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ON SOz

Arastirmada, liderlik tarzlari, lidere gliven ve Orgiitsel vatandashik davranisi
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organizasyon yapilarinda uygulanan calismalar sonucunda dahi farkli sonuglara
ulagilirken, sadece akademik olarak kavramlar arasindaki iliskiler bakimindan degil,
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Sahinli, Hiiseyin, “Cokuluslu Orgiitlerde Liderlik Tarzlar1 ile Lidere Giiven ve
Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Iliskisi: NATO Ornegi”, Doktora Tezi, Kirikkale,
2018.

NATO, uluslararas1 askeri bir giivenlik Orgiitii olarak tanimlanabilir, ancak,
sinirlarin belirsizlestigi cagdas diinyada, sayilart giderek artan c¢okuluslu yapidaki
organizasyonlar i¢in de yOnetim alaninda 6nemli bir 6rnek teskil etmektedir. Lider,
her alanda 6nemlidir, ancak NATO, devletleri krize siiriikkleyebilecek veya biiyiik

krizleri kiigiik hamlelerle ¢ozebilecek lider pozisyonlarini barindirmaktadir.

Bu c¢alismanin amaci; NATO’nun askeri bir karargdhinda, doniisimcii,
etkilesimci ve pasif kaginmaci liderlik tarzlari ile lidere giiven ve Orgiitsel
vatandaslik davranislar1 arasinda nasil bir iliski oldugunu ortaya koymak, elde edilen
sonuglar1 demografik ve kurumsal 6zellikleri de dikkate alarak degerlendirmektir.

Calisma kapsaminda, anket yoluyla toplanan veriler kantitatif yontemlerle
analiz edilmistir. Arastirmada elde edilen verilere gore;

. Orgiit icerisinde liderler tarafindan agirlikli olarak pasif-kaginmaci
liderlik tarzinin tercih edildigi,

. Bununla birlikte, astlarin lidere giiveni ve Orglitsel vatandaglik
davraniginin en kuvvetli sekilde dontisiimcii liderlik tarzindan etkilendigi,

. Lidere giliven ve orgiitsel vatandaslik davranisi iligkisinin zayif oldugu,
dolayistyla liderlik tarzlari ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda bir aracilik
roliinden bahsedilemeyecegi,

. Demografik 6zellikler kapsaminda ise;

- Yast en geng grubun lidere giiven konusunda biiyiik ¢cogunluktan
ayrildig1 ve daha temkinli davrandigy,

- Benzer bir iliskinin orgiitsel vatandaglik davranisi i¢in de gegerli
oldugu ve bu grubun negatif bir yaklagima sahip oldugu,

- Anadili Orgiitin  resmi  dili olan liderlerin, doniisimcii ve
etkilesimci liderlik bakimindan daha aktif olduklari,

- Katilimeilarin dini ve milliyeti gibi 6zelliklerin ise, her ii¢ degisken

iizerinde de 6nemli bir etkiye sahip olmadiklar1 sonuglarina ulagilmistir.

Anahtar kelimeler; doniisiimcii liderlik, etkilesimei liderlik, lidere giiven,

orgiitsel vatandaslik davranisi, NATO, ¢okuluslu 6rgiit.
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ABSTRACT

Sahinli, Hiiseyin, “Relationship Between Leadership Perception, Trust in Leader and
Organizational Leadership Behaviors in Multinational Organizations: An
Application in NATO”, PhD Dissertation, Kirikkale, 2018.

NATO can be described as an international military security organization, but
it is also an important example in the field of management for organizations in the
increasingly multinational structure of the today’s contemporary world. Leader is
important to every field, but NATO has its leading position, which can drag states

into the crisis or resolve major crises with minor moves.

The purpose of this study is to find out the relationship among
transformational, transactional and laissez faire leadership styles, organizational
citizenship behaviors and trust in leader, and evaluate the results under the lights of

demographic and organizational information in a military organization of NATO.

Data, collected by surveys, analyzed by quantitative methods. According to the

results;

. Passive-avoidant leadership style is preferred by the leaders within the
organization,

. Nevertheless, the subordinates' trust in leader and organizational
citizenship behavior are most strongly influenced by the transformational leadership
style,

. Because the relationship between trust in leader and organizational
citizenship behavior is weak, a mediating role between leadership styles and
organizational citizenship behavior can not be mentioned,

. As for the results of demographic characteristics;

- The youngest group of respondents has left the majority in trust in
leader and has been more cautious,

- A similar relationship is valid for organizational citizenship
behavior and the same group has a negative approach,

- The leaders native in English are more active in terms of
transformational and transactional leadership,

- The attributes such as religion and nationality of participants did

not have any significant effect on all three variables.

Keywords; transformational leadership, transactional leadership, trust in leader,

organizational citizenship behavior, NATO, multinational organization.
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GIRIS

Liderlik, orgiitiin basarili olmasinda en 6nemli faktorlerden birisi olarak kabul
edilmektedir. Lider, potansiyeli realize eden ve hayata gecirilmesi i¢in siirecleri ve
calisanlar1 kanalize eden kisidir. Orgiitler, genellikle elde edilen sonuc¢ olan
iiriinleriyle karsilagtirilir, ancak, gergcek rekabet giiciinii sahip olduklar1 liderlerden
alirlar. lyi liderler, orgiitleri iyi calisanlara, her ikisi beraber iyi iiriine ve amaca

tasirlar.

Gliniimiizde devletlerin tehdit degerlendirmelerini siirekli olarak gdzden
gecirme ihtiyacinda olduklari, silahli kuvvetlerin sayisal olarak azaltilmasi yoniinde
bir egilim oldugu ve savunma sanayisine ayrilan payin giderek azaldigi miisahede
edilmektedir. Bu trenddeki en 6nemli etken ise, artik ¢ok sinirli sayida devlet disinda
ulusal olarak sinir dig1 harekat icra edilemeyecegi, topyekiin harbe girilmeyecegi,
boyle bir durumda da miittefik {ilkeler ve uluslararasi giivenlik oOrgiitlerinin
miidahalesi olmadan bu tiir harekatlarin uzun siire yliriitilemeyecegi gergegi
yatmaktadir. NATO, devletler tarafindan savunma ihtiyacini karsilamak, giivenligi
temin etmek ve kriz donemlerini yonetmek i¢in kullanilan mevcut uluslararasi
orgiitler arasinda en etkili olanlar arasinda yer almaktadir. Liderlik, lidere giiven ve
orgiitsel vatandaslik davranisinin, NATO gibi bir orgiit ilizerinde ¢alisiimasinin
maksadi; ¢ok uluslu orgiitlerde bu tiir calismalara ¢cok az yer verilmesi dolayisiyla
literatlire katki saglamak ve diger sektorlerde yapilan caligsmalarla karsilastirma

yapabilmektir.

Her bir uygulama, sonuclar itibariyle arastirma konusu kurum, sirket, {ilke
veya sektorii dogrudan ilgilendiren, diger alanlarda ise fikir verme misyonunu yerine
getiren bagli bagina miinferit bir projedir. Liderlik, orgiitsel vatandaglik davranis1 ve
lidere gilivene iliskin yapilan aragtirmalar arasinda farkliliklar meydana gelmesi,
yapilan ¢aligmalarin uygulama konusu kurum veya sektorde gecerli olabilecegi, daha
saglikli sonuglara ve sentezlere ulasabilmek icin degisik sektorlerde, 6zellikle degisik
kiiltiirlerde arastirma yapilmasi gerektigi seklinde aciklanmaktadir. Bu durumda
NATO gibi uluslararasi/cok uluslu orgiitlerde, degisik kaynaklardan, sinirli siire igin
atanan personelin bir arada ¢alistig1 bir ortamda, bu tiir aragtirmalardan elde edilecek

sonuclarin degerli oldugu diisiiniilmektedir.



Liderlik, orgiitsel vatandaslik davranisi ve lidere giiven degiskenlerinin ¢aligma

kapsamina neden alindigina gelince;

i Liderlik, basariya ulasma yetenegi acisindan en gerekli unsur olarak
kabul edilmektedir. Bu baglamda, calisanlara temel ama¢ ve hedefleri veren,
uygulayacaklar1 yol ve yontemleri belirleyen ve onlara kazanma azim ve istegi
asilayanlar liderlerdir (Kane ve Tremble, 2000: 141). Milli orgiitlerde durum boyle
iken, NATO, personel kaynaginin tamamina yakinini iiye iilkelerin personelinden
gecici olarak rotasyon ile karsiladigindan, iki tarafli olarak degerlendirildiginde, hem
personelin liderlerinden beklentisi milli olarak sahip oldugu formasyona uygun
olacak, hem de yonetici pozisyondaki personelin astlarina liderlik etmesi
gerekecektir. Bu durumda, bir askeri/siyasi organizasyon olarak bile NATO’da
liderlik tizerinde arastirma yapilmasi degerli iken, pek ¢ok farkliligin bir arada
oldugu cokuluslu yapisi ayrica merak uyandirmaktadir. Calisma kapsaminda elde
edilen veriler kullanilarak, liderlerin, astlarin bakis agisindan degerlendirilmesi
saglanirken, bu veriler ile barista ve krizde, NATO orgiitiiniin idaresine iliskin

sonuglar ¢ikarmak miimkiin olabilecektir.

. Orgiitsel vatandaslik davranisi konusunda yapilan arastirmalar genellikle ulusal
diizeylerde olmakla birlikte, liderlik tarzlartyla birlikte yapilan ¢caligmalara da ¢okga
rastlanmaktadir. Ancak, hem cokuluslu, hem de askeri bir orgiitte ele alinmasinin
benzer sonuglara ulastirip ulastirmayacagi konusunda bir gosterge bulunmamaktadir.
Ayrica, demografik Ozellikleri tabiati itibariyle diger Orgiitlerden farkli olan
NATO’da, orgiitsel vatandashk davramslarina iliskin elde edilecek sonug¢larin

da akademik anlamda 6nemli olacag: diisiiniilmektedir.

Giiven, 6zellikle birlik ve beraberlik duygusunun azaldigi, bireyselligin daha
on plana ¢iktig1 glinlimiiz orgiit yapilarinda agiklanmasi ¢ok da kolay olmayan bir
kavramdir. Bir ¢alisan, ¢alisma arkadaslar ile oldugu kadar, lider, sistem yapilari,
kurallar, siirecler ve ayn1 zamanda organizasyon ile de etkilesim igerisindedir ve bu
etkilesim sonucunda bir giiven/giivensizlik bagi olusturur. Askeri orgiitler ise,
personelin birbirine ve lidere giiveni {izerine tesis edilmis bir yap1 olusturmakta ve
orgiitiin isleyisi giivenme duygusuna dayandirilmaktadir. Zira, ulusal veya
uluslararas1 askeri orgiitlerde askeri personel hayatini liderinin verecegi karara

birakmaktadir. Giiven, genellikle milli seviyede yapilan ¢aligmalarda ele alinirken,
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milli ordular1 bir anlamda rakip olan {ilke vatandaglarinin lider-takipgi olarak gorev
yaptig1 bir orgiitte elde edilecek sonuglar, bu kavrama iliskin yapilan arastirmalara

yeni bir bakig getirebilecektir.

Bu calismada; bir NATO karargdhinda, doniisiimcii, etkilesimei ve pasif
kacinmaci liderlik tarzlari, lidere giiven ve orgiitsel vatandaslik davraniglari arasinda
nasil bir iliski oldugunu ortaya koymak ve elde edilen sonuglar1 demografik ve

kurumsal 6zellikleri de dikkate alarak degerlendirmek amaglanmaktadir.

Bu kapsamda, aragtirmanin birinci boliimiinde; kavramlarin agiklanmasi
maksadiyla liderlik teorileri, doniisiimcii, etkilesimci ve pasif kaginmaci liderlik
tarzlari, Orgiitsel vatandaslik davraniglart ve lidere giiven konularinda agiklayici
bilgilere yer verilecek, bu kavramlar arasindaki iligkilerin tespit edilmesi maksadiyla,

literatiirde yapilan benzer aragtirmalar incelenecektir.

Ikinci boliimde; ¢alismada elde edilen verilerin degerlendirilmesinde ve dogru
sonuclara ulasilmasinda faydali olacagi diisiincesiyle arastirma konusu NATO orgiit

yapist hakkinda temel bazi bilgilere deginilecektir.

Ucgiincii béliimde; 22 iilkeden katilimciyla yapilan ¢alismanin sonuglarina etki
edebilecegi ve sonuglari yorumlamada faydali olabilecegi diisiintilerek orgiit kiiltiiri

hakkinda bazi temel bilgiler sunulacaktir.

Dordiincii boliimde ise; aragtirmada takip edilen yol ve yontemlere iliskin
metodoloji ortaya konacak, kantitatif yontemlerle yapilan analiz sonuglarinin
degerlendirmesi yapilacak, bu kapsamda ilk olarak korelasyon analizi sonucunda,
kavramlar arasinda iligki olup olmadigi ve anlamli bir iliski varsa yonii tespit
edilecek, ardindan regresyon analizleriyle katilimcilarin cevaplarinin ortalamalari
degerlendirilecek ve degiskenlerin birbirlerine ne derece etki ettigi incelenecek,
miiteakiben demografik bilgilerin etkisini incelemek maksadiyla yapilan analiz

sonuclar1 yorumlanacaktir.

Calismada; liderlik boyutunun o6l¢iilmesi maksadiyla ¢ok faktorli liderlik
Olecegi (MLQ Form 5X-Short), orgiitsel vatandaslik davranisinin 6l¢iilmesi
maksadiyla 1988 yilinda Organ tarafindan kullanilan ve daha sonra Podsakoff vd.

(1990: 121) tarafindan gelistirilen “orgiitsel vatandaslik davranisi Olgegi”, lidere
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giiven Olgegi olarak ise Cook ve Wall (1980: 50) tarafindan kullanilan ve yine
Podsakoff vd. (1990: 120) tarafindan gelistirilen anket kullanilmistir.

Arastirmada toplanan anket cevaplari, SPSS for Windows 19.0 programi
kullanilarak analiz edilmis ve yorumlanmistir. Olgeklerin giivenilirligini test etmek
maksadiyla cronbach’s alpha modeli, analiz yontemleri olarak koreldsyon ve
regresyon analizleri kullanilmistir. Demografik ozelliklerle bagimli ve bagimsiz
degiskenlerin iligkisinin analizi maksadiyla ise t-testi ile tek yonlii varyans analizi

kullanilmistir.

Arastirma, NATO organizasyonu kapsaminda, Hollanda’da bulunan Brunssum
Karargahinda, 2014 yili igerisinde icra edilmistir. S6z konusu kurumda 22 tilkeden

yaklasik 800 personel bulunmaktadir.



BOLUM I

LIiDERLIK, LIDERE GUVEN VE ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI

Bu boliimde, liderlik tarzlari, orgiitsel vatandaslik davranisi ve lidere giiven
kavramlar1 ele alinacak ve miiteakiben ilgili literatiir gozden gegcirilecektir.
Kavramsal olarak, sirasiyla, liderlik tarzlari, orgiitsel vatandaslik davranisi ve lidere

giiven konusu ele alinacaktir.

Ayrica, calismanin uygulandigi NATO orgiitiinlin; organizasyon yapisi,
fonksiyonlari, insan kaynaklar1 sistemi, orgiitiin ¢alisanlarinin farkl kiiltiirleri temsil
etmesinden dolayr kiiltiir, orgiit kiiltiirti ve kiltiir-liderlik iliskisi gibi bazi temel

kavramlara da deginilecektir.

1.1. Lider ve Liderlik

Liderlige iliskin literatiire bakildiginda, liderlik kavrami ve taniminin zaman
icerisinde degisimler yasadigi ve degismeye devam ettigi goriilmektedir. Bu degisimi
Keagan (1987), Biiyiik Iskender’den Wellington’a, Grant’ten Hitlere uzanan askeri
liderlik &rnekleri ile izah etmeye calismistir. Keegan’a gore (1987: 9), Iskender
destans1 bir lider tipini temsil ederken, Wellington bir anti-kahraman profili
cizmekte, Grant, kahramanlik ve liderligin 1siltilarindan uzak bir miitevazilik abidesi
iken, Hitler, negatif yonde zirvelesen bir lider, propaganda ile yaratilmis bir sahte
kahraman olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu farkliliklar, her ne kadar liderlerin
kisiliklerinin etkisi olsa da, ayni zamanda toplum yapilarinda meydana gelen

degisimlerin ve de savaslarin degisen yiizii ve niteliklerini de yansitmaktadir.

Martin (2007: 10), arastirmasinda, sirket yoneticilerinin %84’iinlin, son bes
yilda etkili lider taniminin degistigine inandiklarini ifade etmektedir. Bundan dolay1
liderligin devamli bir evrim igerisinde oldugunu kabul eden bir diislince tarzi da
gelismistir. Bennis’e gore (2007: 4), diinyanin baz1 bolgelerinde halen gecerliligini
korusa da, genel itibariyle ge¢misin otokratik ve himayeci liderlik tarzlari

giiniimiizde uygun degildir.



Artik organizasyon yapist ve liderlik tarzi uyumuna daha fazla vurgu
yapilmakta ve daha ziyade yatay iletisim tercih edilmektedir. Bununla birlikte,
George vd.ye gore (2007: 1), biiyiik sirketlerin batmasi, ekonomik krizler ve artan
igsizligin ardindan, liderlere olan giiven ve verilen O6nemde bir diislis egilimi
goriilmektedir. Bu da pek ¢ok insani, bencil lider yerine, liderligin
destekleyici/giiclendirici yanlarma vurgu yapan yeni liderlik paradigmalarina

yonlendirmistir.

1.1.1. Tamm

Liderlik kavraminin hangi yaklasim ya da davranis ile ilgili ve anlamli bir iligki
icerisinde oldugu konusunda bir uzlasma bulunmazken, bir diger biiyiik problem de
liderligin, iizerinde uzlagmaya varilan bir tanimi olmamasidir. Bennis (2007: 2), bu
konuda gercekei bilgilerin literatiirde ne kadar az oldugunu ifade etmekte iken, Burns
(1978: 2), liderlik kavraminin diinya iizerinde en ¢ok arastirilan konulardan biri

olmasina karsin en az anlasilanlardan birisi oldugunu sdylemektedir.

Liderlik konusunda referans olarak kabul edilen bazi yazar ve arastirmacilar

tarafindan yapilan liderlik tanimlarina bakildiginda;

. Janda’ya gore (1960: 348-349) liderlik, "bir grup iiyesinin, grubun
davranig kaliplarint belirleme hakkina sahip oldugu, diger {iyelerin algis1 ile
karakterize edilen bir gii¢ iliskisi tlrtidiir",

. Tannenbaum, Weschler ve Massarik’e gore (1961: 22), liderlik, "bir
durumda icra edilen ve iletisim siireci boyunca belirli bir amag¢ veya amagclarin elde
edilmesine dogru yonlendirilen kisileraras1 etki" dir,

4 Terry’ye gore (1994: 17), liderlik, bir kisinin (lider), belirli bir amaci
gerceklestirmek icin diger insanlar1 goniillii olarak bir araya getirmesini ifade eden
iliskidir,

. Katz ve Kahn’a gore (1978: 528), liderlik, Orgiitiin rutin talimatlarinin

izerinde gerceklesen etkinlik artigidir,



. Bray, Campbell ve Grant’e gore (1974: 32), liderlik, "fikirlerin kabul
edilmesinde ve bir gorevi gerceklestirmek icin bir grubun veya bir kisinin
yonlendirilmesinde etkinlik"tir,

. Koontz vd.ye gore (1984: 9), liderlik, insanlarin, grup hedeflerine
ulagsmaya goniilli bir sekilde gayret etmelerini saglamak i¢in etkileme siireci veya
sanatidir,

. Bass‘a gore (1985: 7), liderlik, grup tyeleri arasindaki etkilesimdir.
Liderler degisimin Onciileri, davraniglart grup iiyelerini digerlerinden daha fazla
etkileme giicline sahip kisilerdir,

. Hersey ve Blanchard’a gore (1988: 170), belirli bir durumda, iletigim
siireci vasitasiyla icra edilen ve amaclarin gergeklestirilmesine yonelik kisiler arasi
etkilesimdir,

= Zaleznik (2004: 74) liderligi, “diger insanlarin diisiince ve davraniglarini
etkilemek icin gili¢ kullanmak™ olarak tanimlarken, Burns (1978: 18), “hem
kendilerinin hem de takipgilerinin degerleri ve motivasyonlarini temsil eden amaglar
dogrultusunda insanlar1 yonlendirmek™ olarak tarif etmektedir,

. Maxwell (1993: 1), “etkilemek, ne fazla, ne eksik”,

. Drucker (2003: 134) ise “liderin tek tanimi; takip edeni olan kisidir*
seklinde tasvir etmektedir,

. Bennis (2007: 3-4), “liderlik bir iligkiler yumagidir, en basit anlamda
ticayag: vardir; lider, takip edenler ve basarmak istedikleri ortak bir amag, digerleri
olmadan bu parcalardan birisinin tek basma var olabilmesi miimkiin degildir”

demektedir.

Gratton ve Erickson’a gore (2007: 3) gore, yeni liderlik glindemi, insanlarin
orgiit sinirlart icinde becerikli ve isbirligine dayali ¢aligmalarimi saglamaya
dayanmaktadir. Liderler, ilham verici sorular sormak veya gelecegin giiclii bir
vizyonunu olusturmak yoluyla enerji ve heyecani olusturmalidir. Liderler icin zorluk,
bu tiir kosullarin kontrol ve yonlendirilmeden ortaya ¢ikmasidir ve komuta/kontrol

cok az etkiye sahiptir.

Gortilecegi lizere, tanimlarin ¢ogu, liderligin, bir kisinin, bir grup ya da orgiit
icindeki faaliyetleri ve iliskileri yonlendirmesi, yapilandirmasi ve kolaylastirmasi
icin diger insanlar iizerinde goniillii bir etki yarattig1 varsayimini yansitmaktadir.
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Cogu liderlik kavrami, ¢esitli zamanlarda bir veya daha fazla grup tyesinin,
"takipgiler" veya '"astlar" olarak adlandirilan kisi(ler) ve diger {iyelerden

gozlemlenebilir farkindan dolayi lider olarak tanimlanabilecegini ifade eder.

1.1.2. Liderlik ve Yonetim

Liderlik kavrami {izerinde c¢alisanlarin genellikle kabul ettigi temel
diistincelerden bir tanesi de, liderligin yonetimden farkli oldugudur. Bennis ve
Nanus'a gore (2003: 20) temel fark, "yoneticiler isleri dogru yapan kisiler, liderler ise

dogru olan1 yapan kisiler"dir.

Nicholls’e gore (2002: 15), bazi yazarlar, liderlik ve yonetim kavramlarini
birbirlerinin yerine kullanmakla, bu kavramlar iizerindeki tartisjma ve kafa
karigikligint artirmaktadir. Bazen, liderlik, yonetimin bir fonksiyonu, bazen de
yonetim, liderlik siirecinin bir fonksiyonu olarak algilanabilmektedir. Ancak,
bunlarin birbirlerinden farkli karakteristiklere sahip siirecler oldugu oncelikle kabul

edilmelidir.

Bununla birlikte, Ali’ye gore (2004: 1), literatliirde ¢okca rastlanabildigi ve
izerine kuvvetli yazilar yazildig: sekilde, “liderlik ile lider” ve “yOnetim ile yonetici”
kavramlar1 da birbirine karigtirllmaktadir. Halbuki lider ve yonetici birer kisilik iken,
liderlik ve yonetim siirecleri ifade etmektedir. Bu karigiklig1 gidermek i¢in, Barker
(2001: 480) gibi bazi1 yazarlar, liderligi, kisisel davranis ve yaklagimlar, tarz, bilgi ve
liderin 6zelliklerinden farkli olarak, biitiin grup tiyelerinin dahil oldugu ve birlikte ele
alinmas1 gereken bir silire¢ olarak degerlendirmenin daha uygun olacagini

savunmuslardir. Bu yaklasim, yonetim ve yonetici i¢in de bu sekilde diistiniilebilir.

Mintzberg (1973: 35), yoneticinin gorevlerinin biiyiikk 6l¢tide konumunun
dogas1 geregi onceden belirlendigi, ancak, yoneticilerin her bir roliin yorumlanmast
ve yiriirliige konmasi konusunda esneklige sahip oldugu kanaatine ulagtigini ifade

etmektedir.

Kotter (1990: 4) ise, temel siiregler ve amaclanan sonuglar agisindan yonetim

ve liderlik arasinda ayrim yapmaktadir. Kotter'a gére (1990: 4) yonetim;



. Operasyonel hedefleri belirlemek, zaman cizelgeleri ile eylem planlari

olusturmak ve kaynaklari tedarik etmek,

. Orgiitlenme, personel ve kaynak tahsisi yapmak,

. Sonuglar1 izlemek ve sorunlart ¢ozmek yoluyla Ongoriilebilirligi
amaclamaktadir .

Liderlik ise;

. Gelecege dair vizyon ve gerekli degisikliklerin yapilmasi i¢in strateji
gelistirme,

. Vizyonu iletme ve agiklama,

4 Vizyonu gerc¢eklestirmek i¢in ¢alisanlar tesvik ve motive etmek yoluyla
orgiitsel degisimi amaglamaktadir.

Hem yo6netim, hem de liderlik, faaliyetleri kolaylastirmak i¢in ag iligkiler tesis
eder. Bununla birlikte, iki siirecin bazi uyugmayan taraflar1 vardir. Giicli liderlik
diizen ve verimliligi bozabilirken, tamamen yoOnetim tiizerinde yogunlasmak, risk
alma ve yeniligi engelleyebilir. Kotter'a gére (1990: 3), bir organizasyonun basarist
icin her iki siire¢ de gereklidir. Kendi basina etkili yonetim, amagsiz bir biirokrasi
yaratabilirken, tek basma etkin liderlik, orgiitii pratik olmayan degisikliklerle bag
basa birakabilir. ki siirecin goérece énemi ve bunlari biitiinlestirmenin en iyi yolu,
mevcut durumun iyi degerlendirilmesine baghdir. Murray’e gore (2010: 19), bir
organizasyonda liderlik ve yonetim el ele gitmelidir, ikisi ayn1 sey degildir, ancak,
birbirleri i¢in gerekli ve tamamlayicidir.

Bu iki kavrami birbirinden ayirmaya yonelik c¢abalar, ¢6ziimden ziyade
problemin karmasiklagsmasina hizmet edebilir. Bununla birlikte, halen, bu
kavramlarin farkliliklarina yonelik g¢aligmalar yapilmaktadir. Bennis (1989: 45),
“Lider Olmak Uzerine” adl1 galismasinda bir dizi farklilig1 listelemistir. Buna gore;

4 Yoneticinin gorevi planlamak, organize ve koordine etmek iken, lider
ilham verir,

. Y onetici idare eder, lider yenilik getirir,

. Y onetici taklit eder kopyalar, lider ise orijinaldir, iiretir,

. YoOnetici muhafaza ederken, lider gelistirir,

. Y onetici sistem ve yapiya yonelirken, lider insan odaklidir,

. Y o6netici kontrole glivenir, lider ise giiven asilar,



. Yonetici kisa doneme bakar, liderin ise uzun ve genis bir bakis agisi
vardir,

. Yonetici “nasil ve ne zaman” diye sorar, liderin sorulari ise “ne ve
neden” dir,

. Y Oneticinin gozleri her zaman en alttadir, lider ise ufka bakar,

. Y onetici statiikoyu kabullenir ve savunur, lider meydan okur,

. Yonetici klasik iyi asker’dir, lider ise kendisidir,

. Yonetici kendisine tamimlanan isleri iyi yapar, lider ise dogru isi
yapmaya yonelir.

Rost (1993: 129), liderlik ve yonetim kavramlarinin temsil ettigi bazi temel
parametreleri siralamig ve uygulamada bunlarin neden oldugu farklar1 aciklamaya
calismistir. Bu parametrelerden en 6nemlisi ve liderlik ile yonetim arasindaki onemli
yaklasim farkliligini ortaya koyanin ise; liderlikte var olan “etkileme iligkisi” ve
yonetimde var olan “otorite iliskisi” oldugunu savunmaktadir. Bu goriise gore,
etkileme ve otorite arasindaki temel ayrilik, zor kullanmaya basvurmadir.
Etkilemenin dogasinda zor kullanma olmamali iken, otoritede ihtiya¢ duyulan her
durumda ve diizenli olarak zor kullanmaya basvuruldugu ifade edilmektedir. Rost,
buna ilaveten, etkilemenin ¢ok yonlii oldugunu, yani, liderin c¢alisanlar etkiledigi
gibi calisanlarin da lideri etkilemesinin, veya liderler ve calisanlar arasinda da
etkilenmenin s6z konusu oldugunu, buna karsin otoritede tek yonlii ve yukaridan
asag1 bir iliskiden s6z edilebilmektedir. Bu ise oOrgiitsel anlamda 6nemli bir farka

isaret etmektedir.

1.1.3. Liderlik Teorileri

Liderlik siirecinin lider, takip eden izleyiciler ve igerisinde bulunulan sart ve
kosullardan meydana gelen karmasik bir siire¢ oldugu kabul gormektedir. Bu
karmasgik siirecin agiklanabilmesi ve anlasilabilmesi icin arastirmacilar bazi temel
basliklar altinda toplanabilecek sekilde calismalarini yogunlagtirmiglar ve teoriler
gelistirmisglerdir. Bu teoriler; o6zellikler teorisi, davranis teorisi ve durumsallik

teorisidir.
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1.1.3.1. Ozellikler Teorisi

Ozellikler teorisi, liderligin dogustan gelen karakteristik Ozelliklerde sakli
oldugunu, sonradan lider olunamayacagini, liderin kisisel 6zelliklerinin liderligin
temel gostergeleri oldugunu iddia etmektedir (Northouse, 2007: 22). Lider ve lider
olmayanlarin birbirinden ayrilmasi konusunda 6zellikler teorisinin esas kabul ettigi
temel husus kisisel kalitedir (Bryman, 1992: 39). Bu teorinin liderlik anlayisinda
“biiyiik liderler ayn1 zamanda biiylik insanlardir” diisiincesi yatar ve arastirmalar

etkili liderlerin kisisel 6zelliklerinin belirlenmesine odaklanir.

House ve Aditya (1997: 410) 'e gore, liderleri digerlerinden tutarh bir sekilde
ayiran bazi ozellikler vardir. Bu teoriye gore liderler ortak bazi 6zelliklere sahiptir.
Ancak, teorinin dogrulanmasi igin biitiin liderlerin benzer Ozelliklere sahip
oldugunun gosterilebilmesi gerekirdi. Bununla birlikte, biitlin arastirmacilar

tarafindan kabul edilen ortak bir lider 6zellikleri listesi de mevcut degildir.

Birgok aragtirmaci tarafindan tanimlanan bazi lider ozellikleri ise asagidaki

sekilde 6zetlenebilir;

Isteklilik: Lord vd.ye gore (1986: 403), basarili liderler sorumluluk almak
ister. Bir kisi lider olma konusunda isteksizse, ayn1 zamanda yonetici de olamaz.

Cilinkii, ozellikler liderligi oldugu kadar yoneticiligi de etkiler.

Yiiksek Enerji: Bass’a gore (1990; 23), ancak yiiksek enerji sahibi liderler
amaclara ulasabilecek kadar siki ¢alisabilir. Bu nedenle, baski ve strese karsi

dayaniklidirlar.

Kendine Giiven: House ve Baetz’e gore (1979: 399), kendine giiven, liderin
kararliliginda, karar siireglerinde, fikir ve kabiliyetleri konusunda da giivenini
gosterir. Bu da takipgilerine sirayet eder, onlarin saygisini kazanir ve onlari motive

eder.

Istikrar: Howard ve Bray’e gore (1988: 34), istikrarli liderler, ayn1 zamanda
duygusal olarak kendine hakim ve pozitif kisilerdir. Kendini taniyan ve gelisme
azminde olan liderler, farkindaligi olmayanlara gére uzun vadede daha basaril

olurlar.
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Tutarhhik/biitiinliik: Cox ve Cooper’a gore (1989: 244), tutarlilik, giivenilir
insanlarin  Ozellikleri olan diriistlik ve etik davraniglara isaret etmektedir.

Glivenilirlik ise, is hayatindaki bagarinin anahtar1 durumundadir.

Zeka: Lord De Vader ve Alliger’e gore (1986: 404), iyi liderler ortalama
zekanin lizerinde zekaya sahiptir. Zeka, elestirel bakabilme, problem ¢dzme ve karar

vermek i¢in gerekli olan biligsel kabiliyete isaret etmektedir.

Esneklik: Zaccaro vd.ne gore (1991: 309), esneklik, farkli durumlara uyum
kabiliyetini ifade etmektedir. Liderler, ani degisikliklere hemen ayak
uydurabilmelidir. Esneklik olmadan liderler, ancak kendi liderlik stillerine uygun

sartlarda basarili olabilirler.

Duyarhhk: Pfeffer and Viega’ya gore (1999: 47), bagkalarina kars1 duyarl
olmak, grup tiiyelerini birey olarak gormek, bakis agilarini, onlarla nasil iletigim
kurulabilecegini ve tabi onlar1 nasil etkileyebilecegini anlamaktir. Bu, empati

kurabilmeyi ve ¢evreyi onlarin géziinden gorebilmeyi gerektirir.

Northouse’a gore (2007: 20), 20°nci yiizyilin ortalarindan itibaren o6zellik
teorisi lizerine yapilan yiizlerce ¢alismanin birgogu teoriye elestirel yaklasmis ve
artik dikkate alinmayan bir yaklasim olmaya mahkim etmistir. Bu teoriyi savunan
aragtirmalar ise, liderin basarisi veya etkinliginde bu teorinin kullanilabilirligi

konusunda tatmin edici deliller ortaya koyamamustir.

1.1.3.2. Davramssal Liderlik Teorisi

Ozellik teorisi liderligin dogustan geldigini ve sonradan lider
olunmayacagim ifade ederken, davranis teorisi lider yetistirilebilecegini
savunmustur. Davranigsal yaklagima gore, basarili lider davranislarin1 edinen herkes

iyi bir lider olma potansiyeline sahiptir.

Liderlige davranigsal yaklasan arastirmacilar, liderlerin sahip olduklari
ozelliklerden ziyade, davranislarina odaklanmiglardir. Dolayisiyla, bu teorinin
temelini, astlarinin performansini ve etkinligini artiran liderlerin davraniglarinin
belirlenmesi olusturmustur (Yukl, 1989: 254). Bu c¢alismalar sonucunda, etkin

liderlerin davraniglarinin belirlenmesinin ardindan, lider pozisyonundaki kisilerin bu
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davraniglar iizerine egitilerek genel etkinlik diizeyinin yukari ¢ekilebilecegi
diisiiniilmistiir (Bryman, 1992: 79). Jago (1982: 320), “iyi lider olarak dogulmaz,
lider olunur” ifadesiyle zaman igerisinde istek ve irade sahiplerinin etkili lider olma

stirecinde, egitim, dgretim ve tecriibe ile yol alabilecegini ifade etmektedir.

Lewin, Lippitt ve White (1939: 273), Iowa liniversitesinde, liderlik tarzlarina
odaklanan aragtirmalar icra etmigler ve bu calismalar sonucunda iki liderlik tarzi

tanimlamiglardir.

. Otokratik Liderlik: Otokratik lider, kararimi verir, astlarina ne
yapacaklarini bildirir ve onlar1 yakindan takip ve kontrol eder.

. Demokratik Liderlik: Bir demokratik lider, astlarini karar siirecine
katilmaya tesvik eder, icra edilecek faaliyetlerin belirlenmesinde onlarla birlikte
caligir ve icra esnasinda yakin takipte olmaz (Likert, 1967: 78).

Likert’e gore (1967: 143), davranigsal yaklasima iliskin Iowa {iniversitesinde
yapilan bu ilk arastirmalarda oldukga ilging sonuglara da ulasilmistir;

. Otokratik lider tarafindan yonetilen grup, liderleri tarafindan kontrol
edildikleri siirece ¢ok iyi performans gosterirler. Ancak, lider davranisindan memnun
degillerdir ve zaman zaman bu memnuniyetsizlik seviyesi yiikselir.

. Demokratik liderlikle yonetilen grubun performansi da yaklasik olarak
diger grup kadardir. Bunula birlikte, grupta memnuniyetsizlik ve diigmanlik yerine
pozitif duygular oldugu goriiliir. Ayrica, bu gruptaki calisanlarin performansi,
liderleri onlar1 kontrol etmedigi zamanlarda da ayni seviyede devam eder.

Davranigsal liderlik teorileri kapsaminda literatiirde en ¢ok tlizerinde durulan
calismalar; Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi arastirmalari, Likert’in
dort sistem modeli, McGregor’un X ve Y teorisi, liderlik dogrusu teorisi ile Blake ve

Mouton’un yonetsel diyagram modelidir.

1.1.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalar

Ohio State Universitesinde yapilan calismalarda ise arastirmacilar, en etkili
subaylar1 tespit edebilmek maksadiyla silahli kuvvetlerde uygulanmak tizere bir
anket hazirlamislardir. Bu anket, liderin yapiya yonelik davraniglari ve iligkiye

yonelik davraniglari olmak tizere ikiye ayrilmistir (Nystrom, 1978: 327).
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. Yapiya yonelik davraniglar; gorevi basarmaya yonelik faaliyetlerine ve
personelin planlanmasi ve yonlendirilmesine odaklanmaktadir.

4 Iliskiye yonelik davraniglar ise, lider-ast arasindaki kisisel iliskilere
yoneliktir.

Yine, Nystrom’a gore (1978: 330), arastirmalarda yapiya ve iliskiye yonelik
davraniglarin grup iiyelerinin tatmini ve performansi ile pozitif bir iliski icerisinde
oldugu goriilmiistir. Bununla birlikte, bu davranigsal kategoriler birbirinden
bagimsizdir. Yani, bir lider hem iligkiye yonelik, hem de yapiya yonelik davranislar
yiiksek veya alt seviyede gosterebilirken, birini yiiksek, digerini alt seviyede de
gosterebilir. Arastirmalar, bu dort liderlik tarz1 kombinasyonunun da etkili

olabildigini gostermektedir.
1.1.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalari

Michigan iiniversitesinde yapilan arastirmalarda ise, etkili ve etkili olmayan
liderlerin karsilagtirilmasi hedeflenmistir (Likert, 1967: 38). Arastirmacilar, zamanla,
calisan merkezli liderlerin, astlariin insani ihtiyaglarina odaklandigini ve bu liderlik
davraniginin altinda yatan iki boyut ise, liderin astlarini desteklemesi ve lider-ast

etkilesimi oldugunu tespit etmislerdir (Bowers ve Seashore, 1966: 247).

1960'lardaki liderlik arastirmalar1 ise gorev odakli ve iliski odakli lider
tartismasint giindeme tasimistir. Grup amaglarina ve bunlari basarmaya odakli
liderler gorev odakli, astlari ile iligkilerine 6nem veren liderler ise iligki odaklidir ve
takiminin uzun vadedeki etkinligini dikkate alir. Bununla birlikte, arastirmacilar lider
davraniglart iizerine yaptiklart caligmalarda sadece davranislari degil, bu
davraniglarin  gerceklestirildigi ortama iligkin de ¢aligma yapilmas1 gerektigini
gormiislerdir. Bu ¢ercevede, baz1 aragtirmacilar, belirli kosullarda liderligin nasil

kullanilacagina dair arastirma yapmaya yonelmislerdir.

House ve Aditya’ya gore (1997: 462), en iyi liderlik tarz1 belirlemeye yonelik
caligmalar zayif ve tutarsizdir. Diger bir ifade ile, her duruma uygun, tek bir en iyi

liderlik tarz1 yok gibi gdriinmektedir.
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1.1.3.2.3. Likert’in Dort Sistem Modeli

Likert (1961: 109) tarafindan, Michigan iiniversitesinde liderlik tarzlari
iizerine yapilan arastirmalar sonucu, sistem dort modeli gelistirilmistir. Sistem dort

veya dort liderlik tarzi da denebilecek olan modele gore;

. Sistem 1-Istismarci Otokrat Liderlik: Bu liderlik tarzinda, sorumluluk
tamamen hiyerarsinin iist basamaklarinda toplanir, stler ¢alisanlarina glivenmezler.
Buna bagli olarak da, astlar karar mekanizmalarinda yer almaz ve verilen talimatlarin
disina ¢ikmazlar. Takim calismasi ve iletisim kisitlidir ve motivasyon genelde tehdit
ve negatif giidiileme seklinde olur.

. Sistem 2-Yardimsever Otokrat Liderlik: Sorumluluklar, hiyerarsik olarak
orta seviyedeki yonetim kademelerinde toplanir, ancak, astlara giiven yine kisithdir.
Iletisim kanallar1 sinirh olmakla birlikte, motivasyon, 6diil ve pozitif giidiileme
seklinde olabilir.

. Sistem 3-Tartismaci Otokrat Liderlik: Bu tarzda sorumluluk, biitiin
hiyerarsik yapiya dagilmistir. Liderler, astlarina biiylik 6l¢lide giiven duyar, ancak,
bu tam bir giiveni ifade etmez. Is ile ilgili baz1 hususlar ast ve iistler arasinda
tartisilabilir, fikir aligverisi miimkiindiir. Takim ¢alismasi, dikine ve yatay iletigim
oldukga gelismistir. Motivasyon araclari ise, 6diil ve is tatminini de igerebilir.

4 Sistem 4-Katilimer Liderlik: Orgiit amaglarmin gerceklestirilmesine
yonelik sorumluluklar biitiin 6rgiit hiyerarsisine dagilmistir. Lider, astlarina tam bir

giiven duyar, iletisim, karar siireclerine katilim ve takim ¢aligmasi iist seviyededir.

Likert (1981: 677) tarafindan degisik orgiitlerde yapilan uygulamalarda,
sistem-1 ve sistem-2 tarzlarin1 uygulayan departman veya gruplarda iiretimin daha
diistik olmasma karsin, sistem-3 ve sistem-4 liderlik tarzlarini uygulayanlarda

iiretimin oldukca yiiksek ¢iktig1 gortiilmistiir.
1.1.3.24. XveY Teorileri

Douglas McGregor (1966: 16), varsayimlar olarak adlandirdigi tutum veya
inang¢ sistemlerini X ve Y teorileri olarak smiflandirmigtir. Bu teoriler, liderin

takipgilerine yonelik tutumuna dayali olarak liderlik davranisini ve performansini
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aciklar ve Ongdriir. X teorisini benimseyen liderler, c¢alisanlarin isten
hoslanmadiklarint ve gorevleri yerine getirmek icin yakindan denetlenmeleri
gerektigine inanmaktadir. Y teorisine gore ise, ¢alisanlar is yapmay1 sever ve

gorevlerini yerine getirmeleri i¢in yakindan kontrol edilmeleri gerekmez.

Y tutumuna sahip yoneticiler, calisanlar hakkinda olumlu ve iyimser tutuma
sahip olma egilimindedir, buna bagl olarak da, i¢ motivasyon araglar1 ve ddiiller
kullanarak daha katilimer bir liderlik tarzi sergilemektedir. Hall ve Donnell’a gore
(1979: 82), Y teorisini benimseyen liderler, oOrgiitsel hedefleri basarmada ve
astlarinin potansiyelini kullanmada daha etkilidir. X teorisine gore tutum belirleyen

liderlerin ise basarisiz olma ihtimali daha yiiksek goriinmektedir.

1.1.3.2.5. Liderlik Dogrusu Teorisi

Lewin, Lippitt ve White (1939: 273), Iowa liniversitesinde, liderlik tarzlarina
odaklanan c¢alismalar1 neticesinde; biitiin kararlart kendisi veren, ¢alisanlari
talimatlandiran ve yakin kontrol altinda tutan otokratik lider ve karar siireclerine
katilmalar1 konusunda calisanlarini tesvik eden, faaliyetler konusunda calisanlarla
istisarede bulunan ve siki denetim baskist kurmayan demokratik liderlik tarzini

tanimlamiglardir.

Bu caligsmalar neticesinde elde edilen verilere gore; otokratik liderlik tarzi ile
idare edilen grup, liderleri yanlarinda oldugu ve kontrol altinda tutulduklar: siirece
cok basarilidir. Ancak, calisanlar yine de bu liderlik tarzindan hosnut degillerdir ve
zaman zaman memnuniyetsiz davraniglar sergilemektedirler. Demokratik liderlik
tarzinin uygulandig1 gruplarda ise, basar1 diiger gruplar kadar yiiksektir, bunun
yaninda calisanlar da ortamdan hosnuttur. Ayrica, bu ¢alisanlar, liderleri yanlarinda
bulunmazken de ayni performansi gostermektedir. Likert’e gore (1967: 161),
demokratik lider tarafindan kullanilan, karar verme siireglerine ¢ogunlugu dahil etme
ve katilimci yOnetim teknikleri, c¢alisanlar1 egitmeye ve kazanmaya hizmet
etmektedir, boylece, calisanlar isi sahiplenir ve liderin var olmadig1 ve

denetlenmedikleri durumda da ayni performansi gdstermeye devam ederler.

Tannenbaum ve Schmidt (1973: 4), liderlik davranisi, ¢alisanlarin siireglere

katilim derecesine gore, otokratikten (lider merkezli) demokratik (¢alisan merkezli)
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liderlik tarzina kadar degisik derecelerde ifade edilebilir. Bu tarzlar bir dogru
izerinde gosterildiginde, her iki davranisin da belirli derecelerde temsil edildigi bir
liderlik tarzi oldugu da goriilmektedir. Liderlerin ne zaman demokratik ve ne zaman
otokratik olmasi gerektigi konusunda Orgiitsel ve ¢evresel kosullar dikkate
alinmalidir. Ornegin, zaman baskist mevcutsa ve calisanlarn karar siirecine
katilmalar1 zaman alacaksa, lider, otokratik tarzi benimsemeye yaklasmaktadir. Diger
zamanlarda katilimc1 bir davranig sergilenebilir. Ayrica, lider ve ¢alisanlar arasindaki
bilgi ve uzmanlik farki da otokratik liderlik tarzina yaklastirmaktadir, ¢ilinki,
calisanlar1 liderin seviyesine getirmek zordur. Ancak, calisanlarin sahip oldugu

teknik bilgi ve uzmanlik seviyesinde siirece dahil olmalar1 s6z konusu olabilir.

1.1.3.2.6. Blake ve Mouton Ydnetsel Diyagram Modeli

Blake ve Mouton (1985: 31) tarafindan, Ohio State ve Michigan {iniversitesi
caligmalarina bina edilen ve liderlik diyagrami olarak adlandirilabilecek, iki boyutlu
bir ¢alisma yapilmistir. Bu ¢alismaya gore liderler, insan odakli ve basari odakli
olmak tizere iki kritere gére 1’den 9’a derecelendirilir. Verilen puanlar, iki boyutlu
bir grid yap1 iizerine yerlestirilir ve bu kriterlerin birbirini etkileme dereceleri dikkate

alinarak liderlik davranis1 degerlendirilir.

Yonetsel diyagram modelindeki liderlik davraniglar1 Blake ve McCanse (1991:
25) tarafindan su sekilde tarif edilmektedir;

- Zayi1f liderin (1,1), hem basar1 hem de insanlara ilgisi diisiiktiir,

- Otoriter lider (9,1), basartya odaklanirken, insan faktoriinii tamamen goz
ard1 eder,

- Insancil liderin (1,9) odak noktasi insani iligkilerdir, {iretim ve basariya
ilgi diisiiktiir,

- Uzlagmaci lider (5,5), dengelidir ve her iki degiskene de benzer sekilde
Onem verir,

- Takim lideri (9,9) ise, hem basari, hem de insana yiiksek alaka gdosterir.
Bu lider tipi maksimum verimin yaninda, ¢alisanlarin da maksimum tatminin

distinmektedir.
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1.1.3.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Liderlik caligmalarina yapilan elestiriler, farkli durumlarda, farkli liderlik
tarzlarinin daha etkili olacagini ifade etmektedir (Jung ve Avolio, 1999: 211). Bu
diislince, arastirmacilari, tiim sartlara uygun bir liderlik tarzi yerine, her farkli
duruma uygun bir liderlik tarzi belirlenmesinin daha uygun olacagim iddia eden
durumsal liderlik yaklagimina gotiirmiistiir. Bu teori, sadece lider ve takipgilerin
degil, ayn1 zamanda igerisinde bulunulan kosullarin da dikkate alinmasi gerektigini

ifade etmektedir.

Baslangigta, statik durumlar iizerinde durulurken zamanla arastirmacilar
dinamik ortamlar iizerinde de calisma yapmaya baslamiglar ve bu ¢aligmalar
sonucunda en uygun liderlik tarzinin duruma gore degistigi, farkli kosullarin farkl

liderlik tiplerini gerektirdigi diisiincesi gelistirilmistir.

Hersey ve Blanchard (1988: 169), liderlerin farkli tarzlar gelistirmeleri ve
durumun gerektirdigi sekilde davranmaya hazir olacak bi¢imde esnek olmalari
gerektigini ifade etmektedir. Durumsal liderlikteki zorluk, liderin, farkli tarzlar
gelistirmek ve duruma uygun liderlik tipine karar vererek uygulamak durumunda

olusudur.

Durumsallik yaklagimi kapsaminda en ¢ok bilinen teoriler; amag-yol teorisi,
Fiedler’in durumsallik kurami ile Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik

kuramudir.

1.1.3.3.1. Amacg-Yol Teorisi

House ve Aditya (1997: 422) tarafindan formiilize edilen teori, insan ve gorev
odaklilik arasindaki durumsal bir¢ok degiskeni ve etkilerini icermektedir. Bu teoriye
gore her durum igin uygun olan bir tek liderlik tarzi yoktur, bu yiizden, hangi
durumda nasil bir liderlik tarzinin daha etkili olabileceginin tespit edilmesi

gereklidir.

DuBrin’e gore (1988: 533) yol-amag liderlik modeli, hem performans hem de
is tatminini en st diizeye ¢ikaracak sekilde, belirli bir durum i¢in en uygun liderlik

tarzin1 tanimlamakta kullanilabilir. Bu teoriye gore lider, kisisel ve orgiitsel hedeflere
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ulasmak i¢in caliganlarin motivasyonunu arttirmaktan sorumludur. Motivasyon,
calisanlarin odiillendirilmesi i¢in ne yapmasi gerektiginin netlestirilmesi veya
calisanlarin istekleri ve degerlerine uygun sekilde odiillendirme araglar1 tespit

edilmesi yoluyla artirilabilir.

House’a gore (1971: 325), amag-yol teorisi; otoriterlik derecesi, kontrol ve
denetim ve ¢alisanlarin kabiliyetleri gibi durumsal faktorleri, gérevin yapisi, orgiitsel
hiyerarsi, liderin konumu ve calisanlar arasi iliskiler gibi g¢evresel faktorleri,
yonlendirici, destekleyici, katilimct ve basar1 odakli olmak tizere liderlik tarzlar1 gibi

faktorleri barindirmaktadir.

1.1.3.3.2. Fiedler’in Durumsallik Kurami

Fiedler'in kurami, c¢evresel faktorlerin ve kosullarin lider 6zellikleri ve lider
davraniglar1 ile etkilesim icerisinde, lider etkinligi ile nasil bir iliskisi oldugunu
ortaya koyan bir calismadir (House ve Aditya, 1997: 421). Teori, durumun
elverigliliginin, gorevin ve kisiye doniik lider davranisinin etkililigini belirledigini
ileri siirmektedir. Liderin, etkin bir liderlik sergileyebilmesi i¢in, tarzinin kosullarla
uyumlu olmasi gerekmektedir. Bu teoriye gore bir lider, belli kosullarda etkin bir

performans sergilerken, baska kosullarda etkili olamayabilir.

Fiedler (1972: 115), iliskiye yonelik ve goreve yonelik olmak iizere iki liderlik
tarzint O6n plana c¢ikarmaktadir. Goreve yonelik liderler, oncelikle amaglarin
gerceklestirilmesine odaklanirken, iliski odakli liderler yakin kisisel iligkilere daha
onem vermektedir. Fiedler, iliski odakli liderlerin islerin olagan seyrinde oldugu
istikrarli durumlarda, gorev odakli liderlerin ise olaganiistii durumlarda (elverisli

veya elverissiz) ¢ok basarili oldugu sonucuna ulagsmaktadir.

Degisken faktorler ise li¢ baslik altinda incelenmektedir; lider-takipei iliskisi,
gorevin yapist ve liderin pozisyon giicii. Lider-takipci iliskisi, grup atmosferi ve
giiven derecesini, sadakati ve calisanlarin lidere baghiligin1 ifade etmektedir.
Gorevin yapisi, gorevin gerekliliklerinin agiklik ve netlik derecesidir. Pozisyon

giicil ise, bir liderin 6diil ve ceza yetki derecesini ifade etmektedir.

Bu ii¢ durumsal faktér birlikte degerlendirildiginde, degisik kosullarin

elveriglilik derecesi hakkinda fikir vermektedir. Bu kapsamda en elverisli kosullarin
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iyi seviyede bir lider-takipgi iligkisi, tanimlanmig ve sinirlar1 belirlenmis gorevler ile
liderin yiiksek konumsal giice sahip oldugu durumlarda saglanabilecegi sdylenebilir.
Buna mukabil, en istenmeyen ve elverigsiz kosullar, zayif lider-takipgi iligkisi,
muglak gorevler ve zayif konumsal giic kombinasyonunda gerceklesecektir. Bu iki
uc arasinda, s6z konusu faktorlerin durumuna goére durumun elverislilik derecesi

degisebilmektedir.

Fiedler'in teorisi hem kavramsal hem de metodolojik gerekgelerle
elestirilmistir. Bununla birlikte, ampirik arastirmalar belirli 6nermelerin bir¢ogunu
desteklemektedir ve lider etkinligini tespit etmek adina Onemli bir teori olmaya

devam etmektedir.

1.1.3.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami

Kuramin temeli, farkli durumlarin farkli liderlik tarzlari gerektirdigi
diisiincesine dayanmaktadir. Etkili bir lider, liderlik tarzini farkli durumlarin
gereklerine uyarlamalidir. Buna gore liderler, ¢alisanlarin yetkinlik ve baglilik
derecelerini dogru degerlendirmek suretiyle, belirli bir durum i¢in uygun liderlik
tarzim1 belirleyebilir (Hersey ve Blanchard, 1988: 181). Ayrica, teori, bir liderin
liderlik tarzi sec¢imini etkileyen anahtar faktoriin, astlarin gorevle ilgili olgunlugu
oldugunu ileri stirmektedir. Olgunluk ise, goreve yonelik sorumluluk alma ve motive
olma seviyesini ifade eden psikolojik olgunluk ve ise yonelik performansi etkileyen
tecriibe ve egitim diizeyini ifade eden is olgunlugu seklinde iki boyutta

degerlendirilmektedir.

Kurama gore, dort liderlik tarzi ile dort olgunluk seviyesi birbiri ile iliskilidir.
Bu kapsamda; olgunluk seviyesi diisiik olan g¢alisanlara en uygun liderlik tarzi
yiiksek gorev ve diisiik iligki odakli liderlik, orta seviye olgunluk seviyesindeki
calisanlara en uygun liderlik tarzi yiiksek gorev ve yiiksek iliski odakli dinamik
liderlik tarzi, nispeten yiiksek olgunluk seviyesindeki calisanlara yonelik en uygun
liderlik tarzi yiiksek iligki ve diisiik gorev odakli liderlik, son olarak ¢ok yiiksek
olgunluk diizeyindeki astlara yonelik en uygun liderlik tarzi ise diisiik iligki ve gorev
odakli yetki devredici liderlik tarzidir. Kuram, hem teorik hem de metodolojik

gerekcelerle elestirilmistir. Bununla birlikte, durumsal liderligin iyi bilinen
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teorilerinden birisi olarak kalmistir ve astlarin kabiliyetleri ile liderlik tarzi arasindaki

etkilesime iliskin 6nemli bilgiler sunmaktadir.

1.1.4. Modern Liderlik Yaklasimlari

Kokl ve onde gelen liderlik yaklasimlari, genel itibariyle liderlik kavramina
bakis agisini belirlemektedir. Ancak, bu teorilerin disinda yapilan bazi ¢aligmalarda
ortaya konan ve lider ve ¢alisan kavramlarina farkli pencerelerden bakmay1 saglayan
bazi1 caligmalar mevcuttur. Miiteakip maddelerde, literatiirde ¢ok¢a adi duyulan ve

degisik caligmalara konu olan liderlik teorilerinden bazilari ele alinacaktir.

Bu yaklagimlardan bazilar1 hakkinda kisaca bilgi verirken, ¢alismanin konusu
olan liderlik yaklasimlarindan etkilesimci, doniisiimcii ve pasif-kaginmaci liderlik
hakkinda, alt bilesenleri de dahil olmak iizere daha detayli bilgi ve literatiir taramasi

sonuglari arz edilecektir.
1.1.4.1. Lider-Uye Etkilesimi Teorisi (Leader-Member Exchange)

Lider-iiye etkilesimi teorisi, bilinen liderlik yaklasimlarindan farkli olarak,
etkili bir liderlin 6zelliklerine odaklanmaz. Daha ¢ok, lider ve astlar1 arasindaki
iligkinin niteligi ve kalitesine odaklanir. Graen ve Uhl-Bien (1996: 238), lider-iiye
etkilesiminin baslangicta etkilesimci bir tarzda oldugu, ancak, zamanla doniisiimcii
bir nitelik kazandigimi, Wang vd. (2005: 423), lider-iiye etkilesiminin dontisiimcii

liderlik i¢in arac1 bir rol tistlendigini ifade etmektedir.

Lunenburg (2010: 2), ¢alismalarinda, liderlerin astlar1 arasinda ayrima gittigini
ve bu ayrimin da rastgele olmadigini ifade etmektedir. Liderin, daha etkin iletigim
kurdugu astlaria giliven derecesinin digerlerinden yiiksek oldugu, onlara daha fazla
sorumluluk verdigi, iletisim kanallarinin daha acik oldugu, ayrica, astlarin da
liderden daha fazla bilgi aldiklar1 i¢in ayricalikli bir konu elde ettikleri ve
kendilerinden beklenenin oOtesinde oOrgiitsel vatandaglik davranist sergiledikleri

goriilmektedir.
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Bununla birlikte, liderin etkin iletisim kurdugu grup disinda kalan astlarin ise
kendilerini diglanmis hissedebilecekleri ve Orgiit amaclarindan uzaklasabilecekleri,

liderin iletisiminin kuvvetli oldugu grubu miimkiin oldugunca genisletmesi gerektigi

de ifade edilmelidir.
1.1.4.2. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik, ilk olarak Greenleaf tarafindan giindeme getirilen ve genis
yanki uyandiran bir teori olarak ilgi gérmiistiir. Greenleaf’in (1977: 21) diisiincesi,
en basit ifadesiyle “hizmetkar lider, once hizmetkar”dir. Greenleaf’in teorinin
temellerini atmasmin ardindan, Spears (1995: 6) tarafindan, hizmetkar liderlik
kavrami akademik bir ¢ergeveye oturtulmus ve hizmetkar lidere ait 10 temel 6zellik

belirlenmistir. Bu 6zellikler;

- Dinleme: Takipgcilerin ihtiyag¢ ve isteklerini tanimlama,

- Empati: Astlarini anlama, deger verme ve saygi gésterme,

- Iyilestirme: Takipcilerin temel ihtiyaclarini tespit ve giderme, gelecege
hazirlama,

- Farkindalik: Biitiinciil bir bakis agisina sahip olma, kendisinin ve
¢evrenin farkinda olma,

- fkna: Baski ve zor kullanma yerine kisisel iliskilerle fikir birligi
olusturma,

- Kavramsallagtirma: Ufkun 6tesini diislinerek vizyon olusturma,

- Ongorii: Gegmisten alan dersler, mevcut durum ve beklenen sonuglar
birlikte degerlendirerek belirli bir durumun muhtemel sonuglarini hesaplayabilme,

- Kahyalik: Orgiit igerisindeki baska insanlara hizmet etmeyi taahhiit,

- Insanlarin gelismesine adanmuslik: Orgiit iiyelerini kisisel ve profesyonel
olarak gelistirme,

- Takim insa etme: Orgiit i¢inde destekleyici bir ortam olusturma.

