Turk Psikoloji Dergisi
2004, 19 (54), 37-51

Calisanlarin Temel Degerleri, Doniisiimsel ve
Etkilesimsel Liderlerin Cekiciligi

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

Ozet

Bu aragtirmada kiiltiir-ici deger farkliliklarinin doniisiimsel (transformational) ve etkilesimsel (transactional)
liderlere iligkin tercihlerle iligkisi incelenmektedir. Farkli deger gruplarinin birarda yasadigi bir tilke olan
Tiirkiye de, bu aragtirmaya 36 ayr1 orgiitte calisan 564 eleman katilmistir. Veriler, bireysel degerleri 6lcmek
icin Schwartz’in Deger Envanteri ve doniigiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlarini 6lcmek igin de Posner ve
Kouzes’in Liderlik Uygulamalar1 envanteri kullanilarak toplanmistir. Kanonik korelasyon analizleri,
Schwartz’in Ozaskinlik boyutundan yiiksek puan alanlarin Etkilesimsel liderleri; Yenilige Aciklik
boyutundan yiiksek puan alanlarin da Déniisiimsel liderlik tarzimi tercih edeceklerine iligkin hipotezleri
destekleyen sonuglar vermistir. Ancak, Muhafazaci yaklasimdakilerin Etkilesimsel liderleri; Ozgenisletim
degerleri agirlikta olanlarin da Déniigiimsel liderleri tercih edeceklerine iliskin hipotezler giiclii destek
gormemistir. Arastirmadan elde edilen sonuglar, sosyal ve orgiitsel degisimlere yol agtiklari icin gelismekte

olan iilkelerde Doniisiimsel liderlere duyulan gereksinim cercevesinde tartisilmigtir.
Anahtar kelimeler: Degerler, Schwartz’in Deger Envanteri, liderlik, etkilesimsel ve doniigiimsel liderlik
Abstract

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  yillarda ticaret ve  {iiretimdeki
kiiresellesmenin sonucunda iilkeleraras1 rekabette
meydana gelen artig, arastirmalar1 da kiiltiirlerarasi
bir platforma tasimistir. Liderlik konusunda da
durum farkli degildir. Bazi aragtirmalarda tek
kiiltiir ya da tek iilkede o kiiltiire 6zgii liderlik 6zel-
likleri incelenirken, bazi arastirmalar birden fazla
iilkede yapilarak karsilagtirmali incelemelere
yonelinmistir. Bu arastirmada ise, aymi kiiltiiriin
icindeki deger farkliliklarina sahip bireylerin,
cesitli lider 6zelliklerini ne derece ¢ekici bulduklari
incelenmistir.

Liderlik konusunun, kiiltiirle iligkisinin ele
alindig1 en kapsamli yaklagimlardan biri House,
Wright ve Aditya’nin (1997) kiiltiirleraras: liderlik
kuramina dayali olarak yiiriitiilmiis olan GLOBE
aragtirmasidir (House ve ark., 1999). GLOBE
calismasinda toplumsal kiiltiir, orgiitsel kiiltiir ve
orgiitsel liderlik arasindaki iligkiler pek¢ok yontem
birarada kullanilarak incelenmistir. Tiirkiyenin de
yer aldigit bu Kkiiltiirlereras1  karsilagtirma
caligmasinda, liderligin kiiltiire 6zgii ya da kiiltiir-
leraras1 ozellikleri ortaya konmak istenmistir. Bu
calismalarda Tiirkiye, Orta Dogu iilkeleriyle
(Kabasakal ve Dostmachian, 2001) ve Arap
iilkeleriyle (Kabasakal ve Bodur, 2002) aym
kiimede yer almigstir. Tiirkiye’ nin tek basina ince-
lendigi c¢alismada ise (Pasa, Kabasakal ve Bodur,
2001), orgiitlerin temel 6zelliginin topluluk¢uluk
oldugu, liderler arasinda da en sik goézlenen
davranisin  hiyerarsik-yetkeci  (hierarchical-
autocratic) liderlik ve daha sonra da sirasiyla baba-
can-kollayict (paternalistic-considerate), etkile-
simsel-takim  yonelimli  (transactional-team
oriented) ve en sonda da serbest birakici

(laissez-faire) liderlik oldugu ortaya konmustur.

Ote yandan, liderlik konusunda son yillarda
yapilan aragtirmalarda en fazla ele alinan konular-
dan biri doniistimsel liderliktir. Dontigiimsel lider-
lik, orgiit iiyelerinin tutum ve sayiltilarinda (orgiit
kiiltiirii) degisikliklere yol agma ve orgiitiin hedef-
leri ve stratejilerindeki biiyiik degisimlere iligkin
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baglanma yaratmaktir. Doniisiimsel liderlerin diger
caligsanlar iizerinde bir etki yaratmasi Onemli
olmakla beraber, ¢alisanlarin giiclerinin arttirilmasi
ve degisimin birer onderi haline gelmeleri de
onemlidir (Yukl ve Van Fleet, 1992). Dolayistyla
da doniisiimsel liderlik sadece en tepedeki uygula-
malar1 degil, Orgiitiin tamamini kapsayan ve
paylagilan bir siiregtir (Burns, 1978) Buna karsin
liderlik, hedefler
cergevesinde, rolleri ve gorev gereklerini daha acik

etkilesimsel yerlesik
hale getirerek, calisanlarin lider tarafindan yon-
lendirilmesi ya da motive edilmesi olarak tanimlan-
maktadir. Ancak bu iki tiir liderlik birbirinin tam
tersi degildir. Doniistimsel liderlik etkilesimsel li-
derligin temelleri iizerine kurulmustur (Seltzer ve
Bass, 1990).

Is hayatinda ve sanayide bir degisim yarata-
bilen liderlerin onemi anlasildik¢a, doniistimsel
liderlik konusundaki arastirmalarin sayis1 da
artmistir. Bass (1997) doniisiimsel liderligin
Ispanya, Almanya, Hindistan, Cin, Japonya, Israil,
Meksika ve Endonezya gibi ¢ok degisik iilkelerde
bulundugundan s6z etmektedir. Kanungo ve
Mendonca (1996), degisime duyduklar acil ihtiyag
nedeniyle, gelismekte olan iilkelerde doniisiimsel
liderlerin 6zellikle biiylik 6nem tasidigin belirt-
mektedirler. Etkilesimsel liderler belli bir statiiko
cercevesinde hareket ederken, doniisiimsel olanlar
miimkiin goriinenin 6tesine gecen bir basar1 goster-
meleri konusunda c¢aliganlara ilham vermektedirler.

Konuyla ilgili aragtirmalar, doniistimsel lider-
lerin cazibesinin her iilkede aynmi olmadigini da
gostermektedir. Kiiltiirel degerler, bireylerin tercih-
leri iizerinde cok 6nemli bir rol oynarlar. Ornegin
England ve arkadaslar1 (1974) Hintli yoneticilerin
istikrara, Amerikali ve Avusturalya’lilardan daha
fazla 6nem verdiklerini gostermislerdir. Kanungo
ve Wright (1983) da, Fransiz yoneticilerin basarrya
verdikleri degerin Ingilizlerden daha az oldugunu
ortaya koymuslardir. Bu tiir deger farkliliklari, hig
kuskusuz, doniigiimsel liderlere iligkin tercihleri de
etkileyecektir. Bu calismada, bu goriisiin bir adim
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otesinde, kiiltiir-igindeki deger farkliliklariin da,
doniistimsel ya da etkilesimsel liderlere iliskin ter-
cihleri etkileyecegi goriisii 6ne siiriilmektedir.

