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ÖZET

Bu çalı manın amacı, yöneticilerin ya larının liderlik davranı ları üzerinde etkisi olup 
olmadı ını belirlemek ve varsa bu etkinin hangi boyutlarda ortaya çıktı ını saptamaktır.
Günümüz organizasyonlarında yöneticilerin ya  de i keni, liderlik ara tırmalarına ve 
organizasyonlara yeni bir bakı  açısı kazandırmı tır. Çalı mada, yöneticilerin ya larının
liderlik davranı ları üzerindeki etkisinin belirlenmesi amacıyla Türk bankacılık sektörüne 
yönelik  uygulamalı bir ara tırma yapılmı tır. Ara tırmada Kabacoff’un Lider Etkinli i
Analizi Modeli esas alınarak geli tirilen bir anket formu ile toplanan veriler 
de erlendirilmi tir. Analizler sonucunda yöneticilerin ya larının, yenilikçilik, ikna 
edicilik, duygusal kontrol, taktik kullanımı, ileti im, yetki devri, kontrol, geri bildirim, 
baskın olma ve üretime odaklılık davranı ları üzerinde etkili oldu u bulunmu tur. Bu 
liderlik davranı larında farklılık gösteren ya  grubunun ise, 35 ya  ve üzeri oldu u tespit 
edilmi tir. 

Anahtar Kelimeler: Liderlik, liderlik davranı ları, liderlerin ya  de i keni, bankacılık
sektöründe yöneticiler  

ABSTRACT 

This study aims to determine the extent of the effect of age variable on the 
leadership behaviour of managers. The age variable has brought a new perspective to 
leadership research. In this study, a survey was conducted on a gruop of managers in 
the Turkish banking sector in order to determine the effect of managers’ age on 
leadership behaviour. Data of the survey was collected by a questionnaire developed by 
the author on the leadership dimensions of the Leadership Effectiveness Analysis 
model of Kabacoff. The results of the analysis demonstrated that managers’ age had an 
impact on the conservative, persuasive, restraint, tactical, communication, delegation, 
control, feedback, dominance and production behaviours of subjects. Significant 
difference in these  leadership behaviours was found in the age group over 35.

Keywords: Leadership, leadership behaviour, leaders’ age variable, managers  in the banking 
sector 
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 Yöneticilerin liderlik davranı larının farklı boyutlarının incelenmesi, gerek 
sosyolojik gerekse organizasyonel açıdan önemli bir ara tırma konusu olmu ,
liderlik davranı larını farklı açılardan ele alan çok sayıda model geli tirilmi ,
modellerde yöneticilerin liderlik davranı larını etkileyen faktörler ara tırılmı tır.
Bu ara tırmaların birço unda, yöneticilerin demografik özellikler olarak 
tanımlanan ya , cinsiyet, e itim, i te kalma süresi, görev niteli i vb. niteliklerinin 
liderlik davranı ları üzerinde etkili olup olmadı ı saptanmaya çalı ılmı tır.

 Demografik özelliklerdeki farklılıkların liderlik davranı ları üzerine etkisi 
liderlik çalı malarına farklı bir boyut kazandırmakla birlikte, bu özelliklerin 
etkisini belirlemeye yönelik ara tırmaların birço u yönteme ili kin kısıtlamalarla
kar ı kar ıya kalmı tır. Bu durum  genelle tirme ve kavramsalla tırma 
yapılmasında ciddi zorluklara neden olmu tur. Kabacoff’un saptamalarına göre, 
ara tırmalarda genel olarak ya anan yöntem sorunları (1998:1) ara tırmaların
örneklem büyüklü ü ve hacminin kısıtlı olması, “liderlik” tanımlamalarında dar 
kapsam kullanılması, ara tırmaların genelde laboratuvar ortamında ya da  gruplar 
belirlenerek yapılması nedeni ile seçilen örneklemin temel liderlik rollerinde 
olmaması eklinde özetlenebilir. 

 Mevcut literatürdeki bu kısıtlardan hareketle, bu çalı mada, demografik 
özelliklerden biri  olan “ya ” de i keninin yöneticilerin liderlik davranı ları
üzerinde etkili olup olmadı ını saptamak üzere bir soru formu geli tirmek ve bu 
farklılıkların hangi boyutlarda ortaya çıktı ını hizmet sektörüne yönelik bir 
uygulama ile tespit etmek amaçlanmı tır. 

YA  DE KEN N NCELEYEN  L DERL K ARA TIRMALARI

 Yöneticilerin demografik özelliklerinin organizasyonlarda çe itlilik
göstermesi liderlik ara tırmalarına farklı bir boyut kazandırmı tır. Bu do rultuda
geli tirilen “demografik teori” yöneticilerin demografik özelliklerini, etnik grup, 
cinsiyet, i te kalma süresi, e itim ve ya  olarak tanımlamaktadır (Blau, 1977). 
Demografik teori, çalı anların demografik özelliklerinin organizasyon kültürünü, 
organizasyon içindeki güç da ılımlarını, organizasyonel performansı ve liderlik 
davranı larını vs. etkileyece ini ileri sürmektedir (Pfeffer, 1983).  

 Yöneticilerin zaman içerisinde ortaya çıkan teknolojik geli imleri 
bulundukları ortama uyarlayabilme yeteneklerinin farklılık göstermesi ve e itim
ve ö retimin zamanla de i imine ba lı olarak yöneticilerin bilgilerini 
organizasyonlara uygulamada sahip oldukları  istek ve becerilerin farklılıkla ması,
organizasyonlarda “eski nesil yöneticiler” ile “yeni nesil yöneticiler” kavramlarını
gündeme getirmi  ve bu kavramların yönetici ya larındaki farklılıklarla
ili kilendirilmesi gere ini ortaya çıkarmı tır. Bu ayrımdan ba ka, Argyris ve 
Levinson bireylerin ki isel geli imlerini “ya a” ba lı olarak tanımlamı lardır
(Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 1997; Levinson, 1978). Levinson (1978), 17-
22 ya  grubunun erken yeti kinli e geçi  dönemi, 28-45 ya  grubunun erken 
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yeti kinlik dönemi, 50-65 ya  grubunun orta yeti kinlik dönemi ve 65 sonrasının
son yeti kinlik dönemi olarak dört grupta incelendi i modelinde çalı anların
ya larına ba lı geli imlerinin özellikle i  ve kariyer üzerinde önemli bir etkiye 
sahip oldu unu açıklamaktadır.

 Yapılan ara tırmaların bir kısmında ya a ba lı olarak yöneticilerin i e
yönelik, ki iye yönelik ve genel performansa yönelik yeteneklerinde ve buna 
ba lı olarak liderlik davranı larında farklılıklar  bulunmu tur (Bova ve Kroth, 
2001; Wah, 1999; Lee, 1988). Bu nedenle ya  de i keninin yöneticilerin liderlik 
davranı ları üzerinde etki yaratıp yaratmadı ı ara tırmalara konu olmaya 
ba lamı tır. zleyen ara tırmaların bir kısmında yöneticilerin ya larının liderlik 
davranı ları üzerinde etkisi oldu u bulunurken, bazılarında ise herhangi bir etki 
tespit edilmemi tir.

