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ONSOZ

Bu calismada, Tiirk Silahli Kuvvetleri biinyesindeki Hava Kuvvetleri Komutanligindaki
yoneticilerin ve ¢alisanlarin liderlik stilleri ile karar verme stilleri arasindaki iliskinin
belirlenmesi amaglanmustir. Arastirma katilimcilarin liderlik stilleri ile karar verme
stilleri diizeyleri 6lgmek ve bu stiller arasindaki iliskinin tesbiti i¢in desenlenmistir.
Arastirma dort bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde arastirmanin  kuramsal
cergevesini olusturan bilgiler ve sorun ile ilgili alanyazindan yararlanilarak elde edilen
bilgilerin paylasimi, problem durumu, alt problemler vardir. Ikinci boliimde
arastirmanm  yontemi ele almmustir. Ugiincii boliimde arastirma bulgularina ve
yorumlara yer verilmistir. Dordiincii boliimde ise arastirma sonuglart ve Oneriler yer

almaktadir.

Yiiksek lisans egitimim ve tez galigmam siiresince engin bilgisi, tecriibesi, bana olan
giiveni ve sevgisi ile her konuda destegini higbir zaman esirgemeyen; kisiligi ve
liderligi ile her zaman bana Ornek olan kiymetli hocam ve damigsmanim sayin

Prof.Dr.S.Sule ERCETIN’ e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Her tiirlii yardim ve destekleri icin ankete katilan degerli meslektaslarima ve Ustegmen
Hiiseyin SOLMAZ’ a tesekkiirlerimi sunuyorum. Hayatima renk katan kizim Eflin’e,
caligmalarim boyunca sabr1 ve azmiyle bana gii¢ veren ve her zaman bana destek olan
sevgili esim Esin ILMEZ’ e, dogdugum giinden bu yana sevgi ve desteklerini her zaman
yamimda hissettigim canim Aileme ve diinya giizeli annem Arife ILMEZ’ e minnet ve

sevgilerimi sunarim.



OZET

Bu arastirmanin amaci, Tiirk Silahli Kuvvetleri biinyesindeki Hava Kuvvetleri
Komutanlhigindaki yoneticilerin liderlik stilleri ile karar verme stilleri arasindaki iliskiyi
belirlemek ve se¢ilmis kimlik degiskenlerine gore istatistiksel karsilagtirmalar
yapmaktir. Caligma, Antalya [li Hava Kuvvetleri Komutanliginda gorev yapan 244

askeri personel iizerinde ylriitiilmiigtiir.

Aragtirmada ii¢ boliimden olusan bir veri toplama araci kullanilmistir. Birinci boliimde
katilimcilarin dontistimcii liderlik stilleri, Bass ve Avolio (1990) tarafinda gelistirilen ve
Dilek (2005) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan toplam 24 Onermeden olusan anket ile
dlgiilmiistiir. Ikinci boliimde islemsel liderlik stilleri Bass ve Avolio (1990) tarafindan
gelistirilen ve Dilek (2005) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan toplam 8 onermeden olusan
anket ile dl¢iilmiistiir. Ugiincii boliimde ise katilimcilarin karar verme stilleri, Scott ve

Bruce (1995) tarafindan gelistirilen “Genel Karar Verme Olgegi” ile dl¢iilmiistiir.

Verilerin analizinde yiizde, frekans, aritmetik ortalama, standart sapma, Pearson
korelasyon katsayisi, parametrik testlerden bagimsiz 6rneklemler i¢in t-testi, bagiml
orneklemler icin t-testi, bagimsiz oOrneklemler icin tek yOnli varyans analizi

kullanilmistir.

Arastirma sonucunda, askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin doniistiiriicii
liderlik stilleri yas, egitim durumu ve calisma siiresi degiskenlerine gore anlamli bir
sekilde degismemekte, ancak {invan degiskenine gore anlamli  bigimde
farklilasmaktadir. Askeri personelin goriisleri Kosullu 6diillendirme boyutuna ve
islemsel liderlik stiline iliskin yas degiskenine gore anlamli bir sekilde degismezken,
unvan, egitim durumu ve calisma siiresi degiskenlerine gore anlamli bigimde
farklilagsmaktadir. Istisnalarla yonetim boyutuna iliskin islemsel liderlik stiline iliskin

askeri personelin goriisleri yas ve caligma siiresi degiskenlerine gore anlamli bir sekilde



degismemekte, ancak ilinvan ve egitim durumu degiskenine goére anlamli bigimde

farklilagmaktadir.

Ayrica, askeri personelin goriislerine gore ise, yoneticilerin doniisiimcii liderlik stilleri
ile sezgisel karar verme, bagimli karar verme ve kaginmaci karar verme stilleri; kosullu
odillendirmeye iliskin igslemsel liderlik stilleri ile istisnalarla yonetime iliskin islemsel
liderlik stilleri; kosullu odiillendirmeye iliskin islemsel liderlik stili ile sezgisel karar
verme, bagimli karar verme ve rasyonel karar verme stilleri arasinda pozitif ve anlamli

bir iliski vardir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik Stilleri, Karar Verme, Karar Verme Stilleri



ABSTRACT

The aim of this study, is to determine the relationship between the managers’ s
leadership styles on their making a decision styles in the Air Forces Commandership in
Turkish Armed Forces and making statistic comparisons according to chosen identity
changeable. This study was carried on 244 military personnel’s working in Antalya Air

Forces Commandership.

In this study a datum collecting tool consisting of three parts was used. In the first part
the participants’ transformist leadership style were measure with a public survey
consisting of in all 24 proposing which were developed by BASS and AVOLIO (1990)
and adapted to Turkish by DILEK (2005).

In the second part operational leadership styles were measured with a public survey
consisting of in all 8 proposing which were developed by BASS and AVOLIO (1990)
and adapted to by DILEK (2005). In the third part, the participants’ decision making
styles were measured with “Common decision Making Scale” which was developed by

SCOTT AND BRUCE (1995).

In datum analysis, percentage, frequency, arithmetic average, Standard deviation,
Pearson correlation coefficient, t-test for the examples which are independent from
parametric test, t-test for the dependent examples, one-way variance analyses for the

independent examples were used.

In the result of this study, in military personnel’s opinion, administrators transformist
leadership styles don’t change in a meaningful way. On the changeables such as age,
education state and working period, however according to law name changeable, these
styles change in a meaningful way. Military personnel’s doesn’t change so much
according to the age changeable on conditioned rewarding dimension and functional
leadership style, but it changes a lot according to the law name, education state and

working period. Military personnel’s opinion about exception management dimension



V

and operational leadership style don’t change so much on the changeable such as age
and working period, however it changes a lot on the changeable such as law name and
education state. Also, in military personnel’s opinion there is a positive and meaningful
relationship between administrator’s transformit leadership styles and intuitive decision
making, dependent decision making styles and related to exception management,
operational leadership operational leader ship styles; related to conditioned rewarding,
operational leadership style and intuitive decision making, dependent decision making

and rational decision making style.

Key Words: Leadership, Leadership styles, Decision making, Decision making styles
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GIRIS

Yonetim otoritelerine gore tgiinci bin yila girilirken ayakta kalabilecek
organizasyonlar, rakiplerinden daha hizli ve 68renen organizasyonlar olacaktir. Bu
yiizden siirekli degisen diinyada ve giderek siddetlenen rekabet ortaminda, miisteri
yaratabilmek, endiistri standartlarini belirleyebilmek, etkin bir organizasyonel yapiya
ulasmak ve uygarliga katkida bulunabilen bir organizasyona doniismek gibi amacglan
basarabilmek i¢in klasik yonetim regeteleri yetersiz kalmakta, daha ileri diizeyde bir

anlayisa ihtiya¢ duyulmaktadir (Kal-Der,1997: 3).

Bize gore bunu iyi yetismis liderler basarabilecektir. Kim lider olmak istemez ki
sorusuna, ancak liderligin ne oldugu hakkinda bilgi sahibi olmayan kisiler “Ben”
cevabin vereceklerdir. Herkesin kendine gore diger insanlardan {istiin oldugu bazi
ozellikleri mutlaka vardir. Ancak lider olmak istemek, lider olmak ic¢in gerekli olan
niteliklere sahip olmak, lider olmak veya basarili lider olmak birbirinden ¢ok farkl
konumlardir. Bunlar incelendiginde iizerinde ¢ok sayida arastirma yapilip kitap yazilari
bu konunun ne kadar énemli ve uygulamasinin da ne kadar zor oldugu anlasilacaktir.
Belirli ama¢ ve hedeflere yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete
gecirilmesi her insanda az rastlanan ayri bir beceri ve ikna etme Yyeteneklerini
gerektirmektedir. Liderlik konusunda ortaya atilan bir¢ok tanim incelendigi ve bir
sentez olusturulmaya calisildig1 takdirde bu kavrami, bir grup insani belirli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirmek icin onlar1 harekete gegirme

yetenek ve bilgilerinin toplamidir diye tanimlayabiliriz (Eren,1993).



BOLUM I

1.1. PROBLEM DURUMU

Insan sosyal bir varliktir. Bir arada yasayan insanlar kendi ihtiyaclarmin temini
ve tek baslarina gergeklestiremeyecekleri  hedefler icin igbirligi  yapmak
durumundadirlar. Ayn1 amact gerceklestirmek amaciyla bir araya gelen kisiler
kendilerini yonetecek ve yonlendirecek liderlere her zaman ihtiyag duymuslardir. Tarih
boyunca savasta, is ortaminda, sporda, toplumsal hareketlerde basar1 veya basarisizlik
lidere ve/veya liderlik tarzina atfedilmistir. Liderlik, gosterilen bunca ilgiye, yapilan
arastirmalara karsin, hala tam olarak anlagilamayan bir kavram olarak kalmaya devam
etmektedir. Ancak tam olarak anlasilmasa da insan davranisi lizerinde etkisinin biiyiik
oldugu kesindir (Sadullah, 1997: 106). Herkesin i¢inde var olan gizli veya agik bir

liderlik istegini normal bir davranis olarak kabul edebiliriz.
Liderlik ile ilgili olarak diger bazi tanimlamalar sunlardir:

Liderlik, sosyal hareketlerin temelinde olabilmektir (Cooley, 1902, Akt. Bass ve
Stogdill, 1990).

Liderlik, grubun isgbirligine 6zel bir anlam verebilmektir (Chapin, 1924, Akt.
Bass ve Stogdill, 1990).

Liderlik, insanlar1 zihinsel, fiziksel ve duygusal olarak etkileyebilme sanatidir

(Copeland, 1942, Akt. Ergetin, 2000).

Liderlik, ortak bir amaci gergeklestirmek icin insanlar etkileme sanatidir

(Koontz ve O’Donnell, 1955 Akt. Ergetin, 2000).

Liderler genellikle, orgiitiin timiintin etkililigi, verimliligi, etkinligi, niteligi,
esnekligi, isgorenlerin doyumu, rekabet ve orgiitsel gelisimden sorumludur (Gibson ve
digerleri, 2003; Akt.Elmuti, Minnis ve Abebe, 2005).



Biitiin liderlik tanimlarinda liderligin islevi olarak kabul edilen dort 68e (Amag,

Lider, Izleyenler, Ortam) gériilmektedir (Basaran, 1992).

Amac: Grubun olusmasinin ilk kosuludur.

Lider: Her grubun bir lideri bulunmalidir.

Izleyenler: Grubun diger iiyeleridir.

Ortam: Liderlik, ancak elverisli bir ortamda olugabilmektedir.

Liderligin tanimlarinda yapilan diger ortak noktalar Katz ve Kahn’a (1977) gore;
orgiitsel bir yetki, bazi 6zellikleri olan bir kisi ve bir eylem bi¢imidir. Yukaridaki
tanimlarin 1s18inda lideri tekrar tanimlamak gerekirse; lider, bir grup insani belirli
amaglar etrafinda toplayabilen, bu amaglar i¢in onlar1 etkileme, harekete ge¢irme

yetenek ve bilgilerine sahip kisidir.

Iste insanlarin igindeki bu dayamlmaz arzu olan liderlik kimi yazarlara gore
dogustan gelen ve daha cocukluk donemlerinde kendisini gosteren, aile ve cevresi
tarafindan desteklenen kuvvetli bir unsurdur. Kimi yazarlara gore ise liderlik zamanla
ve egitimle kazanilmaktadir. Bu tartigma heniiz bitmis degildir. Liderlik imajinin bir
toplum ve kiiltiir tiriinii oldugu benimsenmistir. Bununla birlikte liderligin zaman i¢inde
deneyim ve bilgi birikimi sonucu firsatlara bagl olarak ortaya c¢ikan bir olgu oldugu
diisiincesi de hakimdir. Dogustan bile olsa, lider uygun zaman ve yerde kendisine gerek

duyuldugu anda ise yarayacaktir (Uysal, 1997).

Askeri alanda da liderlik, bir ordunun savagsma ve zafere ulasma yetenegi
acisindan en gerekli unsuru olarak kabul edilmektedir. Ciinkii liderler, temel amag ve
hedefleri astlarina aktarirlar, yol ve yontemler gosterirler ve onlara kazanma istek ve

azmini agilarlar (Kane ve Tremble, 2000).

21. ylizyilda egitim hedeflerini dogru olarak ortaya koyan, egitim yatirimlarin
buna gore yapan ve egitimdeki teknolojik gelismeleri yalandan izleyip buna gore 6nlem

alan uluslar, 21. yilizyildaki degisim riizgarin1 yakalayabileceklerdir. Egitim yoluyla



degisimi gergeklestiren ve bilgi teknolojisinin olanaklari ile yetisen bireylere onderlik
yapacak liderlerin egitiminin de ¢aga uygun ve degisim riizgarinin esintisi yoniinde
olmasi beklenmelidir. Bu agidan lider yetistiren kurumlarin egitim programlarinda
degisim anlayis1 ile tutarli, c¢agdas ve yeniliklere agik hedeflerin yer almasi

gerekmektedir (Demirel, 1997).

Her gegcen giin karmasiklagsan is ve insan iliskileri icinde azimli, kararh
sorumluluklarinin bilincinde liderlerde aranmasi gereken bir diger oOzellik ise Karar
vermektir. Bu nedenlerden otiirii stratejik tilkemizde 6neme sahip olan Tiirk Silahli
Kuvvetlerine bagli Hava Kuvvetleri Komutanliginda gorevli personelin liderlik
ozelliklerinin ve de karar verme Ozelliklerinin incelenmesinde 6rnek olmasi gerektigi

diistiniilmektedir.

1978 yilindan itibaren yonetim ve liderlik yaziminda klasik ve geleneksel lider
davranig bicimleri yaninda, J.M. Burns ve B.M. Bass’ 1n yaptiklar1 arastirmalarda yeni
bir ayrimin yapilmasmin zorunlu olduguna isaret ettiler. Bu ayirim, geleneklere ve
ge¢mise daha bagli Transaksiyonel (etkilesimci, yoneten) liderlik ile gelecege, yenilige,
degisime ve reforma doniik Transformasyonel (doniisiimcii) liderlik bigimleridir. Bu
ayirnm Kurt Lewin ‘in klasik olan otokratik, demokratik ve laissez-faire (liberal) tiglii
ayrimina karst gelistirilmis bulunmaktadir. Disiiniirler bu klasik ayrimin kiiclik
gruplarda ve Ozel psiko-sosyal laboratuar calismalariyla ortaya konuldugunu ifade

etmektedirler (Eren, 1993).

Transaksiyonel (doniistiiriicii) liderlik bigiminde davranis sergileyen yoneticiler
yetkilerini caliganlar1 ddiillendirmeyi, daha ¢ok ¢aba gostermeleri i¢in para ve statii
verme bi¢ciminde kullanirken, doniistiiriicii liderler astlarina bir gérevin oldugunu ilham
ettirme ve bir diise veya bir vizyona yoOneltme ve yoOnlendirmeye caba sarf ederler.
Aslinda dogustan her insanda iki tip liderlik bi¢iminin de bulundugu sdylenebilir.
Onemli olan hangi tiir liderlik tarzinin agir basip ortaya ¢ikmasidir. Déniistiiriicii
liderler, ge¢cmisteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme, bunlar1 gelecek nesillere
birakma bakimindan ¢ok yararli hizmetlerde bulunurlar. Izleyicilerin kafalarinda ve
davraniglarinda yeniligin ve reformun geregine ve yararina inanarak degisim yaptiran

kimselerdir. (Eren, 1993).



Liderler gevreleriyle etkili bir iletisim kurmak igin iyi bir dinleyici olmalidirlar.
Bunun i¢inde duygusal agidan kuvvetli olmalidirlar. Dinlemek sabir, acik sozliiliik ve
anlama istegi icerir, dolayisiyla kisiligin ¢ok gelismis niteliklerinden biridir(Covey,
2002:34). 1980 1i yillarda yapilan aragtirmalarda cesitli 6zelliklerin “6rnegin zeka, yas,
egitim, unvan, cinsiyet, tstiinliik gibi” liderligin ¢esitli baskin faktorleri olarak ortaya

ciktig1 gozlenmistir. (Yukl & Van Fleet, 1992).

Liderlik stili, liderin uyguladigi tarz, yonetmeye hazir bulunusu, planlari yerine
getirme ve ¢alisanlari motive etme yaklagimi olarak tamimlanabilir (U.S. Army
Handbook, 1973).

Bircok farkli stil, liderlik ya da yonetim yaklasimi farkli varsayimlara ve
kuramlara dayanir. Stil, kisinin sahip oldugu inang, deger ve kisisel tercihlerden ve

orgiitsel kiiltiir ve normlarim birlesiminden olusur (U.S. Army Handbook, 1973).

House ve Podsakoff (1994) yaptiklari ¢alismalar sonucunda ve ¢agdas kuramlara
dayanarak liderlerin davraniglarini 6zetlemislerdir. Bu davranislar herhangi bir liderlik

stiline ait 6zellikler degildir, sadece giiniimiiziin etkili liderlerinin 6zellikleridir.

1. Vizyon: Liderler, izleyenlerin degerlerini de dikkate alarak vizyon

olustururlar. Vizyon daha 1iyi bir gelecek tanimidir.

2. Tutku ve fedakarlik: Lider, i¢ten ve samimi bir tutkuya sahiptir. Liderin

fedakarligi ulagmak istedigi vizyon ve misyonla ilgilidir.

3. Giiven, kararlilik ve 1srar. Lider, vizyonun gergeklesmesi konusunda yiiksek

derecede inanca sahiptir. Lider, mevcut durumu degistirmeyi misyon edinir.
4. Imaj yaratma. Lider, kendi imajim yaratma konusunda bilingli davranirlar.
5. Rol modeli olma. Izleyenlere etkili bir rol modeli olur.
6. Disa doniikliik. Orgiitii, orgiit disinda ve icinde temsil eder.

7. lzleyenlerin giivenini kazanma. izleyenlerin giivenini kazanir ve onlarmn

yiiksek performansa sahip olduklarmni bilir.



8. Motive etme. Basarinin vizyon ve misyonlarini gerceklestirmek igin,

izleyenlerini motive eder.

9. lzleyenleri diizene sokma. Izleyenlerin degisimi kabul etmelerini ve

uygulamalarina yardime1 olur.

10. [Tham verici iletisim. Liderler, iletisimlerinde, hikayeler, sloganlar, semboller

ve torenleri kullanabilirler.

Bu on yaklagim ve davranis belirli bir liderlik stiline ait degildir, ancak liderlik
stilleri arasindaki farkliligi ortaya koyabilirler. Stil, stratejinin uygulanmasinda bir

sadece bir anahtardir dnemli bir role sahiptir (House ve Podsakoff, 1994).

Karar verme eylemi ise hayatimiz ile o kadar i¢ ice bir eylemdir ki bazen bir
karar verdigimizin farkinda bile olmadan bir karar vermis oluruz. Ancak vermemiz
gereken kararlar her zaman belirlilik igeren, rutin ve basit yapilarda olmazlar. Bazi
durumlarda kararlar belirsizlik altinda, yiiksek oranda risk iceren ve karmasik bir yapida
olabilirler. Bu durumda, karar verici ¢esitli yontemler kullanarak alternatifler arasindan
bir tanesini tercih eder. Kararin karmagsikligi ve onem seviyesi arttikga karar verici
tizerindeki baski ve karar vericinin 6nemi de artar. Kararlarin 6nem seviyeleri ise
hayatimizda yaratmalar1 muhtemel degisiklikle orantilidir. Eger ki alinan kararin telafisi

de miimkiin degil ise bu durum kararin 6nemini bir kat daha arttirir.