Degerler acisindan iilkelerin kendi iclerinde
heterojen yapilart1 vardir. Sanayi ve ticari
aktivitelerin yani sira, bolgesel ve etnik farkliliklar,
alt kiiltiirlerin ortaya ¢ikmasinda rol oynamaktadir.
Geligsmekte olan iilkelerde, merkezi otoritenin, bazi
niifus kesimlerine  yonelik modernlesme ve
endiistrilesme c¢abalar1 diger kesimlerden daha
fazla olabilmektedir. Dolayisiyla da, doniisiimsel
liderlerin cazibesi ve etkililigi de, ayni iilke icinde

farkliliklar gosterebilir.

Bu arastirmada bireylerin degerlerini 6l¢mek
icin  Schwartz’in =~ (1992;  1994)
kullanilmasgtir.

modeli

Tiirkiye, dengeli olmayan
endiistrilesme faaliyetleri sonucunda, deger
farkliklar1 yoniinden biiyiik cesitlilik gostermekte-
dir. Bu arastirmada sinanmaya caligilan hipotezler,
bir iilke ile sinirli olmakla beraber, elde edilen bul-
gular ve liderlere iliskin tercihler konusunun, het-
erojen yapit goOsteren baska iilkelerdeki

aragtirmalara 151k tutabilir.
Tiirk Toplumundaki Cesgitlilik

Tiirk toplumu, farkli deger sistemlerine sahip
olan gruplarin arasindaki ¢ekismelere sahne olmak-
tadir (Kasaba ve Bozdogan, 2000). Tarihsel olarak,
bu sosyal catigmanin temel kaynagi, tilkeyi batili
ve modern bir cizgiye gotiirmek isteyenlerle,
geleneksel degerleri ve yasam bicimlerini koru-
maya calisanlar arasindaki farkliliklardir (Mardin,
1973). Biiyiik sehirlerdeki yerlesik niifus, batili ve
laik bir goriiniim tagimaktadir. Geleneksel degerler
ise, kirsal kesimde, kiiciik kasabalarda ve de
cogunlugu iilkenin dogu bolgelerinden biiyiik
sehirlere go¢ etmis kesimlerde goriilmektedir.

Tiirk toplumundaki bir diger gerilim, kamu ve
ozel sektor arasinda ortaya ¢ikmaktadir. Kamu
denetimindeki yatirimlar, sanayi alaninda Snemli
bir yer tutmaktadir. 1950’lerde ve 80’lerde yapilan
iki ayr1 hizlandirma faaliyeti, bugiin 6zel sektoriin
roliinde ¢ok biiyiik bir artis meydana getirmistir

(Richards ve Waterbury, 1991). Kamu sektoriiniin
ekonomik faaliyetlerdeki roliine yonelik Onemli
elestiriler yapilmaktadir. Ortaya ¢ikan bu gerilim,
temel deger farkliliklarindan kaynaklanmaktadir.
Bir biitiin olarak bakildiginda, iilke Hofstede’in
(1984) olctimlerine gore daha cok toplulukgu bir
yapiya sahiptir. Ayni Olgiimlerde, belirsizlikten
kacinma, giic mesafesi ve kadinsilik (rekabete
degil, iligkilere onem verme) boyutlarinda da yiik-
sek puanlar elde edilmistir. Bu tiir genel
degerlendirmeler, hi¢  kugkusuz, igerdeki
farkliliklar1 yansitmamaktadir. Toplulukguluk
konusunda Kusdil ve Kagitgcibasi (2000, s,77),
sOyle demektedirler: "[son yillardaki] aragtirma
bulgulari, Tiirk insaninin deger sisteminin tam
olarak ‘toplulukcu’ ya da ‘bireyci’ olarak
etiketlendirilemeyecegini, ciinkii grup ve birey
diizeyindeki bu degerlerin, sistem icinde dinamik
bir sekilde birarada bulundugunu gostermektedir".
Esmer (1998), ¢cok sayidaki iilkeyi kapsayan ahlaki
degerler aragtirmasinin sonucunda, Tiirk toplumu-
nun karigik ve tutarli olmayan degerlere sahip
oldugunu bulmustur. Buna gore Tiirkiye, ne yetke-
ci ne demokratik, ne endiistrilesmis ne geri kalmus,
degisime acik fakat muhafazakar ve ig hayatinda da
giivenceye ve iligskiye verdigi onem kadar basariya
da deger veren bir yapiya sahiptir.

Bu ¢esitlilikle basetmek ve bir yandan da kiire-
sel pazarla daha fazla biitiinlesmek, Tiirkiyede ki
kamu ve o0zel sektor kuruluslarinin, gelecekte
yasayacaklart en biiyiikk zorluklarin temelini
olusturmaktadir. Bu degisimin saglanmasinda da,
doniisiimsel liderler hi¢ kuskusuz ¢ok 6nemli bir
Simdiki
Tiirkiye’deki orgiitlerin en 6nemli 6zellikleri hiyer-

rol  oynayacaklardir. durumda,
arsik iligkiler (Trompenaars ve Hampden-Turner,
1998), smurlt bir yetki devri ile kisiye 6zgii ve
giiclii liderliktir (Ronen, 1986). Temelde toplu-
lukculuk ve yiiksek giic mesafesi 6zelliklerine
uygun olan bu liderlerin toplumda biiyiik bir
cazibesi olmakla birlikte, bunlarmm Tiirkiye’deki
orgiitlerin ihtiya¢c duydugu hizli degisim acisindan
yeterli olmayabileceklerini diisiinenler de vardir.

TURK PSIKOLOJi DERGISI
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Son yillarda, Tiirk 6zel sektoriiniin bir grup yoneti-
cisinin belirttikleri goriisler, bu dogrultudadir
(Yucaoglu ve arkadaslari, 2000). Bu yoneticilere
gore, ilk sanayicilerin basarilar1 onlarin girisimei
ruhunda, risk alabilmelerinde ve kendilerini
izleyenlere ilham verme becerilerinde yatmaktadir.
Ancak, daha sonra, babacan tarzin yetersizligi ve
sirketlerine yaraticilik, vizyon ve risk alma istegini
getirecek yoneticilere degil, liderlere ihtiyag
oldugu konusunda goriisbirligine varmaktadirlar.
Bu yazilarda acikga tarif edilen sey, doniisiimsel
liderlere duyulan ihtiyactir. Bu goriigler kamu sek-
torii icin de gecerlidir. Avrupa Birligine katilma
ortak hedefi, bu kuruluslarda da biiyiik bir degisim
ihtiyacin1 beraberinde getirmektedir. Ancak, bu
durumda, toplumun farkli degerlere sahip degisik
kesimlerinin, doniisiimsel siireglere ve liderlige
ayn sekilde tepki verip vermeyecegi sorusu ortada
kalmaktadir. Bundan sonraki boliimde ¢alisanlarin
degerlerinin liderlik siirecindeki énemi ve degisik
degerlere doniisiimsel ve etkilesimsel liderlere
iligkin tercihler arasinda beklenen iligkiler konular1
tartigilacaktir.

