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Algilanan En Etkin Liderlik: Lidere ve Calisana Bagh
Ozelliklerin Roliinii Anlamak
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Ozet

Bu ¢alismanin amaci ¢alisanlarin egitim ve cinsiyetinin etkin liderlik algisindaki roliinii incelemek ve aragtirmacilar
(Eagly ve Karau, 2002) tarafindan gokga tartisilan cinsiyet ve etkin liderlik algis1 arasindaki iliskiyi Tiirkiye diizleminde
aragtirmaktir. Mevcut ¢alismayla bu iligkinin Tiirk kiiltiiriine genellenebilirligi test edilecek ve ayn1 zamanda babacan
liderlik gibi daha 6nce siklikla arastirilmamis bir liderlik seklinin bu iligkideki rolii incelenecektir. Bu amaglara bagli
olarak, doniisiimcii, etkilesimci ve babacan liderlerin davraniglarini 6zetleyen senaryolar olusturulmus ve senaryolar-
daki kadin ve erkek isimleri liderlerin cinsiyet degiskenini meydana getirmistir. Etkin liderlik algis1 ise performans,
iletisim Oriintiileri, geri bildirim ve tercih edilen liderlik sekillerinden olusan dort boyutla ele alinmigtir. Veriler 112
Tiirk ¢alisandan toplanmustir. Her katilimer sadece bir cinsiyeti kapsayan ve farkl: liderlik sekillerine gore olusturulmus
ii¢ senaryo okumustur. Sonuglar doniisiimceii liderligin algilanan en etkin liderlik sekli oldugunu gostermistir. Bunu ba-
bacan liderlik takip etmis ve en az etkin olarak algilanan liderlik sekli etkilesimci liderlik olmustur. Beklenenin aksine,
senaryodaki liderin cinsiyeti, calisan cinsiyeti ve liderlik sekilleri arasinda herhangi bir etkilesim bulunamamustir. Buna
karsin, etkin liderlik algisinin ¢alisanin egitim diizeyine bagl olarak degistigi ve egitim seviyesi diigiik calisanlarin
etkilesimci liderleri egitim seviyesi yliksek katilimcilardan daha etkin addettigi gosterilmistir. Sonuglar kiiltiirel etkiler
ve genellenebilirlik agisindan tartisilmis ve gelecekteki ¢aligmalar i¢in 6neriler sunulmustur.
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Abstract

The purpose of the current study was to understand the role of employee and leader gender, employee education, and
leadership styles on the perceived leadership effectiveness. The role of gender on the effectiveness perception was
discussed previously (Eagly & Karau, 2002) and with the present study, it is aimed to test this relationship in Turkey
and understand the role of different leadership styles (i.e., paternalistic leadership) not widely tested by researchers.
Scenarios were constructed based on the elements of three leadership styles; transformational, transactional and pa-
ternalistic leadership with the same content for male and female leaders. Leadership effectiveness was assessed along
four dimensions including performance, communication patterns, feedback, and preference. Data was collected from
112 Turkish participants. Perceived effectiveness differed across three leadership styles with transformational leader-
ship being perceived as the most effective style followed by paternalistic and transactional leadership. There were no
interaction between leader gender, employee gender and leadership style to predict leadership effectiveness. However,
leadership effectiveness differed as a function of education such that respondents with less education rated transactional
leadership as more effective than those with higher education. The results are discussed in terms of the cultural dynam-
ics and generalizability while suggestions for future research are presented.

Keywords: Leadership effectiveness, education, gender, transformational leadership, transactional leadership, paternalistic
leadership, leadership styles
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Liderler, orgiitsel amaglara ulagsma yolunda cali-
sanlarii motive eden ve etkileyen kisilerdir (Barrow;
1977, Salman, Riaz, Saifullah ve Rashid, 2011). Alanya-
zinda doniisiimcti, etkilesimcei ve babacan liderlik sekil-
lerini de igeren bir¢ok liderlik sekli sunulmaktadir (Ay-
can, 2006; Pellegrini ve Scandura, 2008). Etkin liderlik
algisinin cinsiyete ve kiiltiire bagli olarak degisebilecegi
de arastirmacilar tarafindan tartisilmaktadir (Eagly, Jo-
hannesen-Schmidt ve Van Engen, 2003; Leong ve Fis-
cher, 2011).

Liderlik algis1 ve cinsiyet arasindaki iliskiyi incele-
yen bir¢ok caligma olmasina karsin, Bat1 6rneklemi kul-
lanilmayan ¢aligsma sayist azinliktadir (Jogulu ve Wood,
2008; Prime, Jonsen, Carter ve Maznevski, 2008). Bazi
caligmalar Tirk 6rneklemi kullanmistir (6rn., Ford ve
Kiran, 2008); ancak senaryo temelli, farkli liderlik se-
killerinin ve cinsiyetin degisken olarak degerlendirildigi
caligma sayist kisithidir. Kiiltiiriin kisilerin algi, tutum ve
davraniglarina etkisi Hofstede (2003) tarafindan ¢okca
tartistlmistir. Ayrica liderlik algisinin kiiltiirler arasi ge-
nellenebilirligi ve kiiltiiriin lider davranislarinin algilan-
masina etkisi de GLOBE g¢alismasi ile tartigilmaktadir
(Dorfman, Javidan, Hanges, Dastmalchian ve House,
2012; Javidan, Dorfman, De Luque ve House, 2006). Bu
tartigmalara gore Amerika kiiltiiriinde liderlik yapan biri
Brezilya’da ya da Cin’de liderlik gorevini {istlendiginde
etkin olamayabilir; ¢linkii kiiltiirel degerler insanlarin
liderlik ve lider etkinligi algilarini etkileyebilmektedir.
Buna bagli olarak, Amerika’da etkin liderlik olarak at-
fedilen ozelliklerin, Amerika’ya gore daha yiiksek top-
lulukguluk ve gii¢ aralifina sahip Tiirkiye’de de etkin
liderligi olusturulan ozellikler olarak atfedilemeyecegi
sOylenebilir. Bu sebeple, kiiltiirel olarak diger Bat1 6rnek-
lemlerinden farkli bir kiiltiire sahip olan Tiirkiye’de etkin
liderlik algilarinin arastirilmas: dnemli goriinmektedir.

Tiim bunlarin yani sira, son zamanlarda yapilan bir
meta-analiz ¢aligmasi (Paustian-Underdahl, Walker ve
Woehr, 2014), kadin ve erkek liderler arasinda etkin li-
derlik algis1 agisindan bir farklilik olmadigini géstermis-
tir. Bu durum, cinsiyet ve etkin liderlik algisinin &zellikle
Tiirkiye’de test edilmesini 6ncelikli hale getirmektedir.
Boylece var olan ¢aligmalar farkli bir kiiltiire genisleti-
lecek ve onceki bulgular test edilebilecektir. Calismada
hem babacan liderlik gibi Bat kiiltiiriine ait olmayan bir
liderlik sekli, hem de doniisiimcii ve etkilesimei liderlik
gibi alanyazinda ¢okga tartigilmig liderlik sekilleri kulla-
nilacaktir. Babacan liderler Bat1 6rnekleminde miidahe-
leci tavirlartyla negatif olarak algilanirken; Dogu 6rnek-
lemlerinde pozitif olarak algilanmaktadir (Aycan, 2006).
Etkilesimci ve 6zellikle doniisiimcii liderler ise 6zellikle
Bati 6rneklemlerinde olumlu algilanmaktadir (Judge ve
Piccola, 2004). Ancak giiniimiizde teknoloji ve egitim
gibi faaliyetlerin etkisiyle kiiltiirler arasindaki keskin

cizgiler belirsizlesmeye baglamistir (Ardichvili ve Ku-
chinke, 2002). Bu sebeple, bu ii¢ liderlik seklinin algila-
nisinin Tiirkiye gibi Bat1 ve Dogu kiiltiiriiniin kaynastig1
bir iilkede test edilmesi ve cinsiyet gibi liderlik algisini
etkileyen bir degiskenin bu iligkideki roliiniin anlasilma-
st onemlidir. Tiim bunlara bagli olarak mevcut ¢alisma
bu liderlik sekillerinin, ¢aligan ve lider karakterlerine
bagli olarak nasil algilandigimi Tiirk c¢alisanlar ile test
edecektir. Hem doniisiimcii hem de etkilesimei liderligin
babacan liderlige kiyasla nasil algilandigini ve bu alginin
cinsiyete ve egitime bagli olarak nasil degisecegini anla-
mak mevcut ¢aligmanin ana amacini olusturmaktadir. Bu
amagla da sik¢a kullanilan anket metodu yerine, liderlik
seklinin ve lider cinsiyetinin manipiile edildigi senaryo-
lar1 igeren arastirma metodu tercih edilmistir.

Déniisiimcii, Etkilesimci ve Babacan Liderlik Sekilleri
ve Etkin Liderlik Algisi

Etkin liderlik algisi, liderlerin ¢aliganlar tarafindan
mevcut rollerinde algilanigini kapsamaktadir. Daha 6nce
alanyazinda tartisilan bu kavramin herkes tarafindan ka-
bul edilen, evrensel bir tanimi bulunmamakla beraber;
etkin liderlik algisinin farkli yaklasimlarla nasil 6lgii-
lecegi yazarlarca tartisilmistir (Mesterova, Prochazka,
Vaculik ve Smutny, 2015). Bu tartigmalara gore, etkin
liderlik algisini lgmek igin orgiite bagli performans gibi
daha nesnel kavramlar kullanilabilirken; ¢alisanin algisi-
na dayal1 dl¢iimler de yapilabilmektedir (Lowe, Kroeck
ve Sivasubramaniam, 1996; Mesterova ve ark., 2015).
Diger bir deyisle, farkli kriterler etkin liderlik algisinin
tanimlanmasinda kullanilabilmektedir.

Calisanlarin liderlik algilarinin senaryoya bagh
olarak ol¢iildiigii bir ¢aligmada, etkin liderlik algisini
anlayabilmek i¢in ¢alisana bagli, 6znel bir 6l¢iimiin ger-
ceklestirilmesi uygun goriinmektedir. Performansi temel
alan ve c¢aliganlarin amaglarina ulagsmasi yolunda onlara
destek saglayan kisiler olarak nitelendirilebilecek etkin
liderlerin (Judge, Bono, Ilies ve Gerhardt, 2002) nasil al-
gilandigini 6lgmek amactyla, bu genel tanima uygun kri-
terler secilmistir. Buna bagl olarak, performans mevcut
caligmada kullanilacak kriterlerden biri olmus ve ¢alisan
algis1 temel alindig i¢in de tercih edilen liderlik bu 61-
¢limlere eklenmistir. Buna ek olarak, liderligin ¢aligana
gecisini saglayabilecek ve bu iki partiyi birbirine bag-
lay1p, etkin liderlik algisinin ¢alisanda olugmasina katki
verebilecek iletisim Oriintiisii ve geri bildirim kriterleri
de onemli odak degiskenleri olarak goériinmektedir. Bu
iki degiskenin yalnizca g¢alisana bagli performans gibi
degiskenleri degil; ¢alisan ve lider arasindaki etkilesimi
ve algiy1 da etkilemesi beklenmektedir. Bunlara baglh
olarak etkin liderlik mevcut ¢alismada performans, ter-
cih edilen liderlik, iletisim Oriintiileri ve geri bildirimi
igermektedir.
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Onceki galigmalar, liderin sahip oldugu liderlik
sekli gibi rolle iliskili degiskenlerin ya da cinsiyet gibi
rolle iligkili olmayan degiskenlerin kisilerin etkin li-
derlik algisii etkileyebildigini gostermistir (Judge ve
Piccola, 2004; Paustian-Underdahl ve ark., 2014). Buna
gore doniisimcii liderlik gibi bazi liderlik sekillerinin
etkin liderlik algisina daha yiiksek oranda katki yaptigi
gosterilirken (Judge ve Piccola, 2004); cinsiyet gibi li-
derlik rolii ile iligkili olmayan 6zelliklerin de etkin lider-
lik algisindaki rolii tartisilmaktadir (Paustian-Underdahl
ve ark., 2014). Tiim bunlar baz alinarak cinsiyet, liderlik
sekli ve etkin liderlik algis1 arasindaki iligki incelemeye
deger goriilmektedir.

