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Özet

Bu araflt›rmada kültür-içi de¤er farkl›l›klar›n›n dönüflümsel (transformational) ve etkileflimsel (transactional)

liderlere iliflkin tercihlerle iliflkisi incelenmektedir. Farkl› de¤er gruplar›n›n birarda yaflad›¤› bir ülke olan

Türkiye’de, bu araflt›rmaya 36 ayr› örgütte çal›flan 564 eleman kat›lm›flt›r. Veriler, bireysel de¤erleri ölçmek

için Schwartz’›n De¤er Envanteri ve dönüflümsel ve etkileflimsel liderlik tarzlar›n› ölçmek için de Posner ve

Kouzes’in Liderlik Uygulamalar› envanteri kullan›larak toplanm›flt›r. Kanonik korelasyon analizleri,

Schwartz’›n Özaflk›nl›k boyutundan yüksek puan alanlar›n Etkileflimsel liderleri; Yenili¤e Aç›kl›k

boyutundan yüksek puan alanlar›n da Dönüflümsel liderlik tarz›n› tercih edeceklerine iliflkin hipotezleri

destekleyen sonuçlar vermifltir. Ancak, Muhafazac› yaklafl›mdakilerin Etkileflimsel liderleri; Özgeniflletim

de¤erleri a¤›rl›kta olanlar›n da Dönüflümsel liderleri tercih edeceklerine iliflkin hipotezler güçlü destek

görmemifltir. Araflt›rmadan elde edilen sonuçlar, sosyal ve örgütsel de¤iflimlere yol açt›klar› için geliflmekte

olan ülkelerde Dönüflümsel liderlere duyulan gereksinim çerçevesinde tart›fl›lm›flt›r.

Anahtar kelimeler: De¤erler, Schwartz’›n De¤er Envanteri, liderlik, etkileflimsel ve dönüflümsel liderlik

A b s t r a c t

This paper examines whether intra-cultural differences in basic values affect followers’ preferences for

transformational versus transactional leadership.  It was conducted on a sample of 564 employees of 36

organizations in Turkey, a country with diverse sets of values due to its Westernization efforts.  Data were

collected by means of a questionnaire that included Schwartz’s Values Inventory and the Leadership Practices

Inventory of Posner and Kouzes.  Canonical correlation analysis results supported the hypotheses that

employees who are high on Schwartz’s Self-transcendence dimension would prefer transactional leaders,

while employees who scored high on Openness to Change dimension would prefer transformational leaders.

Little support was found for the hypotheses predicting that those high on Conservation values will prefer

transactional leaders and those high on Self-enhancement (i.e. power and achievement) values will prefer

transformational leaders.  Implications are discussed for the expectations that transformational leaders are

particularly relevant for developing countries since they are instrumental in social and organizational change.   
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Son y›llarda ticaret ve üretimdeki
küreselleflmenin sonucunda ülkeleraras› rekabette
meydana gelen art›fl, araflt›rmalar› da kültürleraras›
bir platforma tafl›m›flt›r. Liderlik konusunda da
durum farkl› de¤ildir. Baz› araflt›rmalarda tek
kültür ya da tek ülkede o kültüre özgü liderlik özel-
likleri incelenirken, baz› araflt›rmalar birden fazla
ülkede yap›larak karfl›laflt›rmal› incelemelere
yönelinmifltir. Bu araflt›rmada ise, ayn› kültürün
içindeki de¤er farkl›l›klar›na sahip bireylerin,
çeflitli lider özelliklerini ne derece çekici bulduklar›
incelenmifltir.  

Liderlik konusunun, kültürle iliflkisinin ele
al›nd›¤› en kapsaml› yaklafl›mlardan biri House,
Wright ve Aditya’n›n (1997) kültürleraras› liderlik
kuram›na dayal› olarak yürütülmüfl olan GLOBE
araflt›rmas›d›r (House ve ark., 1999). GLOBE
çal›flmas›nda toplumsal kültür, örgütsel kültür ve
örgütsel liderlik  aras›ndaki iliflkiler pekçok yöntem
birarada kullan›larak incelenmifltir. Türkiyenin de
yer ald›¤› bu kültürlereras› karfl›laflt›rma
çal›flmas›nda, liderli¤in kültüre özgü ya da kültür-
leraras› özellikleri ortaya konmak istenmifltir. Bu
çal›flmalarda Türkiye, Orta Do¤u ülkeleriyle
(Kabasakal ve Dostmachian, 2001) ve Arap
ülkeleriyle (Kabasakal ve Bodur, 2002) ayn›
kümede yer alm›flt›r. Türkiye’nin tek bafl›na ince-
lendi¤i çal›flmada ise (Pafla, Kabasakal ve Bodur,
2001), örgütlerin temel özelli¤inin toplulukçuluk
oldu¤u, liderler aras›nda da en s›k gözlenen
davran›fl›n hiyerarflik-yetkeci (hierarchical-
autocratic) liderlik ve daha sonra da s›ras›yla baba-
can-kollay›c› (paternalistic-considerate), etkile-
flimsel-tak›m yönelimli (transactional-team
oriented) ve en sonda da serbest b›rak›c›
(laissez-faire) liderlik oldu¤u ortaya konmufltur.

Öte yandan, liderlik konusunda son y›llarda
yap›lan araflt›rmalarda en fazla ele al›nan konular-
dan biri dönüflümsel liderliktir. Dönüflümsel lider-
lik, örgüt üyelerinin tutum ve say›lt›lar›nda (örgüt
kültürü) de¤iflikliklere yol açma ve örgütün hedef-
leri ve stratejilerindeki büyük de¤iflimlere iliflkin

ba¤lanma yaratmakt›r. Dönüflümsel liderlerin di¤er
çal›flanlar üzerinde bir etki yaratmas› önemli
olmakla beraber, çal›flanlar›n güçlerinin artt›r›lmas›
ve de¤iflimin birer önderi haline gelmeleri de
önemlidir (Yukl ve Van Fleet, 1992). Dolay›s›yla
da dönüflümsel liderlik sadece en tepedeki uygula-
malar› de¤il, örgütün tamam›n› kapsayan ve
paylafl›lan bir süreçtir (Burns, 1978) Buna karfl›n
etkileflimsel liderlik, yerleflik hedefler
çerçevesinde, rolleri ve görev gereklerini daha aç›k
hale getirerek, çal›flanlar›n lider taraf›ndan yön-
lendirilmesi ya da motive edilmesi olarak tan›mlan-
maktad›r. Ancak bu iki tür liderlik birbirinin tam
tersi de¤ildir. Dönüflümsel liderlik etkileflimsel li-
derli¤in temelleri üzerine kurulmufltur (Seltzer ve
Bass, 1990).

‹fl hayat›nda ve sanayide bir de¤iflim yarata-
bilen liderlerin önemi anlafl›ld›kça, dönüflümsel
liderlik konusundaki araflt›rmalar›n say›s› da
artm›flt›r. Bass (1997) dönüflümsel liderli¤in
‹spanya, Almanya, Hindistan, Çin, Japonya, ‹srail,
Meksika ve Endonezya gibi çok de¤iflik ülkelerde
bulundu¤undan söz etmektedir. Kanungo ve
Mendonca (1996), de¤iflime duyduklar› acil ihtiyaç
nedeniyle, geliflmekte olan ülkelerde dönüflümsel
liderlerin özellikle büyük önem tafl›d›¤›n› belirt-
mektedirler. Etkileflimsel liderler belli bir statüko
çerçevesinde hareket ederken, dönüflümsel olanlar
mümkün görünenin ötesine geçen bir baflar› göster-
meleri konusunda çal›flanlara ilham vermektedirler.

Konuyla ilgili araflt›rmalar, dönüflümsel lider-
lerin cazibesinin her ülkede ayn› olmad›¤›n› da
göstermektedir. Kültürel de¤erler, bireylerin tercih-
leri üzerinde çok önemli bir rol oynarlar. Örne¤in
England ve arkadafllar› (1974) Hintli  yöneticilerin
istikrara, Amerikal› ve Avusturalya’l›lardan daha
fazla önem verdiklerini göstermifllerdir. Kanungo
ve Wright (1983) da, Frans›z yöneticilerin baflar›ya
verdikleri de¤erin ‹ngilizlerden daha az oldu¤unu
ortaya koymufllard›r. Bu tür de¤er farkl›l›klar›, hiç
kuflkusuz, dönüflümsel liderlere iliflkin tercihleri de
etkileyecektir. Bu çal›flmada, bu görüflün bir ad›m
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ötesinde, kültür-içindeki de¤er farkl›l›klar›n›n da,
dönüflümsel ya da etkileflimsel liderlere iliflkin ter-
cihleri etkileyece¤i görüflü öne sürülmektedir.

De¤erler aç›s›ndan ülkelerin kendi içlerinde
heterojen yap›lar› vard›r. Sanayi ve ticari
aktivitelerin yan› s›ra, bölgesel ve etnik farkl›l›klar,
alt kültürlerin ortaya ç›kmas›nda rol oynamaktad›r.
Geliflmekte olan ülkelerde, merkezi otoritenin, baz›
nüfus kesimlerine  yönelik modernleflme ve
endüstrileflme çabalar› di¤er kesimlerden daha
fazla olabilmektedir. Dolay›s›yla da, dönüflümsel
liderlerin cazibesi ve etkilili¤i de, ayn› ülke içinde
farkl›l›klar gösterebilir.

Bu araflt›rmada bireylerin de¤erlerini ölçmek
için Schwartz’›n (1992; 1994) modeli
kullan›lm›flt›r. Türkiye, dengeli olmayan
endüstrileflme faaliyetleri sonucunda, de¤er
farkl›klar› yönünden büyük çeflitlilik göstermekte-
dir. Bu araflt›rmada s›nanmaya çal›fl›lan hipotezler,
bir ülke ile s›n›rl› olmakla beraber, elde edilen bul-
gular ve liderlere iliflkin tercihler konusunun, het-
erojen yap› gösteren baflka ülkelerdeki
araflt›rmalara ›fl›k tutabilir.