 Organizasyonlarda yöneticilere ili kin demografik de i kenlerden biri olan 
“ya ”ın, liderlik davranı ları üzerinde etkisinin olmadı ını tespit eden 
ara tırmalara  (Jurkiewicz, 2000; Halliman, 1998; Thomas, 1990; Lee, 1988; 
Lawrence, 1988) göre, organizasyonel sosyalle me nedeniyle farklı ya
gruplarındaki yöneticilerin davranı ları arasında fark olu mamaktadır. Yani 
organizasyonların de i en çevre ko ullarına ayak uydurmaları ve rekabetle iç içe 
olmaları ve sürekli kendini yenileyen dinamik bir yapı olu turmaları nedeniyle 
ya  faktörü gözönünde bulundurulmadan yöneticilere e it sorumluluk 
düzeylerinin verilmesi liderlik davranı larında farklılık görülmemesini açıklayan
bir etken olarak görülmü tür.

 Organizasyon kültürü, yöneticilerin ya larının liderlik davranı larında 
farklılık yaratmamasının di er bir nedeni olarak açıklanmaktadır.
Organizasyonlarda olu turulan kurumsal de erler ile  çalı anların neyi yapıp neyi 
yapmayacaklarına ili kin kurallar ortak bir tutum olu turmaktadır (Wiener, 1988: 
537).  Böylece de erlerin payla ılması ile yöneticiler organizasyonda olu an
kültüre uygun davranı lar sergilemekte, ya a ba lı farklı davranı lar 
göstermemektedirler.

 Yöneticilerin ya larının liderlik davranı ları üzerinde farklılık yarattı ına
ili kin sonuçlara ula an ara tırmalarda, ya ları 40 üzerinde olan yöneticilerin 
örgütsel ba lılıklarının daha yüksek oldu u ve geçmi  de erlere daha fazla ba lı
kaldıkları tespit edilmi tir (Lok ve Crawford, 1999; Mathieu ve Zajac, 1990; Staw 
ve Ross, 1977). Yapılan di er ara tırmalarda ya ları 40 üzerinde olan 
yöneticilerin di erlerini etkili bir ekilde yönlendirerek “koçluk” rolü 
üstlendikleri, katılımcı yönetimi benimsedikleri ve insani de erlere daha fazla 
önem verdikleri bulunmu tur (Bello, 2001; Yousef, 1998; Menon ve Akhilesh, 
1994; Yukl, 1994; Zenger ve Lawrence, 1989; Blyton,1984).  

 Ya  de i kenini inceleyen liderlik ara tırmalarının bir kısmında, 
“organizasyonel de i imin” liderlik davranı larında farklılık yarattı ı tespit 
edilmi tir (Kabacoff ve Stoffey, 2001; Wah, 1999; Ertekin, 1993). 
Organizasyonların sürekli ya adı ı olaylardan sonuçlar çıkararak yapısını de i en
çevre artlarına uydurması ve çalı anlarını geli tirici bir sistem yaratması
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de i imin gerekleri olarak organizasyonların kar ısına çıkmaktadır.
Organizasyonel de i im i le ilgili yeni yöntem ve uygulamaların olu turulmasını,
çalı anların yeniden ve sürekli e itimlerinin sa lanmasını gerektirmektedir 
(Pedler, Burgoyne ve Boydell, 1991). Bu durum özellikle 40 ya  üzerindeki 
yöneticiler  için kolay olmayabilmektedir (Kakabadse, Kakabadse ve Myers, 
1998; Ertekin, 1993). Bu nedenle bu ya  grubundaki yöneticiler de i ime kar ı
“tutucu” davranı lar göstermektedirler  (Kabacoff ve Stoffey, 2001; Hitt ve 
Tyler, 1991). Nitekim organizasyonda do abilecek stres etmenleri arasında en 
çok üzerinde durulan faktörlerin ba ında “de i imin” geldi i saptanmı tır
(Ertekin, 1993:14-34). Zaleznik’e göre, 45 ya  üzerindeki  yöneticilerde strese 
ba lı rahatsızlıklar daha çabuk ortaya çıkmakta, bu nedenle davranı larında daha 
temkinli ve tutucu davranmaktadırlar (Menon ve Akhilesh, 1994 :15-16). 

 Yöneticilerin liderlik davranı larında ya ın  etkisini saptayan ara tırmalarda, 
ya ları  25 ve 35 arasında olan yöneticilerin organizasyona yönelik ki isel 
geli imlere daha fazla önem verdikleri, yaratıcı  oldukları ve de i imlere açık
oldukları sonuçlarına ula ılmı tır. Ayrıca  rekabete önem verdikleri, yüksek 
ödüller kar ılı ında risk almaya istekli oldukları da saptanmı tır (Kabacoff ve 
Stoffey, 2001; Bova ve Kroth, 2001;  Wah, 1999; Kakabadse, Kakabadse ve 
Myers, 1998). 

 Liderlik ve demografik özelliklere ili kin çalı malardan biri olan 
Kakabadse, Kakabadse ve Myers (1998) ın ara tırmasında, yöneticilerin liderlik 
davranı larında ya  faktörünün güçlü bir etkiye sahip oldu u bulunmu tur.
Ara tırma sonucunda üç lider tipi ortaya çıkmı tır. lk grup liderler, “radikaller” 
olarak tanımlanan 26-35 ya  arasındaki yöneticilerdir. Radikal liderler sonuçları
izlemede geri bildirimci davranı  göstermektedirler. Bunlar izleyicilerinin 
performanslarının nasıl oldu unu, ihtiyaç ve beklentilerini kar ılayıp
kar ılamadı ını açıkça belirtirler. Böylece etkin geribildirim davranı ı ile 
yönetimin amaçlarını gerçekle tirmesini sa larlar. Ayrıca sonuçlara ula mada
rekabetçi bir yakla ım aracılı ıyla yüksek düzeyde beklentiler olu turup
çalı anları yönlendirirler. Böylece yüksek beklentilere ba lı olarak yüksek 
performans gösterme davranı larına da sahiptirler. Radikal liderler takım
çalı masına ve yetki devrine de önem verir; yetki devrini gerçekle tirerek 
çalı anlarının bilgi ve uzmanlıklarına olan güvenlerinin artmasını sa layarak
olayları takım çalı ması ile kontrol edebileceklerini gösterirler. Özellikle takım
çalı masına yönelik davranı lar gösteren yöneticilerin yetki devretti ine ili kin
ara tırmalar da bulunmaktadır (Weiss, 1993:16). 

 “Bürokratlar” olarak adlandırılan ikinci grup ise (46-55 ya ),  sonuçları
izlemede kontrolcü davranı lar göstermektedirler. Böylece faaliyetlerin planlanan 
sürede tamamlanıp tamamlanmadı ını ısrarcı tarzda takip ederler. Bürokrat 
liderler, uzmanlık alanları ile ilgili bilgilerini ve sahip oldukları kariyerlerini 
organizasyon içinde “güç” olarak gösterirler. Ayrıca örgütsel ve ki isel ileti ime
de önem verirler.  

 Son grup ise, 55 ya ın üzerinde bulunan ve “takım oyuncusu” olarak 
tanımlanan liderlerdir. Bu ya  grubunda bulunan liderler takım ruhuna önem 
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vermektedirler. Böylece  fikir alı veri ine, tartı malara ve ileti ime açıktırlar.
Ancak di er ara tırmalarda oldu u gibi  bu gruptaki liderler de geçmi teki
geleneklerine sadık kalıp, organizasyonel de i imi çok desteklemezler. Böylece  
“tutucu davranı ” gösteren liderler olarak tanımlanırlar.