Caliganlarin Degerleri ve Liderlik Tercihleri

Liderlik konusundaki biiyiik kuramlarin hemen
hepsi, astlarin liderlik siireci iizerinde oynadiklar
onemli rol konusunda dikkati c¢ekmektedirler.
Ornegin, yol-amac kurami, liderligi calisanlarin
caba, performans ve istenen sonuclara ulasma
arasindaki baglara iliskin algilarimi giliglendirmek
olarak goriir (House ve Dessler, 1974). Bir olasilik
kurami olarak da, bu kuram caligsanlarin da,
amaglarina ulagsmalar1 konusunda liderlerin kendi-
lerine ne derece yardimct  olduklarim
degerlendirdiklerini belirtirler. Liderlikteki sosyal
miibadele kurami da, lider ile onu izleyenlerin,
menfaatlerinin karsilikli miibadelesi olarak ele alir;
bu miibadele sonucunda her iki taraf da deger
verdigi birsey kazanir (Hollander, 1978).
Menfaatleri en iist diizeye ¢ikarma konusunda lider
ile izleyenler arasindaki uyum, izleyenlerin sahip
oldugu deger ve ihtiyaclar ile liderin davranmig ve
stili arasinda ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, Hughes,

ARALIK 2004, CILT 19, SAYI 54

Ginnett ve Curphy (1999), ig¢-gruplarin
ihtiyaclarinin dig-gruplarinkinden farkli olacagim
ve liderlerin i¢-gruptakilere karst Ozdesim,
uzmanlik ve 6diil giiclerini; dig-gruptakilere 6diil,
mesru ve zorlama giiclerini kullanacaklarini ileri
stirmektedirler.

izleyenlerle iliskiler de, doniisiimsel ve
etkilesimsel liderler arasindaki temel farklardan
birini olusturmaktadir. Etkilesimsel liderler,
izleyenlerini yiiksek performansa bagli odiiller
vererek motive ederler. Yani, izleyenlerin
ihtiyaclarin1 gdzoniinde bulundururlar. Ancak,
degisim baslatmay1 degil, statiikoyu korumaya
odaklanirlar. Buna karsin, doniisiimsel liderler,
izleyenlerin degerlerini ve inanglarin1 daha yiiksek
bir amaca c¢ekerek, statikkoya meydan okurlar.
Izleyenlere 6diil vaad etmenin yerine, izleyenlerin
ihtiyaclarin1 daha yiiksek bir amaca ‘doniistiiriir-

)

ler’. Boylece de, lider ile onu izleyenler ortak
amaclar ve degerler etrafinda Dbirlegerek,
biitiinlesirler (Burns, 1978). Hughes, Ginnett ve
Curphy (1999, s. 304) soyle demektedir: "Izleyen
ile lider arasinda bir bag kurulur, ¢iinkii izleyenler
bu yeni vizyonu benimsemenin problemlere ¢6ziim
getirecegini goriirler ve kendilerini giiclenmig
hissederler." Hughes ve arkadaslar1 (1999, s. 299),
degerlerin doniigiimsel liderlerle karizmatik lider-
leri ayirmada anahtar bir rol oynadigint ileri sii-
rerler. "ilki izleyenlerin degerlerini temel alan bir
vizyon olustururken, ikincisinin olusturdugu
vizyon tamamen kendi degerlerine gore sekillen-
migtir."

Ulusal kiiltiir, degisik liderlik tarzlarinin et-
kililigini ve cazibesini etkilemektdir, ciinkii
degerler bir kiiltiiriin  6zlinii  olustururlar.
Kluckhorn ve Kroeber’e (1952) gore, kiiltiiriin asil
oziinii geleneksel diisiinceler ve onlara iliskin
degerler olusturur. Hofstede (1984), kiiltiiriin
bireylerin ortak bilincini programladigin ileri siirer
ve kiiltiire iligkin Ol¢iimleri degerlere dayandirir.
Ulkeler bazi degerlere verdikleri 6nem agisindan
ayrisirlar ve bu da doniisiimsel ve etkilesimsel li-
derlerin cazibesini etkileyebilir. Ornegin, istikrar
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ve temkinli olma degerlerine verilen Onem
farkliliklar1 (England ve ark., 1974) ya da basartya
duyulan ihtiya¢c (Kanungo ve Wright, 1983)
orgiitlerde doniisiimsel liderlerin cazibesini et-
kileyebilir. Ayn sekilde, Cummings ve arkadaglari
(1971) ve Bass ve Burger (1979) A.B.D ile
Avrupada risk alma degerlerinin farkli oldugunu
gostermiglerdir.

Deger farkliliklari, cesitli ililkelerdeki liderlik
tercihlerinin bir yordayicisi olabilir. Ayni sey,
kdiltiir-ici farklar i¢in de soylenebilir. Pek cok yazar
ayn1 iilkedeki bireyler arasindaki deger
farkliliklarina  dikkat cekmislerdir. Ornegin
Triandis (1995) "idiocentric" ve "allocentric"
terimlerini kullanarak, sirastyla, toplulukcu bir
kiiltiirdeki bireyci insanlarla, bireyci bir toplumda-
ki toplulukcu insanlari tarif etmistir. Sinha ve
Tripathi (1994) topluluk¢u ve bireyci degerlerin
ayni Kkiiltirde birarada bulunabilecegini ileri
siirmiigler ve Hindistan’t bu duruma bir 6rnek
olarak vermiglerdir. Bu farkli yoOnelimlerin
etkilesimi ve aymi kiiltiirde ortaya ¢ikma kosullari,
bir kiiltiirii bize anlatmada toplu bir siniflama yap-
maktan ¢ok daha fazlasini gosterir.

Kiiltiir-ici farkliliklarin dl¢iilmesi pek cok
aragtirmacinin ilgisini ¢ekmis bir konudur. Triandis
(1995) bireyciligi ve topluluk¢ulugu yatay ve dikey
eksene ayiran bir siniflama Onermistir. Her ne
kadar Triandis, hem birey, hem toplum diizeyinde
kullanilabilecek ol¢iimler gelistirmisse de, bunlar
uluslararas1 kargilagtirmalar yoluyla fazla test
edilmemistir. Schwartz (1992; 1994) ise, hem birey
hem de toplum diizeyinde uygulanabilen bir 6lgme
aract ve karsilagtirmali veriler iceren bir model
gelistirmigtir. Bu arastirmada Schwartz’in 6lgme
araci ve modeli kullanilmigtir.

Etkilegimsel ve Doniigiimsel Liderligin Yordayicisi
Olarak Degerler

Rokeach (1969) deger kavramini sdyle tanimla-
maktadir: "Deger, bireylerin alternatif davranig
tarzlarina karsi, kisisel ya da sosyal acidan tercih
ettikleri davranis tarzi ya da bir varolma durumuna

iligkin kalici bir inanctir." (s. 160). Rokeach’in
calismalarini temel alan Schwartz (1992; 1994)
kuramsal olarak on gruba ayrilmig bir temel
degerler envanteri gelistirmistir. Bu deger gru-
plarinin bazilar1 birbirine yakin, bazilar1 da birbir-
leriyle ters yonde iliski gostermektedir. Schwartz,
bu on deger grubunu, uzamsal bir diizenlemeye
gore ayirmig ve bunlar iki temel eksende incele-
mistir. Ik eksen yenilige agiklik (openness to
change) ile muhafazaci yaklasim (conservatism)
eksenidir. Yenilige aciklik ana grubu, 6zyonelim
(yaraticilik, ozgiirliik, bagimsiz olma, merakh
olma, kendi hedeflerini saptama) ve uyarilim
(cesitlilik iceren heyecanli bir hayat vb.) tiirii
degerleri kapsamaktadir. Muhafazaci yaklasim da
ise, giivenlik (aile giivenligi, ulusal giivenlik,
toplumsal diizenin siirmesini istemek, iyilige
karsilik vermek), uyma (kibarlik, itaatkar olmak,
kendini denetleme, anne-babaya ve yaglilara deger
vermek) ve geleneksellik (alcakgoniilliiliik, hayatin
bana verdiklerini kabullenmek, geleneklere saygili
olmak, iliml1 olmak) gibi deger tiirleri yer almak-
tadir. Schwartz’1n ele aldig1 ikinci eksen 6zagkinlik
(self-transcendence) ve Ozgenisletimdir (self-
enhancement). Ozagkinlik tiirii degerler iyilikse-
verlik (yardimsever olmak, diiriist olmak,
bagislayici olmak, sorumluluk sahibi olmak) ile
evrenselcilik (acikfikirli olmak, erdemli olmak,
toplumsal adalet, esitlik, giizelliklerle dolu bir
diinya, ¢evreyi korumak) gibi degerleri icermekte-
dir. Ozgenisletim, gii¢ (sosyal gii¢ sahibi olmak,
otorite sahibi olmak, zengin olmak) ve bagar
(basarili olmak, yetkin olmak, hirsli olmak) gibi
degerleri kapsamaktadir. Onuncu deger grubu olan
hazcilik (zevk, hayattan tat almak) yenilige aciklik
ile Ozgenigletim boyutlarinin arasinda yer
almakatdir. Sekil-1’de deger boyutlarinin uzamsal
dagilimi ile etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik
tarzlartyla iliskilerine iliskin hipotezler yer almak-
tadir.