TTürk TToplummunddakii Çefliitliiliik  

Türk toplumu, farkl› de¤er sistemlerine sahip
olan gruplar›n aras›ndaki çekiflmelere sahne olmak-
tad›r (Kasaba ve Bozdo¤an, 2000). Tarihsel olarak,
bu sosyal çat›flman›n temel kayna¤›, ülkeyi bat›l›
ve modern bir çizgiye götürmek isteyenlerle,
geleneksel de¤erleri ve yaflam biçimlerini koru-
maya çal›flanlar aras›ndaki farkl›l›klard›r (Mardin,
1973). Büyük flehirlerdeki yerleflik nüfus, bat›l› ve
laik bir görünüm tafl›maktad›r. Geleneksel de¤erler
ise, k›rsal kesimde, küçük kasabalarda ve de
ço¤unlu¤u ülkenin do¤u bölgelerinden büyük
flehirlere göç etmifl kesimlerde görülmektedir.

Türk toplumundaki bir di¤er gerilim, kamu ve
özel sektör aras›nda ortaya ç›kmaktad›r. Kamu
denetimindeki yat›r›mlar, sanayi alan›nda önemli
bir yer tutmaktad›r. 1950’lerde ve 80’lerde yap›lan
iki ayr› h›zland›rma faaliyeti, bugün özel sektörün
rolünde çok büyük bir art›fl meydana getirmifltir

(Richards ve Waterbury, 1991). Kamu sektörünün
ekonomik faaliyetlerdeki rolüne yönelik önemli
elefltiriler yap›lmaktad›r. Ortaya ç›kan bu gerilim,
temel de¤er farkl›l›klar›ndan kaynaklanmaktad›r.
Bir bütün olarak bak›ld›¤›nda, ülke Hofstede’in
(1984) ölçümlerine göre daha çok toplulukçu bir
yap›ya sahiptir. Ayn› ölçümlerde, belirsizlikten
kaç›nma, güç mesafesi ve kad›ns›l›k (rekabete
de¤il, iliflkilere önem verme) boyutlar›nda da yük-
sek puanlar elde edilmifltir. Bu tür genel
de¤erlendirmeler, hiç kuflkusuz, içerdeki
farkl›l›klar› yans›tmamaktad›r. Toplulukçuluk
konusunda Kufldil ve Ka¤›tç›bafl› (2000, s,77),
flöyle demektedirler: "[son y›llardaki] araflt›rma
bulgular›, Türk insan›n›n de¤er sisteminin tam
olarak ‘toplulukçu’ ya da ‘bireyci’ olarak
etiketlendirilemeyece¤ini, çünkü  grup ve birey
düzeyindeki bu de¤erlerin, sistem içinde dinamik
bir flekilde birarada  bulundu¤unu göstermektedir".
Esmer (1998), çok say›daki ülkeyi kapsayan ahlaki
de¤erler araflt›rmas›n›n sonucunda, Türk toplumu-
nun kar›fl›k ve tutarl› olmayan de¤erlere sahip
oldu¤unu bulmufltur. Buna göre Türkiye, ne yetke-
ci ne demokratik, ne endüstrileflmifl ne geri kalm›fl,
de¤iflime aç›k fakat muhafazakar ve ifl hayat›nda da
güvenceye ve iliflkiye verdi¤i önem kadar baflar›ya
da de¤er veren bir yap›ya sahiptir.

Bu çeflitlilikle bafletmek ve bir yandan da küre-
sel pazarla daha fazla bütünleflmek, Türkiyede’ki
kamu ve özel sektör kurulufllar›n›n, gelecekte
yaflayacaklar› en büyük zorluklar›n temelini
oluflturmaktad›r. Bu de¤iflimin sa¤lanmas›nda da,
dönüflümsel liderler hiç kuflkusuz çok önemli bir
rol oynayacaklard›r. fiimdiki durumda,
Türkiye’deki örgütlerin en önemli özellikleri hiyer-
arflik iliflkiler (Trompenaars ve Hampden-Turner,
1998), s›n›rl› bir yetki devri ile kifliye özgü ve
güçlü liderliktir (Ronen, 1986). Temelde toplu-
lukçuluk ve yüksek güç mesafesi özelliklerine
uygun olan bu liderlerin toplumda büyük bir
cazibesi olmakla birlikte, bunlar›n Türkiye’deki
örgütlerin ihtiyaç duydu¤u h›zl› de¤iflim aç›s›ndan
yeterli olmayabileceklerini düflünenler de vard›r.
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Son y›llarda, Türk özel sektörünün bir grup yöneti-
cisinin belirttikleri görüfller, bu do¤rultudad›r
(Yucao¤lu ve arkadafllar›, 2000). Bu yöneticilere
göre, ilk sanayicilerin baflar›lar› onlar›n giriflimci
ruhunda, risk alabilmelerinde ve kendilerini
izleyenlere ilham verme becerilerinde yatmaktad›r.
Ancak, daha sonra, babacan tarz›n yetersizli¤i ve
flirketlerine yarat›c›l›k, vizyon ve risk alma iste¤ini
getirecek yöneticilere de¤il, liderlere ihtiyaç
oldu¤u konusunda görüflbirli¤ine varmaktad›rlar.
Bu yaz›larda aç›kça tarif edilen fley, dönüflümsel
liderlere duyulan ihtiyaçt›r. Bu görüfller kamu sek-
törü için de geçerlidir. Avrupa Birli¤ine kat›lma
ortak hedefi, bu kurulufllarda da büyük bir de¤iflim
ihtiyac›n› beraberinde getirmektedir. Ancak, bu
durumda, toplumun farkl› de¤erlere sahip de¤iflik
kesimlerinin, dönüflümsel süreçlere ve liderli¤e
ayn› flekilde tepki verip vermeyece¤i sorusu ortada
kalmaktad›r. Bundan sonraki bölümde çal›flanlar›n
de¤erlerinin liderlik sürecindeki önemi ve de¤iflik
de¤erlere dönüflümsel ve etkileflimsel liderlere
iliflkin tercihler aras›nda beklenen iliflkiler konular›
tart›fl›lacakt›r.

Çal›flanlar›n DDe¤erlerii vve Liidderliik TTerciihlerii 

Liderlik konusundaki büyük kuramlar›n hemen
hepsi, astlar›n liderlik süreci üzerinde oynad›klar›
önemli rol konusunda dikkati çekmektedirler.
Örne¤in, yol-amaç kuram›, liderli¤i çal›flanlar›n
çaba, performans ve istenen sonuçlara ulaflma
aras›ndaki ba¤lara iliflkin alg›lar›n› güçlendirmek
olarak görür (House ve Dessler, 1974). Bir olas›l›k
kuram› olarak da, bu kuram çal›flanlar›n da,
amaçlar›na ulaflmalar› konusunda liderlerin kendi-
lerine ne derece yard›mc› olduklar›n›
de¤erlendirdiklerini belirtirler. Liderlikteki sosyal
mübadele kuram› da, lider ile onu izleyenlerin,
menfaatlerinin karfl›l›kl› mübadelesi olarak ele al›r;
bu mübadele sonucunda her iki taraf da de¤er
verdi¤i birfley kazan›r (Hollander, 1978).
Menfaatleri en üst düzeye ç›karma konusunda lider
ile izleyenler aras›ndaki uyum, izleyenlerin sahip
oldu¤u de¤er ve ihtiyaçlar ile liderin davran›fl ve
stili aras›nda ortaya ç›kmaktad›r. Örne¤in, Hughes,

Ginnett ve Curphy (1999), iç-gruplar›n
ihtiyaçlar›n›n d›fl-gruplar›nkinden farkl› olaca¤›n›
ve liderlerin iç-gruptakilere karfl› özdeflim,
uzmanl›k ve ödül güçlerini; d›fl-gruptakilere ödül,
meflru ve zorlama güçlerini kullanacaklar›n› ileri
sürmektedirler.

‹zleyenlerle iliflkiler de, dönüflümsel ve
etkileflimsel liderler aras›ndaki temel farklardan
birini oluflturmaktad›r. Etkileflimsel liderler,
izleyenlerini yüksek performansa ba¤l› ödüller
vererek motive ederler. Yani, izleyenlerin
ihtiyaçlar›n› gözönünde bulundururlar. Ancak,
de¤iflim bafllatmay› de¤il, statükoyu korumaya
odaklan›rlar. Buna karfl›n, dönüflümsel liderler,
izleyenlerin de¤erlerini ve inançlar›n› daha yüksek
bir amaca çekerek, statükoya meydan okurlar.
‹zleyenlere ödül vaad etmenin yerine, izleyenlerin
ihtiyaçlar›n› daha yüksek bir amaca ‘dönüfltürür-
ler’. Böylece de, lider ile onu izleyenler ortak
amaçlar ve de¤erler etraf›nda birleflerek,
bütünleflirler (Burns, 1978). Hughes, Ginnett ve
Curphy (1999, s. 304) flöyle demektedir: "‹zleyen
ile lider aras›nda bir ba¤ kurulur, çünkü izleyenler
bu yeni vizyonu benimsemenin problemlere çözüm
getirece¤ini görürler ve kendilerini güçlenmifl
hissederler." Hughes ve arkadafllar› (1999, s. 299),
de¤erlerin dönüflümsel liderlerle karizmatik lider-
leri ay›rmada anahtar bir rol oynad›¤›n› ileri sü-
rerler. "‹lki izleyenlerin de¤erlerini temel alan bir
vizyon olufltururken, ikincisinin oluflturdu¤u
vizyon tamamen kendi de¤erlerine göre flekillen-
mifltir."