 Yöneticilerin ya larının liderlik davranı larına etkisine yönelik son 
ara tırmalardan biri ise Kabacoff ve Stoffey’in 2001 yılında yaptıkları çalı madır.
Bu ara tırmada, Kabacoff ve Yönetim Ara tırma Grubunun geli tirdikleri (1998) 
“Lider Etkinli i Analizi” (Leader Effectiveness Analysis) ölçe i kullanılmı tır.
Daha önceki liderlik davranı larını belirlemeye yönelik ara tırmaların ço undaki 
yöntem bilim kısıtlarından hareketle Lider Etkinli i Analizi’nde liderlik davranı ı
boyutları olu turulurken, bu tür yöntemsel eksikler ve kısıtlamalar giderilmeye 
çalı ılmı tır. Öncelikle liderlik davranı ı boyutları, organizasyonlarda çalı an çok 
sayıda ki inin gözlemlerinden ve deneyimlerinden yararlanılarak
olu turulmu tur. Ölçekte, bireylerin özellikle örgütlerde kar ı kar ıya kaldıkları
durumlar ve bu durumlara gösterdikleri davranı lar dikkate alınmı tır (Sawyer, 
1998:1-2).  

 Robert Kabacoff ve Yönetim Ara tırma Grubu tarafından geli tirilen Lider 
Davranı ı Modeli, 22 liderlik davranı ını kapsamaktadır. Bu davranı lar vizyon
yaratma, izleyici kazanma, vizyonu uygulamaya koyma, sonuçları izleme, sonuçlara ula ma
ve takım çalı ması eklinde tanımlanan 6 boyut eklinde gruplanmı tır (Kabacoff, 
1998: 18-20). Tanımlanan 22 liderlik davranı ı özellikleri 6 ana  liderlik 
uygulaması (leadership practice) altında Ek 1’de gösterilmektedir. 

 Kabacoff ve Stoffey’in (2001:1-12) çalı masının örneklemi, özel bir veri 
tabanı yardımıyla, aynı yönetsel ve örgütsel düzeylerde, benzer demografik 
özelliklerde ve aynı i  kollarındaki bireylerin e le tirilmesiyle olu turulmu tur. 
Ara tırmada 1280 yönetici, 4728 yönetici meslekta ı, 4940 ast ve 1534 üst, 360 
derece de erleme yöntemi ile 1280 orta düzey yöneticiyi de erlendirmi lerdir. 
Yöneticilerin 640’ı 25-35 (genç) ya  arası olup, 640’ı da     45-55 ya
grubundadır. Ara tırmanın ikinci kısmında, 254 yönetici, 938 yönetici meslekta ı
(peers), 1092 ast ve 318 üst 360 derece de erleme yöntemini kullanarak 254 üst 
düzey yöneticiyi de erlendirmi lerdir. 254 yöneticinin 127’si 25-35 (genç) ya
arasında olup, 127’si 45-55   ya  arasında bulunmu tur.   

 Ara tırmanın ilk bölümünde, 1280 orta düzey yöneticinin kendini 
de erlendirmesi sonucunda, 45-55 ya  arası orta düzey yöneticilerin, tutuculuk, 
teknik vurgu, kendine önem, ikna edicilik, yapı olu turma, yetki devri, 
i birlikçilik ve yetki ili kilerine önem veren davranı larına ili kin ortalamaların
25-35 ya  arası yöneticilerin ortalamalarına göre yüksek oldu u bulunmu tur.
Böylece 45-55 ya  arası orta düzey yöneticilerin bu davranı larda di er ya
grubuna göre anlamlı düzeyde farklılık yarattıkları bulunmu tur. 25-35 ya  arası
yöneticilerin ise, dı a dönüklük, co ku, taktik kullanma ve sonuçlara ula ma
davranı larının 45-55 ya  arası yöneticilerin ortalamalarına göre yüksek oldu u
bulunmu tur (Kabacoff ve Stoffey, 2001: 4-13).  
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 Kabacoff ve  Stoffey’in (2001: 6-21) ara tırmasının ikinci kısmında, 254 üst 
düzey yöneticinin kendini de erlendirmesi sonucunda, 45-55 ya  grubunu olu turan
üst düzey yöneticilerin sadece yetki devri davranı larına ili kin ortalamalarının
di er ya  gruplarının ortalamalarından yüksek oldu u bulunmu tur. Son olarak, 
25-35 ya  grubu yöneticilerin co ku, yapı olu turma, taktik kullanma ve üretim 
odaklılık davranı larının 45-55 ya  arası yöneticilerin ortalamalarından yüksek 
oldu u ve anlamlı düzeyde farklılık gösterdikleri bulunmu tur. Kabacoff ve 
Yönetim Ara tırma Grubu tarafından geli tirilen Lider Davranı ı Modelinde 
tanımlanan boyutların liderlik literatüründe tespit edilen yöntem bilim kısıtlarını
ortadan kaldırmaya yönelik olu turulması, bu ara tırmanın liderlik davranı ı ile 
yöneticilerin ya larına ili kin son yıllarda yapılan en kapsamlı çalı ma olması ve 
liderlik davranı larını çok yönlü incelemesi nedeniyle, bu çalı mada Lider 
Davranı ı Modelinin boyutları temel olarak alınmı tır.

BANKACILIK SEKTÖRÜNDE B R GRUP YÖNET C  ÜZER NE
B R ARA TIRMA

Ara tırmanın Amacı, Kapsamı ve Yöntemi

 Yöneticilerin ya larının liderlik davranı ları üzerinde etkili olup olmadı ını,
varsa farklılıkların hangi boyutlarda ortaya çıktı ını tespit etmek amacıyla,
bankacılık sektörü yöneticileri üzerinde uygulanmak üzere bir “Lider 
Davranı ları” ara tırması planlanmı tır. Bu ara tırma, Türkiye’de faaliyet 
gösteren ve ube sayıları 100’ün üzerinde 1’i kamu bankası ve 2’si özel 3 ticari 
bankanın genel müdürlüklerinde çalı an yöneticileri kapsayacak ekilde 
yürütülmü tür. Ara tırma örneklemini olu turan yöneticilerin liderlik 
davranı larını etkileyebilecek dı sal faktörlerin mümkün oldu unca
e itlenebilmesi amacıyla, ara tırmanın kapsamı aynı i kolunda benzer 
pozisyonlarda bulunan yöneticilere ula abilme olana ı yaratan bankacılık sektörü 
genel müdürlükleri ile sınırlı tutulmu tur.  Benzer ko ullarda yöneticilik 
deneyimine sahip ve çok sayıda kadın ve erkek yöneticiye aynı anda ula ma
olana ını vermesi nedeniyle, örneklemin ube sayısı 100’ün üzerinde olan özel 
ve kamu bankalarından seçilmesi kararla tırılmı tır. Ancak ube sayısı 100’ün 
üzerinde bulunan  4’ü kamu 12’si özel 16 banka genel müdürlüklerine 
ara tırmacı tarafından yapılan yazılı izin talebine 1’i kamu, 2’si özel toplam 3 
bankadan olumlu yanıt gelmesi nedeniyle, ara tırmanın evreni bu 3 bankanın
genel müdürlüklerinde çalı an tüm yöneticilerle sınırlı kalmı tır.   

