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_ Dontistimcii Liderligin
Orgiitsel Ciktilara Etkisi: Bir
Meta-Analiz Calismasi

Oz

Bu calismada Turkiyede donustimcu liderligin orgutsel
ciktilar Uzerindeki etkisi meta-analiz yontemiyle test
edilmistir. Meta-analize dahil edilecek arastirmalari be-
lirlemek icin oncelikle YOK ve ULAKBIM veri tabanla-
rinda literatr taramasi yapilmistir. Gelistirilen tarama
stratejisiyle donustimcu liderlik ve 17 6rgutsel ¢kt ara-
sindaki iliski arastinlmis ve ¢alismanin dahil etme 6lcut-
lerine uygun 129 arastirma, calisma érneklemini olustur-
mustur. Calismada déndsumcd liderligin érgutsel ciktilar
Uzerindeki etki duzeyini belirlemek icin gerceklestirilen
meta-analiz sonuclari, déndsumcd liderligin is tatmini
[r = .50], 6rgutsel adalet [r = .73], orgltsel bagllik [r =
AT], érgutsel guven [r = .62], 6rgut kdltara [r = .54],
orgut iklimi [r = .65], yenilikcilik [r = .61] ve 6rgut saglid
[r = .67] Uzerinde genis dUzeyde; 6rgutsel vatandaslik
[r = .43], girisimcilik [r = .42], duygusal zeka [r = .49],
motivasyon [r = .56], iletisim becerisi [r = .50], ve per-
formans [r = .36] Uzerinde orta duzeyde pozitif etkilere
sahip oldugunu gostermistir. Ayrica donusumcu lider-
ligin, tukenmislik [r = -.24], mobbing [r = -.38] ve or-
gutsel sessizlik [r = -.35] Gzerinde negatif etkilere sahip
oldugunu gostermistir. Donustimcd liderligin en yuksek
etkisinin, drgutsel adalet, en dustk etkisinin ise perfor-
mans Uzerinde oldugu saptanmistir.
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Effect of Transformational
Leadership on Organizational
Outputs: A Meta-Analysis
Study

Abstract

In this study, the effect of transformational leadership
on organizational outputs in Turkey by utilizing me-
ta-analysis method. To determine the studies to be
included in the study, firstly, YOK and ULAKBIM data
bases were reviewed. Through the reviewing strategy
developed, the relation between the transformational
leadership and 17 organizational outputs were exam-
ined and 129 studies that meet the inclusion criteria
were used as the sample of the study. In the study, in
order to detetmine the effect level of transformational
leadership, the results of the meta-analysis were giv-
en below. Transformational leadership had a high level
positive effect on job satisfaction [r=.50], organizational
justice [r=.73], organizational commitment [r=.47], or-
ganizational trust [r=.62], organizational culture [r=.54],
organizational climate [r=.65], innovativeness [r=.61]
and organizational health [r=.67]. In addition, transfor-
mational leadership had a medium level positive effect
on organizational citizenship [r=.43], entrepreneur-
ship [r=.42], emotional intelligence [r=.49], motivation
[r=.56], communication skill [r=.50], and performance
[r=.36]. Besides, transformational leadership had a
negative effect on exhaustion [r=-.24], mobbing [r=-
.38] and organizational silence [r=-.35]. It was found
that the highest impact of transformational leadership
was on organizational justice while the lowest impact
on performance.
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Giris

Liderlik kavrami, sosyal bilimlerde o6zellikle
isletme yonetimi, psikoloji, sosyoloji ve egitim
alaninda, Gzerinde cok tartisilan ve arastirma yapilan
kavramlardan biridir. TUm bu alanlarin ortak amaci
(¢) liderligin dogasini anlamak ve (ii) iyi bir liderde
olmasi gereken o6zellikleri tespit etmektir. isletme
acisindan iyi bir lider, daha verimli ve Uretken bir
fabrika olusturmak anlamina gelmektedir.

Liderlik, sosyal bilimlerin farkl alanlarinda
inceleme konusu olan kavramlardan biri olmasina
ragmen gunimduzde bile tanimi konusunda hala
ortak bir goruse varildigindan s6z edilemez. Bunun
nedenlerinden biri, liderligin her alan acgisindan
yansimasinin ve dnceliginin farkli olmasi olabilir. Yani
liderlik tipki demokrasi, sevgi ve baris kavramlari
gibi, kisinin ona ylklemeye calistigi anlama gore
sekillenmektedir (Nourthouse, 2010). Bir baska
deyisle liderlik, guzellik gibidir. Tanimlamasi zor
ancak karsilasildiginda hemen anlasilabilir (Owen,
Hodgson ve Gazzard, 2011).

Liderlik kavrami ingilizce kokenli leadership
kelimesinden gelmektedir. ingilizce'deki leader,
leadership ve lead kelimelerinin kaynagi, yol, tarik,
patika ya da denizde geminin rotasi anlamina
gelen Anglo-Saxon bir kelime olan “lead"dir.
Gitmek, seyahat etmek ya da onun ettirgen sekli
olan goétlirmek veya yaptirmak anlami olan leaden
fiiliyle iliskilidir. Leadership'teki ship eki ise yine sekil
verme anlaminda olan to “shape“ten gelir. Kelime
kdkeninden de anlasilacaga tzere liderlik, yolculukla
iliskilendirilebilecek bir kavramdir. Bir lider, dnden
giderek yol gosteren, ayni zamanda baskalarina
yolculuk yaptiran, yola ¢ikmalarina sebep olan ve
takipgilerini  birbirlerinden uzaklasmamalar ve
dagilmamalar icin yekpare bir sekilde bir arada
tutan kisidir (Adair, 2012).

Liderlik, farkli bakis acilariyla incelediginde
farkli bicimlerde tanimlanan bir kavramdir. Bu acidan
yonetim ve is yasami gibi psikoloji, sosyoloji ve diger
sosyal bilimleri de ilgilendiren bir kavramdir. Genel
anlamda liderligin doért bileseninden bahsetmek
muimkdnddr. Bunlar; liderlik () bir surectir, (ii)
etkilemeyi gerektirir, (iij) grup igerisinde ortaya
gikar ve (iv) dikkatleri ortak hedeflere ¢ekmeyi
gerektirir (Nourthouse, 2010). Liderlik, bir kisinin
bir grubu genel bir amaca ulagsmak icin etkileme
surecidir. Kouzes ve Posner (2002) liderligi bes temel
uygulama ile ele almislardir: (i) Rol model olmak,
(it) paylasilan bir vizyona ilham kaynagi olmak, (iii)
sureci yonetmek, (iv) baskalarini harekete gegirmek
ve (v) kalpleri cesaretlendirmek.

Liderlikle ilgili  tammlar incelendiginde,
etkileme ve ikna etme, baslatma, yonlendirme,
bicimlendirme  ve  etkilesim  gibi  konular
vurgulanarak farkl liderlik tanimlarinin yapildig
gorilmektedir. Sisman (2011) liderlikle yaptigi
tanimlari su sekilde gruplandirmistir: () Kisisel
ozelliklere bagli olarak sahip olunan gug, (i) karar
verme ve verilen kararlari uygulayabilme gucdq, (i)
gruba yon verme ve grup i¢inde esgtidiim saglama,
(iv) ortak amaglar dogrultusunda grubu etkileme
ve (v) grupla birey arasinda gerceklesen etkilesim
sureci. Adair (2004) ise, liderin en 6nemli eylemlerini
su sekilde belirtmistir: (i) Yetki devri yapma, (ii)
ilham kaynagi olma, (ii) takim kurma, (iv) rol model
olma ve (v) Uyeler tarafindan kabul edilme.