Doniisiimcii liderlik, alanyazinda sik¢a aragtirilan
bir liderlik seklidir (Bass, 1990; McCleskey, 2014). Bass
(1990), bu tip liderleri, ¢alisanlarin amaglarma ulagsma-
lar1 i¢in gabalayan, onlarin ilgi alanlarimi genisleten ve
gorevleri hakkinda farkindalik yaratmak i¢in ¢aligan ki-
siler olarak tanimlar. Bu liderlerin amaci, ¢alisan1 motive
ederek orgiitsel basartya ulasmak (Bass, 1990; Larsson
ve Vinberg, 2010; McCleskey, 2014), bunu yaparken de
calisan ¢ikarlarinin Stesine gecip grup performansina
odaklanmaktir (Bass, 1997). Konu ile ilgili olarak Bass
(1985) tarafindan sunulan dort faktorlii yapr gegerligini
halen korumaktadir. Buna goére doniisiimcii liderler, ide-
allestirilmis etki, telkinle giidiileme, bireysel destek ve
entelektiiel tesvik gibi 6geleri, orgiitsel basartya ulasmak
i¢in belli derecelerde kullanmaktadir (Bass, 1985, 1990).

Doniisiimcii liderligin hem kisisel hem de 6rgiitsel
fayda getirdigi onceki yazinlarda gosterilmistir (Bass,
1985, 1990, 1997; Ertureten, Cemalcilar ve Aycan, 2013;
Hamstra, Van Yperen, Wisse ve Sassenberg, 2014). Or-
negin karizma, ¢alisanlarin bu liderleri yetenekli ve gii-
venilir olarak algilamalarina yardimci olmakta ve tiim
bunlar da iki partinin birbirleriyle 6zdeslesmesine katk1
saglamaktadir (Bass, 1990). Bu sayede liderlerin sahip
oldugu gii¢, dikkat ve ¢6ziim odaklilik ¢alisanlara yan-
styabilmektedir. Ayn1 yazar (Bass, 1985, 1997), donii-
stimcii liderligin ¢alisan motivasyonunu artirdigindan da
bahsetmistir. Odetunde (2013) ise bu liderlerin ¢alisanlar
tarafindan daha etkin problem ¢dzme taktiklerine sahip
liderler olarak algilandigini vurgulamistir. Ertureten
ve arkadaslar1 (2013) da bu liderlik sekli ile psikolojik
siddet (mobbing) arasinda negatif bir iliski oldugunu
ve bu liderlerin is yerinde psikolojik siddet uygulama
olasiliklarmin diisiik oldugunu gostermistir. Son olarak,
doniisiimcii liderligin etkin liderlik ile iliskisi de arastir-
macilar tarafindan test edilmis (Mesterova ve ark., 2015)
ve doniisiimcii liderligin etkin liderlik ile iliskili oldugu
aragtirmacilar tarafindan desteklenmistir.

Etkilesimeci liderler ise belli yonleriyle doniisiimcii
liderlerden ayrilmaktadirlar. Ornegin, bu liderler ¢aliga-
na amacina ulagsma yolunda yardim etmekten ¢ok, onun

i¢cin amag belirleme egilimindedir (Bass, 1990, 1997).
Etkilesimci liderler ¢alisanini, amacina ulagmasi igin,
odiil yontemini kullanarak motive ederler. Liderlerin
bunu yaparken gosterdigi davranislar, kosullu 6diil, istis-
nalara gore aktif ve istisnalara gére pasif yonetim olarak
ii¢ baslik altinda incelenebilir (Bass, 1997). Doniisiimcii
liderlik gibi, etkilesimci liderligin de ¢alisan motivas-
yonuna olumlu katk: sagladig1 daha dnce gosterilmistir
(Zareen, Razzaq ve Mujtaba, 2014). Yine etkilesimci li-
derlerin, ¢alisanlarina karsi, is yerinde psikolojik siddet
uygulamaktan kagindig1 Ertureten ve arkadaglar1 (2013)
tarafindan vurgulanmistir. Bunun yaninda hem etkile-
simci hem de doniisiimcii liderligin is yerindeki giiven-
lik kurallarina uyma davranisina olumlu katk: sagladig:
gosterilmistir (Clarke, 2013). Bu sebeple Clarke (2013),
hem doéniisiimcii hem de etkilesimei liderlerin 6rgiit i¢in
6nemli oldugunu ve is yerinde giivenligin bu iki lider
Ozelliklerinin birlesmesi ile saglanacagini vurgulamisg-
tir. Bu da her iki liderlik seklinin 6rgiitsel sonuglar igin
6nemli ve gerekli oldugunu gostermektedir.

Doniistimcii ve etkilesimei liderlik arasindaki iligki
baska arastirmacilar tarafindan da vurgulanmistir (Flau-
to, 1994; Judge ve Piccolo, 2004; Rowold, Borgmann ve
Bormann, 2014). Daha 6nce yiriitiilen ¢alismada, Judge
ve Piccola (2004), doniisiimcii liderligin etkinlik krite-
rini etkilesimci liderlikten ve onun tim boyutlarindan
daha iyi tahmin ettigi sonucuna ulagmistir. Doniigiimcii
liderligin, etkilesimci liderlikten daha etkin bir liderlik
sekli olarak algilandig1, Bass (1990) tarafindan da tarti-
silmistir. Tiim bu tartigmalara bagl olarak, doniigimci
ve etkilesimci liderligin ¢alisanlar tarafindan farkli algi-
landig1 ve doéniisiimcii liderligin daha etkin bir liderlik
sekli olarak raporlandig: s6ylenebilir.

Déniisiimceii ve etkilesimci liderlik gibi yaygin li-
derlik sekillerinin yani sira, babacan liderlik gibi Bati
kiiltiirtine ait olmayan bir liderlik seklinin de, 6zellikle
Tiirk calisanlar tarafindan, nasil algilandigini anlamak
onemlidir. Babacan liderlik, tanimi, etkinlik algist ve
ozellikleri agisindan, diger liderlik sekillerine kiyasla
kiiltiirle daha baglantili goriilmektedir (Aycan, 2006; Ja-
ckson, 2016; Pellegrini ve Scandura, 2008). Bu liderlik
sekli, giinliik hayatta var olan ebeveyn-¢ocuk iligkisinin
is yerine yansimis hali olarak degerlendirilebilir (Aycan,
2006). Buna gore baba roliinii istlenen lider, aile orta-
mina benzettigi is yerinde ¢alisan kisileri, disaridan ge-
lecek elestirilerden korur. Calisaninin hem is hem de is
dis1 yasantisiyla ilgilenen bu liderler, gosterdikleri ilginin
karsiliginda ¢alisandan kararlarina kosulsuz itaat bekler.
Liderin korumaci tavrt ancak bu kosullar yerine getirildi-
ginde devam etmektedir (Aycan, 2006; Jackson, 2016).

Babacan liderlik bazi aragtirmacilar tarafindan
tek boyut halinde degerlendirilirken (Ertureten ve ark.,
2013), baz1 arastirmacilar bu liderlik seklinin alt boyutla-
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rin1 arastirmalarma dahil etmektedir (Chan, Huang, Sna-
pe ve Lam, 2013; Erben ve Giineser, 2008; Wu, Huang,
Live Liu, 2011). Otoriterlik, yardimseverlik ve ahlaklilik
ogelerini igeren {i¢ faktorlii yapi arastirmacilar tarafindan
tartistlmistir (Farh ve Cheng, 2000; Pellegrini ve Scandu-
ra, 2008). Arastirmalar, yardimsever ve ahlaki 6zelliklere
sahip liderlik sekillerinin orgiitsel ¢iktilar ile benzer ilis-
kiler gosterdigini; otoriter liderligin ise bu iki alt boyuttan
farkli yonde bir iliski modeli sergiledigini gostermektedir
(Chan, 2014; Chan ve ark., 2013; Wu, Huang ve Chan,
2012). Ancak farkl kiiltiirlerin (6rn., bireyselci ve top-
lulukgu gibi) ve farkli kiiltiirel degerlerin (6rn., hiyerarsi
ve giic gibi) bu liderlik seklinin algilanmasina etkisi bu
noktada 6nemlidir (Aycan, 2006; Jackson, 2016). Tiirki-
ye gibi topluluk¢uluga yakin addedilebilecek bir tilkede
bu liderlik seklinin olumlu algilanmasi beklenmektedir.
Bu noktada, Tiirk ¢alisanlarin tercih ettigi liderlik
ozelliklerini anlamak Onemlidir. Aycan ve Fikret-Pasa
(2003), Tirk ¢alisanlarin en ¢ok doniigiimcii liderleri
tercih ettigini ve bunu babacan liderligin takip ettigini
gostermistir. Etkilesimei liderlik ise bu iki liderlik sek-
linin arkasinda kalarak, en az tercih edilen liderlik sekli
olarak raporlanmistir. Fikret-Pasa (2000) ise Tiirk lider-
lerin kullandigi etkileme taktiklerini arastirmig ve bunla-
r1 garanti edilmis giig/otorite, sorumlulugu iistiine alma,
baski, yiiksek kontrol giicii, ¢alisanlarin kararlara dahil
edilmesi ve ¢alisanlarla miibadele iligkisinin bulunmast
olarak siralamistir. Buna gore, Tiirk liderler, ¢alisanla-
rina yapilmast gerekeni sdyleyen ama bunu yaparken
aktif bir etkileme taktigi gdstermeyen, sorumluluklar
¢ogunlukla iistiine alan ama kararlarda ¢alisana da dani-
san, ¢alisanlari sik sik kontrol edip ayn1 zamanda onlarla
iyi iligkiler kurmaya calisan kisiler olarak goriilebilir.
Siralanan bu 6zellikler hem otoriter hem de demokra-
tik liderlik sekillerine referans vermektedir. Bu sebeple,
doniisiimci, etkilesimci ve babacan liderlik sekillerinin
arastirilmasi bu ¢aligma i¢in uygun goriilmektedir.
Bahsedildigi lizere, ¢alisana ve orgiite bagli olumlu
degerlerin, doniisiimcii (Burton ve Peachey, 2009; Ertu-
reten ve ark., 2013; Hamstra ve ark., 2014; Zareen ve
ark., 2014), etkilesimci (Hamstra ve ark., 2014; Zare-
en ve ark., 2014) ve babacan (Chan, 2014; Wu ve ark.,
2012) liderlik ile olumlu bir iliski ig¢inde oldugu saptan-
mistir. Bu sebeple bu ii¢ liderlik seklinin de etkin liderlik
sekilleri olarak algilanmasi beklenmektedir. Daha 6nce
Tiirkiye’de gergeklestirilen bir ¢aligma da bu beklenti-
yi desteklemis ve hem is birliginin hem de kontrol ve
rekabetin, etkin liderlik algisina olumlu katk: sagladigi-
n1 gostermistir (Akbulut, Seggie ve Borkan, 2015). Bu
sebeple is birlikcilik 6zelligiyle doniisiimcii liderin ve
kontrol ve rekabet 6zellikleriyle babacan ve etkilesimci
liderlerin, etkin liderlik sekilleri olarak algilanmasi bek-
lenmektedir; ancak bu {i¢ liderlik sekli arasinda etkinlik

algis1 bakimindan belli farkliliklar da gdzlemlenebilir.