 Kabacoff ve Yönetim Ara tırma Grubu tarafından geli tirilen Liderlik 
Etkinli i Analizi’nin (LEA) liderlik davranı ı boyutları bu çalı mada temel 
alınmı tır. Ticari de er ta ıyan orijinal ölçe e ula ılamadı ından, modelde 
tanımlanan liderlik davranı ı boyutları (vizyon yaratma, izleyici kazanma, 
vizyonu uygulamaya koyma, sonuçları izleme, sonuçlara ula ma ve takım
çalı ması) kullanılarak ara tırmacı tarafından yeni bir soru formu geli tirilmeye
çalı ılmı ; ölçekte liderlik davranı ı boyutlarının her birine ili kin somut liderlik 
davranı ı tanımlamaları geli tirilmi tir. Bunun sonucunda 38 sorudan olu an bir 
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liderlik davranı ı soru formu hazırlanmı tır. Olu turulan soru formunda 
yöneticilerden, tanımlanan davranı ları ne ölçüde gösterdiklerini belirtmeleri 
istenmi tir. Geli tirilen soru formunun pilot çalı ması Antalya ilinde çalı an
toplam 22 banka ube müdürüne uygulanmı tır. Gerekli düzeltmelerin 
tamamlanmasından sonra, Türkiye çapında banka genel müdürlüklerinde çalı an
yöneticiler evrenini temsil edebilecek bir örneklem çalı ması yapılmı tır.

 Bankaların insan kaynakları birimlerinden elde edilen yönetici sayılarına
ili kin verilerle yapılan örneklem belirleme çalı ması sonucunda, toplam yönetici 
sayısından (1’i kamu, 2’si özel toplam 3 bankada 700 yönetici bulunmaktadır)
hareketle, =0,05 anlamlılık düzeyinde ana kütle standart sapması 0,03 olarak 
alınmı  ve ula ılması gereken örneklem 170 olarak hesaplanmı tır. Ara tırma 
yapılan bankaların genel müdürlüklerinde toplam 170 soru formu da ıtılmı tır.
Bu soru formlarına 70’i kadın, 91’i erkek yönetici olmak üzere toplam 161 
yönetici yanıt vermi , geri dönü  oranı %95 olarak gerçekle mi tir.  

 Hazırlanan anket formları ara tırmacı tarafından bankaların genel 
müdürlüklerine gidilerek bizzat da ıtılmı , bu süreç esnasında insan kaynakları
birimlerinden destek alınmı tır. Bankaların ikisinde yöneticilere ara tırmanın
içeri i anlatılarak anketler elden da ıtılıp geri toplanmı tır. Üçüncü bankada ise, 
banka yönetiminin talebi üzerine anket formları insan kaynakları birimine teslim 
edilmi , daha sonra formların posta yolu ile geri dönü leri sa lanmı tır.  

Ara tırmanın Bulguları

Yöneticilerin Demografik Özellikleri  

 Ara tırmanın evrenini olu turan 161 yöneticinin %43’ü 25-35 ya  grubu,  
% 34’ü 35-44 ya  grubu ve %23’ü 45 ve üzerinde bulunan ya  grubundandır.
Anketlerin % 43’ü kamu, %57’si ise özel sermayeli banka yöneticileri tarafından 
doldurulmu tur. Ayrıca yöneticilerin %56’sı erkek, %44’ü kadın yöneticilerdir. 

Ölçek Güvenilirli i

 Çalı mada, Kabacoff’un liderlik davranı ı boyutları kullanılarak olu turulan 
anketin güvenilirli i Cronbach Alfa de erleri ile ara tırılmı tır. Liderlik Davranı ı
Anketinin güvenilirli i 0.88 ( N=154 ) olarak bulunmu tur.  

Korelasyon Analizi 

 Liderlik Davranı ı Anketinde yer alan liderlik davranı ı boyutları ile 
bile enleri arasındaki korelasyonu belirlemek amacıyla korelasyon analizi 
yapılmı tır. Korelasyon analizi sonucunda her bir boyutu olu turan bile enler 
arasında pozitif ve anlamlı korelasyon bulunmu tur (Tablo1).  

 Yöneticinin vizyon yaratmada gösterebilece i  “yenilikçilik davranı ı”
tanımlanan di er dört davranı a göre daha yüksek korelasyona sahip çıkmı tır
(r=0.71, p=0.00). Yöneticilerin vizyona yönelik karar ve uygulamalarında 
a ırlıklı olarak yenilikçi davranı lar gösterdi i saptanmı tır. Bunun yanı sıra yetki 
devri davranı ı ile izleyici kazanma boyutu arasında anlamlı ve yüksek ili ki
bulunmu tur. Yöneticiler yetkilerini devrettiklerinde,  çalı anlar motive olurlar, 
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bilgi ve uzmanlıklarına olan güvenleri artar ve olayları kontrol edebileceklerine
inanırlar. Bunların gerçekle mesi organizasyonda etkinli in sa lanmasına yol 
açmaktadır.

 Yöneticilerin vizyonu gerçekle tirirken gösterebilece i davranı  bile enleri
(yapı olu turma, ileti im, taktik kullanma ve yetki devri) arasında pozitif ve 
anlamlı korelasyon bulunmu tur. En yüksek korelasyon vizyonu uygulamaya 
koyma de i keni ile ileti im arasında bulunmu tur (r=0.89, p=0.00). 
Ara tırmalar vizyona yönelik davranı ların gerçekle tirilmesinde örgütsel ve 
ki isel ileti imin önemini göstermektedir (Gürgen, 1997, s.36).  

 Yöneticilerin sonuçları izleme ile geri bildirim de i keni arasında pozitif ve 
anlamlı bir korelasyon (r=0.87) bulunmu tur. Bu sonuç yöneticilerin 
çalı anlarından ne beklediklerini ve ne istediklerini açıkça ifade etmeyi 
önemsedikleri anlamına gelmektedir. Yöneticilerin sonuçları izlerken geri 
bildirim gösteren davranı lar sergilemesi, yönetimin amaçlarının
gerçekle tirilmesinde önem ta ımaktadır (Koçel, 1998, s.362). Bu nedenle etkin 
geri bildirim davranı ı yönetici ile çalı anlar arasındaki ileti im ile mümkündür 
(Gibson vd., 1985). Ara tırmada yöneticilerin ileti im boyutuna verdikleri önem 
ile bu sonuç desteklenmi tir.

 Yöneticilerin sonuçlara ula mada “baskın olma” ve “üretim odaklı
davranma” e iliminde oldukları görülmektedir. Sonuçlara ula ma de i keni ile 
baskın olma (r=0.79) ve üretim odaklılık (r=0.73) de i kenleri arasında güçlü ve 
anlamlı korelasyonlar bulunmu tur. Yöneticiler ba arıya ula mak için iddialı ve 
rekabetçi bir yakla ım aracılı ıyla yüksek düzeyde beklentiler olu turup 
çalı anları yönlendirmektedirler.