Tarihi  gelisimi  acisindan  bakildiginda
liderligin dogasini aciklamaya calisan cok sayida
yaklasimin oldugu ve bu yaklasimlarin etkisiyle
cok sayida teorinin gelistirildigi gorilmektedir.
Her bir yaklasimin veya teorinin liderligin
kavramsallastiriimasi acisindan farkli bir bakis
acisi getirdigi  soylenebilir. Ozellikler yaklagim,
davranissal  yaklasimlar, durumsal yaklasimlar
ve cagdas yaklasimlar, kronolojik olarak birbirini
tamamlayan ve belirli acilardan gecerliligini koruyan
yaklasimlardir.

Liderlik yaklasimlarinin ilki diyebilecegimiz
ozellikler yaklasimt 20. ylzyillin baslarinda bilim
adamlarinin en cok ilgi duydugu yaklasimlardan
biridir. Bu yaklasimin temelinde, liderlerin gerek
dogustan gerekse sonradan edindikleri birtakim
ozelliklerinin onlarn etkili buylk liderler yapacagi
varsayimi mevcuttur. Bu nedenle bu yaklasimda
ileri stirtilen teoriler literatlrde bliyiik adam teorileri
olarak adlandinimaktadir (Northouse, 2010;
Palestini, 2009). Hangi bireysel 6zelliklerin bir insani
buyuk lider yapacaginin arastirildigi bu yaklasimda,
belirlenen bazi temel 6zelliklerin bir lideri daha
etkili yapacagi disundlmastur.

Yirminci yuzyillin ortalarinda blyik adam
teorilerine olan ilgi giderek azalmistir. Sadece
bireysel  ozelliklerden hareketle aciklanmaya
calisilan liderligin aslinda daha karmasik bir streg
olduguna dair gorusler hakim olmaya baslamistir.
Stogdill (1948), bir kisim liderlik 6zelliklerine sahip
olmakla lider olunamayacagi gibi her durumda
gecerli bir liderligin de bulunmadigini belirtmistir.
Bu yillarda liderlik c¢ahsmalarinda davranisct
yaklasimin etkisinin arttigi gérilmektedir.

Davranis¢i yaklasimin temelinde liderlerin
iki farkli tipte davranisa sahip olduklari varsayimi
yer almaktadir. Bu ikili davranis tipleri; Ohio State
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Universitesi calismalari ve Michigan Universitesi
calismalarina dayanmaktadir. Ohio State
calismalarina gore liderin temelde (i) yapiyr kurma
ve (ii) anlayis gosterme olmak tzere iki tip liderlik
davranisina sahip olduklari, Michigan Universitesi
calismalarina gore ise, liderlerin temelde (i) Gretime
donikve (i) calisana donik olmak Gizere iki farkli tipte
liderlik davranisini sergiledikleri ileri strtGlmustir.
Yapiyl kurma veya uretime donik boyutlari, liderin
orgutin  amaclarini  gergeklestirebilmesi  igin
kendisinin ve takipgilerinin rollerini tanimlamasi,
calisanlarda gorev dagilimi yapmasi, performans
standartlarini belirlemesi ve devam ettirmesi gibi
davranislari kapsamaktadir. Anlayis gosterme veya
calisana donuk boyutlan ise lider ve takipgileri
arasindaki karsilikli iletisimi saglamak igin gerekli
bireysel ihtiyaclarin dikkate alinmasini, calisanlarin
duygu ve duslncelerini dikkate alma, hosgorula
olma gibi davranislari kapsamaktadir (Cunningham
ve Cordeiro, 2009; Nourthouse, 2010; Palestini,
2009). Bu calismalardan hareketle Blake ve
Mounton (1964) yénetsel tarz liderlik teorisini
gelistirerek, liderlerin gosterdikleri davraniglarin
kavramlastirilmasini saglamislardir. Bununla birlikte
davranisci yaklasimin 6ne c¢ikan diger bir teorisi
ise McGregor'un (1960) X-Y liderlik teorisidir. Bu
teorinin bir boyutunu olusturan X, liderlerin otoriter
ve baskici davranislar sergilediklerini savunurken,
diger boyutu olan Y, liderlerin demokratik ve
katiimci davraniglar gosterdiklerini savunmustur.

Liderligin  dogasinin  aciklanmasinda ve
etkili liderligin betimlenmesinde kisisel 6zellikler
ve davranisgl yaklasimin yetersiz kaldigini iddia
edenlerin yardimina durumsal liderlik yaklasimlari
yetismisti.  Durumsal liderlik yaklasimlari en
temelde Reddin’in (1967) 3-D ydnetsel stil teorisine
dayanmaktadir. Bu teoriden hareketle Hersey
ve Blanckhard (1969) durumsal liderlik teorisini
gelistirmislerdir (Nourthouse, 2010). Durumsal
liderlik, adindan da anlasilacaga Utzere durumlar
Uzerine odaklanan liderlik yaklasimidir. Bu yaklasima
gore liderligin emredici ve destekleyici olmak tzere
iki boyutundan soz edilmektedir. Lider, bu iki
boyuttan birini veya her ikisini karsi karsiya kaldigi
durumun elverigliligine uygun olarak kullanmahdir.
Bu yaklasima gore lider, takipgilerini en iyi sekilde
tanimlamali ve hangi boyuttaki liderlik davranisinin
grubu basariya gétirecegdini iyi kestirmelidir. Ozetle
lider, var olan durumu iyi tanimlamal ve liderlik
davranislarini ona goére ayarlamalidir.

Durumsal liderlik yaklasimlari kapsaminda
bircok  teorinin  gelistirildigi  gorilmektedir.
Fiedler'in (1964, 1967) 6ne surdugu durumsallik
teorisi, liderleri uygun durumlarla eslestirmeye

calisan bir lider eslestirme teorisidir. Etkili liderligin,
liderlik stili ile zaman ve ortam arasindaki uyuma
bagll oldugunu iddia eder. Bir diger liderlik
yaklasimi da liderin takipgilerini nasil motive edip
onlara yuruyecekleri yolu belirginlestirebilecegini
aciklamaya calisan yol amacg teorisidir (Evans, 1970;
House, 1971).

1990'lara  gelindiginde  ise  yukandaki
yaklasimlarin oOtesinde ¢ok sayida yeni liderlik
teorilerinin  ileri  sUrdldigld  gorulmektedir.
Déniisiimci liderlik (Bass ve Riggio, 2006; Burns,
1978), paylasiims liderlik (Gronn, 2006), dagttimct
liderlik (Elmore, 2000; Gronn, 2000; Gronn, 2002;
Spilanne, 2005), hizmetkar liderlik (Greenleaf, 2002),
etik liderlik (Brown ve Trevino, 2006), ruhsal liderlik
(Fleishman, 1990) ve otantik liderlik (Gardner,
Cogliser ve Dickens, 2011) bunlardan bazilaridir. S6z
konusu tum liderlik teorileri, liderligin dogasinin
anlasilmasinda farkh bir bakis acisi gelistirerek, etkili
liderligin olusumu icin farkli formuller 6nermislerdir.

Liderligin orgutsel ¢iktilarla iligkisini inceleyen
ulusal ve uluslararasi bir¢cok arastirmanin yapildigi
gorilmektedir. Ulusal bazda liderligin 6rgat kaltari
(Karadag, 2009; Kosar ve Calik, 2011), orgut iklimi
(Sentiirk ve Sagnak, 2012), performans (Ozmen,
2005), is tatmini (Yilmaz ve Ceylan, 2011), drgutsel
baglilik (Bulug, 2009), tikenmislik (Cerit, 2008) gibi
farkli degiskenlerle arasindaki iliskiyi inceleyen
calismalar  bulunmaktadir.  Ayrica uluslararasi
literatirde de liderlik ve 6rgitsel ¢iktilar arasindaki
iliskiyi test eden bircok arastirmaya rastlamak
mumkuindir (Griffith, 2004; Khasawneh, 2001; Lok
ve Crawford, 2004; Zopiatis ve Constanti, 2010).