Hipotez 1. Doniigtimsel liderlik, yenilige
acikhik degerleri giiclii olan kigilere daha cekici
gelecektir. Bu beklenti, doniigiim siireci tamam-

TURK PSIKOLOJi DERGISI
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Doniigtimsel
liderlik

Ozgenisletim

Muhafazaci
Yaklagim

Etkilesimsel
liderlik

N

Doniigtimsel
liderlik
Yenilige
Aciklik
Ozaskimlik
Etkilesimsel
liderlik

Sekil 1. Schwartz’in deger kuramindaki ana de8er gruplari ile etkilegimsel ve doniisiimsel liderlik arasindaki

iligkilere iligkin hipotezlerin uzamsal gosterimi

landiktan sonra ortaya ¢ikacak olan degerlerin yiik-
selmesi durumu ile temellendirilmistir. Burns’e
(1978) gore, doniisiimsel liderlerle beraber, onlar1
izleyenler de daha fazla sorumluluk alirlar ve hatta
kendileri de birer lidere doniisiirler. Bass (1985,
s.16) doniistimsel liderlerin "astlarini kendini
diizenleyen, denetleyen ve kendini gerceklestiren
kisiler haline gelmelerine yol agtiklarini" belirt-
(1999)
yaklasimdan cok, yenilige acgiklik degerlerinin

mektedir.  Schwartz muhafazaci
baskin oldugu toplumlarda yoéneticilerin, gelisme,
yaraticilik, 6zerklik gibi igsel odiilleri daha fazla
kullandiklarint belirtmektedir. Birey diizeyinde
inceledikleri zaman Ros, Schwartz ve Surkiss
(1999) igsel is degerleri ile yenilige agiklik boyut-
lar1 arasinda olumlu bir korelasyon oldugunu
bulmuglardir. Schwartz’in deger tiirlerinden
yenilige aciklik dilimi, 6z-y6nelim ve uyarilim gibi
doniisiimsel liderlik tarafindan daha fazla tatmin

edilebilecek degerlerden olugmaktadir.

Hipotez 2. Doniigiimsel liderlik 6zgenigletime
6nem veren kisilere daha cazip gelecektir. Bu deger
grubunda bagar1 ve giic degerleri yer almaktadir.
Schwartz’a (1999) gore, lstiinlilk (mastery)
degerleri (glic degerlerinin toplumsal diizeydeki
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karsilig1) dogal ve sosyal cevreyi yoneterek, zorla-
yarak ya da degistirerek 6ne gecmeyi tanimlamak-
tadir. Birey diizeyinde Ros ve arkadaslar1 (1999),
ozgenigletim ile ig degerleri arasinda yer alan
prestij arasinda olumlu bir iligki bulmugladir.
Etkilesimsel liderler, her ne kadar miibadele ve
o0diil vaadinde bulunan kisiler olsalar da,
Ozgenisletim degerleri yiiksek olan kigilerin
ihtiyaclarina doniigiimsel liderlik altinda daha fazla
doyum elde edecekleri beklenmektedir. Bu kisiler,
kendileri de biiyiilk amaglarin pesinde kosan
doniisiimsel liderlerin i¢-gruplarinda yer alarak
basar1 ve prestij ihtiyaclarimi karsilayabileceklerdir.
Ayrica, toplulukgu kiiltiirlerde bireyler, kisisel giic
meraklarini toplulugun ortak hedeflerinin arkasina
daha iyi gizleyeceklerdir.

Hipotez 3. Etkilegimsel liderlik, muhafazaci
degerlere bagh olan kisilere daha cazip gelecektir.
Schwartz’in modelinde muhafazaci degerler
yenilige aciklik degerlerinin karsit noktasinda yer
almaktadir. Bu nedenle de, muhafazac1 degerleri
fazla olan kisiler i¢in, statiikoyu koruyan liderler
daha cazip olacaklardir. Ros ve arkadaslar1 (1999),
muhafazaci degerler ile iicret, ¢caligma kogullart ve

is gilivencesi gibi digsal is degerleri arasinda
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anlamli  pozitif = korelasyon  bulmuslardir.
Etkilesimsel liderlerin de, calisanlarini motive
etmek i¢in en ¢ok kullandiklar1 yol ddiillerdir.

Hipotez 4. Etkilesimel liderlik, 6zagkinlik
degerlerine bagh olan kigilere daha cazip gelecek-
tir. Ozaskinlik degerleri, iyilikseverlik ve evrensel-
cilik degerlerini icerdiginden, bu hipotez bagka
beklentilere ters goriinebilir. Ciinkii bu tiir degerler
doniisiimsel liderlerin talep ettigi 6zveri ve yiiksel-
mis ihtiya¢c diizeyi ile daha uygun goriinebilir.
Burns (1978, s. 46) adalet, esitlik ve insan haklari
degerlerinin, ahlaki liderlikle baglantili oldugunu
belirtmistir. Ancak, Ros ve arkadaglar1 (1999),
ozaskinligin sosyal ihtiyaclarla olumlu, prestij
ihtiyaclariyla olumsuz korelasyon gosterdigini
bulmuglardir. Maslow’un hiyerarsisinde sosyal
ihtiyaclar en iist basamaklarda yer almaz ve
doniisiimsel liderler, calisanlarin ihtiya¢ diizeyini
yiikselttikleri zaman, sosyal ihtiyaglari yiiksek olan
kisileri fazla cezbetmeleri beklenemez. Schwartz
(1999), esitlikci degerleri yiiksek olan kisilerin, isi,
bir zorunluluk degil, bir hak olarak gordiiklerini
belirtmektedir. Esitlik¢i degerler esitligin, kural-
larin ve calisan haklarinin gozetildigi orgiitlerde
rahatlikla ifade edilebilmektedir. Burns’e (1978)
gore, etkilesimsel liderlerin verdigi basariya bagh
odiiller, beklentileri acik hale getirir ve rol belirsi-
zligini azaltir. Bu nedenle de, etkilesimsel
liderligin 6zaskinlik (6rnegin, esitlik ve iyiliksever-
lik) boyutundaki degerlere baglh olan kisileri cez-
betmesi; doniisiimsel liderlerin de, bunun tersi
olarak Ozgenisletim (6rnegin, basar1 ve giic)
degerlerine bagli olanlara yakin gelmesi beklen-
mektedir.