Ulusal kültür, de¤iflik liderlik tarzlar›n›n et-
kilili¤ini ve cazibesini etkilemektdir, çünkü
de¤erler bir kültürün özünü olufltururlar.
Kluckhorn ve Kroeber’e (1952) göre, kültürün as›l
özünü geleneksel düflünceler ve onlara iliflkin
de¤erler oluflturur. Hofstede (1984), kültürün
bireylerin ortak bilincini programlad›¤›n› ileri sürer
ve kültüre iliflkin ölçümleri de¤erlere dayand›r›r.
Ülkeler baz› de¤erlere verdikleri önem aç›s›ndan
ayr›fl›rlar ve bu da dönüflümsel ve etkileflimsel li-
derlerin cazibesini etkileyebilir. Örne¤in, istikrar
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ve temkinli olma de¤erlerine verilen önem
farkl›l›klar› (England ve ark., 1974) ya da baflar›ya
duyulan ihtiyaç (Kanungo ve Wright, 1983)
örgütlerde dönüflümsel liderlerin cazibesini et-
kileyebilir. Ayn› flekilde, Cummings ve arkadafllar›
(1971) ve Bass ve Burger (1979) A.B.D ile
Avrupada risk alma de¤erlerinin farkl› oldu¤unu
göstermifllerdir.

De¤er farkl›l›klar›, çeflitli ülkelerdeki liderlik
tercihlerinin bir yorday›c›s› olabilir. Ayn› fley,
kültür-içi farklar için de söylenebilir. Pek çok yazar
ayn› ülkedeki bireyler aras›ndaki de¤er
farkl›l›klar›na dikkat çekmifllerdir. Örne¤in
Triandis (1995) "idiocentric" ve "allocentric"
terimlerini kullanarak, s›ras›yla, toplulukçu bir
kültürdeki bireyci insanlarla, bireyci bir toplumda-
ki toplulukçu insanlar› tarif etmifltir. Sinha ve
Tripathi (1994) toplulukçu ve bireyci de¤erlerin
ayn› kültürde birarada bulunabilece¤ini ileri
sürmüfller ve Hindistan’›  bu duruma bir örnek
olarak vermifllerdir. Bu farkl› yönelimlerin
etkileflimi ve ayn› kültürde ortaya ç›kma koflullar›,
bir kültürü bize anlatmada toplu bir s›n›flama yap-
maktan çok daha fazlas›n› gösterir.

Kültür-içi farkl›l›klar›n ölçülmesi pek çok
araflt›rmac›n›n ilgisini çekmifl bir konudur. Triandis
(1995) bireycili¤i ve toplulukçulu¤u yatay ve dikey
eksene ay›ran bir s›n›flama önermifltir. Her ne
kadar Triandis, hem birey, hem toplum düzeyinde
kullan›labilecek ölçümler gelifltirmiflse de, bunlar
uluslararas› karfl›laflt›rmalar yoluyla fazla test
edilmemifltir. Schwartz (1992; 1994) ise, hem birey
hem de toplum düzeyinde uygulanabilen bir ölçme
arac› ve karfl›laflt›rmal› veriler içeren bir model
gelifltirmifltir. Bu araflt›rmada Schwartz’›n ölçme
arac› ve modeli kullan›lm›flt›r.

Etkiilefliimmsel vve DDönüflümmsel Liidderlii¤iin Yordday›c›s›
OOlarak DDe¤erler

Rokeach (1969) de¤er kavram›n› flöyle tan›mla-
maktad›r: "De¤er, bireylerin alternatif davran›fl
tarzlar›na karfl›, kiflisel ya da sosyal aç›dan tercih
ettikleri davran›fl tarz› ya da bir varolma durumuna

iliflkin kal›c› bir inançt›r." (s. 160). Rokeach’in
çal›flmalar›n› temel alan Schwartz (1992; 1994)
kuramsal olarak on gruba ayr›lm›fl bir temel
de¤erler envanteri gelifltirmifltir. Bu de¤er gru-
plar›n›n baz›lar› birbirine yak›n, baz›lar› da  birbir-
leriyle ters yönde iliflki göstermektedir. Schwartz,
bu on de¤er grubunu, uzamsal bir düzenlemeye
göre ay›rm›fl ve bunlar› iki temel eksende incele-
mifltir. ‹lk eksen yenili¤e aç›kl›k (openness to
change) ile muhafazac› yaklafl›m (conservatism)
eksenidir. Yenili¤e aç›kl›k ana grubu, özyönelim
(yarat›c›l›k, özgürlük, ba¤›ms›z olma, merakl›
olma, kendi hedeflerini saptama) ve uyar›l›m
(çeflitlilik içeren heyecanl› bir hayat vb.) türü
de¤erleri kapsamaktad›r. Muhafazac› yaklafl›m da
ise, güvenlik (aile güvenli¤i, ulusal güvenlik,
toplumsal düzenin sürmesini istemek, iyili¤e
karfl›l›k vermek), uyma (kibarl›k, itaatkar olmak,
kendini denetleme, anne-babaya ve yafll›lara de¤er
vermek) ve geleneksellik (alçakgönüllülük, hayat›n
bana verdiklerini kabullenmek, geleneklere sayg›l›
olmak, ›l›ml› olmak) gibi de¤er türleri yer almak-
tad›r. Schwartz’›n ele ald›¤› ikinci eksen özaflk›nl›k
(self-transcendence) ve özgeniflletimdir (self-
enhancement). Özaflk›nl›k türü de¤erler iyilikse-
verlik (yard›msever olmak, dürüst olmak,
ba¤›fllay›c› olmak, sorumluluk sahibi olmak) ile
evrenselcilik (aç›kfikirli olmak, erdemli olmak,
toplumsal adalet, eflitlik, güzelliklerle dolu bir
dünya, çevreyi korumak) gibi  de¤erleri içermekte-
dir. Özgeniflletim, güç (sosyal güç sahibi olmak,
otorite sahibi olmak, zengin olmak) ve baflar›
(baflar›l› olmak, yetkin olmak, h›rsl› olmak) gibi
de¤erleri kapsamaktad›r. Onuncu de¤er grubu olan
hazc›l›k (zevk, hayattan tat almak) yenili¤e aç›kl›k
ile özgeniflletim boyutlar›n›n aras›nda yer
almakatd›r. fiekil-1’de de¤er boyutlar›n›n uzamsal
da¤›l›m› ile etkileflimsel ve dönüflümsel liderlik
tarzlar›yla iliflkilerine iliflkin hipotezler yer almak-
tad›r.

HHiipotez 11. Dönüflümsel liderlik, yenili¤e
aç›kl›k de¤erleri güçlü olan kiflilere daha çekici
gelecektir.  Bu beklenti, dönüflüm süreci tamam-
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land›ktan sonra ortaya ç›kacak olan de¤erlerin yük-
selmesi durumu ile temellendirilmifltir. Burns’e
(1978) göre, dönüflümsel liderlerle beraber, onlar›
izleyenler de daha fazla sorumluluk al›rlar ve hatta
kendileri de birer lidere dönüflürler. Bass (1985,
s.16) dönüflümsel liderlerin "astlar›n› kendini
düzenleyen, denetleyen ve kendini gerçeklefltiren
kifliler haline gelmelerine yol açt›klar›n›" belirt-
mektedir. Schwartz (1999) muhafazac›
yaklafl›mdan çok, yenili¤e aç›kl›k de¤erlerinin
bask›n oldu¤u toplumlarda yöneticilerin, geliflme,
yarat›c›l›k, özerklik gibi içsel ödülleri daha fazla
kulland›klar›n› belirtmektedir. Birey düzeyinde
inceledikleri zaman Ros, Schwartz ve Surkiss
(1999) içsel ifl de¤erleri ile yenili¤e aç›kl›k boyut-
lar› aras›nda olumlu bir korelasyon oldu¤unu
bulmufllard›r. Schwartz’›n de¤er türlerinden
yenili¤e aç›kl›k dilimi, öz-yönelim ve uyar›l›m gibi
dönüflümsel liderlik taraf›ndan daha fazla tatmin
edilebilecek de¤erlerden oluflmaktad›r.

HHiipotez 2. Dönüflümsel liderlik özgeniflletime
önem veren kiflilere daha cazip gelecektir. Bu de¤er
grubunda baflar› ve güç de¤erleri yer almaktad›r.
Schwartz’a (1999) göre, üstünlük (mastery)
de¤erleri (güç de¤erlerinin toplumsal düzeydeki

karfl›l›¤›) do¤al ve sosyal çevreyi yöneterek, zorla-
yarak ya da de¤ifltirerek öne geçmeyi tan›mlamak-
tad›r. Birey düzeyinde Ros ve arkadafllar› (1999),
özgeniflletim ile ifl de¤erleri aras›nda yer alan
prestij aras›nda olumlu bir iliflki bulmufllad›r.
Etkileflimsel liderler, her ne kadar mübadele ve
ödül vaadinde bulunan kifliler olsalar da,
özgeniflletim de¤erleri yüksek olan kiflilerin
ihtiyaçlar›na dönüflümsel liderlik alt›nda daha fazla
doyum elde edecekleri beklenmektedir. Bu kifliler,
kendileri de büyük amaçlar›n peflinde koflan
dönüflümsel liderlerin iç-gruplar›nda yer alarak
baflar› ve prestij ihtiyaçlar›n› karfl›layabileceklerdir.
Ayr›ca, toplulukçu kültürlerde bireyler, kiflisel güç
meraklar›n› toplulu¤un ortak hedeflerinin arkas›na
daha iyi gizleyeceklerdir.

HHiipotez 33. Etkileflimsel liderlik, muhafazac›
de¤erlere ba¤l› olan kiflilere daha cazip gelecektir.
Schwartz’›n modelinde muhafazac› de¤erler
yenili¤e aç›kl›k de¤erlerinin karfl›t noktas›nda yer
almaktad›r. Bu nedenle de, muhafazac› de¤erleri
fazla olan kifliler için, statükoyu koruyan liderler
daha cazip olacaklard›r. Ros ve arkadafllar› (1999),
muhafazac› de¤erler ile ücret, çal›flma koflullar› ve
ifl güvencesi gibi d›flsal ifl de¤erleri aras›nda
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fifiekiil 11. Schwartz’›n de¤er kuram›ndaki ana de¤er gruplar› ile etkileflimsel ve dönüflümsel liderlik aras›ndaki
iliflkilere iliflkin hipotezlerin uzamsal gösterimi
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anlaml› pozitif korelasyon bulmufllard›r.
Etkileflimsel liderlerin de, çal›flanlar›n› motive
etmek için en çok kulland›klar› yol ödüllerdir.