GUnUmuizde tum alanlarda oldugu gibi
dontsumcu liderligin  gesitli  orgutsel  ciktilar
uzerindeki etkisinin arastinldigi ¢alismalarin hizla
arttigini gérmek mumkadndur. Belirli bir konuda
yapilmis birbirinden bagimsiz ¢ok sayida ¢alismanin
oldugu ve bu c¢alismalarin bazi durumlarda
birbiriyle gelisebilen nitelikte farkli sonuclar icerdigi
gorulebilmektedir. Sosyal bilimlerin ¢ikmazlarindan
biri olan bu durum, daha ust dizeyde kapsayici
ve yorumlayici calismalara ihtiya¢ oldugunu
gostermektedir (Hedges ve Olkin, 1985).

Birbirinden bagimsiz birden fazla ¢alismanin
birlestirilerek sonuglarinin analiz edilmesine imkan
taniyan meta-analiz ydntemiyle, arastirmacilara
biyiik resmi gostermek mumkin olabilmektedir
(Kulinskaya, Morgenthaler ve Staudte, 2008).
Sosyal bilimlerde teoriler pratikte uygulandiginda
sonuglarinin ne derecede etkili olacagi sayisal olarak
kanitlanmis, 6z, uygulanabilir ve yeni calismalara
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temel olabilecek nitelige sahip bilgilere ihtiyag vardir
(Ozcan, 2008). Ozellikle Tiirkiye'de liderligin érg(itsel
ciktilar Gzerindeki etkisinin incelendigi calismalarin
yok denecek kadar az olmasi, bu alandaki boslugun
giderilmesi gerektigini gostermektedir.

Yukarida  yapilan  aciklamalardan  da
anlasilacagi Uzere orgutsel basarida son derece
onemli olan donldsimcl liderligin ~ drgutsel
ciktilar Uzerindeki etkisinin belirlenmesi 6nem
arz etmektedir. Tum bu tartismalardan hareketle
planlanan bu c¢alismada, doéndsimcii liderligin
orgltsel ciktilar lzerindeki etkisinin belirlenmesi
temel sorun olarak ele alinmistir.

Yontem

Bu c¢alismada, meta-analiz ydntemiyle
dontsimcl liderligin 6rgutsel ciktilar Gzerindeki
etkisi test edilmistir. Meta-analiz, belirli bir
konuda yapilmis birbirinden bagimsiz birden ¢ok
arastirmanin sonuclarini birlestirme ve elde edilen
arastirma bulgularinin istatistiksel analizini yapma
yontemidir (Littel, Corcoran ve Pillai, 2008; Petitti,
2000).

Calisma Orneklemi ve Secim Kriterleri

Bu calismada meta-analize dahil edilecek
calismalarn belirlemek icin 6ncelikle, Turkiye'de
tezlerin arsivlendigi Yiiksekdgretim Kurulu Ulusal
Tez Merkezi ve akademik makalelerin arsivlendigi
ULAKBIM Sosyal Bilimler Veri Tabaninda kaynak
taramasi yapilmisti. Bu asamada, ddntisimci
liderlik ve dondistimsel liderlik terimleri kullanilarak,
tarama islemi bashk, anahtar kelime ve Ozet
alanlarina indirgenmis ve doénusimcu liderlikle
ilgili batin calismalar kaydedilerek calisma havuzu
(182 arastirma) olusturulmustur. Daha sonra meta-
analize uygun veriler iceren calismalar icerdikleri
veriler ve degiskenlere gore kategorize edilerek
kodlama islemi yapilmistir. Kodlama sirasinda
yedisi donlisimcu liderligi icermedigi, 20'si r/
R? katsayilarinin bulunmamasi ve 26'si ise nitel
arastirma olmasi nedeniyle toplam 53 calisma
kapsam disi  birakilmis ve asagida belirtilen
Olcutlere uygun 129 arastirma calisma 6rneklemini
olusturmustur. Arastirmaya dahil edilen calismalar
icin son tarih Ocak 2016 olup calismada ylksek
lisans ve doktora tezleri ile hakemli dergilerdeki
arastirmalar analize dahil edilmistir. Yiksek lisans
ve doktora tezlerinin ¢calismaya katilmasinin nedeni,
muhtemel yayim yanhhgi ortadan kaldirmaktir.

Kodlama islemi

Kodlama islemi, c¢alismalardaki karmasik

bilgilerin icinden daha net ve calismaya uygun
verilerin ¢ikarilmasi amaciyla yapilan bir veri
ayiklama islemidir (Cogaltay ve Karadag, 2015).
Arastirmada istatistiksel analizlere gegilmeden 6nce
bir kodlama formu olusturulmus ve kodlamalar bu
forma uygun bir sekilde gergeklestirilmistir.

Etki Biiyukliigii Analizleri

Meta-analizde elde edilen ortalama etki
bayukligu, calismadaki iliskinin glici ve yonunin
belirlenmesinde  kullanilan standart bir 06lgu
degeridir (Borenstein, Hedges, Higgins ve Rothstein,
2009). Bu arastirmada ortalama etki buyukligu,
iki farkli yontemle hesaplanmistir. Arastirmanin
hipotezlerinin analizi icin Pearson Korelasyon
Katsayist  (r) hesaplanmistir.  Standartlastiriimis
Ortalamalar Etki BuyUkligu birbirinden bagimsiz
grup ortalamalarinin karsilastinimasinda
kullaniimakta olup bu etki, iki degiskenin her birini
temel alan calismalarin Gzerinde karsilastinlabilir
olarak kabul edilmektedir. Korelasyon katsayisiise +17
ile -7 arasinda deger aldigi i¢in hesaplamalarda bu
r degeri, z tablosunda aldigi degere donusturdlerek
hesaplamalar yapilmistir (Hedges ve Olkin, 1985).

Ortalama etki buytkligld ydnteminden
bagimsiz olarak meta-analiz c¢alismalarinda iki
temel model bulunmaktadir: Sabit etki modeli ve
rassal etki modeli. Bir arastirmada hangi modelin
kullanilacagina karar verirken, meta-analize dahil
edilen arastirmalarin 6zelliklerinin hangi modelin
on kosullarini sagladigina bakilmaldir (Borenstein,
Hedges, Higgins ve Rothsteini, 2009). Sabit etki
modeli; (i) calismalarinin 6zdes oldugu varsayimini
ve (i) tanimlanan tek bir evren icin ortalama etki
blylkliginli hesaplama amacini icermektedir.
Calismalarin fonksiyonel olarak esdeger olmadigi
distnlliyor ve hesaplanan ortalama etki
buyutkliglyle daha buyuk evrenlere genelleme
yapilmak isteniyorsa, kullanilmasi gereken model
rassal etkiler modelidir. Sabit etki modeli, her
calisma icin yaygin olarak ifade edilen tek bir etkiyi
tahmin ederken rassal etki modeli de calismalardaki
etki dagihmlarinin  ortalamasini  tahmin eder
(Hedges ve Olkin, 1985). Bu kosullar birlikte
degerlendirildiginde, arastirmadaki meta-analiz
islemlerinde rassal etkiler modeli esas alinmistir.

Arastirmada  kodlanan  calismalarin  bir
kisminda dontsimci liderlik puanlar faktorler
baglaminda bir kisimda ise toplam puan ve
faktorler baglaminda istatistiki verilerin raporlandigi
gorulmustar.  Calismada  kullanilan  dlceklerin
faktorlerinin birbirlerinden farkli olmasindan dolayi
analizler donltsuimcu liderlik toplam puanlan
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dikkate alinarak gerceklestirilmistir. Verilerin analiz
islemlerinde ise Comprehensive Meta-Analysis
programindan yararlanilmistir.