Karar verme zihinsel bir siire¢ olup insanin en 6nemli yasam becerilerinden
biridir. Karar verme akil, diisiince, biling ve irade ile donatilmis bulunan insana
ozgiidiir. Insanin tiim eylem ve davrams1 bilingli ya da bilingsiz olarak bir karar verme
islemidir. Karar verme davranisinin ortaya ¢ikabilmesi i¢in su {i¢ kosulun bulunmasi

gerektigi vurgulanmaktadir:

1. Karar verme gereksinimini ortaya ¢ikaran bir segme sorununun varligi ve bu

sorunun birey tarafindan hissedilmesi;

2. Giigliigii giderecek birden fazla secenegin bulunmasi;



3. Bireyin segeneklerden birine yonelme oOzgirliigiine sahip olmasidir. Bu

kosullar saglandiginda bireyin bir karar vermesi beklenir (Coban ve Hamamct, 2006).

Deniz (2004)’e gore bireyler karar verme siirecinde; dikkatli, kacingan,
erteleyici ve panik karar verme stillerini kullanir. Dikkatli karar verme stilini uygulayan
bireyler, karar vermeden oOnce Ozenle ilgili bilgiyi arar ve alternatifleri dikkatlice
degerlendirdikten sonra se¢im yapar. Kagingan karar verme stilini uygulayan bireyler;
karar vermekten kaginir, kararlar1 baskalarina birakma egilimindedir. Bdylece
sorumlulugu bir baskasina devrederek karar vermekten kurtulmaya calisir. Erteleyici
karar verme stilini uygulayan bireyler; karar1 siirekli erteleme, geciktirme ve
stirlincemede birakmaya c¢aligir. Karar1 gegerli bir neden olmaksizin siirekli ertelemeye
calisir. Panik karar verme stilini uygulayan bireyler, bir karar durumuyla kars1 karsiya
kaldiklarinda kendilerini zaman baskisi altinda hissederler. Bunun sonucu olarak,
diisiincesiz davraniglar sergileyip acele ¢oziimlere ulasma egilimindedirler (Deniz,
2004). Karar verme ve liderlik orgiitlerin gelismesinde 6nemli kuramsal temele dayanan
stireclerdir. Bu iki konuyu birbirinden ayirmak pek de miimkiin degildir. Liderler, karar
verme roliinii her zaman istlenirler (Heler, 1992). Bu nedenle yonetimin iki 6nemli

islevi bu aragtirmanin konusunu olusturmaktadir.

Bu arastirmada, askeri yonetici ve ¢alisanlarinin liderlik stilleriyle, kullandiklar
karar verme stillerinin neler oldugu ve bunlar arasindaki iliskinin diizeyinin ne oldugu

sorusuna cevap aranmistir.



1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin amaci, Hava Kuvvetleri Komutanliginda goérevli yoneticilerin
askeri personelin goriislerine gore liderlik stilleri (dontstiiriicti ve islemsel), karar verme
stilleri (rasyonel, sezgisel, bagimsiz, kaginmaci ve ani) arasindaki iligkiyi ortaya

koymaktir.

Arastirmanin  amacmin gergeklestirilmesi i¢in asagidaki sorulara yanit

aranmistir:

1. Askeri personelin goriislerine gore, askeri yoneticilerin liderlik stilleri

(dontstiiriicti ve islemsel) iligkin algilart nasildir?

2. Askeri personelin goriislerine gore, askeri yoneticilerin liderlik stillerine

(doniistiiriicti ve islemsel) iliskin goriisleri arasinda anlamli bir iliski var midir?

3. Askeri personelin goriislerine gore, askeri yoneticilerin liderlik stilleri;

a) Unvan,

b) Yas,

c¢) Egitim durumu,

d) Caligma siiresi degiskenlerine gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?

4. Askeri personelin goriislerine gore, askeri yoneticilerin karar verme stillerine

iliskin (rasyonel, sezgisel, bagimsiz, kaginmaci ve ani) algilar1 nasildir?

5. Askeri personelin goriislerine gore, askeri yoneticilerin karar verme stillerine

iligkin goriisleri arasinda bir iligki var midir?

6. Askeri personelin goriislerine gore, askeri yoneticilerin karar verme stilleri;



a) Unvan,

b) Yas,

¢) Egitim durumu,

d) Calisma siiresi degiskenlerine gore anlamli bir farklilik géstermekte midir?

4. Askeri personelin goriislerine gore, askeri yoneticilerin liderlik stilleri ve

karar verme stilleri arasinda anlaml bir iliski var midir?

1.3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Gilinlimiizde tipk1 6zel sektorde oldugu gibi kamu kuruluslarinda ve orduda en
alt diizeydeki personelden, en iist diizeydeki amire kadar, her {iyenin dncelikle kendi
isinin lideri oldugu bir anlayis gecerli olmaya baglamistir. Bunu ordu igin diistinecek
olursak, “emir dinleyen asker” doneminden “diisiinen asker” donemine geg¢ilmektedir.
“Diislinen asker” ile kastedilen, askerin (tim, manga, kisim, takim, bolik vb.
komutanlarinin), bagli bulunduklar1 komutanin verdigi emrin ruhuna, amacina ve genel
gergevesine uygun olarak karar verebilmesidir. Yeni sartlar, liderligin iist kademelerden

alt kademelere dogru niifuz etmesini gerektirmektedir.

Ciinkii giivenlik tehdidi artik geleneksel yontemlerin disina ¢ikmistir. Ozellikle
terorist hareket, en umulmadik anlarda, en giivenli sanilan bodlgelerde, binalarda ve
alanlarda kendini gosterebilmektedir. Bu nedenle, bir askerin, tim-manga komutaninin
ya da kisim ve takim komutaninin rutin gecen bir giin i¢inde bu tiir bir tehdit ile
karsilasma olasiligi her zamankinden daha fazla olmaktadir. Bu yeni durum, her
diizeydeki komutanin liderlik becerileri ile donatilmasini ve gerektiginde kisisel

inisiyatif kullanacak kapasiteye ulagsmasini gerektirmektedir (Vogelaar, 2004).

Bu ve benzer nedenlerle giiniimiizde tiim sektorlerde yoneticilerin ve ¢alisanlarin
liderlik stilleri ile karar verme stilleri arasindaki iligkinin belirlenmesi Onem arz

etmektedir. Ciinkii bu iligkinin sonucu beraberinde basart veya basarisizlig



getirmektedir.

Literatiir arastirildiginda, liderlik stiliyle karar verme stilleri arasindaki iligkinin
diizeyini ortaya koyan sadece bir arastirmaya rastlanmistir. Bu arastirma, okul
yoneticilerinin farkinda olarak ya da olmayarak uyguladiklari liderlik stillerini ve karar
verme stillerini kuramsal temellere dayali ve bu siireglerin 6neminin farkinda olmalarina

yardimci olmak i¢in Cuhadaroglu E.O. tarafindan hazirlanmis bir doktora ¢alismasidir.

Hazirlanan bu arastirmanin Onemi; askeri personele uygulanmis olmasidir.
Ayrica liderlik stilleri ve karar verme stilleri degiskenleri arasindaki iliskiyi ortaya
koyan bir arastirma olmasidir. Bu calisma ile hem bu alandaki eksiklikler giderilmeye

calisilmig, hem de alana temel arastirma boyutunda katki sunmak amaglanmaistir.

1.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI
Bu arastirma; Arastirma 2010 yilinda Antalya ili Tiirk Silahli Kuvvetlerine bagl

sadece Hava Kuvvetleri Komutanligi birimlerinde gorevli personel goriisleri ile

sinirhdir.

10



BOLUM II

KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde, liderlik ve karar verme kavramlariyla ile ilgili kuramsal bilgiler ve

konuyla ilgili arastirmalarin sonuglar1 bulunmaktadir.

2.1. LIDERLIK iLE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

2.1.1. Yonetim ve Yonetim Fonksiyonlari

Bagkalarimi  yonetmek  istiyorsaniz, Once kendinizi yOnetin. Bunu
becerebilirseniz; yoneticiligi bitirip liderlige baslayabilirsiniz (Neubeiser, 1996). Bu
sozden de anlasilacagi gibi, insanlarin baskalarim yoOnetebilmeleri ve onlara liderlik

yapabilmeleri i¢in bazi 6zelliklere sahip olmalari gereklidir.

2.1.1.1. Yonetim

Insanlarin toplum halinde yasadiklar1 ve toplu olarak (kurum ve kuruluslar
halinde) calistiklar1 her zaman ve her yerde, yonetim siireci var olmustur. Su halde,
yonetim uygulama olarak insanlik tarihi kadar eskidir. Ancak yoOnetim faaliyet ve
olaylarmin bilim konusu haline gelmesi ve bu yolda gelismesi ¢ok yeni sayilir. En eski
yonetim uygulamalari, toplum (kabile, site, devlet, vb.) yonetimi ve bununla yakindan
ilgili olmak {izere savunma (ordu) islerinde olusmus, ekonomik c¢aba ve faaliyetlerdeki
yonetsel uygulamalar daha sonra gelismistir. Ger¢ek anlamda isletme yonetimi
uygulamalar1 ve bilimi, ancak i¢inde bulundugumuz yiizyilin basinda ortaya ¢ikmaistir.
Yonetim kural ve ilkeleri olmadan etkin ve verimli (rasyonel) ¢alisma, is gérme ve is

gordiirme olanaksizdir (Tosun, 1992).

Yonetimin, iizerinde en fazla inceleme yapilan konulardan birisi olmasi
dolayisiyla bir¢ok tanimi yapilmistir. Yonetimi en genel anlamiyla bir veya birden fazla
amaca erismek i¢in bir insan grubunun isbirligi etmeleri ile ilgili olarak giristikleri

faaliyet ve diizenlerin toplami1 olarak tanimlayabiliriz (Tosun, 1992).
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Tanimindan da anlagilacagi gibi yonetimden bahsedebilmek i¢in bir amaca
ulagsmak, bir istegi gerceklestirmek veya bir hedefi elde etmek i¢in yapilan isler ye
yiiriitiilen faaliyetler olmasi, birden fazla (en az iki) kisinin bulunmasi, bu kisilerin
arasindaki iliski neticesinde isbirliginin saglanarak uyumlu bir sekilde faaliyetlerini
stirdiirmeleri, bunu da bir emir komuta zinciri icerisinde en rasyonel sekilde yapmalari
gerekmektedir. Yonetimin, sadece insanlar vasitasiyla belirli amaglara ulagmasi
miimkiin degildir. Y6netim insanlar1 oldugu kadar etkili ve verimli kullanmak kayd ile
kullanima hazir olan tiim kaynaklan da amaglar dogrultusunda yonetmek zorundadir. Su
halde yonetim belirli bir takim amaglara ulagsmak i¢in basta insanlar olmak iizere parasal
kaynaklan, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani
birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma

siireclerinin toplamidir (Eren, 1996).

Giliniimiizde insanlarinin giderek daha orgiitlii bir toplum icinde yasadigi goz
oniine getirilecek olursa, insanlarin bagkalar1 ile isbirlii yapmak zorunlulugu
kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Cevremize baktigimiz zaman, toplumumuzun ¢ok genis
bir sorumluluk alanina sahip oldugunu goriiriiz. Evrensel 6zellik, yonetimin dar kaliplar
icerisinde sikisip kalmasina engel olmaktadir. Yalnizca ekonomik mal iireten fabrika ve
pazarlama iglerini yiiriiten magaza vb. isletmelerde degil, ayn1 zamanda en kiiciik {iretim
birimleri olan evlerde, bos zamanlarin degerlendirildigi eglence yerlerinde, derneklerde,
dini kuruluglarda, okullarda, spor kuliiplerinde hep yonetim faaliyeti s6z konusu
olmaktadir. Hangi tlir kurum ya da kurulusun ydnetimi olursa olsun, yonetim islevinin
yerine getirilmesinde izlenen asamalar, hep birbirinin benzeri olmaktadir. Bu nedenle

yonetim “Evrensel Bir Stire¢” tir diyebiliriz (Akat, 1997).
2.1.1.2. Yonetim Fonksiyonlar:

Kisiler kendilerine bagli olan astlarini yonetebilmeleri i¢in asagida siralamis

oldugumuz hususlari en 1yi sekilde yerine getirmeye ¢alismalidirlar.

a. Planlama: Organizasyonun hedefleri belirlenmeli, bu§ hedeflere ulasmak
icin uygulanacak politikalar hazirlanmali, planlar, programlar ve prosediirler tespit
edilmelidir. Ayrica, organizasyonun bu hedefleri gergeklestirebilmesi i¢in uygulanabilir

bir biit¢ce olusturulmalidir.
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b. Orgiitleme: Organizasyon igerisindeki mevcut gérevler tanimlanmali ve
yapilacak islere gore calisanlar gruplara ayrilmalidir. Yonetimin ve c¢alisanlarin
sorumluluklar1 ile ast - {ist arasindaki iligkiler belirlenmelidir. Hiyerarsik diizen

olusturulmalidir.

c. Emir Komuta: Organizasyonda emir komuta olusturabilmek igin
yonetimde gorev alacak personel miimkiin oldugu olgiide segilerek getirilmelidir.
Yonetim ile astlar arasinda iletisim kanallar1 daima acgik bulundurulmalidir. Karar
alimirken astlarin  katilimi saglanmalidir. Her faaliyet st kademeler tarafindan
degerlendirmeye tabi tutulmali, astlara gelisimleri ve giiniin kosullarina ayak
uydurmalarin1 saglamak maksadiyla egitim verdirilmelidir. Organizasyon igerisinde
arkadaslik duygulan iist seviyeye ¢ikartilmali, astlara yeterli olamadiklar1 konularda yon

verilmeli, olumsuz durumlarda yapmis olduklari teklifler {ist kademeler tarafindan

reddedilebilmelidir.

d. Koordinasyon: Ast - iist arasinda denge olusturulmali, uygulama igin
zamanlamaya dikkat edilmelidir. Uygun yer ve zamanda, uygun isler yapilabilmelidir.
Yapilacak faaliyetlerden organizasyonda gorev alan herkesin haberdar olmasi
saglanmali, farkli bolimlerde gorev yapan unsurlarin miisterek c¢alismalari

saglanmalidir.

e. Kontrol: Arzu edilen diizeyde kontrol saglanabilmesi i¢in; gorev ile ilgili
standartlar belirlemeli, bu standartlara ulasilip ulasilmadigini tespit etmek icin dl¢timler
yapilmali, yeterli seviyeye ulasilmadigi goézlemlendigi takdirde nedenleri aragtirilmali

ve bunun neticesinde de diizeltici faaliyetlerde bulunulmalidir (Allen, 1958).

2.1.2. Yonetici

Yonetim kavrami izah edildikten ve yOnetimin elemanlar belirtildikten sonra
yOneticiyi tanimlamak daha kolay olacaktir. Yonetici, kan ve riski bagkalarina ait olmak
lizere mal veya hizmet {iretmek i¢in iiretim Ogelerinin alimini yapan veya yaptiran,
bunlar1 belli gereksinmeleri doyurmak amacina yonelten, isletmeyi, girisimci adina

calistirma sorumlulugu olan kimsedir.
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Yonetici, kendisini ve ekibini kurum hedeflerine yonelten, sorunlarin {izerine
giden, en iyi ¢oziimleri liretmek iizere siirekli diisiinen ve diisiindiiren, islerini daima
zamaninda sonuglandiran, yetki kullanmasin1 bilen, kaybetmek endisesi ile
sorumluluktan kagmayan, ¢izgisi ve degeri kabul goren, ekibini ve islerini iyi taniyan,
secilerek ilerlemeyi ve ilerletmeyi ilke edinen, bilgi diizeyini siirekli yenileyen,
basanlarin1 ekibe mal edip basarisizliklart istlenebilen, giiciinii bilgi, beceri ve
deneyimlerinden alan, bilgisini ¢evresi ile paylasabilen, astlarini gelistirebilen ve
onlarin basarilan ile gurur duyan, fikir alan ve aldigi fikrin sahibini aciklayan, is
ahlakina ve normlarina uyan, menfaat edinmeyi degil kurumuna hizmet etmeyi
amaglayan, gerektiginde “Hayir” demesini bilen ve anlasilincaya kadar kalabalik i¢inde
cogu kez yalmz kalmayr goze alabilen kimsedir (Akat, 1997). Yoneticilerin,
calismalarinda karsilastiklar1 sorunlari rutin (programlanmis kararlar) ya da rutin
olmayan (program dis1 kararlar) ile beklenen ya da beklenmeyen sorunlar ve kriz

sorunlar1 olarak siniflandirmak miimkiindiir (Can, 1997).

Yonetici, oOrgiitiin amaclarint belirlerken ve onlara ulagmak i¢in caba sarf
ederken yalan cevresini olusturan miisterilerin, bayilerin, bankalarin, sendikalarin,
hammadde, yedek parca ve donanim satanlarin ayri endiistrilerde veya ikame mallar
treten endiistrilerde ¢alisan rakiplerin, devlet, yerel yonetimler ve isletmenin faaliyeti
ile ilgili diger resmi ve yan resmi (meslek odalar1) kuruluslarin nihayet ¢evre halkinin
ama¢ ve faaliyetlerini dikkate almak zorundadir. Bu zorunluluk orgiitsel amag
belirlemede ve onlara ulasmada serbestlik ve maksimizasyon kavramlarini ortadan
kaldirmakta, yerine sinmirlilik ve optimizasyon kavramini getirmektedir. Su halde bir
yonetici bir takim amaglara ulasmak i¢in isletme ic¢i kosullar ve isletme dis1 cevre
kosullarim1 hem kendi iclerinde ve hem de birbirleri arasindaki koordinasyonu
bagdastirma gibi zor bir gorevle de yiikiimliidiir. Asagidaki Sekil 1°de genel ¢evre ve
uluslararas1 g¢evre, yakin ¢evre ile isletme Orgiitli arasindaki iliskiler agiklanmakta

yoneticinin basarisi i¢in ¢dzecegi sorunlari ortaya konmaktadir (Eren, 1993: 7).

14



Sekil 1.1: Sistem ve Durumsallhik Yaklasimlar1 A¢isindan Yoneticinin Basarisini
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2.1.3. Liderlik

“Liderlik tarihin her doneminde mevcut olup muhtemelen gelecekte de

insanlifin vazgecemeyecegi bir unsur olarak devam edecektir. Temel olarak liderlik,

motivasyonu saglamak, yon vermek, danismanlik, rehberlik ve amaglan
gerceklestirmede Onemli rol oynar. Liderlik kalitesi ise Orgiitlerin basariya
ulasabilmeleri igin vazgegilmez bir unsurdur. Insanlar grup halinde yasayan sosyal
nitelikli canlilar olduklar1 kadar olusturduklar1 gruplan yonetecek ve hedeflere
gotiirecek lider ve yoneticiler ile aralarinda hiyerarsik bagliliga ihtiya¢ duyan

varliklardir. Birey kendi kisisel amag ve arzulariin bir kisminmi1 gergeklestirmek i¢in bir
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gruba ihtiya¢ duyar. Belirli amaglara yonelmis bulunan bir insan grubunun hedefe dogru
yonlendirilmesi ayr1 bir beceri ve ikna etme yetenegi gerektirir. Su halde liderlik, bir
grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglan gerceklestirmek icin

onlar1 harekete gegirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir” (Eren, 1996).

Liderlik, ekipte yer alan kisilerin arzu ve gereksinmeleri dogrultusunda amag ve
hedeflerin saptanmasidir. Amaglar gercek¢i ve anlamli olmalidir. Liderler ekibinde
bulunan ¢alisanlarin her birini tamimali, onlarla zaman zaman kisisel iliskilere yer

vererek aralarinda giiven, yakinlik, saygi duygularinin olusmasina zemin hazirlamalidir

(Okakin ve Tinaz, 1997).

Liderlik, yapiyt uyumlastiran, grup eylemlerini biitiinlestiren ve Orgiiti
kurumsallastiran yonetsel davranislarin bileskesidir. (Aydin, 1997). Liderlik, ayni
zamanda bir kisi veya grubun digerlerinin kararlarin1 ve davranislarini etkilemek ve

denetlemek yetenegidir (Sinanoglu, 1997).

Liderlik, asla bosluk kabul etmeyen bir kavramdir. Lider ve astlar ile arzulanan
amaglar ve diisler arasinda gidip gelen islemlerin biitiiniidiir. Etkin liderligi ise bu-
cugumuzun hayatimiz boyunca yapmay1 diisiindiigiimiiz seyleri gerceklestirebilme ve

hayata ge¢irme yetenegi olarak agiklayabiliriz (Bennis, 1996:160).