Greenleaf’in teorisinin yaninda, hizmetkar liderligi farkli sekilde tanimlayan ve
karakterize eden calismalar da yapilmistir. Bunlardan Farling vd. (1999: 50),
hizmetkar liderligin bilesenlerinin, vizyon, giivenilirlik, giiven ve hizmet oldugunu

ifade etmektedir. Russell ve Stone (2002: 146), hizmetkar liderlige ait; vizyon,
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diirtistliik, tutarlilik, giiven, hizmet, 6rnek olma, dnciiliik, takdir etme ve giiclendirme

olmak iizere dokuz 6zellik siralamistir.

1.1.4.3. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlige iliskin kavramsal ve uygulamali caligmalar 1970°1i
yillardan itibaren yapilmaktadir. Ancak, karizma ifadesinin kullanilmasi Weber’e
(1964: 106) dayanmaktadir. House ve Baetz’e gore (1979: 400) karizma, genel
olarak sosyal bilimlerde, kisisel kabiliyetlerinin giiciiyle, takipgileri iizerinde derin ve
olagantistii bir etki birakan liderleri ifade etmektedir. Weber’in kullandig1 anlamda
karizma, eski Yunanca kelime kokeni itibariyle “Tanri’nin Litfu”dur. Steyrer’e gore

(1998: 811) karizma, bir liderin istisnai niteliginin aurasina dayanir.

Karizmatik liderler, genellikle, temel degerlerin, kurumlarin, sistemin, orgiit
mesruiyetinin ~ sorgulandig1r kriz zamanlarinda ortaya g¢ikmaktadir. Robbins ve
Judge’a gore (2012: 211) karizmatik liderleri digerlerinden ayiran ozellikler;
kendine, yetenek ve kararlarina tam bir giiven, vizyon, statiikoyla siirlandirilmamis

daha iyi bir gelecek diigiincesi, amag ve yliksek risk alma kabiliyetidir.

1.1.4.4. Otantik Liderlik

ABD’deki biiyiik sirketlerde meydana gelen skandallar sonrasinda, George vd.
(2007: 1) tarafindan, yiiksek ahlak seviyesinde, kalict ve saglam sirketler kurmaya
kendisini adamis, karakterli, otantik liderlere ihtiya¢ duyuldugunun kaleme
alinmasiyla, liderlik literatlirinde yeni bir kavram daha sozliige eklenmis oldu.
Orgiitlerin asil ihtiyaci, amaca yiirekten bagl ve temel degerlerde samimi liderlerdir.
Otantik liderler, karizmalar1 i¢in degil, karakterleri, degerleri ve ¢alisanlart miisteriler

icin deger iiretmeye tesvik ve motive etme kabiliyetleri i¢in 6nemlidir.

Otantik kelimesi, eski Yunanca kdokii itibariyle, sozliik karsilig olarak “kendini
tanimak”™ olarak ifade edilebilir. Otantik davranist Kernis (2003: 13), bagkalarini
memnun etmek, Odiillendirilmek veya cezadan kaginmak farkli davranmak yerine,
kisinin degerlerine, tercihlerine ve ihtiyaglarina gore hareket etmesi olarak
tanimlamaktadir. Avolio ve Gardner (2005: 319), otantik liderleri, kendisi gibi,

bagkalarinin degerlerinin / ahlaki perspektifinin, bilgisinin ve giiciiniin de farkinda
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olan, bagkalar1 tarafindan nasil algilandiklarini bilen, durumsal farkindalig: yiiksek,
kendinden emin, umutlu, iyimser, esnek ve ahlaki bir karaktere sahip liderler olarak

tanimlamaktadir.

Her ne kadar otantik liderlere atfedilen Ozellikler, doniisiimcii, karizmatik,
hizmetkar, manevi liderlik 6zellikleriyle biiyiik oranda ortiigse de, arastirmacilarin
uygulamalar1 olarak bu liderlik tipi konusunda yaptig1 c¢alismalar, kavrama belli
oranda mesruluk kazandirmaktadir. Ornegin, doniisiimcii liderler de, otantik liderler
gibi, iyimser, umutlu, gelismeye agik ve yiiksek ahlak seviyesine sahip olarak

tanimlanmaktadir.

1.1.5. Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik

Liderlige etkilesimci bakis agisi, dikkatleri, lider 6zelliklerinden lider-takipgi
etkilesimine ¢ekmistir. i1k olarak Burns (1978: 4), politikacilarin liderlik davranislari
lizerine yaptig1 arastirmada, politikacilarin takipgilerini motive etmek igin
kullandiklar1 yontemleri etkilesimci ve donilisimcii olarak nitelendirmistir. Bass
(1985: 18) ise, Burns'iin teorisini politik bilimlerle orgiitsel psikolojiyi birlestirmek

suretiyle gelistirmistir.

Burns (1978: 4), etkilesimci liderleri, takipgileri ile alisverise dayali bir iligki
icerisinde ve 0Odiille motive eden liderler olarak tanimlamistir. Bu tip liderler,
calisanlarin ihtiyaclarini potansiyel motivasyon araglari olarak goriir ve onlarin ise
iligkin davraniglarinin  sonuglarinin  farkinda olmalarim1  saglar. Lider-takipei
arasindaki bu tiir bir aligveris karsilikli anlagmaya dayanir ve lider tarafindan édiiller

bu anlagmaya uygun olarak performansa gore dagitilir.

Bass ve Avolio’ya gore (1995: 203), doniisiimcii tarzda liderlik edilen gruplar,
Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisinde daha iist seviyeye ¢ikarak, "emniyet ve giivenlik
ihtiyacindan, basar1 ve kendini gerceklestirmeye dogru" daha biiyiilk amaglari
gerceklestirmeyi hedeflerler. Burns (1978: 4), liderlerin, astlarimin istek ve
ihtiyaclarimi gidererek onlar1 etkileyen bir gili¢ haline gelmeyi istediklerini ifade
etmektedir. Calisanlarin uygun sekilde desteklenmek suretiyle alt seviye

ihtiyaglarinin  karsilanmast durumunda, doniisiimcii liderler onlart ihtiyaglar
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hiyerarsisinde daha yukaridaki hedeflere dogru bir gelisme siirecine sokabilirler.
Bundan dolay1 Bass (1985: 25), doniisiimcii liderlerin, degisimin O6nemli

parcalarindan biri oldugunu ifade etmektedir.

Doniistimcii liderlerin, bir organizasyon vizyonu vardir ve bu vizyonu orgiit
iiyelerine yansitirlar (Howell ve Avolio, 1993: 891). Yukl (1989: 271), doniistimcii
liderligin, mikro seviyede liderin bir ¢alisan iizerindeki etkisi ve makro seviyede ise
orgiit vizyonunu degistirmek suretiyle degisime Onciiliik edecek biiyiik bir giiciin

harekete gecirilmesi olarak tarif edilebilecegini ifade etmektedir.

Bass (1985), Burns'iin (1978) ilk ¢alismasindaki teorisinden pek ¢ok konuda
ayrilmaktadir. Burns (1978: 30), siyasi olarak doniisiimcii liderligi, ahlaki temelli bir
seviyede ele alarak iyi ya da kotliyli tercih etmek seklinde ifade ederken, Bass'in
buna benzer bir iddias1 yoktur. Ornegin, Bass’a gore (1985: 46), Hitler, klasik
doniisiimcii liderlik tarziyla Almanlara bir vizyon sunmus ve onlart motive etmistir,

bu da doniistimcii liderligin ahlaki agidan tarafsiz bir alanda oldugunu gdosterir.

Burns (1978: 185), ayrica, liderlerin baskin 6zellikleri itibariyle ya doniisiimcii,
ya da etkilesimci olabilecegini, her iki liderlik tipinin 6zelliklerini tasimasinin ise ¢ok
nadir karsilagilan bir durum olabilecegini ifade ederken, Bass (1985: 225), liderligi
devaml1 bir siire¢ olarak gorerek etkili liderlerin, durumun gerektirdigi sekilde her iki

liderlik tarzini da kullanabilecegini iddia etmektedir.

Bass (1985: 219), doniisiimcii liderlerin, 6zellikle ¢alisanlarla etkilesiminin ilk
donemlerinde, organizasyon hedeflerine ulasmak i¢in etkilesimci liderlik tarzina
basvurabilecegini ifade etmektedir. Caligsanlara performans karsilig1 6diil vaat etmek
ve Odiillerin vaat edilen zamanda dagitilmasi lider ve calisan arasinda giivenin tesis
edilmesi i¢in etkili bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bu sekilde olusturulan bir giiven,
liderlere Orgiit vizyonunun degistirilmesi gibi miiteakip doniisiimcii faaliyetlerinde

yardim edecektir.

Bass (1985: 32), Burns'in (1978: 252-256) doniisiimcii liderlik modeline,
calisanlarin taleplerinin artirilmasini ilave etmistir. Liderler, calisanlari daha iist
seviye ihtiyacglar1 talep etmeleri konusunda tesvik eder ve onlar1 basarmak igin
motive eder. Bass (1985: 87), calisanlara normal calisma seviyelerinin {izerine

cikararak organizasyon hedeflerini kendi hedeflerinin oniine koyduranin, bu yeni

25



talepleri oldugunu iddia etmektedir. Calisanlarin taleplerindeki bu degisim,
doniistimcti liderler tarafindan gelistirilen organizasyon vizyonundaki degisimden

kaynaklanmaktadir.

1.1.5.1. Doniisiimcii Liderlik

Seksenli yillardan sonra liderlik konusundaki arastirmalarin odak noktasi
etkilesimci liderlik teorisinden, calisanlarin kaliteye ve degerlere verdigi oneme
dogru, Orgiitlin c¢ikarlarin1  kendi ¢ikarlarinin  Oniine koymasina yonelmeye
baslamistir. Yukl (1989: 272), bu tiir donilisiimcii ve karizmatik liderlik uygulamalari
sayesinde, astlarin yoneticilere saygi duymasi ve giivenmesi durumunda,
kendilerinden beklenen performanstan daha fazlasini gosterecekleri ve bu sayede

liderlerin galisanlar tizerindeki etkilerini artiracagini ifade etmektedir.

Kotter (1990: 3), liderligi “degisimle basetmek”, Laub (2004: 5), “liderler ve
takipgilerinin baslattiklari, paylasilan bir ama¢ dogrultusunda, ortak bir vizyonu takip
eden degisim siirecidir” seklinde tanimlamaktadir. Bu bakis agilarinda odak
noktasiin degisim oldugu dikkate alinarak doniistimcii liderlik teorisinin de etkisiyle

liderlik tanimina degisimin eklendigi sdylenebilir.

Dontistimeti liderlik konusundaki ilk g¢alismalar (Burns, 1978; Bass, 1985;
House, 1977, Bennis ve Nanus, 1983; Howell ve Frost, 1989: 245) temelde
kavramsal diizeyde, Onciilleri ve etkilerine yonelik olarak yapilmig, sonraki
donemde yapilan arastirmalar ise bu kavramsal ¢er¢evenin uygulamada denenmesine
yonelmistir. Genel olarak deneysel sonuclar doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin,
calisanlarin davraniglari, gayreti ve kendisinden beklenen davraniglar1 gosterme
titizligine etkisi oldugunu gostermektedir. Mesela, Bass (1985: 231), Howell ve Frost
(1989: 245), doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlarin is tatminine, gayretine ve
is performansina olumlu olarak etki ettigini gdsteren pek ¢ok deneysel calismaya

referans vermektedir.

Howell ve Avolio’ya gore (1993: 892), doniistimcii liderlik, performans ve
odil aligverisinin iizerindedir ve c¢alisanlari bir vizyon ve misyon i¢in kendi
cikarlarindan vazgegmeye gotiiriir. Dontlistimcii liderler orgiitlerin meveut kural ve

diizenlemelerinin sinirlart ile kendilerini kisitlamazlar. Organizasyonun statik
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yapisina uymaktansa kendi vizyonlarint gergeklestirmek i¢in organizasyonu
degistirir veya kendilerine uydururlar. Dontlistimcti liderler tarafindan ydnetilen
organizasyonlar, vizyon gelistiren, destekleyen liderlere sahiptirler. Bu tiir liderler
organizasyonu doniistliriirler ve heyecanli calisanlarla organizasyon amagclarini

gerceklestirirler.

Lider, vizyonu olusturmak zorunda olmayabilir, ancak lider yeni vizyonu kabul
etmez ve aktif olarak desteklemezse, organizasyon icin bir amacg degil, bir dilek
olarak kalacaktir. Orgiitsel degisimin son adimi, vizyonun &rgiit iiyelerine
iletilmesidir. Bir liderin ger¢ekten doniistiiriicii olmasini saglayan; lider tarafindan
vizyonun c¢alisanlara aktarilmasi ve calisanlarin vizyona sahip ¢ikmasidir. Yeni
vizyonun getirdigi degisiklikler, ancak organizasyon iiyeleri tarafindan kabul

edildiginde kurumsallasacak ve orgiitiin parcasi olacaktir.

Diger taraftan, Bass ve Avolio (1994: 109) doniisiimcii liderligi dort alt boyutta
incelemigler ve literatiirde yapilan ¢alismalarda, doniisiimcii liderlik bu alt boyutlara

hitap eden 6zellikler olarak ele alinmigtir. Bu boyutlar;

- Ideallestirilmis etki (liderin ideallestirilip taklit edilmesi, karizmatik
liderlik),

- [Tham verici motivasyon (ortak bir hedefe ulasmak icin motive olma)
- Entelektiiel uyarim (eski diisiince bi¢imlerinden kurtulmaya tesvik etme),

- Kisisel ilgi (ihtiyaglarin bireysel ve adil olarak karsilanmasi) olarak
adlandirilmaktadir.

Bu o6zellikleriyle doniisiimcii liderler, astlarinin tutumlarini, diisiincelerini ve
degerlerini degistirerek organizasyon hedefleri ve ortak cikarlari, kisisel ¢ikarlarin
iizerine ¢ikarabilmekte ve herkesi bu hedeflere yonelik olarak birlestirebilmektedir
(Grint, 1997: 207). Bu liderlik tipi, 6zellikle girift degisim ihtiyaci ile yiiz yiize olan

organizasyonlar i¢in idealdir (Bass ve Steidlmeier, 1999: 192).

1.1.5.1.1. Tideallestirilmis Etki

Avolio, Bass ve Jung (1999: 442) tarafindan, ideallestirilmis etki, donilisiimcii
liderlik boyutlar1 arasinda en 6nemli boyut olarak isaret edilmektedir ve doniistimcii

liderligin, karizmay1 da igeren boyutudur. Karizma ise, Bass (1988: 28) tarafindan,
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takipgilerinde sorgusuz giiven ve mutlak itaat gibi giiclii duygular uyandirabilme

kabiliyeti olarak tarif edilmektedir.

Jaussi ve Dionne’ye gore (2004: 19), karizmatik liderler kendilerine giivenirler,
giicli inang sahibidirler ve takipgilerinde tutku hissi uyandirirlar. Bununla birlikte,
liderlerin geleneksel olmayan davranislari, garip giyimleri veya beklenmedik ve
alisilmadik davraniglari, karizmatik liderligin bir pargasi olarak diisiiniilebilir ve
liderligin bir bileseni olarak kabul edilmistir. Bass, Avolio, Jung, ve Berson’a gore
ise (2003: 208), karizmatik liderler, ekip iiyelerinin ihtiyaglarini kendi ihtiyaclarinin
online koyar ve riski ekip ile paylasirlar. Ayrica, bu liderler, davranis O6rnegi

belirleyip organizasyon kiiltiiriinii yonlendirebilirler.

Caligsanlar tarafindan Orgiitiin yeni vizyonunun kabul edilmesini, karizmatik
liderlerin organizasyon iiyeleri iizerindeki etkisi saglar. Orgiit tarafindan bu vizyonun
kabul edilmesi, organizasyonun lider tarafindan degistirilmesine, doniistiiriilmesine
izin verdigini ifade eden Waldman, Bass ve Einstein’a gore (1987: 183), karizmatik
liderleri, etkinlik ve tatmin gibi performans dlgiitlerinde pozitif degisimin en dnemli

kaynag1 yapan sey, orgiitiin vizyonunu degistirmek i¢in niifuz kullanma siirecidir.

Karizmatik liderler duygusal zekalarini, kendi duygularimi kontrol etmek,
astlarinin duygularini anlamak ve astlarini etkilemek i¢in kullanirlar (Goleman,
1995: 148). Uyelerin degerleri ve umutlar ile ilgili bu iletisimin saglanmasi, liderin
vizyonu takima aktarmasi i¢in optimum kelimeleri ve eylemleri kullanmasin
kolaylastirir ve iiyeleri yeni vizyonu uygulamaya ve onceki performanslarini asmaya

tesvik eder.
1.1.5.1.2. ilham verici motivasyon

Bass (1985: 123), ilham verici motivasyonu ilk olarak, karizmatik liderligin bir
alt bileseni olarak tanimlamigtir. Bryman’e gore (1992: 125), bir liderin karizmasi,
astlara ilham verilmesini destekler, ancak bu, olmazsa olmaz degildir. ilham veren
liderler, orgiit tiyelerinin uyarimi i¢in semboller, beden dili ve kiiltiirel simgeler gibi
vasitalart kullanabilir. Ancak, Gandi gibi sessiz liderler de, en karizmatik liderler

kadar ilham verebilir.
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Calisanlar, gelecek vizyonuyla motive olarak, grubun ihtiyaglarini kendi
menfaatlerinin lizerinde tutarlar. Yiiksek ama¢ ve zorlu gorev anlayisi, ¢aligsanlari
normal performans diizeylerini asmaya tesvik eder (Bass, Avolio, Jung, ve Berson,
2003: 207-208). Bu dogrultuda, ¢alisanlarin yalnizca digsal 6diillerden degil, anlamli
ve zorlayict gorevlerden de etkilendigi ve motive oldugu soOylenebilir Bu
motivasyon, organizasyon vizyonunu gerceklestirmek i¢in ¢caba harcayan calisanlarin
kendilerine daha fazla giiven duymasini saglar, onlara daha tatmin edici bir deneyim
yasatir ve farkli hedef ve vizyonlara sahip diger iiyelerle catismalarina dahi sebep

olabilir.

1.1.5.1.3. Entelektiiel Uyarim

Bass’a gore (1985: 113), dontisiimcii liderligin bir diger bileseni, entelektiiel
uyarimdir. Entelektiiel uyarim, astlarin bireysel performansini ve problem ¢ozme
becerilerini gelistirmek, yaratict yeteneklerini kullanmak ve organizasyon icin daha

degerli hale getirmeye yonelik bir lider 6zelligidir.

Liderler entelektiiel uyarimi, takipgilerine, mevcut varsayimlara, degerlere ve
beklentilere meydan okumalarint 6gretmek i¢in kullanir (Bass, 1985: 124).
Entelektiiel uyarimda risk alma, mevcut ve yeni problemleri ¢ozmede yaratict olma
onemlidir. Calisanlar, yaratict fikir beklentisinde olurken (Bass, Avolio, Jung, ve
Berson, 2003: 208), diger yandan, Bass (1985: 134), zihinlerini organizasyonun
performansi iizerinde olumlu bir etki yapmaya tesvik ederek motive olacaklarini

belirtmektedir.

Parry ve Proctor-Thomson’a gore (2002: 77), doniisiimcii liderler, yenilikgiligi
ve yaraticilig1 destekleyip tesvik ederek tehditleri firsatlar haline doniistiirebilirler ve
takipgileri de risk alma konusunda kendilerini giivende hissederler. Gayret,
organizasyonun i¢ isleyisine iliskin sorunlara degil, =zorluklar1 ¢dzmeye
odaklanmistir. Calisanlar sorunlarin farkindadir, ¢6zmeye motive olurlar ve orgiit
sorunlarina miidahalede kendilerini yetkili hissederler. Bu giliglenme hissi,

organizasyonun hizla degisen kosullara tepki verme kabiliyetini artirir.

Karizma ve entelektiiel uyarima iligkin 6zellikler genellikle benzerdir (Bass,

1985: 93), nitekim, takim {iyelerine entelektiiel uyarim saglayan, liderin orgiite yeni
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bir vizyon sunma ve iletme kabiliyetidir ve bu ayni zamanda doniisiimcii liderligin
onemli bir ozelligidir. Calisanlar, orgiit i¢in yeni vizyonla tesvik edildiklerinde,
onceki caba seviyelerinin Otesine gegerken, kendi akillarim1 kullanmaya ve
organizasyonun amagclarint kendi c¢ikarlarinin Oniine koymaya donistiiriiliirler.
Liderler, c¢alisanlarin becerilerini ve yeteneklerini anlamak ve bu yetenekleri

gelistirmek zorundadirlar.

1.1.5.14. Kisisel ilgi

Liderler, farkliliklarin1 kabul ederek ve bu farkliliklara gore davranarak takim
iiyelerine hitap ettiginde, lider-takipgi iliskisi kisisellestirilmis olur (Bass, 1985:
136). Bryman’e gore ise (1992: 43), takipcilerin ihtiyaglar tek tek ele alinirken, tiim
takima adil davranilmasi esastir. Kisisel ilgi goren takim iiyeleri, liderle 6zel bir

iligkisi oldugunu hisseder ve liderin kendi kisisel ihtiyaglarina hitap edecegine inanir.

Lider ve ast arasinda kisisel bagin kurulmasi ve liderin astlarini tanimasi
sonucu, az tecriibeli iiyelere daha siki denetim yapilirken, daha tecriibeli {iyelere
uygun diizeyde 6zerklik ve sorumluluk verilebilir (Bass, Avolio, Jung, ve Berson,
2003: 216). Hersey ve Blanchard (1988: 186), uygun denetleme seviyesinin
belirlenmesinin, astin becerisine ve motivasyonuna dayali liderlik tarzini
degistirmeye yonelik "durumsal liderlik" tekniklerine benzedigini ifade etmektedir.
Kisisel muamele, etkilesimci liderlikteki kosullu o6diilde, olumlu ve olumsuz
odiillerin belirlenmesine yonelik calisanin kisisel Ozelliklerine gore hareket etme

anlamina gelmektedir.

Diger taraftan, astlar, liderlerden rehberlik ve kocluk destegi alarak
yeteneklerini  gelistirebilir ve takima destek olma kabiliyetlerini artirabilir.
Doniistimcii liderler tarafindan gergeklestirilen bu gelisimci eylemler, orgiitiin daha
etkili bir organizasyona doniistliriilmesine yardimer olmak icin yetki devri, gayri
resmi iletisim ve mentorlugu da igerir. Bryman’e gore (1992: 132), takim iiyelerine
gosterilen kisisel ilgi, astlarin yeteneklerini, lidere giiven ve saygisini arttirirken,

lider, orgiit izerindeki etki derecesini yiikseltir.
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1.1.5.2. Etkilesimci Liderlik

Lider etkinligine geleneksel bakis, Burns (1978: 4) ve Bass (1985: 151)’in
etkilesimci liderlik olarak tanimladigi kavram iizerine odaklanmistir. Etkilesimci
liderlik, yoneticinin vaat ettigi odiil ile ¢aliganin performansmin takasi {izerine
kurulmustur (Podsakoff vd., 1990: 113). Zaleznik’e gore (2004: 76), etkili
etkilesimci lider, ¢alisanlarinin beklenti ve ihtiyaclarini ¢ok iyi tanimlayabilen ve
calisanlarin gosterdigi gayret ile 6diil arasinda kurdugu denge ile bu ihtiyaclara
cevap verebilen oOzellikleriyle liderlik ile  yonetim  arasindaki  farki

belirsizlestirmektedir.

Etkilesimci liderlik tarzinin temel fonksiyonu statiikoyu korumaktir,
etkinliginin altinda ise hedefe yonelik davraniglar ve “bu, bunun i¢in” anlayis1 yatar
(Oke ve dig., 2009: 66). Eger organizasyon mevcut gelisiminden memnun ve bunu
muhafaza etmek istiyorsa, bu liderlik tipi uygun bir secenek olabilir (Bass, 1985:

165).

Yine, Bass (1990: 22) ve Twigg’e gore (2004: 19) etkilesimci liderler, daha
cok belirlenmis hedeflere, bu hedeflere ulagsmak i¢in gerekli bilgiye, is tanimlarina ve
personeli motive etmek icin ¢esitli ddiil iliskilerine odaklanir. Bunlar ise ¢aliganlari,
kaynaklar1 ve odiilleri harekete gecirerek yapar. Bu liderlik tipinin alt boyutlari,

kosullu 6diil ve istisnalarla yonetim (aktif) olarak siniflandirilmaktadir.

1.1.5.2.1. Kosullu Odiil

Etkilesimci liderlikte, lider ve ¢alisan karsilikli iliskinin ekonomik degerini
bilir ve kabul eder. Taraflar bu iligskiye vaatler lizerinden bakar ve bunun 6tesinde bir
caba ve muamele beklentisinde olmazlar. Etkilesimci iligkileri tesis etmek kolay ve
hizhdir, fakat sinirli siire ve kapsamda oldugunu ileri siiren Burns’e gore (1978:
361), lizerinde anlasilan vaatler yerine geldiginde taraflar yeni bir miizakere ile yeni
vaatler iizerinden iligskiyi devam ettirirler veya yollar1 ayrilir. Lider-calisan iligkisi,
liderin vadettigi Odiilleri devam ettirebilme kabiliyetine bagli olarak siirer. Bu
odiiller/karsiliklar ekonomik veya psikolojik, olumlu veya olumsuz sekilde kendini

gosterebilir.
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Bass’a gore ise (1985: 177), etkilesim tabanli iligkide ¢alisanlar, organizasyon
hedeflerine degil, kendi c¢ikarlarina odaklanirlar. Calisanlar, liderleriyle yaptiklari
anlagsmaya gore Odiillendirilirler ve enerjilerini bu anlasmaya gore maksimum
fayday1 saglayacak sekilde kullanirlar. Organizasyon amagclari gibi daha yiiksek
seviyedeki amaglarin gergeklestirilmesine yonelik diisiinceler ise, ancak bu
amaclarin  sézlesmeye dahil edilmesi durumunda s6z konusudur. Odiil ve
karsiliklarin idamesinin saglanamamasi durumunda lider, ¢alisan iizerindeki etkisini

kaybedebilir.

Etkilesimci iligkide, ¢alisanlar tamamen gii¢siiz durumda degildirler. Pasif
calisanlar olarak hareket etmekten ziyade, bu iligskiyi etkileme giicline sahiptirler.
Calisanlar, kendilerine teklif edilen odiilii miizakere edebilir veya reddedebilir
(Deluga, 1988: 363). Lider, calisanlarini tanimak, motivasyonlarin1 anlamak ve
uygun odiilii teklif etmek durumundadir. Bu anlamda duygusal zekanin, astlarini
anlama ve onlarin uygun sekilde motive edilmelerini saglama bakimindan liderin

etkinligini artirmasi s6z konusudur (Barling, Slater ve Kelloway, 2000: 159).

Ote yandan, Bass’a gore (1985: 186), etkili etkilesimci liderler, ¢alisanlarna
gorevlerini net olarak ifade eder, hedeflere nasil ulasilacagini agiklar, performans
degerlendirme kriterleri konusunda aydinlatir, ¢alisma esnasinda geri beslemede

bulunur ve hedeflerin basarilmasinin tamamlanmasinin ardindan 6diillerini verir.

1.1.5.2.2. AKktif istisnalarla Yonetim

Istisnalarla yonetim, liderin, is siireclerine ve astlarma miidahale seviyesine
gore tanimlanmakta, aktif ve pasif istisnalarla yonetim olarak iki seviyede
degerlendirilmektedir. Aktif istisnalarla yonetim, etkilesimci liderlik davranisi
icerisinde degerlendirilirken, pasif istisnalarla yonetim pasif-kacinmaci liderlik
davranigi kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu kapsamda, etkilesimci liderlik
tarzinin ikinci bileseni, liderin, beklenen performans digina ¢ikilmasi durumunda

miidahale etmesini dngoren aktif istisnalarla yonetimdir (Bass, 1985: 205).

Aktif istisnalarla yonetim; amaclarin ve gorev talimatlarinin agiklanmasini
gerektirir. Liderler, astlarinin c¢aligma performanslarint gozlemler ve aralarindaki

anlasmaya uygun olarak odiillerini verir. Calisanlarin beklenen performanstan
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fazlasin1 gostermeleri durumunda ekstra olarak ddiillendirilmeleri s6z konusudur.
Beklenen performansin altinda kalmalari durumunda ise cezalandirilmalar
muhtemeldir. Boylece, yonetici, ¢alisanlarin performanslarinin diizeltilmesi ihtiyaci

ortaya ciktiginda ve yalnizca gerekirse kendini gostererek miidahalede bulunur.

Aktif istisnalarla yonetim tarzini1 benimseyen liderler, standartlar1 koyarlar ve
daha sonra devamli olarak her bir astinin performansini gozlemlerler (Bass, 1985:
206). Aktif liderler, performans kaymalarini diizeltmek, gorevleri agikliga
kavusturmak ve geri besleme saglamakta c¢abuk davranirlar ve c¢alisanlara
performanslarinin devamli gozetim altinda oldugunu gostererek sézlesmeye atfedilen
onemi kuvvetlendirirler. Bu ag¢ik izleme faaliyeti, calisanlarin performanslarini

artirmalarini saglar.

1.1.5.3. Pasif-kacinmaci liderlik

Bass’a gore (1985: 211) pasif-kaginmaci liderlik, liderligin {igiincii tarz1 olarak
veya bazen de liderligin olmadig1 alan olarak nitelenir. Bu sekliyle, ne dontisiimcii
liderligin ilham veren tarzina, ne de etkilesimci liderlikte oldugu gibi, lider ve ¢alisan

arasindaki performans ve 6diil anlagmasinin mahiyetine uygunluk gosterir.

Geyer ve Steyrer’e gore (1998: 1), istisnalarla yonetim ve pasif-kaginmaci
liderlik tarzi, calisanlarin performans hedeflerinin yakalandigi ve standart
prosediirlerin yerine getirildigi silirece calisanlara miidahil olmamay1 ifade eder
Ancak, liderin bu tutumu, faaliyetlere miidahale etmekten kaginmayi ve liderin

etkisini ise yansitamamasi sonucuna gotiiriir.

Liderden beklenen karar ve direktiflere rastlanmaz, amag¢ ve hedefler belirsiz
hale gelebilir ve gorevleri ¢alisanlarin kendilerine gore ayirmasi, dnceliklendirmesi
ve icrast beklenir. Lider ve c¢alisanlarin iizerinde uzlasgtigi ama¢ ve hedeflerden
yoksunluk, ayn1 zamanda performans degerlendirmesinin de ortadan kayboldugunun
bir gostergesidir. Pasif-kaginmaci bir lider tarafindan yapilan odiillendirmenin ise,
gercek performans Olglimlerine goére olmadigindan, calisanlari motive etmesi

beklenemez.

Pasif istisnalarla yonetim, aktif istisnalarla yonetimden farkli olarak liderlerin

yalnizca hedeflenen standartlara ulasilamadiginda miidahalesini 6ngdriir (Bass, 1985:
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212). Bass ve Avolio’ya gore (1993: 116), aktif liderler, performansta bir kayma
olup olmadigmi goézlemleyerek siirece miidahale ederken, pasif liderler, siireg
sonunda, ancak basarisizlik gerceklestiginde miidahale ederler. Bundan dolay1 pasif
liderler, genellikle miidahale eksikliginden dolay1 diisiik performans ve basarisizlik

gerceklestiginden, etkili liderler olarak degerlendirilemezler.

1.2. Orgiitsel Vatandashk Davramsi

Organ (1988: 3) tarafindan tarif edildigi sekliyle orgiitsel vatandaslik davranisi,
“vazifenin yerine getirildigi ortami sosyal ve psikolojik olarak destekleyen
davraniglardir”. Bu kapsamda, orglitsel vatandaslik davranisina 6rnek olarak
verilebilecek karakteristik davraniglar; is arkadaslarina yardim etme, ilave gorevler
icin goniillii olma, organizasyona faydasi olan faaliyetlere istirak etme gibi olumlu
veya calisma sartlarindan sikayet etme, is arkadaglari ile huzursuzluk yasama gibi
organizasyon performansini diisiirecek davranislardan kaginma gibi davranislardir
(Organ, 1988: 13; Ertiirk, Yilmaz ve Ceylan, 2004: 190). Bu tanimlara ilave olarak,
Schnake (1991: 739), orgiitsel vatandaslik davranisini, organizasyonun degisik
birimlerine (kisi, grup, departman veya organizasyonun tiimiine) yonelik olarak icra
edilen fonksiyonel, gorevin disinda ve prososyal (pozitif, yardima ve sosyallesmeye

yonelik) davraniglar olarak tanimlamaktadir.

Organizasyonlar, herhangi bir is taniminda bulunmayan isleri yapacak
caligsanlara sahip olmayu ister ve ihtiyag duyarlar. Arastirmalar gostermistir ki, bu tiir
caliganlara sahip olan isletmeler, olmayanlara gore daha {istiin performansa
ulagabilmektedir (Alizadeh ve dig., 2012: 498). Organ (1988:3) tarafindan yapilan
tanimda ise, Orgiitsel vatandaslik davranisi, “calisanlarin, is tanimlarinda ve
odiil/ceza sistemlerinde bulunmamasina ragmen, orgiitiin etkinlik ve verimliligini
artirmaya yonelik olarak yaptiklar: is ile ilgili, gonillii kisisel davraniglar” olarak

tasvir edilmektedir.

Smith ve dig. (1983: 654), buradan yola ¢ikarak, is tanimlarinda bulunmayan
ve organizasyon tarafindan beklenemeyecek, ancak, yerine getirilmesi durumunda
organizasyonun fayda sagladigi bu tiir davraniglarin neler oldugunu ortaya koymaya

yonelik bir calisma yapmis, bundan bes yil sonra Organ (1988: 7), calismay1
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gelistirerek oOrgiitsel vatandaslik davranigini bes alt boyutta incelemis ve bu boyutlari

Olcen bir 6l¢ek gelistirmistir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi, yukarida ifade edildigi sekliyle, baslangicta,
bireysel olarak sergilenen ekstra rol davranislari, prososyal davranislar ve ¢alisma
hayatinin dogal seyrinde gerceklesen oOrgiitsel davranmiglar olarak ele alinirken,
arastirmacilar tarafindan Onciilleri (bu davraniglarin sergilenmesini saglayan
faktorler) ve etkileri konusunda yapilan ¢alismalarin yaninda ¢ok sayida sektdrde de

arastirma konusu edilmistir.

Orgiitsel vatandaslik davramisimin gelisimine bakildiginda, ilk olarak bu tiir
ifadelerin Chester Barnard (1938: 9) ve Daniel Katz (1964: 135) tarafindan
kullanildig1 goriilmektedir. Onlarin c¢alismalarinda dikkat c¢eken husus, “normal
gorev davraniglar1” ve “gelismeye yonelik ve dogal davranislar” ayrimi yapilmasidir.
Katz ve Kahn (1978: 379), orgiitiin saglikli ve fonksiyonel olarak hayatta kalmasini
ve gelismesini saglayan davraniglari, organizasyona katilma ve kalma, gorevin
gerektirdigi isleri yerine getirme ve kendisine bigilen rol davraniglarinin 6tesinde
gelismeye ve yenilige yonelik davranislar olarak ii¢ kategoriye ayirmis ve bu son
kategorideki davranislar ekstra rol davranislari olarak tanimlamigtir. Organ (1988: 2)
tarafindan da, bu tir davraniglar Orglitsel vatandaghik davranisi olarak
isimlendirilmistir. Yine, Organ (1988: 3), davranigin goérev ya da rol icabi bir
gereklilikten kaynaklanmadigini, is taniminda bulunmadigini ifade eder, daha ¢ok
kisisel tercihten kaynaklanir ve terk edilmesi durumunda da bir ceza uygulanmasi
s0z konusu degildir. Diger bir deyisle, orgiitsel vatandaslik davranisi, resmi herhangi
bir tesvik diislincesi olmadan, bireysel olarak sergilenen davraniglardir ve zorunlu

gorevin gereklerine ilave olarak goniillii yerine getirilir.

1.2.1. (")rgiitsel Vatandashk Davramisinin Bilesenleri

Bu boyutlandirma Organ (1988: 6) tarafindan gelistirilerek digergamlik,
vicdanlilik, centilmenlik, nezaket tabanli bilgilendirme ve sivil erdem olmak iizere

bes boyutta incelenmis ve bu tasarim genel kabul goren bir siniflandirma olmustur.
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1.2.1.1. Digergamhk (Altruism)

Kendisinden baskasin1 diistinme ve ya 0Ozgecilik olarak da adlandirilan
digergamlik, bir calisan ile ilgili bir sorun veya goreve yonelik olarak calisma
arkadaglarina yardim etme giidiisii olarak tanimlanabilir. Bireysel performansi

artirarak grup etkinligine katki saglar.

Bu yardim, ise gelmeyen bir ¢alisanin sorumluluklarini goniillii olarak iistiine
alarak faaliyetlerin aksamamasini saglama, ig yiikii agir olan caligma arkadasina
destek olma, yeni ise baslayan ve heniiz adapte olmaya calisan personele yardimci

olma gibi farkl alanlar1 igerebilir.
1.2.1.2. Nezaket (Courtesy)

Calisanlarin  kendiliginden, goniillii, organizasyona iliskin problemleri
azaltmaya yonelik davraniglaridir. Mevcut bir problemin ortadan kaldirilmasina
yonelik olan digergamhigin aksine nezaket, problemlerin ortaya c¢ikmamasina

odaklanan bir davranig olarak one ¢ikar.

Bu davranis sekli, alinacak kararlar oncesinde veya harekete gecmeden,
yapilacak faaliyetin bagkalarinin islerini etkilememesini saglamak maksadiyla
bilgilendirmeyi ongoriir. Bdylece birbirine bagli faaliyetlerin olumsuz etkisinden
kacinmay1 saglar ve oOrgiit igerisinde soruna sebep olmayi engeller. Yapilacak
diizenlemelerden once, ilgili ¢alisanlarin bilgilendirilerek goriislerinin alinmasi veya

tedbir almalariin saglanmasi gibi faaliyetler bu tiir davranislara 6rnektir.
1.2.1.3. Vicdanhlik/Is Disiplini (Conscientiousness)

Calisanlarin minimum gdrev tanimlarindan ve is gereklerinden daha fazla
gayret ve performans gosterme istegidir. Is disiplinine sahip bir ¢alisanin kendisine
gore belirledigi davranis kurallar1 vardir. Ornegin, bdyle bir ¢alisan gegerli bir
mazereti olsa bile katilmasinin iyi olacagini diisiindiigii bir faaliyetten vazge¢mez.
Yardimin bir bireye yonelik yapilmasina iliskin olan digergamligin aksine, is
disiplini olan bir ¢alisanin davranislarinin sonuglar1 daha genel bir faydaya hizmet

eder.
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Vicdanlilik, ise devam, ge¢ kalmama, gerektiginde fazla mesai yapma, zamani
etkin kullanma, yazili ve yazili olmayan kurallara uyma ve orgiitiin diizenini saglama

gibi davraniglar1 ifade etmektedir.
1.2.1.4. Centilmenlik (Sportmanship)

Bu davranis, igin, gorevin veya caligma ortaminin dogasindan kaynaklanan

sikintilar1 tolere eden ve sikayet etmekten kaginan ¢alisanlari tasvir etmektedir .

Bu davranigt gosteren calisanlar, olumsuzluklardan etkilenerek is
performanslarint diisiirmez, liderlerine baglhiliklar1 tamdir, sikayetle vakit harcamaz
ve sorunlar1 oldugundan daha biiyiiterek isin aksamasina sebep olmazlar. Liderlerin
cizgisinde faaliyetlerin yiiriitiilmesini saglar ve orgiitiin ¢ikarlarinin zarar gérmesine

miusaade etmezler.
1.2.1.5. Erdem (Civic virtue)

Calisanlarin, organizasyonun islerini takip etmesi, faaliyetlere ilgi gostermesi
gibi ilgi seviyesini gosteren, toplantilara katilim, bilgilendirme elektronik postalarini
okuma, dogrudan kendisi ile ilgili olan veya olmayan konularda yapici tavsiyelerde

bulunma olarak ortaya ¢ikan davraniglardir (Graham, 1986: 18).

Bu davranis psikolojisi, her seviyedeki calisanin orgiitiin faaliyetleri iizerine
diisiinmesi, is gelistirmesi, kendini sorumlu hissederek sorumluluk alani disindaki
diger siiregler hakkinda da bilgi sahibi olmasi ve fikirlerini ac¢ik yiireklilikle
paylagmasi gibi faaliyetleri de kapsar.

1.2.2. (")rgiitsel Vatandashk Davramisinin Unsurlan

Orgiitsel vatandaslik davramsi konusunda yapilan calismalarin &nemli bir
boliimiiniin odaklandig1 konu, bu davranislarin sergilenmesine zemin hazirlayan
unsurlardir. Literatiirde en ¢ok dikkat ¢eken unsurlari, is tatmini (Bateman ve Organ,
1983: 594; Organ ve Konovsky, 1989: 162; Organ ve Lingl, 1995: 344), iicret adaleti
algis1 (Organ ve Konovsky, 1989: 162), i¢sel ve dissal is tutumlar1 (Organ ve Ryan,
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1995: 786; Williams ve Anderson, 1991: 655), kisisel 6zellikler (Organ, 1994: 473)
ve orgiitsel bagliliktir (O’Reilly ve Chatman, 1986: 493; Carson ve Carson, 1998:
205). Bunlarin yaninda, yapilan ¢aligsmalarda orgiitsel giiven, adalet algilar1 ve yas,
cinsiyet, c¢alisma yili vs. gibi demografik ozelliklerin de Orgiitsel vatandaslik
davraniginin ortaya ¢ikmasinda etkili olabilecegi ifade edilmektedir (Farh, Podsakoff
ve Organ, 1990: 718; Moorman, 1991: 848; Niehoff ve Moorman, 1993: 533).

Orgiitsel vatandaslik davranis1 konusunda yapilan ilk ¢alismalar, genel
itibariyle ¢alisanlarin kisisel 6zellikleri, karakter yapilart ve liderin destegi lizerinde
yogunlagmistir (Bateman ve Organ, 1983: 534; Smith ve dig., 1983: 659; Organ,
1988: 34). Daha sonralari, liderlik tarzlar1 ve daha ¢ok doniisiimcii ve etkilesimci
liderlik davranislar1 da orgiitsel vatandaslik davranisi arastirmalarinda konu edilmeye
baslanmistir (Podsakoff ve dig., 1990; Podsakoff, MacKenzie, ve Bommer, 1996).
Podsakoff, MacKenzie, Paine ve Bachrach (2000: 533), orgiitsel vatandaglik
davraniglar1 arastirmalarinda, bu davranislarin sergilenmesini saglayan kisisel
ozellikler, gorev ozellikleri, orgiitsel karakteristikler ve lider davraniglari olmak

iizere 4 temel kategorinin 6ne ¢iktigini ifade etmektedirler.

Bu arastirmalara gore, is tutumlari, gorev degiskenleri ve degisik sekillerdeki
lider davranislar1 orgiitsel vatandaglik davranisini etkileyen en kuvvetli onciillerdir.
Bu dort kategori icerisinde degerlendirilen hususlar ve orglitsel vatandaslik davranisi

ile iligkileri miiteakip maddelerde kisaca ifade edilmektedir.

Birinci olarak, kisisel ozellikler; manevi faktorleri, karakter 6zelliklerini, rol
algilamasini, demografik degiskenleri ve calisanin kabiliyetlerini ifade etmektedir.
Manevi faktorler, calisganin tatminini, orgiitsel bagliligi, adalet algisini ve lider
destegi algilamasini ifade etmektedir ve orgiitsel vatandaslik davranisi ile pozitif bir
iligki igerisindedir (Bateman ve Organ, 1983: 594; O’Reilly ve Chatman, 1986: 497).
Karakter 6zellikleri kapsaminda degerlendirilen hususlar ise, gecimlilik, is disiplini,
pozitif/negatif tutum gibi 6zellikler olup, orgiitsel vatandaslik davranisi ile iligkisinin
cok kuvvetli oldugu ifade edilmektedir. Rol algilamasinin da, rol catismasi ve
belirsizlik kapsaminda, ozellikle digergamlik, nezaket tabanli bilgilendirme ve
centilmenlik ile kuvvetli bir iligkiye sahip oldugu goriilmektedir. Podsakoff vd.

(2000: 527), demografik ozellikler (Orgiitte calisma siiresi ve cinsiyet) ile ¢alisanin
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kabiliyetlerinin, orgiitsel vatandaslik davranisi ile tutarli bir iliskisi olmadigini ifade

etmektedir.

Ikinci olarak, gorev ozellikleri; goreve iliskin geri beslemeyi, is rutinini ve is
tatminini ifade etmektedir ve genel olarak onemli derecede Orgiitsel vatandaglik
davranisi ile iliskili oldugu, gorev geri beslemesi ve ig¢sel is tatmini pozitif etkiye
sahipken, yapilan islerin rutin hale gelmesi orgiitsel vatandaslik davranisini negatif

yonde etkilemektedir (Podsakoff vd., 2000: 532).

Uciincii  olarak, orgiitsel karakteristikler; bicimsellestirme, kaliplasma,
danigsmanlik ve personel destegi, birlik/birliktelik, ddiiller, liderden mekansal uzaklik
ve algilanan Orgiitsel destegi ifade eder. Arastirmalar bunlar arasinda
bicimsellestirme, esneklikten uzaklagma/kaliplasma, danigsmanlik ve personel
destegi, odiiller ve liderden mekansal uzakligin orgiitsel vatandaslik davranisi ile
tutarl bir iligki igerisinde olmadigini gostermesine karsin, grubun birligi ve algilanan
orgiitsel destegin tutarli ve 6nemli derecede Orglitsel vatandaslik davranist ile iliskili

oldugunu gostermektedir (Podsakoff vd., 2000: 542).

Son olarak, lider davranislari; daha ¢ok donilisiimcii ve etkilesimci liderlik
davraniglarini ifade etmektedir. Genel olarak vizyon belirleme, model olusturma,
amag¢ odakli davraniglar, yiiksek performans beklentisi, ve entelektiiel uyarimi
kapsayan doniisiimcii liderlik davraniglarinin tamami O6nemli derecede oOrgiitsel
vatandashik davranisi ile anlamli bir iligskiye sahiptir (Podsakoff, MacKenzie, ve
Bommer, 1996: 294). Etkilesimci liderlik davranislar1 ise, oOrgiitsel vatandaglik
yonelimleri baglaminda degiskenlik gostermektedir. Tahmin edilebildigi gibi cezaya
dayali yonetim, orgiitsel vatandaslik davranisina negatif olarak etki ederken, ddiile
dayali yonetim pozitif etkiye sahiptir (Podsakoff, MacKenzie, ve Bommer, 1996:
295; Podsakoff vd., 2000: 549). Bunun yaninda, destekleyici liderlik davraniglar da
orgiitsel vatandaslik davraniginin biitiin boyutlar1 ile oldukga yiiksek oranda anlamli

iligki icerisindedir.

Belirtilen yonler ile ilgili olarak, Podsakoff vd. (2000: 558) tarafindan yapilan
analizde, Orgiitsel vatandaslik davranisi ile en yiiksek oranda iligkili oldugu
degerlendirilen boyutlar, is tutumlari, gorev degiskenleri ve liderlik davranislaridir.

Dontigiimceii liderlik o6zellikleri ile orgilitsel vatandaghik davraniglar arasinda tespit
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edilen kuvvetli baglanti, etkili liderlik ile 6rgiitsel vatandaslik davraniglarinin ortaya
cikmasi arasindaki sabit baga vurgu yapmaktadir. Bunun o6tesinde dontisimcii
liderlik davranislari, orgiitsel vatandaslik davraniglarinin biitiin boyutlari ile anlaml
bir iliski icerisindedir. Boylece, liderlerin Orgiitsel vatandaglik davranisi

formasyonunda oldukga kritik bir yere sahip oldugu soylenebilir.

1.2.3. Orgiitsel Vatandashk Davramsimin Etkileri

Bu konuda yapilan arastirmalar bireylere yonelik etkiler ve orgiit seviyesinde
goriilen etkiler olmak {izere iki temel baglik altinda toplanabilir. Aragtirmalarda elde
edilen verilere gore bireysel bazdaki etkiler: performans degerlendirme, yonetimin
odil kararlar1 ve ¢alisanin kendini geri ¢ekmesi (ise devamsizlik veya ayrilma) gibi
sonuglar1 igermektedir. Orgiitsel seviyedeki etkiler ise; iiretkenlik, verimlilik, maliyet
etkinligi ve karlilik gibi degisik alan ve Olgeklerde etkinlik olarak kendisini
gostermektedir (Podsakoff vd., 2009: 135).

1.2.3.1. Bireysel Etkiler

Orgiitsel vatandaslik davranisiin bireylere yonelik etkilerine iliskin olarak,
performans degerlendirme, oOdiillendirme ve c¢alisganin ise devamsizligi veya
ayrilmast gibi geri c¢ekilme davranislarina odaklanilmistir. Yapilan pek c¢ok
arastirma, Orgiitsel vatandaslik davranisi ile yliksek performans degerlendirmesi ve
odiillendirme arasinda iliski oldugunu ifade etmektedir (Allen ve Rush, 1998: 255;
MacKenzie ve dig., 1991: 137; Johnson, Erez, Kiker, ve Motowidlo, 2002: 812;
Podsakoff ve dig., 2009: 136). Ciinkii bu sonuglara yol acan digergamlik, sivil erdem
ve centilmenlik gibi vatandashik davraniglart kolay fark edilebilir somut
davraniglardir ve ayn1 zamanda yonetim fonksiyonlarinin islerligi ve etkinligini de
artirir. Dolayistyla bu davranislara karsilik olarak yonetim, yliksek performans
degerlendirmesi ve odiil seklinde karsilik vermektedir. Ayrica, yoneticiler,
vatandaslik davraniglarini orgiite baglilik ig¢in bir 6l¢li olarak kullanir (Shore,
Barksdale, ve Shore, 1995: 1598) ve bu davranislar1 sergileyenler yoneticiler
tarafindan pozitif ayrimciliga tabi tutulan personel haline gelir. Bununla birlikte

performans degerlendirmesinin yiikselmesi ve 0diil sisteminin bu davranislara
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karsilik olarak ¢alismasi da personele pozitif olarak tesir eder (Podsakoff vd., 2009:
136).

Diger baz1 arastirmalarda da, ¢alisanin geri ¢ekilme davranigi gostermesi ile
orgiitsel vatandaslik davramigi arasinda bir iliski oldugu goriilmektedir.
Arastirmacilar, vatandaglik davranist gosterme seviyesinin diismesini personelin geri
cekilmesinin bir gostergesi oldugunu ifade etmektedir, ayni sekilde oOrgiitsel
vatandaslik davranisi seviyesinin yliksek olmasi da tersi durumun bir gostergesi
olarak algilanmalidir (Chen vd., 1998: 927; Podsakoff vd., 2009: 136). Sonug olarak
bu konudaki yazin, yiiksek oranda Orgiitsel vatandaslik davranisi sergileyen bir
calisganin, ise devam ve isten ayrilma davranisindan uzak oldugunu ortaya

koymaktadir.
1.2.3.2. Orgiitsel Etkiler

Orgiitsel vatandaslik davranisinin, rgiitiin toplam etkinligin artmasinda énemli
rolii oldugunu ifade eden arastirma sayisi olduk¢a fazladir (Borman ve Motowidlo,
1993; Organ, 1988). Organ ve Konovsky’nin (1989: 163) onerdigi gibi etkinlik,
orgiit genelindeki bireylerin gosterdigi orglitsel vatandaslik davraniglarinin toplami
vasitasiyla artmaktadir. Konu hakkinda yapilan arastirmalarda ifade edilen sekliyle,
orgiitsel vatandaslik davraniginin boyutlart olarak ifade edilen davraniglar, ayni
zamanda tretkenligi, verimliligi ve maliyet etkinligi de saglayan ¢aligan davranislar
olarak kendini gostermektedir (Podsakoff ve MacKenzie, 1994: 355; Walz ve
Niehoff, 2000: 314; Koys, 2001: 104; Dunlop ve Lee, 2004: 69).

1.3. Orgiitsel Vatandashk Davramis1 ve Liderlik Tliskisi

Orgiitsel vatandaslik davranisinin; ¢alisanlarim is tatmini, (Podsakoff vd., 1990:
135), orgiitsel bagliliklart (Bycio vd., 1995: 472), liderden memnuniyeti (Podsakoff
vd., 1990: 136), isten ayrilma diislincesi (Bycio vd., 1995: 473) ve performansi
(Yammarino vd., 1993: 87) ile iliskili oldugu goriilmektedir. Literatiirde, dontigiimcii
liderlikle orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda anlamli ve pozitif iliski oldugunu

gosteren ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir
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Etkilesimci liderlik, c¢alisanin yeterli performans: gosterdigi takdirde
ihtiyaglarinin karsilanabilecegini bildigi karsilikli bir degis-tokus siireci olarak
tanimlanmaktadir (Burns, 1978: 361). Doniisiimcii liderlik ise; liderin, ¢alisanlarin
kisisel ihtiyaclarin1 asmalarin1 saglayarak organizasyon amaglart ve vizyonu
dogrultusunda motive etmesi seklinde gelisen bir siireci ifade etmektedir. Degisik
orgiitsel yapilarda yapilan pek cok karsilastirmali ¢alismada (Bass, Avolio, ve
Goodheim, 1987: 18; Deluga, 1988: 362; Seltzer ve Bass, 1990: 697; Waldman,
Bass, ve Yammarino, 1990: 164; Yammarino ve Bass, 1990: 159) calisanlarin
etkinligi ile donilistimcii liderlik davranislarinin, etkilesimci liderlik davranislarina

gore daha pozitif bir iligki icerisinde oldugu aktarilmaktadir.

Arastirmalar, dontisiimcii liderligin etkisi daha giiclii olmak tizere (Podsakoff
vd., 1996: 294) her iki liderlik tarzinin Orgiitsel vatandaslik davranisi iizerinde
dogrudan ve/veya dolayli bir bicimde etkili oldugunu gostermektedir. Tiirkiye’de
yapilan arastirmalarda da (Arslantas ve Pekdemir, 2007: 277; Cetin vd., 2012: 30)

benzer sonuglar elde edilmistir.

1.3.1. Déniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Vatandashk Davramsi

Doniistimcii liderligin orgiitsel etkileri konusunda pek c¢ok ¢alisma yapilmis,
ancak, bunlarin ¢ogunlugu, calisanlarin is tanimlar1 geregi gostermeleri gereken
performansit incelemistir. Yeteri kadar ilgi g¢ekici ve Onemli olmasina karsin,
dontistimcti liderlik davraniglarinin asil 6nemli etkisi, Graham’m (1988: 76) dedigi
gibi, gorev tanimi performansi degil, onun otesinde gosterilen ekstra performansa

iligkindir.

Daha once yapilan teorik ve uygulamali ¢alismalar, doniistimcii liderlik
davraniglarinin, calisanlarin Orgiitsel vatandaglik davranisi gdstermeleri {izerinde
etkisi oldugunu ifade etmektedir. Bu ¢ercevede, doniisiimcii liderlik davraniglarinin
caligsanlarin orgiitsel vatandaglik davranislari iizerinde hem dogrudan hem de dolayl
etkileri olmasi da muhtemeldir (Podsakoff, Todor ve Skov, 1982: 819). Yani,
dontistimcti liderlik davraniglarinin, lidere giiven gibi bazi aracilar vasitasiyla dolaylt
yollardan orgiitsel vatandaslik davranisini etkilemesi de s6z konusu olabilir. Bu

yonde astlarin lidere giliveninin oOrgiitsel vatandaslik davranigmi etkiledigi ve
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doniisiimcii liderlik davraniglar ile 6rgiitsel vatandaslik davranisi arasinda potansiyel

bir arac1 rolii iistlendigi sdylenebilir (Podsakoff vd., 1990: 133).

Shani ve Somech’e gore (2011: 362), doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
davraniglari, calisanlarin ben merkezci ve baskalarmi diistinen oOzelliklerine gore
degisen oranda orgiitsel vatandaslik davranmisini etkilemektedir. Yani, calisanlarin
disa doniik 6zellikler gosterdigi dlglide doniisiimcii liderlik davraniglarinin orgiitsel
vatandaslik davranisi ile anlamli ve pozitif bir iliskiye sahip oldugunu, benmerkezci
ozellikler gosterdigi ol¢iide etkisinin azaldigini gostermektedir. Etkilesimci liderlik
icin ise tam tersi bir durum s6z konusudur; yani takipgilerin disa doniik 6zellikleri
etkilesimci liderlik ozellikleri ile Orgiitsel vatandashik davranigi iligkisini
zayiflatmakta, benmerkezci ozellikleri ise etkilesimci liderlik-orgiitsel vatandaglik

davranisi iliskisini kuvvetlendirmektedir.

Literatiire bakildiginda, dontisiimcii liderlik ve orgilitsel vatandaslik davranisi
iliskisine yonelik yapilan ¢aligmalarda birbirinden farkli sonuglara ulagilmistir. Bu

caligmalarin bazilarinda elde edilen bulgulara bakilacak olursa;

. Podsakoff vd. (1996: 289) tarafindan; vizyon belirleme, model
olusturma, amag¢ odakli davranislar, yiiksek performans beklentisi ve entelektiiel
uyarimi kapsayan dontigiimcii liderlik davraniglarinin tamaminin orgiitsel vatandaslik

davraniglari ile anlamli bir iligkiye sahip oldugu,

. Pillai vd. (1999: 913), Podsakoff vd. (1996: 290) tarafindan; doniisiimcii
liderligin daha giiclii olmak {izere, etkilesimci liderlik tarzinin da Orgiitsel

vatandaslik davraniglar tizerinde dogrudan ve/veya dolayli bir bigimde etkili oldugu,

. Podsakoff vd. (1990: 135) ve Kim (2012: 885) tarafindan; doniisiimcii
liderlik davraniglarinin c¢alisanlarin Srgiitsel vatandaglik davranislar1 gostermelerine
dogrudan bir etkisi olmadigi, ancak lidere giiven, duygusal baglilik, adalet gibi

aracilar vasitastyla dolayli olarak etki ettigi,

. Tonkin (2013: 57), Lee ve dig. (2013: 61), Dilek (2005: 136), Cetin vd.
(2012: 28-30), Arslantas ve Pekdemir (2007: 277) ve Asgari ve dig. (2008: 239)
tarafindan; donlisimcii liderlik davranisinin, calisanlarin Orglitsel vatandaglik

davranigi sergilemelerini dogrudan ve pozitif yonde etkiledigi,
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. Mevcut calismaya benzer tarzda, ¢ok uluslu bir ¢aligma ortaminda 52
iilkeden hemsireler lizerinde, Suliman (2009: 307) tarafindan yapilan arastirmada,
doniisiimeii liderlikle, ekstra gayret davraniglarinin yiiksek oranda birbiri ile iligki

icerisinde olduklari ifade edilmektedir.