Bulgular

Tablo 1'de donlisumcd liderlik ve 17 6rgutsel
¢ikti arasindaki meta-analiz sonuclari yer almaktadir.
Bulgular, arastirmada doénusumcu liderlik ve is
tatmini arasinda pozitif bir iliski olduguna yonelik
belirlenen H, hipotezini desteklemistir. Dontsimci
liderligin is tatminine ortalama etki degeri .50 olarak
hesaplanmistir. Bu deger, dondsimcu liderligin is
tatminine orta diizeyde (Cohen, 1988) bir ortalama
etkiye sahip oldugunu géstermektedir. Arastirmada
elde edilen bulgular, donisiimci liderlik ve drgtsel
baglilik arasinda pozitif bir iliski olduguna yonelik
belirlenen H, hipotezini desteklemistir. Dontgimci
liderligin orgutsel baghhga ortalama etki degeri
AT olarak hesaplanmis olup bu deger, dénlsimci
liderligin orgutsel bagliiga orta diizeyde bir
ortalama etkiye sahip oldugunu gdstermektedir.

Donusuimcu  liderlik ve orgut kaltdrd
arasinda pozitif bir iliski olduguna ydnelik
belirlenen H, hipotezi arastirma  bulgulari

kapsaminda desteklenmistir. Donlstimci liderligin
orgut kultlrine ortalama etki degeri .54 olup
donlistimclt  liderligin ~ orgit  kaltdrine  orta
diizeyde ortalama etkisi bulunmaktadir. Bulgular,
donlstimci liderlik ve tikenmislik arasinda negatif
bir iligki olduguna yoénelik belirlenen H, hipotezini
desteklemistir. Donlisimcu liderligin tikenmislige
ortalama etki degeri -.24 olarak hesaplanmis olup
bu deger donusimcu liderligin tikenmislige orta
diizeyde negatif bir ortalama etkiye sahip oldugunu
goOstermektedir.

Elde edilen bulgular, dontsimcu liderlik ve
orgltsel adalet arasinda pozitif bir iliski olduguna
yonelik belirlenen H, hipotezini desteklemis olup
dontsimcl liderligin orgutsel adalete ortalama
etki degeri .73 olarak hesaplanmistir. Bu deger,
donusimcl liderligin  orgltsel adalette genis
diizeyde bir ortalama etkiye sahip oldugunu
gostermektedir. Donlsumcu liderlik ve o6rgut
saghgi arasinda pozitif bir iliski olduguna yonelik
belirlenen  H, hipotezi arastirma  bulgular
kapsaminda desteklenmistir. Dontstimci liderligin
orgut saglgina ortalama etki degeri .67 olup
doénustimcu liderligin 6rgut saghgina genis dlizeyde
bir ortalama etkiye sahip oldugunu gostermektedir.
Bulgular, dontsimci liderlik ve orgltsel glven
arasinda pozitif bir iliski olduguna yénelik belirlenen
H, hipotezini desteklemistir. Déntstimcu liderligin
orgutsel glvene ortalama etki degeri .62 olarak

hesaplanmis olup bu deger donisimcu liderligin
orgutsel glivene genis diizeyde bir ortalama etkiye
sahip oldugunu gostermektedir.

Dontstmct  liderlik ve rol performans
arasinda pozitif bir iliski olduguna yonelik
belirlenen  H; hipotezini  desteklemis  olup

dontsimci liderligin rol performansa ortalama
etki degeri .36 olarak hesaplanmistir. Bu deger,
dénustimci liderligin rol performansa orta diizeyde
(Cohen, 1988) ortalama bir etkiye sahip oldugunu
gostermektedir. Donlsimcl liderlik ve orgtsel
vatandaslik arasinda pozitif bir iliski olduguna
yonelik belirlenen H, hipotezi arastirma bulgulari
kapsaminda desteklenmistir. Donlstimci liderligin
orgutsel vatandashga ortalama etki degeri .43
olup doénusumcu liderligin 6rgitsel vatandasliga
orta dlizeyde ortalama bir etkiye sahip oldugunu
goOstermektedir.

Bulgular, donitstimcu liderlik ve girisimcilik
arasinda pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen
H,, hipotezini desteklemistir. Donlstimcu liderligin
girisimcilige ortalama etki degeri .42 olarak
hesaplanmis olup bu deger donisimci liderligin
girisimcilige orta dlizeyde ortalama bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir. Dontsimcu liderlik ve
duygusal zeka arasinda pozitif bir iliski olduguna
yonelik belirlenen H_, hipotezini desteklemis olup
donlstimcl liderligin duygusal zekaya ortalama
etki degeri .49 olarak hesaplanmistir. Bu deger,
donlstmc liderligin duygusal zekaya orta diizeyde
ortalama bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir.
Donustimcu liderlik ve yenilikcilik arasinda pozitif
bir iliski olduguna ydnelik belirlenen H,, hipotezi
arastirma bulgularn kapsaminda desteklenmistir.
Donusumcu liderligin yenilikcilige ortalama etki
degeri .61 olarak olup dontsimct liderligin
yenilik¢iligi genis dlizeyde ortalama bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir.

Bulgular, donisimcu liderlik ve iletisim
becerisi arasinda pozitif bir iliski olduguna yonelik
belirlenen H_, hipotezini desteklemistir. Dontsimci
liderligin iletisim becerisine ortalama etki degeri
.50 olarak hesaplanmis olup bu deger déntsimcu
liderligin iletisim becerisine orta diizeyde ortalama
bir etkiye sahip oldugunu go6stermektedir.
Donilstimci liderlik ve mobbing arasinda negatif
bir iligki olduguna yoénelik belirlenen H,, hipotezini
desteklemis olup doéntsimci liderligin mobbinge
ortalama etki degeri -.38 olarak hesaplanmistir.
Bu deger donlsimcu liderligin mobbinge orta
diizeyde negatif ortalama bir etkiye sahip oldugunu
gostermektedir. Dontsimcu liderlik ve motivasyon
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arasinda pozitif bir iliski olduguna ydnelik belirlenen
H,; hipotezi arastirma bulgulan kapsaminda
desteklenmistir. Dontisimcu liderligin motivasyona
ortalama etki degeri .56 olarak hesaplanmis olup
doénusimcl liderligin motivasyona orta diizeyde

ortalama bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir.

Bulgular, dénusimcu liderlik ve érgut iklimi
arasinda pozitif bir iliski olduguna yonelik belirlenen
H,, hipotezini desteklemistir. Donlgtimci liderligin
orgut iklimine ortalama etki degeri .65 olarak
hesaplanmis olup bu deger dénisimcu liderligin
orgut iklimine genis diizeyde ortalama etkiye sahip
oldugunu gostermektedir. Donustimcu liderlik ve
orgltsel sessizlik arasinda negatif bir iliski olduguna
yonelik belirlenen H._ hipotezini desteklemis olup
donlstmcu liderligin orgutsel sessizlige ortalama
etki degeri -.35 olarak hesaplanmistir. Bu deger
donlistmcl liderligin  6rgltsel sessizlige orta
dlizeyde negatif ortalama bir etkiye sahip oldugunu
goOstermektedir.