General George S. Patton Jr. ise liderligi, c¢alisanlarimiza; imkansizi
yaptirabilme sanati olarak tanimlar. Patton’a gore liderlik ¢ok zor bir istir. Liderlikten
bahsetmek kolay, ancak lider olmak kolay degildir. Basarili bir lider olabilmek i¢in
teknoloji ne kadar ilerlemis olursa olsun, islerin tanimlanmasini insan iligkilerinin
sagladigi bilinmelidir. Basarili ya da basarisizligi daima insanlar belirler (Fogleman,
1997:17). Ralph M. STOGDIL, liderlik teorileri ve arastirmalar1 neticesinde liderlik
kavramini tanimlamaya c¢alisan insanlarin toplami kadar liderlik tanimi mevcuttur
diyerek liderligin tek ve evrensel bir taniminin olamayacagini ancak liderlik i¢in 3

onemli faktoriin bulundugunu vurgulamistir (Stoner and Wankel, 1986).

Birincisi  liderlik diger insanlarin (astlar veya izleyiciler) varhigim
gerektirmektedir. Grup tyeleri, liderlerin yonlendirmelerini istekli olarak kabullenerek,

liderin statiisiiniin belirlenmesine yardimci olmakta ve liderlik islevini kabul edilebilir
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hale getirmektedir. Astlarin olmadig1 bir yoneticinin liderliginden bahsetmek miimkiin

degildir.

Ikincisi lider ve astlar1 arasindaki giic dengesinde bir esitsizlik mevcuttur.
Liderlerin, astlarinin bazi faaliyetlerini yonlendirme yetkisi olmasina ragmen astlarinin
bu yetkisi yoktur. Bununla birlikte astlar liderlerinin bu faaliyetlerini degisik sekilde
etkileyebilmektedirler.

Ugiinciisii liderler yasal olarak emir ve talimatlar verebilme yetkisine ilave
olarak bazi giiclerini de kullanarak astlarini etkileyebilmektedirler. Simdi liderlerin

sahip olduklar1 giiclin kaynaklarini kisaca izah etmeye ¢aligsalim.

2.1.4. Liderlik Giiciiniin Kaynaklar:

Glig, yalnizca Orgiitiin hiyerarsik yapis1 igerisinde kisinin sahip oldugu
makamdan ibaret degildir. John French ve Bertram Raven hiyerarsik diizen icerisinde
her seviyede ki mevki igin 5 temel giic kaynagini tanimlamislardir (Stoner and Wankel,

1986). Bunlar;

a. Odiillendirme Giicii (Reward Power) liderlerin, arzu ve isteklerinin yerine

getirilmesi karsiliginda astlarii ddiillendirme imkan ve kabiliyetidir.

b. Zorlayic1 Gii¢ (Coercive Power) odiillendirme giiclintin tersine liderlerin
istenilen davraniglar1 yerine getirmemeleri durumunda astlarini cezalandirma imkan ve
kabiliyetidir. Astlar ceza veya islerini kaybetmek korkusu ile liderlerin isteklerini
yerine getirirler. Zorlayic1 giic genellikle astlarin minimum standartta performans ve

uyumlarini saglamak i¢in kullanilir.

C. Mesru Gii¢ (Legitimate Power) otorite ile es anlamli olarak kullanilir.
Astlarin belli sinirlar ¢ergevesinde liderin giiciinii kabullenmesidir. Liderlerin, astlarina

is yaptirabilme yetkisidir.

d. Uzmanlk Giicii (Expert Power) Astlar, belirli konularda liderler kadar
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bilgi ve tecriibe sahibi olmadiklarina inanirlar. Uzmanlik giicii genellikle sadece belirli
konuyu kapsayan dar bir alan i¢in gegerlidir. Astlar liderlerin bu konudaki bilgi ve

tecriibesine glivenerek goérevlerini yerine getirirler.

e. Karizmatik Giig (Referent Power) Astlarin, liderlerin kisisel 6zellikleri ve
yeteneklerini taklit ederek onlar gibi olmak isteginden kaynaklanmaktadir. Karizmatik
giiciin etkisi, liderlerin sahip oldugu mevkilerden ve astlarin onlara olan

hayranliklarindan kaynaklanmaktadir.

Gii¢ kullanma yollan genellikle uygulamada bir arada ve birbirini tamamlar
sekilde kullanilmaktadir. Yine toplumsal bilimlerde bunlarin etkilerini inceleyen
yazarlardan bazilari, giic kullanma yollarin1 etkileri agisindan cezalandirici veya
cezalandirmayic1 yollar olarak ayirmayr daha uygun gormektedirler. Genellikle
cezalandirma giiclinlin ¢atisma ortami yaratacaginin diisliniilmesi diger giic kullanma
yollarindan ayrilmasini uygun gostermektedir. Cezalandirma giicii uygulanmasi
halinde, tehdit unsuru olugmakta ve belirgin tepkiler, korku, endise ve direnis
olabilmektedir. Cezalandirma giicli, uygulamanin ve direnisin siddetine gore sicak

catismalarin nedeni dahi olabilmektedir (Sinanoglu, 1997).

Yukarida izah etmege calistigimiz konular yalnizca giiclin potansiyel
kaynaklandir. Liderlerin bunlardan bir veya birkagina sahip olmasi astlar1 tizerinde etkili

olabileceginin garantisini vermemektedir.

Astlarinin saygisint ve hayranligini kazanmis olan bir yonetici astlarmi iglerini
zamaninda yapmalari ve yaratic1 olmalar1 konusunda yeteri derecede etkileyemeye bilir.

Astlar tarafindan kabul veya ret edilmesi etkilemenin temel tasidir.

2.1.5. Lider

Liderlik kavramini agikladiktan sonra yonetici gibi lideri tanimlamak da ¢ok
daha kolay olacaktir. Tarihin her doneminde c¢esitli liderler ¢ikmig ve toplumlarin
yasantilarina yon vermislerdir. Askerlikten politikaya, is hayatindan teknolojiye kadar

cok genis bir alanda liderler en ¢ok aranan kisiler olmuslardir.
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Su halde lider; insanlarin yalniz basma erisemeyecekleri bazi ihtiya¢ ve
hedeflerini belirleyerek, kendileri ile beraber hareket etmekten ¢ekinmeyecek kisiler ile
bir araya gelerek olusturduklar1 gruba yon veren, onu Orgiitleyip bir plan dahilinde

harekete gecgirme yetenekleri olan kimsedir (Eren, 1993).

Lider, yapilacak isin odak noktasi olup astlarmin giicii onda toplanir. Lider,
astlarinin istek ve ihtiyaglarindan etkilenirken, bunun bir karsiligi olarak; astlarinin
dikkatlerini de kendi listlinde toplayarak onlarin arzu ve enerjilerini kendi istedigi bir

amaca yonelterek bu hedef dogrultusunda davranisa yonelten kisidir (Arikan, 1997).

Lider diger insanlara rehberlik eder ve onlar1 yonetir. Ciinki liderin yardimcilari
ve izleyicileri vardir ve onun idaresi altindadirlar. Lider biitiin giiclinii ve gayretini
yonetme de ve amaclarim1 gerceklestirmede kullandigi takdirde basarili olur (Allen,

1958: 5).

Lider, astlarina “daha ¢ok ¢alisin” demekten c¢ok; onlar1 yonlendirmeli ve
“katilimer” olmaya 6zendirmelidir. Ayrica siirekli iyilestirme hareketlerinin basarisi i¢in

takim ¢aligmasinin gelismesini desteklemelidir (Marsap, 1998).

Lider, biitiin bilim alanlarimin kesistigi bir noktada “anlayan” bir yonetici,
“yorumlayan” bir uzman, bilimsel bulgulan yorumlayabilen ve sosyal eylemlere

dontistiirebilen bir yonetici konumundadir (Edinsel, 1997).

Bu yiizden liderler, basinda bulundugu orgiitsel yapiyr yoneten, aydinlatan,

ileriye gotiiren, izleyicilerinin istek ve ihtiyaclarin1 zamaninda sezen Oncii kisilerdir

(Celik, 1997).

Lider, giiclii bir sorumluluk duygusu, gorevi yerine getirme, giliclii amaclara
ulagmada sebatkar, atilgan, problem c¢oziicii, sosyal durumlarda inisiyatif kullanabilen,
kendisine giivenen ve taniyan, karar alan ve bunu uygulama isteginde bulunan,
disaridan gelebilecek cesitli baskilara karst gogiis gerebilen, hayal kirikliklarimi ve
gecikmeleri hosgorii ile karsilayabildi, diger personeli davraniglari ile etkisi altina

alabilen ve Orgiitiin sosyal yapisim harekete ge¢irip elinde tutma sanatini kullanabilen
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kisidir diyebiliriz (Hampton, 1978).

Liderler ile ilgili yaptigimiz bir¢ok tanimdan sonra kisaca izah etmemiz gerekir
ise lider, hedef kitlesini oldugundan olmasi gereken noktaya getiren kisidir diyebiliriz

(Comak, 1997).

2.1.6. Yonetim Fonksiyonlar ve Liderlik Arasindaki iliskiler

Liderlik yonetim i¢in hayati 6neme sahip bir kavramdir. “Y6netim-Yonetici” ve
“Liderlik - Lider” kavranilan birbirlerine ¢cok yakin kavramlardir. Ancak bu kavramlar

arasinda ¢cok énemli ve ayn1 zamanda anlaml iliskiler ve farkliliklar vardir.

F. Drucker verimliligin isi dogru yapmak, etkinligin ise dogru is yapmak
oldugunu sdylemistir. Orgiitsel verimlilik ve etkinligin gerceklesebilmesi icinde
yonetsel verimlilik ve etkinlige gerek vardir. Yonetsel verimlilik, yoneticinin; planlama,
orgiitlenme, yiirlitme, esglidiim saglama ve denetim islevlerini tam anlamiyla yerine
getirip yonetim faaliyetlerinde en az girdi ile en fazla ciktiy1 almasi anlamina
gelmektedir. Yonetsel etkinlik ise, yoOneticinin; yonetim faaliyetlerinde kendisini
basartya ulastiracak bir yonetim yoklamasiyla hareket etmesi ve basarili olmasi
anlamina gelmektedir. Biitiin bunlar1 yoneticinin lider olup olmamas: etkilemektedir

(Bingol, 1993). TABLO 2.1°de lider ve lider olmayan davranislar gosterilmektedir.
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TABLO 2.1. Lider ve Lider Olmayan Davramslar

LIDER DAVRANISI

LIDER OLMAYAN DAVRANIS

Insanlarla iliskilerinde rahattir

Insanlarla iliskileri rahat degildir

Calistig1 is yerine her seyden daha fazla

oncelik verir

Kendisine oncelik verir

Kapisi daima herkese agiktir

Genellikle galistig1 yerde bulunmaz

Ise erken gelir, ge¢ ayrilir

Ise gec gelir, zamaninda ayrilir

Ozel park yeri, yemek odasi, banyo

kullanmaz

Bunlarin hepsine sahiptir

Kolay iletisim kurar

Astlari ile iligkilerinde biirokrasiyi kullanir

Iyi dinleyicidir

Iyi konusmacidir

Herkese kars1 hos goriiliidiir

Sadece tist ve amirlerine kars1 hos goriiliidiir

Algak gontillidiir

Kendini begenmistir

Giiclidiir
Hosa gitmeyen problemleri ¢dzmeye

calisir

Bulunmaz oldugunu diistiniir kurnazdir

Kendisi ile ayni fikirde olmayanlara

kars1 toleranshidir

Kendisi ile ayni fikirde olmayanlara karsi

tolerans1 yoktur

Inandirma giicii yiiksektir

Kararsizdir

Insanlara giivenir

Yalnizca kelimelere ve kagit {zerindeki

sonuglara giivenir

Personelinin  yaptiklar1  yanlislarinda

suclamalari {istlenir

Tersini yapar

Astlar ile karsilikli goriismeyi tercih

Uzun raporlar ister

Verdigi s6zde durur

Sozuni tutmaz

Is yerinde en az iki kisinin kendisinden

daha 1yi ¢alistigini diistiniir

Alacag ticret her seyden 6nemlidir

(Bateman and Zeithaml, 1990).

Orgiitlerde biiyiime yoniinde bir egilim s6z konusudur. Orgiit cevrede denetim

alanin1 genislettikce yeni islevler yiiklenir ve islevleri gerceklestirecek yeni karmasik
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yapilara gerek duyar. Ortaya ¢ikan koordinasyon giigliikklerini gidermek igin ise yeni
politikalarin olusturulmas: gerekir. Orgiitler siirekli sistemsel degisiklik istekleri ve
personelden beklenen davranisi saglamak igin siirekli giidiileme ¢abasi altinda
caligmaktadir. Belirlenen ve benzer nedenler Orgiitlerin yapisimi etkiledigi kadar
yonetim anlayisini da etkilemektedir. Gerek orglit icinde gerekse orgiit disinda yasanan
degisim yoneticinin geleneksel yonetim anlayigini sorgulamaktadir. Bu anlayis strateji -
yap1 - sistem merkezli olmaktan ¢ikip amag - siire¢ - insan agirlikli bir merkeze

kaymaktadir.

Yoneticinin basarisiz olmasinin en bilinen nedeni yeni konumunun gereklerine
gore kendini yetistirmede ki yetersizligi ya da isteksizligidir. Daha 6nce basarili bir
sekilde yapmakta oldugu seyi siirdiirmekte 1srar eden ydnetici basarisizlikla yiiz yiize
kalacaktir. Glinlimiizde yoneticilik gittikge farkli bilgi, beceri ve davraniglar: gerektiren
bir meslek haline gelmistir. Yonetici belirlenmis amaclara hizmet etmekte oysa lider
amaclarin1 kendi saptamaktadir. Yonetici ¢cogu kez bagkalar1 tarafindan o goreve
getirilir. Oysa lider i¢inde bulundugu gruptan dogar ve ayni grubu arzulanan davraniga
yoneltir. Yonetici giiclinii yasal yetkilere dayandirir. Liderin giicii yasal yetkilere
dayanmaktan, 6te astlar1 tarafindan verilir. Yonetici “isi dogru yapan”. Lider ise “dogru

151 yapan” olarak tanimlanmaktadir.

Y onetici Orgiitiin bicimsel hiyerarsik yapisi iginde yer alirken, lider dogal yapiy1
temsil etmekte ve onun i¢inde yer almaktadir. Lider hareketlilik, canlilik ve karizma ile
ilgili iken, yonetici, hiyerarsi, denge ve kontrol ile ilgilidir. Bennis’ in “21. yilizyilda
yasamu siirdiirmek i¢in yeni nesil liderlere ihtiyacimiz olacaktir, yoneticilere degil”
gorlisii diizensiz, degisken ve belirsiz bir ¢evresel ortamda liderlerin ne derecede etkili

ve hakim olacagin belirtmektedir (Ulker, 1997).

Organizasyonlarda, insanlar genellikle ii¢ gerekli rolden birisini oynarlar; iiretici,
idareci ve lider. Her rol organizasyonun basaris1 icin hayati dneme sahiptir. Ornegin;
eger bir iretici yoksa biiylik fikir ve kararlar ele alinamaz. Kisacasi is yapilamaz.
Yoneticinin olmadig1 yerde ise bir rol ¢atismasi ve belirsizlik vardir; herkes kurulu olan
birkag sistem ve prosediirii uygulayip bagimsiz hareket ederek {iiretici olmay1 dener. Ve

eger bir lider yoksa 6ngdrii ve yon segiminde zafiyet yasamir. Insanlar gérevlerinin
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gereklerini kaybetmeye baslarlar.

Biitiin rollerin organizasyonlar i¢in O6nemli olmasina karsin liderin rolii en
onemlisidir. Stratejik bir lider olmadan insanlar gorev bilinciyle basan merdiveninin son
basamagina kadar ¢ikabilirler ama oraya ¢iktiklarinda merdivenin yanlis duvara dayali

oldugunu goreceklerdir (Bilgin, 1997).

Yoneticiyi lider yapan 6zellikler, astlar1 tarafindan kabul edilmesi ile gergeklesir.
Bu kabullenme yoneticilikte yasal zorunluluklardan kaynaklandigi halde, liderlikte
astlarin kisisel deger ve yargilan, kisinin yetistigi ve bulundugu bolgedeki orf ve
ananelerin bir uzantist olarak ortaya ¢ikmistir. Liderin kendini kabul ettirebilmesi,
astlarin liderinin kendilerine ait oldugu hissini duymalar1 ile miimkiindiir. Bu ait olma
hissini saglayabilmesi icin de liderin, kisisel 6rf ve ananelere uygun davranislar

sergilemesi gereklidir (S18r1 ve Mert, 1998).

Organizasyonlar ve isletmelerde sadece hiyerarsik yapinin neticesinde veya
meydana gelmis olan sartlarin geregi idarecilik yapan, liderlik niteligi olmadig1 halde
belirli makamlarda gdrev yapan yoneticiler bulunabilmektedir. Ancak buraya kadar
yazmis olduklarimizdan da anlagilacag: gibi ideal olan hem yoneticilik hem de liderlik
ozelligine sahip, bu ozelliklerin her ikisini de esgiidiim icerisinde kullanabilen kisilik

olabilmektir.

2.2. LIDERLIK TEORI VE YAKLASIMLAR

2.2.1. Liderlik Teorisi

Liderlikle ilgili bu giine kadar pek ¢ok teorik ve uygulamali ¢calisma yapilmistir.
Baslangicta liderligin, liderlerin kendi kisisel 0Ozelliklerinden meydana geldigi
diisiiniilmekteydi. Meydana gelen cesitli durumlar neticesinde liderlik i¢in yalnizca
kisisel Ozelliklerin yeterli olmadigi goriilmiis ve liderlerin, yonetimleri esnasindaki
davranigtan lizerine gesitli arastirmalar yapilmaya baslanmistir. Ancak bir siire sonra

yonetim i¢in liderlerin sahip oldugu bu 6zelliklerin de yetersiz kaldigi anlasilmis ve
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liderlerin davranislarinda durumlarin 6nemli oldugu tespit edilmistir. Bunun {izerine
aragtirmacilar tarafindan yonetimdeki durumsal etkenler {izerinde incelemeler yapilmis
ve halende ¢esitli arastirmalar yapilmaya devam etmektedir. Liderlik ile ilgili olarak
yapilmis olan bu calismalar1 TABLO 2.2° de gosterildigi gibi 4 grup altinda
toplayabiliriz.

TABLO 2.2. Liderlik Teori ve Arastirmalari

ZAMAN LIDERLIK ACIKLAMALAR
YAKLASIMI
1950 ve dncesi Liderlik  kabiliyeti  dogustan
Ozellik yaklagimi gelmistir.  Kiginin  yaradilisinda
mevcuttur.
1950-1960 arast Davranis yaklagimi Liderlik etkinligi, liderlerin nasil

davrandiklar ile ilgilidir.

1960-1980 aras1 Durumsallik yaklagimi |Etkili ~ liderlik  i¢in  uygun

durumlar gereklidir.

1980 ve sonrasi Alternatif yaklagimlar |Liderlik i¢in vizyon gereklidir.

(Bryman, 1993).

2.2.2. Lider Ozellikleri (Leader Traits) Yaklasimi

Liderlikle ilgili gelistirilen ilk yaklasim tarzidir. Askeri ve endiistriyel liderlere
talebin ¢ok fazla oldugu Birinci Diinya Savasi yillarinda “6zellik” yaklagimina biiyiik
bir 6nem verilmis ve 1950’11 yillarin sonuna kadar bir¢cok psikolog ve sosyolog, liderleri

diger insanlardan ayiran kisisel 6zellikler hakkinda ¢esitli aragtirmalar yapmislardir.

Lider ozelliklerinin 6l¢iilebilmesi icin yapilan arastirmalarda, aragtirmacilar iki
yaklasim iizerinde durmuslardir. Ik 6nce lider olarak benimsenmis insanlarin kisisel
ozellikleri ile lider olmayan insanlarin kisisel 6zelliklerini karsilastirmislardir. Ikinci
olarak kisisel oOzelliklerin liderlik {izerindeki olumlu ve olumsuz etkisi iizerinde
aragtirma yapmislardir. Yapilan bu arastirmalarda daha ¢ok birinci kategorideki liderlik

karsilastirmasi iizerinde durmuslardir (Stoner and Wankel, 1986).
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Ozellikle, disa doniikliik, inisiyatif, kararlilik, toplumsal yiikselme vb. 6zellikleri
kisilik Ozelliklerinden ayirmak maksadiyla ylizlerce kisilik testleri yapmislar ve
gelistirmiglerdir. Bu yaklasimda liderlerin sahip oldugu ozellikler; liderlik siirecinin
etkinligini belirleyen en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir. Diger bir deyisle ifade
edecek olursak liderler sahip oldugu 6zelliklerden, farkliliklardan dolayr grup tiyeleri
tarafindan lider olarak kabul edilmektedir. Kisinin lider olarak kabul edilebilmesi igin
cesitli Ozellikleriyle grup iiyelerinden farkliliklari olmasi ve bu farkli 6zellikleri
dolayisiyla grup icerisinde kolayca taninabilecek durumda olmasi gerekmektedir. Bu
teoriye gore liderin kisisel ve sosyal ozellikleri belirlenmeye calisilir. Liderlerin hangi
ozellikleri ile gruptakilerden (izleyicilerden) farkli oldugunu anlayabilmek i¢in yapilan
arastirmalar sonucunda da bazi kisisel ozellikler tespit edilmistir. Gorev sorumlulugu
tizerinde durmuslardir. Bu yaklasima gore liderler yukarida saydigimiz o6zelliklere

izleyicilerden daha fazla sahiptir.