1.3.2. Etkilesimci Liderlik ve Orgiitsel Vatandashk Davranisi

Etkilesimci liderlik davraniglarinin boyutlarindan birisi olan o6diile dayali
yonetim (kosullu odiillendirme), Orgiitsel vatandaghik davranisi ile iligkisi
bakimindan {izerinde durulan ve pek c¢ok arastirmaya konu olan 6nemli bir lider
davranisidir. Ote yandan, 6diile dayali yonetim, ¢alisanlarin rol ve vazife gereklerine
vurgu yapan ve beklentilerini somut veya psikolojik oOdiillerle destekleyen lider
davraniglarini ifade etmektedir (Bass, 1998: 34). Bu davranislar, astlarla, yapilacak
isin gereklerini, istenen sonuglarini ve bunun sonucunda gosterilecek performansa

karsilik verilecek odiilleri agikliga kavusturmayi dngérmektedir.

1980’11 yillardan itibaren yapilan calismalarda, oOdiile dayali yonetimin,
calisanlarin tavir ve davranislari iizerinde olumlu etkisi oldugu (Walumbwa vd.,
2004: 262) ortaya konmustur. Ancak, s6z konusu davraniglarin takipgilerin
davraniglart iizerinde negatif etkisi oldugunu iddia eden calismalar da mevcuttur,
(Howell ve Avolio, 1993: 892). Etkilesimci liderlik ve orgiitsel vatandaglik davranisi
iligkisine yonelik yapilan ¢aligmalarda elde edilen bulgulara bakildiginda;

. Podsakoff vd. (1990: 135) tarafindan; etkilesimci liderlik davraniginin
calisanlarin Orgiitsel vatandaslik davranisi gostermeleri konusunda dogrudan ve

pozitif yonde bir etkiye sahip oldugu,

. Dilek (2005: 137) tarafindan; kosullu 6diile dayali liderlik davraniginin

orgiitsel vatandaslik davranisina anlamli bir etkisi olmadigi,

. Asgari vd. (2008: 240) tarafindan; kosullu 6diillendirmenin anlamli ve

pozitif yonde bir etkisi oldugu,

. Cetin (2012: 24) tarafindan; etkilesimci liderlik davranislarinin 6rgiitsel

vatandaslik davraniglarina anlamli ve negatif yonde bir etkiye sahip oldugu,
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. Jahangir vd. (2004: 80) tarafindan; liderlik tarzlarmin, calisanlarin
orgiitsel vatandaglik davraniglari iizerinde belirli bir dereceye kadar etkiye sahip
oldugu, asil 6nemli olanin ise, lider-iiye etkilesimi ve iliskinin kalitesi oldugu ifade

edilmektedir.

1.3.3. Pasif-Kacinmaci Liderlik ve Orgﬁtsel Vatandashk Davranisi

Pasif kaginmaci liderlik ve orgiitsel vatandaslik davranisi iliskisine yonelik

yapilan ¢alismalarda elde edilen bulgulara bakildiginda;

. Dilek (2005: 136-137) tarafindan; istisnalarla yoOnetimin Orgiitsel

vatandaslik davranisina pozitif yonde bir etkiye sahip oldugu,

. Cetin vd. (2012: 25) tarafindan; pasif kaginmaci liderlik davraniglarinin
orgiitsel vatandashik davranislarina negatif yonde bir etkiye sahip oldugu ifade

edilmektedir.

Calismamizda ise, liderlik tarzlar1 bagimsiz degisken olmak iizere, sadece
orgiitsel vatandaslik davranigi bir biitlin olarak degil, liderlik tarzlarinin her bir
orgiitsel vatandaglik davranisi ile iliskisinin olup olmadigi ve varsa derecesinin

ortaya konmast hedeflenmektedir.

1.4. Lidere Giiven

Giliven, muhatabin davraniglart veya niyeti konusundaki pozitif beklentiden
kaynaklanan, risk almayr ve hassas bir durumda bulunmay1 goniillii olarak kabul
etmeyi ifade eden psikolojik bir durumdur (Rousseau vd., 1998: 394). Whitener
vd.ne gore (1998: 513), giiven kavrami {i¢ boyutu ile incelenebilir. Birincisi, glivene
konu olan diger tarafin iyi niyetle davranacagina olan inan¢ veya beklentidir.
Ikincisi, karsi tarafin davranislarmin sonuglarma maruz kalmaya ve bu riske
katlanmaya géniillii olmaktir. Ugiinciisii ise, kendini kars1 tarafa belirli 6lciide

bagimli hale getirmektir.
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Literatiirdeki tanimlamalar, gliven kavraminin; goniilli olarak risk alma
(Butler, 1991: 644; Schoorman vd., 2007: 347), takibi miimkiin olmayan durumlarda
dahi kisisel ¢ikarlarin korunacagina ve gozetilecegine iliskin pozitif beklenti (Dirks,
2000: 1004), ve diger kisilerin niyet, samimiyet, motivasyon, karakter, tutarlilik ve
giivenilirligi konusunda yapilan bir degerlendirme (Rousseau vd., 1998: 395) gibi

temel bilesenleri oldugunu ortaya koymaktadir.

Karakteristik bir 6zellik olarak giiven, ¢evresel faktorlerden bagimsiz olarak
kisisel giiven egilimini de ifade eder. Rotter’a gore (1967: 444), herkesin iginde
belirli bir derecede, birlikte hareket ettikleri kisilere kars1 pozitif bakma ve iyi niyet
atfetme egilimi vardir. Calisanlarin lidere giivenleri, liderin kisisel 6zellikleri ve
davraniglarindan kaynaklanabilecegi gibi, liderin temsil ettigi Orgiit degerlerine de
giiveni yansitmaktadir (Zucker, 1986: 67). Bir¢ok arastirma, lider davranislar ile
astlarmin onlara giivenleri arasinda kuvvetli baglar oldugunu ortaya koymaktadir.
Ornegin, Butler (1991: 646), seffaflik, adalet, sadakat, tutarlilik ve diiriistliik gibi
lider davranislari ile lidere giivenin etkilesimi oldugunu ve lidere giiveni etkiledigini
ifade etmektedir. Bunun yaninda, Kirkpatrick ve Locke, (1996: 47); Podsakoff vd,
(1990: 135); Shamir ve Lapidot’un (2003: 464) yaptiklar1 ¢aligmalar gibi, lidere
giiven ile doniistimct liderlik davranislart arasinda iliski oldugunu gosteren

caligmalara da rastlanmaktadir.

Pek c¢ok arastirmaci, lidere giivenin ayni zamanda calisanlarin yOnetimi
desteklemesini, yonetime bagliligini, yonetimin kararlarini kabullenmeye yatkinligini
artirdigini ve ¢alisanlar1 organizasyon hedefleri i¢in gayret sarf etme konusunda daha
istekli hale getirdigini ifade etmektedir (Podsakoff vd., 1990: 132). Yine, benzer bir
bakis acistyla, ¢alisanlarin lidere giiveninin, etkili liderligin olmazsa olmazi oldugu

ifade edilmektedir (Bennis ve Nanus, 2003: ii; Dirks ve Ferrin, 2002: 621).

Rousseau ve McLean Parks’a gore (1993: 30), lidere giiven'in etkilerine

bakacak olursak, ast ile lider arasinda giiven bagi tesis edildigi takdirde;

- Bilgi paylasiminin kolaylasmasini saglayarak lidere sorunlari dnceden

teshis edebilme ve dnlem alma ve yeni yaklagimlar gelistirebilme imkan1 verecegi,

- Calisanlarin  kendilerinden beklenenden daha yiiksek performans

gosterme isteginin tetiklenecegi,
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- Ogrenmeyi kolaylastiracagi,
- Kisisel ve kurumsal performansin artmasina katkida bulunacagi,

- Liderin ve ortaya koydugu degerlerin ast tarafindan izlenmesini

kolaylastiracagi ifade edilmektedir.

Yang ve Mossholder (2004: 597) tarafindan, lidere giivenin, calisanlarin
goreve yonelik ve gorev disindaki performansini artirdigi, dolayisiyla calisanin
orgiitsel vatandaghk davranist iizerinde etkili bir girdi olusturdugu ifade
edilmektedir. Ayrica, lider-ast etkilesiminde bir karsiliklilik s6z konusu olmasina
karsin, giiven konusunda bdyle bir zorunluluk olmadig: ifade edilmektedir (Brower,

Schoorman, ve Tan, 2000: 231; Schoorman vd., 2007: 347).

1.4.1. Liderlik Tarzlarn ve Lidere Giiven

Bell’e gore (2002: 45), liderler, astlar ile ilgilendikleri, mentorluk yaptiklar1 ve
liyakatli olarak kabul gordiikleri Olgiide astlar1 tarafindan giivenilir olarak
algilanmaktadir. Bunun aksine, bencil davraniglar, astlarin potansiyelini takdir
etmeme, elestiri ve suclamada aceleci davranma ve liyakatsiz olarak algilanma
durumlarinda ise astlarinin gilivenini kaybetmektedirler. Biitiin liderlerin ayni
zamanda mentor oldugunu iddia etmek ise miimkiin degildir. Evans (1996: 39),
yoneticiler mentorluk rolii iistlendiginde hem bireylerin hem de organizasyonun
fayda sagladigin1 ifade etmektedir. Buna ilaveten, calisanlarin liderlerine giiven
algilarin1 etkileyen pek cok faktdr oldugu ve bunlar arasinda mentor rolii istlenen
liderin davranislar1 olan, calisanlarin degerlerini takdir etme, kendilerini degerli
hissetmelerini saglama, onlarin mesleki ve kisisel tatmin ile faydalarini diisiinmenin

de bulundugu ifade edilmektedir.

Colquitt, Scott, ve LePine’in (2007: 910) ifadesine gore, etkilesimei liderlik
davraniglari, liderin diiriist ve adaletli algilanmasina yardimci oldugu ve lider-ast
etkilesiminde belirsizlikleri azalttig1 siirece astlarin lidere gilivenlerini artirmakta ve
kendilerinden beklenenin 6tesinde performans gostermesine katki saglamaktadir. Bu
durum, ast ile lider arasinda giiven bagi olustugunda ast'tan beklenen en Onemli

sonuclardan oldugu i¢in 6nem arz etmektedir. Calisanlarin lidere duyduklar1 giivenin
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derecesi arttik¢a, goreve yonelik ve orgiitsel vatandaslik davraniglarinda da bir artis

olmas1 beklenmektedir.

Liderlik davraniglarinin, organizasyondaki giiven seviyesinin artmasi
konusunda 6nemli bir faktor oldugu tartigilagelen bir konudur (Covey, 2006: 14;
Greenleaf, 1977: 104; Drucker, 2003: 204). Liderler, kendilerine duyulan giiveni,
davraniglart vasitasiyla saglar ve siirdiirirler. Whitener vd. (1998: 516), lidere
giivenin Oncelikle liderin davranigsal tutarliligi, biitiinligi, yetki paylasimi ve yetki

devri, iletisim ve ilgi gosterme derecesinden etkilendigini ifade etmektedir.

Norman, Avolio, ve Luthans’a gore (2010: 350), giiniimiiz liderlerinin kars1
karsiya olduklart bir zorluk da, astlarin, liderlerini degisimi yonetebilecek ve
karmagik durumlara ¢oziim bulabilecek birisi olarak gérmelerini saglamaktir, bu da,
lidere giivenin énemli bir boyutunu olusturmaktadir. Liderin astlarin1 kendi vizyonu
dogrultusunda harekete gecirmeye ihtiyact oldugundan, giiven, lider i¢in 6nemli bir
yere sahiptir (Bass, 1985: 224). Bennis ve Nanus (2003: ii) da, Podsakoff vd. (1990:
132) gibi, etkili liderlerin astlarimin giivenini kazananlar oldugunu ve doniisiimcii

liderlikle lidere giiven arasinda dogrudan bir iliski oldugunu ifade eder.

Benzer sekilde Boal ve Byrson’in (1988: 12) doniisiimcii liderlik modelinde,
lidere giiven 6dnemli bir role sahiptir. Schoorman vd. (2007: 350), gilivenin risk alma
davraniginin énemli bir 6nciilii oldugunu sdyler. Son olarak Yukl vd.ne gore (1996:
312) astlarin kendilerinden beklenenin 6tesinde davranis gdstermeleri konusunda

motive olmalarinda en 6nemli degiskenlerden birisi lidere olan giivendir.

Liderlik literatiirii, liderin zor zamanlarda sergiledigi davranislar ve astlar1 ile
iletisim  kabiliyetinin  gelecekteki giiven iligskisinin temelini olusturdugunu
gostermektedir (Kasper-Fuehrer ve Ashkanasy, 2001: 241). Astlar acisindan ise
lidere giliven derecesi, is tatminini, orgiitsel bagliligi, orgiitsel vatandaslik davranis
ve is performansini etkileyen dnemli bir girdi olusturmaktadir (Connell, Ferres, ve
Travaglione, 2003: 570; Costa, 2003: 605; Dirks ve Ferrin, 2002: 613). Liderlerin
iletisim kabiliyeti, ¢alisanlarin kurumsal aidiyetini giliglendirmekte ve kendisini
degerli hissetmesini saglamaktadir, bu da ¢alisanin lidere olan gilivenini
artirmaktadir, zira daha once de ifade edildigi gibi, hem bireysel hem de verimlilik

anlaminda orgiitsel fayda s6z konusudur (Willemyns vd., 2003: 126).
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Doniistimcii  liderler, karmasik problemleri ¢6zme konusunda astlarini
desteklerken, bir taraftan da onlart egitirler, boylece astlarini gelecekteki
problemlerle bas etme konusunda hazirlamis olurlar (Butler vd., 1999: 18). Bunun
yaninda, Burns’e gore (1978: 4), bu tip liderler, astlarinin motivasyonlarini “kendini
gerceklestirmek” gibi daha iist ihtiyaclara yoneltirler. Dolayisiyla bu tiir lider
davraniglarinin (karizma, entelektiiel uyarim, kisisel ilgi) astlar tarafindan, lidere
giivenin Onciillerinden olan yardimseverlik/iyi niyet olarak algilanmas1 dogal
karsilanabilir. Astlarin kuvvetli ve zayif taraflari1 gozlemleyerek onlara saygi
duymak ve ilgi gostermek de astlar tarafindan algilanan liderin giivenilirligini
giiclendirmektedir (Conger, Kanungo ve Menon, 2000: 749; Gillespie ve Mann,
2004: 590). Bunlarin yaninda, eger lider yeni sorunlara karst astlarini yeni
yaklagimlar ve yaratict ¢oziimlerle destekleyerek gelistiriyorsa yine astlar1 agisindan
yardimseverlik ve iyi niyetini pekistiriyor demektir ki astlar, liderleri kendileri ile

ilgileniyor ve destekliyorsa onunla daha derin baglar kurmaktadirlar.

Toplumdaki pek c¢ok problem insanlarin kisisel ve kamu ¢ikarlar1 arasinda
tercih yapmak zorunda olmalarindan kaynaklanmaktadir. Bu duruma genel olarak
“sosyal ¢ikmaz” denmektedir (Weber vd., 2004: 281). Bir sosyal ¢ikmaz durumunda
herkesin kamu ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etmesi, kisisel ¢ikarlarini tercih
etmesine oranla ¢ok daha kazanchdir, ancak, kisiler acisindan kendi ¢ikarmni tercih

etmek daha kazancl olabilir.

Mulder vd.ye gore (2006: 1314), calisanlar arasinda igbirligi ve verimliligi
artirmak maksadiyla, etkilesimci liderlik tarzinda oldugu gibi, bir yaptirim sistemi
kuruldugunda, astlar bu yaptirimlardan kaginma imkani buldugu zaman sistem geri
tepmektedir. Ancak, etkilesimci liderlik davraniglari ile lidere gliven arasinda pozitif
bir iliski oldugunu ifade eden bircok arastirma oldugu da literatiirde goriilmektedir
(Butler vd., 1999: 22; MacKenzie, Podsakoff ve Rich, 2001: 23; Dirks ve Ferrin,
2002: 613; Gillespie ve Mann, 2004: 591-592).

1.4.2. Askeri Liderlik ve Lidere Giiven

Hannah ve Sowden (2013: 3), askeri liderligi, liderlikten ayiran seyin liderligin

kendisi degil, igerigi ve kosullar1 oldugunu ifade etmektedir. Askeri liderlerin i¢inde
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bulundugu kosullar ise genellikle tehlikeli veya asir1 olarak adlandirilir. Sweeney,
Matthews ve Lester (2011: 4), bu tehlikeyi su sekilde tanimlamaktadir; "Askeri
ortamlar, liderlerin ve grup iiyelerinin, organizasyonun hedeflerini gerceklestirmek
icin fiziksel ve psikolojik refahlarini riske atan eylemlere diizenli olarak katilacagi
son derece dinamik ve Ongoriilemeyen ortamlardir. Liderler ve astlar, gorevlerini
yerine getirmekteki basarisizligin yalnizca kuruluslart i¢in degil, ayn1 zamanda

hizmet ettigi insanlar i¢in de felaket sonuglar1 dogurabilecegini kabul eder."

Bartone (2006: 134), modern askeri harekatlarda alt1 temel gerilim kaynagi
oldugunu ileri siirmektedir; tecrit (ailelerden ayr1 kalmak), belirsizlik (agik olmayan
gorevler, komuta yapisindaki karmasa vs.), gli¢siizliik (giivenlik ve harekata yonelik
kisitlamalar), bikkinlik, tehlike (tehdit) ve is yiikii. Bu stres kaynaklar
degerlendirildiginde, askeri bakis agisiyla ilk goze carpanlarin tehlike ve belirsizlik
olmasina karsin, oOzellikle uluslararasi askeri harekatlarda bikkinligin etkisinin
gbzden kagirilmamasi 6nemlidir. Ciinkii bazen askeri harekatlar uzun siire 6nemli bir
is yapmadan beklemeyi gerektirmektedir. Anlamli bir ¢calisma ya da yapici faaliyet
eksikligi, strese neden olur ve liderin moral ve motivasyonu idame ettirebilmesini

gerektirir.

1.4.3. Liderlik Tarzlari, (")rgiitsel Vatandashk Davramisi ve Lidere Giiven
Tiskisi

Organizasyonu etkileyen degiskenleri beraber ele alarak aralarindaki iligkiyi
inceleyen bazi calismalar sunlardir; liderlik ve Orgiitsel vatandaslik davranisi (Jiao
vd., 2011); liderlik tarz1 algilamasi ve orgiitsel vatandaslik davranisi ve gatisma
yonetiminin aracilik rolii (Soieb vd., 2013); doniisiimcii ve etkilesimci liderligin
ogretmenlerin Orgiitsel vatandaglik davranisi tizerindeki etkisi (Cetin, 2012); sporda
orgiitsel vatandaslik davranigi, liderlik, takim ruhu ve tatmin iliskisi (Aoyagi ve dig.,
2008); lider-calisan etkilesimi teorisi ve doniisiimcii liderligin ¢alisanlarin orgiitsel
vatandaslik davranigina etkisi (Rofcanin ve Mehtap, 2010); doniisiimcii liderlik
algilamasi, orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaglik davranisi (Kent ve Chelladurai
2001); degisim odakli orgiitsel vatandaglik davraniginin onciilii olarak dontigimcii

liderlik (Dominguez vd., 2013); doniistimcii liderlik davraniglarinin calisanlarin
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lidere giivenine, tatminine ve orgiitsel vatandaslik davranigina etkileri (Podsakoff ve

dig., 1990).

Bu ¢aligmalara liderlik tarzlari, lidere giiven ve Orgiitsel vatandaglik davranigi
iligkisi acgisindan bakildiginda ilging olarak nitelenebilecek sonuglara ulagilmaktadir.
Soyle ki; Podsakoff ve dig. (1990: 135) doniisiimcii liderlik davraniglarinin 6rgiitsel
vatandaslik davranigina dogrudan etkisi olmadigini, ancak lidere giiven araciligiyla
dolayli etkisi oldugunu, etkilesimci liderlik 6zelliklerinin ise Orgiitsel vatandaslik
davranisina (digergamlik ve centilmenlik) dogrudan ve pozitif etkisi oldugunu, lidere
giivene ise etkisi olmadigini ifade etmektedir. Pillai ve dig. (1999: 929) ve Kim
(2012: 886)’de yaptiklar1 aragtirmalarda benzer sonuglara ulasmislar ve dontisiimcii
liderlik davraniglarinin calisanlarin Orgiitsel vatandashik davranisi gostermelerine
dogrudan bir etkisi olmadigini, ancak, lidere giiven, duygusal baghlik, adalet gibi
aracilar vasitasiyla dolayl olarak etki ettigini ifade etmislerdir. Anilan aragtirmalarda
ulagilan sonuglara karsin, Tonkin (2013: 57), Lee ve dig. (2013: 61), Dilek (2005:
136), Cetin (2012: 28-30), Arslantag ve Pekdemir (2007: 277) ve Asgari ve dig.
(2008: 239) gibi aragtirmacilar, doniisiimcii liderlik davranisinin ¢alisanlarin orgiitsel
vatandashik davranigi sergilemelerini dogrudan ve pozitif yonde etkiledigini tespit

etmislerdir.
Liderlik tarzlar1 ve lidere giiven iliskisi konusundaki literatiire bakildiginda;

. Bennis ve Nanus (2003: ii) ile Podsakoff ve dig. (1990: 132) tarafindan yapilan
caligmalarda, etkili liderlerin astlarinin giivenini kazananlar oldugu ve doniisiimcii
liderlik tarziyla lidere giiven arasinda dogrudan bir iligki oldugu,

. Boal ve Byrson (1988: 12)’mn doniisiimcii liderlik modelinde, lidere gilivenin
onemli bir role sahip oldugu, liderlerin, astlari ile ilgilendikleri, mentorluk yaptiklar
ve liyakatli olarak kabul gordiikleri olgiide astlar1 tarafindan gilivenilir olarak
algilandiklari,

. Bell (1996) tarafindan, yoneticilerin mentorluk rolii istlendiginde hem
bireylerin hem de organizasyonun fayda sagladigi,

. Butler vd. (1999: 25), MacKenzie, Podsakoff ve Rich (2001: 29), Dirks ve
Ferrin (2001: 619), Gillespie ve Mann (2004: 591-592) tarafindan, etkilesimci

liderlik tarz1 ile lidere giliven arasinda pozitif bir iliski oldugu ifade edilmekte,
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Pasif-ka¢inmaci liderlik tarzi ile lidere giiven arasindaki iliskiye yonelik ise
onemli bulgulara rastlanmamaktadir. Ancak, bazi ¢aligmalarda etkilesimci liderlik
icerisinde degerlendirilen pasif kaginmaci liderlik tarzi, ayrica ele alinmadan,

etkilesimci liderligin bir boyutu olarak degerlendirilmistir.

Yukarida yapilan arastirmalara bakildiginda, ulasilan sonuglar, ayni teorinin
her yerde ve sartta gecerli olmayabilecegini agik¢a gostermektedir ki, bunun sektorel,
kiiltiirel, kurumsal vb. gibi pek cok sebebi olabilir. Bununla birlikte, dontisiimcii
liderlik son yillarda ABD’de ¢esitli sektorlerde cok fazla calisilmis ve kuvvetli bir
yazin ortaya konmustur, ancak, doniisiimcii ve etkilesimei liderlik teorilerinin
taktiklerini kullanarak basarili olabilecegini diisiinen yoneticiler degisik kiiltiirlerle
birlikte ¢alismak zorunda kaldiklarinda basarisiz olabilirler (Jung ve Avolio, 1999:
215; Kopelman ve Rosette, 2008: 66). Son zamanlarda sayilar1 artan uluslararasi
sirketlerde, degisik kaynaklardan gelen personelin bir arada ¢alismasi da bu sorunu
g0z Oniine getirirken, degisik kiiltlirlerin bir arada ¢aligmasina iliskin olarak ayrica

calisma ihtiyaci oldugu goriilmektedir.
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BOLUM 11

KULTUR

2.1. Kiiltir Kavram

Schein’e gore (2004: 1) kiiltiir, insant ¢evreleyen, insanlarin birbiri ile
etkilesimi ve liderlik davraniglar1 tarafindan sekillendirilen, davranislar1 yonlendiren
ve kisitlayan, yapisal rutinler, kurallar ve normlar ile diizenlenmis ve olusturulmus
dinamik bir olgudur. Antropologlar tarafindan kullanilan ve kabul goren genel
tanimiyla, toplumlarin tarihlerinin seyri boyunca gelistirdigi adetleri ve ritiielleri
ifade eder. Yonetim bilimciler tarafindan ise, “Orgiitlerin, ¢alisanlari, kabul ettikleri
degerler ve inanglar etrafinda gelistirdikleri iklim ve uygulamalar” olarak

tanimlanmaktadir.

Kiiltiiriin kavraminin en ilgi ¢ekici yonii, ¢ok goriiniir olmamasina karsin,
etkileri giiclii ve 6nemli 6l¢iide bilingdist olan olgulart ifade etmesidir. Davraniglarin
sonuglar1 goriilebilir, ancak, insanlar1 bu sekilde davranmaya iten veya yonlendiren
sebepler her zaman agik¢a fark edilmeyebilir. Aynen, karakter ve kisilik
ozelliklerinin insan davraniglarin1  yonlendirdigi veya kisitladigi gibi, grup
icerisindeki insanlart da grup norm ve degerleri yonlendirmektedir. Dolayisiyla
kiiltiir, ilk bakista soyut bir kavram olarak goriilmesine ragmen, davranigsal sonuglari

oldukga kat1 ve belirgindir.

Doktorluk, miihendislik, avukatlik, muhasebecilik, ekonomist, akademisyen ya
da askerlik gibi degisik meslek iiyeleri sadece ise iliskin teknik bilgi degil, ayn1
zamanda bu mesleklerin belirli norm ve degerlerini de igsellestirir. Bu kurallardan
bazilarmin ihlali durumunda ise gruptan diglanma dahil bazi yaptirimlarla
karsilasilabilir. Bazi durumlarda, bu kural ve degerlerin sekillendirdigi davranislar
insanlart sasirtabilir, kizdirabilir veya makul insanlarin bu sekilde davranmamasi
gerektigi diisiincesine sebep olabilir. Ancak, kiiltiir kavraminin ve orgiit igerisindeki
dinamiklerinin anlasilmasi durumunda, sadece bu davraniglarin aslinda normal
olabilecegini degil, ayni zamanda bunlarin ne kadar yerlesik, derin, kat1 ve

degistirilmesinin zor oldugu da anlasilacaktir.



Kiiltiir’tin var oldugu, grup bireylerinin davraniglarini etkiledigi ve grup iiyeleri
icin 6onemli oldugu herkes tarafindan kabul edilse de, herkesin farkli sekilde tarif
edecegi ve ortak bir tanimda bulusulmasinin zor oldugu da bir gercektir. Akademik
olarak yapilan ¢aligmalarda da cesitli yaklagimlar ortaya konmus, Hofstede (1980,
1991), Schultz (1995), Martin (2002) gibi arastirmacilar tarafindan farkli yonleri ele

alinmustir.

Weick’e gore (1995: 71), kiiltiir kelimesi, davranis kaliplari, norm, gelenek,
ritiel, deger vs. gibi pek cok kelimenin yaninda, yerlesik olmayi, derinligi,
kapsayicilig1 ve biitiinliigli de ifade etmektedir. Ayn1 zamanda kiiltiiriin karakteristik

Ozellikleri olan bu ifadelere kisaca bakilacak olursa;

- Yerlesik olma: Bir grup veya orgiit icerisinde bir davranisin kiiltiirel
olmasi, yalnizca herkes tarafindan paylasilan bir deger oldugunu ifade etmez, ayni
zamanda yerlesik ve kalict oldugunu, kolayca degistirilemeyecegini, grup
iiyelerinden bazilarinin gruptan ayrilmast durumunda dahi bu davranis kalibinin
kalmaya devam edecegini ifade eder.

- Derinlik: Kiiltiir, orgiit/grubun en derininde, genellikle bilingaltinda,
soyut ve daha az goriiniir bir parcasidir. Derinlerde yer alan bu 6zelliklerin de ayn1
zamanda kalicilig1 giiclendirdigi de sdylenebilir.

- Kapsayicilik: Bir davramig, kiltiir haline geldiginde, yayilmaci bir
ozellik gosterir ve biitiin grup/orgiit fonksiyonlarinda kendini hissettirir.

- Biitiinlik: Kiiltlr, grup/orgiitiin iklimini, degerlerini, ritiiellerini ve
davraniglar1 birlestiren, birbirine baglayan, uyumlu hale getiren bir 6zellige sahiptir
ve kiiltlir kavrami bu davranis ve degerlerin toplamindan daha fazlasini ifade

etmektedir.

2.2. Kiiltiiriin Boyutlar

Trompenaars ve Hampten-Turner (1997: 6), Kkiiltiiriin, grup {yelerinin
problemleri ¢ozme ve ikilemlerden kurtulma yolu olarak gdsterildigi bir ortamda,
uluslar arasinda biiytik kiiltiirel farkliliklar oldugunu ve bu farkliliklarin is yapma ve

orgiitleri yonetme tarzlarini da 6nemli 6l¢iide etkiledigini ifade etmektedir. Kiiltiirel
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sinirlar gecildiginde ortaya ¢ikan temel sorun; uluslararasi sirketlerin, kiiltiirel
farkliliklar1 gormezden gelerek, kendi {lilkelerinde basarili olan yoOnetim tarzlarini
uygulamaya calismast sonucu, yOnetim siire¢lerinin azalan etkinligine iliskindir.
Buradan yola ¢ikarak, bir “en iyi yonetim sekli” olmadig1 ve “kiiltiirel farkliliklarin

yonetim tarzlarma etki ettigi”ni tespit etmek gerekmektedir (Trompenaars ve

Hampten-Turner, 1997: 195).

Kiiltiirel farkliliklar, uluslararas1 orgiitlerin basarisinda 6nemli bir role
sahipken, bu konudaki temel problemlerden bir tanesi de, bu farkliliklar1 ve etkilerini
objektif ve Olciilebilir kriterler belirleyerek tespit etmektir. Bu sorunun ¢dziimiine
yonelik olarak yapilan arastirmalarda kiiltiir, kategorilere ayrilmis, insanlarin giinliik
hayata dair davranig ve yaklagimlar1 belirlenerek farkli boyutlarda ele alinmistir.
Arastirmacilarin  yaptiklart uygulama ve tespitlerine kisaca g6z atmak, kiiltiir

konusunu farkli boyutlartyla anlamay1 kolaylastiracaktir.

Parsons (1991: 43), kiiltiirel sistemlerin, insanlarin karar ve tercihleri ile insan
iligkilerindeki tavirlarini belirleyen sembol, norm ve degerler ag1 oldugunu ifade
etmektedir. Bu deger ve norm agi ise, birbiri ile zit kutuplardaki 5 ¢ift kiiltiirel boyut

ile aciklanabilir;

. Duygusal — duygusal tarafsiz,
. Bireysel - kolektif,

. Evrensel — ayrintici,

= Bahane — basari,

. Ozgiil - yaygn.

Kluckhohn ve Stroedbeck’e gore (1961: 49); farkli kiiltiirlerden insanlar, farkl
degerler hiyerarsisine sahiptir ve bu degerlerin énem derecesi kiiltiirden kiiltiire

degismektedir. Bu 6nem derecesini belirleyen 5 kriter tespit edilmistir;

»  Insan dogast,

. Diinya ve dogayla iligkiler,

. Insan iliskileri,

. Zaman ve mekana bakis agilari,

. Faaliyetler.
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Trompenaars ve Hampten-Turner (1997: 225); her kiiltire goére farkh

onceliklerin olabilecegi zit kutuplar seklinde 7 kiiltiirel boyut tanimlamistir;

. Evrensel — ayrintici,

. Bireysel - kolektif,

. Duygusal — duygusal tarafsiz,

. Ozgiil - yaygn.

= Bahane — basari,

. Zamana duyarl — zamana duyarsiz,

. I¢sel yonelimli — digsal yonelimli.

House vd. (2004) tarafindan baslatilan GLOBE Projesi (Global Leadership and
Organizational Leadership Effectiveness-Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davrans Etkinligi)
kapsaminda, 62 iilkede, 951 orgiit ve 17.370 yoneticinin katilimiyla elde edilen
veriler degerlendirilmistir. House vd. (2004: 45), dokuz Kkiiltiirel boyut

tanimlamistir;

. Gii¢ mesafesi: Insanlarin giiciin dagilimina iliskin beklentilerini ifade
etmektedir,

. Belirsizlikten ka¢inma: Sosyal kurallar, normlar ve prosediirlerin gelecek
hakkindaki belirsizligi azaltmasina yonelik beklentileri ifade eder,

. Atilganlik: Insanlarin iliskilerinde 1srarc1, ¢atismaci olma derecesidir,

. Kurumsal topluluk¢uluk: Toplumsal faaliyetlerde kaynaklarin dagilimi
ve birlikte hareket etmeye yonelik beklentileri ifade eder,

. Grup igi toplulukguluk: Insanlari ait olduklar1 grup, aile, rgiite baglilik
dereceleridir,

. Gelecek odaklilik: insanlarin gelecege yonelik planlama, yatirim vs. gibi
beklenti dereceleridir,

. Performans odaklilik: Insanlarin performansmin artirilmasima yénelik
tesvik ve ddiillendirme derecesini ifade etmektedir,

. Insan odaklilik: Insanlarin fedakarlik, diiriistlik ve comertlik gibi
ozelliklerine verilen degeri ve tesviktir,

. Cinsiyet esitligi: Toplumdaki cinsiyet ayriminin derecesini ifade

etmektedir.
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Schwartz (1999: 24), aile, egitim, ekonomi, siyaset, din vs. gibi sosyal
hayattaki degerler konusundaki faaliyetler, amaclar ve hareket tarzlarina odaklanmig
ve insanlarin, giinliik hayattaki problemleri, 3 tip kiiltiirel boyuttaki tercihlerle

cozmeye calistigini ifade etmistir,

. Muhafazakarlik — 6zerklik: birey ve topluluk arasindaki iliskiyi ifade
etmektedir,

. Hiyerarsi — esitlik: Sosyal yapinin muhafazasina yonelik en iyi davranis
tarzina iligkindir,

. Ustalik — ahenk: Insanlarin doga ve sosyal cevre ile iliskilerine

yoneliktir.

Kiiltiirel farkliliklar konusunda en kapsamli ¢aligmalardan bir tanesi Geert
Hofstede tarafindan yapilmistir (Hofstede, 1980, 2001). Hofstede’ nin ilk ¢aligmasi
olan “kiiltliriin sonuglar1” (1980), orgiit yonetimi-kiiltiir iliskisinde 6nemli bir yere

sahip olmustur.

Uluslararast olgekte yapilmis ¢alismalar baglaminda 6nemli yere sahip bir
caligma ile Hofstede, 40 iilkedeki 100 binden fazla IBM calisani ile gergeklestirdigi
aragtirmasinda kiiltiirlerin belirli boyutlar bakimidan benzerlikleri ve farkliliklarini
ortaya koymaya caligsmis ve kiiltiirleri; bireycilik-toplumculuk, gii¢ mesafesi, disilik-
erkeklik ve belirsizlikten kaginma olarak dort boyutta incelemis ve bu kavramlarin
hangi uluslara ait yonetici ve calisanlarda belirgin kiiltiirel 6zellikler olarak ortaya
ciktigini saptamaya calismistir. Bu ¢alismadan sonra Hofstede, 22 iilkede iiniversite
Ogrencileri ile yapilan arastirma sonucunda besinci boyut olarak ‘“konfiigyuscu
dinamizm” veya “uzun doneme odaklanma” boyutunu eklemis, miiteakiben altinci

boyut olarak “heveslilik ve kisitlilig1” ilave etmistir.

Giic Mesafesi: Ilk boyut olan giic mesafesi, iistlerle astlar arasindaki gii¢
dengesini ifade etmektedir. Genel olarak giic mesafesinin fazla oldugu kiiltiirlerde;
otoritenin merkezilesme egiliminde oldugu, otokratik liderligin daha kabul edilebilir
oldugu, hiyerarsik yapinin belirginlestiZi ve  keskinlestigi, denetleme
fonksiyonlariin artig gosterdigi, giiciin ayricalikli bir konumu oldugu ve esitlikten
uzaklasildig1 organizasyon yapisinin diklestigi, giic mesafesinin daraldig kiiltiirlerde

ise; adem-i merkezi ve katilimer bir yonetim anlayist ile karar alma inisiyatifinin
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dagildigi, denetleme fonksiyonlarmin azaldigi, otoritenin sorgulanabilir oldugu ve

organizasyon yapisinin yataylastigi ifade edilmektedir.

Belirsizlikten Ka¢inma: ikinci boyut olan belirsizlikten kaginma, insanlarin
belirsizlige olan toleransini ifade etmektedir. Belirsizlikten kaginma egiliminin diisiik
oldugu kiiltiirlerde; riskin daha goze alinabilir oldugu, esnekligin arttigi, daha az
yazili kural oldugu, degisik diisiince ve davraniglara toleransin arttigi, bu tiir
organizasyonlarda daha az kural oldugu ve terfilerin liyakate gbre yapildigi,
belirsizlikten kagmma egiliminin yiiksek oldugu kiiltiirlerde ise; risk almaktan
uzaklasildigl, yazili kurallarin ve standart prosediirlerin artis gosterdigi, terfide
kidem ve yasin dnem derecesini arttigi, farkliliklara gosterilen toleransin azaldigi,
kararlarda merkezilegsmenin arttig1, belirlilik ve planlamanin 6neminin arttigi,

otoritenin daha ¢ok sey ifade ettigi ifade edilmektedir.

Bireysellik-Toplumsallik: Ugiincii boyut olan bireysellik-toplumsallik boyutu;
insanlarin kendilerini ve ait olduklar1 toplulugu nasil degerlendirdiklerine iligkindir.
Bireysel degerlerin yiliksek oldugu kiiltiirlerde; grup {yelerinin kendilerini
gerceklestirme ve kendi kariyerine odaklanma egiliminde oldugu, kisisel fayda-zarar
hesabinin artig gosterdigi, yatay iliskilere oOncelik verildigi, sosyal kurallar ve
sorumluluklardan ziyade kisisel tatminin 6n planda oldugu, toplumsal degerlerin
yiiksek oldugu kiiltiirlerde ise; davraniglarin sosyal uyumun ve sosyal kurallarin
muhafaza edilmesine gore sekillendigi, kisisel tercihlerin sonuglarinin topluma
etkilerinin hesap edildigi, kaynaklarin paylasildigi ve kisisel kazanglarin grup

menfaatlerine feda edildigi ifade edilmektedir.

Erkeklik-Disilik: Erkeklik-disilik, kiiltiirde cinsiyet ayirimimin 6nemli
oldugunu ve kavramsal olarak erkekligin kariyer odakli, disiligin ise hayat kalitesinin
on planda tutuldugu kiiltiir yapisin1 ifade etmektedir. Erkek ozelliklerinin yiiksek
oldugu kiiltiirlerde; kadin ve erkek rollerinin belirli bicimde birbirinden ayrildigi,
erkek egemen bir yapinin oldugu ve maddi basarilarin 6n plana ¢iktig1 ve
yardimseverligin azaldigi, disilik 6zelliklerinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde ise; sosyal
rollerin erkek ve kadinlar tarafindan paylasildigi, kariyer ve maddi basaridan ziyade
hayat kalitesine dnem verildigi, bu degerlere sahip calisanlarin ¢alisma arkadaslar
ile iyi iliskiler kurdugu, isbirligi ve ahengin idamesine 6zen gosterildigi ifade
edilmektedir.
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Uzun Déneme Odaklanma: ilk dnce “Konfiigyuscu Dinamizm” olarak anilan
bu boyut daha sonra uzun déneme odaklilik seklinde isimlendirilmistir ve diger dort
boyutun igermedigi ve daha ¢ok Asya kiiltiirlerinde temsil edilen oOzellikleri

kapsamaktadir. Bu boyutta gelecege verilen degerle ge¢mise verilen deger arasindaki
fark dikkate alinir.

Uzun doénem odakli kiiltiirlerin; sabirlt oldugu, yatirim ve tasarrufu diisiindiigi,
statiilerin iliskilerde belirleyici bir role sahip oldugu, an1 yasamak yerine daima
gelecege yonelik hazirlik igerisinde oldugu (Kumar vd., 2011: 155), ailenin

toplumun temeli olarak kabul gordiigii, is etiginin kuvvetli oldugu,

Uzun doneme odakliligin zayif oldugu kiiltiirlerde; esitligin, bireyselligin ve
kendini gerceklestirmenin 6n planda oldugu, geleneklere bagliligin iist diizey oldugu,

ekonomik gelismenin arka planda oldugu ifade edilmektedir.

Heveslilik ve Kisithhik: Toplum/topluluk/grup iiyeleri tarafindan heva ve
heveslerin ne kadar kontrol edilebildigini gosterir. Baz1 toplumlar kendilerini arzu ve
isteklerini gerceklestirme, rahat yasama konusunda serbest birakmiglardir, Latin

kiiltiiriinde bu 6zelligin daha 6n planda oldugu sdylenebilir.

Diger taraftan kisitliligin daha yiiksek oldugu toplumlarda insanlarin zevk ve
heveslerini gerceklestirmede daha kat1 kurallar ¢ergevesinde hareket etmek zorunda
oldugu gorilir. Bati toplumunda daha kontrollii bir serbestlik olmakla birlikte
kisithilik seviyesinin arttigi, Ortadogu’da Islam dininden dolay: kisitlilik seviyesinin

yiikseldigi ve uzak doguda ise daha yiiksek seviyelerde oldugu goriilmektedir.

Her ne kadar Hofstede’nin ¢alismalar1 sonucunda elde edilen veriler halen
kullanilmakta ise de, Wu (2006: 39) tarafindan Tayvan ve ABD'den toplanan
verilerle bu iki iilke kiiltlirlerinin degerlendirildigi ¢calismada ise; belirli bir kiiltiir
ortamindaki kiiltiirel degerlerin sabit olarak kabul edilmemesi gerektigi; politik,
sosyal ve ekonomik ¢evrenin degismesiyle birlikte insanlarin kiiltiirel degerlerinin de
degisecegi, dolayisiyla kiiltiirel teorilerin belirli zaman periyotlarinda yenilenmesi ve

yeniden degerlendirmeye tabi tutulmasi gerektigi ifade edilmektedir.
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2.3. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiri kavrami, yonetim bilimi ile 1960’lardan itibaren birlikte
anilmaya baslamistir. Fleury’ye gore (2009: 2), Avrupali ve Amerikali sirketlerin,
cok uluslu sirketler haline geldigi ve faaliyetlerini diger kitalara genislettikleri
stirecte, kendi iilkelerinde oldugu gibi, ucuz isgiicli, yeni pazarlar veya
hammaddelere yakinlik vs. gibi avantajlar saglayarak, diger iilkelerde de rekabet
iistiinliigi elde etmek icin yonetim uygulamalarini yeniden ele almalar1 gerekmistir.
Ancak, yeni iilkelerdeki uygulamalar1 ne kadar da kendi iilkelerindekine ¢ok yakin
olsa da, elde edilen sonuglar nadiren beklendigi gibidir. Genel olarak, yoneticiler
cokuluslu {ilkenin kendi iilkesinde ugragmak zorunda olmadiklar1 sorunlarla
karsilagmislardir. Bundan dolay1, yonetim bilimi tarafindan ilk zamanlarda ele alinan

kiltiir kavrami ile milli kiiltiir kavrami birbirine ¢ok benzemektedir.

Boylece, ¢ok uluslu ortamda faaliyet gosteren ve rekabet giicii elde etmeye
calisgan oOrgiitler i¢in, bulunduklar1 iilkelerin yerel kiiltlirliniin yaninda, Orgiitte
calisanlarin temsil ettikleri kiiltiirler konusunda da bilgi sahibi olmasi gerekliligi
ortaya ¢ikmistir. Bu kapsamda, Hofstede'nin (1980) ise iligkin kiiltiirel boyutlarla
ilgili yaptig1 arastirma, ¢ok kiiltiirlii calisma ortamlari i¢in uzun zamandir bir nirengi
olarak kullanilmaktadir. Bu c¢alisma sonucunda, Hofstede, "Orgiitlerin kiiltiirel

sinirlart oldugu" sonucuna ulagsmistir (Wu, 2006: 35).

Orgiit kiiltiirii genel olarak, drgiitiin ziinii olusturan ve ¢alisanlara rehberlik
eden ortak degerler, inanglar ve temel varsayimlar olarak tanimlanmaktadir (Schein,
2004: 225). Lamond’a gore (2003), kiiltiir, orgiit i¢erisinde en etkileyici ve degismez
giiclerden birisidir ve orgiit etkinligi i¢in kritik 6neme haizdir, Berrio (2003: 1) ise,
orgiitlin performans ve etkinliginin, orgiit kiiltiirii ile dogrudan iligkili oldugunu ifade

etmektedir.

Lundberg (1988: 39), orgiit kiiltlirii kavramina iliskin iizerinde durulan ortak
hususlari; kiiltlirin sosyal bir olgu oldugu ve orgiite has nitelikleri bulundugu, 6rgiit
iiyeleri tarafindan paylasilan degerler oldugu, ancak, degerler ve kurallar daha 6n
planda ve yiizeysel olmasma karsin, arka planda ve daha derinde bilingsiz olarak

yerine getirilen bazi unsurlari da icerdigi seklinde ifade etmektedir.
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Burton’a gore (2003: 25), orgiit iiyelerinin ortak bir gecmise sahip olmasi,
kiiltiirli diizenleyici bir gii¢ haline getirmektedir, bu anlamda 6rgiit kiiltiiri, calisanlar
icin bir sinir olusturmakta ve orgiit dist ortam ve gruplarla bir ayrim meydana
getirmektedir. Orgiit icerisinde var olan kiiltiir, orgiit iiyelerini bir arada tutmakta,
davranig kurallar1 olusturmakta ve bir grubun varligina dair anlamh bir farklilik

olusturmaktadir.

Deal ve Kennedy (1982: 112), orgiit genelinde kabul gérmiis ortak deger ve
faraziyelerin orgiit amaclar1 ile uyumlu olmasinin oOrgiit i¢in ideal bir durum
oldugunu, aksine, belirsizlik ve calisanlar tarafindan benimsenmemis degerlerden

olusan daginik bir kiiltiiriin 6rgiit i¢in zararli oldugunu iddia etmektedir.

Harris ve Mossholder’e gore (1996: 529), orgiit kiiltiirii, yonetimin,
calisanlarin baglilik, motivasyon, moral ve tatmin algilarim1 etkileyebilecekleri
onemli bir sosyal aragtir. Schein'e gore ise (2004: 226), orgiit kiiltiirti, kurucularla
birlikte baslar, c¢alisanlarin tamamina yayilir ve liderler tarafindan Orgiitiin
amaglartyla uyumlu olarak sekillendirilmek istenir. Ancak, tanimda da ifade edildigi
gibi ¢alisanlar tarafindan kabul edilen ortak deger ve anlayis olmasi, her ne kadar
yonetim/liderler tarafindan kontrol edilmek istense de kabul gdrmesini gerektirir
(Macintosh ve Doherty, 2005). Yani orgiit kiiltiirli, calisanlarin geneli tarafindan ne
kadar kabul goriirse, ¢alisan tutum ve davranislar lizerinde o kadar giiclii bir etkisi

olur.

Pool (2000: 34) ise, yonetim tarafindan orgiit kiiltiiriiniin etki altina alinmast
istenirken, tam aksine Orgiit kiltlirliniin organizasyonun yonetim sistemini ve
liderleri etkiledigini iddia etmektedir. Bununla birlikte, orgiit kiiltiiriinii dikkate
alarak sekillendirilen yonetim sistemleri tarafindan gelistirilen strateji ve is
siireglerinin organizasyonun basarisinda kisisel liderlikten daha etkin sonuglar

verecegini ifade etmektedir.

61



2.4. Kiiltiir ve Liderlik Iliskisi

Kiiltiir, bir organizasyonun yonetimi ve basarisinda farklilik yaratabilecek ¢cok
boyutlu bir konsept olarak ele alinmaktadir. Pek ¢ok arastirmaci kiiltiirel degerler

iizerinde ¢alisarak tavir, davranis ve yetenek farkliliklarini tanimlamak istemislerdir.

Aktas ve Sargut (2011: 149), kiiltiirel degerlerin, toplumun yonetsel
yonlendirme ve destege duydugu gereksinmeyi etkiledigini, boylece, lidere ve
liderlige atfedilen degerin ve liderin sonuglara olan etkisinin, bireylerin kiiltiirel
degerlerine ve dolayisi ile de liderlige duydugu gereksinmeye gore farklilagabildigini

ileri suirmektedir.

Kiiltiirin i3 hayatindaki yansimalar1 ve organizasyon etkinliginin artirtlmasi
konularinda iizerinde ¢alisilan hususlar genellikle, farkli iilkelerde faaliyet gdsteren
ticari firmalarin yerel kiiltiire adaptasyonu ve bu etkilesimin dogru yonetilmesiyle
verimlilik artis1 saglamaya odaklanmistir. Hofstede ve diger arastirmacilarin
caligmalar1 da; toplumlarin kiltiirlerinin birbirinden farkli oldugunu, dogrularin
toplumdan topluma degisebilecegini, basari i¢in her toplumda farkli plan ve

uygulamalara ihtiya¢ duyulabilecegini gostermesi bakimindan énemlidir.

Kiiltiirel farkliliklarin, diger konularda oldugu gibi, liderlik algilamalarinda da
kendini gostermekte oldugunu belirten Perkins (2009: 76), kiiltiir ve liderlik iligkisi
konusunda yapilan arastirmalarda; liderlik statiistiniin toplumsal gereklilikleri, liderin
giicli, etkinligi ve imtiyazlari, liderden beklenen davranis tarzlari ve degisik lider

tiplerine kars1 takipcilerin tepkilerinin farkli oldugunu ifade etmektedir.

Kiiltiir ve liderlik iligkisi 6zellikle 1980’lerden sonra Hofstede’in (1980) oncii
yayin ile birlikte, liderlik yazininin énemli konularindan birisi durumuna gelmistir.
Kiiltlirlerarasi liderlik yazininda kiiltiir ve liderlik iligkisini farkli yonlerden ele alan
birgok c¢alisma bulunmaktadir. Bu c¢alismalarin en temel arastirma sorusu etkili
liderlik tiplerinin, Ozelliklerinin ve davraniglarinin  kiltiirler arasinda nasil

farklilastig1 olmustur (Aktas ve Sargut, 2011: 146).

Liderlik tarzlar1 ve orgiit kiiltiirii gibi organizasyonun iki énemli dinamiginin
birbirinden bagimsiz olmasi diislintilemez (Berrio, 2003: 1; Bass ve Avolio, 1993:

112). Block (2003: 331-332) tarafindan yapilan calismada, liderlik tarzlari ile
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kiiltiirel tutumlar arasinda dogrudan bir baglanti ortaya konmamis olsa da,
calisanlarin kiiltiir algilamalarinda birinci seviye amirlerinin liderlik tarzlarinin
etkisini gosteren iliski oldugu goriilmektedir. Bu, 6rgiit kiiltiiriiniin liderler tarafindan
sekillendirilip degistirilebilecegini ve ¢alisanlarin kiiltiir algilarinin etkilenebilecegini

gostermektedir.

Bass ve Avolio (1993: 113), liderlerin organizasyondaki deger, inang ve
faraziyelere, kisaca kiiltiire 6zen gostermesi gerektigini ifade etmektedir. Liderler,
yiiksek diizeyde duygusal zeka ile calisanlarin duygusal yonelimlerini ve Orgiit
kiiltiirinlin onlar iizerindeki etkisini hisseder (Barling, Slater, ve Kelloway, 2000:
160). Bu liderler orgiit kiiltiirii ve ¢alisanlar lizerindeki etkisini tespit etmekle, onlar1

desteklemek ve yardim etmek i¢in uygun liderlik tekniklerini uygulayabilir.

Hart ve Quinn'in (1993: 117) calismasinda ise, liderlerin kiiltlirel olarak
kapsayict olduklarinda daha etkili olduklari ifade edilmektedir. Sonugta, liderlerin
genis bir yelpazede farkli yetenek ve tekniklere ihtiyact vardir. Mevcut kiiltiire asina
olan bir liderin farkl kiiltiirlerde de hangi liderlik usullerinin etkili olacagini bilmesi
onu daha basarili kilar. Hasili, hangi liderlik tipinin hangi orgiit kiiltiiriinde daha
etkili olacagin1 bilmek organizasyonun basarisinda Onemli bir etken olarak

goriilmektedir.

II’'nci Diinya Savagindan sonra kiiresellesmenin giindemde yer almaya
baslamasi ve giiniimiizde her alanda kendini hissettirmesiyle, ¢alisma hayatinda da
farkl kiiltiirlerin bir arada bulunmasi ve etkilesimi artmistir. Bu durum farkliliklarin
degerlendirilerek Orgiitlerin yetkinliklerinin artirllmasi, bu ¢ercevede kiiltiirel
farkliliklar1 anlayabilecek ve kiiltiirlerarasi etkilesimi yonetebilecek liderlere ihtiyact

da artirmigtir (Kumar, 2011: 157).

2.5. Kiiltiir ve Orgiitsel Vatandashk Davrams: Tliskisi

Literatiirde orgiitsel vatandaslik davranis1 ve kiiltiir iliskisini ortaya koyan pek
cok arastirma bulunmaktadir. Ancak, ulusal kiiltiirin orgiitsel vatandaslik tizerindeki

etkisine iliskin ¢alismalar, kiiltlirleraras1 farklilik ve oOrgiitsel vatandaslik iligkisine
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gore daha fazla incelenmistir. Bu arastirmalardan bazilarinda elde edilen sonuglara

bakilacak olursa;

. Organ vd.ne gore (2006: 19), bireysellik-toplumsallik ve gii¢ mesafesi
boyutlariyla kiiltiir, ¢alisanlarin algilamalarina gore oOrgilitsel vatandaslik davranisi
sergileme oranlarini etkilemektedir,

. Moorman ve Blakely (2006: 133), topluluk¢u kiiltiirden olan insanlarin,
orgiitsel vatandaslik davranis1 gosterme egiliminin, bireysel kiiltiirden gelenlerden
daha fazla oldugunu, ¢iinkii bu kiiltiirde yardimlasma ve grup i¢i ahengin bireysel
kiiltiirden fazla oldugunu ifade etmektedir,

. Coyne ve Ong (2007: 1088), topluluk¢u olan Malezyalilarin orgiitsel
vatandaslik davranig1 gdsterme oranlarinin, bireysel olarak degerlendirilen Alman ve
Ingilizlerden daha fazla oldugunu, aym sekilde Ferreira vd. (2013: 3788),
Portekizlilerin Almanlardan daha fazla Orgiitsel vatandaslik davranigi sergileme
egiliminde oldugunu tespit etmektedir,

. Ayrica, Ghashghaeinia ve Hafezi (2015: 132) ve Mohanty ve Rath (2012:
66) gibi arastirmacilar da, Orgiit kiiltiiriiniin, orgiitsel vatandaslik davraniglar ile
kuvvetli bir iligkisi oldugunu ve ¢alisanlarin oOrgiitsel vatandaslik davranisi
gostermelerini etkiledigini ifade etmektedirler,

. Ancak, Kuehn Al-Busaidi (2002: 120) tarafindan, Umman ve Bati
iilkeleri kiyaslamasi yapildiginda, toplulukgu olan Ummanlilarin bireyci olan
batililardan daha az oOrgiitsel vatandashk davranisi sergiledigini iddia eden

arastirmacilar da mevcuttur.
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BOLUM 111

NATO ORGUTU

3.1. Uluslararsi Orgiitler ve NATO Orgiitii

Uluslararast  orgiitler,  hiikiimetleraras1 ~ orgiitler ~ (inter-govermental
organizations) ve sivil toplum orgiitleri (non-govermental organizations) olarak ikiye
ayrilabilir. Hiikiimetlararas1 orgiit, uluslararasi hukuk sozliigiine gore; “devletler
tarafindan, bir antlasmayla kurulan, ortak amaclara hizmet eden ve 6rgiit amaglarina
hizmet edecek organlardan olusan bir organizasyondur. Dolayistyla hukuki bir temeli
oldugu, gorev yapanlarin devlet temsilcilerinden olustugu ve devletlerin miidahil
olma hakki oldugu sdylenebilir. Hiikiimet dis1 sivil toplum oOrgiitleri ise; uluslararasi
hukuki bir statiiye sahip degildir, uluslararas1 anlagma ile kurulmaz, ancak bazi

antlagmalarin yapilmasinda rol sahibi olabilir (Burnett, 2015: 3-4).

Uluslararasi orgiitler, uluslararasi ortamin belirsizliginden kaginmak ve daha
giivenilir ve tahmin edilebilir bir ortam saglamak maksadiyla; barig ve giivenligin
saglanmasi, ticaret, finans, saglik, insan haklari, go¢, ¢evre vs. konularinda faaliyet
gosterebilir. Birlesmis Milletler gibi diinyayr kapsayici bir rol dstlenebilirken,
Kuzey-Atlantik Antlagsmas: Orgiiti (NATO) gibi cografyaya dayali olarak da
kurulabilir. BM so6zlesmesi kapsamindaki yetkiler c¢ergevesinde, bazen de bu
yetkileri agarak, silahli gii¢ kullanabildikleri, AB, NATO gibi belirli bolgelerin

yOnetimini yiiriitebildikleri, insani ve teknik destek saglayabildikleri goriilmektedir.

Uluslararast  Orgiitler, devletlerin tek baslarma icra edemeyecegi bazi
faaliyetleri ve ulasamayacagi baz1 maksatlar1 kolaylikla yerine getirebilir ve temelde

bu fonksiyonlari icra etmesi beklenir. Bunlar;

- Uluslararasi problemlerin ¢oziim araci olarak faaliyet gdstermek ve araci
rol iistlenmek,
- Uye devletlerin oldugu kadar, diger devletlerin de ortak ¢ikarlari icin bir

platform olusturmak, norm ve kurallar tesis etmek,



- Tesis edilen kural ve normlarin kontroliinii ve gerekirse isleyisini
saglamak,
- Uluslararasi1 problemlerin ¢éziimii ve barigin tekrar tesis edilmesi igin

gerekirse kuvvet kullanimina kadar tedbirler almak seklinde 6zetlenebilir.

Arastirma, uluslararasi bir giivenlik orgiitii olan ve ¢ok uluslu insan kaynagina
sahip olan NATO’nun askeri bir karargahinda yapilmistir. Akademik arastirmalar
sonucunda benzer uygulamalarin farkli sektdr veya kuruluslarda yapilmasi sonucu
kurumsal veya demografik ozelliklerden dolayr ¢ok farkli  sonuglara
ulagilabilmektedir. Bu sonuglar, bazen degiskenler arasindaki iligkiler hakkinda fikir
verirken, bazen de kurum veya insan kaynaklarimin 6zellikleri hakkinda ciddi fikirler
sunabilmektedir. Bu diislincelerle arastirmanin yiiriitiildiigii ve ileriki bolimlerde
uygulama sonuglarinin yorumlanacagt NATO hakkinda, kurulusu, organizasyon
yapisi, insan kaynaklari sistemi gibi bazi bilgilerin verilmesinin faydali olacag:

degerlendirilmistir.