 Yöneticilerin takım çalı ması davranı ına verdikleri önem korelasyon 
analizi ile desteklenmektedir. Takım çalı ması ve boyutları arasında anlamlı ve 
pozitif korelasyon görülmektedir. Örgütsel etkinli i sa lamada yöneticilerin 
takım çalı masına yönelik davranı lar göstermesi, ara tırmalarla desteklenmi tir 
(Donnellon, 1999; Aranda vd., 1998 ).  

 Korelasyon analizinin ikinci kısmında, liderlik davranı ını olu turan
bile enlerin kendi aralarındaki ili ki belirlenmeye çalı ılmı tır. Analiz sonucu 
bile enlerin kendi aralarında da anlamlı korelasyona sahip oldu u bulunmu tur. 
Bu sonuç, tanımlanan liderlik davranı ı bile enlerinin liderlik davranı ı
boyutlarını temsil etti ini göstermektedir. 
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Tablo 1: Liderlik Davranı ı Boyutları ile Bile enleri Arasındaki Korelasyon 
Analizi 

Vizyon 

Yaratma 

zleyici 

Kazanma 

Vizyonu 

Uygulama 

Sonuçları

zleme

Sonuçlara 

Ula ma

Takım

Çalı ması

Tutuculuk 0,66 0,15 0,15 0,07 0,02 0,07 

Yenilikçilik 0,71 0,31 0,29 0,24 0,20 0,35 

Teknik Vurgu 0,34 0,51 0,47 0,42 0,53 0,52 

Kendine Önem 0,48 0,08 0,14 0,07 0,14 0,04 

Stratejik Vurgu 0,47 0,34 0,33 0,35 0,32 0,36 

kna Edicilik 0,21 0,75 0,61 0,33 0,44 0,57 

Dı a Dönüklük 0,43 0,82 0,49 0,42 0,39 0,62 

Co kulu  0,29 0,79 0,32 0,44 0,49 0,58 

Duygusal Kontrol 0,25 0,50 0,60 0,24 0,38 0,32 

Yapı Olu turma 0,29 0,50 0,56 0,32 0,36 0,59 

Taktik Kullanma 0,15 0,39 0,60 0,27 0,39 0,35 

leti im 0,35 0,55 0,89 0,48 0,54 0,43 

Yetki Devri 0,38 0,63 0,74 0,54 0,55 0,62 

Kontrol 0,33 0,35 0,43 0,69 0,31 0,32 

Geri Bildirim 0,20 0,43 0,47 0,87 0,41 0,47 

Yönetim Odaklılık 0,25 0,50 0,49 0,38 0,60 0,45 

Baskın Olma 0,23 0,35 0,48 0,33 0,79 0,25 

Üretim Odaklılık 0,21 0,45 0,43 0,31 0,73 0,33 

birlikçi Davranı  0,36 0,69 0,61 0,47 0,45 0,78 

Fikirbirli i 0,16 0,57 0,45 0,33 0,28 0,68 

Yetki li kileri 0,26 0,41 0,34 0,31 0,27 0,52 

Empati  0,31 0,41 0,34 0,32 0,21 0,77 
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Faktör Analizi 

 Lider Davranı ı Anketinde yer alan liderlik davranı ı boyutlarına ili kin
bile enler faktör analizine tabi tutulmu tur. Analiz sonucu  9 faktör elde 
edilmi tir. Ancak bile enler arasında anlamlı faktör yapısı gözlemlenmemi tir. 
Bu nedenle her bir bile eni temsil eden önermeler içinde dü ük korelasyon 
katsayılarına sahip olan önermeler  analizden çıkartılmı tır. Tekrarlanan analiz 
sonucu 6 faktör elde edilmi , ancak faktör 4’ün faktör yüklerinin çok dü ük 
olması nedeniyle 5 Faktör göz önünde bulundurulmu tur. Faktörlerin varyansı
açıklama yüzdesi 60.6 olmu tur. Faktör analizi sonuçları Tablo 2’de 
özetlenmi tir.

 Takım çalı ması, izleyici kazanma ile vizyonu uygulamaya koyma 
boyutlarının bile enleri Faktör 1’de, vizyon yaratma boyutunun bile enleri
Faktör 2 ve Faktör 3’de, vizyon yaratma ile sonuçları izleme boyutlarının
bile enleri Faktör 5’de, takım çalı ması boyutunun bile enleri ise Faktör 6’da yer 
almaktadır.

Tablo 2: Liderlik Davranı ı Boyutlarına li kin Faktör Analizi Sonuçları

FADELER Tak.Çal., 
zle.Kaz. ve 

Viz.Uy.Koy. 

Vizyon 
Yaratma 

Viz.
Yar.ve 
Son. 
zle.

Takım
Çalı ması

Çalı ma arkada larının güçlü yönlerini ortaya 
çıkararak birbirlerinin performanslarını
tamamlamalarını sa lama (takım çalı ması)

0,58    

Kurum çalı anlarının özel sorunlarına duyarlılık
gösterme (takım çalı ması)

0,52    

Kurum çalı anlarının ihtiyaç ve beklentilerine aktif 
bir ilgi gösterme (takım çalı ması)

0,68    

Kurum çalı anlarının i lerine istekle 
ba lanmalarını sa lamak için özel bir gayret 
gösterme (izleyici kazanma) 

0,65    

Dinamik ve co kulu bir tarza sahip olma (izleyici 
kazanma)

0,62    

Kurumun amaçlarına ba lılık yaratmak için 
çalı anları amaçlara yönelik ikna etme yolunu 
seçme (izleyici kazanma) 

0,66    

Kurum içinde kısa sürede yakın ve rahat  ili kiler
kurma (izleyici kazanma) 

0,63    

Astların yeteneklerini güçlendirecek  ortamlar 
hazırlama (vizyonu uygulamaya koyma) 

0,67    
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Kurum çalı anlarına yeteneklerini ortaya 
koymalarına  imkan verecek önemli görevler 
verme (vizyonu uygulamaya koyma) 

0,71    

Kurumsal karar ve uygulamaların mevcut durumu 
korumaya yönelik olması (vizyon yaratma) 

 0,67   

Kurumsal karar ve uygulamalarda  en az risk 
alacak ekilde hareket etme (vizyon yaratma) 

 0,60   

Olaylara uzun dönem planlamaya dayalı analiz 
yoluyla yakla ma (vizyon yaratma) 

 0,57   

Kurumsal kararlarımda ve uygulamalarımda yeni 
ve denenmemi

 0,50   

yakla ımları tercih etme (vizyon yaratma)     

Kurum çalı anları ile  ilgili dü üncelerini
dolambaçsız bir tarzda kendilerine ifade etme 
(sonuçları izleme) 

  0,52  

Kurumsal karar ve uygulamaların uzun dönemli 
sonuçlarını dikkate alma ( vizyon yaratma) 

  0,56  

Olaylara kurum çalı anlarının cephesinden bakma 
alı kanlı ına sahip olma (takım çalı ması)

   0,50 

 Kabacoff’un (1998) liderlik davranı ı boyutlarının kullanılmasıyla
olu turulan liderlik davranı ı soru formu, asıl ölçekteki önermelere 
ula ılamaması nedeniyle kar ıla tırma yapılma imkanı sa lamamaktadır. Buna 
ra men liderlik davranı ı boyutları arasındaki pozitif ve anlamlı korelasyon 
ili kileri ve bile enlere ili kin faktör analizi sonuçları soru formlarının farklı
sektörlerdeki yöneticilerin liderlik davranı larını belirlemede de kullanılabilece i
ve sektörler arası farklılıkların ara tırılabilece ini göstermektedir. 