Yontem
Orneklem

Arastirmada veri 36 ayr Orgiitten toplanmuigtir.
Bu orgiitlerin yaris1 Ankara’da, digerleri Adana,
Afyon, Denizli, Istanbul, Izmit ve Tunceli gibi
degisik illerde bulunmaktadir. Dagitilan 725 soru
formundan 564 tanesi geri donmiistiir (%78). Bu
orgiitlerin  %54’tinii kamu kuruluslari, kamu

bankalar1 ve resmi saglik kuruluglari olustururken,
kalan %44’u ozel sektordeki iiretim merkezleri,
insaat firmalar1 ve bankalardir. Bu dagilimin
Tiirkiye’deki kamu ve 0Ozel sektor arasindaki
dengeyi yansittig1 sdylenebilir. Deneklerin %46’s1
kadindir. Aragtirmadaki orgiitlerin %36’s1 1000
kisiden biiyiik, %62’si 51-1000 kisi ve %2’si de 50
kisiden kiigiik orgiitlerdir. Soru formlar1 yonetici
olan ve olmayan Kkisilere esit olarak dagitilmaya
calistlmistir. Sonug¢ olarak, orneklemde %53.3
yoneticilik gorevi olmayan, %46.7 yonetici (%7.3
iist diizey; %26.9 orta diizey ve %12.5 alt diizey)
yer almistir. Deneklerin % 85’i iiniversite
mezunudur ve ortalama yag 34.3’tiir. Sonug olarak
arastirmanin Orneklemi, biiyiik ve orta Olcekli
orgiitler acisindan yanl bir dagilim gostermektedir.
Bu nedenle de, iiniversite mezunu olanlarin ve
kadin c¢alisanlarin oram1 da yiiksek olmustur.
Orneklem ayni zamanda, biiyiik sehirler acisindan
yanlilik tagimaktadir. Ancak, deneklerin dortte biri,
cocukluklarim kiiciik kasabalarda ya da kirsal bol-
gelerde gecirdiklerini belirtmiglerdir.

Veri Toplama Araglan

Etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik alaninda en
fazla kullanilan olgcek Cokfaktorlii Liderlik
Anketidir (MLQ-Multifactor
Questionnarie). Bass’in 1985°te gelistirdigi bu

Leadership

olcek, konuyla ilgili pekcok arastirmada
kullanilmistir. Ancak, Fields ve Herold (1997),
bazi arastirmacilarin c¢alisanlarin etkilesimsel ve
doniisiimsel liderleri ayirdedemedikleri konusunun
iizerinde durduklarim1 (Hater ve Bass, 1988;
Scandura ve Schreisheim, 1994; Seltzer ve Bass,
1990; Yamarino ve Dubinsky, 1994) belirterek,
liderligin Ol¢iilmesinde daha dar alt boyutlardan
hareket eden oOlgeklerin kullanilmasi yoluyla,
etkilesimsel ve doniisiimsel liderligin incelen-
mesinde biiyiik yarar gormektedirler. Fields ve
Herold’a (1997) gore, 6rnegin Posner ve Kouzes’in
(1988, 1993) Liderlik Uygulamalar1 Envanteri
(LPQ- Leadership Practices Inventory) gibi,
etkilesimsel ve doniisiimsel liderligi 6l¢mek icin

TURK PSIKOLOJi DERGISI
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gelistirilmedigi halde, liderlerin yaptig1 uygula-
malar1 dikkate alan bir o6lcek kullanilarak
etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik ayiriminin
Ol¢iilmesinin, hem arastirmalara 1s1k tutmasi, hem
de liderlerin egitilmesi ve gelistirilmesi agisindan
dogru bir yaklagim olacagini ileri siirmektedirler.
Fields ve Herold (1997), LPI'in alt boyutlar
iizerinde Olclim yaparak, deneklerin etkilesimsel ve
doniisiimsel liderleri ayirdedebildiklerini goster-
miglerdir.

Bu arastirmada da Fields ve Herold’un
yaklagimi temel alinarak hareket edilmis ve LPI’in
Yeni Yollar Arama (Challenging the Process),
Ortak Vizyon Yaratma (Inspiring Shared Vision),
Cesaretlendirme (Encouraging the Heart),
Bagkalarin1 Harekete Gegirme (Enabling Others to
Act) ve Yol Gosterme (Modeling the Way) alt
boyutlarint kapsayan bir o6lcek kullanilarak,
etkilesimsel ve doniistimsel liderlik, uygulamalara
bagli olarak incelenmistir. Fields ve Herold (1997)
bu modeli test etmisler, Likert tipi maddelerden
olusan ve bes boyutlu olan bu &lgegin alt boyut-
larindan yeni yollar arama (entelektiiel uyarilmaya
karsilik gelmektedir), ortak vizyon yaratma
(calisanlarin orgiitiin hedeflerine baglanmalarini
saglamak) ve cesaretlendirmenin (bireyleri dikkate
almak) doniisiimsel liderligin boyutlart oldugunu
belirtmislerdir. Yol gosterme (gorev yapisini
tanimlama ya da gostermek) ve baskalarim
(kollamak)
etkilesimsel liderlik olarak gosterilmistir. Fields ve

harekete  gecirmek boyutlari
Herold, caliganlarin etkilesimsel ve doniisiimsel
liderleri ayirt edebildiklerini ve LPI'in yonetici-
lerin liderlik tarzlarim O6lgmek amaciyla
kullanilabilecegini gostermislerdir. LPI Tiirkceye
yazarlardan biri tarafindan cevrilmis ve ceviriyi
denetlemek icin iki dili iyi bilen bir meslektas

tarafindan geri-cevrilem islemi yapilmistir.

Liderlerin ¢ekiciligini 6l¢gmek amaciyla
yiriitiilen bu calismada benimsenen bir diger
yaklagim, deneklere bugiine kadar tanidiklar1 ya da
beraber calistiklar en iyi lideri diislinerek olgegi
cevaplamalarinin istenmesi olmustur. Bunun
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nedeni, deneklerin gercek yasamda karsilastiklari
kisilerden hareket ederek cevap vermelerinin,
degerlendirmelerinin, gergek yasamdaki tercihleri
ile en fazla ortiisecegi noktay1 olusturmasi beklen-
tisidir. Nitekim, GLOBE c¢aligmasindaki kavramsal
modelin en Onemli bilegenlerinden biri liderin
kabul edilisidir (leader acceptance). Bu yaklagima
gore, bir liderin kabuliiniin, liderin kiiltiire dayali
ortiik liderlik ozellikleri tagimasina bagli oldugu
vurgulanmaktadir. Ayrica, liderin kabulii, liderin
etkililigini (effectiveness), etkililigin de liderin
kabuliinti etkiledigi ifade edilmektedir (House,
Javidan ve Dorfman, 2001). Bu arastirmada,
deneklere en begendikleri liderin 6zellikleri sorul-
dugu zaman, daha ¢ok kabul gormiis liderler ve
dolayli olarak da, etkili liderlere doniik bir
degerlendirme istenmis olmaktadir.

Deneklerin degerlerinin 6lgiilmesi i¢in de
Schwartz’in Deger Envanteri kullanilmigtir. Bu
olcegin Tiirkce’ye cevrilmesi, iiniversite 6grenci-
leriyle pilot uygulamasi ve dgretmenlere uygulan-
mast Kusdil (1991) tarafindan yapilmistir. Bu
calismanin sonuglart Schwartz (1994) tarafindan
38 iilkeyi kapsayan verilerle bir arada sunulmustur.
Olgekte 56 deger ifadesi ve her birinin yaninda
parantez iginde kisa agiklamasi bulunmaktadir.
Denekler cevaplarim1 9 basamakli bir o6lcek
tizerinde, en iist diizeyde onemlidir (7) ile ilkeler-
ime ters diiser (-1) basamaklar1 arasinda
degerlendirmektedir. Schwartz 41 iilkede yaptigi
calismada bu olcegin 10 boyutlu yapisini
destekleyen bulgular elde etmistir. Bunlardan 9
tanesi Kozan ve Ergin (1999) tarafindan
Tiirkiye’deki
(Schwartz’in boyutlarina yenilige aciklik ile

orgiitlerde  elde  edilmistir
ozagkinlik boyutlar1 arasinda yer alan hazcilik
boyutunun maddeleri, bu ¢alismada degisik boyut-
lar arasinda dagilmistir). Ana deger gruplarina
ilisgkin puanlar hesaplanirken, once bireylerin 9
boyut iizerindeki  puanlarinin  ortalamasi
Schwartz’in ~ (1992; 1994) onerdigi gibi
hesaplanmig, daha sonra da her ana deger grubun-
daki puanlarin hesaplanmasina gidilmistir.
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Islem