Tartisildigr gibi etkin liderlik algsi, etkilesimei li-
derlikten ¢ok, doniisiimcii liderlik ile 6zdeslestirilmistir
(Bass, 1990; Judge ve Piccola, 2004). Burton ve Peachey
(2009) de bu tartismayr destekleyen arastirmacilardan
olup, olumlu o&rgiitsel sonuglarin etkilesimci liderlikten
¢ok doniisiimceii liderlikle 6zdeslestigini gostermistir. Bu
sebeple, doniisiimcii liderligin etkilesimci liderlikten daha
etkin bir liderlik sekli olarak degerlendirilmesi beklenmek-
tedir. Doniisiimcii liderligin babacan liderlikten de daha
etkin bir liderlik sekli olarak degerlendirilmesi beklenebi-
lir. Bunun nedeni ise doniigiimcii liderlerin sahip oldugu
karizmanin kiiltiirler aras1 nem gostermesi (Dorfman ve
ark., 2012), babacan liderlik algisinin ise, kisiler arasinda
da olsa, kiiltiirel farklilik gosterebilmesidir (Aycan, 2006;
Jackson, 2016). Bu sebeple, doniisiimcii liderlerin, farkli
kiiltiirel alt yaprya sahip olsalar dahi, katilimcilar tarafin-
dan etkin olarak algilanmas1 beklenirken; babacan liderler
icin benzer bir beklenti kurulamamaktadir. Dolayistyla,
bu galigmada, etkin liderlik algisi degerlerinin doniisiimcii
liderlikte, babacan ve etkilesimci liderlige gore daha yiik-
sek olacag1 beklenmistir (Hipotez I).

Etkin Liderlik Algis1 ve Lider Cinsiyeti

Etkin liderlik algisinin, liderlik seklinin yani sira
lider cinsiyetinden de etkilenmesi beklenmektedir. Daha
once gergeklestirilen ¢aligmalarda kadmlarin liderlik po-
zisyonlarindaki olumsuz tecriibeleri tartisiimistir (Bongi-
orno, Bain ve David, 2014; Bruckmiiller, Ryan, Rink ve
Haslam, 2014; Eagly ve Karau, 2002; Garcia-Retamero
ve Lopez-Zafra, 2009; Koch, D’Mello ve Sackett, 2015;
Rosette ve Tost, 2010). Liderlik, giriskenlik ve kontrol
gibi erkeklere atfedilen 6zellikler ile 6zdeslestirilmekte ve
bu durum ilgi ve yardim gibi 6zelliklerle 6zdeslesen ka-
dinlar i¢in sorun yaratmaktadir. Rol rtiisme teorisi (Eagly
ve Karau, 2002) iizerinden degerlendirildiginde bu sorun
iki acidan ele alnabilir. ilk olarak liderlikle eslestirilen
degerlerden farkli 6zellikler tagidigi diistiniilen kadinlar,
liderlik rollerine uygun goriilmemektedir. Bongiorno ve
arkadaslar1 (2014), hassasiyet gibi degerlerin, kadimlarin
liderlik rollerindeki sevilebilirligini azalttigin1 goster-
mistir. Tkincisi, erkeklere atfedilen kontrol ve giriskenlik
gibi degerlere sahip olan kadin liderlere karsi olumsuz
goriislerin oldugu tartigmasidir. Buna gore, kadinlar boyle
davranislar sergileyerek cinsiyet rollerini ihlal etmektedir.
Johnson, Murphy, Zewdie ve Reichard (2008) bu goriisii
desteklemis ve kadinlarin cinsiyetleriyle 6zdelesmis lider-
lik davranislart sergilediklerinde, aksi bir durumdan, daha
etkin olarak algilandiklarini gostermistir.

Rol ortlisme teorisinin (Eagly ve Karau, 2002) ge-
cerligi farkh kiiltiirlerde test edilmistir. Ornegin, Ispan-
yol katilimcilarin, kadmlarin terfi ettirilmesi ve yiiksek
maas almasi konusunda bir 6n yargiya sahip oldugu
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gosterilmistir (Garcia-Retamero ve Lopez-Zafra, 2009).
Buna gore, is alan1 belirtilmemesine ragmen, katilimei-
lar erkeklerin terfi ettirilmesi ve maaslarinda yiikseltme
yapilmast olasiligim1 kadinlardan yiiksek gormiistiir.
Kiiltiirel gerceveden bakilacak olursa, Ispanya ve Tiirki-
ye gli¢ aralig, erkeklik/disilik ve belirsizlikten kaginma
gibi kiiltiirel degerler agisindan birbirine benzemektedir
(Hofstede, 2003). Tiim bu tartigmalara ve sunulan ben-
zerlige bagli olarak etkin liderlik algist hususunda, kadin
ve erkek liderlerin Tiirk katilimcilar tarafindan farkli de-
gerlendirilecegi diisliniilmektedir.

Tartisildig1 gibi, erkek liderlerin kadin liderlerden
daha etkin olarak algilanmasi beklenmektedir. Ancak bu
degerlendirme, var olan liderlik sekline gore de farklilik
gosterebilir. Bu beklenti, bazi1 liderlik sekillerinin ka-
dinlarla, bazilarininsa erkeklerle 6zdeslestirilmesinden
kaynaklanmaktadir (Appelbaum, Shapiro, Didus, Lu-
ongo ve Paz, 2013; Wolfram ve Gratton, 2014). Orne-
gin, doniistimcii liderlikteki ¢alisani destekleme, tesvik
ve problem ¢oziimii gibi 6zellikler, bu liderlik seklinin
kadnlarla 6zdeslesmesine yol agmistir (Appelbaum ve
ark., 2013; Wolfram ve Gratton, 2014). Aksine babacan
liderlik, aile ortam1 yaratma, otoriteye saygt ve koruma-
cilik sebebiyle daha ¢ok erkeklerle 6zdeslestirilebilir. Bu
alanyazin bilgileri g6z 6niine alindiginda, bu ¢alismada,
kadin liderlerin erkek liderlerden daha az etkili degerlen-
dirilecegi beklenmistir (Hipotez 2).

Cinsiyet ve liderlik sekilleri arasindaki iligki arag-
tirmacilarca tartisilmasina ragmen, liderlik sekli ve lider
cinsiyetinin etkin liderlik algisina etkisi konusunda ye-
terli caligma bulunmamaktadir. Bu sebeple mevcut galig-
ma konuyu su arastirma sorusu ile inceleyecektir: Etkin
liderlik algisi liderlik sekilleri ile lider cinsiyeti arasinda-
ki iliskiden etkilenir mi? (Arastirma Sorusu I).

Etkin Liderlik Algisi, Calisan Cinsiyeti ve Calisan
Egitimi

Lider cinsiyetinin yan: sira ¢alisana ait cinsiyet ve
egitim gibi degiskenler de etkin liderlik algisin etkileye-
bilir. Onceki galigmalar (6rn., Ayman ve Korabik, 2010),
cinsiyetin liderlik algisindaki 6nemini vurgulasa da; egi-
tim, cinsiyet kadar 6nem verilen bir degisken olmamustir.
Egitimin insanlarin diisiince ve yorumlama bi¢imlerini et-
kileyebilecegi diisiiniildiigiinde, ¢alisan egitimi uygun bir
arastirma alan1 olmaktadir. Bu sebeple, sunulan ¢aligma-
nin bir diger amaci da calisan cinsiyeti ve egitiminin, lider
cinsiyeti ve liderlik sekli ile etkilesimini anlamak ve bu
etkilesimin etkin liderlik algisindaki roliinii agiklamaktir.

McColl-Kennedy ve Anderson (2005), lider cinsi-
yeti ile ¢alisan cinsiyeti arasindaki iliskiyi test etmis ve
ozgiiven, baglilik, kizginlk gibi 6zelliklerin hem ¢alisan
hem de lider cinsiyeti ile iligkili oldugunu goéstermistir.
Ornegin, kadin liderle ¢alisan kadin astlarin daha yiiksek

iyimserlik; erkek liderle ¢alisan erkek astlarin ise daha
yiiksek kizginlik gosterdigi bu ¢alisma ile desteklenmis-
tir (McColl-Kennedy ve Anderson, 2005). Bu sonuglar
calisanlarin tutum ve davraniglarinin hem lider hem de
calisan cinsiyetine bagli olduguna isaret etmektedir.
Calisan ve lider cinsiyeti arasindaki etkilesimin liderlik
algisina etkisi de bir ¢alisma ile aragtirilmig (Garcia-Re-
tamero ve Lopez-Zafra, 2009) ve erkek katilimcilarin
kadn liderleri liderlik pozisyonu i¢in daha az uygun
gordiigii sonucu elde edilmistir. Bunun aksine kadin ka-
tilimcilar, kadmlarin ve erkeklerin bu pozisyonlar igin
sansini esit olarak raporlamigtir. Bu sebeple kadin ka-
tilimcilarin etkinlik algisindan ¢ok, erkek katilimcilarin
etkin liderlik algisina odaklanilmig ve hipotez bu gerge-
vede olusturulmustur. Diger bir deyisle, mevcut ¢alis-
mada da, erkek katilimcilarin erkek liderleri daha etkin
algilamasi; kadin katilimcilarin etkin liderlik algisinin
ise lider cinsiyetine bagli olmamasi beklenmektedir. Do-
layisiyla, bu ¢aligmada, lider ve ¢alisan cinsiyeti arasin-
da etkin liderlik algis1 agisindan bir etkilesim olacagi ve
erkek ¢aliganlarin, erkek liderleri kadin liderlerden daha
etkin olarak degerlendirecegi beklenmistir (Hipotez 3).

Liderlik sekillerinin de bu iligkide etkili olma-
s1 beklenmektedir. Paris, Howell, Dorfman ve Hanges
(2009), kisilerin cinsiyetinin liderlik tercihini etkileyebi-
lecegini gostermistir. Sonuglara gore, kadinlar, erkeklere
kiyasla, doniisiimcii liderligin bir boyutu olan karizmay:1
etkin liderlik algis1 i¢in daha 6nemli gérmektedir. Uglii
etkilesim ise daha 6nce Ugurlu ve Hovardaoglu (2011)
tarafindan tartisilmis ve hem katilimci hem de galigan
cinsiyetinin liderlik degerlendirmesinde etkili oldugu
gosterilmistir. Buna gore, tiim katilimcilar otoriter ka-
din liderleri demokratlara gore daha olumsuz degerlen-
dirmis; demokrat liderler ise, cinsiyet fark etmeksizin,
kadin katilimeilar tarafindan daha olumlu degerlendiril-
mistir. Ancak bu ¢alismada yalnizca otoriter ve demok-
ratik liderlik sekillerine yer verilmis ve lider davranis-
lar1 degerlendirilmistir. Mevcut ¢alisma ise doniisiimcii,
etkilesimci ve babacan liderlik sekillerini tartigacak ve
etkin liderlik algisimi test edecektir. Bu iliski iizerine,
ozellikle Tiirkiye diizleminde, ¢ok ¢aligma bulunmadigi
i¢in, tartisilan iligkinin, mevcut ¢alismada, su arastirma
sorusu ile test edilmesi planlanmistir: Liderlik sekli, li-
der cinsiyeti ve ¢alisan cinsiyeti arasinda etkin liderlik
algisinin tahmin edilmesinde bir etkilesim var midir?
(Arastirma Sorusu 2).

Bahsedildigi gibi cinsiyetin liderlik algisina etkisi
aragtirmacilar tarafindan ¢okga tartisilmistir (Eagly ve
ark., 2003; Paris ve ark., 2009). Ancak egitimin lider-
lik algisina etkisi cinsiyet kadar ilgi gekmemistir. Aycan
(2001) bir makalesinde egitim ve Batililasma gibi kav-
ramlarin, Dogu kiiltiiriindeki insanlarin tercihlerinde ve
algilarinda etkili olabilecegini tartismistir. Bu tartismaya
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gore, Tiirkiye’deki, 6zellikle egitimli geng kesim, lider-
lik tercihlerinde bir Batililagma tecriibe etmektedir. Bu
durum geng neslin, orgiitsel kararlara dahil olmay1 ve
daha fazla gelismeyi istemesiyle sonuglanmaktadir. Bu
sebeple, egitim seviyesi yliksek ¢alisanlarin, bu istekle-
rini karsilayabilecek Bati tarzi liderlik sekillerini daha
etkin olarak raporlamasi beklenmektedir. Bu da egitimin
etkin liderlik algisina olasi etkisini gdstermektedir. On-
ceki caligmalar, egitim ile doniisiimcii liderlik (Chan ve
Mak, 2014) ve otoriter ve yardimsever liderlik (Chan ve
ark., 2013) sekilleri arasinda anlamli iligkiler raporlama-
mistir. Ancak bu iliskiler korelasyonel olup ¢aligmalarin
ana amacini yansitmamaktadir.