Yöneticilerin Ya larının Liderlik Bile enleri Üzerindeki Etkisi (ANOVA) 

 Yöneticilerin ya larının liderlik bile enleri üzerindeki etkisi Varyans analizi 
(ANOVA) ile incelenmi tir (Tablo 3). 54 ya  üzerindeki yönetici sayısı ile, 25 ya
altındaki yönetici sayısının çok az olması nedeniyle, 45-54 ya  grubu ile 54 ya
üzerindeki grup, 25-34 ya  grubu ile de 25 ya  altındaki grup birle tirilmi tir. 
Analiz sonucunda yöneticilerin ya larının etkili oldu u liderlik bile enleri;
yenilikçilik (p=0.01), ikna edicilik (p=0.005), duygusal kontrol (p=0.005), taktik 
kullanma (p=0.01), ileti im (p=0.000), yetki devri (p=0.000), kontrol (p=0.01), 
geri bildirim (p=0.003), baskın olma (p=0.04) ve üretim odaklılık (p=0.04) 
olarak saptanmı tır. Tutuculuk, teknik vurgu, kendine önem, stratejik vurgu, dı a
dönüklük, co ku, yapı olu turma, yönetim odaklılık, i birlikçi davranı ,
fikirbirli i, yetki ili kileri ve empati bile enlerinde ise anlamlı farklılık tespit 
edilememi tir.
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Tablo 3  Yöneticilerin Ya larının Liderlik Bile enleri Üzerindeki Etkisi 
(ANOVA)

Bile enler Fde eri P de eri

Tutuculuk 0,419 0,739 

Yenilikçilik 3,772 *0,012 

Teknik Vurgu 1,443 0,232 

Kendine Önem 1,526 0,210 

Stratejik Vurgu 1,766 0,156 

kna Edicilik 4,370 **0,005 

Dı a Dönüklük 1,373 0,253 

Co kulu 2,547 0,058 

Duygusal Kontrol 4,370 **0,005 

Yapı Olu turma 0,723 0,539 

Taktik Kullanma 3,799 *0,011 

leti im 6,189 **0,000 

Yetki Devri 6,883 **0,000 

Kontrol 3,701 *0,013 

Geri Bildirim 4,774 **0,003 

Yönetim Odaklılık 2,518 0,060 

Baskın Olma 2,676 *0,049 

Üretim Odaklılık 2,671 *0,049 

birlikçi Davranı  0,139 0,335 

Fikirbirli i 0,823 0,482 

Yetki li kileri 0,713 0,545 

Empati 0,470 0,703 

* p<0.05     ** p<0.005 düzeylerinde anlamlı

 Liderlik bile enleri üzerinde farklılık gösteren ya  grupları  Tukey-B testi ile 
tespit edilmi tir. Analiz sonucunda, 35-44 ya  grubu yöneticilerin ikna edicilik, 
duygusal kontrol ve baskın olma davranı larının ortalamalarının di er ya
gruplarının (25-34 ve >45 ya  grupları)  ortalamalarına göre yüksek oldu u
bulunmu tur. Ayrıca 45 ve üstü ya  grubu yöneticilerin ise, yenilikçilik, taktik 
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kullanma, ileti im, yetki devri, kontrol, geri bildirim ve üretim odaklılık
davranı larının di er ya  gruplarının ortalamalarına göre yüksek oldu u
saptanmı tır (Tablo 4).  

Tablo 4  Yöneticilerin Ya  Gruplarının Kar ıla tırılması

 25-34 35-44 >45   

Bile enler Ort. N Ort. N Ort. N F de eri P de eri

Yenilikçilik 5,363 69 5,908 54 6,174 38 3,772 *0,012 

kna Edicilik 5,862 69 6,434 54 6,239 38 4,370 **0,005 

Duygusal
Kontrol 5,521 69 6,447 54 5,632 38 4,370 **0,005 

Taktik 
Kullanma 5,420 69 5,959 54 6,315 38 3,799 *0,011 

leti im 5,308 69 6,004 54 6,013 38 6,189 **0,000 

Yetki Devri 5,862 69 6,071 54 6,381 38 6,883 **0,000 

Kontrol 5,362 69 5,918 54 6,184 38 3,701 *0,013 

Geri
Bildirim 5,587 69 5,949 54 6,283 38 4,774 **0,003 

Baskın
Olma 5,457 69 6,301 54 6,181 38 2,676 *0,049 

Üretim 
Odaklılık 5,391 69 5,632 54 5,633 38 2,671 *0,049 

* p<0.05     ** p<0.005 düzeylerinde anlamlı

TARTI MA

 Kabacoff (1998) tarafından geli tirilen Liderlik Davranı  Modeli esas 
alınarak geli tirilen ölçekle gerçekle tirilen bu ara tırmanın sonuçlarına göre, 
yöneticilerin ya larının tanımlanan 22 liderlik bile eninden 10’u üzerinde etkili 
oldu u tespit edilmi tir. Geri kalan 12 liderlik bile eni üzerinde yönetici ya ının
etkili olmamasının çe itli nedenleri olabilir. Bankacılık sektöründe yöneticilere ve 
çalı anlara verilen yo un e itimlerin, yöneticilerin benzer liderlik davranı ları
göstermelerinde güçlü bir etken oldu u dü ünülebilir. Di er bir olasılık da, 
yöneticiler bu davranı ları fiilen göstermiyor olsalar da, tanımlanan davranı ların
do ru olduklarını ö renmi  olmaları nedeniyle, kendilerini olduklarından farklı
göstererek soru forumunu cevaplamaya yönelmi  olabilecekleri, yani soru 
formunu sosyal be enirlik etkisi altında yanıtlamı  olabilecekleridir. 
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 Ara tırmada yöneticilerin liderlik davranı larının 10’unda  ya larına ba lı
olarak anlamlı farklılık bulunmu tur. Ara tırmanın ilginç sonuçlarından bir 
tanesi “yenilikçilik” davranı ını anlamlı ölçüde daha fazla gösteren yöneticilerin 
45 ya ın üzerindeki ya  grubu olmasıdır. Bu ya  grubundaki yöneticiler vizyona 
yönelik karar ve uygulamalarında yenilikçi davranı lar göstermektedirler. Yani 
yöneticiler de i ime direnç göstermemekte, risk almaya gönüllü olmakta ve yeni 
yakla ımları dikkate almaktadırlar.Yapılan birçok ara tırma sonuçlarının aksine 
(Kabacoff ve Stoffey, 2001; Wah, 1999; Hitt ve Tyler, 1991), 45 ya ın üzerindeki 
ya  grubunun yenilikçi davranı  bile eni üzerinde gerek 25-34 gerekse 35-44 ya
gruplarından daha yüksek ortalamaya sahip olması, bankacılık sektörünün 
sürekli de i imle içi içe olması ve sektörün yapısı gere i  yöneticilerin sürekli 
“risk” unsuruyla barı ık olma zorunlulu u ile açıklanabilir.