3.2. Kurulus ve Tarihi

II’'nci Diinya Savaginin ardindan karsi karsiya kalinan yikim ve ekonomik
darbogaz nedeniyle Avrupa ve Kuzey Amerika iilkeleri, bir taraftan savunmaya
ayirdiklart biiteleri kiigtilterek tasarruf saglamayir amaglamis, diger taraftan askeri
kuvvetlerini sabit tutma taahhiitlerini yerine getirmiglerdir. Ancak, SSCB tarafindan
askeri giiclin muhafaza edilmesine yonelik adimlar ve izlenen yayilmaci politika
karsisinda, devletlerin egemenliklerini ve bagimsizliklarin1 korumak icin ortak
hareket etme ve miittefik bir blok olusturma ihtiyact ortaya ¢ikarmistir

(Understanding NATO, 2015: 1).

Avrupa-Atlantik giivenlik ihtiyacinin bir sonucu olarak, diinyanin en 6nemli
kitalararas1 giivenlik isbirligi teskilati olan Kuzey Atlantik Antlasmas1 Orgiitii, 1949
yilinda imzalanan antlagsmayla kurulmus ve giiniimiize kadar etkinligini korumay1
basarmistir. S6z konusu antlasma 12 {ilke tarafindan imzalanmig, Tiirkiye ve
Yunanistan 1952’de, Almanya 1955°de ve Ispanya 1982°de ittifaka iiye olmus,
kurulus amacinin ortadan kalktig1 diisiiniilen 1990’da soguk savasin bitmesinin

ardindan; Cekya, Macaristan ve Polonya 1999’da, Bulgaristan, Estonya, Letonya,
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Litvanya, Romanya, Slovakya ve Slovenya 2004’de, Hirvatistan ve Arnavutluk ise

2009’da, Karadag ise 2017 yilinda NATO’ya iiye olmuslardir.

Her iiye devletin NATO’nun Briiksel’deki siyasi merkezinde bir daimi
delegasyonu bulunmaktadir. Her bir delegasyona, organizasyonun danisma ve karar
verme slireglerinde liye devletlerin hiikkiimetlerini temsil eden bir biiyiikel¢i bagkanlik
etmektedir. Ayrica, askeri karargahlarda da tiye iilkeler tarafindan gorevlendirilen
personel istihdam edilmek suretiyle rutin karargah faaliyetlerinden askeri harekatlara

kadar genis yelpazedeki faaliyetler yiiriitiilmektedir.

NATO’nun en {ist diizey siyasi karar mekanizmasi NATO Konseyidir (NAC)
ve her iiye iilkenin bir sandalyesi vardir. Konsey, her hafta en az bir defa veya ihtiyag

duyuldugunda degisik seviyelerde toplanir.

3.3. Gorev ve Fonksiyonlar:

NATO’nun asli gorevi, tiye lilkelerin 6zgiirliik ve giivenliklerini korumaktir.
Bu kapsamda; sozlesmenin 5’inci maddesine gére NATO, bir saldir1 veya saldiri
tehdidine kars1 liyelerini savunmaya ve bu amagla, bir {iyesine yapilacak saldirinin
tim {yelerine yapilmis varsayilacagi ilkesine dayanan bir Orgilittiir. Ayrica,
iiyelerinin savunma alaninda egemen sorumluluklar {istlenme haklarina halel
getirmeksizin, miittefiklerin gilivenlik hedeflerine kolektif cabalarla ulagsmalarina

yardimci1 olmaktadir (Understanding NATO, 2015: 4).

Organizasyonun temel fonksiyonlar1 ise, toplu savunma, kriz yOnetimi ve
igbirligine dayali giivenlik olarak Ozetlenebilir. NATO, fiye iilkelerinin cografi
biiyiiklikklerinin ¢ok oOtesinde bir etkinlige sahiptir. Bir yandan iyelerinin
giivenliklerinin teminati olurken, diger taraftan, kurdugu ortakliklar ve icra ettigi kriz
yonetim harekatlartyla, Avrupa-Atlantik Otesinde de baris ve istikrara katkida

bulunmaktadir.

NATO’nun halen devam eden baglica operasyonlari; Afganistan’daki “Kararl
Destek Misyonu (RSM)”, Kosova Kuvveti (KFOR), Akdeniz’de “Aktif Caba
Harekat1”, Aden Korfezi ve Afrika Boynuzunda “Okyanus Kalkani1 Harekat1”, Afrika
Birligine Yardim, Bosna-Hersek ve Makedonya’daki askeri misyonlardir.
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Uluslararast oOrgiitlerin aktér olarak kabul edilme derecesinin, sorunlari
cozmedeki etkinligi ve aldigi kararlarin yaptirim giiciine baghh oldugu
diisiiniildigiinde, NATO’nun uluslararast ortamin Onemli bir aktéri oldugu

goriilmektedir (What is NATO?, 2015).

Higgott vd. (2000), uluslararas1 ortamda gii¢ ve otoritenin geleneksel olarak
devletlerde oldugunu, ancak, kiiresellesme ile birlikte bu kabuliin fiili olarak
degistigini ifade etmektedir. BM Giivenlik Konseyi, Avrupa Birligi, NATO, Sanghay
Isbirligi Orgiitii gibi orgiitlerin yaninda uluslararas sirketler ve ekonomik birliklerin

de devletin egemenlik hakkini paylastigini sdylemek miimkiindiir.

Uluslararast kuruluglar, uluslararasi diizeyde ortaya c¢ikan ve devletlerin
giiclinli ve kabiliyetini asan birgcok yeni soruna bir ¢6ziim aract olarak
goriilmektedirler. Diger bir ifade ile, devletler tarafindan bazi uluslararasi sorunlarin

¢Oziimii i¢in bir arag olarak goriilmektedirler.

NATO, uluslararasi organizasyonlardan sadece birisi olmakla birlikte

digerlerinden farkli, asagida kisaca ifade edilen bazi temel 6zelliklere sahiptir;

- Oncelikle BM’nin bes daimi iiyesinden {igiinii barindirmasiyla, bash

basina bir siyasi giicii temsil etmesi,

- Siyasi giiciin 6tesinde, askeri bir giivenlik organizasyonu olmasinin bir
sonucu olarak, BM’nin baris doneminde sahip olmadig: sekilde, dinamik ve derhal

mukabele kabiliyetine sahip bir askeri kuvvete sahip olmasi,

- Sadece iiye devletlerin cografi alanlarinda degil, bu bdlgeleri

etkileyebilecek diger cografyalarda da askeri harekat icra edebilmesi,
- Kriz donemleriyle kisitl olmayan daimi karargahlara sahip olmasi,

- Uye devletlerin askeri kuvvetlerinin birlikte ¢alisabilirlik kabiliyetini
artirarak, BM askeri harekatlarinin aksine, kisa siirede krizlere miidahale edebilecek
seviyeyl muhafaza etmesi ve kitalararasi askeri harekat icra edebilme kabiliyetine

sahip olmasi,
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- Avrupa ve Atlantik {iilkelerini bir araya getirmesi, biitiin diinyay1
sorumluluk sahasi olarak gormesi, kar amaci giitmeyen bir giivenlik orgiitii olarak

iiyelerinin hayati ¢ikarlarini korumay1 amag edinmesi.

NATO, tarihsel siirecte yerine getirdigi vazife ile, sadece liye devletler i¢in
degil, ayn1 zamanda, iiye olmayan Isvec, Finlandiya, Isvicre gibi iilkeler igin de
anlam ifade etmektedir. Bu devletler, ikinci diinya savasindaki tecriibelerden de
istifadeyle savunmalarini, muhtemel bir tehdit durumunda NATO ile isbirligi
yapmak iizerine kurmuslardir. Bundan dolayr da, NATO tatbikatlarina katilim
saglamakla birlikte, hemen biitiin askeri tatbikatlarint NATO ile ortak olarak icra
etmek istemektedirler. Hatta, bolge disinda, Israil’den Azerbaycan’a kadar, en
azindan ortak askeri anlayisa sahip olmak maksadiyla egitim ve isbirligi faaliyetleri

birlikte yiiriitiilebilmektedir.

Avrupa Birligi de, NATO gibi, kendi bolgesi icerisinde en azindan etkin bir
giic olmak ve barigin teminati ve saglayicisi roliinii listlenebilmek maksadiyla askeri
giic olusturmak i¢in adim atmis, hatta bazi bolgesel gorevler de almigtir. Ancak,
NATO, askeri kabiliyetleri, farkli cografyalarda icra ettigi barisi destekleme ve
askeri harekatlar1 dikkate alindiginda, BM catist altindaki en biiyiik askeri gii¢ olarak
kendisini {iye-iiye olmayan biitiin devletlere kabul ettirmisti. NATO’nun bu
konumu, iiyesi olan iilkelere uluslararasi iligkiler ve giivenlik endiseleri agisindan

giiven ve durum {istlinliigii kazandirmaktadir.

Devletlerin uluslararasi ortamdaki faaliyetleri, ¢atisma ve savas haline gelene
kadar baris igerisinde, temelde ticaret lizerinde ve uluslararast hukuk smirlari
icerisinde yiriitilmekte denilebilir. Ancak, devletler bu faaliyetlerinin yaninda
devamli olarak savunma ve taarruz kabiliyetlerini artirmaya ve askeri isbirlikleri
yapmaya, yeni miittefikler kazanmaya calismaktadirlar. Ornek olarak Tiirkiye,
NATO iiyesi olabilmek i¢in Kore savasina asker gbndermeyi géze almis ve bu siyasi

manevrayla savasa dahil olmakla birlikte NATO iiyesi olmaya hak kazanmistir.

Ikinci diinya savasinin ardindan, iki kutuplu diinya ve soguk savasin 1990
yilina kadar siirmesi, uluslararasi iligkiler parametrelerinin bu gercek iizerine

kurulmasina sebep olmus, ancak, soguk savasin bitmesiyle bu diizenin degistigi

algis1 yerlesmeye baglamigtir. Bununla birlikte, Rusya tarafindan Kirim’in iggal
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edilmesi Orneginde gorildiigii gibi, yillar gegtikce, devletler agisindan savunma
endiselerinin biiylik oranda degismedigi, daha 6nce ne kadar varsa, halen NATO gibi

savunma Orgiitlerine en az o kadar ihtiya¢ duyuldugu anlasilmaktadir.

Ayrica, ozellikle gilivenlik s6z konusu iken, devletlerin tek baslarma degil,
iiyesi olduklar1 orgiitle birlikte anildiklar1 ve ona gore davranis kodlar1 belirledikleri
ve kendilerine de ona gore davranildigi rahat¢a sdylenebilir. Bu da, NATO iiyesi bir
iilkenin, bireysel olarak kendi giicii oraninda degil, dahil oldugu 6rgiitiin giiclinii de

arkasina alarak rahat hareket edebildigini gostermektedir.

3.4. Organizasyon Yapisi

NATO, baris zamaninda daimi olarak kurulu az sayida askeri kuvvete sahiptir
ve her birinin ayr1 bir vazifesi vardir (NATO Public Diplomacy Division). NATO
Konseyi tarafindan, bir askeri harekat icra edilmesi karar1 alinmasi1 durumunda tiye
devletler tarafindan goniilliilik esasina gore kuvvet tahsis edilir ve askeri giicii bu
kuvvetler olusturur. Harekatin sona ermesiyle birlikte, s6z konusu askeri kuvvetler

iilkelerine geri donerler (What is NATO?, 2015).

NATO Komuta Yapist; Miittefik Harekat Komutanligi ve Miittefik Doniistim
Komutanligr olmak iizere iki stratejik komutanlik iizerine kuruludur. Miittefik
Déniisim  Komutanligi, Ittifakin = doniisiimii  ile ilgili askeri caligmalari
yonlendirmektedir, Miittefik Harekat Komutanligi ise NATO harekatlarinin

planlamasi ve icrasindan sorumludur.
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3.4.1. Miittefik Harekat Komutanhgi

SHAPE
(Mons, Belgika)
~
Miisterek Komutanhk Miisterek Komutanhk
(JECBS) (JECNP)
(Brunssum) (Napoli) )
N\
Hava Unsur Kara Unsur Deniz Unsur Bilgi
Komutanhg Komutanhg Komutanhg Sistemleri
(Ramstein/Alm.) (Lzmir/Tiir.) ) (Nortwood/Ing.) Grubu

Sekil 1: NATO Miittefik Harekat Komutanhgi Kurulus Semasi

Kaynak: (What is NATO, https://www.nato.int/nato-welcome/index.html#structures)

Miittefik Harekat Komutanliginin temel gorevleri; ittifakin toprak biitiinliigiinii
korumak, denizlerin serbestligini saglamak ve iiye devletlerin giivenliklerini tesis

etmek veya muhafaza etmektir (What is NATO?, 2015).

NATO’nun en st diizey askeri karargahi olan Avrupa Miittefik Komutanligi
(SHAPE-Mons/Belgika), biitin NATO harekatinin stratejik seviye komutasini
yiriitiir. Avrupa Miittefik Komutanligi’'nin oncelikli gorevi, bir taraftan NATO
Konseyine askeri konularda tavsiyelerde bulunmak iken, diger taraftan ast unsurlar
olan operatif seviye karargahlara stratejik seviyede liderlik etmektir (ALAGOZ,
2011). Temel fonksiyonlar;; NATO’nun stratejik hedeflerine ulagmasini saglamak
maksadiyla askeri harekatlari, misyonlar1 ve gorevleri planlamak ve icra etmektir.
Bunun yaninda, caydirma, baris ve giivenligin temini ve iiye devletlerin toprak
biitiinliiglinlin saglanmasina katki saglamak da temel gorevler arasindadir (NATO
Resmi Sayfasi, 2014). Bu kapsamda Miittefik Harekat Komutanliginin iki
operasyonel karargdhi; caligmanin icra edildigi Brunssum (Hollanda) ve Napoli’de

(Italya) bulunan iki Miisterek Kuvvet Komutanhgidir. Her bir Miisterek Kuvvet
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Komutanlik, Birlesik Miisterek Gorev Giicline karargdh saglamak da dahil olmak

iizere Ittifak operasyonlarmin her tiiriinii {istlenebilmektedir.

3.4.2. Operatif ve Taktik Seviye Komutanhklar

Miittefik Harekat Komutanliginin en iist diizey karargah1 olan SHAPE’e bagh
olarak faaliyet gdsteren, Brunssum ve Napoli’de yerlesik iki Birlesik' Kuvvet
Komutanligi bulunmaktadir. Her ikisi de; her seviyedeki NATO harekatim

planlamak, icra etmek ve idamesini saglamakla gorevlidirler.

Bu karargahlar, bulunduklar1 yerleskelerden veya bir harekat bolgesine intikal
ederek biiyiik capli bir askeri harekat: icra etmekle gorevlidirler. Intikal ettiklerinde
bir yil slireye kadar bir harekat1 yiiriitme gorevi verilirken, yerlesik durumda baska
cografyalarda kurulan gorev kuvvetleri vasitasiyla harekat icra ederler, ayrica egitim,
tatbikat, miiteakip harekatlara hazirlik gibi diger faaliyetleri de yiiritiirler (NATO
Resmi Sayfasi, 2014). Taktik seviye komutanhiklar ise Kara Komutanlig
(Izmir/Tiirkiye), Deniz ~ Komutanligt  (Northwood/Ingiltere) ~ve  Hava

Komutanligi’ndan (Ramstein/Almanya) olusmaktadir.

3.4.3. Miisterek Kuvvet Komutanhgi Brunssum (JFC-B)

JFC-B’nin halihazirdaki oncelikli gorevi, Afganistan’da yiiriitiilen Kararl
Destek Misyonunun (RSM) komuta kontroliinii yiiriitmektir. Ancak, bu gorevi
Afganistan’da kurulan RSM Karargahi vasitasiyla yerinde icra ederken, diger yandan
iki yilda bir NATO Mukabele Kuvveti gorevini devralarak herhangi bir kriz, dogal
afet veya diger ihtiya¢ duyulan durumlarda NATO’nun oOncelikli kuvveti olmaya
hazirlanmak maksadiyla egitim, tatbikat ve diger hizmetlerine devam etmekle

gorevlidir.

Karargah, bu faaliyetlerini, NATO {iyesi iilkelere ilave olarak NATO’nun

isbirligi icerisinde oldugu {ilkeler tarafindan belirli siirelerle (genellikle 3 yil)

! Birlesik terimi, farkl: iilke silahli kuvvetlerine ait askeri personel/birliklerden olusan kuvveti ifade
etmektedir.
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gorevlendirilen asker ve sivil personel marifetiyle yiirtiitmektedir (JFC-B Resmi
Sayfasi, 2016). Personel kadrosu giinliik faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in 800 civarinda
iken, NATO Mukabele Kuvveti kapsaminda icra edilen tatbikatlarin planlama,
egitim ve icra donemlerinde %50 oraninda gegici siirelerle takviye edilmektedir. Bu
tiir egitim ve tatbikatlar ayn1 zamanda iiye {ilkelerin kendi personelinin yetistirilmesi

ve birlikte ¢aligabilirlik kabiliyetlerinin artirilmasi amacina hizmet etmektedir.

3.5. NATO insan Kaynaklar Sistemi

NATO stratejik konsepti, devlet bagkanlari seviyesinde icra edilen zirve
toplantilarinda ele alinarak iiye devletler tarafindan onaylanmayi miiteakip Genel
Sekreter tarafindan imzalanarak yiiriirlige girmektedir. Konsept, tehdit ve giivenlik
durumu, vizyon, misyon, gelecek Ongoriisii vs. gibi hususlarin yaninda kuvvet
yapilanmasin1 da igermektedir. Halen yiirtirliikte bulunan stratejik konsept, 2010
Lizbon Zirvesinde kabul edilmis ve bu kapsamda NATO kuvvet yapisinda kokli
degisiklikler yapilmistir (Lisbon Summit Declaration, 2010).

Kabul edilen kuvvet yapisina iliskin basta SHAPE/Belcika karargahi olmak
iizere ilgili diger karargahlar tliye devletlerle isbirligi icerisinde faaliyetlerine
baslayarak kapanacak, eski karargahlar ve teskil edilecek yeni karargahlara iligkin
faaliyetler, zaman planlamasi, kurulacak karargahlardaki kuvvet ve personel yapilari
gibi caligmalara baslamaktadir. Bu agamada, belirlenen koordinator karargahin sevk
ve idaresinde liye devlet temsilcilerinin katilimiyla kurulus ve personel destegine
iligkin toplantilar icra edilerek, hangi {ilkenin ne kadar personel desteginde
bulunacagma karar vermek {lizere iilkelerin talepleri miizakere edilmektedir. Bu
miizakereler sonucunda verilen kararlar neticesinde belirlenen tarihlerden itibaren
iilkeler vaat ettikleri personeli gorevlendirerek ilgili karargdhlarin faaliyete

gecirilmesini saglamaktadir.

Karargahlar faaliyete gecirildikten sonra ise devletlerden vaatlerini yerine
getirmeleri ve Oncelikle kritik olarak degerlendirilen kadrolara gorevlendirilen
personel olmak fizere, personel desteginde bir aksakliga meydan vermemeleri
beklenmektedir. Ancak bazi devletler tarafindan personel sikintisindan dolay1

doldurulamayan kadrolarin gegici veya belirlenen siirelerle diger devletler tarafindan
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karsilanmasi, ikili veya ilgili karargdh koordinesinde yapilan goriismelerle
kararlastirilabilmektedir. Bunun disinda, ilgili karargdhin personel bagkanligi
tarafindan genellikle iki yilda bir yapilan kadro ve personel giincelleme
caligmalarinda diisiik ylizdelerde olmak iizere ve ilgili devletlerin rizasiyla veya

miizakereler sonucunda bazi kiigiik degisiklikler yapilmasi miimkiin olmaktadir.

Tanig’a gore (2012), tilkelerin yildiz sayis1 olarak ifade edilen iiye devletlerin
NATO Karargahlarindaki general seviyesinde istihdam etmeyi taahhiit ettikleri
kadrolara, oncelikle karargdhlarin kurulus asamasinda yapilan miizakerelerde karar
verilmekte, ancak, zaman icerisindeki giincellemelerde de degisiklikler

olabilmektedir.

Karargah yapilarina karar verilirken, NATO agisindan en kritik husus istihdam
edilecek personelin riitbe, tecriibe, beceri ve yeterliliklerine iliskin kriterlerin
belirlenerek faaliyetlerin aksamadan yiiriitiilmesinin saglanmasidir. Bu maksat hasil
oldugu siirece, NATO organizasyonu agisindan hangi devletin hangi kadrolara sahip
oldugu ikinci Onceligi olusturmaktadir. Ancak, miizakereler iiye devletlerin
temsilcilerinin de katimhyla gergeklestirildiginden, farkli miilahazalar da taraflarca

On plana ¢ikarilabilmektedir.

Uye devletler agisindan fazla sayida general riitbesindeki personel istihdamimnin
gereklilikleri de vardir. Yildiz sayis1 olarak ifade edilen hususta, tuggeneraller bir
yildiz, tiimgeneraller iki y1ldiz, korgeneraller ii¢ yildiz, orgeneraller dort yildiz olarak
degerlendirilmektedir. Ornegin, 10 yildiza sahip bir devlet 4 tiimgeneral ve 2
tuggeneral gorevlendirebilmektedir. Ancak, bu ayn1 zamanda alt kadrolarda da buna
paralel sayida personel gorevlendirmeyi gerektirmektedir. Yani, mevcut sartlarda
NATO’da gorevlendirilen her yildiz karsiligi iiye devlet ortalama 35-40 ast
rlitbelerde personel de gorevlendirmeyi de taahhiit etmis olmaktadir. Dolayisiyla 10
yildiza sahip bir devlet, yaklastk 350-400 personeli de ast kadrolara
gorevlendirmektedir. Bu durum iilkeler agisindan gerekli kabiliyetlere sahip yeteri
kadar personel yetistirme/hazirlama, idamesini saglama, maddi kiilfetine katlanma

vs. gibi yan hususlar1 da diisiinmeyi gerektirmektedir.

Bununla birlikte, NATO organizasyonunun idamesinin saglanmasinda finansal

olarak tliye devletlerin destegi oraninda s6z konusu miizakerelerde de devletlerin
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avantajli/dezavantajli  olduklarint da sOylemek miimkiindiir. Bu c¢ergevede
gorevlendirilen personel, icra edilen egitim, tatbikat ve istirak edilen askeri
harekatlara iliskin biitiin masraflarin iiye devletler tarafindan karsilandigini da ilave
etmek gerekir. Ornegin Tiirkiye; NATO’nun iki miisterek kuvvet karargahindan
birisi olan Brunssum/Hollanda’daki kadro sayismin yaklagik iki katini
Napoli/italya’da istihdam etmeyi tercih etmektedir. Ancak, bu kadrolarin bazilar
uygun personel sikintisi ve rotasyon problemlerinden dolay1 karsilanamadigindan

bazi1 yillarda bos birakilabilmektedir.

Arastirmanin gergeklestirildigi Brunssum Miisterek Kuvvet Komutanligi da,
2010 Lizbon Zirvesi oncesinde kurulu olan ve benzer fonksiyonlar1 icra eden bir
Komutanlik olarak faaliyet gostermistir. Ancak, zirve toplantisinda alinan kararlar
geregince sonucu Heidelberg/Almanya, Madrid/Ispanya, Deniz Komutanligi/Italya,
Lizbon Miisterek Komutanlhig1 gibi bazi karargahlarin kapatilmasi sonucunda
fonksiyon alanlarinda da bazi degisiklikler meydana gelmis ve bu yeni gorev
sorumluklarin etkin olarak yerine getirilebilmesi i¢in de yeniden teskilatlanmasi

gerekmistir.

Yaklastk 3 yil siiren yeniden teskilatlanma siirecinde, kadrolar gozden
gecirilerek mevcut sorumluluklarin yerine getirilmesine iliskin muhafaza edilmesi
gereken kadrolar belirlenmis ve kapatilan karargahlarin devredilen sorumluluklarini
yerine getirilmesi i¢in yeni kadrolar ihdas edilmistir. Bu siirecte, hangi kadrolara
hangi {ilkeler tarafindan gorevlendirme yapilacagr da, yaklastk 2 yil siiren
miizakereler sonucunda karara baglanmig, 2013 yilindan itibaren devletler yeni

kadrolarina personel gorevlendirmeye baslamislardir.

NATO komuta kademesinin belirlenmesi i¢in yiiriitiilen miizakerelerde, NATO
sisteminin ylriimesinde itici gli¢ olan ABD’nin baskin rolii rahat¢a hissedilebilir.
Ornegin, SACEUR’in Amerika disinda bir iilkeden olmasi tartisiimazdir, ancak,
Afganistan harekatin1 halen yiirlitmekte olan JFC-Brunssum komutani (halen
Almanya yiiriitmektedir) olan Orgeneral riitbesindeki kadronun diger iiye iilkeler
tarafindan yiiriitiilmesi miizakere edilebilir ki bu gorevin ilave yiik ve sorumluluk
getirecegi de dikkate alindiginda, bu sorumlulugu alabilecek ve yliriitebilecek iiye

devlet say1sinin ¢cok olmadig1 goriilmektedir.
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Bununla birlikte, kadrolarin belirlenmesinin ardindan, hangi nitelikte personel
gorevlendirileceginin devletlere birakilmasi s6z konusu degildir. En iist kademede
gorev yapan lider personelden baslayarak, en ast kademedeki hizmet personeline
kadar her bir kadroda gorev yapacak personelin sahip olmasi gereken nitelikler,
“mutlaka sahip olunmasi gereken nitelikler” ve  tercih edilen nitelikler” seklinde
belirlenmis ve devletlerden bu niteliklere uygun personel atamasi yapmasi
beklenmektedir. Kadro miizakereleri boyunca, kadrolar konusunda istek ve de
taahhiitte bulunan devletler, ayni zamanda bu nitelikleri karsilayabilecek insan
kaynagina sahip oldugunu ve bu kriterlere uygun atama yapacagini da taahhiit
etmektedir. Ancak, devletler, daha ¢ok siyasi miilahazalarla kendileri agisindan daha
etkin oldugunu diisiindiikleri kadrolara sahip olmay:1 talep etmekte, ancak, bu
kadrolarin gerektirdigi nitelik ve nicelikte personele sahip olmadiklarindan dolayz,
bazen lider kadrosu da dahil olmak iizere etkisiz personel atamasi yapabilmekte,

hatta kadrolar1 bos birakabilmektedirler.
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BOLUM 1V

LIDERLIK TARZLARI, LIDERE GUVEN VE ORGUTSEL VATANDASLIK
DAVRANISI iLISKIiSINE YONELIK NATO ORGUTUNDE BiR
UYGULAMA

Bu boéliimde; liderlik tarzlari, lidere giiven ve orgiitsel vatandaglik davranislari
arasindaki iliskinin belirlenmesine yonelik, NATO organizasyon yapisindaki askeri
bir karargahta yapilan uygulamaya yer verilecektir. Bu maksatla, oncelikle
aragtirmada takip edilen yol ve yontemler iizerinde durulacak, miiteakiben

uygulamada elde edilen veriler analiz edilerek degerlendirmesi yapilacaktir.

4.1. Metodoloji

Arastirma kapsaminda, uygulamaya ydnelik verilerin analiz edilmesinden 6nce
calisgmaya neden ihtiyag duyuldugu, ne gibi sonuglarin beklendigi, nasil
kurgulandig1, veri toplama siireci, kisitliliklar ve wulasilan sonuglarin analiz

yontemleri konusundaki temel hususlar bu baglik altinda arz edilecektir.

4.1.1. Arastirma Problemi

Liderlik ve orgiitsel vatandaglik davranmigina iligkin yapilan arastirmalardan
elde edilen bulgularin analizi neticesinde, ulagilan sonuglar arasinda farkliliklar
meydana gelmesi; yapilan ¢alismalarin uygulama konusu aragtirmalarin kurum veya
sektorde gecerli olabilecegi, daha bilimsel sonuglara ve sentezlere ulasabilmek igin
degisik sektorlerde, oOzellikle degisik kiiltiirlerde arastirma yapilmasi ihtiyacinin
oldugu anlagilmistir. Bu durumda, NATO gibi uluslararasi/¢okuluslu orgiitlerde,
degisik kaynaklardan, smirli siire i¢in atanan personelin bir arada calistigt bir
ortamda, bu tlir aragtirmalarin yapilmamis olmasi liderlik ¢aligmalar1 agisindan bir

eksiklik olarak goriilmektedir.



Diger taraftan, orgiitsel vatandaslik davranisi ile iliskisi olmas1 muhtemel bir
cok faktor incelenmis, fakat liderlik tarzlar ile oOrglitsel vatandaslik davranisi
arasindaki iliskinin boyutlar1 ve hangi liderlik tarzinin orgiitsel vatandaglik
davranigini belirlemede daha etkili olduguna iliskin bir ¢calisma olmadigindan dolay1
s0z konusu arastirmaya ihtiya¢ oldugu belirlenmistir. Birbirine benzer tarzda yapilan
arastirmalarin  hedefi, benzer sonuclara ulasmak veya standart bazi teoriler
olusturmak olmadig:1 gibi, farkli sonuglar, arastirma konusu kurum ve personel

hakkinda da 6nemli bilgilere ulagilmasini saglamaktadir.

Literatiir taramasinda, NATO gibi biitiin diinyaya giivenlik iiretme amacinda
olan bir orgiitte, liderlik tarzlari, oOrgiitsel vatandaslik davranis1 ve lidere giliven
konularin1 temel alan bir arastirma olmadigi gozlemlenmistir. Bu calismada; s6z
konusu boslugun giderilmesine yonelik olarak, NATO karargahinda, liderlik tarzlari,
lidere giiven ve Orgiitsel vatandaslik davraniglar1 arasinda nasil bir iliski oldugunu
ortaya koymak ve elde edilen sonuglar1 demografik ve kurumsal ozellikleri de
dikkate alarak degerlendirmek hedeflenmektedir. Bu kapsamda, liderlik tarzlarinin
“calisan algis1” yonilyle tespit edilmesi ve calisanlarin orgiitsel vatandaglik
davraniglarina etkilerinin analizi, ayni1 zamanda, organizasyondaki liderligin

etkinligine de iceriden bir bakis saglayacaktir.

Bununla birlikte, askeri organizasyonlarin gorevlerini yerine getirebilmesi,
kendilerinden beklenen giivenlik hedeflerine ulasmasi ve vazifesini basarabilmesi
icin gerekli olan ve askerlik mesleginde “olmazsa olmaz” ve “hayati 6nemde” olarak
tanimlanan lidere giiven konusunun da, milli ordularda bile bir sorunsal iken, ¢ok
uluslu bir organizasyon yapisi igerisinde liderlik tarzlar1 ve Orgiitsel vatandaslik
davraniglari ile birlikte arastirilmasinin 6nemli verilere ulastiracagi diisiiniilmektedir.
Ayrica, uygulamanin yapildigi orgiit agisindan bakildiginda; c¢alisanlarin bakis
acisindan liderleri nasil goriinmektedir? Ortaya c¢ikan profildeki liderlerden
beklentiler neler olmalidir? S6z konusu lider profili NATO’yu gelecege tasiyabilir
mi? veya beklenti seviyesi ne olmalidir? gibi konularda da bazi sorulara cevap

bulunmasi dnem arz etmektedir.
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4.1.2. Arastirmanm Onemi

Arastirmanin ¢ok uluslu bir organizasyon yapisina sahip olan NATO’da
gerceklestirilmesinden dolay1; liderlik tarzlari, orgiitsel vatandaghik davranisi, lidere
giiven ve demografik 6zelliklerin birbiri ile iliskisi konusunda yeni bazi sonuglara
ulagilabilecegi diisliniilmektedir. Bu calisma, NATO 6zelinde yapilmakla beraber,
benzer Ozellikler gosteren kiiresel organizasyonlar icin de bir O6rnek olmasi ve
ulagilan sonuclarin onlar i¢in de fikir verebilecek niteliklere sahip olmasi agisindan

Onem arz etmektedir.

Devletler, gilivenligin saglanmasi konusundaki zorluklar dikkate alindiginda,
mevcut askeri varliklarmi iiyesi olduklar1 giivenlik oOrgiitiine tahsis etmeyi ve
miittefik devletler ile olusturduklar1 sinerjiden faydalanmay: tercih etmektedirler.
Politik seviyede gerceklesen bu durum, devletlerin silahli kuvvetlerini, ¢ok uluslu bir
yapt icerisinde, milli hedeflerin yaninda bagka bir amaca hizmet etmek ve ayni emir

komuta zincirine tabi olmak gibi yeni bazi sorunlarla kars1 karsiya birakmaktadir.

Liderlik konusunda pek ¢ok teori olmakla beraber {izerinde ittifak edilen goriis;
liderligin etkin ve verimli bir organizasyon ig¢in kritik oneme sahip oldugudur
(Bennis, 2007: 3; Tonkin, 2013: 44). Giiniimiiz 6rgiitlerinde kurallarin ve geleneksel
diizenlemelerin  yogunlugu, idarecilerin liderlik yerine yoneticilik roliini
iistlenmelerini yeterli kilmaktadir. Isi en kolay yapma yolu bu olabilir, ancak en iyi
yolu oldugu soylenemez. Ciinkii, ozellikle giivenlik organizasyonlarinda baris
donemlerinde fark edilmeyen liderlik olgusu, kriz ve bunalim doénemlerinde, kisa
siirede karar verip uygulamaya gecebilecek liderlere ihtiya¢ duyulmasiyla daha iyi

anlasilmaktadir.

Silahli kuvvetler, basta ABD olmak iizere hemen her iilkede, liderlik
kavramini, 6zellikle son donemde 6n siralarda dncelik vererek, personel temininden,
egitim ve personel gelistirmeye kadar personel politikalarina dahil etmis, hatta bunda
biraz da ileri giderek biitiin sorunlarin iyi liderlikle ¢oziilebilecegi gibi bir anlayisa
kadar vardirmisgtir. Ancak, glinlimiiz giivenlik ortami, gerek barig zamaninda gerekse
muhtemel bir muharebe ortaminda krizden yiiksek yogunluklu muharebeye kadar
uluslararasi kuvvetlerin birlikte calismasini gerektirmektedir. Dolayisiyla, liderlerin

de sadece kendi kiiltiir ve geleneklerinden gelen ve ayn1 degerleri tasiyan degil, ayni
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zamanda farkli milli degerlere ve motivasyona sahip askerleri ve sivilleri de aym

amag etrafinda birlestirmesi ve hedefe ulastirmasi gerekmektedir.

Mevcut durumda, ¢ok uluslu yapi igerisinde, diinyanin pek ¢ok bdlgesinde
harekat icra edilmesine, kurulan askeri karar verme sistemi ve denetleme ve
degerlendirme sistemleriyle, adim adim basar1 ve hedeften sapma oraninin
belirlenerek, gerekli tedbirlerin alinabilmesine ragmen, degisik iilkelerden gelen
liderlerin ve personelin amaca hangi oranda katki sagladig1 veya zaaf gosterdiginin
tespiti, basta politik olmak iizere degisik sebeplerden dolay1 yapilmamis ve ¢oziim

iiretilmesi yoluna gidilmemistir.

Bu arastirmanin amaci bu tip eksikliklerin ortaya ¢ikarilmasi olmasa da, bu
seviyedeki bir uluslararasi giivenlik organizasyonunda liderlik tarzlari konusunda
arastirma yapilmasinin, “bir ¢alisanin davranislarini belirleyen en temel unsur, onun
bir istli ile olan etkilesimidir” gercegi dogrultusunda bir gereklilik oldugu

distinilebilir.

Arastirma konusu kurumun oOrgilit yapisinin, klasik orgiit yapilarn ile
karsilastirildiginda asimetrik bir yapi arz etmesi, personelin organizasyon yapisi
icerisinde kurumun bir ¢alisani olarak kabul edilmesine karsin, ayn1 zamanda, milli
bir aidiyete de sahip olmasi, kurumsal amaclar dogrultusunda calisirken, ayni
zamanda milli motivasyonla da hareket edebileceginin gz onilinde bulundurulmasi
gercegi, hiyerarsik iligkiler agisindan farkli sorunlarla karsi karsiya olundugunu

gostermektedir.

Kar amaci gilitmeyen bir uluslararasi giivenlik organizasyonunun, personel
kaynaginin biiyiik bdoliimiiniin {liye iilkelerden rotasyonla karsilantyor olmast,
personelin ekseriyetinin {i¢ yillik bir siire i¢in gegici olarak istihdam edilmesi, ayni
zamanda diinyanin degisik bolgelerinde yiiriitiilen harekatlarin etkin olarak icra
edilmesi gerekliligi ve kurumsal devamliligin saglanmasi zorunlulugu, ozellikle
askerler i¢in kritik 6nemde oldugu degerlendirilen liderlik iliskilerinin incelenmesi

icin s6z konusu kurumu liderlik arastirmalari i¢in dnemli hale getirmektedir.

Ayni dili konusan, ayn1 degerlere sahip olan, ayni kiiltiirden gelen ve 6zellikle

asker kisiler icin daha da 6nemli olan ayni milli degerlere sahip olan personel i¢in
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dahi, liderlik tarzi1 ve lider-ast iliskilerinin yonii, astlarin davraniglarini biiyiik oranda
etkilerken, biitlin bu aynilarin farklilagtigit durumda astlarin davranislarinin nasil
etkilendigi organizasyon bekasi veya amaclara ulagsma derecesi bakimindan 6nemli
olmalidir. Bu girift yap1 ise, kurumu ve personeli liderlik iligkileri bakimindan
olagandis1 hale getirmektedir ki, lider-ast etkilesimi konusunda degisik kurum ve
ortamlarda yapilan ¢alismalarin uygulanabilirligi konusunda dikkatli olunmasini ve
kendine has sartlar1 dikkate alarak bu kuruma 6zel ¢aligmalarin yapilmasini gerekli

kilmaktadir.

Silahli kuvvetlerin bir diger kritik 6zelligi veya gerekliligi giivendir. Giivenlik
iireten bir kurumun sahip olmasi gereken Oncelikli 6zelliklerinden birisi personelin
birbirine giivenidir ki, bu insanlar birbirlerine canlarmi teslim ederler. Bu giiven,
kisiler arasinda dahi bu kadar 6nemli iken, lidere giiven, bireysellikten ote grup
amaglart i¢in de bir zarurettir. Dolayisiyla, milli bir askeri kurumda yillarca
calistiktan sonra, NATO personeli olarak hizmet eden personelin sahip oldugu

kurum kiiltiirii, asgari olarak bu ihtiyaglara cevap vermelidir.

Bazi iilkelerin silahli kuvvetlerinde, personel kadrolarinin, anayasa geregi
degisik etnik gruplar arasinda pay edilmesi s6z konusudur. Daha Ozelde
incelendiginde ise, genel bir kural ¢ikarmamakla beraber, bu etnik gruplardan bir
bolimii silahli kuvvetlerin gelismesi ve giiclenmesi i¢in calisirken, bir kismi
gelismeleri sabote etmek i¢in ¢caba harcamaktadir.” Bu durumu algilayan astlarin ise
yoneticilerine giiven duymasi, yoneticilerin de astlarina liderlik etmesi s6z konusu
olamaz. Arastirmanin, ¢ok uluslu bir giivenlik organizasyonunda da buna benzer bir

durumun s6z konusu olup olmadig1 hakkinda da fikir verebilecegi beklenmektedir.

Gliven, yoOnetici-ast arasinda Oyle bir bag kurar ki, bir asker kisi i¢in kelime
anlaminin ifade ettiginden daha da Onemlidir. Bu maksatla uluslararasi faaliyet
gosteren bir askeri kurumda lider-ast arasindaki giliven bagmin arastirilmasi

NATO’ya oldugu kadar milli sistemlere de durumsal farkindalik kazandiracaktir.

% Bosna-Hersek Silahli Kuvvetlerinde durumun bu sekilde oldugu Bosnali askeri personel tarafindan ifade edilmis
ve Bosna-Hersek Silahli Kuvvetleri ile NATO isbirligi ve denetleme/degerlendirme faaliyetleri esnasinda
mugsahede edilmistir (Haziran 2013).
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Bu bilgiler 1s18inda, liderlik tarzlari, orgiitsel vatandaglik davranigi ve lidere
giiven konusunda yapilan c¢alismalar incelendiginde, genel olarak, ortak
ozelliklerinin ulusal bazda calisan organizasyonlari konu almalar1 oldugu, yapilan
caligmalarin yiikiinliniin bu konulardaki ihtiyac1 karsilayacak diizeyde olmadigi
goriilmektedir. Buradan yola ¢ikarak, temeli giivene dayali olan askerlik mesleginin
ve de uluslararast bir organizasyonun konu alinarak bu ii¢ degiskenin birbirlerini
nasil etkilediklerinin tespitine yonelik yapilan bir ¢aligmanin literatiire, ilgili kuruma

ve lye iilke silahli kuvvetlerine katki saglayacagi degerlendirilmektedir.

4.1.3. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin temel amact; halen diinyanin en biiyiik ve énemli uluslararasi
giivenlik organizasyonu durumunda bulunan NATO’nun bir karargahinda,
doniistimcti, etkilesimci ve pasif kacinmaci liderlik tarzlari ile lidere giiven ve
orgiitsel vatandaslik bilesenleri arasindaki iliskiyi ve diizeyini ortaya koymak ve elde
edilen sonucglar1 demografik ve kurumsal Ozellikleri de dikkate alarak

degerlendirmektir.

Liderlik tarzlari, orgiitsel vatandaslik davranislari, lidere gliven ve birbirleri ile
iligkileri konusunda yapilan baz1 ¢alismalarda elde edilen sonugclara iligkin bilgiler
bundan 6nceki boliimlerde ifade edilmis ve farkli kurum ve kiiltiirlerde s6z konusu

iligkilere yonelik farkli sonuglara ulasildig1 goriilmiistiir.

4.1.4. Arastirma Sorulan

Soru 1: Liderlik tarzlar1 (dontisiimcii, etkilesimei ve pasif kaginmac) ile orgiitsel
vatandaslik davranisi (digergamlik, nezaket, centilmenlik, vicdan ve erdem) arasinda

anlamli bir iligki var midir?
Soru 2: Liderlik tarzlari ile lidere giiven arasinda anlamli bir iliski var midir?

Soru 3: Lidere giiven ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda anlamli bir iliski var

mudir?
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Soru 4: Demografik 6zellikler ile liderlik tarzlari, orgiitsel vatandaslik davranisi ve

lidere giliven arasinda bir iligki var midir?

4.1.5. Arastirma Tasarimi

Anket katilimcilar tarafindan, liderlik davranislari, dontisiimcii, etkilesimci ve
pasif kaginmaci liderlik alt boyutlarinda, orgiitsel vatandashk davranislari,
digergamlik, nezaket, centilmenlik, vicdan ve erdem alt boyutlarinda, lidere giiven

davranisi ise bes sorudan olusan tek boyut olarak degerlendirilmektedir.

Lider davraniglari, lidere giliven ve orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki
iliskinin derecesi, Sekil 1°deki tasarimda goriildiigii sekilde alt boyutlarin

birbirleriyle iligkisi ayr1 ayr1 ele alinarak test edilecek ve degerlendirilecektir.

4 P

Liderlik Lidere Gi OVD
Davramslar: HacTe o 4 Digergamlik

Dontistimcii Nezaket
Etkilesimci > Centilmenlik
Pasif Vicdan

Kag¢inmaci

Erdem
\_ ) —__

Sekil 2: Arastirma Tasarim

Bununla birlikte, kurumsal o0zellikler ve anket sonucunda elde edilen
demografik bilgiler kapsaminda, arastirmanin degiskenleri ile agiklanamayan bazi

davraniglara da 11k tutulabilecegi beklenmektedir.

4.1.6. Veri Toplama, Arastirma Evreni ve Orneklem

Arastirmanin baslangic asamasinda; Oncelikle literatiir taramasi yapilmak
suretiyle, liderlik tarzlari, Orgiitsel vatandaglik davraniglart ve lidere giliven

konusunda son yillarda yapilan ¢alismalar incelenmis, bu calismalarin amaclar1 ve
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kullanilan 6rneklemin niteligi, olgekler, arastirma sorulart ve hipotezleri gibi
bilesenleri analiz edilmistir. Bu analiz sonucunda, arastirmalarin ekseriyetle ulusal
diizeylerde yapildigi, bazi uluslararasi calismalarin ise farkli {ilkelerde faaliyet

gosteren ticari sirketler baz alinarak yapildigi miisahede edilmistir.

Bu caligsma ise, bir uluslararasi giivenlik orgiitii olan NATO’nun operasyonel
seviyedeki iki ana karargdhindan birisi olan Brunssum Miisterek Kuvvet
Komutanliginda (Hollanda) yapilmistir. Bu tiir organizasyonlarin 6zelligi, normal
sartlar altinda bir ticari organizasyonda goriilemeyecek cesitlilikte milliyetten
caligsanlari, ortalama ti¢ yillik periyotla degisecek sekilde istthdam etmesidir.
Karargahta 22 NATO fiyesi iilke ve “Baris i¢in Ortaklik” iilkelerinden olmak tizere
800 civarinda personel ¢alismaktadir. NATO komuta yapisindaki karargahlarda yer
alan personel sayisi ve niteligi, NATO resmi web sayfasi da dahil olmak tizere agik
kaynaklarda paylagilmamaktadir, bundan dolay1, yalnizca Hollanda karargahinda yer

alan yaklasik personel sayisi ifade edilebilmektedir.

Hedef kitle evreninin bilindigi durumlarda, 6rneklem sayisinin tespit edilmesi
maksadiyla yaygin olarak kullanilan formiil yardimiyla, orneklem sayisi

hesaplandiginda (Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 48);

n=N‘[2 pq/d2 (N—1)+t2pq
N: Hedef kitledeki birey sayis1
n: Orneklem sayis1
p: Olayin gerceklesme olasilig1
q: Olayin gerceklesmeme olasiligi
t: Belirli anlamlilik diizeyinde, t tablosundan bulunan teorik deger
d: Tahmini tolerans miktari

Bu formiil yardimu ile 6rneklem sayis1 hesaplandiginda;
n = 800%1,96 %0,5%0,5 / 0,075~ * (800-1)+1,96" * 0,5 * 0,5

n =141
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Arastirma evreninden secilecek Orneklem sayisi, yukaridaki formiil
uygulanarak elde edilmistir. Calismanin niteligi ve yaklasik 800 olan ¢aligma evreni
de dikkate alinarak, orneklem sayisinin, %95 giiven seviyesinde asgari 141 olmasi
gerektigi  gorlilmektedir. Bu kapsamda, anket formlari, NATO/Hollanda
karargahinda calisan her seviyede calsana, e-posta yoluyla gonderilmis, bunlardan
230’u cevaplanmistir. Ancak, aragtirmanin sthhati agisindan yarim birakilan formlar
dikkate alinmamis ve 190 adedi kullanilmistir. Bu say1 da, evren hakkinda saglikli

sonuglara ulasabilmek ve icin yeterli veriyi saglamaktadir.

4.1.7. Arastirmanin Kisitlar

Arastirma, NATO organizasyonu kapsaminda, Hollanda’da bulunan Brunssum
Karargahinda, 2014 yili igerisinde icra edilmistir. S6z konusu kurumda 22 tilkeden
yaklagik 800 personel bulunmasina karsin, temsil oranimnin farkli olmasi, bazi
iilkelerin 1-2 personelle, sadece temsil makaminda olmasi, anketlerin cevaplanma
oraninin homojen dagilmamasi1 gibi nedenlerle biitlin iilkeler esit oranda temsil

edilememistir.

Bu tir kurumlarda, calisan personelin etkisi kadar, kurumun igerisinde
bulundugu iilke kiiltiiriiniin de organizasyon iklimine katki sagladigi dikkate
alindiginda, arastirma sonuclarmin farkl iilkelerde uygulandiginda farkli sonuglar
verebilecegi de dikkate alinmalidir. Benzer bir ¢alismanin diger iilkelerdeki NATO
karargahlarin1 da dahil ederek yapilmasi daha genis bir bakis agis1 saglayabilecektir.

Verilerin toplanmasi icin biitiin karargaha ulagilmaya ve katkilar1 alinmaya
calisilmisg, ancak 6zellikle asker kisilerin anket doldurma, kisisel bilgi ve goriislerini
paylasma konusundaki c¢ekincelerinden dolayr daha ¢ok kisisel baglantilar

kullanilarak katilimcilara ulasilmistir.

4.1.8. Veri Analizi

Arastirmada toplanan anket cevaplar1 SPSS for Windows 19.0 programi

kullanilarak analiz edilmis ve yorumlanmistir. Olgeklerin giivenilirligini test etmek
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maksadiyla cronbach’s alpha modeli, analiz yontemleri olarak korelasyon ve
regresyon analizleri kullanilmistir. Demografik ozelliklerle bagimli ve bagimsiz
degiskenlerin iligkisinin analizi maksadiyla ise t-testi ile tek yonlii varyans analizi

kullanilmistir.

4.1.9. Olgekler

Arastirma kapsaminda kullanilan o6lgekler, benzer g¢alismalarda kullanilan
Olgekler arasindan segilerek imtiyaz sahiplerinden izin almak suretiyle ¢aligmaya
dahil edilmistir. Miiteakip maddelerde olgeklere iliskin detayli bilgiler arz

edilecektir.

Liderlik Tarzlar1 Olgegi: Liderlik boyutunun odlciilmesi maksadiyla Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ Form 5X-Short) (Avolio ve Bass, 1999) Mind
Garden sirketinden satin alinarak ve izin verilen g¢ergevede kullanilmistir (EK-A).
Olgegin uygulanmas: kapsaminda astlardan liderlerini degerlendirmeleri istenmis,
doniisiimeii,  etkilesimci  ve  pasif  kaginmaci  liderlik  6zelliklerinin

degerlendirilebilmesi hedeflenmistir.
Liderlik 6l¢eginde katilimcilara toplam 34 soru yoneltilmis, bu ¢ergevede;

. Doniistimcii liderlik kapsaminda, atfedilen ve davranigsal ideallestirilmis etki,
ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgiye yonelik 4’er soru

olmak iizere toplam 20 soru,

. Etkilesimci liderlik kapsaminda odiile dayali yonetime yonelik 4 soru, aktif

istisnalarla yonetime yonelik 3 soru olmak iizere 7 soru,

d Pasif/kaginmaci liderlik kapsaminda ise; pasif istisnalarla yonetime yonelik 3

ve serbest birakici liderlige yonelik 4 olmak iizere toplam 7 soru sorulmustur.

Ankette, dlgegin orijinal halindeki degerlendirme 6lgiitii olan besli likert tipi
Olcek degistirilmemis, 0’dan 4’e¢ kadar olmak iizere ‘“hicbir zaman, arada bir,
bazen, oldukcga sik, her zaman olmasa da ¢ok sik” seklinde cevaplar siralanmistir.
Katilimeilarin verdikleri cevaplarin ortalamalarinin degerlendirilmesinde bu husus
dikkate alinacaktir.
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Orgiitsel Vatandashk Davrams1 Olcegi: Orgiitsel vatandashik davranisinin
Olciilmesi maksadiyla 1988 yilinda Organ tarafindan kullanilan ve daha sonra
Podsakoff ve dig. (1990: 121) tarafindan gelistirilen anket kullanilmis (EK-B), bu
kapsamda ¢alisanlarin  kendilerini  degerlendirerek  digergamlik, nezaket,

centilmenlik, vicdan ve erdem Ozelliklerinin degerlendirilmesi hedeflenmistir.

Orgiitsel vatandaslik davranis1 Slceginde katilimeilara toplam 15 soru olmak
iizere; digergamlik davramisina yonelik 4, nezaket davranisina yonelik 2,
centilmenlik davranisina yonelik 4, vicdan davramigina yonelik 3 ve erdem

davranigina yonelik 2 soru yoneltilmistir.

Olgegin degerlendirmesinde ise likert tipi dlgek kullanilmus, liderlik tarzinda
kullanilandan farkli olarak 1°den 7’ye kadar olmak iizere cevaplar ‘“kesinlikle
katilmiyorum, katilmiyorum, kismen katilmiyorum, kararsizim, kismen katiliyorum,

katiltyorum, kesinlikle katiliyorum” seklinde siralanmagtir.

Lidere Giiven Olcegi: Lidere giiven 6lgegi olarak ise Cook ve Wall (1980: 50)
tarafindan kullanilan ve Podsakoff ve dig. (1990: 120) tarafindan gelistirilen anket
(EK-C) kullanilmig, c¢alisanlarin liderlerine giiven derecelerinin  6l¢iilmesi

hedeflenmistir.

Lidere giiven Olgegi kapsaminda katilimcilara toplam 5 soru yoneltilmis,
sorularin cevaplanmasi igin ise orgiitsel vatandaslik davranisi 6l¢eginde kullanildigt
tarzda cevaplar “kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum, kismen katilmiyorum,
kararsizim, kismen katiliyorum, katiliyorum, kesinlikle katiliyorum” seklinde
siralanmigtir.  Katilimeilarin cevaplarinin  ortalamalar1  degerlendirilirken, liderlik
Olcegi ile oOrgiitsel vatandaslik ve lidere giiven Olgekleri arasindaki bu farklilik

dikkate alinacak ve gerekli agiklama yapilacaktir.

4.1.10. Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar:

Dogrulayict faktor analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA), 6l¢me
modellerinin gelistirilmesinde sik kullanilan ve 6nemli kolayliklar saglayan bir
analiz yontemidir. Bu yontem, Olcek gelistirme ve gecerlilik analizlerinde

kullanilmakta veya 6nceden belirlenmis bir yapiin dogrulanmasin1 amaglamaktadir
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(Yaslioglu, 2017: 78). Yani, bir Olcegin dogrulayict faktér analizi yapilarak

dogrulanmasi, o Olgegin gecerli bir dlgek olduguna isaret eder (Giirbiiz ve Sahin,

2014: 314). Bundan dolay1, uygulanacak temel analizlerden once dogrulayict faktor

analizi uygulanarak, kullanilan Olgeklerin gecerliligi tespit edilmis olacaktir.

Dogrulayici faktor analizleri AMOS 22.0 (IBM) programi ile uygulanmaigtir.

Dogrulayict faktor analizi uygulamasi ile test edilen modelin veri ile

desteklenip desteklenmedigine, analizler neticesinde {iretilen uyum iyiligi indeksleri

(Goodness of Fit Indices) degelerine bakilarak karar verilmektedir. Yapilan analizde

kullanilan indekslere iligkin kisa bilgi ve esik degerleri asagidaki tablodadir (Gtirbiiz

ve Sahin, 2014: 317).

Tablo 1: Dogrulayici Faktor Analizinde Kullamilan uyum indeksleri ve Esik

Degerleri

indeks Ad1

Aciklama

Esik Degeri

Tyi uyum Kabul
Edilebilir

%2 (Ki-kare)

Onerilen model ile verinin uyumunu test eder.
Anlamsiz  olmasi, Onerilen model ile
orneklem kovaryanslarmin benzer oldugunu

gosterir.

p<0.05 (anlamsiz) olmali

%2 /sd Ki-kare degerinin Orneklem biiyiikliigiinden
(Serbestlik Derecesi) etkilenmesinden dolayi, serbestlik derecesine <3 3<y2/sd <5
orani daha giivenilir sonuclar vermektedir.
GFI Model uyumunu, orneklem biiyiikliigiinden
) >0.95 >0.90
(Goodness of Fit Index) bagimsiz olarak test etmektedir.
CFI Serbestlik derecesi ve 6rneklem biiyiikliigiini
dikkate alarak test edilen modeli, temel| > 0.95 >0.90

(Comparative Fit Index)

modele gore mukayese eder.
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Indeks Ad1 Aciklama Esik Degeri
Tyi uyum Kabul
Edilebilir

SRMR Evrene ait kovaryans matrisi ile drnekleme ait
(Standardized Root Mean kovaryans matrisi arasindaki artik|  <0.05 <0.08
Square Residual) kovaryanslari test eder.
RMSEA Serbestlik derecesini de dikkate alarak,
(Root Mean Square Error of] modelin 6rneklem kovaryansi ile ne derece| <0.05 <0.08
Approximation) uyumlu oldugunu test eder.

Analizlerin sonuglar1 degerlendirilirken karsilagilacak bir diger istitaistik terim
ise “faktor yiik degeri’dir. Faktor yiik degeri, maddelerin faktorlerle olan iligkisini
aciklayan bir katsayidir. Maddelerin yer aldiklar faktordeki yiik degerlerinin ytliksek
olmasi beklenir. Bir faktorle yiiksek diizeyde iligki veren maddelerin olusturdugu bir
kiime var ise bu bulgu, o maddelerin birlikte bir kavrami/yapryi/faktoru Slgtiigii
anlamina gelir. Genel olarak, isaretine bakilmaksizin 0.60 ve tstii yiik degeri yiiksek;
0.30-0.59 aras1 yiik degeri orta diizeyde biiyiikliikler olarak tanimlanabilir ve
degisken cikartmada dikkate alinir (Biyiikoztirk, 2002: 473). Yapilan analizde
regresyon faktor yiikleri (FL<0.50) sinir deger olarak kabul edilmistir.

4.1.10.1.Liderlik Tarzlar1 Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Doniistimcii liderlik (DL), etkilesimci liderlik (EL) ve pasif-kaginmaci liderlik
(PKL) tarzlar1 basliklar1 altinda ve alt boyutlar1 da dikkate alinarak, toplam 34
sorudan olusan liderlik tarzlar 6l¢egine iligkin yapilan dogrulayici faktor analizi

sonucunda elde edilen faktor yiiklerini gosteren tablo asagidadir.
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Tablo 2: Liderlik Tarzlar1 Ol¢egi Dogrulayici Faktor Analizi Tablosu

Madde Etki Alt boyut Faktor yiikii
EL1 > Odiile dayali yonetim ,744
EL11 > Odiile dayali yonetim ,824
EL35 -> Odiile dayali yonetim ,836
EL4 > Istisnalarla ydnetim (aktif) ,736
EL22 > Istisnalarla ydnetim (aktif) ,750
EL27 > Istisnalarla ydnetim (aktif) ,646
PKL5 > Serbest birakic liderlik ,765
PKL7 > Serbest birakic liderlik ,768
PKIL.28 > Serbest birakici liderlik ,783
PKL33 > Serbest birakici liderlik 754
PKL3 ~> [stisnalarla yoOnetim (pasif) ;760
PKL12 > Istisnalarla yonetim (pasif) 574
PKL20 > [stisnalarla yoOnetim (pasif) ,528
DL10 > Ideallestirilmis etki (atf.) 741
DL18 > Ideallestirilmis etki (atf.) ,822
DL21 > Ideallestirilmis etki (atf.) , 798
DL25 > Ideallestirilmis etki (atf.) ,680
DL6 > Ideallestirilmis etki (davr.) ,867
DL14 > Ideallestirilmis etki (davr.) ,800
DL23 > Ideallestirilmis etki (davr.) ,798
DL34 > Ideallestirilmis etki (davr.) ,662
DL9 > [lham verici motivasyon ,748
DL13 > [Tham verici motivasyon ,750
DL26 > [Tham verici motivasyon ,661
DL36 > [Tham verici motivasyon ,790
DL2 > Entelektiiel uyarim ,686
DLS > Entelektiiel uyarim 775
DL30 > Entelektiiel uyarim ,769
DL32 > Entelektiiel uyarim ,766
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Madde Etki Alt boyut Faktor yiikii
DLI15 > Bireysel ilgi 751
DL19 > Bireysel ilgi ,740
DL29 > Bireysel ilgi ,699
DL31 > Bireysel ilgi ,650
p<0.001

Dogrulayici faktor analizi sonucunda; model test degerleri x° (505.187), x*/sd
(2.1114) bulundugundan analizin anlamli oldugu anlagilmaktadir. Madde faktor
agirhik degerleri (0.868-0.650) araliginda yer almaktadir ve higbir madde
elenmemistir. Elde edilen uyum indeks degerleri; GFI(0,910), CFI (0,959), SRMR
(0,0550), RMSEA (0,0610) kabul edilebilir sinirlar dahilinde yer aldigindan

dogrulayici faktor analizi sonucunun uygun oldugu tespit edilmistir.
4.1.10.2.Orgiitsel Vatandashk Davrams: Ol¢egi Dogrulayic: Faktor Analizi

Toplam 19 sorudan olusan ve digergamlik, nezaket, centilmenlik, vicdan ve
sivil erdem alt boyutlar1 da dikkate alinarak olusturulan Orgiitsel vatandaglik

davranisi 6lgegine iliskin dogrulayici faktor analizi tablosu agagidadir.