Lider ozellikleri yaklagimi; liderlik siirecini yalnizca lider degiskenine gore
belirledigi i¢in pek fazla verimli olamamistir. Yapilan arastirmalarda ¢ok iyi liderlik
yapan kisilerin yukarida saydigimiz ozellikleri tasimadiklar1 veya grupta liderden fazla
bu ozelliklere sahip kisiler bulunmasina ragmen bunlarin lider olarak ortaya
cikamadiklart tespit edilmistir. Bu durum ise oOzellik teorisinin gegerliligi ile
bagdagmamaktadir. Ancak yetenek, zeka, kararlilik gibi bazi kisisel 6zellikler ise etkin
liderlik tarzi uygulayabilmek i¢in gereklidir Lider o&zellikleri yaklagiminin
basarisizligina yol acan onemli faktorler sdyle siralanabilir (Mondy and Premeauxr,

1995).

a. Ozellik adlandirma, “ozelligin ne kadarma ihtiyag oldugunu”
gostermemektedir.

b. Ozellikler genellikle yetersiz tanimlanmaktadir ve birbirleri ile
ortlismemektedir.

C. Ozellikleri 6lgmek amaciyla kullanilan kisilik testlerinin, giivenilirligi ve

gecerliligi sik sik sorgulanabilir olmaktadir.
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d. Kisilik fonksiyonlari; tiim 6zellikler ve karsilikli eylemleri ile bir biitiin
olmasi dolayisiyla 6zellik psikolojisi kalitsal kusurlar1 kapsamaktadir. Essiz ve bazen
tahmin edilemez davranis tarz1 olusturmaktadir. Ayni fiziksel 6zelliklere sahip iki farkli
kisi diger kisisel Ozelliklerinin ayn1 olmamasi dolayisiyla (6rnegin, degerler ve
sorumluluk duygusunun olmamasi) farkli davranabileceklerdir. Belirlenmis bir 6zelligin
ne oldugu hususunda genel bir mutabakat yoktur. Gorliniiste kisilik-ilintili karakter bir

Ozelliktir ancak bu tanim daha fazla aciklama gerektirmektedir.

e. Ozellik yaklagimi, liderlik gerekliliklerinin bir durumdan diger bir duruma

farklilik gosterdigini tanimakta yetersizdir.

f. Ozellik yaklasimi, belirli bir durumda basarili olmak igin gerekli olan
ozellikler ile sadece ihtiya¢ duyulan ozellikleri (6rnegin, bazi danismanlik islerinde
kararlilik ihtiyac1) birbirinden ayirt etmekte basarisizdir. Ayn1 zamanda, kisiler arasi
iliskilerde oldugu gibi, ¢ok arzulanan 6zellikleri eksik olan kisilerin, teknik veya maddi
meselelerle ilgili iist diizey karar alma yoniinde basarili olabilecegini gostermekte

basarisizdir (Sisk and Williams, 1981).

Arastirmacilar, lider Ozellikleri teorisi liderlik siirecini agiklamakta yetersiz
kalinca liderlerin sahip oldugu ozelliklerin yerine liderlerin grup igerisinde nasil
davrandig1 lizerinde arastirma yapmaya baslamiglardir. Bunun neticesinde karsimiza

lider davranislar yaklagimi ¢ikmustir.

2.2.3. Lider Davramslan (Leader Behaviors) Yaklasimi

Kuruluglar ve birbirinden farkli egitim kurumlan degisik yonlerden aragtirmalar
yapmiglar ve bunun neticesinde bazi temel davranigsal yaklagim cesitlerini ortaya
koymuslardir. Bu arastirmalar bazen (Harvard) laboratuarlarda caligilarak, bazen ise
(Ohio ve Michigan) ¢alisma gruplarmin arasinda inceleme yapilarak, bazi zamanlar
(Harvard) gruplar arasina gozlemci sokularak, bazen (Ohio) grup liyeleri tarafindan
kullanilan sorular listesi doldurularak, bazen (Michigan) liderler tarafindan kullanilan
soru listeleri doldurularak uygulanmistir. Netice olarak, yapilan arastirmalarda elde

edilen temel yaklasimlar birbirinin aynis1 olmustur.
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Arastirmacilar genel olarak belirlenebilmis 2 tiirli liderlik sekli {izerinde
hemfikir olmuslardir. Bir tanesi géreve yonelik liderlik (Gorev kabiliyeti, Inisiyatif, Ise
yonelme); digeri ise, kisiye yonelik liderlik (Yetenek, Kisiyi dikkate alma, Calisana
yonelme) seklidir. Biitiin bu c¢alismalar Mc Gregor’ un incelemelerinde yeniden
sekillendirilerek birlestirilmis ve biitlin aragtirmacilar tarafindan gegerliligi kabul

edilmistir.

Fakat bulunan sonuclar bazen bir bilmece gibi karmasik sonuclar vermistir.
Bazen sonuclar son derece net ¢ikmis, bazen de bu liderlik tarzlarindan bir tanesinin ¢ok
etkili oldugu goriilmiistiir. Baz1 durumlarda goreve yonelik liderlik gecerli olabilirken
diger bir durumda ise kisiye yonelik liderlik tarzinin daha fazla 6nem kazandigi

belirlenmistir.

2.2.3.1. Towa Universitesi Cahsmalar

1930’1u yillarin sonuna dogru Kurt Lewesp in yonetiminde Ronald Lippit ve
Ralph K. Whhe’ den olusan bir grup arastirmact IOWA Universitesinde liderlik
tizerinde ¢aligmalar yapmislar ve bu alanda onciiliik goérevini yerine getirmislerdir.
Lewin grup dinamiklerinin babasi ve bu konuda en énemli teorisyenlerden birisi olarak
kabul edilmektedir. ilk c¢alismasini 10 yasindaki gocuklar igin eglence kuliiplerinde
yapmustir. Ug degisik liderlik tarziyla idare edilen ¢ocuk kuliiplerinin arasindaki
farkliliklar1 ve iliskileri incelemistir. Bu kuliip yoneticileri otoriter, demokratik ve
serbest birakici olarak belirlenmistir. Simdi yapilmis olan bu incelemedeki yoneticiler

arasinda ortaya ¢ikan farkliliklar ve iligkileri inceleyelim (Luthans, 1992).

Otoriter lider; grubu yonlendirmis onlara yapacaklar1 isleri sdylemis ve
katilimciliga fazla miisaade etmemistir. Bu lider elestiri yapacagi veya o6diil verecegi
zaman kendi kisisel gozlemlerini dikkate almig, grup bireylerine agik olarak tavir almak

yerine onlarla iliski kurmus ve arkadas olmaya calismistir.

Demokratik lider; grup tarafindan alinmis olan kararlan desteklemis ve onlara
yon vermigstir. Elestiri yapacagi veya o6diil verecegi zaman kisisel gozlemlerden c¢ok
objektif karar vermeye c¢aligmis ve bunu grubun bir iiyesi olarak yapmaya gayret

etmistir.
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Serbest birakici lider ise; grubu kararlarinda ve davraniglarinda tamamiyla
serbest birakmig, onlari herhangi bir sekilde yonlendirmemis ve liderligini empoze
etmemistir. Bu deneysel sonuglar cercevesinde 3 degisik liderlik seklinde cesitli
durumlar altinda meydana gelen basan, hiisran, karar gibi durumlar gézlemlenmistir.
Bazi sonuglar ¢ok kesin ve agik olarak ortaya ¢ikmis, ancak bazilarinda ise net sonuglar
elde edilememistir. Ulasilan kesin sonuclar su sekilde ortaya ¢ikmistir. Aragtirmaya
katilan 20 erkek c¢ocuktan 19° u demokratik lideri; otoriter lidere tercih etmistir. Ayni
zamanda erkekler 10 olaymn 7 sinde de serbest birakici lideri; otoriter lidere tercih
etmislerdir. Erkek cocuklarin biiyiik bir ¢ogunlugu emirlere uymakta zorlanmiglar ve

serbest birakilmay1 otorite ve sertlige tercih etmislerdir.

Ancak bu liderlik sekillerinin etkileri, tUretimde elde edilmek istenilen sonuca
aynt oranda ulagamamistir. Arastirmada Oncelikle grup igerisindeki c¢ocuklarin
saldirganlik davranislar iizerinde durulmustur. Uretim verimliliginde en 6nemli etkenin

ise grup igerisindeki iiretici davraniglarin artiritlmasi oldugu gézlemlenmistir.

Arastirmada grup icerisinde ki ¢ocuklarin otoriter lidere iki sekilde tepki verdigi
gbzlemlenmistir. Bu davraniglar saldirganlik ve hissizlik seklinde ortaya ¢cikmistir. Her
iki tepkide de otoriter liderin davraniglari sonucu hiisranla bitmistir. Ayni sekilde
otoriter lider grubun bulundugu yerden ayrildiginda veya grup serbest davranan lider
ortamina getirildiginde ¢ocuklarin saldirgan davranislara devam ettikleri goriilmiistiir.
Serbest birakici liderin bulundugu grup igerisinde ise saldirgan davranista bulunan
cocuklar ¢ok az sayida kalmistir. Demokratik liderin ise her iki grubun arasinda oldugu

tespit edilmistir (Luthans, 1992).

Lippitt ve White’ in arastirmalarini biitiin durumlar igin genellestirmek gegerli
bir yaklasim degildir. Bu arastirmada c¢ocuklar maske yapmislar ve sabunla
oynamiglardir. Bu da su andaki organizasyon yapilarindan ve yetigkin insanlarin
davraniglarindan ¢ok farkli bir olaydir. Bununla birlikte bu yaklasim o dénemlerde hig
bilinmeyen bu konuyla ilgili modern davranigsal yaklasim ve arastirma metotlarina

genel bir bakis agis1 getirmistir.
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Bu arastirmalar liderlik yaklasimlari {izerinde bir baglangic olusturmustur. Ayni
zamanda lowa Universitesi ¢alismalar1 liderlik iizerinde yapilmis ilk arastirmalar
arasinda yer aldig1 gibi gesitli liderlik yaklagimlarinda farkli verimin elde edilmesi, ayni

grupta bulunan deneklerin farkli davranislar1 vermeleri agisindan da 6nem tasir.

Yapilan bu arastirmalarda demokratik liderlik davraniginin otoriter liderlik
davranigindan daha iyi sonuglar verdigi gézlemlenmistir (Dale, 1973). TABLO 2.3’ de
Otoriter, Demokratik ve Serbest Birakici liderlik tarzlarmin karsilastirmali 6zellikleri

goriilmektedir.

2.2.3.2. Ohio Universitesi Calismalar1

Lider ozellikleri yaklagimini yetersiz goren sosyal arastirmacilar 1950 i
yillardan itibaren lider davraniglar1 {izerinde arastirmalarini  yogunlastirmaya
baslamislar, bircok askeri ve sivil yonetici iizerinde ¢esitli arastirmalar yaparak liderin

nasil tanimlandig1 ve nasil olmasi gerektigi iizerinde ¢alismislardir.

Lider kimdir? veya Liderlerin kisisel 6zellikleri nelerdir? yaklasimini bir kenara
birakarak, Lider nedir? Liderler ne yapiyorlar? Sorularina cevap aramaya baslamislardir.
Ohio Universitesi arastirmalari esnasinda; liderlik ile iyi yonetmeyi es anlamli olarak
degerlendirmislerdir. Liderligin tarifinden ¢ok liderligin etkinligi veya etkisizligi

tizerinde durmuslardir (Luthans, 1992).

Onceleri yapilan calismalarda liderlik “teknoloji” agirhikli “insan” agirhikli
olarak diislinliilmiis ve daha sonra gelistirilecek olan “gérev” agirlikli “davranis”
agirliklr liderlik tiirleri igin temel teskil etmistir. Iki farkli liderlik davrams: arasindaki
genel kabul gormiis basit ayirim arastirmacilar tarafindan en son olarak su sekilde
yapilmistir. Bir tanesi gorevi 6n plana ¢ikartan “yapiyr dikkate alma” (initiation of
structure) digeri de astlar ile olan iligkileri 6n plana ¢ikartan “kisiyi dikkate alma” dir

(consideration).

“Insan merkezli” ya da “gorev merkezli” liderlerin 6zellikleri incelendiginde;

Insan merkezli liderler personel ile daha yakin kisisel iliski gelistirmekte, personelin
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beklenti ve gereksinmelerine daha biiyiikk bir duyarlilik gostermektedirler. “Gorev

merkezli” liderler ise gorev ya da isin teknik yanini1 daha ¢ok benimsemektedirler.

Ote yandan “insan merkezli” liderligin, “gdrev merkezli” liderlige oranla daha

yiiksek bir tiretkenlik sagladigi personelin is doyumu ve moral agisindan daha goreceli

ve daha olumlu bir ortam yarattig1 tespit edilmistir (Aydin, 1997)

TABLO 2.3. Otoriter, Demokratik, Serbest Birakici Liderlerin Ozellikleri

OTORITER

DEMOKRATIK

SERBEST BIRAKICI

1. Biitiin politikalar lider

tarafindan belirlenir.

1. Biitiin politikalar liderin
yonlendirmesi  ve yardimei
olmasi ile grup tartismasi ve karan

ile belirlenir.

1. Liderin en az katilimu ile
bireylere ve gruba kararlarinda

en genis 6zgiirliik taninir.

2. Teknikler ve hareket
tarzi her seferinde otorite
tarafindan bildirilir. Bu

nedenle  gelecekte ne

olacagi daima belirsizdir.

2. Tartigma sirasinda hareket
perspektifi kazanilmistir. Grup
amaca gotiirecek genel adimlan

bilir ve teknik ~ yardim
gerektiginde lider iki veya daha

fazla alternatif siireci se¢ime sunar

2. Lider tarafindan ¢esitli
materyaller temin edilir.
Kendisinden sadece bu bilgiler
elde edilebilir. Caligmanin diger

kisimlarinda yer almaz.

3. Lider genellikle her bir
gorevi belirler ve her bireye

kimin yardime1 olacagim da

bildirir.

3. Bireyler kiminle ¢alisacaklarini
segmekte Ozgiirdiirler. Caligmanin
nasil siirdiiriilecegi, gorev

dagiliminin nasil olacagi gruba

birakilir.

3. Lider higbir sekilde

karismaz.

4.  Bireylerin islerini
degerlendirirken {istiin gelen
taraf her zaman kendisidir.
Aktif gruplardan gosteri

yapmak disinda uzak kalir.

4. Tenkitlerinde ve ovgiilerinde
objektiftir. Olaylar esas alir.
Grupta ictenlikle fazla is yapmadan

yer alir.

4. Kendisine sorulmadan
bireylerle ilgili yorum yapmaz.
Olaylar1 degerlendirme ve
diizeltme gibi durumlara

girmez.

(Okakin ve Tinaz, 1997).
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Yapiy1 dikkate alan yoOnetim tarzinda; yapilmasi diislinilen veya
gerceklestirilecek olan amagcla ilgili olarak isin planlanmasi, prosediirlerin hazirlanmasi,
ast birimlerle haberlesmenin nasil yapilacaginin belirlenmesi, iiretim standardinin
saglanmasi, c¢alisma yontemleri, kontrol mekanizmalarinin nasil c¢alisacagini grup
tiyelerine (izleyicilere) belirtilmektedir. Kisaca izah edecek olursak lider davraniglarinda

is ve igin tamamlanmasina verilen 6nem ifade edilmektedir.

Kisiyi dikkate alan yonetim tarzinda ise liderler grup iiyelerinin (izleyicilerin)
beseri ihtiyaclari ile ilgilenmekte ve onlart dogrudan destekleyerek arzularini yerine
getirmelerini saglamaktadir. Lider ile grup iiyeleri arasinda agik bir iletisim ifade
edilmektedir. Liderlerin uygulamis olduklar: liderlik tarzlari olan kisileri dikkate alma
ve yapiy1 dikkate alma dereceleri “yiiksek ve diisiik” olarak gosterilmistir (Hamptom,

1995).

Ohio iiniversitesi tanimi, etkililigi veya etkisizligi ne olursa olsun liderligi
incelemeyi amaclamistir. Bu amacla gelistirilmis olan “Liderlik Davranist Tanimlama
Anketi”’ni (Leadership Behavior Description Questionnaire-LBDQ) isletmeler ile ABD
Donanmasi ve Hava Kuvvetlerinde uygulamistir. Liderlik kavraminin incelenmesi ve
degerlendirilmesinde insan ve gorev boyutlarinin 6/nemini ilk olarak ortaya ¢ikartmasi
bakimindan énemli ve &ncii bir ¢alismadir. Ayrica Ohioo Universitesi ¢alismalarinin
yarattigt bir anlamdaki harekete gecirici etki; liderlik kavrami ile ilgili yeni

yaklagimlarin gelistirilmesini saglamistir (Sadullah, 1997).

Ancak yapilan arastirmalar neticesinde yukarida izah etmis oldugumuz 2 degisik
liderlik tarzinin oldugunu tespit etmisler ve liderlerin her iki 6zelligi birden miikemmel

olarak tagityamadiklarin1 gérmiislerdir.

2.2.3.3. Michigan Universitesi Calismalar:

Lider davramglar1 iizerinde Michigan Universitesi tarafindan yapilmis olan
caligmalardir. Kahn ve Katz adli distniirler traktér fabrikast ve demiryolu isgileri
tizerinde ¢esitli arastirmalar yapmislardir. Genel olarak is tatmini ve grup verimliliginin

arttirllmasi lizerinde incelemelerde bulunmuslardir. Bu arastirmada yoneticiler {liretimin
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diisiik oldugu boliimlerde ¢alisan personelleriyle gorevlerine yonelik olarak daha fazla
zaman gegirmisler ve c¢alisanlar1 {iretimi arttirmalar1 i¢in ¢esitli egitimlere tabi

tutmuslardir.

Arastirmalarin neticesinde iiretimin yiiksek oldugu boliimdeki yoneticilerin
tiretimi yapan personel ile ¢ok yakin iliski icinde olduklari, onlarin dertleriyle yakindan
ilgilendikleri, buna karsilik iiretimin diisiik oldugu boliimdeki yoneticilerin ise bunun
tersi davrams sergiledikleri gdzlemlenmistir. Uretimin artmasmi calisanlarin
basarisindan ¢ok yonetici ile astlar arasindaki iligkilerin yakinligina baglamislardir

(Luthans, 1992).

Michigan ve Ohio Universiteleri yapmis olduklari arastirmalarda grup ve kitle
tiretim teknikleri lizerinde calismislardir. Yonetici - Calisan yakinlagmasi sayesinde
calisanlarin yaptiklari islere olan ilgileri artmis ve ddiillendirme daha fazla 6n plana
cikmistir. Fleishman ve Peters isimli diisiiniirler de buna benzer verileri deterjan firmasi
lizerinde yaptiklar1 arastirmalarda bulmuslardir. Bunlara gore devamh iiretim’ yapan,
firmalarda ki (continuous-production industry) lider davranislari ile etkinlik arasinda
herhangi bir iligki tespit edilememis ve “yapiyr dikkate alan” (initiating structure) ile
“kisiyi dikkate alan” (consideration) yonetim etkinligi arasinda baglanti1 kurulamamustir.
Bu arastirmada astlarin belirlenmis olan yontemlere gore ¢alisip calismadiklar1 kontrol
edilmistir.  Astlar; liderler tarafindan devamli olarak degerlendirmeye tabi
tutulmuglardir. Liderler konumlan dolayisiyla astlarinin performanslarini arttirmak igin

biirokratik otoritelerini kullanmislardir.

Arastirmacilar, yapilan iiretimlerdeki farkliliklar ile bu gruplara danismanlik
yapan kisiler arasindaki farkliklar1 karsilastirmislardir. Uretimi fazla olan grubun
danismaninin yapilacak gorev ile ilgili planlamada ve iscilerin ihtiya¢ duydugu
konularda yardim etmede diger danigmanlardan daha fazla zaman ayirdigi buna karsilik
rutinlegsmis hale gelen gorevlerin yapilmasinda astlarma digerlerinden daha fazla
inisiyatif vererek onlarla daha az birlikte oldugu tespit edilmistir. Ayn1 zamanda bu
danigmanlarin astlarini yetistirmek konusunda digerlerinden ¢ok daha ilgili oldugu

gozlemlenmistir (Mondy and Premeaux, 1995).
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Bu arastirmalarda lider nedir? sorusu degil, lider astlar1 tarafindan nasil
algilaniyor? sorusu arastirilmistir. Bu grup, etkin liderlerin bulundugu organizasyonlarin

basarili oldugu sonucuna varmis ve kisinin liderlik tarzinin 6nemini ortaya ¢ikartmistir.