Bahsedildigi gibi, etkin liderlik algisinda egitim se-
viyesinin bir rol oynamasi beklenmektedir. Kiiresellesme
ve artan bilgi akis1 ile beraber bilginin yayilis1 hiz kazan-
mistir (Craig ve Dougles, 2006; Ladhari, Souiden ve Choi,
2015). Ozellikle Dogu toplumlarinda var olan Batililasma
ve artan egitim seviyesi, etkin addedilen liderlik sekille-
rini degistirebilir. Yeni bilgiler var olan liderlik algisini
etkilerken, eski anlayisin da etkisini devam ettirmesi
beklenmektedir. Buna gore Batili degerlere maruz kalan
bireylerin, kendi gelisimlerine katki saglayacak ve cali-
sanlar1 orgiitsel kararlara dahil edecek liderleri daha etkin
olarak algilamasi; buna maruz kalmayan kisilerin ise daha
kontrolcii ve kiiltiirde halihazirda var olan liderlik sekille-
rini kabul etmesi beklenmektedir. Bu maruz kalma egitim
seviyesi diizleminde arastirilacak olup, egitim seviyesi
yiiksek olan insanlarin Batili olmayan liderlik sekilleri-
ni daha az etkin olarak degerlendirmesi beklenmektedir.
Ancak egitim arastirmacilar tarafindan gorece az arasti-
rildig1 i¢in, bu diisiincenin takip eden arastirma sorusu ile
test edilmesi planlanmistir: Calisanlarin egitim seviyesi
ve liderlik sekilleri arasinda, etkin liderlik algisini tahmin
etmede bir etkilesim var midir? (Arastirma Sorusu 3)

Yontem

Orneklem

Veriler Tiirkiye’de yer alan kurumlarda ¢aligan 112
kisiden toplanmistir (%66.1 erkek, %32.1 kadn, Ort =
364,8 = 9.4). Katilimcilarin ¢ogu iiniversite ve daha
yiiksek egitim diizeyine sahiptir (%64.3 lisans, %18.8
lise, %11.6 yiiksek lisans, %1.8 doktora, %0.9 ilkokul
ve ortaokul ve %2.7 diger). Bu da ¢ogunu erkeklerin
olusturdugu, egitim seviyesi gorece yliksek bir katilimel
grubunun, arastirmanin orneklemini temsil ettigini gos-
termektedir. Katilimeilarin ¢alisma siiresi ortalama 152
aydir (S = 112.08) ve bu kisilerin %42’si (N = 47) daha
once kadin bir liderle ortalama 20.06 ay (S = 51.72) ¢a-
listiklarmi belirtmislerdir. Orneklem hem mavi ve hem
de beyaz yakali ¢alisanlardan olugsmaktadir.

Veri Toplama Araci

Etkin Liderlik Algis1 Olcegi (ELA-O). Ek 1°de
sunulan 6lgek bu calisma igin gelistirilen 10 soruyu iger-
mektedir. Mevcut ¢alisma i¢in daha dnce kullanilan 61-
¢ekler (6rn., Hains, Hogg ve Duck, 1997) yerine yeni bir
6lgek kullanilmasi tercih edilmistir. Bunun en 6nemli ne-
deni liderlikte yer alan baz1 degiskenlerin kiiltiirler arasi
genellenemeyecegi tartismasidir (Javidan ve ark., 2006).
Diger bir deyisle liderlik algisi, liderlik davranislari ve
buna bagh olarak etkin liderlik algisma Bati agirlikh
aragtirmalardan ve Olgeklerden farkli bir 6lglimle eri-
silmesi gerekmektedir. Olgegin maddeleri, performans,
tercih edilen liderlik, iletisim Oriintiileri ve geri bildirimi
iceren sorulardan olugsmaktadir ve bu boyutlar hem diger
Ol¢eklere paralel bir sekilde (6rn., Hains ve ark., 1997)
hem de daha 6nce tartisildig1 gibi, etkin liderlik tanimini
yansitabilecek sekilde segilmistir. Bu sayede sadece ter-
cih edilen liderlik sekilleri degil, etkin liderlik algisini
6lgmek icin gerekli olan diger boyutlara da ulasilmasi
hedeflenmistir.

Belirtildigi gibi, 6l¢ek alanyazinla ve daha once
kullanilan 6l¢eklerle benzer eksende olusturulmustur. Bu
nedenle 6l¢ek sorulari, kapsam ve yiiz gegerligi dikkate
alinarak hazirlanmistir. “Bu liderin sahip oldugu liderlik
ozellikleri, performansina olumlu katkida bulunur” mad-
desi de dahil ii¢ madde performansi; “Bu liderle iletisim
kurmakta zorlanmam” maddesi de dahil iki madde ileti-
sim Oriintiilerini; “Bu liderin saglayacag1 geri bildirim-
lerin beni olumlu bir sekilde etkileyecegini diisiiniiriim”
maddesi de dahil iki madde geri bildirimi ve “Bu liderin
sahip oldugu 6zellikler, ideal liderlik 6zelliklerine yakin-
dir” maddesi de dahil ii¢ madde de tercih edilen liderligi
6lgmektedir. Cevaplar “1” (Hi¢ katilmiyorum) ve “5”
(Tamamen katiliyorum) arasinda degisen 5°1i Likert bir
6lgekle almmustir. Etkin liderlik algis1 6l¢eginin Cron-
bach alfa i¢ tutarlilik katsayis1 .91 olarak bulunmustur.

islem

Alanyazinda sik¢a kullanilan anket tipi calismalarin
aksine bu ¢alisma, liderlik algisini senaryolar araciligryla
manipiile ederek 6lgmeyi amaglamistir. Bu amagla ¢alis-
mada ti¢ farkli liderlik sekline yer verilmis ve bu lider-
lerin davranislarina bagli olarak ii¢ farkli senaryo olus-
turulmustur. Bu senaryolar doniigiimcii, etkilesimci ve
babacan liderligi tanimlayan davraniglarin, bir lider {ize-
rinden anlatilmasini icermektedir. Ornegin, déniisiimeii
liderleri tanimlarken “Bu liderler ¢calisanlar: ile beraber
amaglar belirleyerek, onlart motive eder. Calisanlarinin
ihtiyaglarina ve isteklerine énem verir” tanimlamasi ya-
pilmus; etkilesimei liderler i¢in ise “Bu liderler ¢calisanla-
rini motive etmek icin disiplin giiciinii ve odiillendirmeyi
kullanir” denilmistir. Son olarak babacan liderler igin ise
“Bu liderler ig yerinde aile ortami yaratmaya ¢alisan ve
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caliganlarimin is ve is disi hayatina 6nem verip miidahil
olan bir liderdir” denilmistir (Bkz. Ek 2).

Liderlik sekilleri disinda kalan egitim, tecriibe,
caligilan sektor ve boliim gibi bilgiler tiim senaryolar-
da ayni1 tutulmustur. Buna gore, tiim liderler Tiirkiye’nin
basarili liniversitelerinde egitimlerini tamamlamis, gida
firmas: satis departmaninda goreve baslamus, yeterlilik
ve basarilar1 nedeniyle yoneticilik pozisyonuna terfi etti-
rilmis ve yOnetici pozisyonunda ii¢ senedir gorev yapmis
bulunmaktadir. Bu tanimlamayi, yukarida bahsedildigi
gibi, ii¢ liderlik 6zelliklerinden birinin tanimlandig: pa-
ragraflar takip etmistir. Alternatif bir agiklamay: engel-
lemek amaciyla, senaryolarda belli bir cinsiyetin baskin
olmadig bir sektdr ve boliime (gida firmasi satig bolii-
mii) yer verilmistir. Ayrica kisilerin kendi liderlerini de-
gil, senaryolardaki lideri degerlendirmelerini saglamak
icin anketin senaryodaki lidere bagl olarak cevaplandi-
rilmasi gerektigini agiklayan bir ciimle eklenmistir.

Ana c¢alismadan Once, konusunda uzman kisiler
(endiistri ve orgiit psikolojisi lisans iistii 6grencileri) se-
naryolart okumustur. Degerlendiricilerden daha dnce bu
liderlik sekilleri hakkinda egitim aldig1, bu liderlik sekil-
leri ve ilgili liderlerin davranis sekilleri hakkinda bilgiye
sahip olduklart i¢in, senaryolarda ve ankette degerlendir-
me yapmalari istenmistir. Bu degerlendirmelerde sadece
liderlik seklinin dinamiklerinin net anlasilip anlasilma-
dig1 test edilmemis; ayni zamanda sorularin da deger-
lendirilmesi saglanmistir. Degerlendiricilerden alinan
geri bildirimlere gore senaryolarda belli degisiklikler
yapilmistir. Bu sayede senaryolarin bahsedilen liderlik
ozelliklerini yansitmasi saglanmis ve yiiz gegerligi elde
edilmistir.

Bunun diginda manipiilasyonun g¢alisip ¢aligmadi-
g1 6lgmek amaciyla bir pilot ¢alisma yapilmistir. Yu-
karida ayrintilart verilen senaryolar on katilimciya oku-
tulmus ve bu katilimcilar senaryolardaki liderleri “etkin
liderlik algis1” 6lgegi ile degerlendirmistir. Bu katilim-
cilara ayn: zamanda senaryolarin yansittig1 en onemli
ozellik sorulmustur. Bu metotla kisilerin senaryolarda
hangi noktalara odaklandiklarini anlamak amaglanmig-
tir. Sunulan segenekler egitim, tecriibe, cinsiyet ve lider-
lik 6zelliklerinden olugmakta olup, verilen cevaplarda en
onemli 6zelligin liderlik 6zellikleri olarak raporlanmast
beklenmistir. Katilimeilarin verdikleri cevaplar bu fikri
desteklemis ve sonuglar katilimcilarin senaryoda liderlik
sekline odaklandiklarini gostermistir. Sunulan senaryo-
larda lider cinsiyetinden ¢ok liderlik sekline odaklanil-
mas1 beklenmistir, ¢linkii cinsiyet kisiler arasi test edil-
mistir. Bu da sunulan senaryolarin liderlik seklini yansit-
tigin1 ve katilime1 odagini gektigini gdstermektedir.

Ana c¢aligma sirasinda katilimcilardan 6nce senar-
yoyu okumalari ve her senaryoyu okuduktan sonra su-
nulan 6lgege cevap vermeleri istenmistir. Farkli liderlik

sekilleri i¢in aynmi dlgek kullanilmis olup sadece liderlik
sekli manipiile edilmistir. Katilimeilar iki cinsiyet gru-
bundan birine rastgele atanmistir. Bir grup doniisiimcii,
etkilesimci ve babacan “erkek” liderler ile ilgili senar-
yolar1 okurken; diger grup doniisiimcii, etkilesimci ve
babacan “kadin” liderler ile ilgili senaryolar1 okumustur.
Boylece her katilimer tiim liderlik sekillerini gérmiis;
ancak cinsiyet gruplar arasi manipiile edilmistir. Lide-
rin cinsiyeti senaryoda sunulan isim ile belli edilmistir.
Bu isimler Tiirkiye’de kullanilan orta yas gruba uygun
isimler arasindan arastirmacilar tarafindan se¢ilmistir.
Cinsiyete kisiler aras1 bir degisken olarak bakilmasinin
ve isimlerin kullanilmasmin en 6nemli nedeni manipii-
lasyonun dogrudan yapilmak istenmemesidir. Boylece
katilimei cevaplarinin, sosyal istenirligin etkisi ile tahrif
edilmesi engellenmeye calisiimistir. Olgeklerdeki, “bu
liderle” kismi, sunulan lider ismi ile degistirilmistir. Ay-
rica senaryolarin sirasi, buna bagl alternatif agiklamala-
rin engellenebilmesi igin karistirilmistir. Calismanin son
kismindaki demografik bilgi formu ile katilimcilardan,
yas, egitim, cinsiyet, gorev siiresi, kadin lider ile ¢alisip
caligmadiklari ve ¢aligildiysa ne kadar siire ¢aligildigi ile
ilgili sorulara cevap vermeleri istenmistir. Etik izin {ini-
versitenin etik kurulundan alinmigtir.