Tablo 3: Orgiitsel Vatandashik Davramsi Olcegi Dogrulayici Faktér Analizi

Tablosu
Madde Etki Alt boyut Faktor yiikii
OVDI1 > Digergamlik ,894
OvD2 > Digergamlik ,824
OvD3 > Digergamlik ,816
OvVD4 > Digergamlik ,745
OVD5 > Nezaket ,J715
OVD6 > Nezaket ,634
OvVD7 > Centilmenlik ,769
OVDS8 > Centilmenlik , 768
OVD9 > Centilmenlik ,745
OVDI10 > Centilmenlik ,744
OVDI11 > Vicdan 571
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Madde Etki Alt boyut Faktor yiikii
OVDI12 > Vicdan ,519

OvVDI13 > Vicdan 512

OvVDl14 > Sivil erdem ,822

OVD15 > Sivil erdem 722
p<0.001

Dogrulayici faktor analizi sonucunda; model test degerleri x° (48,9), x’/sd
(4,04) bulundugundan analizin anlamli oldugu anlasilmaktadir. Madde faktor agirlik
degerleri (0.978-0.589) araliginda yer almaktadir ve higbir madde elenmemistir. Elde
edilen uyum indeks degerleri; GFI1(0,945), CFI (0,956), SRMR (,0761), RMSEA
(0,0653) kabul edilebilir sinirlar dahilinde yer aldigindan dogrulayici faktor analizi

sonucunun uygun oldugu tespit edilmistir.
4.1.10.3.Lidere Giiven Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Toplam 5 sorudan olusan tek boyutta degerlendirilen lidere giiven (LG)

Ol¢egine iliskin dogrulayici faktdr analizi tablosu asagidadir.

Tablo 4: Lidere Giiven Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Tablosu

Madde Etki Alt boyut Faktor yiikii
LGI > Lidere Giiven ,978
LG2 > Lidere Giiven ,889
LG3 > Lidere Giiven 816
LG4 > Lidere Giiven ,745
LG5 > Lidere Giiven ,589

Dogrulayic faktér analizi sonucunda; model test degerleri x° (467.187), x*/sd
(4,341) bulundugundan analizin anlamli oldugu anlagilmaktadir. Madde faktor
agirhik degerleri  (0.894-0.512)araliginda yer almaktadir ve higcbir madde
elenmemistir. Elde edilen uyum indeks degerleri; GFI(0,0911), CFI (0,0951),
SRMR (0,0511), RMSEA (0,0510) kabul edilebilir sinirlar dahilinde yer aldigindan

dogrulayici faktor analizi sonucunun uygun oldugu tespit edilmistir.
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4.1.11. Olgeklere iliskin Giivenilirlik Degerleri

Giivenilirlik, bir 6lgme aracinin ne derece tutarli 6lgme yaptigini, yani dlgegin,
tek seferde yapilan olgiimle, s6z konusu kavramsal yapiy: tutarli bir sekilde Ol¢iip
6lemedigini gostermektedir (Glirbliz ve Sahin, 2014: 303). Asagida, Cronbach Alfa
degeri hesaplamasi yapilarak, Ol¢eklerde yer alan maddelerin kendi aralarinda

tutarlilik gosterip gostermedigi test edilerek sonuglar tabloda gosterilmistir.

Alfa (o) katsayisinin aldigi degerlere gore yorumlanmasi asagidaki gibidir

(Kalayct, 2009: 405);
- 0,00 < a < 0,40 ise Olgek giivenilir degil,
- 0,40 <0 <0,60 ise olcek giivenilirligi diistik,
- 0,60 < a <0,80 ise dlgek oldukea giivenilir,

- 0,80 < a < 1,00 ise olgek yiiksek derecede giivenilir olarak kabul edilir.

Tablo 5: Liderlik Olcegi Boyutlarinin Giivenilirlik Katsayilar

Giivenilirlik
(“)lg:ekler Alt boyutlar (Cronbach
Alfa Degeri)
Etkilesimci Odiile dayal: yonetim 811
Liderlik ol¢egi Istisnalarla yonetim (aktif) ,523
Etkilesimci Liderlik Toplam ,680
Pasif/ Kacinmac: Liderlik Istisnalarla yonetim (pasif) ;725
oOlcegi Serbest birakici liderlik ,863
Pasif/ Kacinmaci Liderlik Toplam ,301
Ideallestirilmis etki (atf.) ,894
Doniisiimcii -
Ideallestirilmis etki (davr.) 815
Liderlik olcegi
ITham verici motivasyon ,853
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Giivenilirlik
Olgekler Alt boyutlar (Cronbach
Alfa Degeri)

Entelektiiel uyarim ,842

Bireysel ilgi , 747

Doniisiimcii Liderlik Toplam ,812

Toplam ,974

34 maddeden olusan liderlik Olgeginin tamami i¢in bulunan giivenilirlik
katsayis1 (,974) degeri ile “yliksek giivenilirlik” seviyesindedir. Alt dlgeklerde ise 20
maddelik “doniisiimcii liderlik (,812) ve 7 maddeden olusan “pasif/ka¢inan liderlik”
(,801) alt olcekleri “yiiksek giivenilirlik” diizeyindedir. 7 maddeden olusan
“etkilesimci liderlik” alt 6lgegi ise (,680) ile “oldukga giivenilir” diizeydedir.

7 maddeden olusan ve giivenilirlik katsayis1 (,680) olan etkilesimci liderlik
olgeginin, 4 ve 3 maddelik iki boyutu s6z konusudur. Odiile dayali y&netim
boyutunda (,811), aktif istisnalarla yonetim boyutunda ise (,523) olarak cronbach’s

alpha giivenilirlik katsayilar1 tespit edilmistir.

7 maddeden olusan ve giivenilirlik katsayisi (,801) olan pasif/kaginmaci
liderlik Glgeginin, 4 ve 3 maddelik 2 boyutu s6z konusudur. Glivenilirlik katsayilari
pasif istisnalarla yonetim boyutu icin (,725) ve serbest birakici liderlik boyutu i¢in

(,863) olarak bulunmustur.

16 maddeden olusan ve giivenilirlik katsayist (,812) olan doniisiimcii liderlik
Olceginin, 4’er maddelik 5 boyutu s6z konusudur. Giivenilirlik katsayilari;
ideallestirilmis etki (atf.) boyutunda (,894), ideallestirilmis etki (davr.) boyutunda
(,815), ilham verici motivasyon boyutunda (,853), entelektiiel uyarim boyutunda

(,842), bireysel ilgi boyutunda (,747) olarak tespit edilmistir.
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Tablo 6: Orgiitsel Vatandashk Davramsi ve Lidere Giiven Olcegi Alt
Boyutlarimin Giivenilirlik Degerleri

.. Total
Ol¢ek Madde icerikleri | Giivenilirlik
Giivenilirlik
Digergamlik ,647
Orgiitsel Vatandashk Nezaket ,631 0
. . . 7
Davramslar Olcegi Centilmenlik 171
Vicdan 577
Sivil erdem ,819
Lidere Giiven ,925 925

16 maddeden olusan Orgiitsel vatandaslik davranisi Olgeginin tamami igin
bulunan giivenilirlik katsayisi (,709) degeri ile “olduk¢a giivenilir” seviyesindedir.
Alt 6l¢eklerde ise 4 maddelik digergamlik boyutunda (,647) ile “olduk¢a giivenilir”,
2 maddelik nezaket boyutunda (,631) ile “olduk¢a giivenilir, 5 maddelik centilmenlik
boyutunda (,771) ile “olduk¢a giivenilir”, 3 maddelik vicdan boyutunda (,577) ile
“kabul edilebilir, diisiik giivenilirlik”, 2 maddelik erdem boyutunda (,819) “yiiksek

giivenilirlik” diizeyindedir.

Bes maddeden olusan lidere giiven olg¢eginde giivenilirlik katsayist (,925)

bulundugundan “yiiksek giivenilirlik” diizeyinde oldugu kabul edilmektedir.

4.1.12. Arastirma Sorular1 ve Hipotezler

Soru 1: Algilanan liderlik tarzlar1 (doniisiimcii, etkilesimci ve pasif kacinmaci)
ile orgiitsel vatandashk davramsi (digergamhik, nezaket, centilmenlik, vicdan ve

erdem) arasinda anlamh bir iliski var midir?

H1: Calisanlar tarafindan algilanan doniigiimcii liderlik o6zellikleri ile calisanlarin

digergamlig1 arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

H2: Calisanlar tarafindan algilanan etkilesimci liderlik 6zellikleri ile calisanlarin

digergamlig1 arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

H3: Calisanlar tarafindan algilanan pasif kaginmact liderlik 6zellikleri ile

calisanlarin digergamlig1 arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

95



H4: Calisanlar tarafindan algilanan doniisiimcii liderlik 6zellikleri

nezaketi arasinda anlamli bir iligki mevcut degildir.

HS: Calisanlar tarafindan algilanan etkilesimci liderlik 6zellikleri

nezaketi arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

H6: Calisanlar tarafindan algilanan pasif kacinmaci liderlik

caligsanlarin nezaketi arasinda anlamli bir iligki mevcut degildir.

H7: Calisanlar tarafindan algilanan doniisiimcii liderlik 6zellikleri

centilmenligi arasinda anlamli bir iligki mevcut degildir.

H8: Calisanlar tarafindan algilanan etkilesimci liderlik 6zellikleri

centilmenligi arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

H9: Calisanlar tarafindan algilanan pasif kac¢inmaci liderlik

caligsanlarin centilmenligi arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

H10: Calisanlar tarafindan algilanan dontisiimcii liderlik 6zellikleri

vicdanlilig1 arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

H11: Calisanlar tarafindan algilanan etkilesimci liderlik 6zellikleri

vicdanlilig1 arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

H12: Calisanlar tarafindan algilanan pasif kaginmaci liderlik

calisanlarin vicdanlilig1 arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

H13: Calisanlar tarafindan algilanan doniisiimcii liderlik 6zellikleri

erdemi arasinda anlamli bir iligki mevcut degildir.

H14: Calisanlar tarafindan algilanan etkilesimci liderlik 6zellikleri

erdemi arasinda anlamli bir iligki mevcut degildir.

H15: Calisanlar tarafindan algilanan pasif kacinmaci liderlik

caligsanlarin erdemi arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

ile ¢alisanlarin

ile calisanlarin

Ozellikleri ile

ile ¢alisanlarin

ile calisanlarin

Ozellikleri ile

ile ¢alisanlarin

ile calisanlarin

Ozellikleri ile

ile ¢alisanlarin

ile calisanlarin

Ozellikleri ile

Soru 2: Algilanan liderlik tarzlari ile lidere giiven arasinda anlamh bir iliski var

midir?

H16: Calisanlar tarafindan algilanan doniisiimcii liderlik 6zellikleri

lidere giiveni arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

ile ¢alisanlarin
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H17: Calisanlar tarafindan algilanan etkilesimci liderlik 6zellikleri ile c¢alisanlarin

lidere giiveni arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

H18: Calisanlar tarafindan algilanan pasif kaginmaci liderlik 6zellikleri ile

calisanlarin lidere giiveni arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

Soru 3: Lidere giiven ile orgiitsel vatandashk davrams1 arasinda anlamh bir

iliski var midir?

H19: Calisanlarin lidere giiveni ile digergamlig1 arasinda anlamli bir iliski mevcut
degildir.
H20: Calisanlarin lidere giliveni ile nezaketi arasinda anlamli bir iliski mevcut
degildir.
H21: Calisanlarin lidere giiveni ile centilmenligi arasinda anlamli bir iligki mevcut
degildir.
H22: Calisanlarin lidere giiveni ile vicdanlili§i arasinda anlamli bir iliski mevcut
degildir.

H23: Calisanlarin lidere giiveni ile erdemi arasinda anlamli bir iliski mevcut degildir.

4.1.13. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Katilimcilara, liderlik, lidere giiven ve orgiitsel vatandaslik davranisi yaninda,
orgilit yapist ve kiltiiri de dikkate alinarak, degiskenler bakimindan farklilik
gosterebilecek hususlarin agiklanmasinda yardimci olabilecegi diisiiniilen 13 baglikta
sahsi bilgileri sorulmustur. Elde edilen bilgilerin tasnif edilmis sekliyle gosterimi

Tablo 7°de, degerlendirmesi miiteakip maddelerdedir.

Tablo 7: Demografik Ozellikler

Demografik Ozellikler n %
26-35 31 16,3
v 36-45 89 46,8
= 46-60 67 35,3
60 ve usti 3 1,6
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Demografik Ozellikler n %
o Erkek 173 91,1
Cinsiyet
Kadin 16 8,4
Sivil 31 16,3
Astsubay 34 17,9
Statii
Tegmen-Yiizbagi 60 31,6
Binbas1 ve Ustii 64 33,7
Lise ve alt1 23 12,1
.l Yiiksekokul 16 8,4
Egitim )
Lisans 42 22,1
Yiksek Lisans 101 53,2
Doktora ve Ustii 11 5.8
Avrupa 89 46
ABD 33 17,3
Milliyet Tiirkiye 36 18,9
Balkan Ulkeleri 15 7.8
Diger 17 8,9
Avrupa 131 68,9
ABD 32 16,8
Liderin Milliyeti Tiirkiye 14 7.4
Balkan Ulkeleri 4 2,1
Diger 9 4,7
1-5 4 2,1
6-10 5 2,6
is Deneyimi 11-15 33 17,4
15-20 46 242
21-25 37 19,5
25+ 64 33,7
1-2 65 34,2
_ 3-4 45 23,7
Uluslararasi Is Deneyimi 5.6 26 13,7
7-8 9 4,7
&+ 45 23,7
Ateizm 17 8,9
Din Budizm 1 0,5
Hristiyanlik 117 61,6
[slam 36 18.9
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Demografik Ozellikler n %
Yahudilik 0 0,0
Diger 18 9,5
Sivil 21 11,1
Astsubay 6 3,2
Liderin Statiisii
Subay 113 59,5
General 50 26,3
Liderin anadili Ingilizce mi? | EVet 58 31
Hayir 131 69
0-1 81 42,6
Mevcut lideri ile birlikte 12 P 363
calisma y1il1? 2.3 24 12,6
3+ 15 7,9

Yas: Katilimcilarin %46,80’ini, 36—45 yas arasi personel olusturmaktadir. 46—
60 yas aras1 katilimcilarin orani %35,30’dur. En gen¢ yas araligi olarak
siniflandirilan 26-35 yas arasi katilimcilarin oran1 %16,30°dur. Genel itibariyle, bu
tiir Uist diizey orgiitlerde ¢alisan personel, iilkelerinde belirli bir zaman (ortalama 15
yil) tecriibe kazandiktan ve cesitli uluslararasi gorevlerde bulunduktan sonra
gorevlendirilir. Personel kadrosuna bakildiginda, NATO’nun {iye iilkelerden
beklentisinin de belirli bir riitbenin iistiindeki tecriibeli personel talebinin oldugu
goriilmektedir. Bunun temel iki sebebi vardir; birincisi, personelin ortalama 3 yil
gorev yapacagi disiiniilerek yaklasik 6 aylik bir oryantasyondan sonra uzman
personel seviyesinde istenen verimlilige ulasmasinin beklenmesi; ikincisi ise,
muhtemel bir harekata yonelik planlama ve icra faaliyetlerinde bu personelin
operasyonel seviye faaliyetleri icra etmesinden dolayi, taktik seviyede bazi uzmanlik
alanlarinda daha Once tecriibe kazanmis olmasinin gerekliligidir. Bu yiizden, yas
gruplarina gore dagilimda, personelin yaklasik %85’inin 35 yas {izerinde olmasit

beklenen bir durumdur ve organizasyonun genel yapisini yansitmaktadir.

Cinsiyet: Katilimcilarin cinsiyete gore dagilimlarina bakildiginda, %92’sinin
erkek, %8&’inin kadin oldugu gorilmektedir. Pek ¢ok NATO iilkesinin silahli
kuvvetlerindeki erkek-kadin oranina ve kadin askeri personele tevdi edilen gorev
tiplerine bakildiginda, aralarinda 6nemli derecede bir farklilik oldugu goriilmektedir.

Uygulama konusu karargahtaki kadin-erkek oraninin ise, devletlerin kendi silahli
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kuvvetlerin bir yansimasi oldugu, hatta katilimci kadin oraninin goreceli olarak
devletlerin silahli kuvvetlerindekinden daha yiiksek oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla,
aragtirmanin yapildigr orgiitteki ¢alisanlarin oranlar1 dikkate alindiginda, erkek

katilimcilarin daha yogun olmasi beklenen bir durumdur.

Statii: Katilimcilarin = %33,20 ¢ogunlugu binbasi/albay riitbesindedir.
Tegmen/ylizbast riitbesindeki katilimcilarin - oran1  %31,60, sivillerin  orant
%16,30°d1r, diger riitbeler ise %10 un altindadir. Devletler tarafindan gorevlendirilen
personelin bir kismu sivil olmakla birlikte, bunlarin ekseriyeti emekli olan uzman
askeri personeldir. Ayrica, daha kiiciik riitbedeki personelin de, riitbe karsilig1 olarak
tecriibesiz olduklarmi diisinmemek gerekir, ¢linkii NATO {iyesi iilkelerin silahli
kuvvetlerin ¢ogunlugunda riitbe bekleme siireleri zamana ve yasa degil, liyakat
esasina ve kadroya bagli olarak degismektedir. Bu durum, alt riitbelerde yasca biiyiik

ve tecriibeli personelin gorev yapmaya devam etmesine imkan vermektedir.

Egitim: Lisans ve daha {isti akademik derece almis olan katilimcilarin
oraninin yaklasik %80 olmasi, riitbe ve yas gibi diger demografik bilgilerle bu oranin
uyumlu oldugunun, ayn1 zamanda gorev yapan personelin kendi silahli kuvvetlerinde
de basarili olduklarinin veya devletlerce basarili personelin bu tiir karargahlarda
gorevlendirdiginin bir gostergesidir. Ayrica, analiz sonuglarinda elde edilen bazi
sonuclarin  degerlendirilmesinde, katilimcilarin  sadece bir ¢alisan olarak
degerlendirilmesinin yeterli olmayacagini, egitim seviyelerinin ve sosyal statiilerinin

de dikkate alinmasi gerektigi goriillmektedir.

Milliyet: Katilimcilarin, 22 NATO iilkesi ve Baris I¢in Ortaklik iilkelerinden
gelen personel oldugu disiiniildiglinde, bir istatistik analiz yapmak i¢in kiiglik
sayilardan olusan {ilkelerin katilimcilarini; Avrupa, ABD, Tiirkiye, Balkanlar ve
diger iilkeler olmak iizere sayilarin toplandigi baglhiklar altinda toplamanin uygun
olacagi diisiiniilmistiir. Avrupali olan katilimcilar biiylik c¢ogunluktadir. Tiirk
vatandaslar1 %19 ile ikinci sirada iken, Amerikali katilimcilar ii¢lincii sirada yerini

almaktadir.

Liderin Milliyeti: Calisanlar tarafindan algilanan liderlik davranislarinin,
liderlerin tilkeleri ile de iliskisi olabilecegi diisiliniilerek, liderlerin milliyetleri de

katilimcilara sorulmustur. NATO karargahlarinda, personel temsil sayilari ile
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yonetici seviyesindeki personel tahsisi bir orantiya bagl oldugundan, karargahtaki
personel sayisi ile yoOnetici personel sayilari bakimindan iilkelerin temsil orani
paralellik gostermektedir. Bu ylizden Avrupa ve ABD’li liderlerin sayilar1 digerlerine

oranla daha fazladir.

Is Deneyimi: Silahli kuvvetler icin 25 yildan fazla galisanlarin orani
%33,70°dir. 21 — 25 yil aras1 ¢alisanlar %19,50 oraninda, 15 — 20 y1l arasi ¢alisanlar
%24,20 ve 11 — 15 yil aras1 ¢alisanlar %17,40 oranindadir. En az siireli ¢alisma
yillart olan 1 — 5 y1l ve 6 — 10 y1l arasi ¢aliganlarin oran1 %5’in altindadir. Bu oranlar

da yine yas ve statii ile paralellik gosteren oranlardir.

Uluslararasi Is Deneyimi: Cok uluslu gorevlerde 1 - 2 yil calisanlar %34,20,
3 — 4 yildir calisanlar %23,70 oranindadir. 8 yildan fazla ¢aligma yilina kadar,
caligma yili azaldik¢a oran da buna bagl olarak azalmaktadir. 8 yildan daha fazla
siiredir ¢alisanlarin orani ise %23,70’dir. Daha once de arz edildigi {izere, iilkeler
tarafindan gorevlendirilen personelin s6z konusu kadrolarda ¢aligma yilinin ortalama
iic yil olmasindan dolayi, bu tiir uluslararast gorevlerde calisanlarin ikinci defa
atandig1 veya emekli olarak bu gorevlerde sivil uzman olarak gorevlendirildigi

distiniilebilir.

Din: Katilimcilarm %61,60°1 dinini Hristiyan olarak belirtmistir. islam dinine
mensup oldugunu dile getirenler %18,90, ateist olup herhangi bir dine bagh
olmadigini ifade edenler %8,90 oranindadir. Katilimcilarin ekseriyetinin Avrupa ve
ABD oldugu diisiiniildiigiinde, bu oranlarin normal oldugu, islam dinine bagh
olanlarin Tiirkler oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla Islam ve diger dinler arasinda bir
fark meydana gelmesi durumunda, bu farkin ayni1 zamanda Tiirkler ve diger dine

mensup katilimcilar arasinda oldugu sdylenebilir.

Liderin Statiisii: Katilimcilarin bagli bulundugu liderinin riitbesi, %56,30
oraninda yarbay/albay’dir. General riitbesindeki liderlerin oran1 %26,30, sivil liderler
%11,10°dur. Diger riitbe siniflar1 %5’in altinda oranlarda kalmistir. Katilimeilardan
birinci seviyedeki liderlerini degerlendirmeleri istendiginden, lider olarak

degerlendirilenlerin bu riitbelerde toplanmis olmasi beklenen bir durumdur.

Liderin anadili: Dili kullanma kabiliyetinin, liderin kendi kabiliyetlerini

yansitma ve maiyetini etkileme derecesini de etkileyebilecegi diisiiniildiigiinden,
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katilimeilara liderlerinin organizasyonun resmi dili olan ingilizceyi anadili olarak mu,
yoksa ikinci dil olarak mi kullandiklari sorusu yoneltilmistir. Liderinin anadili
Ingilizce olanlarin oran1 %31°dir. ingilizceyi ikinci dil olarak konusanlarin orani ise
%69’dur. NATO’da olmasa da, ¢cok uluslu bazi orgiitlerde, dil kullanma kabiliyeti
konusunda yapilan ¢alismalar, kendini ifade, kendine giliven, faaliyetlere katilim vs.
konularda organizasyondaki resmi dile hakimiyetin ¢ok Onemli oldugunu

gostermektedir.

Mevcut lideri ile birlikte calisma yihi: Bu soru, lider-calisan iligkisinde,
birlikte caligma siiresi ve birbirini tanima oraninin liderlik algilamasi, lidere giiven ve
orgiitsel vatandaglik davraniglart agisindan Onemli olup olmadigmi gérmek
maksadiyla yoneltilmistir. Su an bagli bulundugu lideriyle bir yil ya da daha az siire
calisanlar yariya yakin orandadir. 1-2 yil siire ¢alisanlarin orant %36,30’dur. Bagl

oldugu lideriyle birlikte caligma y1l1 arttik¢a, oran da buna bagli olarak azalmaktadir.

4.2. Analiz Sonuclar1 ve Bulgular

Bu boliimde; arastirma sorularia cevap aranacak ve hipotezler test edilecektir.
[k olarak, ¢aligmaya katilanlarin demografik dzellikleri irdelenerek nasil bir kitle
iizerinde caligma yapildigina dair genel bir bilgi edinilerek miiteakip analizlerin daha
iyl degerlendirilmesinin saglanmasi hedeflenmektedir. Ardindan, liderlik tarzlari,
orgiitsel vatandaslik davranigi bilesenleri ve lidere giiven olgeklerine iliskin testi
yapilacak, miiteakiben bu degiskenler arasindaki iligkinin test edilmesi maksadiyla
yapilan korelasyon testi sonuglart ortaya konacaktir. Son olarak, regresyon
analizlerinde elde edilen sonuglar, sirasiyla, liderlik tarzlar1 ve orgiitsel vatandaglik
davranig1 alt boyutlari, liderlik tarzlar1 ve lidere giiven, lidere giiven ve orgiitsel

vatandaslik davranisi alt boyutlar iliskisi seklinde incelenecektir.

Calismanin buraya kadar olan boliimiinde, iizerinde caligilan degiskenlere
iligkin daha 6nce yapilan arastirmalar ve elde edilen sonuglara iliskin literatiirde yer
alan bilgiler, calismaya iliskin takip edilen yol ve yoOntemlere iliskin hususlar
aciklanmistir. Bundan sonra ortaya konacak hususlar ise, yapilan uygulamali
calismada elde edilen somut veriler ve verilere iliskin degerlendirmelere yoOnelik

olacaktir. Bu kapsamda; birinci olarak, degiskenler arasindaki iliskiyi ve iligkinin
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yOniinii belirlemek maksadiyla korelasyon analizi, ikinci olarak, degiskenlere iliskin
anket cevaplarimin ortalamalarina yonelik bilgi ve yorumlar, iiciincii olarak,
aralarinda iliski tespit edilen degiskenlerin birbirini ne oranda agikladiklarini tespit
etmek maksadiyla regresyon analizi sonuclari ortaya konacak ve nihayetinde,
demografik ozelliklerin, liderlik tarzlari, orgiitsel vatandaglik davranisi ve lidere

giiven ile iliskisine yonelik faktor analizlerine yer verilecektir.

4.2.1. Liderlik Tarzlan, (“)rgiitsel Vatandashk Davramisi ve Lidere Giiven
Olceklerine fliskin Ortalamalar

Katilimcilarin, dstlerinin liderlik tarzina, liderlerine giiven derecelerine ve
orgiitsel vatandaslik davranigt gosterme egilimlerine iligkin sorulan sorulara
verdikleri cevaplarin likert 6l¢egindeki ortalamalar1 asagidaki tablolarda verilmistir.
Bu ortalamalar, degiskenlere iliskin katilimcilarin egilimini ve Orgiitteki genel

durumu gostermesi bakimindan 6nemlidir.

Tablo 8: Liderlik Tarzlar1 Ortalamalari

Olcek n AO
Ideallestirilmis etki
4 2,49
(atf)
Ideallestirilmis etki
4 2,49
(davr.)
Doniistimcii Liderlik -
[Tham verici
. 4 2,59
motivasyon
Entelektiiel uyarim 4 2,29
Kisisel ilgi 4 2,13
Doniisiimcii Liderlik Toplam 20 2,40
Odiile dayal: yonetim 4 2,39
Etkilesimci Liderlik Istisnalarla yonetim
_ 3 1,73
(aktif)
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Olcek n AO

Etkilesimci Liderlik Toplam 7 2,06
Istisnalarla yonetim
_ 3 2,94
Pasif/ Kaginmaci Liderlik (pasif)
Serbest birakici liderlik 4 3,03
Pasif/ Kacinmaci Liderlik Toplam 7 2,99

Liderlik tarzlarina iligkin, katilimcilara yoneltilen sorularin cevaplanmasi
maksadiyla 0’dan 4’e kadar olan 5 basamakli likert 6lgegi kullanilms, “hi¢bir zaman”

ile “her zaman olmasa da ¢ok sik” arasinda cevaplar vermeleri istenmistir.

Doniistimcii liderlik tarzina iligkin ortalamanin 2.40 ile “bazen” ve “oldukga
sik” cevabini isaret ettigi, alt boyutlarindan en yiiksek puana drnek davranislariyla
model olma seklinde ifade edilebilecek ilham verici motivasyon davranigi sahip
olurken, en diisiik ortalamaya, lider-takip¢i iligkisinin bireysellesmesi ve kisisel
baglarin kurulmasini ifade eden kisisel ilgi davranisinin sahip oldugu goriilmektedir.
Arastirma kapsaminda, lider davranislarinin astlar tarafindan degerlendirildigi
hatirlanirsa, kurumsal ve demografik 6zellikler dikkate alinarak, lider ve ast arasinda
samimi iligkilerden ¢ok resmi iliskilerin 6n planda oldugu ve lider ydneticilerin

davraniglariyla 6rnek olmayi tercih ettigi soylenebilir.

Etkilesimci liderlik tarzinin ortalamasimin 2.06 ile “bazen” tercihinin yogun
oldugu goriilmektedir. Ancak, bu davranig tarzinin iki bileseninden, odiile dayali
yonetim egiliminin ortalamast 2,39 ile “bazen” tercihinden “olduk¢a sik” tercihine
dogru yiikselirken, aktif istisnalarla yonetim egiliminin ortalamasinin 1,73 ile daha
da diistiigli goriilmektedir. Bu da, liderlerin 6diil ve ceza yetkilerini kullanmay1 tercih
edebildigini, kendi isinde yetkin, egitimli ve inisiyatif sahibi olan astlar1 lizerinde bir
kontrol mekanizmas1 kurmayi ve hatalarim1 devamli olarak diizeltmeyi tercih

etmediklerini gostermektedir.

Pasif-kag¢inmaci liderlik davranisi egiliminin ortalamasi, 2.99 ile “oldukg¢a sik”
tercihine denk gelmektedir. Birbirlerine ¢ok yakin skorlara sahip olan pasif
istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderlik davraniglari egilimi, diger liderlik

tarzlar1 tercihlerine gore en yliksek seviyede ortaya c¢ikmasi ise ayrica iizerinde
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durulmas1 gereken ve liderlik uygulamalari ile ilgili 6nemli ipuglar1 barindiran bir

husustur.

Etkilesimci liderlik sinirlar igerisinde degerlendirilen aktif istisnalarla yonetim
ile pasif istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderlik ortalamalar1 arasindaki farkin
azimsanmayacak biyiiklilkte olmasi; liderler tarafindan bilingli olarak astlar
iizerindeki kontrolden vazgecildigini ve astlarin daha serbest hareket etmelerinin
bilin¢li olarak secildigini gostermektedir. Bu durum, liderlerin, astlarinin disiplin ve
is ahlakina olan giiveninin bir isareti olabilecegi gibi, liderlerin gegici olarak gorev
yapmalarindan dolayi, bu durumu 6nemsememelerinden ve “iligkiden” ziyade “ise

odaklr” hareket etmeyi tercih etmelerinden de kaynaklanabilir.

Bu ¢ liderlik tarzina iliskin katilmecilarin verdikleri cevaplar birlikte
degerlendirildiginde; liderlerin, “olduk¢a sik tercihini hak edecek seviyede pasif-
kacinmaci liderlik tarz1 sergiledikleri, takiben doniisiimcii liderlik tarzi ve etkilesimei
liderlik tarzlarmin “bazen” tercihine daha yakin olmak iizere egilim belirledikleri
goriilmektedir. Orgiitiin geneline bakildiginda, pasif-kaginmaci liderlik tarzinin 6n
planda olmasi ve bunun i¢inde de en yiiksek tercihe serbest birakici liderlik tarzinin
sahip olmasi; orgiit liderlerinin amaglar ile 6rgiit amaglar1 arasinda tam bir uyum
olmadigi, oOrgiitin zaman igerisinde yasadigi degisim ve donilisimde mevcut
liderlerin rol sahibi olmadiklar1 veya olamayacaklari, liderlerin amag¢ ve vizyon
belirleme marifetiyle orgiitii gelecege tagimada etkin bir rollerinin olmadig1 veya
olamayacagi, ilaveten, Orglit kiiltiiri olusturmada liderlerin etkin olamayacagi

kanaatini uyandirmaktadir.

Bu goriiniim, “her ¢alisan kendi seviyesinde bir liderdir ve liderlik tarziyla
sorumlu oldugu birimde etkin olabilir” diisiincesinden, “her lider ayn1 zamanda bir
calisandir ve kendisine verilen gorevin yapilmasina nezaret eder” diisiincesine kayma
oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte, her ne kadar baz1 durumlarda gegerli ve
uygun bir tarz olarak kabul edilse dahi, pasif-kaginmaci liderlik tarzinin, NATO igin
vizyon bigcecek, amaclarimin yoniinii belirleyecek ve gelecege tasiyacak liderlik tarzi

olmadig1, bu haliyle mevcut liderlerin de tercihlerinin bu yonde oldugu sdylenebilir.
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Tablo 9: Orgiitsel Vatandashik Davramslar ve Lidere Giiven Ortalamalan

Olcek n AO

Digergamlik 4 5,83

) Nezaket 2 4,56
Orgiitsel Vatandashk Davranislar Centilmenlik 5 2,54
Vicdan 3 5,96

Sivil erdem 2 5,60

Lidere Giiven 5 5,56

Bu iki oOlcekteki cevaplar, katilimcilarin kendi davraniglarina iligkin algilar
oldugundan, bu dlgeklerdeki boyutlarin ortalamalari arasindaki farklar 6nemli veriler
saglamaktadir. Orgiitsel vatandaslik davranisi ve lidere giivenin &lgiilmesi
maksadiyla katilimeilara yoneltilen sorularin cevaplanmasi i¢in, 1’den 7’ye kadar 7
basamakli likert Olcegi kullanilmis, “kesinlikle katilmiyorum” ile “kesinlikle

katiliyorum” arasinda puan vermeleri istenmistir.

Orgiitsel vatandashk davramsi alt boyutlarinin ortalamalarma bakildiginda,
fazladan gayret ve basarma azmini ifade eden “vicdan” (5,96) ve ardindan g¢alisma
arkadaslarina yardim etme giidiisii olarak tanimlanan “digergamlik” davranisinin
(5,83) ile ortalamalarinin digerlerinden yiiksek oldugu ve neredeyse ‘“katiliyorum”
ifadesine denk geldigi goriilmektedir. “Nezaket tabanli bilgilendirme” davranisinin
ortalamasinin (4.56) olmasi ve “kararsizim” ile “kismen katiliyorum” arasinda yer
almas1 da dikkat ¢ekmektedir. Bu ortalamalar, ¢alisanlarin basarma azmi yiiksek
iken, faaliyetleri hakkinda lider ve arkadaslarina bilgi verme egiliminin diisiik

oldugunu gostermektedir.

Centilmenlik davranisinin sorulari, “kiigiik seylerden sikayet ederim” seklinde
negatif yonde sorulmustur. Bu kapsamda, ortalamanin 2,54 olmasi, “katilmiyorum”
ile “kismen katilmiyorum” cevabi arasina denk gelmektedir. Organizasyonlarda
goriilen hatalardan sikayet etme egilimini ifade eden centilmenlik ile, yapilacak
faaliyet hakkinda arkadaslar1 ve lideri bilgilendirmeyi ifade eden nezaket
davraniglarinin tercih edilme oranlarinin yaklasik olarak ayni oldugu ve diger ii¢
davranigin ortalamalarindan yaklasik 1 puan daha diisiik oldugu goriilmektedir. Bu

fark, g6z ard1 edilemeyecek biiyiikliiktedir ve tesadiifi olarak yorumlanamaz. Ancak,
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daha net sonuglara ulasabilmek i¢in, liderlik tarzlari, lidere giiven, kurum o6zellikleri

ve demografik bilgilerle birlikte degerlendirilmesi uygun olacaktir.

Lidere giiven Olgeginde de, orgiitsel vatandaglik davranist 6lgeginde oldugu
gibi 7 basamakli likert oOlcegi kullanilmistir. Ortalamanin, 5,56 ile, “kismen
katiltyorum” ile “katiliyorum” arasinda oldugu, yani, astlarin, liderlerine giliven
konusunda istekli olduklar1 goriilmektedir. Bu baglamda, temelinin gilivene dayali
oldugu bir orgiitte, milliyetci duygular: toplumun diger kesimlerinden yiiksek oldugu
kabul edilen bir kitlenin, uluslararas1 bir organizasyon igerisinde ve bir anlamda
rakip olarak da kabul edilebilecek, kendi milletinden olmayan askeri liderlere bu
oranda giiven duymasi, orgiit icin biiylik bir basar1 olarak goriilebilir. Bu degerlerin
ortaya ¢ikmasinda, organizasyon tarafindan alinan bazi tedbirlerin mi etkili oldugu,
yoksa hicbir tedbir alinmamasina ragmen mi lider-ast arasinda bu oranda bir giiven
tesis edildigi tizerinde durularak, etkin faktorlerin belirlenmesine yonelik bir ¢aligma
yapilmasi, benzer yapilardaki organizasyonlar i¢in de Onemli veriler
saglayabilecektir. Bu kapsamda, lider davraniglarinin katilimcilarin  lidere
giivenlerini ne oranda acgikladig1 miiteakip boliimde ortaya konacaktir. Ancak, giiven

kavraminin sadece liderlik tarzlari ile agiklanamayacak kadar girift oldugu da agiktir.

4.2.2. Korelasyon Analiz Sonuclar

Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki iliskinin veya bagimliligin siddetini
belirlemeye yonelik bir analiz teknigidir. Korelasyon analizinde dlgiilmeye ¢alisilan

iligki, degiskenler arasindaki iliskinin dogrusal olan kismu ile ilgilidir.

Korelasyon katsayist olan r, -1 ile +1 degerleri arasindadir. Korelasyon
katsayist 0 (sifir)’dan +1 (ayn1 yonde) ve -1‘e¢ (ters yonde) dogru kuvvetlenir.
Katsay1 sifira ne kadar yakinsa, o kadar zayiftir. Korelasyon katsayisinin yorumunda

asagidaki tablo kullanilabilir (Kalayct, 2006: 354).
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Tablo 10: Korelasyon Degerleri i¢in Bir Simiflama

Korelasyon (r) Yorumu

0,90 - 1,00 Cok Yiiksek

0,70 - 0,89 Yiiksek

0,50 - 0,69 Orta

0,26 - 0,49 Zayif
0-0,25 Cok zayif

Liderlik davraniglari, orgiitsel vatandaslik davranislart ve lidere giiven arasinda
nasil bir iliski oldugunun tespit edilmesi maksadiyla yapilan korelasyon analizinde

elde edilen sonuglar Tablo 11°de sunulmustur.

Tablo 11: Grgﬁtsel Vatandashk Davramsi, Liderlik Davranislar: ve Lidere
Giiven Iliskisine Yonelik Korelasyon Analizi Sonuclar

1 2 3 4 5 6 7 8
1 Digergamlik 1
2 Nezaket 1837 1
tilmenlik 23057 L1
3  Centilmenli , 296
4 Vicdan 1817 5347 - 1567 1
5 Erdem 3317 1757 -2847 29277 1
EtklleSImCI * sk % sk
6 Liderlik 1537 5267 - 117 L6207 2047 1
; Pasifkagmmact =0 o 310 S0 jea” ATl 1
Liderlik
Doniisimed 2727 748" -247 730" 3247 688" 6897 1
Liderlik
9 Lidere Giiven 2317 667 -3467 54177 3217 5337 ,678" 788"

##p<0,01 *p<0,05

Yukaridaki tabloda ulasilan korelasyon analizi sonuglarina gore;

. Orgiitsel vatandaslik davramgi alt boyutlarindan digergamlik ile liderlik alt
boyutlarindan doniisiimcii liderlik arasinda (,272) ve etkilesimci liderlik arasinda
(,153) ile aym yonli ve p<0,05 oldugundan anlamli bir iliski s6z konusudur.
Digergamlik ile pasif kacinmaci liderlik arasindaki iligskinin, korelasyon degerinin

(,110) ve p>0,05 olmasindan dolay1 anlamsiz oldugu goriilmektedir. Ancak, her ne
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kadar pozitif bir iliski oldugu goriilse de, doniisiimcii ve etkilesimei liderlik tarzlari
ile digergamlik arasindaki iliskinin zayif oldugu, yani, liderin doniisiimcii/etkilesimci
davraniglarinin, astlarin digergamlik davranisi gostermesine biiyiik oranda etki

etmedigi anlasilmaktadir.

. Nezaket tabanh bilgilendirme davramsi ile en kuvvetli pozitif iliskiye
doniisiimcii liderlik tarzi (,748) sahiptir. Bunu, pasif-kacinmaci (,732) ve
etkilesimci liderlik tarzlar ile (,526) takip etmektedir. Bu sonuglar, nezaket tabanli
bilgilendirme davranisinin, doniisiimcii ve pasif-kaginmaci liderlik tarzlan ile iliski
seviyesinin yiiksek oldugunu, ancak, etkilesimci liderlik tarzi ile daha zayif bir
iliskisi oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla, liderin doniisiimcii/pasif kaginmact
davraniglar sergilemesi, astlarin nezaket tabanli bilgilendirme davraniglarini
tetiklerken ve tesvik ederken, etkilesimei, yani daha kontrollii ve takip eden bir
liderlik tarz1 sergilenmesinin, astlarin nezaket tabanli bilgilendirme davranisi
gostermesine nispeten daha az etki ettigi goriilmektedir. Buradan hareketle, astlarin
etkilesimci liderlik tarzimi diger liderlik tarzlarina nispeten daha az tercih ettigi

sOylenebilir.

. Centilmenlik davranisi ile doniisiimcii liderlik arasinda (-,247) ve pasif
kacinmact liderlik arasinda (-,319) olmak iizere zit yonli anlaml iligki oldugu,
ancak, negatif de olsa aralarindaki iliskinin zayif oldugu, etkilesimci liderlik ile
arasindaki korelasyon degerinin ise (-,117) ve iliskinin anlamsiz oldugu
goriilmektedir. Bu sonuglar, doniisiimcii ve pasif-kaginmaci liderlik tarzlarinin
centilmenlik davranisini negatif yonde c¢ok az etkiledigini, etkilesimci liderlik ile
centilmenlik davranis1 arasinda ise bir iliski olmadigini, yani, etkilesimci liderlik
tarzinin, centilmenlik davranisini pozitif veya negatif yonde etkilemedigini

gostermektedir.

. Vicdan ile doniisiimcii liderlik tarzi arasindaki iliski (,730) yiiksektir,
ancak, etkilesimci liderlik (,620) ve pasif kacinmaci liderlik (,574) tarzlar ile orta
seviyede bir iliski oldugu goriilmektedir. Yani, orgiitsel vatandaslik davraniglarindan
vicdan davranis1 gosterilmesini, liderlik tarzlar1 pozitif yonde etkilerken, doniisiimcii
liderlik davranisi sergilenmesinin, diger liderlik davranislarina gore daha pozitif bir

etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
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d Erdem ile doniisiimcii liderlik arasinda (,324), etkilesimci liderlik arasinda
(,204) ve pasif kaginmaci liderlik arasinda (,164) olmak iizere ayni yonli, anlamli,
ancak zayif bir iligski oldugu tespit edilmistir. Bu sonugclar, liderlik tarzlarinin, erdem
davranig1 lizerinde bir etkisi oldugunu, ancak, dogrudan ve biiyiik bir etkiye sahip

olmadigini gostermektedir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi ve lidere giiven iliskisine y&nelik Tablo 11°de

gosterilen korelasyon analizi sonuglarina gore;

d Digergamlik davranisi ile lidere giiven arasinda (,231) ile ayni yonlii, anlamli,
ancak zayif bir iligski oldugu, yani, lidere giiven derecesinin digergamlik davranisini

tetiklemekle birlikte, etki derecesinin yiiksek olmadigi,

. Nezaket davranisi ile lidere giiven arasinda (,667) ile ayni yonlii ve anlamli bir
iliski oldugu, yani, lidere giiven duyulmasinin, nezaket davranis1 géstermeye sebep

oldugu ve bu etkinin yliksek sayilabilecek oranda oldugu,

. Centilmenlikle lidere gliven arasinda (-,346) ile zit yonlii, anlamli, ancak, zay1f
bir iligki oldugu, yani, lidere giivenin centilmenlik davranisi sergileme olumsuz

yonde etkiledigi, ancak bu etkinin de dikkate alinacak derecede yiiksek olmadigi,

. Vicdan ile lidere giiven arasinda (,541) ile ayni yonlii ve anlamli bir iligki
oldugu, yani, lidere giiven duyulmasinin vicdan davranisini tetikledigi ve bu etki

derecesinin dikkate alinacak seviyede oldugu,

. Erdem ile lidere giliven arasinda (,321) ayni yonlii, anlamli, ancak, zayif bir
iliski oldugu, yani, digergamlik davranisinda oldugu gibi, arada pozitif bir bagdan
s0z edilebilecegi, fakat bu bagin dikkate salinmayacak kadar zayif oldugu tespit

edilmisgtir.

Liderlik tarzlar1 ile lidere giiven iligkisine yonelik; doniistimcii liderlik ile
lidere giiven arasinda (,788) ile yiiksek bir iliski oldugu, bunu, pasif kaginmaci
liderlik (,678) tarzinin takip ettigi, etkilesimci liderlik tarzinin (,553) ise orta

seviyede bir iligkisi oldugu goriilmektedir. Bu sonuglara gore;
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. Dontigiimeii liderlik tarzinin lidere giiven lizerinde yiiksek bir etkiye sahip
oldugu, lidere giiven seviyesini artirdig1 ve astlarin en ¢ok giiven duyduklart lider

tipinin doniisiimcii liderlik oldugu,

d Benzer sekilde, etkilesimci liderlik tarzinin da lidere giiveni artirdigi ve
dontistimcti liderlik tarzi kadar olmasa da astlarin giivenini kazanmada etkili bir tarz

oldugu,

. Pasif-kacinmaci liderlik tarzinin ise, lidere giiveni tetikledigi, ancak diger
liderlik tarzlarinin yaninda, lidere giiven agisindan en az tercih edilen tarz oldugu

goriilmektedir.

4.2.3. Regresyon Analizi Sonuclar:

Regresyon analizi, aralarinda iliski olan iki ya da daha fazla degiskenden
birinin bagimli degisken, digerlerinin bagimsiz degiskenler olarak ayrimi ile
aralarindaki iligkinin bir matematiksel esitlik ile agiklanmasi siirecini anlatir. Giirbiiz

ve Sahin’e gore (2014: 260) regresyon analizinin amaglart;

d Bagimli degisken ile bagimsiz degisken ya da degiskenler arasindaki iliskiyi

regresyon esitligi ile agiklamak,

. Regresyon modelinin bilinmeyen parametreleri tahmin edildiginde, bagimsiz
degisken ya da degiskenlerin bilinen degerleri i¢in bagimli degiskenin alacagi degeri

tahmin etmek,

d Bagimsiz degiskenin ya da degiskenlerin bagimli degiskende gozlenen

degismelerin ne kadarini agikladiklarini, determinasyon katsayisi ile belirlemek,

d Bagimsiz degisken ya da degiskenlerin bagimli degiskeni anlamli bir sekilde
aciklayip acgiklamadiklarini; birden fazla bagimsiz degisken var ise bunlarin bagimli

degisken tlizerindeki goreceli onemliliklerini saptamaktir.

Bu kapsamda, liderlik tarzlarinin, orgiitsel vatandaslik davranisi ve lidere
giiven ile iligkisinin analizinde, liderlik tarzlar1 bagimsiz degisken, oOrgiitsel

vatandaslik davranis1 bilesenleri ve lidere gliven bagimli degisken olarak alinmistir.
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Lidere giiven ve orgiitsel vatandaslik davranist bilesenlerinin iligkisinin incelenmesi
maksadiyla ise, lidere giiven bagimsiz degisken, oOrglitsel vatandaslik davranisi

bilesenleri ise bagimli degisken olarak ele alinmistir.

4.2.3.1. Liderlik Davramslar1 ve (")rgiitsel Vatandashk Davrams1 lliskisine

Yonelik Regresyon Analizleri

Bu boliimde liderlik tarzlari ile orgiitsel vatandaglik davraniginin her bir alt
boyutunun birbiri ile iliskisine dair elde edilen veriler analiz edilerek arastirma

sorulari ¢ergcevesinde kurulan hipotezler test edilecektir.

Tablo 12: Liderlik Davramislarinin Digergamhik Boyutunu Aciklamasina
Yonelik Regresyon Analizi

Unstandardized Standardized t P R?
Coefficients Coefficients
B Std. Hata  Beta
Doniistimcii
,209 ,054 272 3,880 ,000%* %74
Liderlik
Etkilesimci
,151 ,071 ,153 2,128  ,035* %2,4
Liderlik
Pasif kaginmaci
,084 ,056 ,110 1,510 ,133 -

Liderlik

Liderlik davranislarinin digergamlik boyutunu agiklamasina yonelik regresyon

modelleri analizlerinde, Tablo.12’de goriildiigii sekilde;

. Doniisiimcii liderlik icin yapilan analizde regresyon katsayis1 (,209), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Doéniisiimcii liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa digergamlik boyutunun ortalamasi da artar.

Doniistimcii liderlik davranisi, digergamlik boyutunu %7,4 oraninda agiklamaktadir.
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d Etkilesimci liderlik icin yapilan analizde regresyon katsayist (,151), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Etkilesimei liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa digergamlik boyutunun ortalamasi da artar. Etkilesimci

liderlik digergamlik boyutunu %2,4 oraninda agiklamaktadir.

d Pasif kacinmaci liderlik i¢in yapilan analizde regresyon katsayisi (,084), test
olasilik degeri (p>0,05) oldugundan pasif kaginmaci liderlik boyutu ile digergamlik

boyutu arasinda anlamli bir iligki tespit edilmemistir.

Bir c¢alisan ile ilgili bir sorun veya goreve yonelik olarak ¢alisma arkadaslarina
yardim etme giidiisli olarak tanimlanan digergamlik davranisinin, liderlik tarzlar ile
iligkisine yonelik sonuglara bakildiginda, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
tarzlarinin pozitif yonli bir iligki icerisinde olmasina karsin, elde edilen sayisal

verilere gore;

d Doniistimcii liderlik tarzinin %7,4, etkilesimei liderlik tarzinin %2,4 oraninda

aciklamasi aralarindaki bagin zayif oldugunu,

d Pasif-ka¢inmaci liderlik tarzinin anlamli bir iliski igerisinde olmamasi ile
birlikte, liderlik tarzlarinin digergamlik davranisini agiklama oranlarinin disiik

oldugunu,

d Calisanlarin digergamlik davranist gostermelerinde bagka faktorlerin etkili

oldugunu gostermektedir.

Bu sonuglar dikkate alinarak, digergamlik ve liderlik davranislar1 arasindaki
iliski konusundaki hipotezler Tablo 11 ve 12’deki sonuglar ile birlikte
degerlendirildiginde;

i H1 “doniisiimcii liderlik ozellikleri ile calisanlarin digergamhg) arasinda
anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadig1 ve digergamlik ile
doniisiimeii liderlik davranisi arasinda anlaml bir iligski oldugu, ancak, dontisiimcii
liderlik tarzinin digergamlik davranisi iizerindeki var olan etkisinin %7,4 gibi zayif

bir oranda oldugu,

i H2 “etkilesimci liderlik ozellikleri ile cahsanlarin digergamhg arasinda
anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadig1 ve digergamlik ile

etkilesimci liderlik davranisi arasinda anlamli bir iligski oldugu, ancak, etkilesimci
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liderlik tarzinin digergamlik davranisi iizerindeki var olan etkisinin %2,4 gibi zayif

bir oranda oldugu,

. H3 “pasif kacinmaci liderlik ozellikleri ile c¢ahsanlarin digergamhg:
arasinda anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulandigi ve
digergamlik ile pasif kaginmaci liderlik davranisi arasinda anlamli bir iliski olmadigi,
yani, pasif-kacinmaci liderlik tarzinin, digergamlik davranisi sergileme veya bu

davranigtan uzaklagma kapsaminda bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmstir.

Tablo 13: Liderlik Davramislarimin Nezaket Boyutunu Aciklamasina Yonelik

Regresyon Modelleri
Unstandardized Standardized t P R?
Coefficients Coefficients
B Std. Hata Beta
Doniistimcii
,812 ,052 ,748 15,474 ,000%*  %56,6
Liderlik
Etkilesimci
) ) ,731 ,086 ,526 8,479 ,000%* %277
Liderlik
Pasif kacginmact
,796 ,054 ,732 14,718 ,000%*  %53,5

Liderlik

Liderlik davranislarinin nezaket boyutunu agiklamasina yonelik regresyon

modelleri analizlerinde Tablo.13’de goriildiigi sekilde;

. Dontigiimeii liderlik icin yapilan analizde, regresyon katsayisi (,812), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Doéniisiimcii liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa nezaket boyutunun ortalamasi da artar. Doniistimcii

liderlik, nezaket boyutunu %56,6 oraninda agiklamaktadir.

d Etkilesimci liderlik i¢in yapilan analizde, regresyon katsayisi (,731), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bir iligki bulunmustur. Etkilesimci
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liderlik boyutunun ortalamasi artarsa nezaket boyutunun ortalamasi da artar.

Etkilesimci liderlik, nezaket boyutunu %27,7 oraninda agiklamaktadir.

d Pasif kaginmaci liderlik i¢in yapilan analizde, regresyon katsayisi (,796), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Pasif kaginmaci liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa nezaket boyutunun ortalamasi da artar. Pasif kaginmaci

liderlik tarz1, nezaket boyutunu %53,5 oraninda agiklamaktadir.

Calisanlarin, “kendiliginden ve goniillii olarak, organizasyona iliskin
problemleri azaltmaya ve dnlemeye yonelik sergiledikleri davranislar” seklinde ifade
edilebilecek olan nezaket tabanli bilgilendirme davranisina yonelik olarak,
katilimcilara,  “kararlarim  veya icraatlarimdan  etkilenmesi muhtemel i
arkadaslarim veya amirime damsirim” ve “Onemli icraatlardan once amirimi
bilgilendiririm” seklinde ifadeler yoneltilmistir. Calisanlarin nezaket davraniglar ile
liderlik tarzlar1 arasinda yiiksek oranda bir iliski tespit edilmekle birlikte, iliski
kuvvetine gore doniisiimcii, pasif-kaginmact ve etkilesimei liderlik tarzi seklinde
siralanmasi ilgi ¢ekicidir. Bu durum, bir anlamda, calisanlarin kendiliklerinden is
yapma davranislarinin kontrol, 6diil veya ceza gibi motivasyon araglar1 olmadan da
iist diizeyde oldugunu gostermektedir. Bu farklilik katilimcilarin egitim seviyesi,
kendilerini iilkelerinin, temsilcisi olarak goérme, askeri ge¢mis ve belirli bir tecriibe
seviyesinin iizerinde olma gibi demografik 0&zelliklerinden kaynaklanan bazi

faktorlerle agiklandiginda daha anlam kazanmaktadir.

Bu sonuglar dikkate alindiginda, nezaket ve liderlik davranislari arasindaki
iliski konusundaki hipotezler, Tablo 11 wve 13’deki sonuglar ile birlikte
degerlendirildiginde;

. H4 “doniisiimcii liderlik ozellikleri ile calisanlarin nezaketi arasinda
anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadig1 ve nezaket ile
doniistimcti liderlik davranigi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski oldugu,
doniisiimcii liderlik tarzinin, astlarin nezaket tabanli bilgilendirme davranisint %56,6
oraninda artirdig1 ve dnemli 6l¢iide etkiledigi,

. HS “etkilesimci liderlik ozellikleri ile c¢alisanlarin nezaketi arasinda
anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadig1 ve nezaket ile

etkilesimci liderlik davranisi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski oldugu,
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etkilesimci liderlik tarzinin, nezaket tabanli bilgilendirme davranisi tizerinde etkili
oldugu, ancak, etkisinin diger liderlik tarzlarina oranla oldukca diisiik derecede
oldugu, bir anlamda, astlar tarafindan en az tercih edilen liderlik tarzi oldugu,

. H6 “pasif kacinmaci liderlik ozellikleri ile ¢alisanlarin nezaketi arasinda
anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadig1 ve nezaket ile pasif
kaginmaci liderlik davranigi1 arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki oldugu, pasif-
kacinmaci liderlik tarzinin, dontisiimcii liderlik tarzi kadar astlar tarafindan tercih
edilen ve nezaket tabanli bilgilendirme davranis1 gdstermeyi kolaylastiran bir liderlik

tarzi oldugu sonuglarina ulasilmistir.

Tablo 14: Liderlik Davramislarimin Centilmenlik Boyutunu Aciklamasina
Yonelik Regresyon Modelleri

Unstandardized  Standardized t P R?

Coefficients Coefficients

B Std. Hata Beta

Donugumct

-,296 ,085 -,247 -3,490 ,001%*  %6,1
Liderlik
Etkilesimci

-,180 11 - 117 -1,618 ,107 -
Liderlik
Pasif kaginmaci

-,384 ,083 -,319 -4,615  ,000%*  %10,2

Liderlik

Liderlik davraniglarinin centilmenlik boyutunu agiklamasina yonelik regresyon

modelleri analizlerinde, Tablo.14’da goriildiigii sekilde;

. Doéntigiimeii liderlik i¢in yapilan analizde, regresyon katsayist (-,296), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Doéniisiimcii liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa, centilmenlik boyutunun ortalamasi azalir. Doniistimcii

liderlik tarzi, orgiitsel vatandaglik davranisinin centilmenlik boyutunu %6,1 oraninda
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aciklamaktadir. Yani, doniisiimcii liderlik tarzinin centilmenlik davranisi sergilemeye

negatif etkisi oldugu, ancak, bu etkinin ¢ok az oldugu goriilmektedir.

d Etkilesimci liderlik i¢in yapilan analizde, regresyon katsayisi (-,180), test
olasilik degeri (p>0,05) oldugundan anlamli bulunmamustir. Etkilesimci liderlik tarzi,
centilmenlik boyutunu agiklamamaktadir, yani centilmenlik davranigi géstermeye bir

etkisi yoktur.

d Pasif kaginmaci liderlik i¢in yapilan analizde, regresyon katsayisi (-,384), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Pasif kaginmaci liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa, centilmenlik boyutunun ortalamasi azalir ve pasif
kacinmact liderlik, centilmenlik boyutunu 9%10,2 oraninda agiklamaktadir.
Dolayistyla, pasif-kaginmaci liderlik tarzinin centilmenlik davranis1 gostermeye
olumsuz yonde etkisi oldugu, anca, bu etkinin ¢ok az diizeyde gerceklestigi

sOylenebilir.

Isin, gdrevin veya calisma ortamimin dogasindan kaynaklanan sikintilari tolere
eden ve sikayet etmekten kaginan ¢alisanlart tasvir eden centilmenlik davranisinin
tespit edilmesi maksadiyla, “kiiciik seylerden sikayet ederim”, ‘“‘organizasyonun
icraatlarinda  daima hata  bulurum”, “yonetimin yaptigi degisikliklerden
memnuniyetsizligimi ifade ederim”, “yalmiz kendi isimle ilgili problemlerle
ilgilenirim, baskalariyla degil ” ifadeleri, diger boyutlardan farkli olarak katilimcilara
negatif sekilde yoneltilmistir.