Soru formlari, arastirmaci ve yardimcilari
tarafindan deneklere isyerlerinde tek tek dagitilmis
ve en fazla bir hafta icinde geri alinmistir.
Katilimcilardan, formlara isimlerini yazmamalari
sOylenmigtir. Gidilen her igyeri hakkinda, biiyiikliik
konularda

ve milkiyeti gibi ek bilgiler

toplanmistir.
Bulgular

Liderlik Uygulamalar1 Envanterinin (LPI) 5
boyutuna iligkin betimsel istatistikler ve alpha kat-
sayilar1 Tablo-1’de verilmigtir. Bu tabloda ayrica
igyerinin miilkiyeti (kamu ve 6zel sektor), denek-

lerin cinsiyeti, igyerinin bulundugu sehir (Ankara,
Istanbul gibi biiyiik sehirler ile kiiciik sehirler),
bireylerin ge¢misleri (cocuklugun biiyiik sehirde ya
da kirsal bolgelerde gecmis olmasi) ve bireylerin
igyerlerindeki konumlar1 (yonetici olup olmama ve
yonetim kademesindeki yeri) gibi alt 6rneklemlere
iligkin puanlar yer almaktadir.

Bu etmenler agisindan puanlar incelendiginde,
0zel sektor calisanlarinin liderlik boyutlarina
ilisgkin puan ortalamalarinin, kamudakilerden
anlamli olarak yiiksek oldugu goriilmiistiir. Kiigiik
sehirlerdeki deneklerin, "yeni yollar arama" ve
"bagkalarini harekete gecirme" boyutlarindaki puan
ortalamalari, biiyiik gehirlerdekilerden anlamli

Tablo 1.
Liderlik Uygulamalar1 Envanterinin Alt Olgeklerine Iliskin Ortalama ve Standart Sapmalar
N Yeni Yollar Ortak Cesaretlen- Bagkalarim Yol
Arama Vizyon dirme Harekete Gosterme
Yaratma Gegirme

Tiim Orneklem 564 3.75(.64) 3.55(.73) 3.83(.75) 3.81(.75) 3.72(.64)
Alpha Katsayisi 75 .83 .87 .86 5
Miilkiyet
Kamu 307 3.63(.69) 3.44(.77) 3.75(.80) 3.71(.82) 3.62(.68)
Ozel 245 3.92(.55) 3.69(.65) 3.93(.67) 3.95(.62) 3.86(.56)
t test sonuglari 11.47%%* 11.67%* 9.05%* 18.55%% 9.98 %
Diizey
Ust Kademe Yonetici 36 3.91(.52) 3.72(.77) 4.03(.65) 3.98(.72) 3.87(.64)
Orta Kademe Yonetici 148 3.85(.65) 3.63(.71) 3.90(.72) 3..89(.73) 3.78(.66)
Alt Kademe Yonetici 80 3.67(.61) 3.45(.69) 3.75(.73) 3.75(.71) 3.64(.62)
Yonetim Gorevi Olmayanlar 293 3.71(.66) 3.52(.75) 3.79(.78) 3.76(.76) 3.69(.63)
F testi sonuglari 2.77* 1.98 1.87 1.84 1.66
Cinsiyet
Kadin 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 sonuglar .01 .38 .65 3.16 .88
Yaganan Bélge
Biiyiik Sehirler 364 3.71(.65) 3.52(.73) 3.79(.76) 3.68(.64) 3.81(.75)
Kiigiik Sehirler 200 3.84(.64) 3.61(.74) 3.84(.73) 3.80(.63) 3.87(.76)
t testi sonuglari 2.35% 1.36 .85 2.28% 1.03
Bireylerin ge¢cmisleri
Kentsel 435 3.77(.64) 3.58(.73) 3.84(.76) 3.81(.76) 3.72(.64)
Kirsal 129 3.69(.66) 3.47(.74) 3.78(.72) 3.80(.70) 3.72(.64)
t testi sonuglari 1.35 1.40 .83 12 .05

#p<.05, #¥p<.01
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olarak yiiksek cikmustir. Ust diizey yoneticilerin de
"yeni yollar arama" puanlar digerlerinden yiiksek-
tir. Bireylerin ge¢misleri ve cinsiyet degiskenleri
acisindan anlamli farklar elde edilmemistir.
Schwartz’in degerler 6lceginin ana deger gruplari
icin elde edilen ortalamalar ve standart kaymalar
Tablo-2’de gosterilmistir. Buna gore, en yiiksek
deger ortalamasi 6zagkinlik boyutunda, en diisiik
ortalama ise Ozgenisletim boyutundadir. Tablo 2-
de diger bir belirgin fark, her deger olgeginde
kiiciik sehirlerde biiyiik sehirlere oranla daha yiik-
sek degerler elde edilmesidir.

LPI olcegi ile Schwartz’in degerler olcegi
arasindaki iligkiler kanonik korelasyon ile test edil-

mistir. Analiz sonucunda ki-kare degeri 42.6
(s.d = 20, p < .01) olan sadece bir anlamli fonksi-
yon elde edilmistir. LPI dlgeginin alt boyutlari ile
dort ana deger kategorisinin kanonik fonksiyonda-
ki katsayilar1 Tablo-3’de gosterilmistir.

Elde edilen en yiiksek negatif korelasyon kat-
sayilar1 6zaskinlik (-1.51) ile LPI'in bagkalarin
harekete gecirme (-1.55) ve yol gosterme (-1.49)
boyutlar1 arasindadir. Dolayisiyla da, 6zagkinlik ile
etkilesimsel liderler arasinda iligki bekleyen
hipotez desteklenmistir.

Tablo-3’deki en yiiksek olumlu korelasyon ise,
yenilige aciklik (.75) boyutundadir. LPI’1n boyut-
larinda en yiiksek katsayi, ortak vizyon yaratma

Tablo 2.
Degerler Alt Olgeklerine Iliskin Ortalama ve Standart Sapmalar

N Ozagkinlik Muhafazac Ozgenisletim Yenilige

Yaklagim Aciklik

Tiim Orneklem 564 5.13(.83) 4.43(91) 4.0(1.27) 4.4(1.09)
Miilkiyet
Kamu 307 5.16(.82) 4.36(.90) 3.83(1.23) 4.28(1.07)
Ozel 245 5.08(.85) 4.48(.92) 4.29(1.25) 4.51(1.11)
t test sonuglari 1.11 1.55 4.38* 2.48%*
Diizey
Ust Kademe Yonetici 36 5.20(.70) 4.58(.84) 4.62(.95) 4.47(1.17)
Orta Kademe Yonetici 148 4.93(.90) 4.37(91) 4.21(1.25) 4.31(1.18)
Alt Kademe Yonetici 80 5.12(.68) 4.36(.78) 3.81(1.17) 4.38(.97)
Yonetim Gorevi Olmayanlar 293 5.21(.84) 4.45(.95) 3.96(1.32) 4.44(1.07)
F testi sonuglart 3.84%* 73 4.73%* 57
Cinsiyet
Kadin 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 sonuglari 1.43 5 .84 1.78
Yagsanan Bolge
Biiyiik Sehirler 364 5.01(.84) 4.25(.92) 3.88(1.24) 4.29(1.04)
Kiigiik Sehirler 200 5.31(.78) 4.75(.80) 4.36(1.26) 4.56(1.17)
t testi sonuglart 4.16* 6.46%* 4.40%* 2.76%*
Bireylerin ge¢cmigleri
Kentsel 435 5.09(.84) 4.41(.89) 4.07(1.27) 4.43(1.09)
Kirsal 129 5.20(.78) 4.46(.96) 3.98(1.25) 4.23(1.11)
t testi sonuglari 1.34 .57 .68 1.89

#p<.05, #¥p<.01
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(1.14) ve orta diizeyde olumlu korelasyon, yeni
yollar arama (.58) boyutlarindadir. Ote yandan,
ozgenigletim de olumlu korelasyon (.39) vermekle

Tablo 3.