HHiipotez 44. Etkileflimel liderlik, özaflk›nl›k
de¤erlerine ba¤l› olan kiflilere daha cazip gelecek-
tir. Özaflk›nl›k de¤erleri, iyilikseverlik ve evrensel-
cilik de¤erlerini içerdi¤inden, bu hipotez baflka
beklentilere ters görünebilir. Çünkü bu tür de¤erler
dönüflümsel liderlerin talep etti¤i özveri ve yüksel-
mifl ihtiyaç düzeyi ile daha uygun görünebilir.
Burns (1978, s. 46) adalet, eflitlik ve insan haklar›
de¤erlerinin, ahlaki liderlikle ba¤lant›l› oldu¤unu
belirtmifltir. Ancak, Ros ve arkadafllar› (1999),
özaflk›nl›¤›n sosyal ihtiyaçlarla olumlu, prestij
ihtiyaçlar›yla olumsuz korelasyon gösterdi¤ini
bulmufllard›r. Maslow’un hiyerarflisinde sosyal
ihtiyaçlar en üst basamaklarda yer almaz ve
dönüflümsel liderler, çal›flanlar›n ihtiyaç düzeyini
yükselttikleri zaman, sosyal ihtiyaçlar› yüksek olan
kiflileri fazla cezbetmeleri beklenemez. Schwartz
(1999), eflitlikçi de¤erleri yüksek olan kiflilerin, ifli,
bir zorunluluk de¤il, bir hak olarak gördüklerini
belirtmektedir. Eflitlikçi de¤erler eflitli¤in, kural-
lar›n ve çal›flan haklar›n›n gözetildi¤i örgütlerde
rahatl›kla ifade edilebilmektedir. Burns’e (1978)
göre, etkileflimsel liderlerin verdi¤i baflar›ya ba¤l›
ödüller, beklentileri aç›k hale getirir ve rol belirsi-
zli¤ini azalt›r. Bu nedenle de, etkileflimsel
liderli¤in özaflk›nl›k (örne¤in, eflitlik ve iyiliksever-
lik) boyutundaki de¤erlere ba¤l› olan kiflileri cez-
betmesi; dönüflümsel liderlerin de, bunun tersi
olarak özgeniflletim (örne¤in, baflar› ve güç)
de¤erlerine ba¤l› olanlara yak›n gelmesi beklen-
mektedir.

Yöntem

Örneklemm

Araflt›rmada veri 36 ayr› örgütten toplanm›flt›r.
Bu örgütlerin yar›s› Ankara’da, di¤erleri Adana,
Afyon, Denizli, ‹stanbul, ‹zmit ve Tunceli gibi
de¤iflik illerde bulunmaktad›r. Da¤›t›lan 725 soru
formundan 564 tanesi geri dönmüfltür (%78). Bu
örgütlerin %54’ünü kamu kurulufllar›, kamu

bankalar› ve resmi sa¤l›k kurulufllar› olufltururken,
kalan %44’ü özel sektördeki üretim merkezleri,
inflaat firmalar› ve bankalard›r. Bu da¤›l›m›n
Türkiye’deki kamu ve özel sektör aras›ndaki
dengeyi yans›tt›¤› söylenebilir. Deneklerin %46’s›
kad›nd›r. Araflt›rmadaki örgütlerin %36’s› 1000
kifliden büyük, %62’si 51-1000 kifli ve %2’si de 50
kifliden küçük örgütlerdir. Soru formlar› yönetici
olan ve olmayan kiflilere eflit olarak da¤›t›lmaya
çal›fl›lm›flt›r. Sonuç olarak, örneklemde %53.3
yöneticilik görevi olmayan, %46.7 yönetici (%7.3
üst düzey; %26.9 orta düzey ve %12.5 alt düzey)
yer alm›flt›r. Deneklerin % 85’i üniversite
mezunudur ve ortalama yafl 34.3’tür. Sonuç olarak
araflt›rman›n örneklemi, büyük ve orta ölçekli
örgütler aç›s›ndan yanl› bir da¤›l›m göstermektedir.
Bu nedenle de, üniversite mezunu olanlar›n ve
kad›n çal›flanlar›n oran› da yüksek olmufltur.
Örneklem ayn› zamanda, büyük flehirler aç›s›ndan
yanl›l›k tafl›maktad›r. Ancak, deneklerin dörtte biri,
çocukluklar›n› küçük kasabalarda ya da k›rsal böl-
gelerde geçirdiklerini belirtmifllerdir.

Verii TToplamma Araçlar›

Etkileflimsel ve dönüflümsel liderlik alan›nda en
fazla kullan›lan ölçek Çokfaktörlü Liderlik
Anketidir (MLQ-Multifactor Leadership
Questionnarie). Bass’›n 1985’te gelifltirdi¤i bu
ölçek, konuyla ilgili pekçok araflt›rmada
kullan›lm›flt›r. Ancak, Fields ve Herold (1997),
baz› araflt›rmac›lar›n çal›flanlar›n etkileflimsel ve
dönüflümsel liderleri ay›rdedemedikleri konusunun
üzerinde durduklar›n› (Hater ve Bass, 1988;
Scandura ve Schreisheim, 1994; Seltzer ve Bass,
1990; Yamarino ve Dubinsky, 1994) belirterek,
liderli¤in ölçülmesinde daha dar alt boyutlardan
hareket eden ölçeklerin kullan›lmas› yoluyla,
etkileflimsel ve dönüflümsel liderli¤in incelen-
mesinde büyük yarar görmektedirler. Fields ve
Herold’a (1997) göre, örne¤in Posner ve Kouzes’in
(1988, 1993) Liderlik Uygulamalar› Envanteri
(LPQ- Leadership Practices Inventory) gibi,
etkileflimsel ve dönüflümsel liderli¤i ölçmek için



gelifltirilmedi¤i halde, liderlerin yapt›¤› uygula-
malar› dikkate alan bir ölçek kullan›larak
etkileflimsel ve dönüflümsel liderlik ay›r›m›n›n
ölçülmesinin, hem araflt›rmalara ›fl›k tutmas›, hem
de liderlerin e¤itilmesi ve gelifltirilmesi aç›s›ndan
do¤ru bir yaklafl›m olaca¤›n› ileri sürmektedirler.
Fields ve Herold (1997), LPI’›n alt boyutlar›
üzerinde ölçüm yaparak, deneklerin etkileflimsel ve
dönüflümsel liderleri ay›rdedebildiklerini göster-
mifllerdir.

Bu araflt›rmada da Fields ve Herold’un
yaklafl›m› temel al›narak hareket edilmifl ve LPI’›n
Yeni Yollar Arama (Challenging the Process),
Ortak Vizyon Yaratma (Inspiring Shared Vision),
Cesaretlendirme (Encouraging the Heart),
Baflkalar›n› Harekete Geçirme  (Enabling Others to
Act) ve Yol Gösterme (Modeling the Way) alt
boyutlar›n› kapsayan bir ölçek kullan›larak,
etkileflimsel ve dönüflümsel liderlik, uygulamalara
ba¤l› olarak incelenmifltir. Fields ve Herold (1997)
bu modeli test etmifller, Likert tipi maddelerden
oluflan ve befl boyutlu olan bu ölçe¤in alt boyut-
lar›ndan yeni yollar arama (entelektüel uyar›lmaya
karfl›l›k gelmektedir), ortak vizyon yaratma
(çal›flanlar›n örgütün hedeflerine ba¤lanmalar›n›
sa¤lamak) ve cesaretlendirmenin (bireyleri dikkate
almak) dönüflümsel liderli¤in boyutlar› oldu¤unu
belirtmifllerdir. Yol gösterme (görev yap›s›n›
tan›mlama ya da göstermek) ve baflkalar›n›
harekete geçirmek (kollamak) boyutlar›
etkileflimsel liderlik olarak gösterilmifltir. Fields ve
Herold, çal›flanlar›n etkileflimsel ve dönüflümsel
liderleri ay›rt edebildiklerini ve LPI’›n yönetici-
lerin liderlik tarzlar›n› ölçmek amac›yla
kullan›labilece¤ini göstermifllerdir. LPI Türkçeye
yazarlardan biri taraf›ndan çevrilmifl ve çeviriyi
denetlemek için iki dili iyi bilen bir meslektafl
taraf›ndan geri-çevrilem ifllemi yap›lm›flt›r.

Liderlerin çekicili¤ini ölçmek amac›yla
yürütülen bu çal›flmada benimsenen bir di¤er
yaklafl›m, deneklere bugüne kadar tan›d›klar› ya da
beraber çal›flt›klar› en iyi lideri düflünerek ölçe¤i
cevaplamalar›n›n istenmesi olmufltur. Bunun

nedeni, deneklerin gerçek yaflamda karfl›laflt›klar›
kiflilerden hareket ederek cevap vermelerinin,
de¤erlendirmelerinin, gerçek yaflamdaki tercihleri
ile en fazla örtüflece¤i noktay› oluflturmas› beklen-
tisidir. Nitekim, GLOBE çal›flmas›ndaki kavramsal
modelin en önemli bileflenlerinden biri liderin
kabul ediliflidir (leader acceptance). Bu yaklafl›ma
göre, bir liderin kabulünün, liderin kültüre dayal›
örtük liderlik özellikleri tafl›mas›na ba¤l› oldu¤u
vurgulanmaktad›r. Ayr›ca, liderin kabulü, liderin
etkilili¤ini (effectiveness), etkilili¤in de liderin
kabulünü etkiledi¤i ifade edilmektedir (House,
Javidan ve Dorfman, 2001). Bu araflt›rmada,
deneklere en be¤endikleri liderin özellikleri sorul-
du¤u zaman, daha çok kabul görmüfl liderler ve
dolayl› olarak da, etkili liderlere dönük bir
de¤erlendirme istenmifl olmaktad›r.