2.2.3.4. Robert Blake ve Jane Mouton Calismalari

Robert Blake ve Jane Mouton isimli iki arastirmact konseptlerini “ydnetim
Olcegi” (The Manegerial Matrix) olarak agiklamislardir. Bircok davranis tarzinm
gelistirdikleri bu 6lgege gore agiklamaya caligmislardir. Bu arastirmacilara gore orgiitler

icin ii¢c dnemli unsur mutlaka gereklidir.

a. Maksat - Her 6rgiitiin bir maksadi vardir.

b. insanlar - Her sosyal organizasyonda insanlar mevcuttur ve bunlar
belirli bir amac1 gergeklestirmek icin bir arada bulunurlar.

c. Hiyerarsi - Her organizasyon c¢esitli kademelerdeki yoneticiler ve grup
iyelerinden olusur.

Bu diisiliniirler ayn1 zamanda yonetici ile izleyicileri arasindaki iliskileri ve
baglantilar1 arastirmislardir. Gelistirmis olduklar1 konsept de oncelikle iiretimi, daha
sonra insan iliskilerini dikkate almislardir. Uretimi gerceklestirebilmek igin hiyerarsiyi

kullanmiglardir (Crane, 1974).

2.2.3.5. Rensis Likert’ in Sistem- 4 Yaklasimm

Michigan Universitesi calismalarinin bir devamu niteligindedir. Rensis Likert
Organizasyonlarda bulunan liderlerle ilgili ¢alismalar yapmis ve bunlarin sonucunda 4
yaygin liderlik tarzinin oldugunu gézlemlemistir. Likert’ e gore Sistem 1 Liderlik tarzi
daha ¢ok ise yoneliktir. Sistem 4 ise daha demokratik olup c¢alisana yonelik bir yaklasim
tarzidir (Silver, 1981). Simdi bu yaklasimlari biraz daha detayli olarak inceleyelim.

Sistem 1: Istismarci-Otoriter (Exploitive-Authoritative) Bu yonetim tarzinda
liderler daha ¢ok istismarci ve otoriterdir. Biitiin kararlar liderler tarafindan alinir ve
astlara ender olarak danisilir. Liderlerin calisanlara giiveni yoktur. Liderler, orgiitiin

amaglarim kendileri belirler. Astlarin 6rgiitiin amaglarin1 belirlemede katkilar1 yoktur.
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Kararlara disaridan katilim ¢ok azda. Gorevi yerine getirmede tehdit ve zorlama
yontemleri uygulanir. Bu yonetim tarzinda “agir elli bir yonetim” (Heavy-Handed
Management) s6z konusudur ve kontroller devamli olarak iist kademenin
sorumlulugundadir. Orgiitiin kontrol siireci genellikle yiiksek yonetim kademeleri
tarafindan yapildigindan bi¢imsel Orgiitiin amaclarma karst gelistirilen bigimsel

olmayan orgiitlesmelere de rastlanmaktadir (Eren, 1993).

Sistem 2: Yardimlasici-Otoriter (Benevolent- Authoritative) Bu yoOnetim
tarzinda liderlerin astlarina giiveni vardir. Ancak hizmetci efendi iliskisine benzer bir
giiven iligkisidir. Liderler biraz daha yardimlasict bir yaklagim sergiler ve arada sirada
astlarinm goriislerini alirlar. Orgiitiin amagclarinin saptanmasi gibi 6nemli kararlar iist
kademeler tarafindan alinirken daha alt seviyelerde ise onceden belirlenen sinirlar
icerisinde  kararlar alinabilmektedir. Astlar1  yOnlendirmede 6diil ve ceza
kullanilmaktadir. Yonetici astlarint dinlemesine ragmen aldig: kararlar ve uygulayacagi
politikalarda bunlarin etkisi ¢ok fazla olmamaktadir. Kontrol faaliyetleri sinirli da olsa
orta ve alt kademelere gocertilmistir. Bigimsel olmayan 6rgiitiin varligindan sz edilir.

Ancak bu her zaman bigimsel 6rgiit amaclarina kars1 degildir.

Sistem 3: Danisimci-Demokratik (Consultative-Democratic) Bu  yonetim
tarzinda liderlerin tam olmasa da astlara 6nemli 6l¢iide giiveni vardir. Yonetici karar
alma stireci igerisinde astlarmin fikirlerinden yararlanir. Bununla beraber yonetim,
kontrolii devamli olarak elinde bulundurur. Kararlar biiyiikk olgiide iist yonetim
kademelerinde verilir. Onemli kontrol faaliyetleri ise {ist kademelerden alt kademelere
devredilir. Bigimsel olmayan orgiit gelisebilir ancak o bicimsel Orgiitiin amaglarini
benimser veya kismen bazi hususlara kars1 gelir. Ancak gercek gii¢ hala yonetimde

bulunan liderlerdedir.

Sistem 4: Katilimci-Demokratik (Participative-Democratic) Bu  yonetim
tarzinda, liderlerin astlara giiveni tamdir. Ger¢ek demokratik ve katilimci yonetimin
ornegini teskil eder. Hiyerarsi, yalmzca yukaridan asagiya, asagidan yukariya degil
yanlara dogru da isler. Serbest bir iletisim ag1 kurulmustur. Astlar karar alma siirecine
katilirlar ve onlarin istekleri ve oOnerileri yoneticiler tarafindan dikkate alinir. Yiiksek

derecede karar siirecine katilim ve arkadaslik havasi ast Ust iliskilerinde alt kademelere
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kadar yayillmistir. Kararlarin Sistem 1 deki gibi iist kademelerce alinip alt kademelere
iletilmesi seklinde degil her seviyede katilimlarla gergeklestirilmesi istenilir. Bigimsel
ve big¢imsel olmayan orgiit bir birinin aynidir. Bu yilizden orgiitsel amaglara ulagmak

i¢in biitiin sosyal giicler is birligi yapmaktadir.

Kisaca ozetlemek gerekir ise Sistem 1 “ige yonelik” ¢ok resmi ve otoriter bir
yonetim tarzini, Sistem 4 ise “calisana yonelik™ kisiler arasi karsilikli giiven ve takim
caligmasina 6nem veren yoOnetim tarzim simgelemektedir. Sistem 2 ve Sistem 3 ise,
Teori X ve Teori Y’ ye benzeyen bu iki asmn ucun arasindaki basamaklar
olusturmaktadir. (Babacan, 1993). TABLO 2.4°de Likert” in Sistem - 4 Modeli

karsilastirmali olarak gosterilmektedir.

TABLO 2.4. Likert in Sistem 4 Modeli

Lider SISTEM 1 SISTEM 2 SISTEM 3 SISTEM 4
Davranisi Istismarc Yardimlasici Damsimei Katilmel
Otoriter Otoriter Demokratik Demokratik
Astlara Astlara Hizmetci efendi  |Kismen gilivenir. |Tiim konularda
Olan glivenmez. anlayisina benzer |Karar kontrolii  |astlara
Giiven giiven anlayisi elindedir. giivenilir.
vardir.
Astlarin  |Astlar is ile ilgili [Astlar kendilerini |Astlar kendilerini |Astlar
Algiladigi |konularda fazla serbest oldukca serbest  |kendilerini
Serbesti kendilerini hi¢  |hissetmezler. hissederler. tamamiyla
serbest serbest
_ hissetmezler. hissederler.
Ustiin Is konularinda  |Ara sira astinin ~ |Genel olarak astin |Her zaman
Astlarla astlarin fikirleri |fikirlerini sorar. [fikirlerini alir ve |astlarin
Iligkileri  |nadiren alinir. Hem ceza hem de |onlar1 kullanmaya |fikirlerini alir
Korku ve odil, giidiileme  |calisir. [liskiler yaygin
giivensizlik araci olarak ve arkadascgadir.
hakimdir. kullanilir.

(Karamiirsel, 1997)
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2.2.3.6. Durumsallik (Contingency) Yaklasimi

Bundan 6nce izah etmeye c¢alistigimiz liderlik yaklagimlari, liderin 6zelliklerine
ve davraniglarina agirlilk vermesine karsilik liderlik davranis kaliplan ve grup
performansi arasindaki iliskileri belirleme konusunda c¢ok az basan saglayabilmistir.
Basan veya basarisizlig1 etkileyen durumsal faktorlerin gdzoniine alinmamis olmasi da
yapilmis olan aragtirmalarin en fazla elestirilen yanlarindan bir tanesi olmustur (Ceylan,
1998).

Ozellik ve Davranigsal yaklagimlar liderligin anlasiimasinda yeterli derecede
tatmin edici bulunmadigi i¢in 1960’lardan sonra ortaya atilan durumsallik yaklagimi ile
liderleri izleyen astlar ve liderlerin gorev yaptig1 durumlara agirlik verilmistir. Simdi bu
yaklagimla ilgili olarak yapilmis olan ¢alismalardan 6nemli gérdiiklerimizden bazilarini

inceleyelim.

2.2.3.7. Robert Tannenbaum ve Warren H.Schmidt’ in Lider Davrams

Siireci

Robert Tannenbaum ve Warren H. Schmidt isimli disiiniirler bulunduklar
donemde meydana gelen ve yoneticilerin sorumluluklarim yerine getirmede
karsilastiklar1 problemler {izerinde arastirma yapmislardir. Cagdas yoOnetimde,
yoneticiler ile astlar arasindaki iliskilerde demokratik davranislar sergilenirken ayni
zamanda organizasyon igerisinde gerekli olan otorite ve kontroliin nasil saglanabilecegi

tizerinde ¢alismiglardir (Richards, 1982).

Onceki dénemlerde yapilan arastirmalarda karsilasilan bu problemler iizerinde
fazla durulmamakta ve yonetimdeki basan genellikle yoneticinin zekasina, diisiinme
yetenegine, inisiyatif kullanabilmesine, hizli karar verme ve astlarimi tesvik etme
yeteneklerine gore degerlendirilmekteydi. Bunun neticesinde de arastirmacilar insanlari
“liderler ve izleyiciler” olarak iki farkli kategoride incelemeye basladilar. Bu
yaklasimda her ne kadar sosyal bilimler, “grup dinamikleri” konsepti iizerinde durmus
olsa da, bitin yogunlugunu grup iyelerinden daha ¢ok liderlere vermistir.

Aragtirmacilar daha ¢ok ¢alisanlarin yonetime dahil olmalari1 ve karar almada yonetime
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katilmalar1 lizerinde durmuslardir. Bunun neticesinde yonetimin yiliksek kademelerinde
liderlik etkileri ortaya ¢ikmaya baslamis ve dikkatler insan iligkileri ile motivasyon

lizerinde yogunlagmustir.

Davranig siireci yaklasimina gore, yoneticiler; astlarnin davraniglart ve
beklentileri ile dogru orantili olarak liderlik tarzlarmmi segebilirler. Ancak gercek
yasantida yoneticilik, iist yonetimin beklentilerinin, ast yoneticilere yansitilmasidir.
Yonetimde etkinlik saglayabilmek i¢in yoneticilerin, istlerinin ve astlarinin

beklentilerini gergeklestirebilecek esnek bir yapiya sahip olmalari gerekir (Holt, 1987).

Yapilan aragtirmalarda; grup gelisiminde liderlik iizerinde durulmaya baslanmis
ve is yapan personelin yonetime katilmalar1 ve karar almalari saglanmistir. Liderlerin
yonetimdeki giicleri azaltilmis ve grup iiyelerine daha fazla sorumluluk verilerek, kendi
amaglarmin gelistirmeleri saglanmistir. Bu arastirmalarin neticesinde lider davranislar

ikiye ayrilmistir. Bunlar:

a. Demokratik

b. Otoriter lider davranislaridir

Liderler, gii¢lii ve otoriter liderlik ile serbest birakici liderlik arasinda bazi
zamanlar kararsiz kalabilir ve kendi igerilerinde gatisma yasayabilirler. Bazi durumlarda
liderlerin bilgisi, onu bir yonde karar almaya zorlayabilir; karar alirken grubun fikrini
sorabilir, bugiine kadar edinmis oldugu tecriibeler onu baska bir yonde davranmaya
zorlayabilir (Ben problemleri gruptan daha iyi biliyorum bu yiizden kararlar1 tek bagima
alabilir ve sorunlar1 ¢ozebilirim), veya lider grup kararlarinin ne zaman gerekli
olduguna, kendi basina karar verme sorumlulugundan ne zaman kaginmasi gerektigine
karar veremeye bilir. iste bu durumda liderlerin astlarmin ydnetebilmeleri i¢in bu

belirsiz durumdan en kisa zamanda kurtulmalar1 gereklidir.

Bu yaklagimda yoneticiler lider davramis siirecinde gosterilen cergeve
dogrultusunda amaclarinin iki yonlii olarak gerceklestirebilirler. Bunlar yonetim

merkezli ve ast merkezli bir davranis tarzidir. Yoneticiler liderlik davranislarindan bir
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tanesini benimseyebilir ve bunu astlar1 ile olan iligkilerinde uygulayabilirler (Silver,
1981). Biitiin hareket tarzlari astlarin karar vermelerindeki serbestliklerini gosterir. Sol
taraftaki bolgede yoOneticiler biiyilk bir oranda denetim ve kontrolii elinde
bulundurmaktadir. Saga dogru gidildik¢e yoneticilerin denetim ve kontrol faaliyetleri
azalmaktadir. Otorite ve serbestlik mevcut degildir. Simdi lider davranis stirecindeki

bu yaklagimlari kisaca inceleyelim.

a. Yonetici kararlarin1 verir ve astlarina bildirir. Bu durumda yonetici
problemi belirler, alternatif ¢éziimleri hesaba katar, bu alternatiflerden bir tanesini
¢Oziim olarak seger ve kararini uygulamalari i¢in astlarina bildirir. Yonetici vermis
oldugu kararlarinda astlarinin hislerini ve disiincelerini dikkate alabilir veya
almayabilir. Ancak her iki durumda da astlarinin direk olarak karar alma siirecine
katilmalarina miisaade etmez. Zorlama uygulanabilir veya uygulanmayabilir ya da

dolayli olarak kullanilir.

b. Yonetici kararlarini astlarina benimsetir. Burada yonetici daha Once de
belirtilmis oldugu sekilde karar vermeye calisirken ve problemi belirlerken
sorumluluk alir. Bununla beraber astlarina basit¢e izah etmek yerine astlarinin vermis
oldugu kararlan kabul etmeleri i¢in ilave olarak ikna edici bir yaklagim kullanir.
Bunun sonucunda karar verilirken karsilasilacak direnglere karsi her tiirlii olasiliklari
gz oniinde bulundurur. Ornegin ¢alisanlar verilmis olan karardan ne kazanacaklar

gibi net kavramlar kullanilarak direng azaltilmaya ¢aligilir.

C. Yonetici fikirlerini agiklar ve astlarmin  sorularmi bekler. Burada
yonetici kararmi vermistir. Astlariin kendi diistinceleri ve istekleri ile ilgili genis bir
aciklama getirmelerini, almig oldugu bu kararlar1 desteklemelerini ve kabul
etmelerini  ister. Fikirlerini acikladiktan sonra astlarinin  sorularmi  bekler.
Tamamlamak istedigi igini astlari ile olusturmus oldugu bu is birligi sayesinde daha
iyl anlar. Bu alis veris yoneticinin yetkisi dahilinde olur. Astlar ise karar verme

stirecine istirak ettikleri i¢in mutluluk duyarlar.

d. Yonetici gecici bir karar verir ancak astlarina degistirme sansi tanir. Bu gesit
davraniglarda yonetici astlarina karar alma siirecinde etkili olmalar1 i¢in izin verir.

Astlar, yoneticiler ile birlikte problemleri teshis etme ve belirlemede inisiyatif sahibidir.
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Yoneticiler karargahi ile birlikte yapacagi toplantiya katilmadan &nce problemi
diisiinmiis ve kararini olusturmustur. Ancak bu gecici bir karardir. Sonuca varmadan
once toplantiya katilanlarin reaksiyonlarim izler ve kendi kararlarin1 belirler. Bunlarin

neticesinde kendi kararlarini agiklar.

e. Yonetici problemi sunar karar vermeleri i¢in astlarinin Onerilerini alir.
Bu noktaya kadar yonetici astlarindan 6nce kendi ¢oziimlerini tek bagina alirken bu
noktadan itibaren durum biraz farklilik gosterir. Astlar coziimlerle ilgili olarak
yapilmasini istedikleri ilk degisiklikleri belirlerler. Yoneticiler, sorunlart belirlemede
baslangi¢ olustururlar. Bunun neticesinde astlar problemler ile ilgili olarak muhtemel
¢Oziim yollarim belirler. Sorunlarla ilgili olarak “elini tasin altina sokan” yani isi
bizzat yapan kisilerin bilgi ve tecriibelerinden yararlanirlar. Yoneticiler ve astlari
tarafindan gelistirilmis olan bu alternatiflerden bir tanesi yoneticiler tarafindan

¢Oziim yontemi olarak segilir.

f. Yoneticiler konunun sinirlarim belirler ve grubun karar vermesini
isterler. Bu noktadan itibaren yonetici dogru karar verebilmek i¢in gruba katilir
(muhtemelen kendisini grup iiyesi olarak kabul eder). Karar vermeden 6nce problemi
¢ozmek icin konunun simirlarini belirler. Yonetici, iizerinde calismak istedigi konular
ile ilgili olarak daha 6nce o konu ile ugrasmis kisileri bir araya toplar, fikirlerini alir

ve sonuca ulasarak kararlarini verir.

g. Yoneticiler belirlenen simirlar icerisinde astlarmin istedikleri kararlari alip
yiirlitmesini isterler. Bu yonetim sekline organizasyonlarda ¢ok sik olarak karsilasilir.
Gruplarin istedikleri kararlan almalarinda en fazla serbestligin oldugu durumdur. Grup
yoneticileri ve teknik personel problemi teshis eder ve belirlerler. Problemin ¢éziimii
icin alternatifler gelistirilir ve bunlarin arasindan bir tanesine ¢6ziim olarak karar verilir.
Buradaki kisitlama gruplardaki yoneticiler tarafindan organizasyondaki gruplara
getirilen direk zorunluluklardir. Eger yonetici grubun igerisine katilmamis ise karar
siirecinde diger liyelerden daha fazla yetkiye sahip degildir. Yoneticiler kendisini grup
tiyesi olarak kabul eder ve karar verme siirecinde gruba katilir ise grubun almis oldugu

kararlar ne sekilde olursa olsun uygularlar (Richards, 1982).
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2.2.3.8. Hersey ve Blanchard’ in Durumsal Liderlik Yaklasim

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’in durumsal liderlik yaklasimi durumun
gerektirdigi ihtiyaglar ve astlarin olgunluk diizeyleri gibi liderligi etkileyen durumlardan
esinlenerek olusturulmustur. Durumsal liderlik yaklagimlarinda “goéreve yonelik” (Task
Behavior) ve “iliskiye yonelik” (Relationship Behavior) gibi iki boyutlu liderlik
yaklasimi kullamlmistir. Bu iki boyutlu yaklasimin daha 6nce Ohio Universitesi
tarafindan arastirllip gelistirilmis olan klasik yaklagimlardan 2.2.4. boliimde islemis

(13

oldugumuz Robert BLAKE ve Jane Mouton’un “yonetim Olgegi “ (The Managerial
Grid) ile bir¢ok benzerligi vardir. Hayat egrisi olarak da adlandirilan bu yaklagim, Ohio
Universitesi’nin gelistirmis oldugu iki farkli liderlik davranist ile aym sekilde
kullanilmistir. Fakat, burada yapiyr dikkate alma yerine “gdrev”, kisiyi dikkate alma

yerine “iligki” kavramlari tercih edilmistir (Certo and Appelbaum, 1983).