Tartisma

Analiz  sonuglarina goére  donusumci
liderlik, is tatminini orta dizeyde etkilemektedir.
Bu sonug, calismada beklenilen bir sonug¢ olup
literatlirde yoOnetici davranislarinin ¢alisanlarin is
tatminini etkiledigi hususu sikca yer almaktadir
(Bass ve Avolio, 1989; Bogler, 2001; English,
2011; Griffith, 2004; McDaniel ve Wolf 1992;
Zigrang, 2000). Ornegin; calisanlarin yoneticilerle
olan iliskisi Herzberg'in gelistirdigi ¢ift faktor
teorisindeki  hijyen faktorlerinden  biri  olup
(Herzberg, Mausner ve Snyderman, 1959) teoriye
gore hijyen faktorlerinin (lcret, is glivenligi, calisma
kosullar, yonetici davranislan gibi) yoklugu, is
tatminini olumsuz etkilemektedir (Tosi, Rizzo ve
Carroll, 1990). Buna benzer olarak Maslow'un
ihtiyaclar  hiyerarsisindeki  6zguven duzeyinin
yoneticilerin  tutumlariyla birebir iligkili oldugu
da belirtiimektedir (Spector, 1996). Yikici liderlik
davranislari ve is tatmini arasindaki iliskiyi test
eden bir baska meta-analizde ise iliski yoninin
genis dlizeyde negatif cikmasi (Schyns ve Schilling,

Tablo 1 Désiimcii Liderligi Orgiitsel Ciktilar Uzerindeki Etkileri

Cl (Giiven Araligi) Q
Degisken k N .
Alt Limit Ust Limit
s Tatmini 24 5,863 .50* 43 57 297.9*
Orgutsel Bagllik 27 9,261 AT* 40 .53 412.4*
Orgut Kaltard 10 4,238 .54* 33 .69 589.8*
Tukenmislik 3 1,673 -.24* -37 -.09 12.30*
Orgitsel Adalet 6 1,609 T3* .59 .82 123.3*
Orgiit Saghg 4 2,466 67* 41 83 268.4*
Orgiitsel Giiven 4 1,248 62* 33 .80 136.9*
Performans 9 2,932 .36* 23 A48 121.1*
Orgiitsel Vatandaghk 9 3,348 A43* 30 54 141.2*
Girigsimcilik 3 1,184 A2* .20 .60 34.05*
Duygusal Zeka 7 1,992 A49* .26 67 197.8*
Yenilikgilik 3 316 61* 44 74 8.14*
iletisim Becerisi 4 1,216 .50* .35 .63 29.66*
Mobbing 3 1,615 -.38* -.53 -.20 31.34*
Motivasyon 3 1,163 .56* 29 75 56.67*
Orguit iklimi 7 2,475 65* .60 .70 22.92*
Orgiitsel Sessizlik 3 1,142 -35 -77 27 239.9*
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2013), calisma bulgusunu desteklemektedir. Ayrica
donlisimcl liderler calisanlar ile iletisim kuran,
onlari anlamaya calisan liderler olsa da her ¢alisanin
is tatmininden farkl beklentileri vardir. Ornegin, bir
calisan Ucretle tatmin olurken, bir digeri yaptiginin
takdir edilmesiyle tatmin olabilir. Bu sonug, butln
calisanlarin  farkl tatmin beklentilerinin ortaya
¢lkmasina neden  oldugundan, donusimci
liderlikle is tatmini arasinda orta dizeyde bir iligki
vardir. Bu sonug beklentilerle paralellik gostermistir.
Dontsumcu  liderler, degerlerini  ve inanclarini
ortaya koyarak, izleyicilerinin gereksinimlerini 6n
planda tutarlar. Dontsumci liderlik, izleyicilerin
ortak bir amaci tagimak Gzere bir araya gelmelerini,
istek dizeylerini ylkseltmelerini ve beklenenden
daha fazlasini yapabilmeleri icin motive olmalarini
saglar (Shamir, 1999).

Donustimcu  liderlik, orgutsel  baghhgi
orta duzeyde etkilemektedir. Bu bulgu, calisanin
kendisini 6rgutin surekli bir Gyesi gormesiyle ve
orgutle butinlesecek davraniglar sergilemesiyle
ilgili olan orgltsel baglilik algisinin ydneticinin
liderlik davranislarindan etkilendigi yonindeki
goruslerle (Meyer ve Allen, 1991; Mowday, Porter
ve Steers, 1982; Wiener, 1982) ve donusimcl
liderligin orgutsel bagliliga pozitif etkisinin tespit
edildigi cok sayida arastirma sonucuyla paralellik
gostermektedir (Avolio, Zhu, Koh ve Bhatia, 2004;
Dunn, Dastoor ve Sims, 2012; Howell ve Hall-
Merenda, 1999; Hulpia, Devos ve Keer, 2011;
Jackson, Meyer ve Wang, 2013; Kirkpatrick ve
Locke, 1996; Khasawneh, Omari ve Abu-Tineh,
2012; Leithwood ve Sun, 2012; Lok ve Crawford,
2004; Thamrin, 2012). Bugline kadar yapilmis
olan bir¢ok arastirma ve bu arastirmalardan elde
edilen sonuclar, genellikle dénisimci liderligin
calisanlanin yaptiklari ise karsi tutumlariyla ve
davranislariyla pozitif iliskili oldugunu ve s6z
konusu tutum ve davranislan olumlu ydnde
etkiledigini gostermistir (Bo, 2013; Dumdum, Lowe
ve Avolio, 2002; Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam,
1996). Bu iliski, Leithwood ve Sun (2012) tarafindan
doktora tezleri Uzerinde yapilan meta-analiz
calismasinda da ortaya konulmustur. Sonug olarak
donlistmcl liderlik davranislarini  benimseyen
liderler, c¢alisanlarin  motivasyonlarini  arttirarak
gerceklestirdikleri icsel ve dissal donustimler
sayesinde ve sergiledikleri destekleyici tutumlar
aracihgiyla calisanlarin yaptiklar ise karsi tutum ve
davraniglarini olumlu yoénde etkileyerek orgutsel
baglliklarini arttinrlar (Dunn, Dastoor ve Sims,
2012; Hulpia, Devos ve Keer, 2011; Jackson, Meyer
ve Wang, 2013; Khasawneh, Omari ve Abu-Tineh,
2012; Thamrin, 2012). Liderlik tarzlarinin 6rgutsel

baglilikla iliskisini inceleyen arastirmacilardan
O'Reilly ve Roberts (1978), liderlerdeki ylksek
derecede insana yonelik tarzin drgutteki calisanlar
arasinda yuksek seviyeli bir is memnuniyeti ve
orgute baglihk Urettigini belirtmislerdir. Sonug
olarak dontstimcl liderler, cahsanlarin fikirlerini
Onemseyen calisanlarin  gelisimi  ve degisimi
icin cabalayan liderlerdir. Liderin bu ilgisi, bazi
calisanlarin ilgiden ve degisimden memnun olup
orgute olan bagliliginin artmasina neden olurken,
bazi calisanlarin ise degisime kapali olmasi sonucu
orgut baghhginin olmamasina neden olmaktadir.
insanoglu farkli kisiliklerden olustugundan bu
ikilem, orgutlerde karsilasilan olagan bir durum
olup bu sonugta 6rgit baglhhginin orta dizeyde
etkilenmesine yol agmaktadir.

Donustimcu liderlik, 6rgit kaltlrini orta
dizeyde etkilemektedir. Orgut kltird, galisanlarin
orgut icerisindeki basarilarini ve performanslarini
arttiran kritik bilesenlerden biridir (Balthazard,
Cooke ve Potter, 2006; Frontiera, 2010). Kultlrin
onemli bilesenlerinden birini de yéneticilerin tutum
ve davranislar olusturmaktadir (Bolman ve Deal,
2008; Hoy ve Miskel, 2010; Klatt ve Hiebert, 2001;
Peters ve Waterman, 1995; Schein, 1992). Calisma
bulgusu, literatiirde tartisma konusu olan liderin
mi kaltard etkiledigi, kaltirin mu lideri etkiledigi
tartismasina katki saglayacak nitelikte olmasi
bakimindan o6nemlidir. Ayrica ¢alisma bulgusuy,
literatlirde yer alan arastirmalarda (Avolio ve Bass,
2002; Bass, 1985) doniusumci liderligin, orgut
kilturd Uzerinde 6nemli bir role sahip oldugu
sonuglari ile 6rtismektedir. Howell ve Avolio (1993),
Hater ve Bass, (1988) yaptiklari arastirma sonuglari
da calisma bulgusunun diger bir destekleyicileridir.
Genis anlamda donustimcd liderler, 6rgut kultiranu
etkileyen en 6nemli kaynaktir (Schein, 1992). Sonug
olarak her 6rgut, kendi 6rgut kiltir icinde farkli
degerlere sahiptir. Bu degerler, 6rgutiin kalttrini
olusturan temel taslardandir. Dontstimca lider, bu
kaltart yasatmaya kaki saglayan, oérgutiin vizyon
ve degerlerine 6nem veren ve 6rguitiin gelecegini
dusinerek hareket ederek 6rguti daha da ileriye
goétirmeye calisan kisidir. Orgutin sahip oldugu
paylasilan ortak degerler, o6rgltte calisanlar
tarafindan cogunlukla benimsenir. Bu calisanlar,
orgut kdltirind yasatmaya calisan ve orgut
bagliligini Gnemseyen kisilerdir. Burada yukaridaki
yaklasimlarda da deginildigi gibi farkl yapida olan
sadece isini yapip gitmeye bakan, 6rgit kiltirini
onemsemeyen calisanlar da olabilir, bu da o6rgut
kilturdnin orta diizeyde etkilenme sebeplerinden
olabilir.
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Donisimci  liderlik, tikenmisligi negatif
olarak orta dizeyde etkilemektedir. Burada liderlik
tarzinin ¢alisanin tikenmislik diizeyiyle ilgisi yoktur.
Gunka tukenmislik, calisanin yasadigi depresyona
bagl bir buhrandir. Bu psikolojik durum, liderle
ilgili  olmayip sadece c¢alisanin  cabalariyla
duzelebilmektedir. Tukenmislik yasayan calisan,
hayata kiser ve her seyden uzaklasma, kendi
kendine kalma c¢abasina girer. Donusimcu lider,
sadece calisanin bu durumun anlamada destek
olarak ya da gerektigi takdirde izin vererek yardim
edebilir.