Deneklerin de¤erlerinin ölçülmesi için de
Schwartz’›n De¤er Envanteri kullan›lm›flt›r. Bu
ölçe¤in Türkçe’ye çevrilmesi, üniversite ö¤renci-
leriyle pilot uygulamas› ve ö¤retmenlere uygulan-
mas› Kufldil (1991) taraf›ndan yap›lm›flt›r. Bu
çal›flman›n sonuçlar› Schwartz (1994) taraf›ndan
38 ülkeyi kapsayan verilerle bir arada sunulmufltur.
Ölçekte 56 de¤er ifadesi ve her birinin yan›nda
parantez içinde k›sa aç›klamas› bulunmaktad›r.
Denekler cevaplar›n› 9 basamakl› bir ölçek
üzerinde, en üst düzeyde önemlidir (7) ile ilkeler-
ime ters düfler (-1) basamaklar› aras›nda
de¤erlendirmektedir. Schwartz 41 ülkede yapt›¤›
çal›flmada bu ölçe¤in 10 boyutlu yap›s›n›
destekleyen bulgular elde etmifltir. Bunlardan 9
tanesi Kozan ve Ergin (1999) taraf›ndan
Türkiye’deki örgütlerde elde edilmifltir
(Schwartz’›n boyutlar›na yenili¤e aç›kl›k ile
özaflk›nl›k boyutlar› aras›nda yer alan hazc›l›k
boyutunun maddeleri, bu çal›flmada de¤iflik boyut-
lar aras›nda da¤›lm›flt›r). Ana de¤er gruplar›na
iliflkin puanlar hesaplan›rken, önce bireylerin 9
boyut üzerindeki puanlar›n›n ortalamas›
Schwartz’›n (1992; 1994) önerdi¤i gibi
hesaplanm›fl, daha sonra da her ana de¤er grubun-
daki puanlar›n hesaplanmas›na gidilmifltir.
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‹fllemm

Soru formlar›, araflt›rmac› ve yard›mc›lar›
taraf›ndan deneklere iflyerlerinde tek tek da¤›t›lm›fl
ve en fazla bir hafta içinde geri al›nm›flt›r.
Kat›l›mc›lardan, formlara isimlerini yazmamalar›
söylenmifltir. Gidilen her iflyeri hakk›nda, büyüklük
ve mülkiyeti gibi konularda ek bilgiler
toplanm›flt›r.

Bulgular

Liderlik Uygulamalar› Envanterinin (LPI) 5
boyutuna iliflkin betimsel istatistikler ve alpha kat-
say›lar› Tablo-1’de verilmifltir. Bu tabloda ayr›ca
iflyerinin mülkiyeti (kamu ve özel sektör), denek-

lerin cinsiyeti, iflyerinin bulundu¤u flehir (Ankara,
‹stanbul gibi büyük flehirler ile küçük flehirler),
bireylerin geçmiflleri (çocuklu¤un büyük flehirde ya
da k›rsal bölgelerde geçmifl olmas›) ve bireylerin
iflyerlerindeki konumlar› (yönetici olup olmama ve
yönetim kademesindeki yeri) gibi alt örneklemlere
iliflkin puanlar yer almaktad›r.

Bu etmenler aç›s›ndan puanlar incelendi¤inde,
özel sektör çal›flanlar›n›n liderlik boyutlar›na
iliflkin puan ortalamalar›n›n, kamudakilerden
anlaml› olarak yüksek oldu¤u görülmüfltür. Küçük
flehirlerdeki deneklerin, "yeni yollar arama" ve
"baflkalar›n› harekete geçirme" boyutlar›ndaki puan
ortalamalar›, büyük flehirlerdekilerden anlaml›
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TTablo 11. 
Liderlik Uygulamalar› Envanterinin Alt Ölçeklerine ‹liflkin Ortalama ve Standart Sapmalar

N Yeni Yollar Ortak Cesaretlen- Baflkalar›n› Yol 
Arama Vizyon dirme Harekete Gösterme

Yaratma Geçirme

Tüm Örneklem 564 3.75(.64) 3.55(.73) 3.83(.75) 3.81(.75) 3.72(.64)
Alpha Katsay›s› .75 .83 .87 .86 .75
Mülkiyet
Kamu 307 3.63(.69) 3.44(.77) 3.75(.80) 3.71(.82) 3.62(.68)
Özel 245 3.92(.55) 3.69(.65) 3.93(.67) 3.95(.62) 3.86(.56)
t test sonuçlar› 11.47** 11.67** 9.05** 18.55** 9.98**
Düzey
Üst Kademe Yönetici 36 3.91(.52) 3.72(.77) 4.03(.65) 3.98(.72) 3.87(.64)
Orta Kademe Yönetici 148 3.85(.65) 3.63(.71) 3.90(.72) 3..89(.73) 3.78(.66)
Alt Kademe Yönetici 80 3.67(.61) 3.45(.69) 3.75(.73) 3.75(.71) 3.64(.62)
Yönetim Görevi Olmayanlar 293 3.71(.66) 3.52(.75) 3.79(.78) 3.76(.76) 3.69(.63)
F testi sonuçlar› 2.77* 1.98 1.87 1.84 1.66
Cinsiyet
Kad›n 256 3.76(.66) 3.56(.72) 3.85(.78) 3.79(.80) 3.75(.63)
Erkek 305 3.74(.63) 3.54(.74) 3.81(.73) 3.82(.70) 3.70(.65)
t test sonuçlar› .01 .38 .65 3.16 .88
YYaflanan Bölge
Büyük fiehirler 364 3.71(.65) 3.52(.73) 3.79(.76) 3.68(.64) 3.81(.75)
Küçük fiehirler 200 3.84(.64) 3.61(.74) 3.84(.73) 3.80(.63) 3.87(.76)
t testi sonuçlar› 2.35* 1.36 .85 2.28* 1.03
Bireylerin geççmmiflleri
Kentsel 435 3.77(.64) 3.58(.73) 3.84(.76) 3.81(.76) 3.72(.64)
K›rsal 129 3.69(.66) 3.47(.74) 3.78(.72) 3.80(.70) 3.72(.64)
t testi sonuçlar› 1.35 1.40 .83 .12 .05
*p<.05, **p<.01
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TTablo 2. 
De¤erler Alt Ölçeklerine ‹liflkin Ortalama ve Standart Sapmalar 

N Özaflk›nl›k Muhafazac› Özgeniflletim Yenili¤e
Yaklafl›m Aç›kl›k

Tüm Örneklem 564 5.13(.83) 4.43(.91) 4.0(1.27) 4.4(1.09)
Mülkiyet
Kamu 307 5.16(.82) 4.36(.90) 3.83(1.23) 4.28(1.07)
Özel 245 5.08(.85) 4.48(.92) 4.29(1.25) 4.51(1.11)
t test sonuçlar› 1.11 1.55 4.38* 2.48**
Düzey
Üst Kademe Yönetici 36 5.20(.70) 4.58(.84) 4.62(.95) 4.47(1.17)
Orta Kademe Yönetici 148 4.93(.90) 4.37(.91) 4.21(1.25) 4.31(1.18)
Alt Kademe Yönetici 80 5.12(.68) 4.36(.78) 3.81(1.17) 4.38(.97)
Yönetim Görevi Olmayanlar 293 5.21(.84) 4.45(.95) 3.96(1.32) 4.44(1.07)
F testi sonuçlar› 3.84* .73 4.73** .57
Cinsiyet
Kad›n 256 5.18(.82) 4.39(.94) 4.00(1.28) 4.48(1.11)
Erkek 305 5.08(.84) 4.45(.88) 4.09(1.25) 4.32(1.07)
t test sonuçlar› 1.43 .75 .84 1.78
YYaflanan Bölge
Büyük fiehirler 364 5.01(.84) 4.25(.92) 3.88(1.24) 4.29(1.04)
Küçük fiehirler 200 5.31(.78) 4.75(.80) 4.36(1.26) 4.56(1.17)
t testi sonuçlar› 4.16* 6.46** 4.40** 2.76**
Bireylerin geççmmiflleri
Kentsel 435 5.09(.84) 4.41(.89) 4.07(1.27) 4.43(1.09)
K›rsal 129 5.20(.78) 4.46(.96) 3.98(1.25) 4.23(1.11)
t testi sonuçlar› 1.34 .57 .68 1.89
*p<.05, **p<.01

olarak yüksek ç›km›flt›r. Üst düzey yöneticilerin de
"yeni yollar arama" puanlar› di¤erlerinden yüksek-
tir. Bireylerin geçmiflleri ve cinsiyet de¤iflkenleri
aç›s›ndan anlaml› farklar elde edilmemifltir.
Schwartz’›n de¤erler ölçe¤inin ana de¤er gruplar›
için elde edilen ortalamalar ve standart kaymalar
Tablo-2’de gösterilmifltir.  Buna göre, en yüksek
de¤er ortalamas› özaflk›nl›k boyutunda, en düflük
ortalama ise özgeniflletim boyutundad›r. Tablo 2-
de di¤er bir belirgin fark, her de¤er ölçe¤inde
küçük flehirlerde büyük flehirlere oranla daha yük-
sek de¤erler elde edilmesidir.

LPI ölçe¤i ile Schwartz’›n de¤erler ölçe¤i
aras›ndaki iliflkiler kanonik korelasyon ile test edil-

mifltir. Analiz sonucunda ki-kare de¤eri 42.6
(s.d = 20, p < .01) olan sadece bir anlaml› fonksi-
yon elde edilmifltir. LPI ölçe¤inin alt boyutlar› ile
dört ana de¤er kategorisinin kanonik fonksiyonda-
ki katsay›lar› Tablo-3’de gösterilmifltir.

Elde edilen en yüksek negatif  korelasyon kat-
say›lar› özaflk›nl›k (-1.51) ile LPI’›n baflkalar›n›
harekete geçirme (-1.55) ve yol gösterme (-1.49)
boyutlar› aras›ndad›r. Dolay›s›yla da, özaflk›nl›k ile
etkileflimsel liderler aras›nda iliflki bekleyen
hipotez desteklenmifltir.