Bu sonuglar dikkate alinarak, ¢alisanlarin centilmenlik davranisi ve liderlerinin
davraniglar1 arasindaki iliski konusundaki hipotezler Tablo 11 ve 14’deki sonuglar ile

birlikte degerlendirildiginde;

. H7 “doniisiimcii liderlik o6zellikleri ile calisanlarin centilmenligi arasinda
anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadig1 ve centilmenlik ile
doniistimcti liderlik davranigt arasinda anlamli, ancak zit yonlii bir iligki oldugu, yani,
doniistimcti liderlik tarzinin, centilmenlik davranigini olumlu yonde tetikledigi,
ancak, bu etkinin ¢ok az diizeyde oldugu,

. H8 “etkilesimci liderlik ozellikleri ile ¢calisanlarin centilmenligi arasinda
anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulandigi ve centilmenlik ile

etkilesimci liderlik davranisi arasinda anlamli bir iliski olmadigi, etkilesimei liderlik
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tarzinin, centilmenlik davranis1 gosterilmesi ya da gosterilmemesine bir etkisinin
olmadigi,

i H9 “pasif kacinmaci liderlik ozellikleri ile c¢ahsanlarin centilmenligi
arasinda anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadigi ve
centilmenlik ile pasif kaginmaci liderlik davranigi arasinda anlamli, ancak zit yonli
bir iligki oldugu, pasif-kaginmact liderlik tarzinin, centilmenlik davranigi
gosterilmesine olumsuz yoOnde etki ettigi, ancak, etki derecesinin ¢ok az oldugu

sonuclarina ulagilmistir.

Tablo 15: Liderlik Davramislarimin Vicdan Boyutunu A¢iklamasina Yonelik

Regresyon Modelleri
Unstandardized Standardized t P R?
Coefficients Coefficients

B Std. Hata Beta

Donitisimct

,669 046 ,730 14,643  ,000** 9%53,3
Liderlik
Etkilesimci
S , 728,067 ,620 10,823  ,000** 938,4
Liderlik
Pasif kagimmaci

,527 055 ,574 9,616 ,000%* %330

Liderlik

Liderlik davranislarinin vicdan boyutunu agiklamasina yonelik regresyon

modelleri analizlerinde Tablo.15’de goriildiigi sekilde;

. Dontigiimeii liderlik icin yapilan analizde, regresyon katsayisi (,669), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Doniisiimcii liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa vicdan boyutunun ortalamasi da artar. Doniistimcii
liderlik tarzi, vicdan boyutunu %>53,3 oraninda agiklamaktadir. Dolayisiyla,
doniisiimeii liderlik tarzi, vicdan davranisi olarak ifade edilen, ¢alisanlarin fazladan
gayret gosterme egilimini artirmakta ve tesvik etmektedir.

d Etkilesimci liderlik i¢in yapilan analizde, regresyon katsayisi (,728), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Etkilesimei liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa, vicdan boyutunun ortalamasi da artar. Etkilesimci
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liderlik, vicdan boyutunu %38,4 oraninda agiklamaktadir. Etkilesimei liderlik tarzi,
astlarin vicdan davranisi gosterme egilimine pozitif katki saglamaktadir.

d Pasif kaginmaci liderlik i¢in yapilan analizde, regresyon katsayisi (,527), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Pasif kaginmaci liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa, vicdan boyutunun ortalamasi da artar. Pasif-kaginmaci
liderlik tarzi, vicdan boyutunu %33,0 oraninda agiklamaktadir. Yani, pasif-kaginmaci

liderlik tarz1, vicdan davranigi gosterilmesini tesvik etmektedir.

Calisanlarin minimum gdrev tanimlarindan ve is gereklerinden daha fazla
gayret ve performans gosterme istegi olarak tanimlanabilecek olan oOrgiitsel
vatandashik davranigiin vicdan boyutu, yardimin bir bireye yonelik yapilmasina
iliskin olan digergamliktan, daha genel bir faydaya hizmet etmesi ve somut
sonuglarinin yakin vadede goriilmemesi ile ayrilir. Katilimeilarin vicdan boyutuna
iliskin  davraniglarinin ~ 6l¢iilmesi  maksadiyla, “ise devamim ortalamanin
lizerindedir”, “ise gidemeyecegim zaman onceden haber veririm”, “calisma
ortamum her zaman diizenlidir” seklinde ifadeler yoneltilmistir. Literatiirde ifade
edilen liderlik tarzlari ve orgiitsel vatandaslik davranisi iligkisine uygun olarak,
doniisiimeii ve etkilesimei liderlikle dogrusal ve anlamli bir iligki icerisinde olan
vicdan boyutunun pasif-ka¢inmaci liderlik tarzi ile olan iligkisini, diger boyutlarda da
ifade edildigi gibi demografik ve kurumsal faktorleri de dikkate alarak agiklamak

gerekmektedir.

Bu sonuglar dikkate alinarak, ¢alisanlarin centilmenlik davranisi ve liderlerinin
davraniglar1 arasindaki iliski konusundaki hipotezler Tablo 11 ve 15’deki sonuglar ile

birlikte degerlendirildiginde;

. H10 “doniisiimcii liderlik o6zellikleri ile ¢calisanlarin vicdanhhg: arasinda
anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadigi ve vicdan ile
doniisiimeii liderlik davranisi arasinda anlamli bir iliski oldugu, doniisiimcii liderlik
tarz1 sergilenmesinin, astlarin vicdan davranisi sergilemesini kolaylagtirdigi ve
artirdigi,

. H11 “etkilesimci liderlik ozellikleri ile ¢ahsanlarin vicdanhhgi arasinda
anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadigi ve vicdan ile
etkilesimci liderlik davranisi arasinda anlamli bir iliski oldugu, etkilesimci liderlik

tarzinin, vicdan davranigini nispeten tesvik ettigi,
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. H12 “pasif kacinmaci liderlik ozellikleri ile cahsanlarin vicdanhhg:
arasinda anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadig1 ve vicdan
ile pasif kaginmaci liderlik davranisi arasinda anlamli bir iliski oldugu, pasif-
kacinmaci liderlik tarzinin, astlarin vicdan davranisi sergileme egilimlerine olumlu

katki sagladig1 sonuglarina ulasiimistir.

Tablo 16: Liderlik Davramislarinin Erdem Boyutunu A¢iklamasina Yonelik

Regresyon Modelleri
Unstandardized Standardized t P R?
Coefficients Coefficients
B Std. Hata Beta
Etkilesimci
) ] ,349 ,122 ,204 2,854  ,005** 94,2
Liderlik
Pasif kagimmaci
,220 ,096 ,164 2,279  ,024* %27
Liderlik
Doniistimcii
) ) ,434 ,092 ,324 4,703 ,000** 910,5
Liderlik

Liderlik davranislarinin erdem boyutunu agiklamasina yonelik regresyon

modelleri analizlerinde Tablo.16’da goriildiigi sekilde;

. Dontigiimeii liderlik icin yapilan analizde, regresyon katsayisi (,434), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Doéniisiimcii liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa, erdem boyutunun ortalamasi da artar ve doniistimcii
liderlik erdem boyutunu %10,5 oraninda agiklamaktadir. Yani, doniisiimcii liderlik
tarzi, astlarin orgiit islerine olan ilgi ve takip seviyesini ifade eden erdem davranisi
gostermelerini olumlu yonde etkilemekte ve artirmaktadir, ancak, bu etki diisiik
seviyededir.

d Etkilesimci liderlik i¢in yapilan analizde, regresyon katsayisi (,349), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Etkilesimei liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa, erdem boyutunun ortalamasit da artar. Etkilesimci

liderlik erdem boyutunu %@4,2 oraninda agiklamaktadir. Etkilesimci liderlik tarzi,
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astlarin erdem davranis1 gostermelerini olumlu yonde etkilemekte ve artirmaktadir,
ancak, bu etki diisiik seviyededir.

d Pasif kaginmaci liderlik i¢in yapilan analizde, regresyon katsayisi (,220), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Pasif kaginmaci liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa, erdem boyutunun ortalamasi da artar. Pasif kaginmaci
liderlik erdem boyutunu %?2,7 oraninda agiklamaktadir. Pasif kagcinmaci liderlik tarzi,
astlarin erdem davranis1 gostermelerini olumlu yonde etkilemekte ve artirmaktadir,

ancak, bu etki yliksek seviyede degildir.

Calisanlarin, organizasyonun islerini takip etmesi, faaliyetlere ilgi gostermesi
gibi ilgi seviyesini gosteren, toplantilara katilim, bilgilendirme maillerini okuma,
dogrudan kendisi ile ilgili olan veya olmayan konularda yapici tavsiyelerde bulunma
gibi davraniglar1 ifade eden erdem davranisin Ol¢lilmesi maksadiyla katilimcilara,
“karargahtaki gelismelerden her zaman bilgi sahibi olurum, karargahla ilgili
toplantilara  katilirim” seklinde ifadeler yoneltilmistir. Katilimcilarin  cevap
ortalamalarina bakildiginda erdem boyutuna iligkin tiim katilimcilarin ortalamasinin
7 basamakli likert Olgegine gore 5.60 ile “katiliyorum” beyanina yakin oldugu
goriilmektedir. Bu ortalama, calisanlarin is disiplini ve is ahlakinin st diizeyde
oldugunu gostermektedir. Ancak, liderlik tarzlari ile vicdan davraniginin iliskisi
oldugu goriilse de, bu iligkinin ¢ok kuvvetli olmadig1 agiktir. Calisanlarin
davraniglarinda, daha Once yapilan aciklamalara benzer sekilde, demografik ve

kisisel 6zelliklerin etkili oldugu diistiniilmektedir.

Bu sonuglar dikkate alinarak, ¢alisanlarin centilmenlik davranisi ve liderlerinin
davraniglar1 arasindaki iliski konusundaki hipotezler Tablo 11 ve 16’daki sonuglar ile

birlikte degerlendirildiginde;

. H13 “doniisiimcii liderlik ozellikleri ile cahsanlarin erdemi arasinda
anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadigi ve erdem ile
doniisiimeii liderlik davranisi arasinda anlamli bir iligski oldugu, ancak, dontisiimcii

liderlik tarzinin erdem davranist gosterilmesine etkisinin yliksek olmadigi,

. H14 “etkilesimci liderlik ozellikleri ile c¢ahsanlarin erdemi arasinda

anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadigi ve erdem ile
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etkilesimci liderlik davranisi arasinda anlamli bir iligski oldugu, ancak, etkilesimci

liderlik tarzinin erdem davranist gosterilmesine etkisinin yliksek olmadigi,

. H15 “pasif kacinmaci liderlik ozellikleri ile ¢calisanlarin erdemi arasinda
anlamh bir iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadig1 ve erdem ile pasif
kacinmaci liderlik davranisi arasinda anlamli bir iligki oldugu, ancak pasif-kaginmaci
liderlik tarzinin erdem davranist gosterilmesine etkisinin yiliksek olmadigi

sonuclarina ulagilmistir.

Bu sonuglara bakildiginda, elde edilen verilerin, literatiirde ulasilan sonuglarla
baz1 noktalarda kesistigi goriilmektedir. Ancak, yapilan herhangi bir aragtirma
sonucu ile birebir drtiisme olmadigi goriilmektedir. Ornegin, doniisiimcii liderlik
tarzinin, orgiitsel vatandaslik davranisini olumlu yonde etkiledigine iliskin sonuglarin
Tonkin (2013: 57), Lee vd. (2013: 61), Asgari vd. (2008: 239) ile benzerlik
gosterdigi tespit edilmektedir. Ancak, orgiitsel vatandaglik davranisi alt boyutlari
seviyesinde incelenmesi neticesinde, bu etkilerin ¢ok kuvvetli olmadigi, Podsakoff
vd. (1990: 135), Pillai vd. (1999: 930), Kim (2012: 886) tarafindan ulasilan sonuglara
paralel olarak, dontigiimcii liderligin, lidere giiven veya diger aracilar vasitasiyla
dolayli olarak etki edebilecegi sonuglarina ulasilmistir. Bu durum etkilesimci ve
pasif kacinmaci liderlik tarzlari i¢in de benzer sekilde ger¢eklesmektedir. Bununla
birlikte, pasif-kaginmaci liderlik tarzinin, literatiirde ¢cok az dikkate alindig1 da goz
Oniline alinarak, arastirma kapsaminda degerlendirilen NATO orgiitiinde sergilenen

orgiitsel vatandaslik davranisi lizerinde, pozitif yonde etkili oldugu not edilmelidir.

4.2.3.2. Liderlik Tarzlar1 ve Lidere Giiven iliskisi

Bu boéliimde liderlik tarzlari ile lidere giiven arasindaki iliskiye dair elde edilen
veriler analiz edilerek arastirma sorular1 c¢ergevesinde kurulan hipotezler test

edilecektir.
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Tablo 17: Lidere Giiven’in Liderlik Tarzlar1 Tarafindan Aciklanmasina
Yonelik Regresyon Modelleri

Unstandardized Standardized t P R?
Coefficients Coefficients
B Std. Hata Beta
Doniistimcii
) ] 1,316 ,075 , 788 17,536 ,000**  %%62,1
Liderlik
Etkilesimci
) ) 1,141 ,132 ,533 8,638 ,000**  %28.,4
Liderlik

Pasif kaginmaci
1,135 ,090 ,678 12,652 ,000%*  %46,0
Liderlik

Liderlik davraniglarinin lidere gliven boyutunu agiklamasina yonelik regresyon

modelleri analizlerinde Tablo.17’de goriildiigi sekilde;

. Dontigiimeti liderlik i¢in yapilan analizde, regresyon katsayisi (1,136), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Doéniisiimcii liderlik
boyutunun ortalamasi1 artarsa, lidere giiven boyutunun ortalamasi da artar.
Dontistimcii liderlik, lidere giiven boyutunu %62,1 oraninda agiklamaktadir. Yani,
dontistimcti liderlik tarzi sergilenmesi durumunda, astlarin lidere giivenleri dnemli
oranda artmaktadir.

d Etkilesimci liderlik icin yapilan analizde, regresyon katsayisi (1,141) test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Etkilesimei liderlik
boyutunun ortalamasi1 artarsa, lidere giiven boyutunun ortalamasi da artar.
Etkilesimci liderlik, lidere giiven boyutunu %?28,4 oraninda aciklamaktadir.
Etkilesimci liderlik tarzi sergilenmesi durumunda, lidere giivende de bir artis
goriilmekle birlikte, diger liderlik tarzlarina nazaran nispeten daha diisiik seviyelerde
oldugu goriilmektedir.

d Pasif kacinmaci liderlik i¢in yapilan analizde regresyon katsayisi (1,135), test
olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur. Pasif kaginmaci liderlik
boyutunun ortalamasi artarsa lidere gliven boyutunun ortalamasi da artar. Pasif
kacinmaci liderlik lidere gliven boyutunu %46 oraninda agiklamaktadir. Pasif-

kacinmaci liderlik tarzi, lidere giiveni artirmaktadir ve doniistimcii liderlik tarzi kadar
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olmasa da, astlarin lidere glivenmelerini saglamasi agisindan etkilesimei liderlikten

daha etkin bir tarz oldugu goriilmektedir.

Her ii¢ liderlik tarz1 birlikte degerlendirildiginde, hepsi, lidere giiven ile belli
oranlarda etkilesim icerisinde olmakla birlikte, doniisiimcii liderlik ile lidere giiven
arasindaki iliskinin daha kuvvetli oldugu, ancak, ikinci olarak pasif kag¢inmaci
liderlik tarzinin lidere giiveni yliksek oranda etkiledigi goriilmektedir. Bu kapsamda,
etkilesimci liderlik tarzinin lidere giiven ile iliskisi oldugu soylense dahi, diger
liderlik tarzlarmma goére daha az tercih edilir oldugu ortadadir. Bu sonug, astlarin,
liderleriyle bir aligveris iligkisi igerisinde olmadiklarin1 veya etkilesimci liderlik
davraniglarinin daha az tercih ettikleri bir tarz oldugunu gosterdigi, en azindan,
ihtiyag olmadik¢a kendilerine miidahale edilmemesini tercih ettiklerini

gostermektedir denilebilir.

Liderlik tarzlar1 ve lidere giiven iliskisinde, 6zellikle etkilesimci liderligin daha
az tercih edilen bir tarz olarak ortaya c¢ikmasi; ¢alisanlarin egitim seviyesi, mesleki
tecriibeleri, belirli donemlerde lider pozisyonunda bulunmus olmalar1 ve mevcut
pozisyonlarinin gegici olmasi gibi baz1 demografik 6zelliklerden kaynaklanabilecegi
gibi, kiiltiirel farkliliklar, calisanlarin kendilerini devletlerinin temsilcileri olarak

gormesi gibi farkli diger motivasyonlardan da kaynaklanabilir.

Bununla birlikte, NATO orgiit yapis1 ve personel ozelliklerine bakildiginda,
ulusal askeri organizasyonlardan farkli olarak, uluslararasi nezaket, diplomasi vs.
sebeplerin de etkili oldugu kabul edilmelidir. Bu kapsamda, astlarin, liderlerin
yonlendirmesi, kontrol ve denetimi ve motive etmesine ihtiya¢ duymadigi, lider ve
ast arasinda daha profesyonelce bir iligski oldugu ifade edilebilir. Bundan dolayzi,
astlar, elde edilen verilerin de dogruladigi sekilde, liderlik tarzlarindan bagimsiz

olmasa da, kendi davranis kaliplarini belirli bir seviyede idame ettirmektedirler.

Liderlik tarzlarina iliskin ortalamalarin degerlendirilmesinde, pasif kaginmaci
liderlik tarzinin diger liderlik tarzlarindan uygulamada daha 6nde ¢ikmasi, liderlerin
orgiite iliskin baz1 tutumlartyla agiklanmisti. Ancak, liderlik tarzlari ile astlarin lidere
giivenleri arasindaki iligki de dikkate alinarak bir degerlendirme yapildiginda, astlar
acisindan doniisiimcii liderligin tercih edildigi ve doniisiimcii liderlik tarzinin lidere

giiven oranii artirdigr goriilmektedir. Etkilesimci liderlik tarzinin ise, liderler
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tarafindan daha az tercih edildigi goriilmekle birlikte, astlar tarafindan da tercih
edilen bir tarz olmadig bir kez daha dogrulanmaktadir. Bu sonuglar, astlarin, liderlik
tarz1 olarak doniisiimcii liderlik davranislarini liderlerinde gérmek istedigini, ancak,
liderlerin bilingli olarak pasif-kaginmaci liderlik davraniglart sergilemeyi sectiklerini

teyit etmektedir.

Bu wveriler dikkate alinarak, calisanlarin lidere giiveni ile liderlerinin
davraniglar1 arasindaki iliski konusundaki hipotezler Tablo 11 ve 17°deki sonuglar ile

birlikte degerlendirildiginde;

. H16 “Cahsanlar tarafindan algilanan doniisiimcii liderlik ozellikleri ile
calisanlarin lidere giiveni arasinda anlamh bir iliski mevcut degildir”
hipotezinin dogrulanmadigi ve lidere giiven ile doniisiimeii liderlik davranis:
arasinda anlaml bir iliski oldugu, doniistimcii liderlik tarzi sergilenmesi durumunda,

astlarin liderlerine giivenlerinin 6nemli derecede arttigi,

. H17 “Cahsanlar tarafindan algilanan etkilesimci liderlik ozellikleri ile
calisanlarin lidere giiveni arasinda anlamh bir iliski mevcut degildir”
hipotezinin dogrulanmadig1 ve lidere giiven ile etkilesimci liderlik davranisi arasinda
anlamli bir iligki oldugu, etkilesimci liderlik tarzi sergilenmesi durumunda, astlarin

liderlerine gilivenlerinin arttig1,

. H18 “Calisanlar tarafindan algilanan pasif kacinmaci liderlik o6zellikleri
ile calisanlarin lidere giiveni arasinda anlamh bir iliski mevcut degildir”
hipotezinin dogrulanmadig1 ve lidere giiven ile pasif kaginmaci liderlik davranis:
arasinda anlamli bir iliski oldugu, pasif kacinmaci liderlik tarzi sergilenmesi

durumunda, astlarin liderlerine giivenlerinin arttig1 sonuglarina ulasilmistir.
4.2.3.3. Lidere Giiven ve Orgiitsel Vatandashk Davrams Iliskisi

Bu boliimde lidere giiven ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskiye
dair elde edilen veriler analiz edilerek arastirma sorulari ¢ergevesinde kurulan

hipotezler test edilecektir.
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Tablo 18: (")rgiitsel Vatandashk Davramisinin Lidere Giiven Tarafindan
Aciklanmasina Yonelik Regresyon Modelleri

Unstandardized Standardized t P R’

Coefficients Coefficients

B Std. Error Beta
Lidere Giiven ,106 ,033 ,231 3,256 ,0017%% 9453
Lidere Giiven  ,433 ,035 ,667 12,287  ,000°**  ,44,5
Lidere Giiven  -,249 ,049 -,346 -5,054  ,000°%*  %12,0
Lidere Giiven ,297 ,034 ,541 8,821 ,000%% 94293
Lidere Giiven ,257 ,055 ,321 4,643 ,000°%%  9%10,3
a: bagimli degisken Digergamlik b: bagiml degisken Nezaket
c: bagiml degisken Centilmenlik d: bagimh degisken Vicdan

e: bagiml degisken Sivil erdem

Orgiitsel vatandaslik davramsinmn, lidere giiven tarafindan agiklanmasia

yonelik regresyon modelleri analizlerinde Tablo 18’de gortildiigii sekilde;

. Digergamlik boyutunun, lidere giiven tarafindan aciklanmasi modelinde,
regresyon katsayist (,106), test olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli
bulunmustur. Lidere gliven boyutunun ortalamasi artarsa, digergamlik boyutunun da
ortalamasi artar. Lidere giiven, digergamlik boyutunu %5,3 oraninda agiklamaktadir.
Dolayistyla, astlarin  liderlerine  giivenmelerinin,  digergamlik  davranis
sergilemelerini tesvik ettigi, ancak, bu etkinin yiiksek oranda olmadigi
goriilmektedir.

. Nezaket boyutunun, lidere giliven tarafindan agiklanmast modelinde, regresyon
katsayist (,433), test olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur.
Lidere giiven boyutunun ortalamasi artarsa, nezaket boyutunun da ortalamasi artar.
Lidere giliven, nezaket boyutunu %44,5 oraninda agiklamaktadir. Lidere giiven,
astlarin nezaket tabanli bilgilendirme davranmigini, diger orgiitsel vatandaslhik

davraniglarina nispeten 6nemli oranda tesvik etmektedir.
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. Centilmenlik boyutunun lidere giliven boyutu tarafindan agiklanmasi
modelinde, regresyon katsayisi (-,249), test olasilik degeri (p<0,05) oldugundan
anlamli bulunmustur. Lidere giiven boyutunun ortalamasi artarsa, centilmenlik
boyutunun ortalamasi diiser. Lidere giiven, centilmenlik boyutunu %12,0 oraninda
aciklamaktadir. Lidere gilivenin artmasi durumunda, centilmenlik davranigi olumsuz
olarak etkilenmektedir, ancak, bu etkinin derecesi yiiksek degildir.

. Vicdan boyutunun, lidere giiven tarafindan agiklanmasi modelinde, regresyon
katsayist (,297), test olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur.
Lidere giiven boyutunun ortalamasi artarsa, vicdan boyutunun da ortalamasi artar.
Lidere giiven, vicdan boyutunu %29,0 oraninda aciklamaktadir. Lidere giivenmeleri
durumunda, astlarin vicdan davranisi sergileme oranlarinda da artis goriilmektedir.

. Erdem boyutunun, lidere giiven tarafindan agiklanmasi modelinde, regresyon
katsayist (,257), test olasilik degeri (p<0,05) oldugundan anlamli bulunmustur.
Lidere giiven boyutunun ortalamasi artarsa, erdem boyutunun da ortalamasi artar.
Lidere giiven, erdem boyutunu %10,3 oraninda agiklamaktadir. Lidere giivenmeleri,
astlarin erdem davranigi gostermelerini etkilemektedir, ancak, bu etki yiliksek oranda

degildir.

Lidere giiven ile orgilitsel vatandaslik davraniglarinin alt bilesenlerinin
iligkisinin analizi sonucunda; lidere giiven’in en yiiksek derecede (%44.,5),
calisanlarin  kendiliginden, goniilli olarak, Ozellikle bagkalarin1 etkileyen,
organizasyona iliskin problemleri azaltmaya yonelik davraniglarini ifade eden
nezaket (bilgilendirme, koordinede bulunma) boyutunu, ikinci olarak % 29,3 ile
calisanlarin minimum gorev tanimlarindan ve is gereklerinden daha fazla gayret ve
performans gosterme istegi olan vicdan boyutunu agikladigr goriilmektedir. Her ne
kadar biitiin orgiitsel vatandaslik davranisi alt boyutlari ile arasinda bir iligki oldugu
goriilse de, lidere giiven’in, digergamlik (%5,3), centilmenlik (%12) ve erdem
(%10,3) boyutlarin1 diger oOrglitsel vatandaslik davraniglarina nispeten daha az
etkilemesinde; liderlik tarzlari, demografik ozellikler ve kiiltiirel farkliliklarin da

icerisinde bulundugu diger faktorlerin etkili olabilecegi diisiiniilebilir.

Ayrica, lidere giiven ile, gorevin veya ¢aligma ortammin dogasindan
kaynaklanan sikintilar1 tolere etmeyi ve sikayet etmekten kaginma davranigini ifade

eden centilmenlik arasinda zit bir iligki olmasi beklenen bir sonug¢ degildir. Bu sonug,
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calisanlarin igse veya c¢alisma ortamina iliskin beklentilerinin, liderle aralarindaki
iliskiden daha kuvvetli oldugunu ve giivenlerinin artti1 oranda da liderden bu tiir
sorunlar1 ¢dzmesi beklentisinin artabilecegine ve bunu tolere etmekteki isteksizligine

isaret ediyor olabilir.

Bu sonuglar dikkate alinarak, ¢alisanlarin lidere giiveni ile 6rgiitsel vatandaglik
davraniglar1 arasindaki iliski konusundaki hipotezler Tablo 11 ve 18’deki sonuglar ile

birlikte degerlendirildiginde;

. H19 “Cahsanlarin lidere giiveni ile digergamhgi arasinda anlamh bir iliski
mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadigr ve lidere giliven ile digergamlik
davranig1 arasinda anlaml bir iligki oldugu, lidere giiven derecesi arttik¢a, astlarin
digergamlik davranisi sergileme oraninin arttidi,

. H20 “Cahsanlarin lidere giiveni ile nezaketi arasinda anlamh bir iliski
mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadig1 ve lidere giiven ile nezaket davranisi
arasinda anlamli bir iliski oldugu, lidere giiven derecesi arttik¢a, astlarin nezaket
tabanli bilgilendirme davranigi sergileme oraninin arttigi,

i H21 “Cahsanlarin lidere giiveni ile centilmenligi arasinda anlamh bir
iliski mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadig: ve lidere giiven ile centilmenlik
davranig1 arasinda anlamli, ancak zit yonlii bir iliski oldugu, lidere giiven derecesi
arttikca, astlarin centilmenlik davranis1 sergileme oraninin azaldigi,

. H22 “Calsanlarin lidere giiveni ile vicdanhhgi arasinda anlamh bir iliski
mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadig1 ve lidere giiven ile vicdanli davranist
arasinda anlamli bir iligki oldugu, lidere giiven derecesi arttikga, astlarin vicdan

davranigi sergileme oraninin arttigi,

° H23 “Cahsanlarin lidere giiveni ile erdemi arasinda anlamh bir iliski
mevcut degildir” hipotezinin dogrulanmadigi ve lidere giiven ile erdemli davranis
arasinda anlamli bir iliski oldugu, lidere giiven derecesi arttikca, astlarin erdem

davranisi sergileme oraninin arttig1 sonuglaria ulasilmigtir.
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4.2.4. Demografik Ozellikler ile Liderlik Tarzlar, Orgiitsel Vatandashk

Davramsi Bilesenleri ve Lidere Giiven iliskisine Yonelik Analiz Sonuclar

Korelasyon ve regresyon analizleri ile, liderlik tarzlari, orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 ve lidere giliven arasindaki iliskiye yonelik analizler tamamlanarak
arastirma sorularma iligskin kurulan hipotezlere cevap aranmistir. Literatlirde, bu ii¢
degisken arasinda degisik sekillerde iliski oldugu ifade edilmekle birlikte, mevcut
arastirmada ortaya ¢ikan farkli sonuglarin agiklanabilmesine hizmet edebilecegi
diisiincesiyle demografik ozelliklerin s6z konusu degiskenlerle iligkisinin tespit
edilmesinin faydal1 olabilecegi degerlendirilmektedir. Miiteakip maddelerde,
demografik ozellikler ile diger degiskenlerin iliskisinin tespiti maksadiyla yapilan

t-testi ve tek yonlii varyans analizlerinde elde edilen sonuglar ortaya konacaktir.

Tablo 19: Cinsiyete Gore Faktorlerin Karsilastirilmasi

Cinsiyet | N X Ss T SD P

Erkek 173 | 5,8266 | ,66611
Digergamlik -277 187 | ,782
Kadin 16 5,8750 | ,70000

Erkek 173 | 2,7457 | ,94871
Nezaket -1,288 | 187 | ,199
Kadin 16 3,0625 | ,85391

Erkek 173 | 2,5734 | 1,05961
Centilmenlik 1,371 187 | 172
Kadin 16 2,2000 | ,82300

Erkek 173 | 2,0289 | ,79635
Vicdan -1,467 | 187 | 144
Kadin 16 2,3333 | ,76980

Erkek 173 | 5,6069 | 1,16082
Sivil Erdem ,454 187 | ,651
Kadin 16 5,4688 | 1,21749

Erkek 173 | 5,5214 1,47926
Lidere Gliven -1,129 187 ,260
Kadin 16 5,9500 1,09909

Erkek 173 | 2,0583 | ,66994
Etkilegimci liderlik ,284 187 | 777
Kadin 16 2,0078 | ,78884
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Ss T SD P

>

Cinsiyet N

Erkek 173 | 2,9571 ,87654
Pasif/kaginmaci liderlik -1,421 187 ,157
Kadin 16 3,2786 , 73120

Erkek 173 | 2,3671 ,86213
Dénugtimet liderlik -1,279 | 187 | ,203
Kadin 16 2,6563 | ,90257

Orgiitsel vatandaslik davramisi, lidere giiven ve liderlik tarzlarmin cinsiyete
gore farklilik gosterip gostermedigi independent t testi ile arastirilmig, test sonucu
olasilik diizeyleri tiim boyutlar i¢in (p>0,05) bulundugundan, ¢alisanlarin cinsiyetine
gore anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir. Yani, astin erkek veya kadin
olmasina gore, liderlik tarz1 algisi ile lidere giiveni ve Orgiitsel vatandaslik davranisi

gostermesinin degismedigi goriilmektedir.

S6z konusu cinsiyet oldugunda, algilarin farklilagmasi ve beklenen sonuglarda
farkliliklar meydana gelmesi olas1 kabul edilmelidir, zira, alisilmis cinsiyet rolleri
liderlerin davramiglarini ve bu davranislara astlarmin tepkilerini etkilemektedir.
Ciinkii kadin ve erkekler, cinsiyetlerinden dolayr kendilerinden beklenen rol
davraniglariyla  siirlandirilmaktadir.  Kadinlar, feminen liderlik davranislar
sergilediklerinde, erkekler de maskulen liderlik davraniglart sergilediklerinde daha
etkin olarak algilanmaktadir. Ornegin, kadin bir liderin otokratik davranislar
sergilemesi veya erkek bir liderin iyi bir dinleyici olmasi gibi, cinsiyetleriyle uyumlu
olmayan davraniglar sergilediklerinde, astlar1 tarafindan etkisiz bir lider olarak

algilanabilmektedirler.

Literatiirde, calisanlarin lider algisi bakimindan cinsiyete gore degisik
derecelerde farkliliklar oldugunu ifade edenler bulunmasina karsin, bu calismada
oldugu gibi anlamli bir farklilik olmadigin1 iddia eden arastirmalar da mevcuttur.
Ancak, bu farkli sonuglar1 degerlendirirken arastirmanin yapildigr sektér ve
ozellikleri ile aragtirmanin yapilma tarihini de dikkate almak gerekli goriilmektedir.
Donitistimcii ve etkilesimci liderlikle cinsiyet iliskisi lizerine, Aldoory ve Toth (2004)
tarafindan yapilan ¢alismada, doniistimcii liderligin etkilesimci liderlik tarzina gore
daha tercih edilen bir liderlik tarz1 olarak ortaya ¢iktig1, bununla birlikte, kadinlarin

ortalamalarinin erkek katilimecilardan yiiksek oldugu tespit edilmektedir.
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Bu c¢aligma, NATO’ya bagli bir askeri organizasyon icerisinde yapilmakla
birlikte, demografik ozellikler detaylandirilirken agiklandigi sekilde organizasyon
icerisinde bulunan personelin, belirli bir askeri ge¢mis ve tecriibeye sahip basaril
personelden miitesekkil oldugu dikkate alinmalidir. Dolayisiyla, uzun bir askeri
egitim ve c¢alisma tecriibesi sonucu erkek veya kadin askeri personelin benzer
beklentilere sahip olmasi ve benzer tepkileri vermesinin normal karsilanmasi

gerekebilir.

Bunun yaninda, katilimcilarin ekseriyetinin, mesleki hayatlarinin  bir
doneminde lider pozisyonunda olmasi, halen bu sifat1 tagiyor olmasi veya gelecekte
lider olarak gorev yapacak olmasi ile benzer liderlik egitimlerinden gecmis
olmalarmin kadin veya erkek olmaktan bagimsiz olarak, standart bazi davraniglart
gostermelerini beraberinde getirdigi; bazi durumlarda liderlerinin davranislarini goz
ard1 ederek 6z saygilarinin bir geregi olarak kendilerinden beklenen davranislari

sergileyebildikleri sdylenebilir.

Bu bakimdan, kadin veya erkek olmanin yaninda diger degiskenlerin
degerlendirilmesinde de, sivil bir kamu sektorii veya ticari alanda faaliyet gosteren

bir sirkette yapilan ¢alisma sonuglari ile farkliliklar olmasi normal karsilanmalidir.

Tablo 20: Medeni Duruma Gore Faktorlerin Karsilastirilmasi

Medeni _
N X Ss T SD P

Durum
Evli 150 5,8427 87777

Digergamlik ,316 188 , 752
Bekar 40 5,8050 ,63648
Evli 150 2,7833 ,93482

Nezaket ,198 188 ,843
Bekar 40 2,7500 ,98058
Evli 150 2,5347 ,98812

Centilmenlik -,096 52,892 ,924
Bekar 40 2,5550 1,24158
Evli 150 2,0467 , 76951

Vicdan -,376 188 ,708
Bekar 40 2,1000 ,89697

Erdem Evli 150 5,5833 1,14607 -,322 188 , 748
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Medeni .
N X Ss T SD P
Durum
Bekar | 40 56500 | 1,22579
Evli 150 55920 | 1,44796
Lidere Glven ,569 188 ,570
Bekar | 40 54450 | 147213
- 714 188 476
liderlik Bekar | 40 1,0885 | ,71512
Pasifikaginmaci Evli 150 2,9675 | ,86234
o -,581 188 562
liderlik Bekar | 40 3,0573 | ,88839
D('jn'L]SL'lmCltl Evli 150 2,4097 ,84563
S ,385 188 ,700
liderlik Bekar | 40 2,3500 | ,95729

Orgiitsel vatandaslik davramsi, lidere giiven ve liderlik tarzlarinin medeni
duruma gore farklilik gosterip gostermedigi independent t testi ile aragtirilmigtir. Test
sonucu olasilik diizeyleri tiim boyutlar i¢in (p>0,05) bulundugundan medeni duruma
gore anlamli farklilik olmadigi tespit edilmistir. Astlarin medeni durumunun, liderlik
algisi, lidere giiven dereceleri veya orgiitsel vatandaslik davranigi gésterme egilimi

izerinde bir etkisi olmadig1 gortilmektedir.

Asker aileleri ve cocuklar, asker olan aile bireyinin c¢atisma ortamina sevk
edilmesi gibi diger meslek gruplarindan farkli olan temel bir zorlukla kars1 karsiyadir.
Ayrica, sik yer degistirme, meslegin riskli dogasindan dolay1 zayiat, kaza vs. gibi
stres kaynaklar1 da asker ailelerinin hayatinin bir parcasidir. Ornegin; Gabany ve
Shellenbarger (2010) tarafindan ABD’de yapilan aragtirmaya gore, asker
ailelerindeki 11-17 yas arasi ¢ocuklar, sivil emsallerine gére daha fazla duygusal
sorunlara sahiptir ve her yasta okul, aile ve arkadaslariyla daha fazla problem
yasamaktadir. Bundan dolayi, asker kisiler stabil birliklerde calisirken ailelerine
zaman ayirabilmek, cocuklariyla ilgilenebilmek isterler. Liderin davranig tarzi ve

astlarina yaklagimi bundan dolay1 da 6nem tagimaktadir.

Bu kapsamda, lideri ile iliskilerinden ve kendisine hazirlanan ¢aligma
ortaminin aile hayatina etkisinden dolayr ailede huzursuzluk yasayan, bosanma

asamasina gelen, hatta ailesi parcalananlara rastlamak miimkiindiir. Bu durumun, bir
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siire sonra bir sarmal halinde ev hayatinin isteki davranislari etkilemesi ve tersi
seklinde de kendini gostermesi muhtemeldir. Bu anlamda, astin evli veya bekar
olmasinin dinamik c¢alisma ortamlarinda liderlik algilamalari, lidere giiven ve
orgiitsel vatandaslik davranislar1 bakimindan fark yaratabilecegi degerlendirilmistir.
Fakat ulasilan sonuglar, s6z konusu kurumdaki g¢alisma sartlarinin aile hayatini
etkilemeyecek sekilde oldugunu, evli veya bekar olmanin liderlik davraniglarinin
algilanmasina, lidere giiven veya oOrglitsel vatandaslik davraniglarina bir etkisi

olmadigini gostermektedir.

Tablo 21: Liderin Anadilinin Ingilizce Olmasi Durumuna Gére Faktorlerin

Karsilastiriimasi
Anadilin
ingilizce | N X Ss T SD P
Olmasi
Evet 58 5,9310 ,57376
Digergamlik 1,316 187 ,190
Hayir 131 5,7924 ,70576
Evet 58 3,0000 77233
Nezaket 2,370 138,91 ,019
Hayir 131 2,6832 , 99654
Evet 58 2,3966 , 93545
Centilmenlik -1,226 187 ,222
Hayir 131 2,5985 1,08798
Evet 58 2,1954 ,84934
Vicdan 1,560 187 ,121
Hayir 131 2,0000 ,76906
Evet 58 5,6810 1,05838
Erdem ,653 187 ,515
Hayir 131 5,5611 1,20898
Evet 58 5,8655 1,36337
Lidere Gliven 1,944 187 ,053
Hayir 131 5,4229 1,47693
Etkilesimci Evet 58 | 2,2780 | ,65344
o 3,100 | 187 ,002
liderlik Hayir 131 | 1,9539 | ,66719
Pasifikaginmaci | Evet 58 | 3,0970 | ,78385
R 1,073 | 187 285
liderlik Hayir 131 | 2,9520 | ,88721
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Anadilin
ingilizce | N X Ss T SD P
Olmasi
Déniisiimcii Evet 58 2,6931 ,82075
_— 3,152 | 187 ,002
liderlik Hayir 131 | 2,27110 | ,86121

Kiiltiirel ¢esitlilik, bir takimin iletisim etkinligini olumlu ya da olumsuz olarak
etkileyebilirken (Stahl vd., 2010: 698), dil cesitliligi, miinhasiran iletisimdeki
engeller ile iliskilendirilmektedir (Harzing, Kdoster, ve Magner, 2011). Welch ve
Welch’e (2008: 345) gore bu ayrim, dilin, "kiiltiir kutusundan" alinmasi ve ayrica
incelenmesi gerektigini gosterir. Harrison vd.ye gore (2002: 1033), ¢ok uluslu
organizasyonlardaki ana dil g¢esitliligi, demografik c¢esitliligin bir pargasini
olusturmaktadir. Bu durum, kaba bir ayrim yapilmasimi saglamaktadir, ancak, dil

cesitliliginin derin ve dogrudan goriilemeyen yonlerini de gizlemektedir.

Diger baz1 arastirmalar da, ¢ok uluslu sirket ¢alisanlarinin duygusal durumlari
iizerinde, dil etkilerinin giiglii oldugunu ifade etmektedir. Hinds vd.ye (2013: 20)
gore, cok uluslu sirketlerin resmi dilinde daha az yetkin olan c¢alisanlar genellikle
kendilerini kisitlanmis ve endiseli hissetmektedir. Bu duygular; c¢alisanlar
organizasyon anadilini konusanlarla goriismekten kaginmaya, siklikla kendi
anadillerine gecmeye ve kendi anadilindeki arkadaslariyla gruplasma egilimi
gostermelerine itmektedir. Dolayisiyla, kendilerini 6fkeli ve sinirli hissettiren diger
calisanlar1 diglamaktadirlar. Bu durum ise, istenmeyen davranis ve duygusal
catigmalarin ortaya ¢ikmasini tetiklemekte, ayrica, belirsizlik ve kaygi diizeyini

artirmaktadir (Harzing ve Feely, 2008: 58).

Tenzer, Pudelko ve Harzig (2014: 528) tarafindan, c¢okuluslu
organizasyonlarda dil bariyeri ve giiven iliskisi lizerine yapilan calismada elde edilen

bulgulara bakilacak olursa;

d Basit dilsel yanlis anlamalarin ve daha sonraki karsilanmamis
beklentilerin, organizasyon {iyelerinin meslektaglarinin  giivenilirligiyle ilgili

kararlarini etkiledigi,
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. Bir deyimin anlamu tek bir sozciikle degistirilebileceginden, dil engelleri
on plana alindiginda, yanlig anlagilmalarin ortaya ¢ikma olasiliginin yiiksek oldugu,

. Dil engelinden kaynaklanan biligsel ve duygusal tepkilerin ¢alisanlarin
birbirleri ile gliven bagi olugturmasini etkiledigi,

. Kullanilan ortak dilde daha az yetkin olanlarin kendilerine olan
giivenlerinin daha az oldugu, bunun endise ve korkuya yol a¢tig1 ve kendilerini zayif
ve yetersiz hissetmelerine neden oldugu,

. Bu tarzdaki calisanlarin, takim arkadaslari tarafindan, aslinda ehil
olmalarma karsin iginde yetkin olmadig1 veya yeterince akilli olmadiklart intibaina

yol actig1 ifade edilmektedir.

Giiven, bir anlamda “goniilli olarak kendini bir baskasinin kararlarina teslim
etme” manasina geldiginden (Schoorman vd., 2007: 347), dil yeterliliginden
kaynaklanan bu tiir duygusal durumlar ile ¢alisanlarin giiven seviyesi arasindaki

iligkinin 6nemli oldugu goriinmektedir.

Katilimcilara liderinin  anadilinin  Ingilizce olup olmadig1 sorusunun
yoneltilmesinin nedeni, literatiirde, yukarida ifade edilen hususlara yer verilmis
olmakla birlikte, tecriibi olarak da organizasyonda kullanilan dil ile anadili ayn1 olan
liderlerin kendi kabiliyetlerini ve liderlik tarzlarini yansitma derecelerinin yliksek
oldugunun tespit edilmis olmasi ve ¢alisma sonucunda da benzer bir sonucun ortaya
cikacagi beklentisidir. Nitekim, etkilesimci liderlik ve doniisiimcii liderlik tarzlarinda

beklendigi gibi fark oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davranist ve liderlik alt boyutlarmimn liderin anadilinin
Ingilizce olmas1 durumuna gore farklilik gosterip gdstermedigi independent t testi ile
arastirilmistir. Orgiitsel vatandaslik davranisi, lidere giiven ve pasif-kaginmaci
liderlik tarzlar1 bakimmdan p>0,05 oldugundan anlamli bir farklilik bulunamamustir.
Etkilesimci liderlik ve doniisiimcii liderlik boyutunda ise p<0,05 bulundugundan
anlamli farklilik s6z konusudur. Etkilesimci liderlik tarzinda, liderinin anadili
Ingilizce olanlarin ortalamasi (2,2780), anadili Ingilizce olmayanlarin ortalamasi
(1,9539), déniisiimcii liderlik boyutunda ise, liderinin anadili Ingilizce olanlarin
ortalamasi (2,6931), anadili Ingilizce olmayanlarin ortalamasi (2,2710) bulunmus,
her iki liderlik tarzinda da anadili organizasyon resmi dili olan Ingilizce olan

liderlerin ortalamalarinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
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Bu sonuglara gore, anadilin Ingilizce olmasi ve olmamasi; drgiitsel vatandaslik
davranisi sergilenmesi, lidere giiven derecesi veya pasif-kaginmaci liderlik tarzi
algilamasini etkilememektedir, ancak, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzi
algilamasin etkilemektedir ve anadili ingilizce olan liderlerin, astlari tarafindan,
doniisiimeii ve etkilesimei liderlik tarzi bakimindan daha etkin olarak algilandiklari

goriilmektedir.

Calismada katilimcilarin  liderleri hakkinda, “gelecek hakkinda iyimser
konusur, égretmeye ve yetistirmeye zaman harcar, beklentileri yerine getirdiginizde
memnuniyetini ifade eder” tarzi ifadelere liderinin anadili Ingilizce ise yiikselen
oranda “katiliyorum” cevabina yakin siklari isaretledigi goriilmektedir. Bu durum,
homojen yapidaki organizasyonlarda goriilebilecek nitelikte bir fark olmamakla
birlikte, ¢cok uluslu organizasyonlarda rastlanabilecek bir problem olarak karsimiza
cikmaktadir. Bununla birlikte, istthdam edilecek personelin dil yeterliliginin
gonderen iilkeler tarafindan test edilmesi ve NATO organizasyonu tarafindan ortak
bir degerlendirme yapilmamas: iilkelerin gonderdikleri personelin dil kabiliyetleri
arasinda ve gorevin gerekleri ile personel yetenekleri arasinda bazi farkliliklarin
olusmasina neden olabilmektedir. Ozellikle, lider pozisyondaki personelde bu tiir bir
yetersizligin olusmasi ise sadece kisisel degil, kurumsal bazi olumsuz sonuglarin da

ortaya ¢ikmasina sebep olabilmektedir.

Baz1 zamanlarda, iilkelerin ayni seviyede personel gorevlendirmede idame
sorunu yasamasi veya liyakatte bazi sikintilar yasanmasina karsin, odiillendirme
mahiyetinde gegici olarak yeterli olmayan personel gorevlendirilmesi bu tiir
sorunlara sebep olabilmektedir. Bu tiir durumlarda, tercih edilmese de, Orgiitiin
faaliyetlerinin aksamasina sebep olmayacak derecede, ast pozisyonundaki personelin
lider fonksiyonlarini iistlenmesi ve gayri resmi olarak lideri temsil etmesi miimkiin
olabilmektedir. Kritik pozisyondaki liderlerden bu durumda olanlara iliskin,
organizasyon kiiltiiriinde yer almasa dahi ¢cok az da olsa gonderen iilkeye basvurmak
yoluyla “personelin konugma dilinin yeterli olmadigi ve bu durumun vazifenin
aksamasina yol acabilecegi” bildirilerek degistirilmesi talep edilebilmektedir. Ancak
zorunlu olmadik¢a bu yola bagvurulmasi {iilkeler arasindaki nezaket geregi arzu
edilen ve uygulanan bir yontem degildir. Bunun yerine bu tiir personele ait

gorevlerin orgiit icerisinde alinacak tedbirlerle telafi edilmesi tercih edilmektedir.
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S6z konusu fark, etkilesimci ve dontisiimcii liderlik tarzlarinda lider ve ast

arasindaki iletisimin kalitesi ve ayn1 zamanda liderin kabiliyetlerini gérev ve kisisel

iligkilerinde kullanabilme derecesinde etkili oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda

ozellikle lider pozisyonundaki personelin dil yeterliliginin, aday personel gonderen

iilkeler tarafindan teklif edilmekle birlikte ortak bir sinavla test edilmesinin uygun

olabilecegi diisliniilmektedir.

Tablo 22: Katihmcinin Ulkesine Gore Faktorlerin Karsilastirilmasi

Milliyet N X Ss F P
Amerika 33 6,0788 ,61225
Avrupa 89 5,7416 ,67770
Tiirkiye 36 5,7944 ,67694
Digergamlik 1,647 ,164
Balkan tilkeleri 15 5,8667 ,57404
Diger 17 5,9059 , 72152
Total 190 5,8347 ,66782
Amerika 33 3,0455 , 74334
Avrupa 89 2,6404 1,02244
Tiirkiye 36 2,7222 1,05860
Nezaket 1,488 ,207
Balkan tilkeleri 15 3,0333 ,63994
Diger 17 2,8529 ,70189
Total 190 2,7763 ,94209
Amerika 33 2,1455 ,78625
Avrupa 89 2,5393 1,09229
Tiirkiye 36 2,9000 ,99886
Centilmenlik 2,486 ,045
Balkan iilkeleri 15 2,6933 1,19730
Diger 17 2,4000 ,97980
Total 190 2,5389 1,04302
Amerika 33 2,2929 ,91953
Vicdan 1,387 ,240
Avrupa 89 1,9513 , 78262
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Milliyet N X Ss F P
Tiirkiye 36 2,1481 ,74085
Balkan tilkeleri 15 2,1111 ,66269
Diger 17 1,9216 ,78642
Total 190 2,0579 , 79581
Amerika 33 5,8333 ,96555
Avrupa 89 5,5169 1,28020
Tiirkiye 36 5,6250 1,00267
Erdem ,634 ,639
Balkan tilkeleri 15 5,3667 ,97223
Diger 17 5,7059 1,33532
Total 190 5,5974 1,16030
Amerika 33 6,1758 ,88848
Avrupa 89 5,4000 1,70667
Tiirkiye 36 5,2722 1,31206
Lidere Giiven 2,291 ,001
Balkan tilkeleri 15 5,8133 1,07029
Diger 17 5,6000 1,14455
Total 190 5,5611 1,45040
Amerika 33 2,2121 ,64519
Avrupa 89 1,9803 , 74509
Etkilesimci Tﬁrkiye 36 2,0532 ,60974
o , 767 ,548
liderlik Balkan iilkeleri 15 2,1028 ,56407
Diger 17 2,1201 ,59928
Total 190 2,0566 ,67771
Amerika 33 3,2614 ,73030
Avrupa 89 2,8778 ,93021
Pasif/kaginmaci
Tiirkiye 36 2,7813 ,87714 3,038 ,019
liderlik
Balkan iilkeleri 15 3,4806 ,56231
Diger 17 3,0196 ,73008
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Milliyet N X Ss F P

Total 190 2,9864 ,86629

Amerika 33 2,7727 , 79226

Avrupa 89 2,2579 91135
Déniisiimeit Tiirkiye 36 | 23208 | ,87728

2,331 ,058

liderlik Balkan iilkeleri 15 2,4667 78868

Diger 17 2,4971 ,64939

Total 190 2,3971 ,86801

Katilimcimin {ilkesine gore faktorlerin karsilagtirilmasi, tek yonlii varyans
analizi ile test edilmistir. Centilmenlik ve pasif kaginmaci liderlik boyutlar1 harig,
diger boyutlarda olasilik diizeyleri (p>0,05) bulundugundan anlamli farklilik
bulunamamaistir. Yani, astlarin iilkesine gére doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzi
algisi, lidere giliven dereceleri veya centilmenlik davranisi disindaki orgiitsel

vatandaslik davraniglar1 gosterme egilimlerinde bir farklilik tespit edilememistir.

Centilmenlik ve pasif kag¢inmaci liderlik boyutlarinda ise p<0,05
bulundugundan anlamli farklilik s6z konusudur. Dolaysiyla, centilmenlik davranigi
gosterme veya pasif-kaginmaci liderlik algis1 yoniinden katilimcilarin iilkesine goére
farklilik oldugu goriilmektedir. Varyans analizi, genel anlamda bir farkliligin
oldugunu tespit edilmekle birlikte, farkliligin hangi grup ya da gruplardan
kaynaklandigin1 arastirmamaktadir. Bu maksatla, farkliligin hangi gruplardan

kaynaklandiginin tespitine yonelik olarak post hoc testlerden Tukey uygulanmistir.

Centilmenlik boyutunda, tilkesi Tiirkiye olanlarin ortalamasi (2,90) ve Balkan
iilkeleri (2,69) ile diger tiim iilkelerden yiiksek bulunmustur. Goérevin veya ¢alisma
ortaminin dogasindan kaynaklanan sikintilar1 tolere eden ve sikayet etmekten
kacinan calisanlar1 tasvir eden oOrglitsel vatandaslik davraniginin centilmenlik
boyutunda, “kiigiik seylerden sikayet ederim” ve “organizasyonun icraatlarinda
daima hata bulurum” sorularina 7 basamakli likert dlcegine gore katilimcilarin
cevaplarinin ortalamast 2.53’tlir. Bu ortalama “katilmiyorum” ile “kismen
katilmiyorum” arasinda yer almaktadir. En yiiksek ortalamaya sahip {iilke olan

Tiirkiye ortalamasit ise 2,9 olarak “kismen katilmiyorum” ifadesine en yakin
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durumdadir. En diisiik ortalamaya sahip olan Amerika ise 2.14 ile “katilmiyorum”
ifadesine yakin durumdadir. Yani, gorevin veya calisma ortaminin dogasindan

kaynaklanan kiigiik sikintilardan en fazla Tiirkler, en az da ABD’liler sikayet¢idir.

Hofstede (1980) tarafindan yapilan calismada, Tiirkiye ile ABD arasinda
sirastyla, giic mesafesi bakimindan 66/40, bireysellik bakimindan 37/91,
belirsizlikten kaginma davranisinda 85/41 ve erkeklik-disilik davranigi bakimindan
45/62 olmak tizere olduk¢a farklilik bulundugu goériilmektedir. Bu kapsamda;
belirsizlikten kaginma egiliminin diisiik oldugu kiiltiirlerde riskin daha goze alinabilir
oldugu, esnekligin artti§i, daha az yazili kural oldugu, degisik diisiince ve
davraniglara toleransin arttig1, bu tiir organizasyonlarda daha az kural oldugu ve
terfilerin liyakate gore yapildigi dikkate alindiginda, Hofstede’nin ¢alismasinda
yapilan tespitler, Tirklerin belirsizlikten kaginma davraniginin yiiksek olmasini,
ABD’lilere oranla daha kuralci olmasini, standart davraniglardan uzaklastik¢a sikayet
derecesinin yilikselmesini ve farkliliklara gosterilen toleransin azalmasini belli oranda

aciklamaktadir.

Pasif/kaginmact liderlik boyutunda genel ortalama 2,98’dir. Bu ortalama;
“karar vermekten kacinir” tarzi ifadelere verilen 0’dan 4°‘e kadar olan 5 basamakli
likert 6lgegine gore “oldukca sik” cevabini isaret etmektedir. Balkan iilkelerinin
ortalamasi ise (3,48) olarak digerlerinden yliksek bulunmustur ve “her zaman olmasa
da cok sik” ifadesine yaklasmaktadir. Ortalamasi en disik iilkenin 2,78 ile
Tiirkiye’dir. Bu sonuglar; pasif-kaginmaci liderlik tarzi algist bakimindan Tiirklerin
daha toleransli, Balkan iilkelerinin ise kati1 olduklarin1 gostermektedir. Tiirkiye’ye
iligkin ulasilan sonuglardan giic mesafesinin fazla olmasi; otokratik yoOnetimlerin
daha kabul edilebilir olmasini, belirsizlikten kaginma davranisi ile merkezi kararlarin
tercih edilmesini, esnekligin azalmasin1 ve bireysellikten ziyade toplumsalligin 6n
planda tutulmasini Ongdérmektedir. Bu kapsamda, Hofstede’nin ¢alismasinda

Tiirkiye’ye iliskin 6ngdriiniin aksi yoniinde bir sonugla karsilagiimistir.

Bununla birlikte, ayn1 ¢alismada Tiirkiye ile benzer kiiltiirel 6zellikler gosteren
Yunanistan gibi iilkelerin pasif-kaginmaci liderlige kars1 yaklasimlarindaki farklilik,
kiiltiirel bakimdan Hofstede nin ¢alismasina gore beklenen bir sonu¢ olmustur. Bu
sonucu, zaman igerisinde milletlerin kiiltiiriniin de her bir nesil ile birlikte bir miktar
degisebildigi ve dogru sonuclara ulagmak i¢cin Hofstede’nin g¢aligmasina benzer
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kiiltiir tabanli davranig ¢alismalarmin belirli araliklarla yenilenmesi gerektigi
seklinde yorumlanabilir. Ayrica, liderlerin astlarin ihtiyacina gore farkli sekilde

davrandiklar1 ve farkli liderlik tarzlar1 sergileyebildikleri de dikkate alinmalidir.

Cameron ve Quinn (1999) tarafindan yapilan ¢alismada farkli kiiltiirlerin
kendine has farkli liderlik tiplerini barindirabilecegi, Schimmoeller (2006) tarafindan
yapilan calismada ise organizasyon Kkiiltlirlinlin yapisina gore de liderlik tipinin
farklilagabilecegi ve liderlik tarzi ile organizasyon kiiltiiriiniin birbirini etkiledigi
ifade edilmektedir. Bu ¢alismada uygulanan 6l¢ekler kapsaminda, kiiltiire dair veriler
toplanmamis olmasina karsin, farkli milli kiiltiirlerden olusan organizasyon
yapisinda, liderlik tarzlarina gore lidere giiven ve Orglitsel vatandaglik
davraniglarinda onemli bir farklilik olmadigir goriilmektedir. Bu g¢ercevede, milli
kiiltiirlerden kaynaklanan baz1 farkliliklarin organizasyon kiiltiirii igerisinde

eriyebildigi de sdylenebilir.