 45 ya  üzeri yöneticilerin,  özellikle vizyonu uygulamaya koymada  modelde 
tanımlanan ileti im, taktik kullanma ve yetki devri alt bile enlerini di er ya
gruplarından daha fazla göstermesi önemli bir sonuçtur. 45 ya  üzerindeki 
yöneticilerin vizyonun gerçekle tirilmesinde örgütsel ve ki isel ileti ime önem 
verdikleri, organizasyonun amaçlarını ve de erlerini vurgulayarak organizasyon 
içinde ileti imi sa ladıkları tespit edilmi tir. Bu sonuç, yöneticilerin ya larının
ilerlemesi ile organizasyona olan ba lılıklarının artması ve buna ba lı olarak 
ki isel ve örgütsel ileti ime önem vermeleri ile açıklanabilir. Kabacoff ve 
Stoffey’in (2001) ara tırma sonuçlarına göre ise ileti im davranı ı hiçbir ya
grubunda anlamlı farklılık göstermemi tir. 

 Bu çalı manın sonuçları 45 ya  üzerindeki yöneticilerin taktik kullanma 
davranı ını da anlamlı düzeyde daha fazla gösterdiklerini ve organizasyona 
yönelik karar ve uygulamalarında pratik stratejiler üzerinde odaklanarak, kolay 
uygulanabilir kararlar almaktan kaçmadıklarını göstermi tir. Oysa Kabacoff ve 
Stoffey’in (2001) ara tırma sonuçları, 25-35 ya  arası yöneticilerin taktik 
kullanma davranı ına ait ortalamalarının 45 ya  ve üzeri yöneticilerin 
ortalamasından daha yüksek oldu unu göstermi tir. 

 Vizyonu uygulamada yöneticilerin farklılık gösterdi i di er bile en ise yetki 
devridir. Bu çalı manın sonuçlarına göre yetki devri davranı ını 45 ya  ve 
üzerindeki grup yöneticilerinin di er grup yöneticilerinden daha fazla 
gösterdikleri bulunmu tur. Kabacoff ve Stoffey’in (2001) ara tırma sonuçları da 
45 ya  ve üzerindeki yöneticilerin yetki devri davranı ına ili kin ortalamanın
di er ya  grubu ortalamalarından yüksek oldu unu göstermektedir. Böylece 
yöneticiler çalı anlarına önemli i ler vererek yeteneklerini ortaya koymakta, 
bilgilerini ve ki iliklerini geli tirici ortamlar hazırlayarak yeteneklerini 
geli tirmektedirler. Yani ara tırma sonuçları 45 ya  ve üzerindeki yöneticilerin 
yetki devrinden kaçmadı ını göstermektedir.  

 Çalı manın di er bir sonucu, 45 ya  ve üzerinde bulunan yöneticilerin 
sonuçları izlerken, kontrol ve geri bildirim bile enlerinde di er ya  gruplarına
göre anlamlı düzeyde farklılık gösterdikleridir. Yöneticiler kontrol ve 
geribildirim davranı ları göstererek, faaliyetlerin planlanan zamanda tamamlanıp
tamamlanmadı ını kontrol etmekte, faaliyetler için belirli zaman aralıkları
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belirlemekte, izleyicilerinin performanslarını açıkça belirtmekte ve izleyicilerin 
beklenen ihtiyaçları kar ılayıp kar ılamadı ını ifade etmektedirler. Kabacoff ve 
Stoffey’in (2001) ara tırma sonuçları bu liderlik davranı ında ve bu ya  grubunda 
benzer bir farklılık saptamamı tır.

 Ara tırma sonuçlarından bir di eri de 35-44 ya  grubundaki yöneticilerin 
“duygusal kontrol” davranı ını anlamlı düzeyde daha fazla göstermeleridir. Daha 
önce yapılan ara tırmalarda, 35-44 ya  grubundaki yöneticilerin kurumsal 
ili kilerinde duygularını yansıtmaktan kaçınmadıkları bulunmu tur. Kabacoff ve 
Stoffey’in (2001) ara tırma sonuçlarına göre ise duygusal kontrol davranı ı hiçbir 
ya  grubunda anlamlı farklılık göstermemi tir. Oysa bu ara tırmada 35-44 ya
grubundaki yöneticiler ki ilerarası ili kilerinde duygusal ifadeleri mümkün 
oldu unca kontrol altına alarak indirgenmi  tarzda hareket etmektedirler. Bu 
çalı manın örnekleminin ya  da ılımları incelendi inde, erkek yöneticilerin 
%60’ının, kadın yöneticilerin ise %40’ının 35-44 ya  grubunda oldukları
saptanmı tır. Bu durum, ara tırmada özellikle erkek yöneticilerin duygusal 
kontrol davranı ını anlamlı ölçüde daha fazla göstermesinin ve erkek yöneticiler 
oranının 35-44 ya  grubunda nispeten a ırlıklı olmasının bir sonucu olarak 
açıklanabilir.

kna edicilik ve baskın olma bile enlerinin, 35-44 ya  grubuna ait 
yöneticiler tarafından anlamlı düzeyde daha fazla gösterildi i tespit edilmi tir. 
35-44 ya  grubundaki yöneticiler Kabacoff ve Stoffey’in ara tırma sonuçlarında
da izleyici kazanmada ikna edici davranı  göstermi lerdir. Bu gruptaki yöneticiler 
görü lerini inandırmak suretiyle izleyicilerde ba lılık olu turmaktadırlar. Ayrıca
35-44 ya  grubuna ait yöneticilerin sonuçlara ula mada, izleyicileri iddialı ve 
rekabetçi bir yakla ımla anlamlı düzeyde daha fazla baskın davranı  göstermeye 
yönlendirdi i tespit edilmi tir. Kabacoff ve Stoffey’in ara tırma sonuçları ise     
25-35 ya  arası yöneticilerin baskın olma davranı ına ait ortalamalarının 45 ya
ve üzeri yöneticilerin ortalamasına göre daha yüksek oldu u sonucunu 
göstermi tir.

 Son olarak, üretim odaklılık bile enine ili kin ortalama de erlerin 35-44 ve 
45 ya  üzeri gruplarda oldukça yakın oldu u, ancak Kabacoff ve Stoffey’in 
(2001) ara tırma bulgularının aksine bu davranı ı anlamlı düzeyde daha fazla 
gösteren grubun 45 ya  ve üzeri yöneticiler oldu u tespit edilmi tir. 45 ya  ve 
üzeri yöneticiler üretim odaklı davranı  göstererek, kendileri ve izleyicilerine 
ili kin yüksek düzeyde beklentiler yaratarak, ba arıya ili kin güçlü bir yönelim 
sa lamaktadırlar. Böylece 45 ya   ve üzeri yöneticiler di er çalı maların tersine 
rekabetçi bir yakla ımla çalı anlarını yönlendirmektedirler. Bu durum hizmet 
sektöründe yo un rekabetin bir sonucu olarak açıklanabilir. 