LPI Alt Olgekleri ile Dort Ana Deger Grubuna
Iliskin Kanonik Katsayilar (n = 564).

Kanonik ve (Standart)
Katsayilar

Ana Deger Gruplan
Ozaskinlik -1.51 (-.1.26)
Ozgenisletim .39 (.35)
Muhafazaci Yaklasim =24 (-.31)
Yenilige Agiklik 75 (.82)

Varyans Yiizdesi 17

Tekrar .01
LPI Alt Olgekleri
Yeni Yollar Arama 58 (.37)
Ortak Vizyon Yaratma 1.14 (.84)
Yol Gosterme -1.49 (-1.10)
Baskalarin1 Harekete Gegirme — -1.55 (-.85)
Cesaretlendirme .35 (.26)

Varyans Yiizdesi .30

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

birlikte, bu korelasyon oldukg¢a diisiiktiir. Bu sonu-
ca bagh olarak da, yenilige aciklik boyutunun,
doniistimsel liderligin ti¢ boyutundan bir tanesi ile
yiiksek, bir digeri ile orta diizeyde iligkili oldugu
sOylenebilir.

Sonug olarak, arastirmadan elde edilen bulgular
etkilesimsel liderlik ile ozagkinlik degerleri
arasindaki beklentiyi destekler niteliktedir. Ancak,
etkilesimsel liderlik ile muhafazaci1 yaklagim
arasinda beklenen iligkiyi gosteren bir sonu¢ bulun-
mamistir. Sonuclar, doniigiimsel liderlik ile
yenilige acgiklik boyutlar1 arasindaki iligkiyi ifade
eden hipotezi de oOnemli Olgiide desteklemistir.
Fakat, dontisiimsel liderlik ile 6zgenisletim boyut-

lar1 arasinda beklenen iliskiyi destekleyecek giiclii
bir korelasyon elde edilmemistir.

Tartigma

Bu arastirmada elde edilen en 6nemli bulgu,
aragtirmanin 4. Hipotezini destekleyen, 6zaskinlik
ile etkilesimsel liderlik boyutu arasindaki iligkidir.
Bu iligkinin en yiiksek oldugu, bagkalarint harekete
gecirme boyutu, insanlar1 dikkate alma durumuna
karsilik gelmekte ve giliven, isbirligi, bilgi
paylasim1 ve katilimla ilgili maddeleri icermekte-
dir. Baglantil: bulunan ikinci alt 6l¢ek yol gosterme
ise, liderligin isi yapilandirma ya da tanimlama
tiirii faaliyetlerine karsilik gelmektedir (Fields ve
Herold, 1997). Oza§k1n11k degerleri ise,
hatirlanacag1 gibi, evrenselcilik ve iyilikseverlik
boyutlarini icermektedir. Schwartz (1992) 20 iilke-
den elde ettigi karsilastirmali verileri kullanarak
esitlik¢ilik (egalitarianism) ve dogaya uyum
(harmony) -toplumsal diizeyde 6zaskinligin
karsiligi olan boyutlar- ile Hofstede’in (1984)
belirsizlikten ka¢inma boyutu arasinda pozitif
korelasyonlar elde etmistir. Bu arastirmanin
sonuglar1, ayni iligkiyi birey diizeyinden elde
edilen bulgularla desteklemektedir: Ozaskinlik
degerleri yiiksek olan kisiler, bugiine kadar
gordiikleri en iyi liderlerin, gorevleri iyi
tanimlayan ve rol beklentilerine iligkin belirsizlik-
kaldiran  kisiler
belirtmislerdir. Bundan daha da 6nemlisi, bu lider-

leri  ortadan oldugunu
lerin ayn1 zamanda katilimci yontemleri de kullan-
malaridir. Diger bir deyisle, bu liderlerin gosterdigi
gliven, bilgi paylagimi ve katilim, toplumda en ¢ok
evrensel degerler ve esitlige inanan kisilere cazip
gelmigtir. Bu kigilerin deger profilleri de ¢ogunluk-
la yardimsever olmak, diiriistliik, bagislayici
olmak, sadik olmak, sorumluluk, a¢ik fikirli olmak,
akilli olmak, sosyal adalet, esitlik, diinyada barig
istemek, giizelliklerle dolu bir diinya, dogayla
biitiinliik icinde olmak ve g¢evreyi korumak gibi
degerlerden alinan yiiksek puanlardan olugmak-
tadir. Bu degerler, Tiirki-ye’deki modernlesme
siirecinin bir iiriinii olarak diisiiniilebilir. Yani,
karsiliklt  zorunluluklara dayali iligkilerden,
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evrenselci ve rollere dayali miibadele yoniinde bir
degisimi ifade ediyor olabilir.

Arastirmanin 3.Hipotezinde beklenen, muha-
fazaci yaklasim ile etkilesimsel liderlik arasindaki
iliski bu calismada ortaya g¢ikmamistir.
Etkilesimsel liderligin evrenselci ve katilime yon-
deki ifadeleri muhafazaci kisilere cazip gelmemis
olabilir. Tiirkiye’deki bir bagka calismada Pasa ve
arkadaglari, (2001) kendi orgiitlerinin kiiltiirlerini
topluluk¢u yonde algilayan kisilerin, liderlerini
etkilesimsel ya da takim yonelimli degil, babacan-
kollayict liderler  olarak algiladiklarini
gostermiglerdir. Bu nedenle de, muhafazaci
yaklagim degerleri giiclii olan kisiler, etkilesimsel
liderleri statiikoyu koruma yoniinden yeterli
gormemis olabilirler. Geleneksel degerlere sahip
olan bu kisiler i¢in, cazip olan babacan liderlik sti-
lidir. Topluluk¢u ve yiiksek giic mesafesi olan
toplumlarda, temel degerlerle, etkilesimsel ve
doniistimsel liderlik tarzlarini inceleyecek ilerki
aragtirmalarda, babacan liderlik stilini de 6l¢mek,
bu agidan yararh olabilir.