Her duruma uygun bir liderlik tarzi olmadigina inanan Hersey ve Blanchard
“olgunluk” kavraminin astlar tizerindeki etkisi tizerinde durmuslardir. Hersey ve
Blanchard’a gore etkili liderlik i¢in durumlarin gerektirdigi ihtiyaglar, astlarin olgunluk
diizeyleri ile birlikte degerlendirilmelidir. Goreve veya iligkiye yonelik liderlik tarzinin
secimi i¢in astlarin olgunluk diizeylerinin yapilan is iizerine etkilerini arastirmislardir
(Schermerhorn, 1988: 493). Bu yaklasimla ilgili gerekli agiklamalari yapmadan 6nce
“olgunluk” ve “hazir olma” terimlerini es anlamli olarak kullandigimizi belirtmemizde
fayda vardir. Biz calismamizda muhtemel olabilecek karisikliklari engellemek igin

“olgunluk” kavramini kullanacagiz.

a. Goreve yonelik (Task Behavior) olarak liderlerin sergiledigi davranis seklinde

isin yapilma sekli izah edilir ve astlarin izleyecegi yol lstler tarafindan belirlenir.

b. iliskilere yonelik (Relationship Behavior) olarak liderlerin sergiledigi davranis

seklinde istler, astlarin1 dikkate alir (consideration) ve onlar1 duygusal olarak destekler.

c. Gorev ve astlarin olgunluk diizeyleri arasindaki iliskinin seviyesi
liderlerin basarmak istedigi islere bagh olarak belirli bir hedef, gérev veya fonksiyon

olarak ortaya cikar.
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Hersey ve Blanchard’in liderlik teorisinde ki ana yaklagim; gorev ile astlarin
olgunluk diizeyleri arasindaki iliskidir. Burada “olgunluk” olarak izah edilmeye
calisilan konu astlarin sorumluluk alma kabiliyetleri ve arzusudur. Astlarin olgunluk

Ozelliklerini ise su sekilde belirlemislerdir: (Robbins, 1989)

01 Astlar; sorumluluk alma istek ve kabiliyetine sahip degildirler.

02 Astlar; sorumluluk alma kabiliyetine sahip degil, fakat is yapma istek ve
arzusundadirlar. Motivasyonlar1 mevcut, fakat is yapmak igin yeterli yetenege sahip

degillerdir.

03 Astlar, gorev yapabilecek yetenege sahip, fakat sorumluluk almak

istememektedirler.

04 Astlar; gorev yapabilecek yetenege sahip ve sorumluluk almaya isteklidirler.

Liderler, astlarinin olgunluk diizeylerini dikkate alirlarken yalnizca isteki
verimlilik diizeylerini dikkate almak zorundadirlar. Eger astlarin, basarili olma arzulan
var, bazi tecriibe ve yetenege sahipler, ayn1 zamanda da sorumlulugu iizerlerine alma
ozellikleri de mevcut ise, bu durumda bazi gorevleri gergeklestirebilmek i¢in yeterli

olgunluga sahip olarak degerlendirilmektedir.

Ornegin bir isletmede calisan bir muhasebeci donem sonu vergi raporlarini
hazirlayabilecek bilgi diizeyine sahip olabilir, ancak bununla birlikte isletmenin
gerceklestirmis oldugu faaliyetler ile ilgili olarak yazili kayitlan hazirlayabilecek yeterli
bilgi diizeyine sahip olmayabilir. Bunun neticesinde bu muhasebeci dénem sonu vergi
raporlarint hazirlarken yonetici tarafindan gorev ile ilgili olarak yonlendirilebilir. Buna
karsilik isletmenin yazili kayitlan ile ilgili olarak hazirlik sathasinda yoneticilerin ¢cok
yakin danismanligina ve yardimlarina ihtiya¢ duyar. Ciinkii muhasebeci yazili kayit
hazirlamada yeterli diizeyde teknik bilgi ve yetenege sahip olmayabilir. Ancak bu
eksiklik gerekli olan egitimin verilmesi, yonlendirme ve yoneticiler tarafindan yapilacak
olan tegvikler ile giderilebilir. Bu durumda muhasebecinin kendi konusunun disindaki

bir alanda da sorumluluk almasi saglanabilir.
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Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklasimlari su sekildedir;

S 1 - Emir Verme (Telling) yonetim tarzinda; yiiksek gorev anlayisi buna
karsilik astlar ile diisiik iligkilerin oldugu bir yonetim tarzi mevcuttur. Burada liderler
tek tarafli iletisimi benimsemislerdir. Gergeklestirilmek istenilen hedef ve astlarin rolii
istler tarafindan belirlenir. Yoneticiler; astlarina Neyi, Nerede, Ne zaman ve Nasil
yapacaklarim soyler. Bu yonetim tarzi yoneticiler ile astlar arasinda gérev ve olgunluk
diizeyleri iligkisinin yeterli olarak kurulamadigi zamanlarda kullanilir. Yoneticinin
tecriibeli olmasina karsilik astlarinin yeni veya tecriibelerinin olmadigi durumlarda

kullanilan yontemdir.

S 2- Fikirlerini Benimsetme (Selling) yonetim tarzinda; artik astlar yapmak
zorunda olduklart isi 6grenmeye baslamislardir. Astlarin yeteri kadar deneyimlerinin
olmamasi ve daha fazla sorumluluk alabilecek durumda bulunmamalarina ragmen, bu
yonetim tarzinda yliksek diizeyde goreve yonelik davranis sekli devam etmektedir.
Burada yoneticiler yiiksek diizeyde manevi olarak astlarini desteklemek zorundadir.
Yiiksek diizeyde iliskiye dayali yonetim tarzi kullanilmaktadir. Astlar yapacaklari
islerde cesaretlendirilmekte, iistler onlara inandiklarim gostermekte ve itimatlarini

kazanacak davranislarda bulunmaktadir.

S 3- Katihma (Participating) yonetim tarzinda; astlarin géreve yonelik olgunluk
diizeyleri gelismistir. Astlar gorevle ilgili olarak cok daha fazla tecriibe ve bilgiye
sahiptirler. Motivasyonlar1 ve basarili olma arzulan fazladir. Daha ¢ok sorumluluk
almak istemektedirler. Bu durumda liderler goreve yonelik davranis tarzlarini
azaltmakta, bununla birlikte yiiksek diizeyde duygusal iletisimlerini arttirmakta ve
dikkatlerini bu noktada toplamaktadirlar. Iliskilere dayali yonetim tarzim devam
ettirmek suretiyle liderler astlarinin sorumluluk performanslarini arttirmakta ve onlari

yapacaklar1 gorevlerde tesvik etmektedir.

S 4- Yetki Devretme (Delegation) yonetim tarzinda; astlarin olgunluk diizeyleri
yiiksek olmasina ragmen diisiikk tarzda iliski ve goreve yonelik davranis sekli
benimsenmektedir. Bu seviyede astlarin gorev ile baglantili olarak olgunluk seviyeleri

en iist diizeydedir. Is ile ilgili olarak teknik bilgi ve yetenekleri cok fazladir. Basarili
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olmak i¢in motivasyonlar1 zirveye ulasmistir. Kendi kendilerine egitim yapma ve
denetleme kapasitelerine sahiptirler. Bu noktadan itibaren astlarin liderlerinden goreve

yonelik olarak beklentileri kalmamuistir.

Yukarida izah etmis oldugumuz konular Hersey ve Blackhard’in yonetimde
gerekli olan liderlik tarzim tek basina agiklamak i¢in yeterli degildir. Liderlerin astlarin
olgunluk diizeylerini tespit edebilme yetenegi de ¢cok dnemlidir. Her zaman durumlara

gore belirli bir ihtiyac tespit edebilmek ¢ok zordur.

Liderler her zaman astlarin istek ve ihtiyaclar ile beklentilerini belirleyebilme
yetenegine sahip bulunmak ve astlarinin bu davraniglarinin  zaman igerisinde
degisebilecegini de gboz Oniline almak zorundadirlar. Liderler astlarinin olgunluk
diizeylerini ¢ok 1yi takip ederek kendi yoOnetim tarzlarini da astlarina gore
ayarlayabilmelidir. Yapilan bu degisikligin hangi nedenlerden dolay1 oldugu hi¢ 6nemli
degildir. Yapilmakta olan isin seklinin degismesi veya astlarin islerini degistirmis
olmalarindan; kisisel veya ailevi sorunlardan kaynaklanabilecegi gibi, yapilmakta olan
isin yeni teknoloji kullanilmaya baslanmasiyla 6nceki sisteme gore daha karmasik hale

gelmesinden de kaynaklanabilir.

Ornegin bir yonetici satis boliimiinde calisan bir personeli icin S 4 Yetki
devretme yonetim tarzim uyguluyor olabilir. Satis sorumlusu olan personel ise bugiine
kadar bu g¢alismalarinda diger ¢alisanlara gore iistiin performans sergilemis ve satig

temsilcilerinin en iyisi durumunda olabilir.

Ancak aile yasantisinda bazi sikintilar yasayabilir, esi veya ¢ocuklart ile ilgili
olarak problemleri bulunabilir. Bu yiizden de isi ile ilgili olarak performans diistikliigii
yasayabilir. Eskisi gibi verimli olmayabilir, hatta diger arkadaslar1 kendisinden daha 1yi
duruma gelmis olabilirler. Bu durumda yoneticiler hem goreve, hem de iliskiye yonelik
liderlik tarzzim uygulayarak her iki durumdaki iligkilerinin diizeyini arttirmalidir.
Liderler boylece astlarini yonlendirmis, desteklemis ve onlarin itimadini kazanmig
olacaktir. Bu sayede astlar problemlerini ¢6zebilecek ve performanslarini tekrar

arttirabilecektir.
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Hersey ve Blanchard’in teorilerine gore uygulanabilir ve anlasilabilir bir
durumsal liderlik s6z konusudur. Kisaca her duruma uygun olan bir liderlik tarzi s6z
konusu degildir. Liderler, yonetimleri esnasinda astlarina ve durumlara gore yonetim
tarzlarim degistirebilecek elastikiyet ve uyum imkanina sahip olmalidirlar. Olaylar ve
durumlar, liderlerin belirli liderlik yaklagimini farkli zamanlarda degistirmeleri igin
zorlayabilir. Astlar1 gibi kendisini gelistirip degistirebilen veya zamana ayak

uydurabilenler ise etkili liderlerdir.

2.2.3.9. Yol - Amag (Path - Goal) Yaklasimi

Robert Hause ve Martin G. Evans tarafindan gelistirildigi kabul edilen yol -
amag (path-goal) modelinin temel yaklasimi astlarin beklentileri (umut teorisi) {izerine
kurulmusgtur. Yol-Amac¢ modelinde liderler organizasyonun yapisindaki konumlarindan
yararlanarak, astlarini destekleyerek veya o6diil yetkilerini kullanarak beklentilerini
gerceklestirirler ve arzuladiktan hedeflere ulasabilirler. Liderler organizasyonun amaci
(goal) ve bu amaci gerceklestirebilmek i¢in izlenecek yolu belirlemede 6nemli rol
oynarlar. Bu yaklasima gore etkili liderler astlarinin ihtiyaglarim belirler ve amaglarim
gerceklestirebilmeleri icin destek olurlar (amag¢ - goal), onlara arzulanan amaglara
ulagmalar1 esnasinda izlemeleri gereken yolu bulmalarinda yardim ederler (yol-path).
Amaglara ulagsmak i¢in izlenecek olan yol boyunca etkili liderler, astlarinin hedefleri
belirlemesine yardimer olurlar. Bu esnada meydana gelebilecek olan engelleri ortadan
kaldirir ve miimkiin oldugu kadar ¢oziimsiizliikkten kacinirlar. Liderler astlarini egitirler

ve onlara gerekli olan destegi saglarlar (Davis and Westrom, 1989)

Goreve ve iligkilere yonelik liderlik tarzlar1 astlarin davranislari i¢in gerekli olan
motivasyonlarin1  arttiracaktir.  Bunun neticesinde astlarin artan  gayretleri
performanslarinda etkili olacaktir. Bu performans artis1 ise astlari, ddiillendirilme
beklentisi i¢ine sokacaktir. Diger bir deyisle liderlerin davranig tarzlar astlarin
inanglarim1  kuvvetlendirecektir. Eger astlar her zamankinden daha fazla gayret
gosterirler ise yapilmasi istenen hedeflere ¢ok daha erken ve etkili bir sekilde
ulagilacaktir. Bunun sonucunda da astlar gorevlerini en iyi sekilde yapmanin karsilig

olarak bazi ilave 6diil beklentisi igerisine gireceklerdir.
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Temel yaklasimi ¢ok karmagsik olmamakla birlikte zaman igerisinde bu, modele
cesitli ilaveler yapilmistir. Tk uygulamas1 Evans tarafindan yol-amag (path-goal) teorisi
olarak gelistirilmis fakat sonraki uygulamalarinda House ve" Dessler tarafindan modelin

odak noktasi biraz daha gelistirilmistir. Bu temel yaklasimda;

a. Lider davranislar1 (Leader Behaviors)
b. Astlar (Followers)
C. Durum (Situation) iizerinde durmuslardir (Hughes, 1996)

Biz buna kisaca ilk harflerini kullanarak LAD diyebiliriz. Simdi Yol-Amag

yaklagimina gére LAD'nin ne anlama geldigini izah etmeye ¢alisalim;

2.2.3.9.1. Lider Davramslar1 (Leader Behaviors)

Yol-Amag yaklasiminda dort gesit lider davranisi goriilmektedir Bu degisik
liderlik davranmiglar1 farkli durumlarda etkin olabilmektedir. Yol-Amag yaklasiminda
liderlerin davramig tarzlart degisik durumlar ile astlarin beklentilerine ve
motivasyonlarina gore degisir. Bu degisik lider davranmiglart astlar1 tarafindan liderin
daha kolay benimsenilmesini ve kabul edilmesini saglamaktadir. Bunun neticesinde
basar1 oram artmakta, astlarin iistiin gayretleri ile performanslar1 gelismekte, astlarin
odillendirilme beklentisi yiikselmektedir. Bu durum ise ydnetime degerli bir 6diil
olarak geri donmektedir (Albanese, 1988). Simdi Yol-Ama¢ yaklagimindaki 4 farkli

lider davranigini izah etmeye caligalim.

a. Yol Gosterici (Directive) Liderlik:

Bu liderlik yaklagimi "goreve yonelik liderlik" tarzina ¢ok benzemektedir. Bu
davranisi sergileyen liderler, astlarindan neler beklediklerini, onlara verdikleri gorevleri
nasil yapacaklarim, islerini ne zaman bitirmeleri gerektigini, ¢calisma esnasinda diger
calisanlar ile olan iligkilerini belirtirler. Bu davranig tarzi; programin hazirlanmasi,
beklentilerin ve normlarin olusturulmasi, astlarin izleyecegi yollarin ve kurallarin

belirlenmesini gerektirir.
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b. Destekleyici (Supportive) Liderlik: Bu liderlik yaklasimi iliskilere dayal
"durumsal liderlik" tarzina ¢ok benzemektedir. Bu davranisi sergileyen liderler astlarina
kibar ve arkadasca yaklasirlar. Astlar1 ile iligskilerinde samimi ortam yaratir, onlarin
bireysel ihtiyaclar ile ilgilenir yapilacak isin daha hos ve eglenceli olmasi igin gayret
gosterirler. Astlarinin kendilerine kolayca ulasabilmelerine imka&n saglarlar. Biitiin

astlarina esit olarak davranirlar.

c. Katihmar (Participative) Liderlik: Bu liderlik yaklasimi1 VVroom ve Yetton
tarafindan ortaya atilan "grup davranisina" ¢ok benzemektedir. Astlarinin fikirlerini alan
bir liderlik tarzidir. Liderler ¢oziilmesi gereken problemleri astlari ile paylasirlar, onlarin
fikirlerini ve tavsiyelerini dikkate alirlar. Liderler karar verme siirecinde mutlaka

astlarina danisirlar.

d. Basariya Yonelik (Achievement-Oriented) Liderlik: Bu liderlik
yaklasiminda liderler astlarin isteklerini karsilama ve astlar1 ile iliskileri destekleyici
tarzlarin ikisini birden uygulamaya caligirlar. Astlarinin davraniglarinda ve grup
amaglarin1 olusturmada miikemmelligi arayan liderler devamli olarak performansi
arttirmanin yollarint arastirirlar. Astlarinin performanslarmin devamli olarak en st
seviyede olmasini isterler. Liderler astlarina giivendiklerini gostererek onlar1 destekler
ve bu da onlarin gayretlerinin artmasini, arzulanan sonuglara ulasilmasini saglar.
Liderler astlarinin ileride biiyiik sorumluluklar alacaklarini diisiinerek onlar1 bir st

diizey gorevlere hazirlamaya galigirlar (Hughes, 1996).

2.2.3.9.2. Astlar (The Followers)

Yol-Amag yaklagimina gore 2 farkl ast (izleyici) diizeyi bulunmaktadir. Bunlar;

a. Astlarin basaril olma diizeyleri,

b. Astlarin arzulanilan hedefin basarilmas1 igin gerekli olan kisisel

becerilerini degerlendirebilme yetenekleridir.

Yol-Amag yaklagimina gore astlarin basarili olmasindan kastedilen, arzulanilan
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hedefe ulasilirken dogrudan kullanilmasina ihtiya¢ duyulan malzemeler veya basarinin
kaynagina gidebilmektir. Astlar liderlerin davraniglarin1 gézlemleyebilir ve bu
davraniglar1 liderlik tarzi olarak benimseyebilirler. Astlar kendi basan seviyelerini

arttirdigs siirece liderlerini, almis olduklari kararlarda desteklemeye devam edeceklerdir.

Astlar, genellikle beklentilerini gergeklestirdikleri siirece liderleri izlemeye
devam ederler. Ancak ¢ok az sayida lider, yonetimleri siliresince astlarinin basari
diizeylerini yiikseltebilecek yapiya sahiptir. Ciinkii basan diizeyi astlarin karakter

yapilariyla da dogru orantilidir.

Astlarin  karakter yapilan ile liderlerin davraniglari, astlarin basarili olma
seviyelerini etkilemektedir. Yaptiklar1 aragtirmalarda astlarin basan diizeylerinin
liderlerin katilimci davranislarinin seviyesi ile direk olarak ilgili olmadigim tespit
etmislerdir. Astlar ¢ok katilimer bir liderle calisiyor olabilirler ancak bu onlarin otoriter
liderin astlarindan daha basarili olabilecekleri anlamina gelmedigi de tespit edilmistir.
Bu durum ise yonetimde durumsal iligkiler tarzinin 6n plana ¢ikmasina yol agmaktadir.
Insanlarin davranislari kendilerinin kontrol edebileceklerine inananlar (internal);
otoriter liderlik tarzindan daha c¢ok katilimci liderlik tarzindan; bununla birlikte
insanlarin geleceklerinin kendi kontrolleri disindaki olaylar neticesinde belirlenecegine
inananlar ise (external); katilimer liderlik tarzindan ¢ok otoriter liderlik tarzindan tatmin

olacaklardir.

Astlarin yetenekleri ve bilgi diizeylerine bagli olarak belirli bir gérevi yerine
getirirken belirli bir liderlik davranigi gecerli olabilir. Astlar arzu edilen gorevi yerine
getirebilecek kapasite ve yeteneg§e sahip olduklarina inanabilirler. Ancak
motivasyonlari, gorevi kabul etme arzu ve istekleri, liderlerinin katilimci 6zelligi olsa
bile yonlendirme yetenekleri yeterli olmayabilir. Bu durumda liderler kontrol esnasinda
dahili ve harici etkileri ayn1 zamanda kullansalar bile astlari ile iligkilerinde olumsuz bir
sekil ortaya cikabilir ve astlar arzulanan hedefi gerceklestirebilecek performansa

ulagamaya bilirler.

Burada tizerinde durulmasi gereken en 6nemli olay liderlerin kabul edilebilirligi

ve motivasyonun performans tizerindeki etkisinin dogrudan astlarin karakter yapilarina
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baglanilmasidir. Yol-Amag¢ yaklasiminda lider davranislart ve astlarin karakteristik
Ozelliklerinin her ikisi de digsaridan gelecek etkileri tespit etme de ¢ok onemli rol

oynamaktadir.

2.2.3.9.3. Durum (Situation)

Yol-Amag yaklasimina goére astlarin davraniglarinin  belirlemede {istlerin

davraniglarinin etkileyen 3 farklt durumsal faktor bulunmaktadir. Bunlar;
a. Astlarin gorevi (Subordinates Task)
b. Resmi otorite sistemi (Formal Authority System)

c. Esas ¢alisma grubu (Primary Work Group)

Bu ti¢ faktoriin her biri tek basina motivasyonu saglayabilecek durumdadir.
Astlarin davraniglarinda olumlu veya olumsuz etki yaratabilmektedir, 6rnegin arzulanan
gorev fazla motivasyona (gorev belirli - yiiksek diizeyde yetenege ihtiyac var) ihtiyag
duyabilir, gorev zorlayict (arzulanan gorevler yiiksek oranda birbirinden bagimsiz)
Ozellige sahip bulunabilir veya o&diillendirme (yiiksek diizeyde otoriter) gibi yetki

devretme 6zelligi araniyor olabilir.