Tablo 23: Liderin Milliyetine Gore Faktorlerin Karsilastirilmasi

Liderin Milliyeti N X Ss F P
Avrupa 131 | 5,8015 ,69879
Balkan Ulkeleri 4| 6,0000 ,43205
Amerika 32 | 5,9750 ,52487
Digergamlik ,608 ,657
Tiirkiye 14| 58714 , 70430
Diger 91 5,6889 , 72188
Total 190 | 5,8347 ,66782
Avrupa 131 | 2,7748 ,94709
Balkan Ulkeleri 4| 2,0000 1,22474
Amerika 32 | 2,8906 ,84942
Nezaket 973 ,423
Tiirkiye 14 | 2,8929 1,09507
Diger 91 2,5556 ,80795
Total 190 | 2,7763 ,94209
Centilmenlik Avrupa 131 | 2,5282 1,03301 ,953 ,434
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Liderin Milliyeti N X Ss F P
Balkan Ulkeleri 4| 3,4500 1,75404
Amerika 32 | 2,4875 1,04965
Tiirkiye 14 | 2,3714 1,08658
Diger 9| 2,7333 ,70711
Total 190 | 2,5389 1,04302
Avrupa 131 | 2,0433 , 76505
Balkan Ulkeleri 41 1,5000 ,79349
Amerika 32 | 2,2396 ,90492
Vicdan 1,225 ,302
Tiirkiye 14 | 2,1190 ,83315
Diger 91| 1,7778 , 72648
Total 190 | 2,0579 , 79581
Avrupa 131 | 5,5076 1,22472
Balkan Ulkeleri 41 53750 1,03078
Amerika 32 | 5,8125 1,06066
Erdem ,836 ,504
Tiirkiye 14 | 5,7500 1,05156
Diger 91 6,0000 ,55902
Total 190 | 5,5974 1,16030
Avrupa 131 | 5,5450 1,51201
Balkan Ulkeleri 4| 5,1000 ,68313
Amerika 32 | 5,8750 1,28991
Lidere Giiven 1,379 ,243
Tiirkiye 14 | 5,7000 1,38952
Diger 9| 4,6667 1,16190
Total 190 | 5,5611 1,45040
Avrupa 131 | 2,0248 ,66365
Etkilesimci Balkan Ulkeleri 4| 1,5000 ,54539
. . 3,207 | ,014
liderlik Amerika 32| 2,3867 | ,68769
Tiirkiye 14 | 1,8929 ,70212
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Liderin Milliyeti N X Ss F P

Diger 9| 1,8472 ,49476

Total 190 | 2,0566 ,67771

Avrupa 131 | 3,0070 ,86818

Balkan Ulkeleri 4| 2,6563 ,92507

Pasif/kaginmaci Amerika 32 | 3,0534 ,86617
,590 ,670

liderlik Tiirkiye 14 | 2,9643 ,92607

Diger 91 2,6296 , 79752

Total 190 | 2,9864 ,86629

Avrupa 131 | 2,3527 ,87232

Balkan Ulkeleri 4| 1,8500 ,74274

Déniisiimcii Amerika 32| 2,7094 ,79641
2,431 ,049

liderlik Tiirkiye 14 | 2,5679 | ,92707

Diger 9 19111 ,69632

Total 190 | 2,3971 ,86801

Liderin iilkesine gore faktorlerin karsilastirilmasi tek yonlii varyans analizi ile
test edilmistir. Etkilesimci liderlik ve doniisiimcii liderlik boyutlari hari¢ olmak
iizere, diger boyutlarda olasilik diizeyleri (p>0,05) bulundugundan anlamli farklilik
bulunamamuistir. Dolayisiyla, liderlerin milliyetlerine gore pasif-kaginmact liderlik
algisi, lidere giiven ve orgiitsel vatandaslik davranigi gésterme egilimi bakimindan
bir farklilik tespit edilememistir. Etkilesimci liderlik ve donisiimci liderlik
boyutlarinda p<0,05 bulundugundan anlamli farklilik s6z konusudur. Yani, liderlerin
iilkesine gore, astlarin doniisiimcii ve etkilesimci liderlik algilamasinda bir farklilik

oldugu goriilmektedir.

Etkilesimci liderlik boyutunda; “gelecek hakkinda iyimser konusur, 6gretmeye
ve yetistirmeye zaman harcar, beklentileri yerine getirdiginizde memnuniyetini ifade
eder” tarzi ifadelere verilen cevaplarin ortalamasi 2.05 ile 0’dan 4‘e kadar olan 5
basamakli likert 6lcegine gore “bazen” cevabina isaret etmektedir. Liderinin {ilkesi
Amerika olanlarin ortalamasi (2,38) ile en yiiksek, lideri Balkan iilkelerinden

olanlarin ortalamasi ise 1.50 ile en diislik seviyede Ol¢lilmiis ve “arada bir” cevabina
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yaklagmaktadir. Bu durum, astlarin algilar1 bakimindan, ABD’li liderlerin etkilesimci
liderlik davranigi gosterme egiliminin diger iilkelere gore daha fazla olduguna,
Balkan iilkelerinden olan liderlerin ise etkilesimci liderlik  tarzim

benimsemediklerine isaret etmektedir.

Dontigiimcii liderlik boyutunda ise, etkilesimci liderlikteki farka benzer bir fark
ortaya ¢cikmakta ve lideri Amerikali olanlarin ortalamasi (2,70) ile en yiiksek, Balkan
iilkelerinden olanlarin ortalamasi 1.85 ile en diisiik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yani,
etkilesimci liderlik tarzindakine benzer sekilde, ABD’li liderlerin doniigiimcii liderlik
davranigi gostermelerine karsin, Balkan {ilkelerinin doniisiimeii liderlik tarzi
sergilemekten uzak olduklar1 goriilmektedir. Etkilesimci ve doniisiimcii liderlik i¢in
liderin milliyetinde benzer farkliliklar ¢ikmasi; lider pozisyonundaki personelin,
doniistimcti liderlik 6zellikleri baskin olsa dahi, kisa zamanda astlarinin giivenlerini
kazanmak i¢in  gerekli  oldugunda etkilesimci  liderlik  davranislarinm
sergileyebildiklerini ve sartlara gore her iki liderlik davranisini da

benimseyebildiklerini gostermektedir.

Ayrica, bu sonuglar, anadili Ingilizce olan liderler igin yapilan fark
testlerindeki sonuglar1 teyit edecek sekilde, ABD’li liderlerin doniisiimcii ve

etkilesimci liderlik tarzlarini yansitmada daha 6n planda oldugunu gostermektedir.

Tablo 24: Calisma Yilina Gore Faktorlerin Karsilastirilmasi

UA is tecriibesi | N X Ss F P
0-1 81 5,8370 ,60672
1-2 69 5,8029 ,67344
Digergamlik 2-3 24 5,7417 ,85968 1,116 ,344
3+ 15 6,1200 ,62701
Total 189 | 5,8349 ,66959
0-1 81 2,6790 ,93978
Nezaket 1-2 69 2,8551 1,02578 1,012 ,389
2-3 24 3,0000 ,67566
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UA is tecriibesi | N X Ss F P
3+ 15 2,6333 91548
Total 189 | 2,7804 94288
0-1 81 2,6049 1,03246
1-2 69 2,5072 , 91432
Centilmenlik 2-3 24 2,5083 1,34743 ,325 ,807
3+ 15 2,3333 1,20159
Total 189 2,5354 1,04467
0-1 81 2,0947 , 73831
1-2 69 2,0821 , 718467
Vicdan 2-3 24 2,0000 ,84556 ,286 ,835
3+ 15 1,9111 1,07250
Total 189 2,0635 , 719417
0-1 81 5,7160 96157
1-2 69 5,6304 1,09024
Erdem 2-3 24 5,0625 1,58329 2,029 (111
3+ 15 5,6333 1,55226
Total 189 | 5,5952 1,16301
0-1 81 5,4864 1,31299
1-2 69 5,6116 1,54649
Lidere Gliven 2-3 24 5,7500 1,44854 ,236 ,871
3+ 15 5,6133 1,68263
Total 189 5,6757 1,44017
0-1 81 2,0031 ,62350
1-2 69 2,1298 , 73444
Etkilesimci liderlik 2-3 24 2,1493 ,59142 ,814 ,488
3+ 15 1,9111 ,81374
Total 189 | 2,0606 ,67720
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UA is tecriibesi | N X Ss F P

0-1 81 2,9619 ,89523

1-2 69 3,0477 ,83178
Pasif/kaginmaci

2-3 24 3,1163 , 76820 ,948 ,419
liderlik

3+ 15 2,6778 1,01483

Total 189 | 2,9903 ,86692

0-1 81 2,2815 ,85343

1-2 69 2,4812 ,91664
Dontsimci

2-3 24 2,5437 ,64223 ,938 ,423
liderlik

3+ 15 2,4500 1,02904

Total 189 | 2,4011 ,86860

Orgiitsel vatandashk davranisi, lidere giiven ve liderlik tarzlarinin calisma
yilina gore farklilik gosterip gostermedigi tek yonlii varyans analizi ile test edilmistir.
Test sonucu, olasilik diizeyleri tiim boyutlar i¢in (p>0,05) bulundugundan g¢alisma
yilina gore anlaml farklilik bulunamamaistir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin ¢alisma yilina
gore, liderlik tarzi algisi, lidere giivenleri ve orgiitsel vatandaslik davranisi gosterme

egilimleri acisindan bir farklilik olmadig1 goriilmektedir.

Calismanin yapildig1 kurumda, ortalama g¢alima siiresinin 3 yil olmasi ve
katilimcilarin kiminin ilk, kiminin ise ikinci yillarinda olmasinin yaninda, lider
pozisyonundaki personelin de ayni siirelerle istthdam edilmesi nedeniyle anlamli bir
farklilik olmadig1 degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, personelin daha uzun
stirelerle istthdami durumunda, kurumsal bagliliklarinda bir farklilik olabilecegi ve
ancak uzun siire ¢alisan personelin davraniglarinda bir degisiklige rastlanabilecegi

diistiniilmektedir.
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Tablo 25: Cahsanlarin Dinine Gore Faktorlerin Karsilastirilmasi

Din N X Ss F P
Ateizm 17 5,7647 49110
Hristiyanlik 117 5,8667 ,68682
Digergamlik islam 36 5,8556 ,58478 ,436 , 728
Diger 19 5,6947 ,84161
Total 189 | 5,8381 ,66798
Ateizm 17 2,7941 ,88492
Hristiyanhk 117 | 2,8120 ,94396
Nezaket Islam 36 2,7222 1,05860 ,194 ,900
Diger 19 2,6579 ,81739
Total 189 | 2,7778 ,94437
Ateizm 17 2,7412 , 76408
Hristiyanhik | 117 | 2,4068 1,05338
Centilmenlik islam 36 2,9611 1,11593 2,998 | ,032
Diger 19 2,4000 ,88694
Total 189 | 2,5418 1,04505
Ateizm 17 2,0196 ,89342
Hristiyanlik 117 | 2,0684 ,76381
Vicdan islam 36 2,1204 | ,76492 ,301 ,825
Diger 19 1,9123 1,00518
Total 189 | 2,0582 ,79791
Ateizm 17 5,0588 1,63824
Hristiyanhk 117 | 5,6410 1,15938
Erdem islam 36 5,6250 1,00267 1,376 | ,252
Diger 19 5,7368 ,90321
Total 189 | 5,5952 1,16301
Lidere Gliven Ateizm 17 5,1647 1,84964 1,795 | ,150
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Din N X Ss F P

Hristiyanlik 117 5,7521 1,41266

islam 36 5,3278 | 1,26324
Diger 19 52105 | 1,56272
Total 189 | 5,5640 | 1,45367
Ateizm 17 1,8431 | ,72041

Hristiyanlik 117 21214 ,68118

Etkilesimci -

Islam 36 2,0336 ,62280 1,489 | ,219
liderlik

Diger 19 1,8575 ,69268

Total 189 2,0531 ,67783

Ateizm 17 3,0588 ,87909

Hristiyanlik 117 3,0438 ,87025

Pasif/kaginmaci

islam 36 2,8032 ,86686 776 ,509
liderlik

Diger 19 2,9211 ,86746

Total 189 2,9870 ,86855

Ateizm 17 2,3265 ,80838

Hristiyanlik 117 2,4650 ,84372
Doénidsimci -

Islam 36 2,3125 ,88232 ,651 ,583
liderlik

Diger 19 2,2184 1,06839

Total 189 2,3987 ,87005

Katilimeinin dinine gore faktorlerin karsilastirilmasi tek yonlii varyans analizi
ile test edilmis, farkliligin kaynagi (hangi gruplardan kaynaklandigi) post hoc
testlerden Tukey ile arastirilmistir. Centilmenlik boyutu hari¢ diger boyutlarda
olasilik diizeyleri (p>0,05) bulundugundan anlamli farklilik bulunamamistir. Yani,
mensup olunan dine gore, liderlik algisi, lidere giiven ve centilmenlik disindaki
orgiitsel vatandaslik davranigi gosterme egilimi bakimindan bir farklilik olmadigi

goriilmektedir.
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Centilmenlik boyutlarinda ise, p<0,05 bulundugundan anlamh farklilik s6z
konusudur. Gorevin veya calisma ortaminin dogasindan kaynaklanan sikintilar
tolere eden ve sikayet etmekten kaginan calisanlari tasvir eden oOrgiitsel vatandaglik
davraniginin centilmenlik boyutunda, “kiiciik seylerden sikayet ederim” ve
“organizasyonun icraatlarinda daima hata bulurum” sorularna 7 basamakli likert
Olcegine gore, katilimcilarin cevaplarinin ortalamasi (2.54) ile “katilmiyorum” ile
“kismen katilmiyorum” arasinda yer almaktadir. En yiiksek ortalamaya sahip dini
Islam olanlarin ortalamas1 2,9 ile “kismen katilmiyorum” ifadesine en yakin
durumdadir. En diislik ortalamaya sahip olan Hristiyanlik ve diger azinlik dinler ise
2.4 ile “katilmiyorum” ifadesine yakin durumdadir. Bu sonug, Miisliimanlarin
centilmenlik davranislarini en az gosteren grup oldugunu ve daha fazla sikayet etme
egiliminde olduklarini, Hiristiyan ve azinlik dinlere mensup olanlarin ise nispeten

daha miisamahali olduklarin1 géstermektedir.

Dini islam olanlarin hemen tamammin Tiirkler oldugu dikkate alindiginda
milliyete gore yapilan analiz sonuglari ile uyum igerisinde oldugu goriilmektedir ve
benzer yorumlarin gecerli oldugu, dolayisiyla dinden ziyade milli kiiltiir ve

ozelliklerin daha etken faktor olabilecegi sdylenebilir.

Gerek orglitsel vatandaslik davranisi, gerekse lidere giiven ve liderlik tarzlar
algilamasinda mensup olunan dine gore farkliliklarin olmamasi, ¢alisma hayatinda
tecriibeli ve bakis agilart modern egitimle sekillenen personelin davranislarinin da,
inangtan ziyade kurumsal ve c¢evresel faktorlerden etkilendigini, sergiledikleri

davranig ve lider algilamalarinin inanglarindan kaynaklanmadigini gostermektedir.

Tablo 26: Cok Uluslu Gorevde Calisma Yilina Gore Faktorlerin

Karsilastiriimasi

Uluslararasi _

. N X Ss F P

Is Tecriibesi
1-2 65 5,7846 ,67390

3-4 45 5,8400 ,52674

Digergamlik 1,079 ,368

5-6 26 5,8077 ,86252

7-8 9 5,5333 ,66332
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Uluslararasi

. N X Ss F P
Is Tecriibesi
8+ 45 5,9778 ,65674
Total 190 5,8347 ,66782
1-2 65 2,7923 1,00348
3-4 45 2,7556 ,94522
5-6 26 2,8846 , 79130
Nezaket ,138 ,968
7-8 9 2,7222 , 75462
8+ 45 2,7222 99176
Total 190 2,7763 ,94209
1-2 65 2,7754 99719
3-4 45 2,5644 1,01380
5-6 26 2,5308 1,13552
Centilmenlik 2,016 ,094
7-8 9 2,2444 ,52705
8+ 45 2,2356 1,10477
Total 190 2,5389 1,04302
1-2 65 2,2359 , 76085
3-4 45 1,9111 , 77002
5-6 26 2,1795 ,54349
Vicdan 1,865 ,118
7-8 9 1,9259 , 79543
8+ 45 1,9037 94714
Total 190 2,0579 , 79581
1-2 65 5,4462 1,15962
3-4 45 5,4222 1,16266
5-6 26 5,6154 ,90893
Erdem 1,590 ,179
7-8 9 6,0000 ,70711
8+ 45 5,9000 1,31253
Total 190 5,5974 1,16030
Lidere Giiven 1-2 65 5,5569 1,39664 ,698 ,594
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Uluslararasi _
. N X Ss F P
Is Tecriibesi
3-4 45 5,3333 1,49241
5-6 26 5,9308 1,19592
7-8 9 5,6000 1,42127
8+ 45 5,5733 1,63017
Total 190 5,5611 1,45040
1-2 65 2,0929 ,67923
34 45 2,0324 ,69347
5-6 26 2,1843 ,59456
Etkilesimci liderlik ,560 ,692
7-8 9 1,8704 ,60469
8+ 45 1,9917 , 72798
Total 190 2,0566 ,67771
1-2 65 3,0955 ,80706
34 45 2,8241 ,85266
Pasif/kaginmaci 5-6 26 3,1891 ;76832
o 1,340 257
liderlik 7-8 9 3,1065 ,68501
8+ 45 2,8500 1,01862
Total 190 2,9864 ,86629
1-2 65 2,3954 ,87829
34 45 2,3667 ,96531
Déntisiimeii 5-6 26 2,5346 ,57145
oy ,339 ,852
liderlik 7-8 9 2,1611 ,90959
8+ 45 2,3978 ,90723
Total 190 2,3971 ,86801

Liderlik tarzlari, lidere giiven ve orgiitsel vatandaglik davranislarinin ¢okuluslu
orgiitlerde calisma yilina gore farklilik gosterip gdstermedigi, tek yonlii varyans

analizi ile test edilmistir. Test sonucu olasilik diizeyleri, tiim boyutlar i¢in (p>0,05)
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bulundugundan calisma yilina gére anlamli farklilik bulunamamistir. Yani, ¢ok
uluslu ortamda caligsma yili ve tecriibesine gore, liderlik tarz1 algisi, lidere gliven ve
orgiitsel vatandaslik davranigi gosterme egilimi bakimindan bir farklilik olmadigi

goriilmektedir.

Calisma yilin1 tespit etmeye yonelik yoneltilen soru, ¢ok uluslu ortamdaki is
tecriibesine sahip olanlarda, ilk defa boyle bir ortamda calisanlara gore farkli
davraniglar veya liderlik tarzlar1 ve lidere giivende farkli egilimler goriilebilecegi
beklentisinden dolay1r sorulmustur. Nitekim, katilimcilarin ¢alisma yili frekansina
bakildiginda, yarisindan fazlasinin 3 yildan fazla tecriibesi oldugu ve yaklasik dortte
birinin 8 yil {izerinde ¢okuluslu ortamda c¢aligma tecriibesine sahip oldugu
goriilmektedir. Ancak, veriler, ¢ok uluslu orgiitlerde calisma siiresine gore farklilik

olmadigint gostermektedir.

Tablo 27: is Tecriibesine Gore Faktorlerin Karsilastirilmasi

is d
N X Ss F P
tecriibesi
1-10 10 5,9000 ,59815
11-15 33 5,8303 ,58121
15-20 46 5,8261 ,68327
Digergamlik 274 ,895
21-25 37 5,7459 , 75667
25+ 64 5,8844 ,66838
Total 190 5,8347 ,66782
1-10 10 2,7500 1,08653
11-15 33 2,6212 1,03101
15-20 46 2,8261 ,93225
Nezaket ,289 ,885
21-25 37 2,7838 , 76866
25+ 64 2,8203 ,98950
Total 190 2,7763 ,94209
Centilmenlik 1-10 10 2,1200 ,57504 4,146 ,003
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is _
N X Ss F P
tecriibesi
11-15 33 3,0606 1,16564
15-20 46 2,6522 ,96925
21-25 37 2,5568 1,16917
25+ 64 2,2437 ,89759
Total 190 2,5389 1,04302
1-10 10 2,1667 ,87841
11-15 33 2,0303 ,66856
15-20 46 2,1377 ,91780
Vicdan ,312 ,870
21-25 37 2,0811 ,75115
25+ 64 1,9844 ,79111
Total 190 2,0579 , 79581
1-10 10 4,5000 1,54560
11-15 33 5,6515 1,04944
15-20 46 5,5978 1,09858
Erdem 2,536 ,042
21-25 37 5,6216 1,03014
25+ 64 5,7266 1,20821
Total 190 5,5974 1,16030
1-10 10 5,2800 1,81647
11-15 33 5,2909 1,72271
15-20 46 5,3435 1,34506
Lidere Giiven 1,209 ,309
21-25 37 5,7405 1,19431
25+ 64 5,7969 1,43670
Total 190 5,5611 1,45040
1-10 10 1,8250 51774
Etkilesimei 11-15 33 1,8838 72422
o 1,280 279
liderlik 15-20 46 2,0498 ,66531
21-25 37 2,1858 ,58148
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is _
N X Ss F P
tecriibesi
25+ 64 2,1120 , 72572
Total 190 2,0566 ,67771
1-10 10 3,0625 , 71881
11-15 33 2,8106 ,85614
15-20 46 2,9647 91317
Pasif/kaginmaci ,491 ,742
L 21-25 37 3,0687 ,80909
liderlik
25+ 64 3,0332 ,90106
Total 190 2,9864 ,86629
1-10 10 2,4200 1,05283
11-15 33 2,2788 ,98187
Déniisiimeii 15-20 46 2,2967 ,94888
N ,549 ,700
liderlik 21-25 37 2,4473 74320
25+ 64 2,4977 , 79184
Total 190 2,3971 ,86801

Is tecriibesine gore faktorlerin karsilastirilmasi, tek yonlii varyans analizi ile
test edilmis, tespit edilen farkin hangi gruplardan kaynaklandigi, post hoc testlerden
Tukey ile arastirilmistir. Centilmenlik ve erdem boyutlar hari¢ diger degiskenlerde
olasilik diizeyleri (p>0,05) bulundugundan anlamli farklilik bulunamamistir.
Orgiitsel vatandaslik davranisinin centilmenlik ve erdem boyutlarinda p<0,05
bulundugundan anlamli farklilik s6z konusudur. Yani, is tecriibesi, liderlik algisi,
lidere giiven ve centilmenlik ile erdem davraniglart disinda orgiitsel vatandaslik
davranig1 gosterme egilimleri bakimindan bir farkliliga sebep olmamaktadir.
Centilmenlik ve erdem davranisi gosterme bakimindan ise, is tecriibesine gore

gruplarda farkli davraniglar gosterme egilimi oldugu tespit edilmistir.

Centilmenlik boyutunda, 11-15 yil ¢alisanlarin ortalamasi 3,06 ile diger tim
caligma yillarindan yiiksek, 1-10 yil arasi ¢alisanlarin ortalamast ise 2.12 ile en diisiik

ortalama olarak ortaya ¢ikmistir, yani 11-15 yil arasi is tecriibesi olanlar en ¢ok
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sikayet eden grup olurken, en tecriibesiz olanlar sikintilara karst en ¢ok miisamaha
gosterenlerdir. Gorevin veya calisma ortamimin dogasindan kaynaklanan sikintilart
tolere eden ve sikdyet etmekten kaginmayi ifade eden centilmenlik davraniginda
tespit edilen farkliliklarin, gruplara gore dagiliminda diizenli bir artig veya azalma

goriilmemesi, farkliligin yorumlanmasini zorlastirmaktadir.

Erdem boyutunda 25+ yil ¢aliganlarin ortalamasi 5,72 ile digerlerinden yiiksek,
yani 1-10 yil arasi ig tecriibesine sahip olanlarda ise digerlerinden diisiik
bulunmustur. Yani, is tecriibesi en ¢ok olan grubun erdem davranisi gosterme
egiminin de yiiksek oldugu, is tecriibesi en az olan grubun ise erdem davranigina
daha az meylinin bulundugu goriilmektedir. Caligsanlarin, organizasyonun islerini
takip etmesi, faaliyetlere ilgi gOstermesi gibi ilgi seviyesini gosteren, toplantilara
katilim, bilgilendirme maillerini okuma, dogrudan kendisi ile ilgili olan veya
olmayan konularda yapici tavsiyelerde bulunma olarak ortaya c¢ikan davranislari
ifade eden erdem davraniginin ortalamasinin 5,59 olmasi, yani, en yiiksek deger olan
gurbun degeri olan 5.72’ye yakin olmasi, en az erdem davranisi gosteren grup olan
1-10 yi1l arasinda caligsanlarin sayisinin ise sadece 10 olmasi ve tiim katilimcilarin
yaklasik %5’ini olusturmasi ise bu farkliligin nemsenmeyecek derecede oldugunu

ifade etmektedir.

Liderlik tarzlar1 ve lidere giliven bakimindan bir fark olmamasi ise,
katilmeilarin  yaklasik %95’inin 10 yi1l ve dstii calisma tecriibesine sahip
olmalarindan dolayr mesleki anlamda bazi temel degerler etrafinda birlestikleri ve

farkliliklarin nispeten ortadan kalktig1 seklinde agiklanabilir.

Tablo 28: Egitim Durumuna Goére Faktorlerin Karsilastirilmasi

Egitim Durumu N X Ss F P
Lise 20 5,5600 ,71848
Yiiksekokul 16 5,5500 ,42895
Digergamlik Lisans 42 5,8667 ,69376 2,028 ,092
Yiiksek Lisans 101 5,9089 ,66964
Doktora + 11 5,9455 ,60061
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Egitim Durumu N X Ss F P
Total 190 5,8347 ,66782
Lise 20 | 2,7250 | 1,05724
Yiiksekokul 16 2,5938 ,86060
Lisans 42 3,0119 ,81516
Nezaket ,935 ,445

Yiiksek Lisans 101 2,7327 ,95803
Doktora + 11 2,6364 1,14217
Total 190 2,7763 ,94209
Lise 20 2,5300 1,07855
Yiiksekokul 16 2,5375 ,86939
Lisans 42 2,5667 1,29684

Centilmenlik ,014 1,000
Yiiksek Lisans 101 2,5347 ,95503
Doktora + 11 2,4909 1,09312
Total 190 2,5389 1,04302
Lise 20 2,2500 ,89753
Yiiksekokul 16 1,8333 ,78881
Lisans 42 2,1190 ,81590

Vicdan ,804 ,524
Yiiksek Lisans 101 2,0165 ,77657
Doktora + 11 2,1818 , 73581
Total 190 2,0579 , 79581
Lise 20 5,6000 1,23117
Yiiksekokul 16 4,9063 1,36893
Lisans 42 5,5000 1,34346

Erdem 2,144 ,077
Yiiksek Lisans 101 5,6980 1,01015
Doktora + 11 6,0455 1,01130
Total 190 5,5974 1,16030
Lise 20 5,4700 1,54276

Lidere Giiven ,310 ,871
Yiiksekokul 16 5,4250 1,77520
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Egitim Durumu N X Ss F P
Lisans 42 5,7524 1,38691
Yiiksek Lisans 101 5,5030 1,41127
Doktora + 11 5,7273 1,56275
Total 190 5,5611 1,45040
Lise 20 2,0896 ,80048
Yiiksekokul 16 1,8932 ,69588
Etkilesimci Lisans 42 2,1647 ,73298
,581 ,676
liderlik Yiiksek Lisans 101 | 2,0248 | ,64283
Doktora + 11 2,1136 ,54202
Total 190 | 2,0566 ,67771
Lise 20 2,9125 ,83737
Yiiksekokul 16 2,8880 1,13138
Pasif/kaginmaci Lisans 42 3,2331 ,81364
1,309 ,268
liderlik Yiiksek Lisans 101 | 2,8969 | ,84236
Doktora + 11 3,1439 ,85500
Total 190 | 2,9864 ,86629
Lise 20 2,2900 ,88846
Yiiksekokul 16 2,1500 ,81833
Déniisimcii Lisans 42 2,5619 ,90748
,790 ,533
liderlik Yiiksek Lisans 101 | 2,3837 | ,86747
Doktora + 11 2,4455 , 77151
Total 190 | 2,3971 ,86801

Liderlik, lidere giiven ve orgiitsel vatandaslik davranisi alt boyutlarinin egitim
durumuna gore farklilik gosterip gostermedigi tek yonlii varyans analizi ile test
edilmigtir. Test sonucu olasilik diizeyleri, tim boyutlar i¢in (p>0,05) bulundugundan
egitim durumuna gore anlamli farklilik bulunamamistir. Yani, egitim durumuna gore
calisanlarin liderlik algisi, lidere giivenleri ve Orgiitsel vatandaglik davranisi

gosterme egilimlerinde bir farklilik olmadig goriilmektedir.
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Katilimeilarin egitim durumuna bakildiginda, yaklasik %85’inin lisans ve daha

yukar1 egitim seviyesinde oldugu goriilmektedir. Bu anlamda katilimeilarin homojen

bir yapiya sahip olduklar1 sdylenebilir. Ayrica, egitim durumu bakimindan liderlik

tarzi1 algilamasi, lidere giiven ve Orgiitsel vatandaglik davranislart arasinda anlamli

bir farklilik olmamasi, egitim durumunun tek basina degerlendirilmesi yerine, diger

demografik ozelliklerle birlikte ele alimmasimin daha uygun olabilecegini

gostermektedir. Bu kapsamda, katilimcilarin is tecriibesi, aldiklart mesleki ve liderlik

egitimi, kurumsal ve kiiltiirel 6zellikler gibi hususlarin egitim durumu ile birlikte

degerlendirilmesi sonucu, tek basina akademik egitim durumuna goére anlamli bir

farklilik olmamasi beklenen bir sonug olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 29: Statiiye Gore Faktorlerin Karsilastirilmasi

Statii N X Ss F P
Sivil 31 6,1677 ,60022
Asb.Ugvs. 18 5,6556 ,63545
Asb.Bgvs. 16 5,7875 ,70981
Digergamlik 2,627 | ,036
Tegmen-Bnb. 60 5,8233 ,60740
Yb.-Alb. 64 5,7469 ,712088
Total 189 5,8349 ,66959
Sivil 31 2,6935 ,81320
Asb.Ucvs. 18 2,6944 ,98726
Asb.Bgvs. 16 3,1250 ,82664
Nezaket ,684 ,604
Tedmen-Bnb. 60 2,8083 1,01302
Yb.-Alb. 64 2,7344 ,95522
Total 189 2,7804 ,94288
Sivil 31 2,1806 1,09588
Asb.Ucvs. 18 2,6111 1,13443
Centilmenlik 1,152 ,334
Asb.Bgvs. 16 2,5000 ,70805
Tegmen-Bnb. 60 2,6533 1,03227
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Statii N X Ss F P
Yb.-Alb. 64 2,5844 1,06804
Total 189 | 2,5354 1,04467
Sivil 31 1,7849 ,90900
Asb.Ugvs. 18 2,2037 ,93682
Asb.Bgvs. 16 2,2708 ,58650
Vicdan 1,406 | ,234
Tedmen-Bnb. 60 2,0778 , 719397
Yb.-Alb. 64 2,0938 , 712367
Total 189 | 2,0635 , 719417
Sivil 31 5,8065 1,29536
Asb.Ugvs. 18 4,8333 1,52431
Asb.Bgvs. 16 5,7500 ,98319
Erdem 2,398 | ,052
Tedmen-Bnb. 60 5,6750 ,85779
Yb.-Alb. 64 5,5938 1,22109
Total 189 | 5,5952 1,16301
Sivil 31 5,6258 1,60312
Asb.Ugvs. 18 5,2222 1,77948
Asb.Bgvs. 16 6,2125 ,64692
Lidere Guven 1,126 | ,346
Tegmen-Bnb. 60 5,5800 1,47508
Yb.-Alb. 64 5,4875 1,35125
Total 189 | 5,5757 1,44017
Sivil 31 1,8978 ,68591
Asb.Ugvs. 18 1,9352 72172
Etkilesimci Asb.Bgvs. 16 2,2448 ,80592
o 1,031 ,393
liderlik Tegmen-Bnb. 60 | 2,0681 | ,67120
Yb.-Alb. 64 21217 ,63039
Total 189 | 2,0606 ,67720
Pasif/ka(;mmam Sivil 31 2,7984 , 97118 75 ,943
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Statii N X Ss F P
liderlik Asb.Ugvs. 18 2,8912 | 1,04349

Asb.Bgvs. 16 | 3,2266 | ,68245

Tegmen-Bnb. 60 3,0174 ,85619

Yb.-Alb. 64 | 3,0267 | ,81560

Total 189 | 2,9903 | ,86692

Sivil 31 2,4161 | ,88331

Asb.Ugvs. 18 | 21278 | 1,10377
Déniistimcil Asb.Bgvs. 16 | 2,7219 | ,66105

1,116 | ,350

liderlik Tegmen-Bnb. 60 2,3400 | ,90618

Yb.-Alb. 64 | 2,4477 | ,79039

Total 189 | 2,4011 | ,86860

Liderlik tarzi, lidere gliven ve orgiitsel vatandaslik davranisi alt boyutlarinin
katilimcilarin statiisiine gore farklilik gosterip gostermedigi tek yonlii varyans analizi
ile test edilmis, farkliligin hangi gruptan kaynaklandigmin tespiti maksadiyla post
hoc testlerden Tukey uygulanmistir. Digergamlik boyutunda p<0,05 bulundugundan
anlamli farklilik s6z konusudur, diger faktorlerde anlamli farklilik tespit edilmemistir.
Yani, calisanlarin statiisiine gore liderlik tarzi algilamasi, lidere giiven dereceleri ve
digergamlik disindaki orgiitsel vatandaglik davranisi gosterme egilimleri bakimindan

bir farklilik olmadig: tespit edilmistir.

Kisaca, bir calisan ile ilgili bir sorun veya goreve yonelik olarak g¢alisma
arkadaglarina yardim etme davranigi olarak ifade edilebilecek olan digergamlik
boyutuna iliskin olarak katilimcilara sunulan ankette, “Is yiikii agir olan kisilere
vardim ederim”,” diger ¢alisanlarin daha verimli olmasi i¢in ¢aba gésteririm” gibi
ifadelere 7 basamakl likert 6lgegine gore cevap verilmesi istenmistir. Bu kapsamda
verilen cevaplarin toplam ortalamasi 5,83 ile katiliyorum cevabina yakindir. En
diisiik ortalamaya sahip olan astsubay iist¢avus riitbesindeki personelin ortalamasinin
5,78 olmasi, en tecriibesiz ve ast durumunda olan grubun daha az digergamlik

davranig1 gostermesine karsilik, ortalamadan onemli derecede bir farkliliga sahip

olmadigin1 gostermektedir.
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En yiiksek ortalamaya sahip olan sivil personelin ise, diger personelden daha
uzun yillar isttihdam ediliyor olmasi, ortalama 3 yil calisan riitbeli asker personelin
devaml1 bir degisim igerisinde rotasyonla hareket ederken sivil personelin uzun yillar
gorevlerinde sabit olarak devam etmesi ve bir nevi tecriibeli ev sahibi pozisyonunda
olmalar1 nedeniyle, bdyle bir rol iistlenmis olabileceklerini gostermekte ve diger
personele gore daha yiiksek oranda digergamlik davranisi gostermesini

aciklamaktadir.

Tablo 30: Cahsanlarin Yaslarina Gore Faktorlerin Karsilastirilmasi

Yas N X Ss F P
26-35 31 5,7290 ,57166
36-45 89 5,8629 67527

Digergamlik 474 ,623
46-60 70 5,8457 ,70128
Total 190 5,8347 ,66782
26-35 31 2,2903 1,07838
36-45 89 2,9101 ,85799

Nezaket 5,337 | ,006
46-60 70 2,8214 ,92484
Total 190 2,7763 ,94209
26-35 31 2,9226 1,15894
36-45 89 2,5753 ,93993

Centilmenlik 3,760 ,025
46-60 70 2,3229 1,07423
Total 190 2,5389 1,04302
26-35 31 1,7419 ,715380
36-45 89 2,1723 ,76560

Vicdan 3,452 | ,034
46-60 70 2,0524 ,82364
Total 190 2,0579 ,79581
26-35 31 5,2742 1,39546

Erdem 36-45 89 5,6573 ,95226 1,444 | ,239
46-60 70 5,6643 1,27609

161



Yas N X Ss F P
Total 190 | 5,5974 1,16030
26-35 31 4,6903 1,88598
36-45 89 5,7124 1,16344
Lidere Giiven 7,126 ,001
46-60 70 5,7543 1,44269
Total 190 | 5,5611 1,45040
26-35 31 1,6169 ,67206
Etkilesimci 36-45 89 21774 ,62334
o 8,726 | ,000
liderlik 46-60 70 2,0976 ,67730
Total 190 | 2,0566 67771
26-35 31 2,6344 ,88465
Pasifikaginmac | 3645 89 3,0777 ,80636
N 3,200 | ,043
liderlik 46-60 70 3,0262 ,90446
Total 190 | 2,9864 ,86629
26-35 31 1,9403 1,07482
Darigameil 36-45 89 2,4725 ,82469
N 5,394 | ,005
liderlik 46-60 70 2,5036 ,76259
Total 190 | 2,3971 ,86801

Yas durumuna gore faktorlerin karsilastirilmasi tek yonlii varyans analizi ile
test edilmistir. Orgiitsel vatandashk davranismin digergamlik ve erdem boyutlari
olasilik diizeyleri p>0,05 bulundugundan anlaml farklilik bulunamamistir. Orgiitsel
vatandaslik davranisinin nezaket, centilmenlik ve vicdan boyutlari, lidere giiven ve
liderlik tarzlarinda ise p<0,05 oldugundan anlamli farklilik tespit edilmistir. Yani,
yas gruplarina gore yapilan gruplamada, liderlik algilari, lidere gliven dereceleri ile
digergamlik ve erdem disindaki diger Orgiitsel vatandaglik davraniglari bakimimdan

gruplar arasinda farklilik oldugu tespit edilmistir.
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Orgiitsel vatandaslik davranisi kapsaminda;

. Calisanlarin  kendiliginden, goniillii, organizasyona iliskin problemleri
azaltmaya yonelik davraniglarii ifade eden nezaket boyutunda, “onemli
icraatlardan once amirimi bilgilendiririm” tiirli ifadelere cevap verilmesi istenmistir,
toplam ortalama 2.77 iken, en diisliik ortalama 2.29 ile 26-35 yas grubuna aittir.
Dolayistyla, biitiin grubun ortalamasit da oldukg¢a diisiik ve personelin daha ¢ok
inisiyatif kullandig1 ve bireysel hareket ettigi tespitinin yaninda, en kiiciik yas
grubundaki tecriibesiz personelin nezaket tabanli bilgilendirme davranigi géstermede
diger gruplara gore daha ¢ekimser oldugu goriilmektedir.

. Centilmenlik boyutunda “kiiciik seylerden sikayet ederim” tarz1 sorulara cevap
verilmesi istenmistir ve toplam ortalama 2.53 iken 26-35 yas grubunda ortalama
(2,92) diger gruplara gore yiiksektir. Yani, en kii¢iik yas grubunun sikayet etme
egiliminin diger gruplara gore daha fazla oldugu goriilmektedir.

. Vicdan boyutunda “ise devamim ortalamanin iizerindedir” tarzindaki sorulara
cevap verilmesi istenmistir, grup ortalamasi 2.05 iken, 26-35 yas grubunda ortalama
1,74 ile diger yas gruplarindan daha diisiiktiir. Yani, en kiigiik yas grubunun, ise
devam gibi vicdan davranisi gosterme egiliminin, diger gruplardan daha az oldugu
tespit edilmistir.

Lidere giliven oOl¢eginde katilimcilardan “Liderimin bana her zaman adil
davranacagi konusunda giivenim tamdur ve liderim”, “kendi ¢ikarlart icin astlarim
asla suiistimal etmez” tarzi sorular yoneltilerek 7 basamakli likert dlgegine gore
“kesinlikle katilmiyorum” ile “kesinlikle katiliyorum” arasinda uygun sikki
isaretlemeleri talep edilmistir. Grubun toplam ortalamasi 5,56 ile “katiliyorum”
ifadesine yakinken, 26-35 yas grubunun 4.69 ile kismen katiliyorum-kararsizim
arasinda yer almasi dikkat ¢cekmektedir. Bu kapsamda, yaslari gen¢ olan grubun
lidere giiven konusunda diger gruplara gore daha ¢ekingen olduklari, yas gruplari

biiytidiik¢e lidere gliven derecesinin arttig1 goriilmektedir.

Lidere giiven konusunda ortaya ¢ikan bu sonug, diger demografik bilgilerle
birlikte degerlendirildiginde, yas arttikca egitim seviyesinin yaninda, kurumsal ve
cokuluslu is tecriibesi ile statiiniin de arttig1 gortiilmektedir. Ancak, diger demografik
bilgilere iligkin yapilan analizlerde bu yonde bir fark goriillmemesi, geng

katilimcilarin daha muhafazakar ve milliyet¢i olabildikleri ve liderlerine giliven
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konusunda daha c¢ekimser davrandiklarimi diisiindiirmektedir. Bu sonug, ayni
zamanda, egitim, tecrilbbe ve statliniin artmastyla lidere giliven konusunda da

farklilagma olabileceginin gdstergesidir denilebilir.

Liderlik tarzlarina iliskin katilimcilara yoneltilen sorularin cevaplanmasi
maksadiyla 0’dan 4’e¢ kadar olan 5 basamakli likert 6lgegi kullanilmig, “hi¢ bir
zaman” ile “her zaman olmasa da ¢ok sik” arasinda cevaplar vermeleri istenmistir.
Etkilesimci liderlik tarzinda katilimcilara sorulan “beklentileri yerine getirdigimizde
memnuniyetini ifade eder” tarzi sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2,05 ile
“bazen” cevabina denk gelmekte, pasif/kaginmaci liderlik tarzinda “karar vermekten
ka¢imir” tarz1 sorulara verilen cevaplarin ortalamasi “oldukga sik” cevabini igaret
etmekte ve doniistimcii liderlik tarzinda “sayginizi kazanacak sekilde hareket eder”
tarzindaki sorulara verilen cevaplarin ortalamas: 2,39 ile “bazen” ile “olduk¢a sik”
arasini isaret etmektedir. Her ¢ liderlik tarzinda da, en genc grup olan 26-35 yas
araligindaki katilimeilarin cevaplar1 ortalamalarin altinda kalmaktadir. Diger iki yas
grubunun ortalamalar1 ise birbirine yakin durumda ortaya ¢ikmistir. Bu durum, diger
demografik ozelliklerde ifade edilen bazi farkliliklar1 agiklamak i¢in ifade edilen,
belirli bir seviyenin istiinde tecriibe, egitim ve calisma yilina sahip g¢alisanlarin

davraniglarinin birbirlerine yaklastig1 diisiincesini kuvvetlendirmektedir.
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SONUC VE TEKLIFLER

Bu calisma, c¢ok uluslu bir yapida faaliyetlerini slirdiren NATO orgiitiinde,
liderlik tarzlari, orgiitsel vatandaslik davraniglari ve lidere giiven arasindaki iliski ile
demografik ozelliklerin bu degiskenlere etkisini tespit etmek maksadiyla yapilmistir.
Bununla birlikte, uygulamanin yapildig: orgiit dikkate alinarak; calisanlarin bakis
acisindan liderleri nasil goriinmektedir? Ortaya c¢ikan profildeki liderlerden
beklentiler neler olmalidir? S6z konusu lider profili NATO’yu gelecege tasiyabilir
mi veya beklenti seviyesi ne olmalidir? Uluslararas: bir 6rgiit olarak mevcut NATO
personelinin 6zel sektorde ¢alisabilirlik diizeyi mevcut mudur? Su an NATO 0Orgiit
yapisinda gorev yapan personel profilinin liderlik kalibrasyonlar1 boyle bir
organizasyon i¢in yeterli midir? gibi konularda da bazi soru isaretlerine cevap

bulunmasina yonelik ipuglarina ulasilmasi da hedeflenmektedir.

Cokuluslu orgiit yapisi; ¢ok kiiltiirlii, ¢cok dinli, ¢ok toplumlu ve ¢ok farkl
uzmanlik alanlarini (kara, hava, deniz vs.) igerisinde barindiran, rekabetgi bir ortami
ifade etmektedir. Yani, ¢calismanin yapildig1r orgiit, pek ¢ok farkliligin bir araya
geldigi mikro Slgekli bir diinya olarak kabul edilebilir. Bir NATO karargahinda,
farkli milletlerden, ortalama 3 yillik gegici gorevlerle atanarak, ¢ok uluslu bir
ortamda ¢alisan ve belirli bir gérevi yerine getiren askeri personel; riitbesi, mesleki
geemisi, uzmanlik alanlari, hayat tecriibesi ve bireysel insani 6zellikleri ne olursa
olsun, bir¢ok yabanci insanla bir araya gelmekte ve birlikte ¢aligmak durumunda
kalmaktadir. Giinlimiiz diinyasinda temel bazi degerlerin evrensel hale gelmesi ve
s0z konusu personelin hemen hemen benzer askeri egitime sahip olmalar1 ve ayni
amag etrafinda birlesmeleri dikkate alindiginda, bu zorlugun nispeten asilabildigi
diisiiniilebilir. Ancak, s6z konusu orgiit calisanlarinin askeri kimlikleri ve kiiltiirii

dikkate alindiginda, bunun o kadar kolay olmasi beklenmemelidir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara genel olarak bakildiginda; liderlik
tarzlan ile orgiitsel vatandashk davramisi ve lidere giiven, lidere giiven ile
orgiitsel vatandashk davrams1 arasindaki iligkiye yonelik tespitlerde, literatiirde
yer alan diger ¢aligmalara da benzer sekilde, anlamli ve genel olarak pozitif yonde

bir iligki oldugu tespit edilmistir.



Bununla birlikte, liderlik tarzlari ile lidere giiven ve Orgiitsel vatandaslik
davranig1 iliskisine yonelik sonuclarin alt bilesenler diizeyinde yapilmasi, farkli
sonuclara ulastirmistir. Ayrica, anket katilimcilarinin amirlerinin liderlik tarzlari,
lidere giivenleri ve kendi orgiitsel vatandaslik davraniglart hakkinda verdikleri

bilgiler de, orgiit hakkinda 6nemli verilere ulagtirmaktadir.

Birinci  olarak, katilimcilarin, dstlerinin  liderlik  tarzlarmma iliskin

degerlendirmelerine karsilastirmali olarak bakildiginda;

. En yiiksek ortalamaya sahip olan liderlik davranigmin 2.99/4 ile pasif
kacinmaci liderlik davranist oldugu, yani, karargahta mevcut lider profilinin agirlikli
olarak pasif-kacinmaci liderlik tarzi uygulamay tercih ettigi,

E Dontisiimceii liderlik ortalamasinin 2.40/4 oldugu ve liderlik egitimi almis ve
bilingli liderler olarak degerlendirilebilecek bir lider toplulugu icin oldukg¢a diisiik
seviyede oldugu, liderlerin pasif-kaginmaci liderlik tarzini, doniisiimcii liderlik
tarzina nispeten daha fazla tercih ettigi,

d Etkilesimci liderlik ortalamasinin 2.06/4 oldugu, yani liderler tarafindan en az
tercih edilen tarz oldugu tespit edilmistir.

Literatiir, liderlerin organizasyon amaglarina giden yolda ve calisanlarla
iligkilerinde, doniisiimcii liderlik tarzini tercih etmelerini destekler yonde veriler
sunmasma ve Orgiitlerin gelecege ancak bu tip liderlerle hazir olabilecegini
sOylemesine ragmen, arastirmamiz sonucunda, s6z konusu NATO karargahinda,
pasif-kaginmaci liderlik tarzinin daha fazla tercih edildigi tespit edilmistir. Standart
prosediirler, talimatlar ve devamli kontroliin esas oldugu bir meslekte, egitimli ve
liderlik konusunda 6ncii oldugu iddia edilen bir topluluk igerisinde, bu tercihlerin
tesadiifi olarak ortaya ciktigi diisiiniilemez. Dolayisiyla, pasif-kaginmaci liderlik
tarzinin, baskin sekilde uygulanan liderlik davranigi olarak 6n plana ¢ikmasi, liderler

tarafindan, bu liderlik tarzinin bilingli olarak tercih edildigini gostermektedir.

Jung ve Avolio, (1999: 211) tarafindan, liderlerin, sadece bir tip liderlik
davranigina odaklanmak yerine, icerisinde bulunulan kosul ve g¢evresel faktorler
dikkate alinarak, farkli durumlarda farkli liderlik tarzlarmma yonelmesinin uygun
olabilecegi, bu kapsamda; lider, astlar ve igerisinde bulunulan kosullar da dikkate
alinarak, etkilesimci ve pasif-kacinmaci liderlik tarzlarmin da benimsenebilecegi

ifade edilmektedir. Bu c¢alismada elde edilen sonuglar, arastirmanin liderlik
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konusunda egitimli ve hatta liderlik teorilerinin geligmesinde 6ncii mesleki bir grup
iizerinde yapilmis olmasi itibariyle, literatiirdeki liderlik algisinin aksi yonde, lider-
ast profili ve ¢evresel faktorlerin degerlendirilmesi sonucu, pasif-kaginmaci liderlik
tarzinin da, bilingli olarak, astlar ve liderler tarafindan tercih edilen tarz

olabilecegini, en azindan bu ihtimalin degerlendirilmesi gerektigini gdstermektedir.

NATO agisindan bakildiginda, orgiit igerisinde pasif-kaginmaci liderlik
tarzinin benimsenmesinin bazi sonuglar1 olacagini dikkate almak gerekmektedir. Bu
sonuclar; sorun olmadig1 siirece liderlerin siireclere miidahale etmemesi, proaktif
davranma ve onceden tedbir alma konusunda daha {ist seviye karargahlardan talimat
gelmedigi siirece adim atilmamasi, gelecege yonelik ongorii ve planlamaya iliskin
orgiit yapist ve amaglarinda ihtiya¢ duyulmasi muhtemel degisim ve doniisiimiin

algilanmamasi seklinde tezahiir edebilecektir.

Calisma kapsaminda elde edilen verilerden yola c¢ikarak pasif-kaginmaci
liderlik tarzinin benimsenmesinin gerekgeleri hakkinda bazi tespitlere deginilecek

olursa;

. Iyimser bir bakis acistyla;

- Orgiitiin amaglarinin, devletlerin siyasi ve askeri liderleri tarafindan ve
konsensiis saglanarak belirlenmesi, Orgiit icerisinde gdrev yapan lider personelin
amaglarin belirlenmesinde sadece yonlendirici rol almasi, bunun diginda uygulayict
olarak orgiitiin vizyonunu degistirecek atilimlar1 yapacak etkinlikte olmamalari,

- Lider ve ast calisma siiresinin uzun olmamasi ve orgiitte kalma siiresinin
ortalama 3 yil olmasi, neredeyse 10 yilda bir belirlenen vizyonun, ara donemde gorev
yapan personel acisindan sadece uygulanacak olmasi,

- Personelin belirli bir yas (yaklasik %85°’t 35 yas fiizerinde), egitim
(yaklasik %80’1 lisans, %601 yiiksek lisans ve iistii) ve tecriibe (%95’1 10 yil
iizerinde is tecriibesine sahip) seviyesinin lizerinde olmast,

- Calisanlarin  kendisini iilkesinin temsilcisi konumunda gdérmesi ve
davraniglarina 6zen gosterme hassasiyetine sahip olmasi gibi hususlarin kontrol
ithtiyacinin minimum seviyede olmasina sebep oldugu sdylenebilir.

d Daha temkinli bir bakis agisiyla;
- Orgiit iiyelerinin, drgiitte kalma siirelerinin ortalama 3 yil olmasmnn bir

sonucu olarak, oOrgiit hayatinda kisa sayilabilecek bir zaman dilimindeki gorevi
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siiresince liderlerin, biiylik degisimlere imza atamayacaklari diisiincesinden
hareketle, kisa vadeli hedefleri gergeklestirmeye yonelmesi,

- Bu gorevleri esnasinda, Oncelikle kendi devletlerinin temsilcileri
olduklar1 diisiincesinden kaynaklanan nezaket ve hassasiyetten dolayi, personele
fazla miidahil olmadan, organizasyon hedeflerin asgari seviyede gergeklestirilmesi
ile yetinmesi,

- Liderlerin, kendilerinden Once olusan orgiit kiiltiirine uygun olarak
hareket etme egiliminde olmasinin yaninda, iist yonetim tarafindan da bu sekilde
davranmanin tesvik edilmesi veya kabul gormesi, etkin olan gerekgeler seklinde

siralanabilir.

Bu tespitlere yonelik tedbir alinmasi organizasyon igin bir art1 olacaktir.
Ornegin, organizasyonda c¢alisma siiresi, lider ile birlikte calisma siiresi gibi
hususlarin orgiit icin negatif etkileri sz konusu ise personelin gorev siiresini
uzatmanin disiiniilebilecektir. Ancak, ozellikle NATO gibi giivenlik {ireten bir
uluslararas1 orgiitte, bu o kadar hassas bir dengedir ki, bir eksikligi diizeltmek i¢in
yapilan bir hamle daha biiyiik sikintilara yol agabilir. Dolayisiyla, bu konu iizerinde
ayrica c¢alisilmasina ihtiyag duyulmaktadir ve bu tiir tespitlerin o6zellikle c¢ok

uluslu/sahipli orgiitlerde yargilara doniismesi zaman almaktadir.

Ikinci olarak; liderlik tarzlari ile orgiitsel vatandaslik davranisi ve lidere giiven

iligkisine bakildiginda;

*  Doniistimcii liderlik tarzinin, orgiitsel vatandaglik davranisini %49.9 oraninda,
etkilesimci liderlik tarzinin %28.4 oraninda ve pasif kaginmaci liderlik tarzinin
%22.7 oraninda etkiledigi goriilmektedir. Bu sonuglara gore, calisanlarin orgiitsel
vatandaslik davranigi gostermesinde en yiiksek oranda etkisi olan liderlik tarzi
doniisiimeii liderlik iken, etkilesimei liderlik ve pasif—kaginmaci liderlik tarzlari,
etkili olmakla birlikte, orgiitsel vatandaglik davranisi gosterilmesini daha az tesvik
etmektedir. Ancak, liderlerin, orgiitsel vatandaslik davranisi gosterilmesini teoride en
az kolaylastiran pasif-kaginmaci liderlik tarzini, uygulamada daha ¢ok tercih ettikleri
goriilmektedir. Bu sonuglar, literatiir ile karsilagtirlldiginda, NATO 0Orgiitiiniin
yapisinin diger Orgiitlerden farkli oldugu ve her Orgiitte uygun liderlik tarzlarinin

farkli olabilecegi sdylenebilir.
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*  Doniistimcii liderlik tarzinin lidere gliveni %62,1, etkilesimei liderligin %28,4 ve
pasif kagmmaci liderlik davraniglarinin lidere giliven boyutunu %46 oraninda
etkiledigi, yani lidere giiven derecesini artirdigi ve astlar1 lidere giivenmeleri
konusunda tesvik ettigi tespit edilmistir. Bu sonuglarda, en yiiksek oran doniistimcii
liderlik ve lidere giiven iliskisinde ortaya c¢ikmistir, ancak, doniistimcii liderlik
tarzinin yiiksek oranda talep edilmesinin yaninda, pasif kaginmaci liderligin ytiksek
oranda lidere giiveni etkilemesinden ve etkilesimci liderligin en az etkiye sahip
olmasindan, ¢alisanlarin liderlerinden miimkiin oldugunca kendilerini kontrol
etmelerini talep etmedikleri, liderlerden, astlarina hareket alani saglamasinin
beklendigi sonucu ¢ikarilabilir.

* Lidere giiven ile orgilitsel vatandaslik davranisi iligkisinde ise, lidere giivenin
%29.4 oraninda etkili olmasi, (doniisiimcii liderlik tarzi ve lidere giiven arasindaki
etkilesim orami karsilastirildiginda) iki degigsken arasindaki bagin zayif oldugunu
gostermektedir. Her ne kadar literatiirdeki baz1 arastirmalarda, liderlik tarzlarinin,
orgiitsel vatandaslik davraniglar1 iizerindeki asil etkisinin lidere giliven vasitasiyla
oldugu ve lidere giivenin aracilik rolii iistlendigi tespiti yapilmis olsa da, doniistimcii
liderligin orgiitsel vatandaslik davranisini %49,9, lidere giiveni ise %62,1 oraninda
etkiledigi diisliniildiigiinde ve lidere giiven-orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki
%29,4 oranindaki etkilesime bakildiginda, arastirma yapilan NATO orgiitiinde,

lidere giivenin bir araci olabilecek etkide olamayacagi tespit edilmistir.

Ucgiincii olarak, katilimecilarin demografik &zellikleri ile liderlik tarzlari,

orgiitsel vatandaslik davranislari ve lidere giiven iliskisine bakildiginda;

* Yas gruplarma gore yapilan fark testlerinde, lidere giiven dlgeginde,
katilimcilarin toplam ortalamasi 5,56/7 iken, 26-35 yas grubunun 4.69/7’dur. Yani
yas grubu arttikca lidere giiven konusunda, “katiliyorum” cevabina yakin tercih orani
da artmaktadir. Bu kapsamda, yas gruplari biiyilidiikkge lidere giiven derecesinin
arttigi, yaslart geng olan grubun lidere giiven konusunda diger gruplara gore daha

cekingen olduklar1 goriilmektedir.

Yas arttikca, egitim seviyesinin yaninda, kurumsal ve ¢okuluslu is tecriibesi ile
statlinlin de arttig1 goriilmektedir. Ancak, diger demografik 6zellikler ile lidere giiven
iliskisine yonelik yapilan analizlerde fark goriilmemesi, gen¢ katilimcilarin daha

muhafazakar ve milliyet¢i olabildikleri ve liderlerine giiven konusunda daha temkinli
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davrandiklarimi disiindiirmektedir. Bu sonug, ayni zamanda, egitim, tecriibe ve
statiiniin artmasiyla lidere giliven konusunda da farklilasma olabileceginin

gostergesidir.

Ayrica, liderlik tarzlar ve orgiitsel vatandaslik davraniglarina iliskin yapilan
fark testlerinde de 26-35 yas grubundaki ¢alisanlarin gruptan ayristig1 goriilmektedir.
Ozellikle orgiitsel vatandaslik davramisindaki ayrismanin negatif yonde oldugu ve en
geng grubun Orglitsel vatandaslik davranist sergilemekte, diger gruplarla
karsilagtirildiginda daha isteksiz davrandigim1 da dikkate alarak, gen¢ personelin

uyum problemi oldugu ve orgiite adapte olmada sorun yasadig1 sOylenebilir.

e Orgiitiin resmi calisma dili olan Ingilizce’yi, arastirmaya katilan personelin
liderlerinin %31°1 anadili, %69’u ise ikinci dil olarak konusmaktadir. Etkilesimci
liderlik tarzinda, liderinin anadili Ingilizce olanlarin ortalamasi (2,2780), anadili
Ingilizce olmayanlarin ortalamasi (1,9539), doniisiimcii liderlik boyutunda ise,
liderinin anadili Ingilizce olanlarn ortalamas:1 (2,6931), anadili Ingilizce
olmayanlarin ortalamasi (2,2710) bulunmus, her iki liderlik tarzinda da anadili
organizasyon resmi dili olan Ingilizce olan liderlerin ortalamalarinin daha yiiksek

oldugu goriilmiistiir.

Bu kapsamda, anadili ingilizce olan liderlerin kendi tarzlarini yansitmada daha
basarili olduklar1 ve bunun da calisanlar tarafindan hissedildigi goriilmektedir. Bu
sonug, ayni zamanda, Orgiitte hakim liderlik tarzi olarak pasif-kaginmaci liderlik
tarzinin ortaya ¢ikmasini da agikliyor olabilir. Bu ihtimalin dogru olmast durumunda,
orgiitlin resmi dilini ikinci dil olarak konusan personelin ekseriyetle pasif-kaginmaci
liderlik tarzina yoneldigi ve zorunlu olmadik¢a calisanlara ve siire¢lere miidahil

olmaktan uzak durdugu seklinde de yorumlanabilir.