Doniisiimsel liderlik, en ¢ok yenilige aciklik
boyutundaki kisilere cazip gelmis ve dolayisiyla da
1. Hipotez desteklenmistir. Bu kisilerin deger pro-
filleri  ¢ogunlukla  yaraticilik,  ozgiirliik,
bagimsizlik, merak, kendi amaglarini se¢me,
degisken ve heyecanli bir hayat gibi maddelerden
alman yiiksek puanlardan olusmaktadir. Bu grupta-
ki kisiler, Triandis’in (1995) "idiocentric"ler
olarak adlandirdigi, topluluk¢u bir kiiltiirde
yagayan bireycilere benzetilebilir. Bu arastirmanin
orneklemine bakildiginda, yenilige aciklik boyu-
tundaki kisilerin, 6zel sektorde kamudan daha cok
bulunduklarm goriilmektedir (¢ = 2.68, sd =550 ,
p<.01). Hatirlanacag gibi, doniisiimsel liderlik de,
ozel sektorde daha fazla gézlenmisti. Tiirk sanayi-
cileri ve Isadamlar1 derneginin 6nde gelen temsilci-
leri de, ozel sektorde ihtiya¢ duyulan degisimi
acikca ifade etmektedirler (Yucaoglu ve ark., 2000;
Vorhoff, 2000). Bu nedenle de, kamu kuruluslarina
kiyasla, o6zel sektordeki kuruluglarda doniisiimsel
liderlerin kendilerini izleyecek kisileri bulma
olasiliklar1 da yiiksektir.
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Doniisiimsel liderligin yani sira, etkilesimsel
liderlik de 6zel sektorde daha cazip bulunmustur.
Ortaya cikan bu tablo, kamu ve oOzel sektoriin
kendilerine eleman secerken yaptiklari tercihler
arasindaki farkliliktan ya da bunlarin orgiitsel
yapilanmalarinin degisik olmasindan kaynak-
laniyor olabilir. Ozel sektordeki iicretlerin cazibest,
bu sektoriin yonetici yapacagi kisileri ya yiiksek
liderlik potansiyeli olan gencleri iiniversiteyi bitirir
bitirmez hemen ise almalarmi ya da kamudaki
bagarili yoneticileri transfer etmelerini saglamak-
tadir. Ozel sektor calisanlarinin, liderlikle ilgili
puanlarinin yiiksek olmasi, bu fenomenin bir
yansimasi olabilir.

Ote yandan kamu sektoriindeki liderlik potan-
siyeli olan kisilerin oniinde pek cok yasal ve
yapisal siirlamalar bulunmaktadir. Ozel sektoriin
aksine, kamu sektoriindeki yonetim c¢ok sayida
yasa ve yoOnetmelikle diizenlenmistir ve siki bir
denetime tabidir. Devletteki karar verme siirecleri
merkezidir ve kararlarin cogu Bakan diizeyinde, en
tepede alinir ve alt kademelerin fazla bir hareket
serbestisi bulunmaz. Bu da, dogal olarak liderlik
uygulamalarint smurlandirir. Kerr ve Jermier’in
(1978) belirttigi gibi, orgiitlerdeki resmi yapilan-
manin fazla olmasi, ig-yonelimli liderligin yerini
almaktadir ve siki kurallar ve islemler, liderlerin ise
yonelik davraniglarini notralize etmektedir. Bu
arastirmadan elde edilen bulgular, bu tiir sinirlayici
etmenlerin, ig yonelimli davramiglarin yam sira,
doniisiimsel siiregleri de etkiledigini ortaya koy-
maktadir. Ancak, bu bulgularin tam tersi olarak,
Coketmenli  Liderlik  Anketi  (Multifactor
Leadership Questionnarie) ile yapilan ¢alismalarin
meta-analizi (Lowe ve ark., 1996), doniigiimsel li-
derligin biitiin iilkelerde gozlendigini ve en ¢ok da
kamu sektdriinde yaygin oldugunu gostermistir. Bu
alanda yapilacak ilerki caligsmalarda, hangi tiir
kuruluglarin (kamu, 6zel ya da kamu yarari)
doniisiimsel liderlige daha agik oldugunu gostere-
bilir.

Bu arastirmada elde edilemeyen Onemli bir
bulgu da, 2. Hipotezde ifade edilmigtir.
Ozgenisletim boyutu, giic ve basartya iligkin
degerlerden olusmaktadir. Beklentinin aksine,
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Ozgenisgletim puanlar yiiksek olan kisiler, gordiik-
leri en iyi lider olarak doniisiimsel liderleri tarif
etmekle birlikte, bu iligki giiclii degildir. Bu durum,
giic ve etki kullanim1 gerektiren degisim cabalari
icinde olan orgiitler icin bir problem olusturabilir.
Déniisiimsel liderlerin kendi i¢-gruplarina giic ve
basariya 6nem veren kisileri katmalari, degisimin
basarisint arttirabilir. Tiirkiye’de giic, zenginlik,
hirs ve bagar1 gibi 6zgenisletim degerleri, en ¢ok
1980’lerdeki ekonominin liberallesmesinden sonra
ifade edilmeye baslanmisti. Gelismekte olan pek
cok bagka iilkede oldugu gibi, 6zgenisletim
degerleri yiiksek olan kigiler, daha ¢ok kendi refah
ve bagarilarina odaklanmiglardir. Doniisiimsel
stireclerin, bazi fedakarliklar1 gerektirse de, iist
diizey ihtiyaglarin doyumuna olanak saglayacagi
seklindeki beklenti, bu veriler tarafindan desteklen-
memistir.

Bu konularin Tiirkiye’de ve diger baska
toplumlarda ele alindig1 cok sayida arastirmaya
ihtiya¢ bulunmaktadir. Eger, lider ile onu izleyen-
ler aym1 degerleri paylagmiyorlarsa, doniisiimsel
degil, karizmatik liderlik so6zkonusu olmaktadir.
Onceden de belirtildigi gibi, Hughes ve
arkadaglarina (1999) gore, doniisiimsel liderler,
vizyonlarini izleyenlerin sahip oldugu degerlere
gore temellendirirken, karizmatik liderlerin vizy-
onlar1 tamamen kendi degerlerine gore sekillenir.
Geligmekte olan iilkelerde nicin ¢ok sayida kariz-
matik lider, fakat sinirli miktarda olumlu degisme
oldugu konusunu agiklamaya yonelik yeni
caligmalar yapilabilir.

Ayrica, degerler ve liderlik tecihleriyle ilgili
olarak yapilacak ilerki caligmalarda, hem Bass’in
Cokfaktorlii Liderlik Anketi gibi yaygin olarak kul-
lanilan  olgekler yardimiyla karsilagtirmali
calismalar yapilabilir, hem de, Tiirk Kkiiltiiriine
0zgii, 0rnegin babacan liderlik tarzlarim da ele alan
Olceklerden yararlanarak daha kapsamli bir tablo
elde etmek miimkiin olabilir. Bu yontemler kul-
lanilirsa, mevcut aragtirmada diisiik ¢ikan kanonik
korelasyon katsayisinin (.21) da daha giiclii ¢ikma
olasilig1 vardir. Arastirmanin diger bir sinirhiligi da,
deneklerin ¢evrelerinde gordiikleri en iyi lideri

diisiinerek sorular1 yanitlamalariydi. Ideal lider,
kisinin ¢evresinde gordiigii en iyi liderden farkli
olabilir. Bu nedenle, gelecekteki arastirmalarin
ideal lider ozellikleri iizerinde durmalar1 daha
yararli olacaktir.
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Summary
Subordinates’ Basic Values and the Appeal of
Transformational and Transactional Leaders in Turkey

Canan Ergin*
Hacettepe Universitesi

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

M. Kamil Kozan
St.John Fisher College

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
Schwartz (1992; 1994)
provided a model, a measurement instrument, and

multinational data.

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.

* Address for Correspondence: Canan Ergin, Hacattepe Universitesi Psikoloji Boliimii, Beytepe, 06532, Ankara, Turkey.

E-mail: cergin@hacettepe.edu.tr



54 C. ERGIN « M. K. KOZAN

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.

Hypotheses

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

Hypothesis 1. 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.

Hypothesis 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.

Hypothesis 3. Transactional leadership will be
more appealing to followers who adhere to values
of Conservation. In
Conservation values are the diametrical opposite of
Openness to Change values. Naturally, for those
high on Conservation, leaders that take some care

Schwartz’s  model,

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.

Hypothesis 4. 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
Sample

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, Istanbul, Izmit, 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.

Measures

transformational  and
transactional leadership were measured using the

Preferences  for

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
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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 transactional
leadership also had more appeal in the private
sector. The emphasis on change on the part of the

leadership,

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.
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