Bununla birlikte bu ii¢ faktdr lider davramslarinda etkili olmaktadir. Ornegin
astlar organizasyon igerisinde politikas1 ve prosediirleri belli olmayan bir gorevde
calistyor olabilir. Bu durumda liderler yol gosterici davranis tarzi uygulayarak astlaria
yapacaklart igleri tarif ederler ise onlarin motivasyonlarini ve performanslarini
arttirabilirler. Ancak, astlar rutin ve gorev yapisi belli, kurallar1 ve talimatlar1 olan bir
organizasyonda c¢alisiyor ise bu durumda yol gosterici liderlik davranisi etkili

olmayacak, aksine astlar arasinda hiisranlik ve kiiskiinliik duygusu yaratacaktir.

Yol-Amag yaklagimina gore liderler astlarini iyi tanimali ve durumu ¢ok 1iyi
incelemeli ve analiz etmelidir. Ancak, bunun neticesinde uygulayacag: liderlik tarzim
belirleyebilirler. Durumun belirlenmesi sonucunda uygulanacak olan liderlik tarzi astlar
tarafindan desteklenecektir. Bu yapilmadig: takdirde uygulanacak olan liderlik tarzinin

basan sans1 ¢ok diistiktiir.
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Yol-Amag yaklagiminda astlarin karakter yapilart ve durumlar lider
davraniglarinda etkili olabildigi gibi astlar ile durumsal degiskenler de birbiri {izerinde
etkili olabilmektedir. Diger bir ifade ile goreve yonelik performans ile durumsal
degiskenler, astlarin yetenekleri ve kisisel Ozellikleri, arzulanan basar1 diizeyleri
tizerinde etkili olmaktadir. Her ne kadar izah edilmesi kolay gibi goriiniiyorsa da
uygulanmaya c¢alisildig: takdirde durumsal farkliliklar, astlarin karakteristik 6zellikleri,
liderin uygulayabilecegi liderlik tarzi gibi konular Yol-Ama¢ metodunun ne kadar

karmasik ve uygulanmasinin zor oldugunu gostermektedir (Arnold and Feldman, 1986).

Genel olarak Yol-Amag yaklasiminda liderler ilk olarak durumu belirlerler ve
durumun gerektirdigi liderlik tarzim uygularlar. Gerekli oldugu diisiiniilen bu davranis
tarzt ile liderler astlarin "gayret-performans™ beklentisi ile “performans-
odiillendirilme" beklentilerini arttirabilirler. Bu durumu ise soyle izah edebiliriz; tist
diizeydeki odiillendirilme beklentisi astlarin gayret seviyelerini arttiracak ve
odiillendirilmelerini saglayacaktir. Astlarin bu {istiin performanslar1 sayesinde basarilari
yiikselecek ve liderlerin ulasmak istedikleri hedefler gergeklesebilecektir. Ancak bu
karmagik iliskiyi basit bir sekilde agiklamak hi¢ de kolay degildir.

Ornegin yeni olusturmaya calistigimiz bir béliimde konumlan agiklik net bir
sekilde ortaya konulmamis, gorevlerinin icerigi kesin olarak belirli olmayan astlar
karsisinda liderlerin yonlendirici bir davranis sergilemelerine ihtiyag vardir. Yol- Amag
yaklasimina gore liderler, astlarina neyi; nasil yapacaklarini ve izleyecekleri hal
tarzlarimin neler oldugunu soyleyerek gorevlerindeki belirsizlikleri en aza indirmek
zorundadirlar. Liderler "gayret-performans" baglantisin1 daha acik ve net hale getirerek
astlarinin  gorevleri esnasindaki eforlarini yiikseltebilirler. Ciinkii belirsizlik hicbir
zaman insanlar tarafindan kabul edilebilir bir olgu degildir. Yonlendirici lider davranisi;
gayret seviyesini yiikseltip astlar tarafindan iist diizeyde performans elde edilmesini

saglayabilir.

Yukarida izah etmeye ¢alistigimiz konulara ilave olarak liderler uygulayacaklar
davranig tarzinin arayisi iginde olabilirler. Buna karsilik astlarinin gayretleri kabul
edilebilir diizeyde olmayabilir. Bu durumda astlarin gayretleri normal olarak artiyor ise

liderler o zamana kadar uyguladiklar1 liderlik davramiglarimi uygulamaya devam
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edebilirler. Liderler bazi durumlarda ise ddiillendirme miktarini arttirarak yonlendirici
davranigta bulunurlar. Bu da astlarin  gayret diizeyleri ile performanslarini

arttirmaktadir.

4 farkhi lider davranisi, lider ¢emberinde; astlarin basarili olma diizeyleri ve
kisisel beceriler, ast ¢cemberinde; astlarin gorevi, resmi otorite sistemi ve esas ¢alisma
grubu ise durum ¢emberinde gosterilmistir. Yol-Amag yaklasiminda Lider-Ast-Durum
modelindeki tek uyumsuzluk esas ¢alisma grubu ile ilgilidir. Normlar, insicam, dlgiiler
ve gruplarin gelisme seviyeleri L-A-D modeli i¢inde astlarin fonksiyonlar ile ilgilidir.
Ulasilmak istenilen amag; "yol-amag" yaklagimindaki durumsallik fonksiyonunun bir

parcasidir.

Bu yaklasimdaki 4 degisik liderlik teorisi de ¢ok karmasiktir ve uygulanabilirligi
siiphelidir. Muhtemelen de her duruma gore dogru bir cevap bulunamamaktadir. Yol -
Amag yaklagiminda astlarin performans seviyelerini yilikseltmek i¢in tek yolun
motivasyon seviyelerini ylikseltmek oldugu farz edilmektedir. Bu yaklasim liderlerin
yetenekli astlar1 belirlemedeki roliinii, astlarinin yetenek seviyelerinin egitimle

arttirtlabilecegini ve onlarin islerini yeniden organize edilebilecegini kabul etmektedir.

Genel olarak Yol-Amag¢ yaklasimindan ¢ikartabilecegimiz sonu¢ mantiksal ve
deneysel dayanaklara sahip olmakla birlikte her duruma uygun olan evrensel bir liderlik
tarzinin bulunmadigidir. Liderler, uygulamis oldugu lider davranisi ile her durumda
astlarini1 bagariya gotiirememektedirler. Duruma ve astlara uygun olarak hareket edildigi

takdirde basan meydana gelmektedir (Hughes, 1996).

2.2.3.10. Vroom ve Yetton’un Durumsallik Yaklasim

Victor Vroom ve Phillip Yetton tarafindan 1973 yilinda gelistirilmeye baglanmis
ve 1988 yilinda en son sekli verilmistir. "Normatif model olarak da adlandirilan, bazi
nedenlerden dolayr karmagik gibi gdriinen bu model, 6zelligi olan durumlarda liderler

tarafindan hangi tiir karar tarzinin se¢ilmesi gerektigini aragtirmistir.

Gruplarin her zaman en iyi kararlan alamayacagi goriisiinii savunur. Liderlerin
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karar verebilmeleri i¢in problemlerin gercek nedenlerinin bilinmesine, ihtiyaglarin
dogru olarak tespit edilmesine, kararlarin kabul edilmesine, zaman ve maliyet
karsilastirilmalarinin ¢ok 1iyi yapilmasina ihtiyag vardir. Karar verme davraniginin,
astlarin olusturdugu grup tarafindan karar verme siireci esnasinda nasil kullanildigi
karmagik bir durum olusturmaktadir. Vroom-Yetton yaklasimi, liderlerin karsilastigi bu
karmagik durumlarda zorluklan nasil asabilecekleri konusunda yol gostermeye
caligmaktadir. Liderlerin, davramislarini  etkin  ve degisen durumlarda nasil

kullanacaklarini gosteren bir calismadir (Reitz, 1987).

Model, bilginin kaynagi, astlarin karakteristik ozellikleri gibi problemlerin
sebeplerini olusturan konulara cevap arar. Vroom-Yetton yaklasimi Ozellikle karar
verme asamasinda 5 farkli karar verme tarzi oldugunu 6ne siirer ve bunlardan hangisinin
secilmesi gerektigi sorusuna cevap bulmaya calisir. Simdi bu 5 karar verme siirecini

inceleyelim.

A 1 Otokratik (Autocratic) Liderler; kararlar1 tek basma alirlar. Elde mevcut
olan bilgilerden yararlanarak sorunlar1 kendileri ¢ozlimlerler, astlarina hi¢bir konuda

danismazlar.

A 2 Otokratik (Autocratic) Liderler; astlarindan toplamis oldugu bilgiler ile

kararlarini tek basina alirlar. Astlarin karar verme siirecindeki rolii ¢ok sinirlidir.

C 1 Danismaci (Consultative) Liderler; astlar ile bireysel iliskiye girer, onlarla

tartisir, alternatif ¢6ziim yollarini arastirir, fikirlerini ve Onerilerini alirlar.

Verilmis olan kararlar astlarin fikirlerini yansitmayabilir. Biitiin bu Oneriler

arasindan probleme ¢oziim yolu arar ve kararlarini verirler.

C 2 Danismaci (Consultative) Liderler; astlart ile bir grup igerisinde tartigarak
problemleri belirler ve astlarinin fikirlerini alarak kararlarini verirler. Vermis olduklart

bu kararlar astlarin 6nerilerini yansitip yansitmayacagi ise kesin olarak belli degildir.

G 2 Grup (Group) Liderler; astlar1 ile birlikte bir grup olustururlar. Problemlerin
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tanim1 belirlenir, liderler Onerilerde bulunmaz, sadece yol gosterme fonksiyonunu
istlenirler. Grup, alternatif ¢oziimleri birlikte {iretir ve karar topluca alinir. Astlarin

alinacak bu kararlara tam olarak katilmalar1 ¢ok dnemlidir.

Liderlik tarzlariin ilk iiglinde (A 1, A 2, ve C 1) liderler kararlan tek basina
alirlar. 4 ve 5 nci teknikte (C 2, G 2) liderler kararlarini alirken astlari ile grup olusturur
ve onlarin tavsiyelerini dikkate alirlar. Yalnizca 3 tane teknikte (C 1, C 2, G 2) grup
karar verme siirecine katilir ve liderler ile astlar ihtiya¢ duyulan bilgileri, fikirleri,
alternatifleri olustururken iletisim igindedirler. Durumsal boyut, sorulan sorulara
"EVET" veya "HAYIR" cevaplan vererek baslamaktadir. Liderlerin vermis olduklar1 bu
cevaplar durumu siiratle kavramalarinin saglamaktadir. Bu konuda karar vermek igin
Vroom ve Yetton bazi sorular hazirlamis ve buna karar agact demistir. Simdi, sekil 2-8

de goriildiigii gibi sorulan bu sorulan kisaca inceleyelim.

a. Sorunun ¢éziimiinde kaliteye ihtiya¢ var midir?

b. Yiiksek kalitede bir karar verebilmek i¢in yeterli bilgiye sahip miyim?

C. Sorun yapilanmis midir?

d. Etkili bir uygulama i¢in kararlarin astlar tarafindan benimsenmesi ¢ok

onemli midir?

e. Kararlan tek basima verirsem, astlarinin bunu kabul edeceklerinden

kesinlikle emin miyim?

f. Astlar, bu sorunun ¢6ziimii sonucunda ulasilacak orgilitsel hedefleri

benimsemisler midir?

g. Tercih edilen ¢oziimler astlar arasinda ¢atisma meydana getirmekte

midir? (Arnold and Feldman, 1986).

Vroom-Yetton yaklasimina (normatif) durumsallik yaklasimi denmesinin sebebi,
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liderin tercih ettigi karar tarzinin kendisine sunmus oldugu sorular ile bu sorulara cevap
veritken i¢inde bulundugu durum hakkinda yaptigi yorumlarin birbiri ile olan
iliskisinden dolayidir. Modelde hangi problem karsisinda hangi liderlik tarzinin etkili
olacag1 gosterilmektedir. Bazi durumlarda bahsettigimiz 5 liderlik tarzindan biri etkili
olabilirken bazi durumlarda ise birden fazla liderlik tarz1 etkili olabilmektedir. Ancak 5
liderlik tarzindan hangisinin kullanilacagi bir¢ok faktére baglidir. Vroom-Yetton

yaklasiminin uygulamasinda one siiriilen baz1 zafiyetlerini ise su sekilde izah edebiliriz.

a. Problemlerin durumunu ortaya koyan bilgiler tek bir kaynaga

dayanmaktadir. Yani sadece liderlerin sorulara verdigi yanitlara gére olugsmaktadir.

b. Model, liderligin sadece karar verme islevi ile ilgilenmekte, diger liderlik

ozelliklerini dikkate almamaktadir.

C. Bazi durumlarda yonetici net olarak EVET-HAYIR cevabi

verememektedir. Cevaplar1 tahminlere dayanmaktadir.

Model yaklasik 10 yillik bir uygulamadan ve ¢alismadan sonra Victor VROOM
ve Arthur JOGO tarafindan gelistirilmis ve sorulara verilen EVET-HAYIR yanitlar

yerini 5 puanl 6lgege birakmistir.
Bunlar;

- Astlarin bilgi seviyesi

—Zaman simirlandirmasi

-Astlarin cografi dagilimi

-Liderin zamaninin kullanilmasiyla ilgili titizligi

-Liderin astlarin gelisimi i¢in gdsterdigi motivasyondur.

Vroom-Yetton durumsallik yaklasimi, bu kisitlamalar ve gelismeleri dikkate
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almarak  kullamldig1 takdirde daha olumlu sonuglar vermektedir (Oztas,

1996).

2.2.3.11. Reddin" in U¢ Boyutlu Lider Etkinligi

Reddin'in lider etkinligi modeli; iliskiye yonelik davranis ve goreve yonelik
davranig tarzlarindan olusur (Silver, 1981). Bu iki davranis tipini ve etkinlik boyutunu

sOyle tanimlayabiliriz.

Goreve yonelik davranis tarzinda liderler; astlarmin goérevlerini tanimlar ve
orgiitlenmelerini saglarlar. Ast birimlerle haberlesmenin nasil yapilacagini belirler ve
kontrol mekanizmalarinin nasil calisacagim grup iiyelerine belirtirler. Astlarinin

gorevlerini ne zaman, nerede ve nasil yapacaklarim belirtirler.

Iliskiye yonelik davranis tarzinda liderler; astlarmin beseri ihtiyaclar ile
ilgilenirler. Haberlesme kanallarin1 devamli olarak agik bulundurarak kisisel iligkilerini
gelistirirler. Astlarina sorumluluk devrederler. Karsilikli gorev, arkadaslik ve duygusal

bag olustururlar.

Yukarida izah ettigimiz liderin goreve yonelik ve iliskiye yonelik davranis
tarzlaria bir de etkinlik boyutu ilave edilirse Reddin'in ii¢ boyutlu liderlik modeli elde
edilir. William J. Reddin ii¢ boyutlu yonetim tipi kuraminda gorev ve iliski boyutlarina
ilk defa etkinlik boyutunu ilave etmistir. Burada ¢esitli davranis tiplerinin duruma baglh
olarak etkin veya etkinsiz olabilecegini gostermeye calismistir. Reddin'e goére her
kosulda etkin olacak bir tek lider davranis tipi kesinlikle olamamaktadir. Goreve
yonelik ve iliskiye yonelik lider davramiglarma Sekil 1'de goriildiigii gibi etkinlik
boyutunu ilave ederek liderlik tipi yaklasimlarin belirli bir ¢evrenin durumsal istemleri
ile birlestirmeye ¢alismis ve liderin davranis tarzini belirli bir duruma uygun oldugunda

etkin, uygun olmadiginda etkin siz olarak agiklamistir (Eren, 1996).
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Sekil 1.2. Lider Davramislarinda Etkinlik Boyutu

(Eren, 1996)

Lider davranig bi¢iminin etkinligi onun bulundugu ¢evre kosullarina baglhdir.
Liderin benimsedigi davranis tiiri onu etkinlik konusunda harekete gegiren uyaricidir.
Etkinlik veya etkinsizlik ise bu uyanciya kars1 gosterilen tepkidir. Tek bir en iyi liderlik
davranig tipinin oldugunu savunan kuramci ve uygulayicilar, uyanci iizerinde degeri
yargilamalarinda bulunurlarken liderlige durumsal bir yaklasimda bulunanlar ise
uyancidan ¢ok, tepki ve sonuglari degerlendirmektedirler. Bu modelde etkinlik her ne
kadar liderin se¢imine bagli bir boyut olarak gdsteriliyorsa da lider bu se¢gimde bagimsiz
degildir (Eren, 1993). Sekli 2 - 10'da goriildiigi gibi iliski ve gorev boyutuna etkinlik

boyutu ilave edilmis ve "li¢ boyutlu liderlik" modeli olusturulmustur.

55



TABLO 2.5. Lider Davranislarinda Etkinlik Boyutu

Davranig Tiirleri

Etkin

Etkin Olmayan

Yiksek Gorev ve

Diisiik iliskiler

Ne istedigini bilen ve kinci olmadan
bunu gergeklestirecek yontemler

meydana getiren biri olarak goriiliir.

Baskalarinin  giiveni  olmayan,
begenilmeyen ve kisa  siireli
verimle ilgili olan biri olarak
goriiliir.

Yiksek Gorev ve

Yiiksek Iligkiler

Hedef saptama ve isleri 6rgiitlemede

grubun gereksinimlerini doyuran,

ancak ayn1 zamanda astlarina yiiksek

diizeyde sosyo-duygusal destek.

Grup tarafindan istenilenden ¢ok

bicimsel yapt ve  gorevlerle

ilgilenen  ve sosyo-duygusal
desteklere gereginden ¢ok zaman

ay1ran biri olarak goriiliir.

Diisiik Gorev ve

Yiiksek Iliskiler

Yeteneklerin gelismesi ile ilgili
olarak insanlara tam bir giivenin

bulundugu biri olarak goriiliir.

Uyumlu 1iyi kisi olarak taninma ve
bir gorevi tamamlamak igin riskli
arzusunda

iligkileri  iistlenmeme

olan biri olarak goriiliir.

Diisiik Gorev ve

Diisiik iliskiler

Sosyal etkilesimlerde ¢ok az rol
oynayarak, astlarini isin

yapilmasinda serbest birakan biri

Insanlar ve gorev iizerinde az
duran, pasif ve ilgisiz biri olarak

gorilir.

olarak gorilir.

Reddin, a¢iklamis oldugu iliskiye yonelik lider davranislarindan uygun olanlarin
optimum kullanildig: taktirde etkin bir liderlik tarzinin uygulanabilecegini savunmustur.
Reddin'in modeli liderlige ¢ok boyutluluk getirmesi ve liderlik tarzlarim agiklamasi

bakimindan énemlidir (Silver, 1981).

2.2.3.12. Fiedler' in Durumsallik Yaklasim

Fiedler' in liderlik yaklasimi bilinen en eski durumsallik modeli olup ayni
zamanda iizerinde en fazla arastirma yapilmis olanidir. Liderlerin kullanabilecegi
"goreve yonelik" (Task-Oriented) ve ‘"iliskiye yonelik" (Relationship-Oriented)
tarzlardan belirli durumlarda hangisinin kullanilacagini test eder. Burada Fiedler belirli

bir liderlik tarzim 6nermek yerine durumlarin, liderlik tarzinin se¢imindeki en 6nemli
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faktor oldugunu savunmustur (Sisk and Williams, 1981).

Durumsallik modeline gore, bir durumda etkili liderlik yaklasimi sergileyen bir
kisi baska bir durumda basarili olamayabilir. Ornegin General George Patton Il nci
Diinya Savasi'nin en 6nemli ve basarili zirhl1 timen komutani, Florence Nightingale ise
diinyanin bilinen ilk hemsiresi idi. Eger durumlarini ve gorevlerini degistirme
imkanimiz olsaydi, Florence Nightingale iyi bir zirhli timen komutam, General George
Patton ise iyi bir bas hemsire olabilir miydi? Fiedler bu tarz sorulara cevap
aramistir.Eger kisiler basarisiz olacaklarini bildikleri durumlardan kaginabilirler ise
yapmak istedikleri gorevlerde mutlaka basarili olurlar. Fiedler'e gore liderlerin basarili

olabilmesi i¢in iki durumsal faktor bulunmaktadir.
Bunlar:
a. Liderlik tarzlar (Leadership style).
b. Duruma hakimiyet diizeyidir (Situational control).

Insanlarin edinmis olduklar1 aliskanliklar1 ve davramslari degistirmeleri ¢ok
zordur. Ornegin sigara igen bir kisi, bunun ne kadar zararl bir sey oldugunu bilmesine
ragmen kolay kolay bu aliskanlifindan vazgegemez. Insanlar farkli durumlarda farkli
davranis tarzlari sergilerler. Etkili bir liderlik tarzi uygulayabilmek i¢in de durumu
degistirmek her zaman kisinin kazanmis oldugu aligkanliklarini degistirmekten daha

kolaydir.