Donustimcu liderlik, érgltsel adaleti genis
dizeyde etkilemektedir. Bu sonug, Adams'in
(1965) ifade ettigi; yonetici veya liderlerin tutum
ve davraniglarinin - calisanlarin  6rgit igindeki
adalet algilarinin belirleyicisi oldugu distincesiyle
ve literatirde yer alan arastirma sonuglaryla da
desteklenmektedir (Cremer, Dijke ve Bos, 2007;
Eberlein ve Tatum, 2008; Hoy ve Tarter, 2004; Kale,
2013; Pillai, Scandura ve Williams, 1999). Bununla
birlikte calisanlarin 6rgutlerine karsi algiladiklar
adalet duygusu, onlarin islerine karsi gelistirdikleri
tutumlarinin ~ da  belirleyicisidir ~ (Greenberg,
1987). Calisanlar, adaletin var oldugu orgutlerde
calismayi isterler, ¢clinku calisan ve calismayana ayni
davranildigi ve esit dagitimin yapildigi firmalarda
cok calisan eleman, kendisinin bosuna calistigini,
calismayan arkadasinin da ayni sekilde takdir
edildigini duslnerek isi yavaslatmaya baslar. Bu
da firmanin c¢iktilarinin azalmasina ve zamaninda
yetismeyen Uriinlere ve kalifiye olmayan elemanlarin
firmadaki varligini devam ettirmesine neden olur.
Donustimcu liderler, calisanlarindan aldiklan geri
bildirimle orgit ve calisan arasindaki adaletli
iliskinin kurulmasini saglarlar. Dontstimcd liderlikte,
lider calisanlariyla yakin iliski kurdugundan sorun
varsa ¢ozmeye, calisanin sikintisi varsa anlamaya ve
yapilan adaletsizligi gidermeye calismakicin elinden
geleni yapar. Adaletli bir ortamda calisan kisiler de
orgute olan inanclarinin artmasiyla, drgute ve bu
donlsumu saglayan liderlerine baglanir.

Donusumcu liderlik, orgut saghgini genis
dizeyde etkilemektedir. Calisanlarin  saglikh
orgutleri tercih etmesi, kendi psikolojileri ve sirketin
verimliligi icin 6nemli olup doénltsimci liderler
calisanlarn 6nemsedigi, onlarin ihtiyaglarina cevap
verdigi igin orgutteki olumsuzluklar gidermeye
calisirlar. Boylece orgut ikliminin  devamliligini
sagladiklari gibi ¢alisanlarin orgitte daha uyumlu
calismasini destekler ve oOrgltiin daha verimli
kosullarda Uretimini saglarlar. Dontsimci liderin
calisanlara yonelik duzenledigi gelisim programlari

da calisanlarin  egitilmesine ve daha fazla
performans sergilemesine yarar saglar. Boylece,
orgut saghginin var oldugu firmalar daha uzun
sure ayakta kalir ve piyasa kosullarina daha kisa
zamanda uyum saglayabilirler. Tum bu faktorler
orguatun varligini ve gelecegini dnemli dizeyde
etkiledigi icin donustimcu liderlerin 6rgat saglhgina
katkisi yuksek duzeyde olabilmektedir.

Donustimcu liderlik, érgltsel glveni genis
dizeyde etkilemektedir. Bu bulgu, calisanlarin
kurumlarinin her tarlG uygulama ve politikasina
karsi giiven duymasiyla (Lewick, McAllester ve Bles,
1998) ve her tirlu faaliyetinde durist ve givenilir
oldugu varsayimiyla ilgili olan o&rgutsel given
kavraminin, yoneticilerin liderlik davranislarindan
buyik oranda etkilendigini gdstermekte ve elde
edilen bulgular da literatirde desteklenmektedir
(Joseph ve Winston, 2005; Lawall ve Oguntuashe,
2012; Lewick, McAllester ve Bles, 1998; Podsakoff,
MacKenzie ve Bommer, 1996; Top, Tarcan,
Tekingindiiz ve Hikmet, 2013; Velez ve Strom,
2012).0rgiitsel giiven, calisanlarin ydneticiye ve
orgute glveninden olusan bir butinud (Nyhan ve
Marlowe, 1997; Podsakoff, MacKenzie ve Bommer,
1996; Velez ve Strom, 2012) olup drgutsel guven; (i)
lider ve galisan arasindaki iliskiyi ve drgutsel basariyi
derinden etkileyen bir unsur (Lewick, McAllester ve
Bles, 1998), (ii) 6rgutin uzun vadeli kararhhginda
ve Uyelerinin basarisinda olduk¢a dnemli bir faktor
(Cook ve Wall, 1980) olup (iii) insan kaynaklari
faaliyetlerinin basarisinda 6nemli rol oynayan
(Whitney, 1994) ve (iv) 6rgutte 6grenmeyi ve yeniligi
arttiran, iletisimi saglayan bir etkendir (Dodgson,
1993). Bu faktorler birlikte degerlendirildiginde
orgutsel amaclari  gerceklestirmede gulvenin
onemli oldugu anlasiimaktadir (Joseph ve Winston,
2005). Sonug olarak dontsimcu liderler, her ne
kadar calisanlarini 6nemseler ve onlar iyi yonde
degistirmeye calissalar da bazi degisimler karsilikli
gliven cercevesinde olusur. Guven, kolay kolay elde
edilemez. Orgiitiin temelleri giivene bagli olarak
gelisir. Calisan, liderine glvenir ise riske alir ve
istenilen isi elinden geldigince iyi yapmaya calisir.
Bu da firmanin ciktilarini olumlu ydnde etkiler.
Gulven, uzun dénemde olusur. Dénltsumcu liderler,
glven olusturmak icin c¢alisanlarinin fikirlerini
almali ve olumlu fikirleri uygulayarak liderin
calisani 6nemseyip fikirlerine givendigi izlenimini
olusturmalidir. Ote yandan siirekli denetim altinda
tutulup sorgulanan ve yaptigi islere strekli karisilan
calisan, liderinin kendine olan guiveninin olmadigini
bilir ve ona gore orglte olan baghhgi ve sadakati
azalir. Dontstimcd liderin 6rgutin saghkli ilerlemesi
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icin calisanin glivenini kazanmasi, 6rgut icin yiksek
duzeyde bir gerekliliktir.