Bulgular

“Etkin liderlik algis1” 6lgeginin Cronbach alfa i¢
tutarlilik katsayis1 .91 olarak bulunmustur. Bu da 6lgegin
yiiksek bir giivenirlige sahip oldugunu gdstermektedir.
Maddelerin .49 ile .88 arasinda degisen toplam kore-
lasyonlar1 da 6lgegin i¢ gegerlige sahip oldugunu gos-
termektedir. Ayrica incelenen maddelere ve alanyazina
bagli olarak dlgegin yiiz gegerligine sahip oldugu sdy-
lenebilir. Son olarak, gergeklestirilen faktor analizinde,
6lgegin tek faktorli bir yapiya sahip oldugu 6z deger (ei-
genvalue) ve ¢izgi grafigi (scree plot) ile gosterilmistir.
Tek faktorlii yap: varyansin %57.36’sin1 agiklamaktadir.
Faktor analizi sonuglari Tablo 1’de sunulmaktadir.

Tablo 2 arastirmadaki degiskenlere ait ortalama
ve standart sapma degerlerini ile degiskenler arasindaki
korelasyonlari gostermektedir. Sonuglara gore 6lgek, her
liderlik sekli i¢in yiiksek giivenirlik gostermistir.

Lider cinsiyeti, ¢alisan cinsiyeti ve liderlik sekli-
nin, etkin liderlik algisin1 tahmin etmede bir etkilesim
gosterip gostermedigi, 3 (liderlik sekli; doniisiimcii - et-
kilesimci - babacan) x 2 (¢alisan cinsiyeti; kadin - erkek)
x 2 (lider cinsiyeti; kadin - erkek) karisik tasarim ANO-
VA ile test edilmistir. Mauchly’s Sferisite testi anlamli
bulunmamis (y?(2) = 3.31, p = .19) ve sonuglar liderlik
seklinin ana etkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu-
nu gostermistir (F(2, 212) = 78.40, p < .001, ’7p2 = .43).
Post hoc testi olarak Sidak testi kullanilmis ve ilk hipotez
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Tablo 1. Etkin Liderlik Algis1 Olgegi Faktor Analizi Sonuglart

Olgcek Maddesi

Korelasyon Degeri

Bu liderin sahip oldugu liderlik 6zellikleri, performansima olumlu katkida bulunur.

Bu liderin sahip oldugu liderlik 6zellikleri, is yerimde tercih ettigim liderlik 6zelliklerine yakindir.

Boyle bir liderle ¢alismak isterim.

Bu liderle ¢alismak, yeteneklerimi daha etkin bir sekilde kullanmama katkida bulunur.

Bu liderin saglayacagi geri bildirimlerin beni olumlu bir sekilde etkileyecegini diistiniirim.

Bu liderin sahip oldugu 6zellikler, ideal liderlik &zelliklerine yakindir.

Bu liderle iletisim kurmakta zorlanmam.

Bu liderin saglayacag geri bildirimlerin onun liderlik 6zelliklerinden etkilendigini diistiniiriim.

Boyle bir liderle is yerimde meydana gelen sorunlar1 paylagmaktan ¢ekinirim.

Bu liderle ¢aligmak, performansimi tam olarak géstermemi engeller.

.88
.86
.85
.83
.80
79
.62
.52
51
49

bu yontemle test edilmistir. Post hoc testinin sonuglari
liderlik sekilleri arasinda anlamli bir farklilik oldugunu
gostermistir (p < .01). Buna gore, doniigiimcii liderlik
(Ort. =4.18, § = .55) ile etkilesimci liderlik (Orz. =2.89,
S = .88) ve babacan liderlik (Ort. = 3.26, S = .81) ara-
sinda etkinlik algis1 agisinda istatistiksel olarak anlamli
farklar bulunmustur. Ayrica etkilesimci liderligin baba-
can liderlikten farkli algilandig istatistiksel olarak gos-
terilmistir. Bu sonuglar, ¢alisanlarin doniisiimcii liderligi
en etkin liderlik sekli olarak algiladigini ve bunun ba-
bacan ve etkilesimci liderlik tarafindan takip edildigini
gostermistir. Tablo 3’te de gosterildigi lizere, sonuglar
Hipotez 1’1 desteklemektedir.

Hipotez 2’yi test etmek i¢in lider cinsiyetinin ana
etkisine bakilmis ve bunun istatistiksel olarak anlam-
It olmadig1 goriilmistiir (F(1, 106) = .08, p > .05, npz
=.001). Bu da kadn ya da erkek bir liderle ¢aligmanin
etkin liderlik algisi ile iliskili olmadigini gostermis ve

Hipotez 2 reddedilmistir. Son hipotezi test etmek i¢in de
lider cinsiyeti ve katilimci cinsiyeti etkilegiminin etkin
liderlik algisina etkisine bakilmistir. Sonuglar lider ve
katilimci cinsiyeti arasinda etkin liderlik algisini tahmin
etme agisindan bir etkilesim bulunmadigint géstermistir
(F(1,106)=.02,p> .05, 17p2< .001). Bu sebeple, Hipotez
3 reddedilmistir (Bkz. Tablo 3).

Sunulan hipotezleri test etmek amaciyla agiklayici
analizler de yapilmistir. Buna gore farkli iligki Oriintiile-
ri olup olmadigini test etmek i¢in 6lgek olusturulurken
kullanilan ve performans, tercih edilen liderlik, iletigim
oriintiileri ve geri bildirimden olusan boyutlar i¢in ayri
analizler gergeklestirilmistir. Oncelikle sorularin, olustu-
rulduklar élgekler igin giivenirlik gosterdigi bulunmustur
(performans i¢in .75; tercih edilen liderlik igin .89; ileti-
sim Oriintiileri i¢in .60 ve geri bildirim i¢in .65). Sonra-
sinda yapilan agiklayici analizler, tiim bu alt boyutlarda
da, doniisiimcii liderligin en etkin liderlik sekli olarak

Tablo 2. Degiskenlere Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri ve Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

Ort. N 1 2 3 4 5 6
1. Yas 36.4 9.4 -
2. Gorev Siiresi 152.3 112.1 .94 -
3. Kadin Lider ile Calisma Siiresi 20.1 51.7 24" 29" -
4. Déniigtimeti Liderlik 4.18 .55 -.05 -.10 .10 .87
5. Etkilegimei Liderlik 2.89 .88 .03 .06 15 -11 92
6. Babacan Liderlik 3.26 .81 -.15 -.11 24" .07 18 92

Not 1.n=112
Not 2. *p < .05, **p < .01 diizeyinde anlamli

Not 3. Koyu yazilan degerler Cronbach alfa giivenirlik katsayisin1 gostermektedir.

Not 4. Gorev ve kadin lider ile ¢aligma siireleri ay cinsinden gosterilmistir.
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Tablo 3. Lider Cinsiyeti, Calisan Cinsiyeti ve Liderlik Sekli ANOVA Sonuglar1

df F n p
Lider Cinsiyeti 1 .08 .001 > .05
Liderlik Sekli 2 78.4 43 <.001
Lider Cinsiyeti*Katihmci Cinsiyeti 1 .02 .001 >.05

algiladigini ve bunun babacan ve etkilesimci liderlik ta-
rafindan takip edildigini gostermistir. Ancak boyutlara az
sayida soru ile ulasildig1 i¢in, sonuglara temkinli yaklag-
mak faydali olacaktir. Hipotez 2 ve Hipotez 3 i¢in yapilan
analizlerde ise, tek boyutta oldugu gibi, lider ve katilimet
cinsiyeti i¢in bir farklilik gésterilememistir (p > .05).
Birinci aragtirma sorusu i¢in liderlik sekli ile lider
cinsiyeti arasinda etkin liderlik algisin1 tahmin etmede
bir etkilesim olup olmadig: test edilmistir. Sonuglar, ge-
nel etkinlik derecelendirmeleri g6z 6niine alindiginda,
lider cinsiyeti ile liderlik sekli arasinda boyle bir etki-
lesim olmadigini gostermistir (F(2, 212) = 1.1, p > .05,
77,72 = .01). Hipotezlerde uygulandig1 gibi, arastirma so-
rulart igin de dlgek olusturulurken diigiiniilen boyutlar
tizerinden agiklayici analizler yapilmistir. Bu sonuglara
gore, yalnizca iletisim Oriintiileri i¢in istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmustur (F(2, 212) =3.38, p <
.05, 77,72 =.03). Katilmcilar, erkek etkilesimci liderlerin
(Ort. = 3.23, § = .93) kadm etkilesimci liderlerden (Ort.
= 2.81, S = .97) daha etkin iletisim Oriintiisiine sahip
oldugunu belirtmistir. Ikinci arastirma sorusunda lider
cinsiyeti, calisan cinsiyeti ve liderlik sekli arasindaki et-
kilesim ve bunun etkin liderlik algisindaki rolii aragtiril-
mistir. Sonuglar bu etkilesimin istatistiksel olarak anlam-
It olmadigini raporlamistir (F(2, 212) = .41, p> .05, 77,,2:
.004). Etkin liderlik algisinda ¢aligan egitiminin rolii de
tiglincii aragtirma sorusu ile incelenmistir. Egitim seviye-
si lisans alt1 (1) ve lisans ile lisans istii (2) olarak ikiye
boliinmiistiir. Bunun nedeni bazi kategorilerin az sayida
katilimcr icermesi ve gerekli istatistiksel testlerin yapi-
lamamasidir. Sonuglar liderlik sekli ile egitim seviyesi
arasindaki etkilesimin etkin liderlik algisini anlamli bir
sekilde tahmin ettigini gostermistir (F(2, 214) =3.24, p
<.05, qp2= .029). Buna gore hem lisans altt hem de lisans
ve lisansiistii egitime sahip kisiler doniisiimcii liderligi
en etkin liderli sekli olarak algilamis ve bu 6nce baba-
can liderlik, sonrasinda da etkilesimci liderlik tarafindan
takip edilmistir. Bu iki grup, babacan ve doniistimcii li-
derlige kars1 benzer etkin liderlik alg1 degerlendirmeleri
yapmistir (p > .05). Ancak etkilesimei liderlik konusun-

da anlaml farklilik gostermislerdir (z (107) = 3.05, p <
.01). Lisans alt1 egitim seviyesine sahip ¢alisanlar (Ort.
= 3.39, S = .78) lisans ya da lisans istii egitime sahip
calisanlara (Ort. = 2.77, S = .87) kiyasla etkilesimci li-
derleri daha etkin olarak raporlamistir.

Tartisma

Liderler, hem orgiitsel ciktilara etkileri hem de
calisanlarini motive etmeleri agisindan Orgiitsel merdi-
venin onemli bir basamagini olusturmaktadir (Barrow,
1977, Salman, Riaz, Saifullah ve Rashid, 2011). Etkin
liderlik algis1 beraberinde sadece olumlu bireysel sonug-
lar degil, orgiitsel ¢iktilar da getirebilir. Bu sebeple etkin
liderlik algisin1 ve bunun Tiirkiye 6rnekleminde algilani-
sin1 aragtirmak 6nemli bir alan olugturmaktadir.

Mevcut galismanin sonuglarina gore, doniigiimcii
liderler katilimeilar tarafindan, cinsiyet, egitim durumu
ya da etkinlik boyutu farketmeksizin, en etkin liderlik
sekli olarak algilanmig ve raporlanmigstir. Doniigiimeii
liderligi babacan liderlik takip etmis ve etkilesimci li-
derlik en az etkin algilanan liderlik sekli olmustur. Bu
sonuglar ilk hipotezi dogrulamistir. Doniisiimeii lider-
ligin, babacan ve etkilesimci liderlikten daha etkin bir
liderlik sekli olarak algilanmasi farkl sekillerde yorum-
lanabilir. Onceki caligmalarda déniisiimcii liderligin 6r-
giitsel degiskenlerle, etkilesimci liderlikten daha olumlu
bir iligski gosterdigi vurgulanmugtir (Bass, 1990; Burton
ve Peachey, 2009; Judge ve Piccola, 2004). Doniisiimcii
liderlikteki karizma ve ilginin, bu liderlik seklinin etkin
olarak algilanmasina katki sagladig tartigilabilir. Ayrica
teknoloji ve kiiresellesme ile kiiltiirler arasindaki keskin
cizgi de bulaniklagmis, bu sebeple kiiltiiriin liderlige et-
kisi azalmistir (Ardichvili ve Kuchinke, 2002). Bu da
Bati’da etkin olarak algilanan bir liderlik seklinin, Dogu
kiiltiiriinde de etkin olabilecegini gostermektedir. Tim
bu sebepler, doniisiimcii liderlerin, kisilerin hatalarini
diizelten, kisilerden sorgusuz itaat bekleyen ve orgiite ki-
siden daha ¢ok 6nem veren liderlerden daha etkin olarak
algilanmasini olagan kilmaktadir. Buna gore etkin lider
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tanimlarinda, orgiitlerdeki liderlik uygulamalarinda ve
lider — ¢alisan iliskisini tanimlamada doniisiimcii lider-
lere 6nem verilmelidir.