Organizasyon diline hakimiyet, liderin kendini daha iyi ifade etmesi, ¢alisanlar1
temsili, is gereklerini takip ve organizasyon igerisindeki diger birimlerle
koordinasyon gibi pek ¢ok hususta liderlerin bir adim daha 6nde olmasini saglamakla
birlikte, liderin, doniistimcii liderligin bir 6gesi olan kendine giivenini saglamakta ve
astlarinin da kendilerine glivenmelerini kolaylagtirmaktadir. Ancak, dil yeterlilik

seviyesinin devletler tarafindan miistakil olarak yapilan smavlar sonucunda
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belirlenmesi sonucu istihdam edilen lider pozisyonundaki kisilerin teorik olarak dile

hakim olmasi, uygulamada her zaman karsilik bulamamaktadir.

e Katilimcilarin mensup olduklar1 din ve milliyete gore de, liderlik tarzi
algilamasi, lidere giiven derecesi ve oOrglitsel vatandaslik davranisi gosterme egilimi
acisindan  Onemli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Bu kapsamda,
calisanlarin;

- Yaklasik %85’inin 35 yas lizerinde ve yaklasik %95’inin 10 y1l iizerinde
olmak iizere mesleki olarak ¢ok tecriibeli sayilabilecek seviyede olusu,

- Yaklasik %80’inin lisans ve bunlarin yaklasik %60’ 1nin yiiksek lisans ve
daha iist seviyede egitime sahip olmalari,

- Kendi iilkelerinde basarili ve kabiliyetli olduklari i¢in se¢ilmis olmalari,

- Is disiplini ve is etigine sahip olmalari,

- Bir anlamda, kendilerini  ilkelerinin  temsilcisi  konumunda

hissetmelerinin, liderin davranisindan bagimsiz olarak islerine konsantre olmalarini,
liderin  kendilerinden  beklentileri veya motivasyon araclarindan  ¢ok
etkilenmemelerini ve her durumda organizasyon basarisi i¢in calismaya devam
etmelerini sagladig1 sOylenebilir.
*  (Calisma kapsaminda tespit edilen bazi hususlarin, uygulamanin gerceklestirildigi
orgiit olan NATOQO’ya, pozitif veya negatif olarak bazi etkileri vardir. Bunlardan
pozitif olanlarin pekistirilmesi ve negatif olanlara da tedbir gelistirilmesi Orgiitiin
gelecegi icin 6nemlidir. Bu kapsamda;

- Personelin milliyet ve din konusunda ayrismamasi ve bu oOzelliklerin
orgiit hayatin1 etkileyecek tarzda bir etkiye sahip olmamasi, ayrica, lidere giliven
derecesinin de yiiksek olmasi, organizasyonun gii¢lii yanini olusturmaktadir.

- Orgiitte hakim olan liderlik tarzinin pasif-kaginmaci liderlik tarzi olmast;
proaktif davranmaya, ama¢ ve hedeflerin yanisira calisanlarin beklentileri ve
gayretlerinin bir {list seviyeye c¢ikarilmasina, Orgiitiin gelecege tasinmasina ve
doniistiiriilmesine bir engel teskil edebilecegi diisiiniilmektedir.

- Uygulamada hakim olan liderlik tarzim1 da etkileyebilecegi
degerlendirilen resmi konusma diline hakimiyetin de, mevcut durumda bazi negatif
etkileri oldugu ifade edilmelidir.

- Yas olarak en gen¢ dilimde bulunan personelin ise gerek lidere giiven,

gerek Orgiitsel vatandashik davraniglar1 bakimindan negatif yonde ana gruptan
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ayrilmasi ise, bu yas grubundaki personelin Orgiite adaptasyonu igin ayrica tedbir

alinmasina ihtiyag¢ oldugunu gostermektedir.

Bu sonuglar dikkate alinarak, sonug¢ boliimiiniin basinda ifade edilen sorulara

tekrar bakildiginda;

- NATO orgiitiinde gorev yapan liderlerden, barig doneminde NATO orgiit
yapisi igerisinde gorev yapmayan, ancak, siyasi seviyede vizyonu ve amagclar
belirleyen tist kademe liderlerinin vizyonunu etkileme ve yonlendirme, belirlendikten
sonra ise, (NATO oérgiit yapisinda kararlarin oybirligi ile alinmasindan dolay
degismesinin ¢ok zor olmasindan dolayr), amag¢ ve hedeflere ulagsmak i¢in personel
ve araglar1 yonlendirme beklenmelidir, bunun otesinde, doniisiimcii liderlerden
beklendigi gibi Orgiitii degistirme ve doniistirme inisiyatifi, riitbe tasiyan asker
sahislardan beklenemeyecek bir iyimserliktir denilebilir.

- NATO ile o6zel sektor sirket/orgiit yapilanmasi, hedef ve amaclar
tamamen farkli oldugu, arastirmamizda her ikisi i¢in de uygun olan parametrelerin
tespit edilerek bir karsilastirma yapilmadigindan dolayi, s6z konusu liderlerin 6zel
sektorde basarili olup olamayacaklar1 hakkinda net bilgi verilememektedir, ancak,
liderlerin, kendi egitim ve alt yapilarina ters olmasina ragmen, oldukga radikal olan
pasif-kaginmaci liderlik tarzini se¢melerinden dolayi, uygun olan yer ve zamanda
doniisimcti veya etkilesimei liderlik tarzim1 da uygulayabilecekleri soylenebilir.
Buradan hareketle, liderlik yetenek ve kabiliyetleri bakimindan, tecriibe ve teknik
bilgi gibi ilave kosullar goz ard1 edilmek kaydiyla, 6zel sektor de dahil olmak iizere,
farkli alanlarda liderlik edebilecekleri sdylenebilir. NATO’da gorev yapan bazi eski
personelin, kendi iilkesinde basarili sekilde farkli kurumlarin tepe yoneticisi olarak
(savunma bakanligi, genelkurmay bagkanligi, istihbarat teskilati baskanligi gibi)
gorev yaptigi da bilinmektedir.

- Bu kapsamda, halen gorev yapan personelin, bilingli olarak pasif-
kacinmaci liderlik tarzini sectiine ve astlarinin da kendilerinden beklentisinin bu
sekilde olduguna tekrar vurgu yaparak, diger liderlik tarzlarini da uygulayacak
kabiliyet ve kapasitede olduklari, uygun kosullar olustugunda farkli liderlik tarzlarini

uygulayabilecekleri sOylenebilir.

Muhtemel ¢aligmalar kapsaminda dikkate alinmasinda fayda goriilen bazi
hususlar asagidaki maddelerde ifade edilmistir.
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NATO orgiitli, giivenlik bazli bir organizasyon olmasi ve insan kaynaklari,
istihdam politikalar1 gibi kendine has bazi orgiitsel 6zelliklere sahip olmasindan
dolay1 diger ¢ok uluslu orgiitten farkliliklara sahiptir. Ancak, NATO catis1 altinda
yapilan caligmalar, Birlegsmis Milletler ve alt organizasyonlari, Avrupa Birligi vs.
gibi organizasyonlar, hatta ticari amacgli ¢ok uluslu organizasyonlar i¢in de bazi
gegerli sonuglara ulastirabilecektir. Bu cergevede, literatiirde yer alan ve homojen
organizasyon yapilarinda uygulanan bazi calismalarin, NATO c¢atis1 altinda da
yapilmasi, farkli sonuglara ve bu farkliliklara yol agan kaynaklara ulagimi

saglayabilecektir.

Literatiirde rastlanan aragtirmalar, genel itibariyle homojen yapidaki
organizasyonlarda uygulanmis, az sayida ¢ok uluslu orgiitlerde yapilan uygulamalar
sonucunda ise farkli sonuglar elde edildigi goriilmiistiir. Mevcut calismada da,
literatlirden farkli bazi sonuglara ulagilmis ve yorumlanmaya c¢alisilmistir. Ancak bir
caligma sinirlari igerisinde, biitiin faktorlerin ele alinarak biitiin girdi ve ¢iktilarin bir
arada degerlendirilebilmesi miimkiin olmadigindan, orgiit kiiltiirii ve calisanlarin
milli kiilttird ile orgiitsel vatandaslik davranist iliskisi gibi diger hususlara yonelik

miiteakip baska ¢aligmalar yapilmas1 faydali olabilecektir.

Caliyma sonucunda, katihmcilarin lidere giiven ortalamasinin, goreceli
(milli bir orgiitte yapilan es zamanly bir ¢alisma ile karsilastirma yapilmadigindan)
olarak yiiksek cikmasi, milli duygularin Gtesinde bir giiven bagi olustugunu
gostermektedir. Ancak, liderlik tarzlarinin ne oranda lidere giiveni etkiledigi bu
calismada ortaya konmakla birlikte, egitim, mesleki refleksler vs. gibi diger
faktorlerin de organizasyondaki giivene iliskin yapilacak miiteakip arastirmalarla

ortaya konmasi faydali olabilecektir.

Ayrica, “kiiltiiriin liderlik tarzlar1 ve orgiitsel vatandaslik davranisi tizerindeki
etkisi” veya “dil bariyerinin liderlik tarzlarinin uygulanmasina etkisi” gibi
aragtirmalarin NATO c¢atis1 altinda yapilmasinin faydali sonuglara ulagtiracagi

goriilmektedir.

Bu calisma NATO’nun Brunssum/Hollanda karargahi ile smirlandirilmigtir.

Benzer ¢aligmalarin, diger iilkelerde konuslu NATO karargahlarin1 da kapsayacak
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sekilde icra edilmesi ve Birlesmis Milletler gibi orgiitlerde de uygulanmasi daha

genis bir perspektif saglayabilecektir.
Arastirmamiz sonucunda;

- Literatiirde goriilen ¢aligmalarin, ekseriyetle 6zel sektorii kapsamasi ve
homojen personel yapisina sahip orgiitlerde icra edilmis olmasi ve yalniz belirli
kesimler lizerine 151k tutmasi dolayisiyla, liderlik tarzi, orgiitsel vatandaslik davranigi
ve lidere giiven kavramlari, s6z konusu bu ¢aligmalar sonucunda elde edilen veri ve
tespitlerle anlagilmaya calisilmaktadir. Bununla birlikte bu aragtirma, ¢ok uluslu ve
kar amaci giitmeyen uluslararasi bir giivenlik orgiitiinde icra edilmesi itibariyle bu
bakis agisin1 genigletmeyi ve s6z konusu degiskenlere farkli bir bakis agisi
kazandirmaya ¢aligmistir.

- Bunun yaninda, her ne kadar 6zel sektor veya homojen yapidaki orgiitler
icin 6nemli veriler saglanamamis olsa da, ¢alismanin gerceklestirildigi NATO ve
benzer diger uluslararas: orgiitler agisindan bakildiginda, lider ve ast profili, giiven
mekanizmasi, Orglitsel vatandaslik davranisi gdsterme egilimi gibi parametreler
konusunda ulagilan tespitler, gii¢lii ve zay1f taraflarin tespit edilmesini, zayif taraflara

yonelik tedbir alinabilmesini saglayabilecektir.

174



KAYNAKCA

Kitap:

BASS, B. M., Leadership and Performance Beyond Expectations, Free Press,
Houston, 1985.

BASS, B. M., Transformational leadership: Industry, military, and educational
impact,Mahwah, NJ: Erlbaum, 1998.

BASS, B. M. and AVOLIO, B. J., Improving organizational effectiveness through
transformational leadership, Thousand Oaks, CA: Sage, 1994.

BELL, C., Managers as Mentors - Building a Partnership for Learning,2nd Ed.,
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 2002.

BENNIS, W., On Becoming a Leader, Warren Bennis Inc, Philadelphia, 1989.

BENNIS, W. and NANUS, B., Leaders: The strategies for taking charge, Harper
Collins Publishers, 2nd Ed., New York, 2003.

BLAKE, R. R. and Mccanse, A. A., Leadership Dilemmas-Grid Solutions, Gulf
Publishing Company, Houston, 1991.

BOAL, K. and BYRSON, J., “Charismatic leadership: A phenomenological and
structural approach", in J. Hunt, B. Baliga, H. Dachler and C. Schriesheim
(Edt.), Emerging Leadership Vistas (p.5-28), MA: Lexington Book,
Lexington, 1988.

BRAY, D., CAMPBELL, R. and GRANT, D., Formative years in business: A
long-term AT&T study of managerial lives, Wiley, New York,1974.

BRYMAN, A., Charisma and Leadership in Organizations, Sage Publications,
Newbury Park, 1992.

BURNS, J. M., Leadership, New York, Harper & Row, 1978.
COVEY, S., The Speed of Trust, Free Press, New York, 2006.
DEAL, T. and KENNEDY, A., “Corporate Cultures", The Rites and results of

Corporate Life, Reading, MA, 1982.

175



DRUCKER, P., On The Profession of Management, Harvard Business Review
Press, Brighton, MA, 2003.

GOLEMAN, D., Emotional Intelligence: Why It Can Matter More than IQ,
Bloomsbury Publishing, London, 1995.

GRAHAM, J., “Transformational leadership: Fostering follower autonomy, not
automatic followership", in J. Hunt, B. Baglia, H. Dachler and C. Schriesheim
(Edt.), Emerging Leadership Vistas (p. 73-79), Lexington Books, Lexington,
MA, 1988.

GREENLEAF, R. K., Servant Leadership, Paulist Press, Mahwah, NJ, 1977.

GRINT, K., Leadership: Classical, Contemporary and Critical Approaches,
Oxford University Press, New York, 1997.

GURBUZ, S. ve SAHIN, F., Sosyal Bilimlerde Arastirma Yéntemleri, Seckin
Yayincilik, Ankara, 2014.

HANNAH, S. T. and SOWDEN, W. J., “Leadership in the profession of arms", in M.
G. Rumsey (Edt.), The Oxford Handbook of Leadership(p. 291-310),
Oxford University Press, New York, 2013.

HERSHEY, P. and BLANCHARD, K. H., "Situational Leadership", in
Management of Orgnizational Behavior (5th Ed.) (p.169-201), Prentice Hall,
Englewood Cliffs, NJ,1988.

HIGGOTT, R.A, UNDERHILL, G.R, BIELER, A., Non-State Actors and
Authority in the Global System, Routledge, New York, 2000.

HOFSTEDE, G., Culture’s consequences (2nd Ed.), Thousand Oaks, CA, 2001.

HOFSTEDE, G., Culture’s Consequences: International Differences in Work-
Related Values, Beverly Hills, CA, 1980.

HOFSTEDE, G., Cultures and organizations, McGraw-Hill, London, 1991.

HOUSE, R., “A 1976 theory of charismatic leadership", in J. G. Larson (Ed.),
Leadership: The cutting edge (p.189-207) South Illinois University Press,
Carbondale, IL, 1977.

176



HOUSE, R., HANGES, P., JAVIDAN, M., DORFMANN, P. and GUPTA, V.,
Culture, Leadership and Organizations: The GLOBE Study of 62 Nations,
Thousand Oaks, CA, 2004.

HOWARD, A. and BRAY, D., Managerial lives in transition: Advancing age and
changing times, Guilford Press, New York, 1988.

KALAYCI, Seref, SPSS Uygulamal Cok Degiskenli istatistik Teknikleri, Asil
Yayin, 4. Baski, Ankara, 2009.

KATZ, D. and KAHN, R., The Social Psychology of Organizations, John Wiley &
Sons, New York, 1978.

KEEGAN, J., The Mark of Command, Jonathan Cape, London, 1987.

KLUCKHOHN, F. R. and STRODTBECK, F. L., Variations in Value
Orientations, Harper Collins, New York, 1961.

KOONTZ, H., ODONNELL, C. and WEIHRICH, H., Management, McGraw-Hill,
New York, 1984.

LIKERT, R., “The Human Organization (Its Management and Value)",
McGraw-Hill, New York, 1967.

MAXWELL, J., Developing The Leader Within You, Thomas Nelson Inc,
Nashville, 1993.

MCGREGOR, D., Leadership and Motivation: Essays, MIT Press, MA, 1966.

MINTZBERG, H., The Nature of Managerial Work, Harper & Row, New York,
1973.

MURRAY, A., The Wall Street Journal Essential Guide to Management, Harper
Collins Publishers, New York, 2010.

NORTHOUSE, G., Leadership: Theory and Practice, Thousand Oaks, London,
2007.

ORGAN, D., Organizational citizenship behavior: The good soldier syndrome,
Lexington Books, Lexington, MA, 1988.

177



ORGAN, D., PODSAKOFF, P. and MACKENZIE, S., Organizational citizenship
behaviours: Its nature, antecedents, and consequences, Thousand Oaks:
Sage Publications, New York, 2006.

PARSONS, T.,Social Systems, Routledge, London, 1991.

ROBBINS, S., JUDGE, T.Essentials in Organizational Behaviour,Pearson
Education Limited, Essex, England, 2012.

ROST, J., Leadership for the twenty-first century, Greenwood Publishing Group,
Westport, 1993.

SCHEIN, E. H., Organizational Culture and Leadership, 3th Ed., Jossey-Bass

Business & Management Series, San Francisco, CA, 2004.

SCHULTZ, M., On studying organizational cultures, Walter de Gruyter, New
York, 1995.

SPEARS, L., Reflections on Leadership: How Robert K. Greenleaf’s theory of
servant-leadership influenced today’s top management thinkers, John
Wiley & Sons, New York, 1995.

SWEENEY, P., MATTHEWS, M. and LESTER, P., Leadership in Dangerous
Situations: A Handbook for the Armed Forces, Emergency Services, and
First Responders, Naval Institute Press, 2011.

TANNENBAUM, R., WESCHLER, I. and MASSARIK, F., Leadership and
Organization, McGraw-Hill, New York, 1961.

TROMPENAARS, F. and HAMPDEN-TURNER, C., Riding the Waves of
Culture: Understanding Cultural Diversity in Business, 2nd Ed., Nicholas
Brealey Publishing Limited, London: Santa Rosa, 1997.

WEBER, Max, The Theory of Social Economic Organization, The Free Press,
New York, 1964.

WEICK, K., Sensemaking in organizations, Thousand Oaks, CA, 1995.

YAMMARINO, F. and Bass, B., “Long-term forecasting of transformational
leadership and its effects among naval officers, In K. E. Clark & M. B. Clark
(Eds.), Measures of leadership, p.151-169, Leadership Library of America,
West Orange, NJ, 1990.

178



YAZICIOGLU, Y., ERDOGAN, S. SPSS Uygulamali Bilimsel Arastirma
Yontemleri, Detay Yayincilik, 1. Baski, Ankara, 2004.

Dergi:

BUYUKOZTURK, S., “Faktoér Analizi: Temel Kavramlar ve Olcek Gelistirmede
Kullanim1”, Kuram ve Uygulamada Egitim Yoénetimi, 2002, Say1 32, s. 470-
483.

CETIN, S., "Déniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik ile Lider-Uye Etkilesiminin
Ogretmenlerin Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Uzerindeki Etkisi", Kuram ve
Uygulamada Egitim Yonetimi, Say1 18 (1), 2012, s.7-36.

AKTAS, M. ve SARGUT, A. “izleyicilerin Kiiltiirel Degerlerine Gore Liderlige
Duyulan Gereksinme Nasil Farklilagir?: Kuramsal Bir Cerceve", Amme
Idaresi Dergisi, Say1 44 (4), 2011, 5.145-163.

ALIL S., "Leadership and management - are they alike?", Bulletin of Education &
Research, Volume 26 (2), 2004, p.1-16.

ALIZADEH, Z., DARVISHI, S., Nazari, K. and Emami, M., "Antecedents and
Consequences of Organisational Citizenship Behaviour", Interdisciplinary

Journal Of Contemporary Research In Business, Volume 3 (9), 2012,
p-494-505.

ALLEN, T. D. and RUSH, M. C., "The effects of organizational citizenship behavior
on performance judgments: A field study and a laboratory experiment",
Journal of Applied Psychology, Volume 83, 1998, p.247-260.

AOYAGI, M., COX, R. and MCGUIRE, R., "Organizational Citizenship Behavior in
Sport: Relationships with Leadership, Team Cohesion, and Athlete
Satisfaction", Journal of Applied Sport Psychology, Volume 20 (1), 2008,
p.25-41.

ARSLANTAS, C. ve PEKDEMIR, 1., "Déniisiimcii Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik
Davranisi ve Orgiitsel Adalet Arasindaki Iliskileri Belirlemeye Yonelik Gorgiil
Bir Arastirma", Sosyal Bilimler Dergisi, Say1 1, 2007, s.261-286.

179



ASGARI, A., SILONG, A. D., Ahmad, A. and Samah, B. A., "The Relationship
between Transformational Leadership Behaviors, Organizational Justice,
Leader-Member Exchange, Perceived Organizational Support, Trust in

Management and Organizational Citizenship Behaviors", European Journal
of Scientific Research, Volume 23 (2), 2008, p.227-242.

AVOLIO, B. J., "Leadership", Military Review, 2001, March-April, p. 55-57.

AVOLIO, B. J. and BASS, B. M., “Re-examining the components of
transformational and transactional leadership using the Multifactor Leadership

Questionnaire”, Journal of Occupational and Organisational Psychology,
Volume 72, 1999, p.441-462.

AVOLIO, B. J., BASS, B. M. and Jung, D. 1., “Re-examining the components of
transformational and transactional leadership using the Multifactor Leadership

Questionnaire", Journal of Occupational and Organisational Psychology,
Volume 72, 1999, p.441-462.

AVOLIO, B. J. and GARDNER, W. L., “Authentic leadership development: Getting
to the root of positive forms of leadership”, Leadership Quarterly, Volume
16, 2005, p.315-338.

BARKER, R., “The Nature of Leadership", Human Relations, Volume 54 (4),
2001, p.469-494.

BARLING, J., SLATER, F. and KELLOWAY, E., “Transformational leadership and
emotional intelligence: an exploratory study", Leadership & Organization
Development Journal, Volume 21 (3), 2000, p.157-161.

BARNARD, C. L., “The Functions of the Executive", Harvard University Press,
Cambridge, 1938.

BARTONE, P., “Resilience Under Military Operational Stress: Can Leaders
Influence Hardiness?", Military Psychology, Volume 18, 2006, p.131-148.

BASS, B. M., “From Transactional to Iransformational Leadership: Learning to
Share the Vision", Organizational Dynamics, Volume 18 (3), 1990, p. 19-31.

BASS, B. M., “The inspirational process of leadership", Joumal of Management
Development, Volume 7, 1988, p.21-31.

180



BASS, B. M. and AVOLIO, B. J., "Transformational Leadership And Organizational
Culture", Public Administration Quarterly, 1993 Spring, p.112-121.

BASS, B. M. and STEIDLMEIER, P., “Ethics, Character, And Authentic
Transformational Leadership Behavior”, Leadership Quarterly, Volume 10
(2), 1999, p. 181-217.

BASS, B. M., AVOLIO, B. J, Jung, D. 1. and Berson, Y., “Predicting Unit
Performance by Assessing Transformational and Transactional Leadership”,
Journal of Applied Psychology, Volume 88 (2), 2003, p. 207-218.

BASS, B., AVOLIO, B. and GOODHEIM, L., “Biography and the assessment of
leadership at the world-class level", Journal of Management, Volume 13,
1987, p.17-19.

BATEMAN, T. S. and ORGAN, D. W., “Job Satisfaction and the Good Soldier: The
Relationship between Affect and Employee "Citizenship", The Academy of
Management Journal, Volume 26 (4), 1983, p.587-595.

BENNIS, W., “The Challenges of Leadership in the Modern World", American
Psychologist, Volume 62 (1), 2007, p. 2-5.

BENNIS, W. and NANUS, B., “Job Satisfaction and the Good Soldier: The
Relationship Between Affect and Employee Citizenship", Academy of
Management Journal, Volume 26, 1983, p.587-595.

BLAKE, R. R. and MOUTON, J. S., "Presidential (Grid) Styles", Training and
Development Journal, 1985 March, 30-34.

BLOCK, L., “The leadership-culture connection: An exploratory investigation",
Leadership & Organization Development Journal, Volume 24 (5/6), 2003,
p.318-335.

BORMAN, W. and MOTOWIDLO, S., “Expanding the criterion domain to include
elements of contextual performance", in S. N. and B. W.C. (Edt.), Personnel

selection in organizations, 1993, p. 77-98.

BOWERS, D. and SEASHORE, S., “Predicting Organizational Effectiveness with a
Four-Factor Theory of Leadership", Administrative Science Quarterly,
Volume 11(2), 1966, p.238-263.

181



BROWER, H., SCHOORMAN, F. and TAN, H. H., “A Model of Relational
Leadership: The Integration of Trust and Leader—Member Exchange", The
Leadership Quarterly,Volume 11(2), 2000, p.227-250.

BUTLER, J. K., “Toward understanding and measuring conditions of trust;
Evolution of a condition of trust inventory”, Journal of Management,Volume
17,1991, p.643-663.

BUTLER, J., CANTRELL, R. and FLICK, R., “Transformational leadership
behaviors, upward trust, and satisfaction in self-managed work teams",

Organization Development Journal,Volume 17, 1999, p.13-28.

BYCIO, P., HACKETT, R. D. and ALLEN, J. S., “Further assessments of Bass's
(1985) conceptualization of transactional and transformational leadership",
Journal of Applied Psychology,Volume 80 (4), 1995, p.468-478.

CARSON, K. D. and CARSON, P., "Career Commitment, Competencies, and
Citizenship", Journal of Career Assessment,Volume 6(2), 1998, p.195-208.

CHEN, X.-P., HUI, C. and SEGO, D., “The Role of Organizational Citizenship
Behavior in Turnover: Conceptualization and Preliminary Tests of Key
Hypotheses", Journal of Applied Psychology, Volume 83 (6), 1998, p.922-
931.

COLQUITT, J., SCOTT, B. and LEPINE, J., “Trust, trustworthiness, and trust
propensity: a meta-analytic test of their unique relationships with risk taking

and job performance", The Journal of Applied Psychology, Volume 92 (4),
2007, p.909-927.

CONGER, J., KANUNGO, R. and MENON., S.T., “Charismatic leadership and
follower effects", Journal of Organizational Behavior, Volume 21, 2000,
p.747-767.

CONNELL, J., FERRE, N. and TRAVAGLIONE, T., “Engendering trust in
manager-subordinate relationships: Predictors and outcomes", Personnel

Review, Volume 32 (5), 2003, p.569-587.

COOK, J. and WALL, T., “New work attitude measures of trust, organizational

commitment and personal need non- fulfillment”, Journal of Occupational
Psychology, Volume 53, 1980, p. 39-52.

182



COSTA, A., “Work team trust and effectiveness", Personnel Review, Volume 32
(5), 2003, p.605-622.

COX, C. and COOPER, C., “The making of the British CEO: Childhood, work
experience, personality, and management style", Academy of Management
Executive, Volume 3(3), 1989, p.241-245.

COYNE, 1. and ONG, T., “Organizational citizenship behaviour and turnover
intention: A cross-cultural study”, The International Journal of Human
Resource Management, Volume 18 (6), 2007, p.1085-1097.

DELUGA, R. J., “The politics of leadership: The relationship between task-people
leadership and subordinate influence", Journal of Organizational Behavior,
Volume 9 (4), 1988, p.359-366.

DIRKS, K. T., “Trust in leadership and team performance: Evidence from NCAA
basketball”, Journal of Applied Psychology, Volume 85(6), 2000, p.1004-
1012.

DIRKS, K. T. and FERRIN, D. L., “Trust in leadership: Meta-analytic findings and
implications for research and practice”, Journal of Applied Psychology,
Volume 87(4), 2002, p.611-628.

DOMINGUEZ, M., ENACHE, M., SALLAN, J. and SIMO, P., “Transformational
leadership as an antecedent of change-oriented organizational citizenship
behavior", Journal of Business Research, Volume 66, 2013, p.2147-2152.

DUBRIN, A., “Career maturity, organizational rank, and political behavioral
tendencies: A correlational analysis of organizational politics and career

experience", Psychological Reports, Volume 63(2), 1988, p.531-537.

DUNLOP, P. and LEE, K., “Workplace deviance, organizational citizenship
behavior, and business unit performance: The bad apples do spoil the whole
barrel”, Journal of Organizational Behavior, Volume 25(1), 2004, p.67-80.

ERTURK, A., YILMAZ, C. ve CEYLAN, A., “Promoting organizational citizenship
behaviors: Relative effects of job satisfaction, organizational commitment, and

perceived managerial fairness", METU Studies in Development, Volume 31
(2), 2004, p.189-210.

183



EVANS, L., “Developing the mentoring role: some research recommendations",
Mentoring and Tutoring, Volume 4 (1), 1996, p.38-46.

FARH, J., PODSAKOFF, P. and ORGAN, D., “Accounting for organizational
citizenship behavior: Leader fairness and task scope versus satisfaction”,
Journal of Management, Volume 16, 1990, p.705-721.

FARLING, M., STONE, A. and WINSTON, B., “Servant leadership: Setting the
stage for empirical research”, The Journal of Leadership Studies, Volume 6
(1/2), 1999, p.49-72.

FERREIRA, A., BRAUN, T. and SYDOW, J., “Citizenship behaviour in project-
based organizing: comparing German and Portuguese project managers”, The

International Journal of Human Resource Management, Volume 24 (20),
2013, p.3772-3793.

FIEDLER, F., “Predicting the effects of leadership training and experience from tihe
contingency model", Journal of Applied Psychology, Volume 56, 1972,
p-114-119.

FLEURY, M. T., “Organizational Culture and the Renewal of Competences",
Brazilian Administration Review, Volume 6 (1), 2009, p.1-14.

GEORGE, B., SIMS, P., ANDREW, N.M., Mayer, D., “Discovering Your Authentic
Leadership", Harvard Business Review, Volume 85 (2), 2007, p.1-8.

GEYER, A. L. and STEYRER, J. M., “Transformational Leadership and Objective
Performance in Banks", Applied Psychology, 47 (3), 1998, p.397-420.

GHASHGHAEINIA, A. and HAFEZi, S., 2015 “Relationship between
organizational culture and organizational citizenship behavior among personnel
of Islamic Azad University of Fars”, Journal of Applied Environmental and
Biological Sciences, Volume 5 (11), 131-138.

GILLESPIE, N. and MANN, L., “Transformational leadership and shared values: the
building blocks of trust", Journal of Managerial Psychology, Volume 19 (6),
2004, p.588-607.

GRAEN, G. and UHL-BIEN., M., “Relationship-based approach to leadership:
Development of leader-member exchange (LMX) theory of leadership over 25

184



years: Applying a multi-level multi-domain perspective", The Leadership
Quarterly, Volume 6 (2), 1996, p.219-247.

GRAHAM, J., “Principled organizational dissent: A theoretical essay", Research in
Organizational Behavior, Volume 8, 1986, p.1-52.

GRATTON, L. and ERICKSON, T., “Eight ways to build collaborative

teams”,Harvard Business Review, 2007 November, p. 1-11.

HALL, J. and Donnell, S., “Managerial achievement: The personal side of behavioral
theory", Human Relations, Volume 32 (1), 1979, p.77-101.

HARRIS, S. and Mossholder, K., "The Affective Implications of Perceived
Congruence with Culture Dimensions during Organizational Transformation",
Journal of Management, Volume 22(4), 1996, p. 527-547.

HARRISON, D. A., Price, K. H., Gavin, J. E. and Florey, A. T., “Time, teams and
task performance: Changing effects of sur- face- and deep-level diversity on

group functioning", Academy of Management Journal, Volume 45 (5), 2002,
p.1029-1045.

HART, S. and Quinn, R., “Roles executive play: CEOs behavioral complexity and
firm performance", Human Relations,Volume 46 (5), 1993, p.114-122.

HARZING, A. W. and FEELY, A., “The language barrier and its implications for
HQ-subsidiary  relationships”, Cross Cultural Management: An
International Journal,Volume 15 (1), 2008, p. 49-60.

HINDS, P., NEELEY, T.B., CRAMPTON, C.D., Language as a lightning rod:
Power contests, emotion regulation, and subgroup dynamics in global teams,

Journal of International Business Studies, 2013, p. 1-26.

HOUSE, R., “A path-goal theory of leader effectiveness", Administrative Science
Quarterly,Volume 16(3), 1971, p.321-339.

HOUSE, R. and ADITYA, R., “The social scientific study of leadership: Quo
vadis?", Journal of Management,Volume 23(3), 1997, p.409-473.

HOUSE, R. and BAETZ, M., “Leadership: Some empirical generalizations and new
research directions", Research in Organizational Behavior,Volume 1, 1979,
p.341-423.

185



HOWELL, J. M. and AVOLIO, B. J., “Transformational leadership, transactional
leadership, locus of control, and support for innovation: Key predictors of

consolidated business-unit performance", Journal of Applied
Psychology,Volume 78(6), 1993, p.891-902.

HOWELL, J. and FROST, P., “A laboratory study of charismatic leadership",
Organizational Behavior & Human Decision Processes,Volume 43(2),
1989, p.243-269.

JAGO, A., “Leadership: Perspectives in theory and research", Journal of
management science,Volume 28 (3), 1982, p.315-336.

JAHANGIR, N., AKBAR, M. M. and HAQ, M., “Organizational Citizenship
Behavior: Its Nature and Antecedents”, BRAC University Journal, Volume 1
(2), 2004, p.75-85.

JANDA, K., “Towards the Explication of the Concept of Leadership in Terms of the
Concept of Power", Human Relations,Volume 13, 1960, p.345-363.

JAUSSI, K. S. and DIONNE, S. D., “Unconventional Leader Behavior, Subordinate
Satisfaction, Effort and Perception of Leader Effectiveness", Journal of
Leadership & Organizational Studies,Volume 10 (3), 2004, p.15-26.

JIAO, C., RICHARDS, D. and ZHANG, K., “Leadership and Organizational
Citizenship Behavior: OCB-Specific Meanings as Mediators", Journal of
Business and Psychology, Volume 26 (1), 2011, p.11-25.

JOHNSON, D. E., EREZ, A., KIKER, D. S. and MOTOWIDLO, S. J., “Liking and
attributions of motives as mediators of the relationships between individuals’
reputations, helpful behaviors and raters’ reward decisions”, Journal of
Applied Psychology,Volume 87, 2002, p.808-815.

JUNG, D. 1. and AVOLIO, B. J., “Opening the black box: an experimental
investigation of the mediating efects of trust and value congruence on

transformational and transactional leadership”, Journal of Organizational
Behaviour, Volume 21, 2000, p.949-964.

JUNG, D.I. and AVOLIO, B., “Effects of leadership style and followers’ cultural
values on performance under different task structure conditions", Academy of
Management Journal,Volume 42(2), 1999, p.208-218.

186



KALAYCI, S., SPSS Uygulamah Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri, Asil Yayin
Dagitim, Ankara, 2006.

KANE, T. D. and Tremble, T. R., “Transformational leadership effects at different
levels of the Army", Military Psychology,Volume 12, 2000, p.137-160.

KASPER-FUEHRER, E. C. and ASHKANASY, N. M., “Communicating
trustworthiness and building trust in interorganizational virtual organizations",
Journal of Management, Volume 27 (3), 2001, p.235-254.

KATZ, D., “The motivational basis of organizational behavior", Systems Research
and Behavioral Science,Volume 9 (2), 1964, p.131-146.

KENT, A. and CHELLADURAI, P., “Perceived Transformational Leadership,
Organizational Commitment, and Citizenship Behavior: A Case Study in
Intercollegiate Athletics", Human Kinetics Journal,Volume 15 (2), 2001,
p-135-159.

KERNIS, M., “Toward a conceptualization of optimal self-esteem", Psychological
Inquiry,Volume 14, 2003, p.1-26.

KIM, H., “Transformational Leadership and Organisational Citizenship Behavior in
the Public Sector in South Korea: The Mediating Role of Affective
Commitment”, Local Government Studies, Volume 38 (6), 2012, p.867-892.

KIRKPATRICK, S. and LOCKE, E., “Direct and Indirect Effects of Three Core
Charismatic Leadership Components on Performance and Attitudes", Journal
of Applied Psychology,Volume 81(1), 1996, p.36-51.

KONOVSKY, M. A. and ORGAN, D. W., “Dispositional and contextual
determinants of organizational citizenship behavior”, Journal of
Organizational Bahavior,Volume 17, 1996, p.253-266.

KONOVSKY, M. and PUGH, S., “Citizenship behavior and social exchange”,
Academy of Management Journal, Volume 37, 1994, 656-669.

KOPELMAN, S. and ROSETTE, A., “Cultural variation in response to strategic
emotions in negotiations", Group Decision and Negotiation,Volume 17 (1),
2008, p.65-77.

187



KOTTER, J., “What Leaders Really Do", Harvard Business Review,Volume 5 (3),
1990, p.3-11.

KOYS, D., “The effects of employee satisfaction, organizational citizenship
behavior, and turnover on organizational effectiveness: A unit-level,

longitudinal study”, Personnel Psychology,Volume 54, 2001, p.101-114”,

KUEHN, K. and AL-BUSAIDI, Y., “Citizenship behaviour in a non-Western
context: An examination of the role of satisfaction, commitment and job

characteristics on self- reported OCB”, International Journal of Commerce
and Management, Volume 12 (2), 2002, p.107-125.

KUMAR, R., ANJUM, B. And SINHA, A., “Cross-Cultural Interaction and
Leadership Behaviour", Researcher Word,Volume 2, 2011, p.151-160.

LAUB, J., "Defining Servant Leadership: A Recommended Typology for Servant
Leadership Studies", Servant Leadership Roundtable, 2004 August, p.1-12.

LEE, U. H., KIM, H. K. and KIM, Y. H., “Determinants of organizational citizenship
behavior and its outcomes", Global Business & Management Research: An
International Journal,Volume 5 (1), 2013, p.54-65.

LEWIN, K., Lippitt, R. and White, R., “Patterns of aggressive behavior in
experimentally  created  social  climates", Journal of  Social
Psychology,Volume 10, 1939, p.271-299.

LIKERT, R., New patterns of management, McGraw-Hill, New York, 1961.

LIKERT, R., “System 4: A resource from improving public administration", Public
Administration Review,41 (6), 1981, p.674-678.

LORD, R. G., DE VADER, C. L. and ALLIGER, G. M., “A meta-analysis of the
relation between personality traits and leadership perceptions: An application

of wvalidity generalization procedures”, Journal of Applied Psychology,
Volume 71(3), 1986, p.402-410.

LUNDBERG, C.C., “Working with Culture”, Journal of Organizational Change
Management, Volume: 1(2), 1988, p. 38-47.

188



LUNENBURG, F., “Leader-member exchange theory: Another perspective on the
leadership process", International Journal of Management, Business and
Administration,Volume 13 (1), 2010, p.1-5.

MACKENZIE, S. B., PODSAKOFF, P. M. and PODSAKOFF, N. P., “Challenge-
oriented organizational citizenship behaviors and organizational effectiveness:
Do challenge-oriented behaviors really have an impact on the organization's
bottom line?", Personnel Psychology,Volume 64 (3), 2011, p.559-592.

MACKENZIE, S. B., PODSAKOFF, P. M. and RICH, G. A., “Transformational and
Transactional Leadership and Salesperson Performance", Journal of the
Academy of Marketing Science,Volume 29 (2), 2001, p.115-134.

MACKENZIE, S., PODSAKOFF, P. M. and PAINE, J. B., “Do Citizenship
Behaviors Matter More for Managers Than for Salespeople?", Journal of the
Academy of Marketing Science,Volume 27 (4), 1999, p.396-410.

MARTIN, J., Organizational culture: Mapping the terrain, Thousand Oaks, CA,
2002.

MOHANTY, J. and RATH, B., “Influence of Organizational Culture on
Organizational Citizenship Behavior: A Three-Sector Study", Global Journal
of Business Research, Volume 6 (1), 2012, p.65-76.

MOORMAN, R., “Relationship between organizational justice and organizational
citizenship behaviours: Do fairness perceptions influence employee
citizenship?”, Journal of Applied Psychology, Volume 76 (6), 1991, p.845-
855.

MOORMAN, R. and BLAKELY, G., “Individualism-collectivism as an individual
difference predictor of organizational citizenship behaviour", Journal of
Organizational Behaviour, Volume 16 (2), 2006, p.127-142.

MULDER, L., DIJK, E., CREMER, D. D. and WILKE, H., “When sanctions fail to
increase cooperation in social dilemmas: considering the presence of an

alternative option to defect", Personality and Social Psychology Bulletin,
Volume 32 (10), 2006, p.1312-1324.

NICHOLLS, J., “Escape the leadership jungle: Try high-profile management",
Journal of General Management,Volume 27 (3), 2002, p.14-35.

189



NIEHOFF, B. and MOORMAN, R., “Justice as a mediator of the relationship
between monitoring and organizational citizenship behavior”, Academy of
Management Journal, Volume 36, 1993, p.527-536.

NORMAN, S. M., AVOLIO, B. J. and Luthans, F., “The impact of positivity and
transparency on trust in leaders and their perceived effectiveness”, The
Leadership Quarterly, Volume 21, 2010, p.350-364.

NYSTROM, P., "Managers and the hi-hi leader myth", Academy of Management
Journal, Volume 21, 1978, p.325-331.

OKE, A., MUNSHI, N. and WALUMBWA, F. O., “The Influence of Leadership on
Innovation Processes and Activities", Organizational Dynamics, Volume 38
(1), 2009, p.64-72.

OREILLY, C. A. and CHATMAN, J., “Organizational commitment and
psychological attachment: The effects of compliance, identification, and

internalization on prosocial behavior", Journal of Applied Psychology,
Volume 71 (3), 1986, p.492-499.

ORGAN, D. W., “Personality and Organizational Citizenship Behavior", Journal of
Management, Volume 20 (2), 1994, p. 465-478.

ORGAN, D. W. and KONOVSKY, M., “Cognitive versus affective determinants of
organizational citizenship behavior”, Journal of Applied Psychology, Volume
74,1989, p.157-164.

ORGAN, D. W. and LINGL, A., “Personality, satisfaction, and organizational
citizenship behavior”, Journal of Social Psychology, Volume 135 (3), 1995,
p.339-350.

ORGAN, D. and RYAN, K., “A meta-analytic review of attitudinal and dispositional
predictors of organizational citizenship behavior", Personal Psychology,
Volume 48, 1995, p.775-802.

PARRY, K. W. and PROCTOR-THOMSON, S. B., “Perceived Integrity of
Transformational Leaders in Organisational Settings", Journal of Business
Ethics, Volume 35 (2), 2002, p.75-96.

PERKINS, A., “Global Leadership Study: A Theoretical Framework", Journal of
Leadership Education, Volume 8 (2), 2009, p.72-86.
190



PFEFFER, J. and VEIGA, J., “Putting People First for Organizational Success",
Academy of Management Executive,Volume 13 (2), 1999, p.37-48.

PILLAIL R. S., SCHRIESHEIM, C.A., WILLIAMS, E.S., “Fairness perceptions and
trust as mediators for transformational and transactional leadership: A two-
sample study", Journal Of Management, Volume 25 (6), 1999, p.897-933.

PODSAKOFF, N., WHITING, S., PODSAKOFF, P. and BLUME, B., “Individual
and organizational level consequences of organizational citizenship behaviors:

A meta-analysis”, Journal of Applied Psychology, Volume 94, 2009, p.122-
141.

PODSAKOFF, P., MACKENZIE, S., MOORMAN, R. and FETTER, R,
“Organizational citizenship behavior and objective productivity as
determinants of managerial evaluations of salesperson’ performance”,

Organizational Behavior and Human Decision Process,Volume 50, 1991,
p.123-150.

PODSAKOFF, P. M. and MACKENZIE, S. B., “Impact of organizational citizenship
behavior on organizational performance: A review and suggestions for future

research", Journal of Human Performance, Volume 10 (2), 1997, p.133-151.

PODSAKOFF, P.M and MACKENZIE, S.B., “Organizational citizenship behavior
and sales unit effectiveness”, Journal of Marketing Research, Volume 31,
1994, p.351-363.

PODSAKOFF, P. M., AHEARNE, M. and MACKENZIE, S. B., “Organizational
Citizenship Behavior and the Quantity and Quality of Work Group
Performance”, Journal of Applied Psychology, Volume 82 (2), 1997, p.262-
270.

PODSAKOFF, P. M., BOMMER, W. H., PODSAKOFF, N. P. and MACKENZIE,
S. B., “Relationships between leader reward and punishment behavior and
subordinate attitudes, perceptions, and behaviors: A meta-analytic review of
existing and new research”, Organizational Behavior and Human Decision
Processes, Volume 99, 2006, p.113-142.

PODSAKOFF, P. M., MACKENZIE, S. B. and BOMMER, W. H,
“Transformational Leader Behaviors and Substitutes for Leadership as

Determinants of Employee Satisfaction, Commitment, Trust, and
191



Organizational Citizenship Behaviors", Journal of Management, Volume 22
(2), 1996, p.259-298.

PODSAKOFF, P. M., MACKENZIE, S. B. and HUI, C., “Organizational citizenship
behaviors and managerial evaluations of employee performance: A review and
suggestions for future research”, Research in personnel and human

resources management, Volume 11, 1993, p.1-40.

PODSAKOFF, P. M., MACKENZIE, S. B., MOORMAN, R. H. and FETTER, R.,
“Transformational Leader Behaviors and Their Effects on Followers' Trust in
Leader, Satisfaction, and OCB", Leadership Quarterly, Volume 1 (2), 1990,
p-107-142.

PODSAKOFF, P. M., MACKENZIE, S. B., PAINE, J. B. and BACHRACH, D. G.,
“Organizational Citizenship Behaviors: A Critical Review of the Theoretical

and Empirical Literature and Suggestions for Future Research”, Journal of
Management, Volume 26 (3), 2000, p.513-563.

PODSAKOFF, P. M., TODOR, W. D. and SKOV, R., “Effects of Leader Contingent
and Non Contingent Reward and Punishment Behaviours on Subordinate

Performance and Satisfaction”, Academy of Management Journal, Volume
22,1982, p.810-821.

POOL, S. W., “Organizational culture and its relationship between job tension in
measuring outcomes among business executives", Journal of Management
Development, Volume 19 (1), 2000, p.32-49.

ROFCANIN, Y. and MEHTAP, O., “Implications of Leader-Member Exchange
Relationship (LMX) Theory and Transformational Leadership Dimensions on
Subordinate Citizenship Behavior: An Empirical Paper from Turkey with

Services Industry Focus", International Journal of Global Business, Volume
3(1),2010, s.83-101.

ROTTER, J., “Generalized Expectancies for Interpersonal Trust", American
Psychologist, Volume 26(5), 1967, p.443-452.

ROUSSEAU, D. M. and PARKS, JM., “The Contracts of Individuals and
Organizations”, Research in Organizational Behavior, Volume 15, 1993, p.
1-43.

192



ROUSSEAU, D. M., SITKIN, S. B., BURT, R. S. and CAMERER, C., “Not So
Different After All: A Cross-Discipline View Of Trust", Academy of
Management Review, Volume 23 (3), 1998, p.393-404.

RUSSELL, R. and STONE, A., “A review of servant leadership attributes:
developing a practical model”, Leadership & Organization Development
Journal, Volume 23 (3/4), 2002, p.145-157.

SCHNAKE, M., “Organizational Citizenship; A Review, Proposed Model and
Research Agenda", Human Relations, Volume 44, 1991, p.735-759.

SCHOORMAN, F. D., MAYER, R. C. and DAVIS, J. H., “An integrative model of
organizational trust: Past, present, and future”, Academy of Management
Review, Volume 32, 2007, p.344-354.

SCHWARTZ, S., “A theory of cultural values and some implications for work",
Applied Psychology: An International Review, Volume 48 (1), 1999, p.23-
47.

SELTZER, J. and BASS, B., “Transformational leadership: Beyond initiation and
consideration", Journal of Management,Volume 16, 1990, p.693-703.

SHAMIR, B. and LAPIDOT, Y., “Trust in Organizational Superiors: Systemic and
Collective Considerations", Organization Studies, Volume 24 (3), 2003,
p.463-491.

SHANI, I.-N. and SOMECH, A., “Leadership, OCB and individual differences:
Idiocentrism and allocentrism as moderators of the relationship between

transformational and transactional leadership and OCB", Leadership
Quarterly,Volume 22 (2), 2011, p.353-366.

SHORE, L. M., BARKSDALE, K. and SHORE, T. H., “Managerial Perceptions of
Employee Commitment to the Organization", Academy of Management
Journal,Volume 38 (6), 1995, p.1593-1615.

SMITH, C. A., ORGAN, D. W. and NEAR, J. P., “Organizational citizenship
behavior: Its nature and antecedents”, Journal of Applied Psychology,
Volume 68, 1983, p.653-663.

SOIEB, A., OTHMAN, J. and D'SILVA, J., “The Effects of Perceived Leadership
Styles and Organizational Citizenship Behaviour on Employee Engagement:
193



The Mediating Role of Conflict Management", International Journal of
Business and Management,Volume 8 (8), 2013, p.91-99.

STAHL, G. K., MAZNEVSKI, M. L., VOIGT, A. and JONSEN, K., “Unravelling
the effects of cultural diversity in teams: A meta- analysis of research on

multicultural  work  groups", Journal of International Business
Studies,Volume 41 (4), 2010, p.690-709.

STEYRER, J., “Charisma and the Archetypes of Leadership", Organization
Studies,Volume 19 (5), 1998, p.807-828.

SULIMAN, W., “Leadership styles of nurse managers in a multinational
environment", Nursing Administration Quarterly,Volume 33 (4), 2009,
p.301-309.

TANNENBAUM, R. and SCHMIDT, W. H., “How to Choose a Leadership Pattern",
Harvard Business Review, 1973, May-June, p.162-180.

TENZER, H., PUDELKO, M. and HARZING, A.-W., “The impact of language
barriers on trust formation in multinational teams”, Journal of International
Business Studies, Volume 45, 2014, p.508-535.

TERRY, R., “Authentic leadership: Courage in action", The New Leaders,Volume
1, 1994, p.13-14.

TONKIN, T., “Authentic versus transformational leadership: Assessing their
effectiveness on organizational citizenship behavior of followers",
International Journal of Business and Public Administration,Volume 10,
2013, p.40-61.

WALDMAN, D. A., BASS, B. M. and EINSTEIN, W. E., “Leadership and
outcomes of the performance appraisal process", Joumal of Occupational
Psychology,Volume 60(3) , 1987, p.177-186.

WALDMAN, D., BASS, B. and YAMMARINO, E., “The augmenting effect of
transformational leadership", Measures of Leadership,Volume 60, 1990,
p.151-169.

WALUMBWA, F. O., WU, C. and ORWA, B., “Contingent reward transactional

leadership, work attitudes, and organizational citizenship behavior: The role of

194



procedural justice climate perceptions and strength”, The Leadership
Quarterly, Volume 19, 2008, p.251-265.

WALZ, S. and NIEHOFF, B., “Organizational Citizenship Behaviors: Their
Relationship to Organizational Effectiveness", Journal of Hospitality &
Tourism Research,Volume 24 (3), 2000, p.301-319.

WANG, H., LAW, K., HACKETT, R., WANG, D. and CHEN, Z., “Leader-member
exchange as a mediator of the relationship between transformational leadership
and followers’ performance and organizational citizenship behavior",
Academy of Management Journal,Volume 48 (3), 2005, p.420-432.

WEBER, J.,, KOPELMAN, S. and MESSICK, D., “A Conceptual Review of
Decision Making in Social Dilemmas: Applying a Logic of Appropriateness",
Personality and Social Psychology Review,Volume 8 (3), 2004, p.281-307.

WELCH, D. E. and WELCH, L. S., “The importance of language in international
knowledge transfer", Management International Review, Volume 48 (3),
2008, p.339-360.

WHITENER, E. M., BRODT, S. E., KORSGAARD, M. A. and WERNER, J. M.,
“Managers as Initiators of Trust; An Exchange Relationship Framework for
Understanding Managerial Trustworty Behavior", Academy of Management
Review,Volume 23 (3), 1998, p.513-530.

WILLEMYNS, M., GALLOIS, C. and CALLAN, V., “Trust me, I’'m your boss:
Trust and power in supervisor-supervisee communication", International

Journal of Human Resource Management,Volume 14, 2003, p.117-127.

WILLIAMS, L. and ANDERSON, S., “Job satisfaction and organizational
commitment as predictors of organizational citizenship and in-role behavior”,
Journal of Management,Volume 17 (3), 1991, p.651-657.

WU, MY, “Hofstede's cultural dimensions 30 years later: A study of Taiwan and
the United States", Intercultural Communication Studies,Volume 15, 2006,
p.33-42.

YAMMARINO, F. J.,, SPANGLER, W. D. and BASS, B. M., “Transformational
Leadership and Performance: A Longitudinal Investigation", The Leadership
Quarterly,Volume 4, 1993, p.81-102.

195



YANG, J. and MOSSHOLDER, K. W., “Decoupling task and relationship conflict:
The role of intragroup emotional processing", Journal of Organizational
Behavior,Volume 25, 2004, p.589-605.

YASLIOGLU, M.M., “Sosyal Bilimlerde Faktor Analizi ve Gegerlilik: Kesfedici ve
Dogrulayici Faktor Analizlerinin Kullanilmas1”, istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi, Cilt 46, Ozel Say1 2017, s. 74-85.

YUKL, G., “Managerial Leadership: A Review of Theory and Research", Journal of
Management,Volume 15 (2), 1989, p.251-289.

YUKL, G., KIM, H. and FALBE, C., “Antecedents of influence outcomes", Journal
of Applied Psychology,Volume 81 (3), 1996, p.309-317.

ZACCARO, S., FOTI, R. and KENNY, D., “Self-monitoring and trait-based
variance in leadership: An investigation of leader flexibility across multiple
group situations", Journal of Applied Psychology,Volume 76 (2), 1991,
p-308-315.

ZALEZNIK, A., “Managers and leaders: Are they different", Harvard Business
Review, Volume 82(1), 2004, p.74-81.

ZUCKER, L. G., “Production of trust: institutional sources of economic structure”,

Research in organizational behavior, Volume 8, 1986, p.53-111.

Tez:

BURTON, C., An Empirical Investigation of the Interrelationships of
Organizational Culture, Managerial Values, and Organizational

Citizenship Behaviors, A Dissertation, George Washington University,
Washington D.C, 2003.

DILEK, H., Liderlik Tarzlarimn ve Adalet Algisimn; Orgiitsel Baghlk, s
Tatmini ve (")rgiitsel Vatandashk Davramsi Uzerine Etkilerine Yonelik Bir
Arastirma, Doktora Tezi, Gebze, 2005.

TWIGG, N. W., Transformational leadership, perceived union support, and
union citizenship behaviors: A social exchange and social identity

perspective, Dissertation, Louisiana Tech University, Louisiana, 2004.

196



E-Kaynak:

BERRIO, A., “An Organizational Culture Assessment Using the Competing Values
Framework: A profile of Ohio State University Extension", Journal of
Extension, Volume 41(2), 2003, April, (Erisim)
https://www.joe.org/joe/2003april/a3.php, 16 Nisan 2016.

BURNETT, A., “International Organizations", American Society of International
Law, 2015, (Erisim) https://www.asil.org/sites/default/files/ERG_1O.pdf, 15
Mart 2016.

Lisbon Summit Declaration (NATO), 2010 Nov, (Erisim)
“https://www.nato.int/cps/en/natohg/official texts 68828.htm, 12 Nisan 2016.

Understanding NATO, 29 Apr 2015, (Erisim)
https://www.nato.int/docu/presskit/010219/ 004gb.pdf, 12 Ekim 2017.

What is NATO?,29 Apr 2015, (Erisim) https://www.nato.int/nato-
welcome/index.html, 12 Ekim 2017.

197



15.

21.

28.

35.

EKLER
EK-A: COK FAKTORLU LIDERLIiK OLCEGi (MLQ)?

Re-examines critical assumptions to question whether they are appropriate.
Onemli varsayimlarin uygun olup olmadigini sorgulamak icin onlari tekrar
inceler.

(Entelektiiel uyarim)

Talks optimistically about the future.
Gelecek hakkinda iyimser konusur.

(ITham verici motivasyon)

Spend time teaching and coaching.
Ogretmeye ve yetistirmeye zaman harcar.

(Bireysel ilgi)

Acts in ways to build your respect.
Saygimizi kazanacak sekilde hareket eder.
(Ideallestirilmis etki (atfedilen))

Avoids making decisions.
Karar vermekten kacinir.

(Serbest birakici liderlik)

Expresses satisfaction when you meet expectations.
Beklentileri yerine getirdiginizde memnuniyetini ifade eder.

(Odiile dayal yénetim)

} Olgegin alindig1 Mind Garden sirketinin kisitlamas1 nedeniyle yalnizca 6 soruya kadar calismalarda
yer verilebilmektedir.
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EK-B: ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI OLCEGi

I help others who have heavy workloads.
Is yiikii agwr olan kisilere yardim ederim.

(Digergamlik)

I help others who have been absent.
Is yerinde bulunmayan birinin islerine yardim ederim.

(Digergamlik)

I help make other workers productive.
Diger ¢alisanlarin daha verimli olmasi i¢in ¢aba gosteririm.

(Digergamlik)

I share personal property with others if necessary to help them with their work.
Kisisel malzemelerimi isle ilgili durumlarda baskalariyla paylasirim.

(Digergamlik)

I consult with my leader or other people who might be affected by my actions
or decisions.

Kararlarim veya icraatlarimdan etkilenmesi muhtemel is arkadaslarim veya
amirime danigirim.

(Nezaket)

I inform my leader before taking any important actions.
Onemli icraatlardan once amirimi bilgilendiririm.

(Nezaket)

I complain a lot about trivial matters.
Kiiciik seylerden sikayet ederim.
(Centilmenlik)

I always find fault with what the organization is doing.
Organizasyonun icraatlarinda daima hata bulurum.

(Centilmenlik)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

I express resentment with any changes introduced by management.

Yonetimin yaptig1 degisikliklerden memnuniyetsizligimi ifade ederim.

(Centilmenlik)

I think only about my work problems, not others.

Yalniz kendi isimle ilgili problemlerle ilgilenirim, baskalariyla degil.

(Centilmenlik)

My attendance at work is above average.
Ise devanmum ortalamanin tizerindedir.

(Vicdan)

I give advance notice when unable to go to work.
Ise gidemeyecegim zaman énceden haber veririm.

(Vicdan)

I maintain a clean workplace.

Calisma ortamum her zaman diizenlidir.

(Vicdan)

I stay informed about developments in the HQ.
Karargahtaki gelismelerden her zaman bilgi sahibi olurum.

(Sivil Erdem)

I attend and participate in meetings regarding the HQ.
Karargahla ilgili toplantilara katilirim.
(Sivil Erdem)
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EK-C: LIDERE GUVEN OLCEGI

I feel quite confident that my leader will always try to treat me fairly.

Amirimin bana her zaman adil davranacagi konusunda giivenim tamdir.

My chief would never try to gain an advantage by deceiving workers.

Amirim, kendi ¢ikarlart icin astlarint asla suistimal etmez.

I have complete faith in the integrity of my chief.

Amirimin diiriistltigiine inancim tamdir.

I feel a strong loyalty to my leader.

Amirime tam bir sadakatle bagliyimdir.

I would support my leader in almost any emergency.

Herhangi bir acil durumda amirimin yaninda olurum.
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EK-C: DEMOGRAFIK OZELLIiKLER OLCEGI

1. Yas?

26-35
36-45
46-60
60 ve lstii

2. Cinsiyet:
Erkek
Kadin

3. Medeni Durum:
Evli
Bekar

4. Statui

Sivil

Astsubay
Tegmen-Yiizbasi
OR-8/OR-9,
Binbas1 ve Ustii

5. Egitim Durumu?
Lise ve alt1
Yiiksekokul

Lisans

Yiiksek lisans
Doktora

6. Milliyet :
Avrupa

ABD

Tiirkiye
Balkan iilkeleri
Diger

7. Liderin milliyeti?
Avrupa
ABD
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Tiirkiye
Balkan tilkeleri
Diger

8. Is deneyimi?
1-5,

6-10,

11-15,

15-20,

20-25,

25+

9. Uluslararasi is deneyimi?
1-2
3-4
5-6
7-8
8+

10. Din?
Ateizm
Budizm
Hristiyanlik
Islam

Y ahudilik
Diger

11. Liderin statiisii?
Sivil
Astsubay
Subay

General

12. Liderin anadili Ingilizce mi?
Evet

Hayir

13. Mevcut lideri ile birlikte ¢alisma y1l1?
1-2
2-3

3+
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