Dontsimci  liderlik, rol  performansi
orta duzeyde etkilemektedir. Calismada ulasilan
pozitif etki, literatlr tarafindan desteklenmektedir
(Friedkin ve Slater, 1994; Imran, Zahoor ve Zaheer,
2012; Ishikawa, 2012; Jung, Moon ve Hahm, 2008;
Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam, 1996; Rowold,
2011; Wang, Oh, Courtright ve Colbert, 2011).
Askeri ve diger orgutlerde yapilan calismalarla
donlisimcli ve etkilesimci liderlik egitimlerinin
performansi etkiledigi  bilinmektedir  (Barling,
Weber ve Kelloway, 1996; Bass, 1998; Bass ve
Avolio, 1990; Dvir, Eden, Avolio ve Shamir, 2002;
Kirkpatrick ve Locke, 1996, Yukl, 2002). Liderler,
karizmatik davranislar gostererek i¢sel motivasyonu
uyandirmaya, entelektiiel uyarimi saglamaya cahsir
ve calisanlara birey odakli sekilde davranirlar. Bu
davranislar, calisanlara potansiyellerinin tamamini
kullanabilmelerinde ve performanslarinin en ylksek
noktaya ulasmasi konusunda destek saglar. Yapilan
arastirmalarda da dontstimcd liderlik ile calisanlarin
performansi arasinda pozitif yonli ve glcla iliski
tespit edilmistir (Dvir ve digerleri, 2002; Vecchio,
Justin ve Pearce, 2008; Waldman, Bass ve Einstein,
1987; Walumbwa, Avolio ve Zhu, 2008). Calisanlar,
farkli 6dul sistemleri ile rol performanslarini
arttirabilirler. Kimi calisan icin saglanan maddi
degerler (maas, terfi, tatil gibi) dnemli iken, kimi
calisan icin manevi (liderinin takdir etmesi, kendini
gelistirmek icin saglanan egitim gibi) degerler 5Snem
tasir. Bu oddller, calisanin rol performansina gore
kendisine verilir. Donusumcu liderler, calisanlariyla
iliski icinde de olsa bazen verdikleri 6diilden ¢alisani
pek memnun kalmayabilir ya da daha fazlasini
da bekleyebilir. Odil sistemi ayarlanmasi zor bir
goérev olsa da calisan ihtiyaglarini gozlemleyen
donlsumcu lider, orta diizeyde de olsa calisanini
tatmin etmis olacaktir.

Donustimcu liderlik, orgutsel vatandashgi
orta duzeyde etkilemektedir. Bu orta duzeydeki
etki tam olarak olmasa da beklenilen bir sonuctur;
cunkd liderligin 6rgutsel vatandaslk algisini pozitif
yonde etkileyecegi dusunitlmektedir (Roberson
ve Strickland, 2010). Bu bulgu, ¢alisanin tamamen
gonulliluk esasina dayali davranislariyla ilgili olan
orgutsel vatandashk kavraminin (Bateman ve
Organ, 1983; Organ, 1988), liderlikle birlikte isin
yapisl, sosyo-ekonomik imkanlar, bireysel 6zellikler
gibi (Greenberg ve Baron, 2000) 6nemli faktorlerce
de sekillendigini ortaya koymaktadir. Onceki
arastirmalar, liderlik davranislarinin  calisanlarin
yaptiklar isi anlamlandirniimalari bakimindan etkili

oldugunu gdstermistir (Greenberg ve Baron, 2000;
Roberson ve Strickland, 2010; Strickland, Babcock,
Gomes, Larson, Muh ve Secarea, 2007). Calisanlar,
yaptiklari isleri anlaml gordiklerinde 6rgute karsi
olumlu tutumve davranislari gelistirerek 6rgttiin her
anlamdaki basarisina daha fazla katkida bulunur. Bu
olumlu tutum ve davranislarin literattrdeki bir baska
adlandinimasi olan o6rgitsel vatandaslik kavrami,
orgutin daha verimli ve etkin calismasina katki
saglayan algilardir (Organ, 1988). Literattrdeki bazi
calismalarda donusumcu liderler, izleyicilerini etkili
bir vizyonla harekete gecirmekte, onlarin bireysel
gelisim faaliyetlerine dnem vermekte, kendilerine
glvenmelerini saglamakta ve onlarn yaptiklari
isin dnemli olduguna inandirmaktadirlar (Pillai ve
digerleri, 2003). Donltsumcu liderler icin ¢alisanlarin
rolin gerektirdigi performansa ulagsmalarindan
ziyade ekstra rol davranigi gostermeleri daha
onemlidir. Dolayisiyla dontstimcu liderler, 6rgutsel
vatandaslhk davranislarini pekistirirler (Podsakoff
ve digerleri, 1990). Calisanlarin o6rgite baghhk
gostermesi fazladan olan isleri kendi istekleri
ile yapmalarini saglayacaktir. Bu da donisimcu
liderin calisanlari ile arasindaki iyi iletisime baghdir.
Donltsuimcu  liderler, gelecege yatirm yapan,
calisanlariyla birlikte deger birligi olusturan ve
kisisel degerleri 6Gnemseyen kisilerdir. Bu 6zellikleri
ile calisanlarini 6rgutiin yararina olan isleri yapmaya
ikna edecekler ve bunu calisanlarin kendi istekleri
ile yapmalarini saglayacaklardir.

Donustimct  liderlik,  girisimciligi  orta
dizeyde etkilemektedir. Girisimcilik, yeni alanlara
acllmaarzusu ile baslayan bir sertivendir. Bu serliven,
kimi zaman uzun sirerken kimi zaman da erkenden
bitebilir. Bu fikre sahip bireyler, dontsiimci liderler
tarafindan vyeri geldiginde desteklenmektedir.
Cunkl donusimciu liderler, yeniligi seven ve
destekleyen yapidadirlar. Bu sayede de calisanlarini
yeni Uretim alanlarina ydneltmede ya da yeni
bir Urin ve yontem gelistirmede heveslendirir,
ayni zamanda desteklerler. Boylece calisanlar,
duragan yapidaki islerden sikilip kendilerini
gelistirebilecekleri, yeni vizyon sahibi olacaklari
farkli islere yonelmeye baslarlar. Bazi calisanlar ise
surekli ayni isi yapmaktan memnun olduklarindan
ve yenilikgi fikir sahibi olmadiklarindan bu konuda
arka planda kalmayi severler. Boylelikle dontsimcu
lider, girisimciligi  calisanlanin  kisilikle ilgili
sebeplerinden dolayi, bazen de tepe yoneticilerinin

maddi katki saglayamadigindan  dolayr orta
dizeyde etkilemektedir.
Donusumci  liderlik,  duygusal  zekay

orta dizeyde etkilemektedir. Literatlirdeki bazi
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arastirmalarda da duygusal zeka ve doénisimci
liderlik arasinda pozitif ve anlaml iliskiler tespit
edilmistir (Barbuto ve Burbach, 2006; Barling
ve digerleri, 2000; Gardner ve Stough, 2002;
Mandell ve Pherwani, 2003; Sivanathan ve Fekken,
2002). Bu anlamda duygusal zeka, karsilikli
empati isteyen ve her liderin sahip olamadig
bir ozelliktir. Donlstimci liderler, adil davranan
yapida olmalari gerektiginden, haksizlik yapiimasi
durumunda c¢alisanin ne hissedecegine ©nem
verirler. Ayrica ¢alisaninin o glinki modunun dustk
olmasinin, gunlik kaygilarindan kaynaklandigini,
yeri geldiginde yasadigi donemsel sorunlardan
meydana geldigini anlarlar ve baski kurmadan
yapicl olarak calisanla iletisim kurmaya calisirlar.
Bu Ozellikler, dontsimcl liderin sahip oldugu
duygusal zekayr goOsteren davranislardir. Koti
glndnde lideri/yoneticisi tarafindan desteklenen
calisanin, 6rgute baglhgi ve sadakati artarak ise
gelmeme orani azalr. Clinku ¢alisan, 6nemsendigi
yerde var olmak ister.