Sonuglar, etkin liderlik algisinin ¢aligan ya da lider
cinsiyeti ile herhangi bir iligki i¢inde olmadigini gos-
termis ve Hipotez 2 ile Hipotez 3 reddedilmistir. Ayrica
lider cinsiyeti, ¢alisan cinsiyeti ve liderlik sekli, algila-
nan etkin liderligi tahmin etmede bir etkilesim goster-
memistir. Ancak etkin liderlik algisinin alt boyutu olan
sunulan olumlu iletigim Oriintiilerinin, erkek etkilesimci
liderlerde, kadin etkilesimci liderlere oranla daha etkin
olarak algilandig1 vurgulanmistir. Sonucglara bakarak
lider ve ¢alisan cinsiyeti tizerinden olusturulan hipotez-
lerin desteklenmedigi sdylenebilir ve bu durum farkl
savlarla aciklanabilir. Oncelikle Tiirk is giiciindeki kadin
calisan sayisi giin gectikce artmakta ve kadinlar liderlik
pozisyonuna gelebilmektedir. Bu da liderlik pozisyonun-
daki kadinlarin ¢alisanlar ve hatta toplum tarafindan al-
gilanisini olumlu yonde degistirmis olabilir. Kadinlarin
tecriibe ettikleri olumsuzluklar: tartisan Soysal (2010)
da benzer noktalara deginmistir. Kiiresellesmeye ve ih-
tiyaclarin degismesine vurgu yapan yazar, buna bagh
olarak degisimlerin gergeklestigini ve gergeklesmeye
devam edecegini savunmaktadir. Soysal (2010), bu de-
gisimler sebebiyle artik kadinlarin uyguladiklar: liderlik
sekillerine ve onlarin girisimciligine ihtiya¢ duyuldugu-
nu belirtmektedir. Bu sebeple liderlerin etkin olarak al-
gilanmasina cinsiyetin daha az etki yaptig1 ve artik kadin
liderlerin de erkek meslektaslar1 gibi etkin algilanabile-
cegi sOylenebilir.

Tiirkiye diizlemindeki bu tartigmaya ek olarak,
arastirmacilar cinsiyetin etkin liderlik algisina bagl olup
olmadigini uzun siiredir sorgulamaktadir (Ragins, 1991;
Shahmandi, Silong ve Ismail, 2012). Bu tartigmalara
gore, lider cinsiyeti etkinlik algisina ¢ok yiiksek oranda
etki etmemektedir ve bir meta-analiz (Paustian-Under-
dahl ve ark., 2014) genel olarak bakildiginda, kadin ve
erkek liderler arasinda algilanan etkin liderlik acisindan
farklilik olmadigini desteklemektedir. Ayrica bu me-
ta-analiz (Paustian-Underdahl ve ark., 2014), algilanan
etkin liderlik ve cinsiyet iligkisinin yeni ¢aligmalarda
daha az desteklendigini vurgulamaktadir. Bu tartigma-
lara gore (Paustian-Underdahl ve ark., 2014; Soysal,
2010), kadinlarin liderlik pozisyonunda yer almalar1 ve
bunun olumsuz algilanmasi daha eski tarihli ¢aligmalar
ile desteklenebilirken, yeni ¢aligmalar bu durumu des-
tekleyebilecek veriyi sunmamaktadir. Kadmlar liderlik
pozisyonunda giin gectikge daha ¢ok yer almakta ve uy-
gulamadaki bu degisim toplum algisinda da olumlu bir
degisimi beraberinde getirmektedir. Mevcut ¢aligmanin
bulgular: da tiim bu tartigmalara destek sagliyor olabilir.

Son olarak c¢alisanlarin egitim diizeyinin, etkin li-
derlik algisi1 i¢in 6nemli oldugu séylenebilir. Buna gore,

mevcut caligmada, lisans alt1 egitim seviyesine sahip
calisanlar, etkilesimci liderleri lisans veya lisans iistii
egitime sahip ¢alisanlara oranla daha etkin olarak deger-
lendirmistir. Bu sonug, egitimin liderlik algisini etkile-
yebilecegini gostermektedir. Daha 6nce gergeklestirilen
bir ¢alisma (Celik ve Siinbiil, 2008), kisilerin lise ya da
iiniversite egitimine sahip olmast ile liderlerin destekle-
yici veya isi kolaylastiran olarak algilanmasi arasinda bir
iliski oldugunu gostermistir. Egitimin liderlik algisinda-
ki rolii Sezici’nin (2016) ¢alismasi ile de desteklenmis-
tir. Buna gore egitim seviyesi lisans alt1 olan ¢alisanlar
yiiksek yikici liderlik raporlarken; egitim seviyesi lisans
ve {istii olan ¢alisanlar diisiik yikici liderlik raporlamistir.
Bu sonug, ¢alisanlarin egitim seviyesinin algisal farkli-
Iik getirdigini ya da ¢alisanlarin egitim seviyelerine gore
farkli davraniglara maruz kaldiklarini gosteriyor olabilir.
Mevcut ¢alisma da, bu tartismalarda oldugu gibi (Celik
ve Siinbiil, 2008; Sezici, 2016), etkin liderlik algis1 ve
egitim seviyesi arasindaki iligkiyi desteklemektedir.

Sonug, Arastirmanin Onemi ve Oneriler

Sonuglar doniisiimcii liderligin Tiirk ¢aliganlar ta-
rafindan daha etkin olarak algilandigini gdstermektedir.
Egitimin etkin liderlik algisina etkisi ve etkin liderlik
algisindaki farkliliklarin sadece belli boyutlarda ortaya
cikabilecegi de bu sonuglar ile desteklenmektedir. Tiim
bunlarm yani sira, arastirmanin bazi kisithiliklarinin da
tartisilmas1 gerekmektedir. Ilk olarak mevcut ¢alismada
yontemsel bazi sorunlar bulunmaktadir. Ornegin, cinsi-
yet kisiler arasi bir degisken olarak degerlendirilmistir;
ancak bu durum katilimcilarin lider cinsiyetine odakla-
namamasina neden olmus olabilir. Cinsiyete kisiler i¢in-
de bir degisken gibi davranmak, katilimcilarin cinsiyet
konusunda cevaplarini degistirmelerine ve cinsiyete
bagli konularda olumlu izlenim yaratmaya ¢alismalarina
neden olabilirdi. Bu durum, mevcut ¢aligmada cinsiye-
tin kisiler aras1 bir degisken olarak degerlendirilmesini
gerekli kilmistir. Ayrica, senaryo kullanimu ile ilgili bir
sorun ortaya ¢ikmis olabilir. Arastirmacilar (Ramirez,
Mukherjee, Vezzoli ve Kramer, 2015), senaryolarin
katilimcilar tarafindan dikkatlice okunmasi ve deger-
lendirilmesi gereken 6geler oldugunu vurgulamistir. Bu
sebeple bazi arastirmacilar (Aguinis ve Bradley, 2014;
Sauer, 2011) senaryoya bagli ¢alismalarinda, resim ve
video gibi gorsel araglart kullanmayi tercih etmislerdir.
Mevcut ¢alismadaki salt yazili bilgi, katilimei dikkatini
yeterince ¢gekmemis olabilir. Bu sebeple ilerideki galis-
malarda gorsel geler kullanilip, senaryolar daha gercek-
¢i hale getirilebilir.

Ilerideki ¢aligmalarda calisana bagh diger degis-
kenler de ayrintili bir sekilde incelenebilir. Ornegin, mavi
ve beyaz yakali ¢alisanlar liderlerini, 6zellikle ayr1 egi-
tim seviyelerinden dolayi, farkli algilayabilirler. Ayrica,
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alanyazinda yer alan diger liderlik sekilleri ve doniistim-
cii, etkilesimci ve babacan liderligin alt boyutlar: etkin
liderlik algis1 agisindan cinsiyete ve egitime bagli olarak
test edilebilir. Bagka bir dnemli nokta olarak, mevcut
caligmada orneklem, orta yasta, cogunlugunu erkeklerin
olusturdugu ve iiniversite mezunu ¢alisanlardir. Bu du-
rum, arastirma sonuglarinin tiim yas ve egitim gruplar1
ve farkl: cinsiyetler arasindaki genellenebilirligini azalt-
maktadir. {leride yapilacak galigmalarda bu kisit dikkate
alinip, yas, cinsiyet ve egitim gruplar: arasindaki farklar
test edilebilir. Buna ek olarak mevcut ¢alismada katilim-
c1 sayist da sonuglarin genellenebilirligine etki edebilir.
Calismada farkli senaryolarin, farkli cinsiyetler i¢in de-
gerlendirilmesi her gruba diisen kisi sayisini azaltmis ve
bu da sonuglara yansimis olabilir. {leride yiiriitiilecek
olan galismalarda bu kisitlar dikkate alinmalidir

Bunlara ek olarak, senaryo bazli ¢aligmalarla daha
farklt ve fazla degisken manipiile edilebilir. Pausti-
an-Underdahl ve arkadaslar1 (2014) tarafindan gercek-
lestirilen meta-analiz, organizasyonun erkek veya kadin
dominant olmasinin, etkinlik algisini etkiledigini gos-
termistir. Mevcut caligmada senaryolar tek bir alan ve
bdliime, gida firmasi satig boliimiine, bagli olarak olustu-
rulmustur. Ancak, otomotiv gibi daha erkek dominant ya
da insan kaynaklar1 gibi daha kadin dominant sektdrlerin
de olas1 etkisi gelecekteki caligmalarda test edilebilir.
Boylece etkin liderlik algis1 daha genis bir gercevede
ele alinabilir. Ayrica kisilerin halihazirda sahip olduk-
lar1 belli 6zellikler de galismanin sonuglarini etkilemis
olabilir. Ornegin, liderinden memnun olmayan bir ¢ali-
sanin sunulan lider 6zelliklerini de olumsuz algilamasi
muhtemel goriinmektedir. Bunu engellemek amacryla
anketin senaryodaki liderler temel alinarak cevaplan-
mast istenmistir. Bu degiskenlerin etkisini istatistiksel
olarak da kontrol edebilmek i¢in ilerideki ¢alismalarda
calisanlarin liderlerinden memnuniyetleri 6lgiiliip, bu
veri kontrol degiskeni olarak kullanilabilir. Benzer sekil-
de calisanlarin egitim aldiklar: yerler, yurt i¢i ya da yurt
dis1 gibi, ve nesiller aras1 farkliliklar da kisilerin etkin
liderlik algisini etkileyebilir. Bu farkliliklar da ilerideki
caligmalarda test edilebilir.