Tablo-3’deki en yüksek olumlu korelasyon ise,
yenili¤e aç›kl›k (.75) boyutundad›r. LPI’›n boyut-
lar›nda en yüksek katsay›, ortak vizyon yaratma



(1.14) ve orta düzeyde olumlu korelasyon, yeni
yollar arama (.58) boyutlar›ndad›r. Öte yandan,
özgeniflletim de olumlu korelasyon (.39) vermekle 

TTablo 33.

LPI Alt Ölçekleri ile Dört Ana De¤er Grubuna
‹liflkin Kanonik Katsay›lar (n = 564).

Kanonik ve (Standart) 
Katsay›lar 

Ana DDe¤er Gruplar›
Özaflk›nl›k -1.51 (-.1.26)
Özgeniflletim .39 (.35)
Muhafazac› Yaklafl›m -.24 (-.31)
Yenili¤e Aç›kl›k .75 (.82)

Varyans Yüzdesi .17
Tekrar .01

LPII Alt Ölçeklerii
Yeni Yollar Arama .58 (.37)
Ortak Vizyon Yaratma 1.14 (.84)
Yol Gösterme -1.49 (-1.10)
Baflkalar›n› Harekete Geçirme -1.55 (-.85)
Cesaretlendirme .35 (.26)

Varyans Yüzdesi .30
Tekrar .01

Kanonik Korelasyon .21
Ki-Kare 42.6** 
**p<.01

birlikte, bu korelasyon oldukça düflüktür. Bu sonu-
ca ba¤l› olarak da, yenili¤e aç›kl›k boyutunun,
dönüflümsel liderli¤in üç boyutundan bir tanesi ile
yüksek, bir di¤eri ile orta düzeyde iliflkili oldu¤u
söylenebilir.

Sonuç olarak, araflt›rmadan elde edilen bulgular
etkileflimsel liderlik ile özaflk›nl›k de¤erleri
aras›ndaki beklentiyi destekler niteliktedir. Ancak,
etkileflimsel liderlik ile muhafazac› yaklafl›m
aras›nda beklenen iliflkiyi gösteren bir sonuç bulun-
mam›flt›r. Sonuçlar, dönüflümsel liderlik ile
yenili¤e aç›kl›k boyutlar› aras›ndaki iliflkiyi ifade
eden hipotezi de önemli ölçüde desteklemifltir.
Fakat, dönüflümsel liderlik ile özgeniflletim boyut-

lar› aras›nda beklenen iliflkiyi destekleyecek güçlü
bir korelasyon elde edilmemifltir.

Tart›flma

Bu araflt›rmada elde edilen en önemli bulgu,
araflt›rman›n 4. Hipotezini destekleyen, özaflk›nl›k
ile etkileflimsel liderlik boyutu aras›ndaki iliflkidir.
Bu iliflkinin en yüksek oldu¤u, baflkalar›n› harekete
geçirme boyutu, insanlar› dikkate alma durumuna
karfl›l›k gelmekte ve güven, iflbirli¤i, bilgi
paylafl›m› ve kat›l›mla ilgili maddeleri içermekte-
dir. Ba¤lant›l› bulunan ikinci alt ölçek yol gösterme
ise, liderli¤in ifli yap›land›rma ya da tan›mlama
türü faaliyetlerine karfl›l›k gelmektedir (Fields ve
Herold, 1997). Özaflk›nl›k de¤erleri ise,
hat›rlanaca¤› gibi, evrenselcilik ve iyilikseverlik
boyutlar›n› içermektedir. Schwartz (1992) 20 ülke-
den elde etti¤i karfl›laflt›rmal› verileri kullanarak
eflitlikçilik (egalitarianism) ve do¤aya uyum
(harmony) -toplumsal düzeyde özaflk›nl›¤›n
karfl›l›¤› olan boyutlar- ile Hofstede’in (1984)
belirsizlikten kaç›nma boyutu aras›nda pozitif
korelasyonlar elde etmifltir. Bu araflt›rman›n
sonuçlar›, ayn› iliflkiyi birey düzeyinden elde
edilen bulgularla desteklemektedir: Özaflk›nl›k
de¤erleri yüksek olan kifliler, bugüne kadar
gördükleri en iyi liderlerin, görevleri iyi
tan›mlayan ve rol beklentilerine iliflkin belirsizlik-
leri ortadan kald›ran kifliler oldu¤unu
belirtmifllerdir. Bundan daha da önemlisi, bu lider-
lerin ayn› zamanda kat›l›mc› yöntemleri de kullan-
malar›d›r. Di¤er bir deyiflle, bu liderlerin gösterdi¤i
güven, bilgi paylafl›m› ve kat›l›m, toplumda en çok
evrensel de¤erler ve eflitli¤e inanan kiflilere cazip
gelmifltir. Bu kiflilerin de¤er profilleri de ço¤unluk-
la yard›msever olmak, dürüstlük, ba¤›fllay›c›
olmak, sad›k olmak, sorumluluk, aç›k fikirli olmak,
ak›ll› olmak, sosyal adalet, eflitlik, dünyada bar›fl
istemek, güzelliklerle dolu bir dünya, do¤ayla
bütünlük içinde olmak ve çevreyi korumak gibi
de¤erlerden al›nan yüksek puanlardan oluflmak-
tad›r. Bu de¤erler, Türki-ye’deki modernleflme
sürecinin bir ürünü olarak düflünülebilir. Yani,
karfl›l›kl› zorunluluklara dayal› iliflkilerden,
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evrenselci ve rollere dayal› mübadele yönünde bir
de¤iflimi ifade ediyor olabilir.

Araflt›rman›n 3.Hipotezinde beklenen, muha-
fazac› yaklafl›m ile etkileflimsel liderlik aras›ndaki
iliflki bu çal›flmada ortaya ç›kmam›flt›r.
Etkileflimsel liderli¤in evrenselci ve kat›l›mc› yön-
deki ifadeleri muhafazac› kiflilere cazip gelmemifl
olabilir. Türkiye’deki bir baflka çal›flmada Pafla ve
arkadafllar›, (2001) kendi örgütlerinin kültürlerini
toplulukçu yönde alg›layan kiflilerin, liderlerini
etkileflimsel ya da tak›m yönelimli de¤il, babacan-
kollay›c› liderler olarak alg›lad›klar›n›
göstermifllerdir. Bu nedenle de, muhafazac›
yaklafl›m de¤erleri güçlü olan kifliler, etkileflimsel
liderleri statükoyu koruma yönünden yeterli
görmemifl olabilirler. Geleneksel de¤erlere sahip
olan bu kifliler için, cazip olan babacan liderlik sti-
lidir. Toplulukçu ve yüksek güç mesafesi olan
toplumlarda, temel de¤erlerle, etkileflimsel ve
dönüflümsel liderlik tarzlar›n› inceleyecek ilerki
araflt›rmalarda, babacan liderlik stilini de ölçmek,
bu aç›dan yararl› olabilir.

Dönüflümsel liderlik, en çok yenili¤e aç›kl›k
boyutundaki kiflilere cazip gelmifl ve dolay›s›yla da
1. Hipotez desteklenmifltir. Bu kiflilerin de¤er pro-
filleri ço¤unlukla yarat›c›l›k, özgürlük,
ba¤›ms›zl›k, merak, kendi amaçlar›n› seçme,
de¤iflken ve heyecanl› bir hayat gibi maddelerden
al›nan yüksek puanlardan oluflmaktad›r. Bu grupta-
ki kifliler, Triandis’in  (1995) "idiocentric"ler
olarak adland›rd›¤›, toplulukçu bir kültürde
yaflayan bireycilere benzetilebilir. Bu araflt›rman›n
örneklemine bak›ld›¤›nda, yenili¤e aç›kl›k boyu-
tundaki kiflilerin, özel sektörde kamudan daha çok
bulunduklar›n› görülmektedir (t = 2.68, sd = 550   ,
p < .01). Hat›rlanaca¤› gibi, dönüflümsel liderlik de,
özel sektörde daha fazla gözlenmiflti. Türk sanayi-
cileri ve ‹fladamlar› derne¤inin önde gelen temsilci-
leri de, özel sektörde ihtiyaç duyulan de¤iflimi
aç›kça ifade etmektedirler (Yucao¤lu ve ark., 2000;
Vorhoff, 2000). Bu nedenle de, kamu kurulufllar›na
k›yasla, özel sektördeki kurulufllarda dönüflümsel
liderlerin kendilerini izleyecek kiflileri bulma
olas›l›klar› da yüksektir.

Dönüflümsel liderli¤in yan› s›ra, etkileflimsel
liderlik de özel sektörde daha cazip bulunmufltur.
Ortaya ç›kan bu tablo, kamu ve özel sektörün
kendilerine eleman seçerken yapt›klar› tercihler
aras›ndaki farkl›l›ktan ya da bunlar›n örgütsel
yap›lanmalar›n›n de¤iflik olmas›ndan kaynak-
lan›yor olabilir. Özel sektördeki ücretlerin cazibesi,
bu sektörün yönetici yapaca¤› kiflileri ya yüksek
liderlik potansiyeli olan gençleri üniversiteyi bitirir
bitirmez hemen ifle almalar›n› ya da kamudaki
baflar›l› yöneticileri transfer etmelerini sa¤lamak-
tad›r. Özel sektör çal›flanlar›n›n, liderlikle ilgili
puanlar›n›n yüksek olmas›, bu fenomenin bir
yans›mas› olabilir.