 Ara tırma sonuçları, Kabacoff ve Stoffey’in (2001) ara tırma bulgularının
aksine 45 ya  ve üzeri yöneticilerin “yenilikçilik”, “ileti im”, “taktik kullanma”, 
“kontrol”, “geri bildirim” ve “üretim odaklılık” davranı larının anlamlı düzeyde 
farklılık yarattı ını göstermi tir. Ara tırma sonuçlarının Kabacoff ve Stoffey’in 
ara tırma sonuçlarından farklı çıkmasının muhtemel  bir çok nedeni olabilir; 
Kabacoff ve Stoffey ara tırmalarını özel bir veri tabanı yardımıyla, farklı etnik 
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kökene ve farklı kültürlere sahip, tüm sektörleri kapsayan ve bu sektörlerde 
farklı departmanlarda çalı an 1280 orta düzey ve 254 üst düzey yöneticilere 
uygulamı lardır. Bu nedenle her iki ara tırmanın farklı sonuçlara sahip olması,
ara tırma kapsamının, örneklem tespitinin ve veri toplama sürecinin farklılık
göstermesinin bir sonucu olarak açıklanabilir. 

SONUÇ

 Ara tırmada kullanılan soru formlarının analiz sonuçları, sonraki 
çalı malarda geli tirilerek kullanılabilece ini göstermektedir. Liderlik davranı ı
boyutları arasındaki pozitif ve anlamlı korelasyon ili kileri ve bile enlere ili kin
faktör analizi sonuçları soru formlarının farklı sektörlerdeki yöneticilerin liderlik 
davranı larını belirlemede de kullanılabilece i ve sektörler arası farklılıkların
ara tırılabilece ini göstermektedir. 
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Ek 1: Kabacoff’un (1998) modelinden faydalanılarak ara tırmacı

tarafından olu turulmu tur.

Davranı  Bile enleri Davranı  Özellikleri 
V ZYON YARATMA 

Mevcut sorunların çözümünü geçmi  uygulamalarda arama 
Kurumsal karar ve uygulamaların mevcut durumu korumaya 
yönelik olması

Tutuculuk
(Conservative) 

Kurumsal karar ve uygulamalarında  en az risk alacak ekilde
hareket etme 
Hızla de i en ko ullara  rahat uyum sa lama ve bu ortamda 
kendini rahat hissetme 
Kurumsal kararlarında ve uygulamalarında yeni ve
denenmemi  yakla ımları tercih etme 
Kurumsal kararlarında ve uygulamalarında risk almaya istekli 
olma

Yenilikçilik 
(Innovative) 

Kurum çalı anlarının hata yaparak ö renmelerine mümkün 
oldu unca izin verme 
Uzmanlık alanı ile ilgili bilgisini ara tırma ve sonuçlarda 
kullanabilme Teknik Vurgu 

(Tehcnical) Uzmanlık alanı ile ilgi bilgi seviyesini  sürekli geli tirmeye 
çalı ma

Kendine Önem 
Kurumsal vizyona yönelik kararlarında ba ımsız olmaya önem 
verme

(Self) Liderin vizyon yaratmada rolüne olan inancı ve ba lılı ı
Kurumsal karar ve uygulamalarının uzun dönemli sonuçlarını
dikkate alma Stratejik Vurgu 

(Strategic) Olaylara uzun dönem planlamaya dayalı analiz  yoluyla 
yakla ma
leriyi dü ünme, planlama ve objektif analiz yoluyla karar

verme
ZLEY C  KAZANMA 

Kurum çalı anlarının ba lılıklarını kazanmak için güven 
ortamı yaratma yolunu seçme 

kna Edicilik 
(Persuasive) 

Kurumun amaçlarına ba lılık yaratmak için çalı anları
amaçlara yönelik ikna etme yolunu seçme 
Kurum çalı anları ki ilerarası ili kilerinde biçimsel olmayan bir
tarz benimsemesi 
Kurum çalı anları ile ili kilerinde cana yakın ve arkada ça 
davranma 

Dı a Dönüklük 
(Outgoing) 

Kurum içinde kısa sürede yakın ve rahat  ili kiler kurma 

Co ku, enerji ve duygusal ifadeler kullanarak hareket etme Co kulu
(Excitement) zleyicileri (others) i lerinde ve i lerin içinde istekle tutabilme 

kapasitesini gösterme 
Duygusal
Kontrol(Restraint) 

Kurumsal ili kiler de duyguları kontrol etme ve sakin bir tarz 
benimseme

V ZYONU 
UYGULAMA KOYMA   
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Kurumsal  çalı maları kolayla tırıcı ilke ve prosedürler
geli tirmeYapı Olu turma

(Structuring)
Sistematik ve organize edilmi  bir yakla ım benimseyerek
düzenli yöntemlerle çalı mayı tercih etme 
Hemen sonuç alınmasını sa lamak için kolay uygulanabilir
stratejilere odaklanarak çözüm üretme 

Taktik Kullanma 
(Tactical) 

Gerekti i durumlarda pratik stratejiler üzerinde odaklanarak
anlık kararlar verebilmek 
Kurum çalı anlarına sadece bilmeleri gerekli bulunan bilgileri 
aktarma 

Kurum çalı anlarından  ne beklendi ini açıkça  belirtme 

Varolan bilgi akı ını korumak 
Çatı ma durumlarında ki ilikler yerine somut durumlar
üzerinde yo unla arak çözüme ula ma

leti im
(Communication) 

Kurum çalı anlarının çabalarını yönlendirirken kurumun 
misyon ve de erlerini ısrarlı biçimde vurgulama 

Astlarının yeteneklerini güçlendirecek ortamlar hazırlamaYetki Devri 
(Delegation) Kurum çalı anlarına yeteneklerini ortaya koymalarına  imkan 

verecek önemli görevler verme 
SONUÇLARI ZLEME 

Kontrol (Control) 
lerin zamanında bitmesini garantiye almak üzere biti

tarihleri belirleyip faaliyetleri sürekli kontrol altında tutma 
Astlara performansları hakkında sürekli ve açık geri bildirim 
sa lama Geri Bildirim 

(Feedback) Kurum çalı anları ile  ilgili dü üncelerinde dolambaçsız bir
tarzda kendilerine ifade etme 

SONUÇLARA 
ULA MA   
Yönetim Odaklılık
(Management Focus) 

Kurum çalı anlarının çabalarını yönlendirmek için yetki ve 
sorumlulukları sonuna kadar kullanma 

Baskın Olma(Dominant) 
Kurumsal hedeflere ula mak için çalı anları iddialı ve 
rekabetçi bir tarzda mücadeleye zorlama 

Üretim Odaklılık
(Production) 

Ba arıya odaklanılmasını sa lamak için yüksek düzeyde 
performans hedefleri koyma 

TAKIM ÇALI MASI 
Çalı ma arkada larının güçlü yönlerini ortaya çıkararak
birbirlerinin performanslarını tamamlamalarını sa lama 

birlikçi Davranı
(Cooperation) 

Kurum çalı anlarının ihtiyaç ve beklentilerine aktif ilgi 
gösterme

Fikirbirli i (Consensual) 
Karar alma süreçlerinde, kurum çalı anlarının görü lerini
dikkate alma 
Kurumdaki yetkili ki ilerin fikirlerini karar süreçlerinde 
dikkate alma Yetki li kileri 

(Authority)
Kurumun organizasyonel ili kilerine sadık olma 

Kurum çalı anlarının özel sorunlarına duyarlılık  gösterme Empati
(Empathy) Olaylara kurum çalı anlarının cephesinden bakma alı kanlı ına

sahip olma 
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