Bu caligma alanyazina bazi faydalar getirmektedir.
Oncelikle egitimin etkin liderlik algis ile iliskisi bulun-
maktadir. Egitim seviyesi gorece diisiik ¢alisanlar, 6diil
- ceza sistemine baglh bir liderlik seklini, egitim sevi-
yesi yliksek calisma arkadaslarina kiyasla daha olumlu
algiliyor goriinmektedir. Bu sebeple arastirmacilar ve
insan kaynaklar1 uzmanlari, arastirmalarinda ve uygula-
malarinda, ¢alisanlarin egitim diizeyine 6nem vermeli-
dir. Ayrica, bu ¢aligma gostermektedir ki, Tiirkiye gibi
topluluk¢uluga yakin addedilebilecek bir iilkede bile,
doniistimcii liderlik etkin bir liderlik sekli olarak algilan-
maktadir. Bu da liderlerin uyguladiklar1 geleneksel yon-

temleri sorgulamalar1 gerekliligini ortaya koymaktadir.
Son olarak, en etkin liderlik algis1 tartigilirken, iletisim
oriintiileri konusuna dnem verilmesi gerekebilir; ¢iinkii
farkli boyutlar liderlerin farkli algilanisini beraberinde
getirebilir. Bu sebeple etkin liderlik algisina genel bir
boyut olarak bakmanin dtesinde, lider tutum ve davra-
nislarinin belli alt boyutlarina da odaklanilabilir.

Ozetle, bu ¢aligma gostermektedir ki, doniisiimcii
liderlik Tiirkiye’de en etkin liderlik sekli olarak algilan-
maktadir ve egitim seviyesine gore etkin liderlik algisin-
da baz1 degisiklikler olabilmektedir. Belli lider davranis-
lar1, demografik dzelliklere bagl olarak caliganlar tara-
findan farkli algilanmaktadir. Bu sebeple arastirmacilar
caligmalarinda bu noktalara dikkat etmelidir.
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Ek 1.

Asagida sunulan ifadelere ne derecede katildiginizi (goriisiiniizii ifade eden rakami daire igine alarak) belirtiniz.

Hi¢ Katilmryorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Tamamen Katiliyorum

1. Bu liderle ¢alismak, performansimi tam olarak gostermemi engeller.

2. Bu liderle ¢aligmak, yeteneklerimi daha etkin bir sekilde kullanmama katkida bulunur.

3. Bu liderle iletisim kurmakta zorlanmam.

4. Bu liderin sahip oldugu liderlik 6zellikleri, is yerimde tercih ettigim liderlik dzelliklerine yakindir.
5. Bu liderin sahip oldugu liderlik 6zellikleri, performansima olumlu katkida bulunur.

6. Bu liderin saglayacag: geri bildirimlerin beni olumlu bir sekilde etkileyecegini diisiiniirim.

7. Boyle bir liderle ¢aligmak isterim.

8. Bu liderin saglayacagi geri bildirimlerin onun liderlik 6zelliklerinden etkilendigini diistintirim.

9. Boyle bir liderle is yerimde meydana gelen sorunlar1 paylasmaktan ¢ekinirim.

10. Bu liderin sahip oldugu 6zellikler, ideal liderlik 6zelliklerine yakindir.
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Ek 2.

Doniisiimcii Liderlik

Mehmet Bey (Elif Hanim) Tiirkiye’nin bagarilt {iniversitelerinden birinde egitimini tamamladiktan sonra, bir gida
firmasinin satig boliimiinde ¢alismaya baslamistir. Bu boliimdeki yeterliligi ve basarilart gbz oniine alinarak, dort sene
sonra yOnetici pozisyonuna terfi ettirilmistir. Mehmet Bey (Elif Hanim) yonetici olarak da, {i¢ senedir ayni firmada gorev
almaktadir. Mehmet Bey (Elif Hanim)’in liderlik pozisyonundaki genel 6zellik ve davraniglari $6yle tanimlanabilir.

Mehmet Bey (Elif Hanim) islerin sadece normal akisinda yiiriimesini amaglamaz ayn1 zamanda gelecege yonelik
tahminler gelistirir ve bu konulardaki hevesini ¢alisanlari ile paylasir. Calistigi firmay1 ve ¢alisanlarini bir adim ileriye
tasima amaci giider. Calisanlari ile beraber amaglar belirleyerek, onlart motive eder. Caliganlarinin ihtiyaclarina ve istek-
lerine 6nem verir.

Calisanlarin kendilerini gelistirmeleri onun 6ncelikleri arasindadir ve bunun igin olanaklar yaratir. Yeni yaklagimlar
denemekten kagcinmaz. Sonunda isler istendigi gitmese de bu durumdan 6grendiklerini bir firsat kabul eder. Calisanlarina
da basarisizliklarindan ders almalarmni 6giitler. Calisanlarina saygi gosterir ve onlarla isbirligi i¢indedir. Karsilikl1 bir gii-
ven ortami yaratmanin 6nemine inanir ve yapilan islerde ¢alisanlarin projelere katkida bulunmalarini ve kendi kararlarini
verebilmelerini saglar.

Etkilesimci Liderlik

Ali Bey (Pinar Hanim) Tiirkiye’nin basarili tiniversitelerinden birinde egitimini tamamladiktan sonra, bir gida fir-
masinin satig boliimiinde caligmaya baslamistir. Bu boliimdeki yeterliligi ve basarilart géz oniine alinarak, dort sene sonra
yOnetici pozisyonuna terfi ettirilmistir. Ali Bey (Pinar Hanim) y6netici olarak da, {i¢ senedir ayni firmada gorev almakta-
dir. Ali Bey (Pinar Hanim)’in liderlik pozisyonundaki genel 6zellik ve davranislart sdyle tanimlanabilir.

Ali Bey (Pmar Hanim) islerin normal akiginda yiiriimesi i¢in elinden geleni yapar. Gelecege yonelik ¢aligmaktansa,
basarili olunan mevcut sartlara ve duruma odaklanmayi tercih eder. Hali hazirda iizerinde anlagmaya varilmus degerler onun
icin dnemlidir. Kendi liderlik felsefesini ve bu felsefeyi ortaya ¢ikaran degerleri ¢ok agik bir sekilde digerleri ile paylasir.

Calisanlarin1 motive etmek icin disiplin giiciinii ve diillendirmeyi kullamr. Odiillendirmenin yani sira ceza da Ali
Bey (Pinar Hanim)’in isyerinde kullandig1 araglardandir. Ali Bey (Pinar Hanim) kendi emirlerine harfiyen uyulmasini is-
ter. Projeler esnasinda planli bir sekilde ilerlenmesini saglar ve her 6nemli asamada ekibi ddiillendirir. Calisanlari basarili
oldugunda onlari takdir eder ve destekler. Bu basarilarin diger ekipler tarafindan duyulmasini amaglar.

Babacan Liderlik

Ahmet Bey (Zeynep Hanim) Tiirkiye’nin basarili iiniversitelerinden birinde egitimini tamamladiktan sonra, bir gida
firmasinin satig boliimiinde ¢alismaya baslamistir. Bu béliimdeki yeterliligi ve basarilart gz oniine almarak, dort sene so-
nunda yoneticilik pozisyonuna terfi ettirilmistir. Ahmet Bey (Zeynep Hanim) yonetici olarak da, {i¢ senedir ayni firmada
gorev almaktadir. Ahmet Bey (Zeynep Hanim)’in liderlik pozisyonundaki genel 6zellik ve davranislart $dyle tanimlanabilir.

Ahmet Bey (Zeynep Hanim) is yerinde aile ortanmu yaratmaya caligsan ve calisanlarinin is ve is dis1 hayatina 6nem
verip, miidahil olan bir liderdir. Kisilerin ailevi sorunlari ile ilgilenmekte ve 6zel giinlerinde onlarla birlikte olmaya calig-
maktadir. Bunun yani sira onlara 6giit vermekte ve onlarla kisisel iletisimini etkin olarak siirdiirmektedir.

Bu ozelliklerin yaninda, Ahmet Bey (Zeynep Hanim) ¢alisanlarindan tam bir giiven ve sadakat ortam1 beklemekte-
dir. Calisanlarin itaatkar olmasi ve liderin fikirlerini takip etmesi onun i¢in 6nemlidir. Ahmet Bey (Zeynep Hanim) gerekli
gordiigiinde bireysel kararlar almaktan ¢ekinmez.

Ahmet Bey (Zeynep Hanim)’in ¢alisanlari ile tatli-sert bir iliskisi oldugu séylenebilir.
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Perceived Leadership Effectiveness: Understanding the Role of
Subordinate and Leader Related Characteristics

Ezgi Demircioglu Nayir
Middle East Technical University

Leadership can be defined as achieving organiza-
tional goals by influencing others (Salman et al., 2011).
Different leadership styles (e.g., transformational, trans-
actional leadership) have been presented to understand
leadership effectiveness (Judge & Piccolo, 2004). Cul-
ture and gender has been presented as important dynam-
ics in the formation of these leaders’ behaviors (Dorf-
man et al., 2012; Eagly et al., 2003) and the cross-cul-
tural generalizability of effectiveness has been discussed
(Leong & Fischer, 2011). However, studies in eastern
cultures are limited. Also, further investigation is needed
on the role of leader gender, employee gender and edu-
cation on perceived leadership effectiveness. Thus, the
present study aims to understand this relationship in a
Turkish sample.

Transformational leadership is associated with
leaders who help their subordinates achieve their goals
and develop their awareness of the group’s mission
(Bass, 1990). These leaders aim to increase organiza-
tional success by motiving subordinates and looking
beyond their self-interests (Bass, 1997; Larsson & Vin-
berg, 2010; McCleskey, 2014). Bass (1985) presented
four dimensions of transformational leadership. Ideal-
ized influence, or charisma, defines the trust and respect
between leaders and subordinates; inspirational motiva-
tion includes encouraging subordinates to have a vision;
intellectual stimulation includes care about follower in-
tentions and encouragement of creativity; and individu-
alized consideration includes caring about subordinates’
needs and concerns (Bass, 1990). Transformational lead-
ers are known as promoting trust and motivation among
subordinates (Bass, 1985, 1997).

Transactional leaders, on the other hand, specify
goals for their subordinates rather than helping them
to achieve these (Bass, 1990, 1997). Three dimensions
were presented for this leadership style (Bass, 1985).
Contingent reward defines usage of reward and pun-

Aysu Gokalp
Middle East Technical University

Reyhan Bilgi¢
Middle East Technical University

ishment to increase subordinates’ performance; active
management by exception includes observation and
correction for errors; and lastly, passive management by
exception defines exclusion of any active involvement in
the management process (Bass, 1990). Especially, con-
tingent reward and active management by exception was
shown to be related to positive components like moti-
vation (Zareen et al., 2014). Although both transforma-
tional and transactional leadership are positively associ-
ated with outcomes, some differences are expected for
the effectiveness. Previously, Judge and Piccolo (2004)
showed that transformational leadership has the highest
predictive validity of effectiveness, followed by contin-
gent reward. Thus, transformational leaders should be
perceived as more effective than transactional leaders.

Besides these two, a non-western style, paternalis-
tic leadership, is important to discuss here. Paternalistic
leadership is the application of parent-child relations to
the workplace (Aycan, 2006). These leaders protect their
subordinates from critics and expect unquestioned loy-
alty, in return. It has three sub-dimensions (Chan et al.,
2013; Erben & Giineser, 2008; Wu et al., 2011). Benevo-
lent leaders care about subordinates’ well—being; author-
itarian leaders want to control subordinates and expect
unquestioned loyalty; and lastly, moral leaders give im-
portance to respect and ethics (Aycan, 2006; Pellegrini
& Scandura, 2008). Chan and his colleagues (2013)
showed that benevolent leadership was positively relat-
ed to performance; while authoritarian leadership was
negatively related to it. Similar relationships were also
reported for organizational citizenship behavior (OCB;
Chan, 2014).

At this point, cultural differences are also import-
ant. Aycan (2006) mentioned the positive view of pater-
nalistic leaders in eastern, but not in western cultures.
Therefore, Turkey is a good place to test the perception
of this leadership style. Previously, Aycan and Fikret-
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Pasa (2003) showed that Turkish people prefer transfor-
mational leaders followed by paternalistic and transac-
tional leaders. Thus, the usage of paternalistic, transfor-
mational and transactional leadership styles seems legit
in the current study.

Among these three, transactional leaders are ex-
pected to be perceived less effectively than transfor-
mational leaders because of the dominance and control
elements on it (Bass, 1985). Burton and Peachey (2009)
supported this by showing that positive outcomes are
more likely to be associated with transformational than
transactional leaders. In addition, paternalistic leaders
are expected to have lower effectiveness ratings than
transformational leaders, since the perception of pater-
nalistic leadership can be affected from within cultural
differences. Yet, transformational leaders are evaluated
as effective in many cultures (Dorfman et al., 2012).
Therefore:

Hypothesis 1. Transformational leadership would
be perceived as a more effective style than paternalistic
leadership and transactional leadership.