Öte yandan kamu sektöründeki liderlik potan-
siyeli olan kiflilerin önünde pek çok yasal ve
yap›sal s›n›rlamalar bulunmaktad›r. Özel sektörün
aksine, kamu sektöründeki yönetim çok say›da
yasa ve yönetmelikle düzenlenmifltir ve s›k› bir
denetime tabidir.  Devletteki karar verme süreçleri
merkezidir ve kararlar›n ço¤u Bakan düzeyinde, en
tepede al›n›r ve alt kademelerin fazla bir hareket
serbestisi bulunmaz. Bu da, do¤al olarak liderlik
uygulamalar›n› s›n›rland›r›r. Kerr ve Jermier’in
(1978) belirtti¤i gibi, örgütlerdeki resmi yap›lan-
man›n fazla olmas›, ifl-yönelimli liderli¤in yerini
almaktad›r ve s›k› kurallar ve ifllemler, liderlerin ifle
yönelik davran›fllar›n› nötralize etmektedir. Bu
araflt›rmadan elde edilen bulgular, bu tür s›n›rlay›c›
etmenlerin, ifl yönelimli davran›fllar›n yan› s›ra,
dönüflümsel süreçleri de etkiledi¤ini ortaya koy-
maktad›r. Ancak, bu bulgular›n tam tersi olarak,
Çoketmenli Liderlik Anketi (Multifactor
Leadership Questionnarie) ile yap›lan çal›flmalar›n
meta-analizi (Lowe ve ark., 1996), dönüflümsel li-
derli¤in bütün ülkelerde gözlendi¤ini ve en çok da
kamu sektöründe yayg›n oldu¤unu göstermifltir. Bu
alanda yap›lacak ilerki çal›flmalarda, hangi tür
kurulufllar›n (kamu, özel ya da kamu yarar›)
dönüflümsel liderli¤e daha aç›k oldu¤unu göstere-
bilir.

Bu araflt›rmada elde edilemeyen önemli bir
bulgu da, 2. Hipotezde ifade edilmifltir.
Özgeniflletim boyutu, güç ve baflar›ya iliflkin
de¤erlerden oluflmaktad›r. Beklentinin aksine,
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özgeniflletim puanlar› yüksek olan kifliler, gördük-
leri en iyi lider olarak dönüflümsel liderleri tarif
etmekle birlikte, bu iliflki güçlü de¤ildir. Bu durum,
güç ve etki kullan›m› gerektiren de¤iflim çabalar›
içinde olan örgütler için bir problem oluflturabilir.
Dönüflümsel liderlerin kendi iç-gruplar›na güç ve
baflar›ya önem veren kiflileri katmalar›, de¤iflimin
baflar›s›n› artt›rabilir. Türkiye’de güç, zenginlik,
h›rs ve baflar› gibi özgeniflletim de¤erleri, en çok
1980’lerdeki ekonominin liberalleflmesinden sonra
ifade edilmeye bafllanm›flt›. Geliflmekte olan pek
çok baflka ülkede oldu¤u gibi, özgeniflletim
de¤erleri yüksek olan kifliler, daha çok kendi refah
ve baflar›lar›na odaklanm›fllard›r. Dönüflümsel
süreçlerin, baz› fedakarl›klar› gerektirse de, üst
düzey ihtiyaçlar›n doyumuna olanak sa¤layaca¤›
fleklindeki beklenti, bu veriler taraf›ndan desteklen-
memifltir.

Bu konular›n Türkiye’de ve di¤er baflka
toplumlarda ele al›nd›¤› çok say›da araflt›rmaya
ihtiyaç bulunmaktad›r. E¤er, lider ile onu izleyen-
ler ayn› de¤erleri paylaflm›yorlarsa, dönüflümsel
de¤il, karizmatik liderlik sözkonusu olmaktad›r.
Önceden de belirtildi¤i gibi, Hughes ve
arkadafllar›na (1999) göre, dönüflümsel liderler,
vizyonlar›n› izleyenlerin sahip oldu¤u de¤erlere
göre temellendirirken, karizmatik liderlerin vizy-
onlar› tamamen kendi de¤erlerine göre flekillenir.
Geliflmekte olan ülkelerde niçin çok say›da kariz-
matik lider, fakat s›n›rl› miktarda olumlu de¤iflme
oldu¤u konusunu aç›klamaya yönelik yeni
çal›flmalar yap›labilir. 

Ayr›ca, de¤erler ve liderlik tecihleriyle ilgili
olarak yap›lacak ilerki çal›flmalarda, hem Bass’›n
Çokfaktörlü Liderlik Anketi gibi yayg›n olarak kul-
lan›lan ölçekler yard›m›yla karfl›laflt›rmal›
çal›flmalar yap›labilir, hem de, Türk kültürüne
özgü, örne¤in babacan liderlik tarzlar›n› da ele alan
ölçeklerden yararlanarak daha kapsaml› bir tablo
elde etmek mümkün olabilir. Bu yöntemler kul-
lan›l›rsa, mevcut araflt›rmada düflük ç›kan kanonik
korelasyon katsay›s›n›n (.21) da daha güçlü ç›kma
olas›l›¤› vard›r. Araflt›rman›n di¤er bir s›n›rl›l›¤› da,
deneklerin çevrelerinde gördükleri en iyi lideri

düflünerek sorular› yan›tlamalar›yd›. ‹deal lider,
kiflinin çevresinde gördü¤ü en iyi liderden farkl›
olabilir. Bu nedenle, gelecekteki araflt›rmalar›n
ideal lider özellikleri üzerinde durmalar› daha
yararl› olacakt›r.
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This paper examines whether intra-cultural
differences in basic values affect followers’
preferences for transformational versus
transactional leadership. Transactional leaders
motivate followers by offering contingent rewards
for high performance.  As such, they focus on
followers’ needs, but maintain the status quo rather
than initiate change.  In contrast, transformational
leaders challenge the status quo by appealing to
followers’ values and beliefs in a higher cause.
Rather than promising followers to provide goods,
they "transform" followers’ needs to a higher level.  

National culture influences the appeal and
effectiveness of different types of leadership
because values are central to defining culture as
well as preferences for leadership.  According to
Kluckhohn and Kroeber (1952), the essential core
of culture consists of traditional ideas and
especially their attached values.  Hofstede (1984)
argued that culture programmed the collective
minds of its members, and based his measures of
culture on values.  Countries differ in terms of
emphasis they put on different key values that may
influence the appeal of transformational versus
transactional leadership.  For example, differences
in the value placed on stability and caution
(England, et al. 1974) or the need for achievement
(Kanungo & Wright, 1983) should influence the
appeal of transformational leadership in
organizations.  So will the higher value of risk

taking, which Cummings, et al. (1971) and Bass &
Burger (1979) found to be different, for example,
in the U.S. in comparison to continental Europe. 

While value differences may be a predictor of
leadership preferences of countries, a similar case
may be made for intra-cultural differences.
Various scholars have drawn attention to the
diversity of values among individuals from the
same country.  Triandis (1995) used the terms
idiocentric and allocentric to describe, respectively,
individuals who possess individualistic values in a
collectivistic society, and those who possess
collectivistic values in an individualistic society.
The interaction of these different orientations, and
the conditions under which they surface in the
same culture, tell us more about a society than a
simple classification of the culture as a whole.

Measurement of intra-cultural differences has
received attention from various scholars.  Triandis
(1995) suggested a classification that divides both
individualism and collectivism into vertical and
horizontal varieties.  While Triandis developed
measures applicable at both societal and individual
levels, these have not been extensively tested using
multinational data.  Schwartz (1992; 1994)
provided a model, a measurement instrument, and
comparative data that are applicable at both the
societal and the individual levels. Schwartz’s
model and measure of basic values were used in
this study.

Canan Ergin* M. Kamil Kozan
Hacettepe Üniversitesi St.John Fisher College

Summary
Subordinates’ Basic Values and the Appeal of

Transformational and Transactional Leaders in Turkey

Türk Psikoloji Dergisi
2004, 19 (54), 53-57

* Address for Correspondence: Canan Ergin, Hacattepe Üniversitesi Psikoloji Bölümü, Beytepe, 06532, Ankara, Turkey.
E-mail: cergin@hacettepe.edu.tr



Schwartz’s (1992; 1994) inventory of basic
values, consists theoretically grouped ten value
types.  Some of these value types are close to each
other while others may be at opposites. Schwartz
hypothesized a spatial arrangement of his ten value
type, and defined two theoretically underlying
dimensions. The first dimension depicts Openness
to Change versus Conservation. Openness to
Change includes value types of self-direction and
stimulation. Conservation includes security,
conformity, and tradition. Schwartz’s second
dimension represents Self-transcendence versus
Self-enhancement. Self-Transcendence includes
benevolence and universalism. Self-enhancement
includes power and achievement. A tenth value
type, hedonism falls between the dimensions of
Openness to Change and Self-Enhancement.

HHypotheses

The relationships expected between Schwartz’s
basic value dimensions and the appeal of
transactional and transformational leadership were
as follows: 

HHypothesiis 11. Transformational leadership will
appeal more to followers who are strong on
Openness to Change values. This expectation is
based on the elevation of needs in which the
transformational process results. Burns (1978)
states that under transformational leadership
followers take on greater responsibilities; they
themselves turn into leaders. Bass (1985, p.16)
states that transformational leaders "elevate
subordinates into becoming self-actualizers,
self-regulators, self-controllers". Schwartz (1999)
argues that managers are more likely to use
intrinsic rewards, such as growth, creativity, and
autonomy, in societies where the societal
counterpart of Openness to Change values prevail
than in societies where Conservation values are
dominant.  At the individual level, Ros, Schwartz,
and Surkiss (1999) found that intrinsic work values
and Openness to Change were positively
correlated. The Openness to Change quadrant of
Schwartz’s value space consists of self-direction

and stimulation values, which would clearly be
best fulfilled under transformational leaders.

HHypothesiis 2. Transformational leadership will
appeal more to followers who value Self-
enhancement. This quadrant contains achievement
and power values.  Schwartz (1999) argues that
mastery values (which are the societal equivalent
of power) emphasize getting ahead through active
self-assertion, mastering and changing the natural
and social environment. At the individual level,
Ros, et al (1999) found that Self-enhancement was
correlated with the work value of prestige.
Followers with Self-enhancement values are more
likely to fulfill their needs under transformational
rather than transactional leadership, despite the
emphasis by the latter on exchange and promise of
goods.  They should be better served in their quest
for achievement and prestige by joining the
in-group followers of transformational leaders
who, themselves, are seeking to achieve important
goals. Furthermore, in more collectivistic societies,
the pursuit of individual power can be better
justified when carried under the banner of
collective goals.  