Donustimculiderlik, yenilikgiligi (inovasyonu)
genis duzeyde etkilemektedir. Donlstimcu liderler,
calisanlarin  yeteneklerini destekleyen ve yeni
fikirleri seven liderlerdir. Degisik bakis acilarina
sahip calisanlar, bu yonlerini dontsumcu liderlerine
gosterdiklerinde mutlaka destek goreceklerini
bilmektedirler. Yeniligi desteklemek, sadece calisani
desteklemekle kalmayacak olup bunun icin tepe
yoneticilerini de ikna etmek gerekir ki, burada da
gorev donusumci liderlere dismektedir. Gerekli
maddi olanaklarin saglanmasi ve kaynak ayriimasi,
liderlerin ikna kabiliyetine baglidir. Karsihkli glven
duygusunun oldugu bu durumda lider, calisanina
farkli bir yenilik yapacagi konusunda, calisan
da liderine kaynaklarin saglanmasi konusunda
guvenirler. Karsilikli kazan-kazan anlayisina dayali
bu durumda oOrglt, yeni Urunle rakiplerinden
farkhlasacak, calisan ise hem maddi hem de manevi
olarak tatmin olacaktir.

Donutstimct  liderlik, iletisim  becerisini
orta duzeyde etkilemektedir. Dontstimcu liderlik,
empati, iletisim ve degisime yonelik bir yonetim
tarzidir. Calisandan geribildirim (feedback) almak,
drlnlerin ortaya ¢ikmasi icin neyin gerekli ya da
gerekli olmadigina karar vermeyi kolaylastirir. Bu
da liderin sahip olmasi gereken iletisim becerisine
baglidir. iletisim becerisi sayesinde lider calisanini ve
calisanin yeteneklerini yakindan izleme olanagina
sahiptir. Fakat bazen kotlu niyetli galisanlar bu
beceriyi, arkadaslarini kéttilemek ya da daha hizli
terfi etmek icinde kullanabilirler. Burada dnemli olan
nokta, dénlsimcu liderin iyi niyetli calisanlar ile

kotu niyetli calisanlarini bir birinden ayirt etmesidir.
Basarili liderlik de bunu gerektirir.

GCalisma bulgularina  goére  donisumci
liderlik, mobbingi negatif olarak orta dlzeyde
etkilemektedir. Stashevsky ve Koslowsky (2006)
tarafindan yapilan arastirmaya gore, donisimcu
liderler, calsanlar arasindaki kaynasmayr ve
dayanismayi etkilesimci liderlere goére daha
fazla gergeklestirmektedir. Dondsimcl liderlerin
oldugu orgutlerde calisanlar, 6rglitiin misyonunu,
stratejik vizyonunu ve amaclarini yiksek dizeyde
kabullenmekte ve bunlara bagllik géstermektedir
(Berson ve Avolio, 2004). Ayrica dontsimcd liderler,
hem orgutteki calisanlari amaglar dogrultusunda
birlestirebilir hem de onlarin degerlerini ve
inanclarini  degistirebilirler (Beugré ve digerleri,
2006). Donlisimcu liderin duygusal zekalar diger
liderlik stillerine sahip liderlere gore daha yuksektir
(Ashkanasy ve Tse, 2000; Hartsfield, 2003; Hoffman
ve Frost, 2006; Mandel ve Pharwani, 2003; Sosik ve
Megerian, 1999). Bu liderlik davranislarinin sonucu
olarak da 6rgitte mobbingin yasanma dizeyinde
distis yasanmaktadir. Ayrica arastirmalardan
elde edilen bulgular, mobbinge maruz kalanlarin,
calisma ortamlarini, mobbinge maruz kalmamis
isgorenlere kiyasla daha olumsuz algiladiklar
yonindedir (Tinaz, 2006). Ayrica, Vartia (1996)
orgut yoneticisinin liderlik stili ile yildirma arasinda
anlamli bir iliskinin oldugunu ifade etmektedir.

Donustimct  liderlik, motivasyonu orta
dizeyde etkilemektedir. Zhang ve Bartol (2010)
tarafindan yapilan arastirmada liderligin psikolojik
guclendirmeyi, psikolojik guiglendirmenin ise icsel
motivasyonu etkiledigini saptanmisti. Thomas ve
Velthouse (1990) tarafindan yapilan arastirmada
da benzer bulgulara ulasilmistir. Déntsimci
liderler, sahip olduklari iletisim becerisi ile
calisanlarini daha yakindan tanimaktadirlar. Bu
sayede calisanlarinin nasil motive olduklarini ve
gerekli motivasyon araglarini bilmektedirler. Kimi
calisanlar rol performansinda da bahsedildigi
gibi maddi degerlerle motive olurken, kimileri de
takdir edilmeyi, desteklenmeyi, hatta guler yuzlu
davranilmayi bekler. Bu, calisanin kisilik 6zelliklerine
ve yetistigi cevreye ve kiltire gore degisen
yapisal ozelliktir. Burada iletisime kapal calisanla
strekli iletisim haline gecmek, onu sirketten
uzaklastirmaya neden olabilecegi gibi, tam tersi
yapidaki bir calisanla iletisim kurmamak calisanin
motivasyonunun dismesine neden olacaktir.
Burada donlsimcl liderin  gerekli motivasyon
araglarini dogru olarak se¢gmesi ve dogru calisana
uygulamasi 6nem arz etmektedir.
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Donltsumcu liderlik, 6rgut iklimini genis
dizeyde etkilemektedir. Bu bulgu, 6rgutin
genel atmosferiyle ilgili olan ve bir 6rgiti
diger orgutlerden ayiran 06rgit igindeki insan
davraniglarini etkileyen o6zellikler butini olarak
tanimlanabilen 6rgit ikliminin (Hoy ve Miskel, 2010;
Hoy, Tarter ve Kottkamp, 1991) yoneticilerin liderlik
davraniglarindan etkilendigi yonindeki goruslerle
paralellik gostermektedir (Black, 2007; Kelley,
Thornton ve Daugherty, 2005; Koene, Vogelaar ve
Soeters, 2002; Tajasom ve Ahmad, 2011; Varner,
2007; Wang ve Rode, 2010). Ayrica, Bass, Avolio,
Jung ve Berson (2003) donusimcl liderlerin
izleyenlerine mentorlik yaparak orgltte destekleyici
bir 6rgut iklimi olusturduklarini ileri sirmektedir.
Calisanlarin 6rgit icinde rahat edebilmesi, daha
iyi ciktilarin elde edilmesi, performansin artmasi
gibi konular, 6rgit ikliminin kapsamindadir. Bu
bakimdan donlsimci liderlere fazlasiyla gorev
dismektedir. Calisanla konusarak eksiklerin ne
oldugunu anlamak liderin gérevidir. Ornegin;
calisilan mekandaki gereksiz stk bile ¢alisanin
motivasyonunu ve c¢alismasini  etkileyecektir.
Pozitif 6rgut ikliminin yaratilmasi, calisanlarin daha
verimli olabilmesi icin ¢cok 6nemlidir. Hiyerarsik ve
kati yapili 6rgltlerden tutun da fazla sorumluluk
yuklenmesine kadar her sey, calisani etkiledigi gibi
orgutun de iklimini etkileyecektir. Huzurlu bir iklim
yapisini kati iklim yapisina cevirerek calisanlarin
mutsuzluguna neden olacaktir. Bu yluzden orgut
ikliminde en dogru liderlik tarzinin, donisimcu
liderlik tarzi oldugu soylenebilir. Bir baska sonuca
gore donlistimci liderlik, 6rgutsel sessizligi negatif
olarak orta diizeyde etkilemektedir. Ozellikle
orgutlerin donldstimunde paylasilmis birrol Gstlenen
donutsimcu liderler, bu paylasim rollerinden dolayi
calisanlarinin  orgit icinde duslncelerini ifade
etmelerine 6nem vermektedirler. Bu durumun en
onemli gostergesi ¢alisma bulgulandir.
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