Perceived effectiveness is also expected to change
based on leaders’ gender. Previously, researchers dis-
cussed negative experiences of women in leadership po-
sitions (Eagly & Karau, 2002; Garcia-Retamero & Lo-
pez-Zafra, 2009; Rosette & Tost, 2010) and this was ex-
plained with the perceived incongruence between leader
and gender roles (Eagly & Karau, 2002). Leadership is
associated with agentic values including dominance and
control which are mostly attributed to males and this
brings a disadvantage for females who are generally as-
sociated with communal values like concern and sympa-
thy. This idea was tested and supported by researchers
including Garcia-Retamero and Lopez-Zafra (2009).
The results showed that Spanish participants gave higher
possibility of promotion and increase in salary for men
than women. From a cultural perspective (Hofstede,
2003), Spanish culture is similar to Turkish culture in
terms of masculinity/femininity, uncertainty avoidance
and power distance. Thus, similar results are expected
in the present study.

Hypothesis 2. Male leaders would have higher per-
ceived effectiveness ratings than female leaders.

These ratings are also expected to show difference
based on the leadership style. Some leadership styles are
close to male roles; while some others are close to female
roles (Appelbaum et al., 2013; Wolfram & Gratton, 2014).
For instance, characteristics of paternalistic leaders can
be associated with men; while characteristics of trans-
formational leaders are generally associated with wom-
en (Appelbaum et al., 2013; Wolfram & Gratton, 2014).
However, the interaction between leadership styles and
leader gender in terms of perceived effectiveness has not

been widely investigated. Thus, the present study aimed
to examine this idea with a research question.

Research Question 1. Is there an interaction be-
tween leadership style and leader gender in terms of per-
ceived effectiveness?

Some employee related dynamics, specifically
gender and education, are also important to investigate.
Aycan (2001) discussed that although there is an increase
in women in Turkish workforce, perceptions about gen-
der roles still affects people’s attitudes. This perception
can also show difference based on the employees’ gen-
der. Garcia-Retamero and Lopez-Zafra (2009) supported
this idea and showed that male participants perceived
male leaders as more qualified for leadership positions
than female leaders; however, no difference was report-
ed for female participants. Similar relationships are ex-
pected in Turkey where women are still associated with
family-related roles.

Hypothesis 3. There would be an interaction be-
tween leader gender and employee gender on leadership
perception, such that; male participants will perceive
male leaders as more effective than female participants.

The effectiveness perception of employees would
also be investigated as a function of the interaction be-
tween gender and leadership style. Paris and her col-
leagues (2009) showed that females rate charisma as
more important for effectiveness than males. However,
because there are limited number of studies on this in-
teractive effect, especially in Turkey, the results would
be exploratory.

Research Question 2. s there an interaction be-
tween leader gender and employee gender as a function
of leadership style on perceived leader effectiveness?

Employees’ education level can also be important
in the effectiveness perception. Aycan and Fikret-Pasa
(2000) previously discussed how young population has
become more westernized in terms of their leadership
preferences. Young and educated people expect to have
a voice and to be respected in their work environments.
Thus, they prefer leaders with these characteristics. Glo-
balization and increased communication also makes the
information flow easier (Craig & Dougles, 2006; Lad-
hari et al., 2015). The interaction between societies may
bring westernalization to eastern cultures. Thus, people
who are not exposed to western values via different
mechanisms (e.g., education) is expected to prefer dif-
ferent leadership styles than people who are possibly ex-
posed to these values via education. Because education
has not been widely investigated, a research question is
presented.

Research Question 3. Is there an interaction be-
tween education level of employees and leadership
styles in terms of perceived effectiveness?



Perceived Leadership Effectiveness 117

Method

Participants and Procedure

Data were gathered from 112 employed partici-
pants in Turkey (66.1% men, 32.1% women, M, =364,
SD = 9.4). Of the participants, 64.3% had bachelor
degree They had been employed for an average of 152
months (SD = 112.08). 42% (N = 47) of the respondents
had worked for women supervisors with approximately
20.06 months (SD = 51.72).

Three different scenarios were created on three
leadership styles and these scenarios reflect the main
features of each leadership style. Prior to the main study,
subject matter experts (i.e., I/O graduate students) eval-
uated scenarios and some minor changes were made.
Also, a pilot study was conducted, and ten participants
were asked to read each scenario and rate the leader, us-
ing the 10-item scale which was developed for this study.
In addition, they were asked their idea about the most
important feature of the scenarios. The options involved
education, experience, gender and leadership features
as important components and all participants reported
leadership style as the most important feature. Leader-
ship features were expected to be reported as the most
important feature, because gender was manipulated as a
between individual variable. This provided face validity
to the related scenarios.

During the main study, participants were provid-
ed scenarios and after reading each scenario, they rat-
ed presented leaders based on their effectiveness. The
sample was randomly assigned to one of the two con-
ditions: one evaluated transformational, transactional
and paternalistic “male” leaders, and the other evaluat-
ed transformational, transactional and paternalistic “fe-
male” leaders. Thus, each participant saw all leadership
styles; however, the gender of the leader was a between
participant variable. The gender was implied by possible
middle-aged manager names in Turkey. Order of the sce-
narios was counter-balanced. At the end, a demographic
form was presented to gather further information about
age, education, gender, months spent at work, gender of
the leader and month spent with women leaders. Ethics
approval was obtained from the university’s institutional
review board.

Measures

Leadership Effectiveness Scale. The scale was
developed for the present study and consists of 10 items
reflecting four leadership functions. Three items were
used for performance (e.g., leadership features of this
leader would contribute positively to my performance),
two items for communication patterns (e.g., I would not
have difficulties in communicating with this leader), two

items for feedback (e.g., I think feedback provided by
this leader would affect me positively) and three items
for preference (e.g., leadership features of this leader
would be similar to the ideal leadership features). Re-
sponses were assessed on a 5-point scale ranging from
“strongly disagree” to “strongly agree”. The alpha re-
liability for effectiveness scale was .91 and item total
correlations range between .48 and .83. This shows that
the scale has internal validity. The scree plot and eigen-
values showed that the scale has a single factor and it
explains 57.36% of the total variance.

Results

A 3 (leadership style; transformational — transac-
tional - paternalistic) x 2 (employee gender; male - fe-
male) x 2 (leader gender; male - female) mixed design
analysis of variance was conducted to test the effect of
employee gender and leader gender on the perceived
effectiveness of different leadership styles. Mauchly’s
sphericity test indicated that the assumption of sphericity
was not violated (y*(2) = 3.31, p =.19), so further analy-
ses were conducted. The results showed that the main ef-
fect of leadership type was statistically significant (F(2,
212)=178.40,p <.001, ;7p2: .43). Post hoc tests using Si-
dak correction was conducted to test the first hypothesis.
Post hoc analysis revealed that differences are significant
for all three leadership styles (p <.01). There was a sig-
nificant difference between transformational leadership
(M = 4.18, SD = .55) and transactional leadership (M =
2.89, SD = .88) and paternalistic leadership (M = 3.26,
SD = .81). Also, transactional leadership was statistically
different than paternalistic leadership. These results sup-
port Hypothesis 1.

The results testing Hypothesis 2, showed that the
main effect of leader gender was not statistically sig-
nificant (F(1, 106) = .08, p > .05, ;7p2: .001). Thus, in
overall, having male or female leader did not affect the
effectiveness ratings, showing Hypothesis 2 was not sup-
ported. For the last hypothesis, the results showed that
there was not an interaction between participant gender
and leader gender in terms of effectiveness perception
(F(1, 106) = .02, p > .05, 7,7 < .001). Thus, effective-
ness ratings of leaders were not affected by participant
and leader gender interaction. Thus, Hypothesis 3 was
not supported. Both hypotheses were also tested for all
sub-dimensions and all the results were not significant.

Some explanatory analysis was also conducted
based on the dimensions that scale was formed. Firstly,
the results showed that items showed reliability to the
corresponding scale (.75 for performance; .89 for pre-
ferred leadership; .60 for communication patterns and
.65 for feedback). Later, explanatory analysis showed
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that, transformational leadership was the most effective
leadership in each dimension, as it was in the single fac-
tor analysis. Also, leader and employee education did not
have any interaction in the prediction of effectiveness, as
it was in the single factor analysis.

The first research question asked if there was an
interaction between leadership style and leader gender
in terms of perceived effectiveness. The results showed
that the interaction between leader gender and leadership
style was not statistically significant in overall effective-
ness ratings (F(2, 212) = 1.1, p > .05, n’= .01). How-
ever, when sub-dimensions were evaluated, a significant
interaction was reported for communication patterns
(F(2,212) =3.38, p <.05, np’=.03). Male transactional
leaders (M = 3.23, SD = .93) were evaluated as having
better communication patterns than female transactional
leaders (M = 2.81, SD = .97). The second research ques-
tion asked if there was an interaction among leader gen-
der, employee gender and leadership style. The results
showed that this interaction was not statistically signif-
icant (F(2, 212) = 41, p > .05, ’7,,2: .004). Perceived
effectiveness was evaluated as a function of employees’
education level, as for the third research question. Edu-
cation level was recoded into two categories: less than a
bachelor’s degree (1) and bachelor’s degree or higher (2).
This was done to increase the number of participants in
each category. The interaction between leadership style
and education level was statistically significant (F(2,
214) = 3.24, p < .05, ’7;,2: .029). Post hoc tests using
Sidak correction was conducted for further evaluation.
People in both education levels rated transformational
leaders as more effective than paternalistic followed by
transactional. The results showed that these two groups
did not differ in their effectiveness ratings of transfor-
mational and paternalistic leaders (p > .05). However,
they differ in their effectiveness ratings of transactional
leaders (#(107) = 3.05, p <.01). Thus, people with lower
education rated transactional leaders as more effective
(M = 3.39, SD = .78) than those with higher education
(M=2.717,8D = .87).

Discussion

Transformational leadership was rated as the most
effective style followed by paternalistic and transaction-
al leadership, supporting Hypothesis 1. This is expected
because transformational leadership was associated with
effectiveness more than other leadership styles (Judge &
Piccola, 2004). As opposed to Hypothesis 2 and 3, per-
ceived effectiveness did not show any interaction with
employee and leader gender. Different explanations can
be presented for this. Firstly, increased number of women
in Turkish workforce may have changed the perception

of working women. Also, researchers have questioned
the existence of role congruity (Paustian-Underdahl et
al., 2014; Shahmandi et al., 2012). Therefore, the present
study may support these arguments. Participants’ educa-
tion was also shown to be important in the prediction of
perceived leadership effectiveness. People with less than
a college degree tended to rate transactional leaders as
more effective than people with a college degree or high-
er. This supports the findings that education was import-
ant for the perception of employees about their leaders
(Celik & Siinbiil, 2008; Sezici, 2016).

Beyond these discussions, the present study has
some limitations. Firstly, there are some methodologi-
cal issues. People may not really attend leaders’ gender,
because this was treated as a between subject variable.
In the future, researchers can treat gender as a within
subject variable or can use video or image vignettes to
have a more realistic manipulation. Secondly, there can
be some other variables that affect the presented relation-
ship. Future studies can examine these variables includ-
ing employee type (i.e., white vs. blue collar) and dif-
ferent leadership styles (e.g., authoritarian leadership).
Some features like supervisor satisfaction or generation-
al differences can be important to focus on. Therefore,
future studies can use satisfaction as a control variable or
generational differences can be investigated in terms of
their role in leadership effectivess perception.

This study adds to the literature in many ways.
First, there may be some differences in the perception of
leader effectiveness based on education level. Thus, both
practitioners and researchers should be cautious about
the education level of employees while engaging in or-
ganizational research. Second, Turkish employees seem
to perceive charismatic leaders as effective and trans-
formational leaders seem to be effective across different
cultures. Finally, communication pattern is an important
dimension by itself. Thus, specific leadership dynamics
should be discussed and evaluated by researchers for a
better understanding.