HHypothesiis 33. Transactional leadership will be
more appealing to followers who adhere to values
of Conservation. In Schwartz’s model,
Conservation values are the diametrical opposite of
Openness to Change values. Naturally, for those
high on Conservation, leaders that take some care
in preserving the status quo would have a high
appeal. Ros, et al. (1999) found a significant
positive correlation between values of
Conservation and extrinsic work values such as
good salary, work conditions, and job security.
These rewards constitute the essential motivational
material that transactional leaders can offer to sub-
ordinates.

HHypothesiis 44. Transactional leadership will
appeal more to followers who are high on
Self-transcendence values. On the surface, this
expectation may appear contrary to the
universalism and benevolence values that
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constitute the Self-transcendence quadrant. These
values may seem to be more in tune with the
sacrifices and raised needs that transformational
leaders command. Burns (1978, p. 46) suggests
that values of justice, equality, and human rights
among followers are associated with moral
leadership. However, Ros, et al. (1999) found Self-
transcendence to be positively correlated with
social needs and negatively correlated with prestige
needs. Social needs are not among the upper level
needs in Maslow’s hierarchy, and to the extent a
transformational leader elevates followers’ needs,
he or she may not have a strong appeal to those
high in social needs. Schwartz (1999) points out
that those high in egalitarian values see work more
as an entitlement than as an obligation. Egalitarian
values find their best expression in organizations
that emphasize equality, rule observation, and
employee rights. Burns (1978) argues that
transactional leaders’ contingent rewards clarifies
expectations and reduces role ambiguity. Hence,
transactional leadership is expected to appeal more
to those high in Self-transcendence (i.e.
egalitarianism and benevolence) while
transformational leadership appeals to the opposing
values of Self-enhancement (i.e., achievement and
power).

Method

Sammple

Data were collected from a sample of 36
organizations.  Half of these were located in
Ankara, and the remaining in six other,
geographically dispersed cities (Adana, Afyon,
Denizli, ‹stanbul, ‹zmit, and Tunceli). A total of
564 employees returned the questionnaire out of
725 distributed, giving a return rate of 78%.  Fifty
six percent of the sample worked for government
agencies or state-owned firms, banks, and health
organizations, and 44% for private manufacturing
and construction firms or banks, approximately
mirroring the sizes of private and government
sectors in Turkey.  Forty six percent of the sample
was female. The sample had 53.3% non-managers

and 46.7% managers, of which 7.3% were
high-level, 26.9% mid-level and 12.5% first-level
managers.  Eighty five percent had college degrees.
The average age was 34.3.  One fourth of the
sample reported that they had spent their childhood
in small towns or villages.  

MMeasures

Preferences for transformational and
transactional leadership were measured using the
Leadership Practices Inventory, LPI (Posner &
Kouzes, 1988).  LPI has multiple, Likert-type items
which are clustered into five leadership scales:
Challenging the Process, Inspiring a Shared Vision,
Encouraging the Heart, Enabling Others to Act,
and Modeling the Way. Fields and Herold (1997)
tested a model that associated the first three scales
with transformational and the last two with
transactional leadership. Challenging the process
(which corresponds to intellectual stimulation),
Inspiring a Shared Vision (which corresponds to
getting subordinates to relate strongly to the
interests of the organization), and Encouraging the
Hearth (which corresponds to individual
consideration) were related to transformational
leadership.  Modeling the way (which corresponds
to defining or initiating task structure) and
Enabling Others to Act (which corresponds to
consideration) were related to transactional leader-
ship. Fields and Harold concluded that
subordinates can distinguish between
transformational and transactional leadership, and
the LPI can be used to measure their superiors’
leadership styles. LPI was translated into Turkish
by one of the authors and re-translated by a
bilingual colleague to check for accuracy.
Respondents were instructed to think of the best
leader they have known or they have worked with,
and to complete the LPI with this person in mind. 

Values were measured by the Turkish version
of Schwatz’s values inventory. This instrument
was translated into Turkish and used on a sample of
teachers after being pilot tested on university
students by Kusdil (1991).  The results are
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reported in Schwartz (1994) as part of a 38-nation
data bank.  The survey has 56 value phrases, each
followed by a short explanatory phrase in
parentheses.  Respondents rate the importance of
each value on a 9-point scale ranging from "of
supreme importance" to "opposed to my values".
Schwartz found universal support for the
distinctiveness of his ten value types in 41
countries. Nine of these were confirmed by Kozan
and Ergin (1999), who used the Turkish translation
on a sample of employees from various
organizations. (The tenth, hedonism, which had a
unique position in Schwartz’s value space because
it was hypothesized to fall both into Openness to
Change and Self-enhancement, had items dispersed
among several value groups in the Turkish
sample.)   

Results

First the LPI scale scores for sub-samples, such
as firm ownership (private versus state), gender of
respondent (male versus female), place of
organization (big cities, i.e., Ankara and Istanbul,
versus small cities), background (childhood spent
in  urban  versus  rural setting),  and
organizational  level (supervisory, middle and
upper managers,  and non-managerial  employees)
were analyzed. Among these factors, private firm
employees had higher scores on all leadership
factors. Also employees in smaller cities scored
higher in two of the factors, Challenging the
Process and Enabling Others to Act. And upper
management scored higher in Challenging the
Process.  No significant differences were found for
gender and background.  The means and standard
deviations (in parentheses) obtained for Schwartz’s
value quadrants were as follows: Conservation,
4.39 (.97), Self-Enhancement, 3.93 (1.22),
Openness to Change, 4.35 (1.19), and Self-
Transcendence, 5.11 (.84).  

The relationship between the LPI scales and
Schwartz’s value categories was tested by means of
canonical correlation. This analysis yielded only

one significant canonical function with a
chi-square value of 42.6 (d.f. = 20, p < .01).  The
highest negative coefficient among values is for
Self-transcendence at -1.51 and the highest
negative  coefficients  among the LPI scales are for
Enabling Others to Act  at  -1.49 and Modeling the
Way at -1.55.  Hence, Self-transcendence is related
to both of the transactional leadership scales as
hypothesized.  

A high positive coefficient is observed for
Openness-to-Change at .75. Among the LPI scales,
the highest positive coefficient is for Inspiring a
Shared Vision at 1.14, followed by a moderate pos-
itive coefficient for Challenging the Way at .58.
Consequently, Openness to Change was related
strongly to one of the three transformational
leadership scales and moderately to the second.

Overall, the results support the hypothesized
relationship between transactional leadership and
Self-transcendence values. Yet, no support was
found for the hypothesized relationship between
transactional leadership and Conservation values.
The results also generally support the hypothesized
relationship between transformational leadership
and Openness-to-Change values.  However, no
evidence was found for the hypothesized
relationship between transformational leadership
and Self-enhancement.  

Discussion

A major finding of this study is the relation
between Self-transcendence and the two
transactional leadership scales in support of
Hypothesis 4.  The leadership scale that showed the
strongest relationship, Enabling Others to Act,
corresponds to consideration, with items that depict
trust, cooperation, information sharing, and
participation.  The other scale, Modeling the Way,
corresponds to the leadership acts of defining or
initiating structure (Fields and Herold, 1997).  Self-
transcendence values include benevolence and
universalism.  Using comparative data from 20
countries, Schwartz (1992) found positive

C. ERG‹N • M. K. KOZAN56



BASIC VALUES AND LEADERSHIP

TÜRK PS‹KOLOJ‹ DERG‹S‹

57

correlations between Hofstede’s (1984) uncertainty
avoidance dimension and his scales of
egalitarianism and harmony with nature (which
together correspond to Self-transcendence at the
societal level).  The findings of the present study
provide additional support for this relationship at
the individual level. 

Transactional leadership was not related to
Conservation values as stated in Hypothesis 3.  The
universalistic tone of transactional leadership items
may explain its lack of appeal to those high in
Conservation values.  It may be argued that those
high in Conservation values did not see
transactional leaders as instrumental in preserving
the status quo as hypothesized here.  Modeling the
Way, which depicts initiating structure, may have
appeared as too formalistic and detrimental to
relationships based on reciprocal favors that
characterize collectivism.  

Transformational leadership appealed mostly to
those who scored high on Openness to Change,
thus supporting Hypothesis 1.  In the present
sample, those high on openness-to-change values
were more likely to be found in the private sector
than the government. It will be recalled that
transformational leadership was also reported more
in the private sector. In addition to
transformational leadership, transactional
leadership also had more appeal in the private
sector. The emphasis on change on the part of the
private sector is evident in public demands for new
approaches by their leading representative, The
Turkish Industrialists’ and Businessmen’s
Association (Yucaoglu, et al., 2000; Vorhoff,
2000). Hence, it is in private corporations rather
than government organizations that
transformational leaders are likely to find
followers.

An important non-finding of the study was

related to transformational leadership and

Self-enhancement as stated in Hypothesis 2.

Self-enhancement includes power and achievement

values.  Contrary to expectations, transformational

leaders were not reported significantly more as the

best leader they have seen by those who are high on

these values.   This may pose a problem for change

efforts in organizations when change requires the

effective use of power and influence.  The

inclusion of those who value power and

achievement among the in-group followers of

transformational leaders would have increased the

leaders’ chances of success.  In Turkey, Self-

enhancement values such as power, wealth,

ambition, and success found their best expression

in the aftermath of the eighties’ liberalization of the

economy. As in many other developing countries,

however, those high in Self-enhancement values in

Turkey are mainly focused on their own welfare

and achievement. The expectation that the

transformational process will provide means for the

satisfaction of their higher needs, even though it

calls for sacrifices, did not seem to be justified by

the present data.

This is an issue that needs further study in this

and other societies.  If the leader and followers do

not share common values, then we are dealing with

charismatic rather than transformational leader-

ship.  As Hughes, et al. (1999) have argued, trans-

formational leaders build a vision based on follow-

ers’ values, whereas charismatic leaders’ visions

are based solely on their own values.  If ascertained

by future research, this may partially explain why

developing countries have many charismatic lead-

ers but limited positive change.