Insanlar duruma hakim olduklar1 zamanlar kendilerini rahat ve emniyetli,
olaylar1 yeteri kadar kontrol edemedikleri ve bilgi sahibi olamadiklart durumlarda
kendilerini endiseli ve emniyetsiz hissederler. Insanlar rahat ve emniyette olduklarini
hissettikleri zaman 1ile endiseli ve emniyetsiz hissettikleri zamanlarda farkl

davraniglarda bulunurlar.

Duruma hakimiyet diizeyi yetersiz ise bu durum insanlarin davraniglarini ve

basarilarin etkiler. Bazi insanlar rahat ortamlarda en iyi performanslarini sergilerlerken
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bazi insanlar ise risk alarak veya en zor sartlar altinda karar vererek kendilerini
kanitlamak isteyebilirler. Fiedler'e gore insanlar lider olarak dogmazlar fakat
egitilebilirler. Cilinkii her insanin diinyada basarili olabilecegi durumsal bir boyut

mevcuttur (Fiedler and Chemers, 1984).

Yapilan arastirmalarda nasil etkili lider yetistirilebilecegi lizerinde durulmus ve
programin uygulandig1 gruplardan tesadiifi olarak secilen kisilerin 1 yil siire ile
egitildikten sonra digerlerine oranla ¢ok daha basarili olduklar1 goriilmiistiir. Secilen
farkli iki gruptan lider egitimine katilan grubun yonetimde daha basarili olduklar1 ve

performanslarinin daha yiiksek oldugu gozlemlenmistir.

Bu maksatla A.B.D. Harp Okulu olan West Point' de bir inceleme yapilmistir.
Bu incelemede Harp Okulu 6grencileri yaz tatillerinde cesitli kitalara gonderilmis ve
takim komutanlig1 yaptirilmistir. 15 kisilik grup tesadiifi olarak 3 gruba boliinmiis ve bu
farkli gruplarin birincisine egitime gitmeden once liderlik egitimi ile ilgili yayimlar
okumalari i¢in verilmis, ikinci gruba hig bir bilgi verilmemis, {iglincii gruba ise yalnizca
egitim boyunca gdzlemlenecekleri sdylenmistir. Sonug¢ olarak lider egitimi hakkinda
bilgisi olan grup diger iki gruptan daha iyi performans gostermistir. Fiedler'e gore
yalnizca yardimer kitap okuyarak arazideki egitimlerinin seviyesini arttirmis olan bu
geng Ogrenciler eger Bir kag yil egitilir ise alacaklar1 gorevlerde cok daha fazla basarili

olabileceklerdir.

Ayni inceleme yedek subay egitim okulunda bulunan kiz 6grenciler iizerinde de
denenmistir. Yedek subay egitimi uygulayan 46 farkli iiniversiteden 16 tanesi
incelenmis ve her birinden en az 4 kiz 6grenci yaz kamplarinda 30 giin boyunca
gozlemlenmistir. Daha sonra lider egitimine katilan 18 okuldan 9 tanesi tesadiifi olarak
secilmis diger 9 okul ise kontrol grubu olarak kullanilmistir. Yaz boyunca toplam 46
okuldan yine tesadiifi olarak segilen kisilerden takimlar olusturulmus ve
gozlemlenmistir. Bu takimlar 50 ser kisiden meydana getirilmis ve ayni okuldan ikiden

fazla 6grencinin bulunmamasina dikkat edilmistir.
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Daha sonraki kamplarda 3 yillik &grencilerin muvazzaf subaylar gibi emir
komuta diizeyleri yiikseltilmeye calisilmig, 6grenciler egitimler esnasinda stres altinda
tutulmus ve cesitli testlerden gegirilmislerdir. Bu testler ay boyunca 4-5 giinliik
tatbikatlar seklinde gerceklestirilmis ve 6grencilere, kisim, takim ve boliik komutanligi
yaptirilmistir. Sonug olarak lider egitimi programina katilan 6grencilerin digerlerine

gore daha basarili olduklar1 gézlemlenmistir.

2.2.4.12.1. En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi (ETECA)

ETECA insanlarin hayatlar1 boyunca i¢inde bulunduklar1 is ortamlari, sosyal
kuliipler, dernekler gibi bir¢ok farkli organizasyonlarda, caligma arkadaslari ile
aralarindaki iligkileri belirleyen bir Olgektir. Simdi Fiedler'in ETECA 0lgegini

aciklamaya ve ne ise yaradigini izah etmeye calisalim.

Birlikte calisilmak zorunda kalinan bu insanlardan en az birlikte g¢alismak
istedigimiz kisi ile ilgili olarak gelistirilen bu 6lcege "En Az Tercih Edilen Calisma
Arkadas1 (ETECA)" [Least Preferred Coworker (LPC)] diyoruz. Bu 0lcekte teste tabi
tutulan kisilerden 1 den 8'e kadar siralanmis sekil 2-10'da gosterilen birbirine zit 2
kelimeden olusan sorularin atlanmadan bir seferde ve yalniz bir cevap olacak sekilde
siiratle cevaplandirmasi istenilir. Ilk verilen cevaplar genellikle dogru kabul edilir.
Burada en 6nemli faktoriin En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasinin (ETECA) en az
sevdikleri kisi degil de birlikte ¢alismanin en zor oldugu kisi olmasina dikkat edilmesi

gerektigi teste katilanlara bildirilmelidir (Fiedler and Chemers, 1984).

Daha sonra isaretlenmis olan bu skorlar toplanir. Burada ortaya ¢ikan ETECA
sonucu kisinin kendisi hakkinda bilgi verir ve onun liderlik tarzim Olger. Bu olcekte
kisinin amaglan, oncelikleri, performanslar1 ile basarili olma dereceleri Olglilmeye

caligilir.

Cikan sonugta toplam 73 ve daha yukar ise yiiksek dereceli ETECA' ya sahip
kisi olarak degerlendirilir ve bu Iliskiye dayali-Motivasyonlu (Relationship-Motivated)

liderlik tarzidir.
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64 ve asagisinda bulunan toplam diisiik dereceli ETECA'ya sahip kisi olarak
degerlendirilir ve Goreve dayali - Motivasyonlu (Task-Motivated) liderlik tarzidir.

65 ve 72 arasinda bulunan toplam ise orta dereceli ETECA'ya sahip kisi olarak
degerlendirilir. Sosyal-Bagimsiz (Socio-Independent) olarak belirtilir. Simdi bu

konularin ne anlama geldigini agiklayalim.

Diistik dereceli ETECA skoruna sahip kisi en az tercih edilen calisma
arkadasidir. Uyumsuzdur, arkadashik iligkileri zayiftir, soguk bir kisiligi vardir. Bu kisi
i¢in gorev ¢ok onemlidir. Isin yapilmasi esnasinda yetersiz calisanlara tahammiilleri
yoktur. Eger gorev o kisi tarafindan yapilamaz ise yapacak baska bir kisi bulunur ve
gorev bitirilir. Diger kisisel veya davranigsal 6zelliklerinin hi¢bir 6nemi yoktur. Eger
astlar gorevlerini yeterli yapmiyorlar ise kesinlikle iyi degillerdir. Duygusal hicbir bag

onemli degildir. Bu ylizden de "goreve yonelik" liderlik tarzi olarak adlandirilir.

Yiiksek dereceli ETECA Skoruna sahip kisi ise, caligma arkadaslarini gorev
anlayis1 olarak begenmez ve onlarla aym1 gorevde ¢alisamayacagini diisliniir ancak bu
onlarla is disinda bagka bir faaliyette bulunamayacagi anlamina gelmez. Gorev Ile" ilgili
ortak noktalar1 olmayabilir ancak diger 6zellikleri dolayisiyla onlarla anlasabilir. Bu
kisiler icin iligkiler ¢ok onemlidir. Bu yiizden de yiiksek ETECA "iliskiye yonelik"

liderlik tarzi olarak adlandirilir.

65-72 arasinda kalan sonug ise tarifi en zor olan gruptur. Kisi alt veya iist
siirlara ¢ok yakin bir sonug elde etmis olabilir. Goreve veya iligkiye yonelik bir liderlik
tarz1 sergileyebilir. Bu kisilerin motivasyonlar1 veya amaglarinda karmasiklik olabilir.
Astlarinin yargilarim1 veya fikirlerini pek fazla dikkate almazlar, genellikle kendi
belirledikleri yollarinda yiiriirler. Bu ylizden degerlendirilmeleri digerlerine oranla ¢cok

daha zordur.

Elde edilmis olan bu sonuglar ile insanlarin tarif edilmesi ¢ok zordur. Yalnizca
karakteristik Ozellikleri dolayisiyla digerlerinden ayrildiklari noktalar belirlenmeye
calisilir. Simdi elde edilebilecek bu sonuglara gore lider etkinligini incelemeye

calisalim.

60



2.2.3.12.2. iliskiye Yéonelik (Relationship- Motivated) Lider

Yiksek ETECA' ya sahip liderler astlar1 ile ¢ok 1iyi iliski icerisindedirler.
Astlarinin ne diisiindiikleri ¢cok énemlidir, grup igerisindeki astlarinin ne hissettiklerini
dikkate alirlar. Kararlarim1 alirken onlar1 tesvik eder ve problemlere yeni bakis agisi
getirmelerini isterler. Problemleri ¢ozlimlerken onlarin yaraticiliklarindan yararlanirlar.
Davraniglart tek yonlii degildir. Biitiin durumlarda ayn1 davranis tarzim gostermezler.
Bazi insanlar kararlarin1 rahat ortamlarda verebilirlerken bazi insanlar stresli ortamlari
severler. Her sey kontrol altinda iken davraniglar1 belirlemek ¢ok kolay olabilir ancak
onemli olan ayni kisinin kontrolsiiz durumlarda nasil bir davranis sergileyebilecegini
belirleyebilmektir. Liderlerin etkinligi dis etkenlere baglidir. Bunlari net olarak ortaya
koyabilirsek performansimizi arttirir, hatalarimizi azaltiriz. Yiiksek ETECA' ya sahip
iligkiye yonelik liderler, yiiksek orta veya diisiik seviyede lider etkinligine sahip
olabilirler.

a. Diisiik Seviyeli Lider Etkinligi: Yiiksek ETECA' ya sahip liderler astlarinin
desteklerini aragtirir, astlarmin duygularina Onem verir, cezayr bir yontem olarak
benimsemez, grubun sagligina onem verirler. Gorevi fazla dikkate almaz, gérevin
basarilmasi icin astlarin destegini saglamaya calisirlar. Stresli durumlarda liderlik

roliinii astlar ile birlikte belirler, onlar1 kararlarinda zorlamazlar.

b. Orta Seviyeli Lider Etkinligi: iliskiye dayali liderler grubun bir elemani
olarak kabul edilirler. Astlarmin gorevlerini yapabilmeleri i¢in duygularmi dikkate
alirlar ve grup igerisindeki catigsmalar1 azaltirlar. Eger astlar arasinda catigma var ise
veya astlarin lider ile iligkileri gevsek ise goreve yonelik performanslarini kaybetmeden

once probleme uygun yaklasir ve onlarin yapilacak gorev ile ilgili endiselerini azaltirlar.

c. Yiiksek Seviyeli Lider Etkinligi: Liderler astlarinin destegini pek
onemsemezler, onlar i¢in gorevin nasil yapildigir énemli degildir. Detaylarla ¢ok fazla
ugragirlar ve gorevin yapisini devamli degistirirler. Astlarii1 ¢ok fazla kontrol altinda
tutarlar, davraniglar1 sikicidir, disipline 6nem verirler, yonetimde fazla kuralcidirlar

astlarina liderden ¢ok patron gibi davranirlar.
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2.2.3.12.3. Goreve Yonelik (Task-Motivated) Lider

Bu tarz liderler gorevin yapilmasina ¢ok 6nem verirler ve astlarla olan iliskilerini
fazla onemsemezler. Yapilacak gorevle ilgili olarak her seyin agik ve belirli olmasina
dikkat ederler. Gorevle ilgili olarak standartlar belirlerler ve bu standartlar herhangi bir
sekilde caligmaz ise onu yeniden meydana getirinceye kadar ugrasirlar. Gorev
yapilirken duygusalliga yer vermezler. Diisik ETECA' ya sahip géreve yonelik liderler
de, yiiksek ETECA' ya sahip iliskiye yonelik liderler gibi yiiksek orta veya diisiik

seviyede lider etkinligine sahip olabilirler.

a. Diisiik Seviyeli Lider Etkinligi: Goreve yonelik liderler biitiin dikkatini
yapilacak ise vermistir. Bu ylizden astlarinin ne diisiildiiglinii 6nemsemezler. Astlari
tarafindan ¢ok az desteklendigi zamanlarda bile ¢ok fazla calisirlar ve astlarin1 devamh

olarak kontrol ederler. Gérevin bagarilmast i¢in cezayi bir yontem olarak kullanirlar.

b. Orta Seviyeli Lider Etkinligi: Gorev yerine getirildigi zaman; liderler
rahatlar, sosyallesmeye zaman ayirir, astlarinin duygularini 6nemser, astlarina nazik ve
dost¢a davranirlar. Gorev arzu edilen sekilde yapildig siirece rahattir. Liderler gérevin
daha 1iyi nasil yapilabilecegini devamli olarak arastirirlar. Astlarina gorevlerini

yaparlarken engel olmazlar ayn1 zamanda iistlerinden de engel géormek istemezler.

c. Yiiksek Seviyeli Lider Etkinligi: Grup icerisinde kisisel catismalar ¢ok
fazladir. Devamli stres altindadirlar. Liderler astlarina kars1 ¢ok az etkilidir. Astlarinin
yonetirken zorlanirlar ve gruba hakim degillerdir. Astlar ile iliskiye girmek yerine

gorevle ilgilenirler. Kararsizdirlar.

2.2.3.12.4. Sosyal Bagimsiz Liderler

Bu durumda olan kisileri yiiksek veya diisik ETECA' ya sahip lider olarak tarif
etmek zordur. Astlarinin ne diisiindiigli ile ¢cok az ilgilidirler. Cevresine karsi acgik ve
esnektirler. Gorevini yaparken tecriibelerini kullanirlar. Genellikle samimidirler ve

yiiksek derecede kontrolii benimserler. Kontrol az iken performanstan diisiiktir.
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"ETECA" liderlik 06l¢egi bireysel Oncelikli amaglar ile liderlerin
motivasyonlarin1  6lgmeye ¢alisir. Degisik durumlarda, liderler farkli olarak
davranabilirler. Ornegin diisiik seviyeli lider etkinliginde; goreve yonelik liderler, biitiin
dikkatlerini isin yapilmasina verirken, iliskiye yonelik liderler astlarinin kendilerini

desteklemeleri igin iligkilere yonelirler (Fiedler and Chemers, 1984).

Kisaca agiklamak gerekirse goreve veya iligkiye yonelik liderlik yaklasimlari
degisik durumlar i¢in gegerlidir. Her iki 6zellige birden sahip bir lider olsa bile etkili

olabilmesi i¢in durumun da uygun olmasi gerekmektedir.

2.2.3.13. Lider Etkinligi

Lider etkinliginden; liderlerin tesir edebilecegi ve kontrol altinda tutabilecegi
astlariin sayis1 ve seviyeleri kastedilmektedir. Fiedler' e gore liderlerin etkili

olabilmeleri igin kontrol ve tesir edebilecegi 3 temel durumsal faktor mevcuttur. Bunlar:

a. Lider-Ast iligkisi (Leader-Member Relations)

b. Gorevin Yapisi (Task Structure)

c. Mevki Giicii (Position Power)

Bu ¢ faktér organizasyonlarin igerisinde c¢esitli sekillerde meydana
gelebilmektedir. Bu da liderlerin herhangi bir sekilde kontrol edebilecegi durumlari
gostermektedir. Liderlerin kontrol edebilecekleri etki alanlar1 da birbirinden farkl

diizeydedir. Bunlar ise;

I. Yiiksek seviyeli kontrol (High control)

I1. Orta seviyeli kontrol (Moderate control)

III. Disiik seviyeli kontrol (Low control)
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Yiiksek seviyeli kontrolde astlar, verilen gorevleri isteyerek yaparlar. Ciinkii
liderlerin onlar1 destekleyecek giicleri vardir. Liderler astlarimi disipline edebilecek

otoriteye sahiptirler.

Orta seviyeli kontrol diizeyinde liderler astlarini yeterli seviyede destekleyebilir

ancak astlar ve iistler izlenmesi gereken en iyi yontemi tespit edemeyebilirler.

Diistik seviyeli kontrol diizeyinde ise liderlerin astlarimi yeterli seviyede
destekleyebilecek giicleri yoktur. Astlari lizerindeki otoriteleri yeterli degildir. Simdi bu

davranigsal faktorleri inceleyelim.

2.2.3.13.1. Lider - Ast iliskisi

Buradaki en 6nemli faktor liderlerin birlikte ¢alisacagi, kontrol altina alabilecegi
ve etkileyebilecegi astlarinin sayisini belirlemektir. Liderlerin astlar1 tarafindan,
bagimsiz ortamlarda ne Olclide destekleneceklerini, astlarnin sadakatlerini ve
giivenlerini gosteren durumsal degiskendir. Liderler grubun destegine ve sadakatine
sahipler ise etkinlikleri fazlalagacak, etkileyebilecekleri ve kontrol altina alabilecekleri

ast sayis1 ve seviyesi artacaktir (Fiedler and Chemers, 1984).

Eger liderler gérevin yapilmasi esnasinda astlar tarafindan desteklenir ve astlar
da liderin istedigi tarzda hareket edip, onun uygulamis oldugu politikalarmi kabul
ederler ise kontrol diizeyi ¢ok yiiksek seviyede olacaktir. Astlar tarafindan kabul edilen
bir liderin resmi otoriteye, organizasyonun destegine ve kurallarina, resmi kontratlara,
emir komuta zincirinin kendisine saglamis oldugu destege ihtiyaci olmayacaktir. Ayrica
bu liderlerin yonetimleri esnasinda ddiil ve ceza sistemine de ihtiyaclar1 yoktur. Cilinkii
astlar1 her durumda liderlerini izleyecektir. Bu durumda gorevin yapisinin ve mevki

giiclinlin fazla bir 6nemi kalmayacaktir.

Lider ve ast arasindaki iyi iligki ile astlarin destegi; yiiksek diizeyde etkinlik
saglayacaktir. Bu liderlerin astlar1 lizerindeki etkileri ¢ok fazladir. Astlar liderlerinden

ve yaptiklari isten ¢ok memnundurlar.

64



Astlar arasinda meydana gelecek catigmalar liderin zamaninin ve eforunun
biiyiikk bir bolimiinii almaktadir. Lider, muhalif bir ast grubuna sahip ise astlarinin
kendisini sabote etmediklerinden ve gorevlerini yaptiklarindan emin olmak zorundadir.
Lider astlarinin sadakatinden ve desteginden emin degil ise gorevin tamamlanmasi i¢in

mevki giiclinii ve gérevin yapisini kullanmak durumundadir.

Liderlerin ayni zamanda kendisinden daha iist diizeyde olan yoneticileri
tarafindan desteklenmesi lazimdir. Eger astlar bu durumu fark ederler ise liderlerinin
yOnetim tarzin1 benimserler. Ancak burada en biiyiik zorluk liderlerin astlar1 tarafindan
ne Ol¢lide desteklendiklerini ve onlarin sadakatlerine ne kadar sahip olduklarimi
belirleyebilmektedir. Bunu belirleyebilmek i¢in liderler bazi sorulara cevap ararlar.

Bunlar:

 Astlar, liderlerini problemlerin disinda tutmaya calistyorlar m1?

* Astlar, liderlerini nemli problemler meydana gelmeden 6nce uyariyorlar mi?

» Astlar, islerini yaparlarken diiriist davraniyorlar m1?

+ Astlar, gorevlerini yerine getirirlerken liderlerinin isteklerinden daha fazlasini

yapiyorlar m1?

» Astlar, kendi aralarindaki sohbetlerinde liderlerinden bahsediyorlar m1?

* Astlar, samimi olarak liderlerinin isteklerini yapmaya hazirlar mi1?

Eger liderler bu sorularin hepsine veya biiyiik bir ¢ogunluguna EVET cevabi
verebiliyorlar ise astlar ile aralarindaki iliski muhtemelen iyi olacaktir. Ancak lider-ast
iligkisi icerisinde bazi zorluklar da mevcuttur. Astlar arasinda meydana gelen biiyiik
boyuttaki catigmalar, farkli deger yargilari, egitim diizeyleri, dil uyusmazligi gibi
konular lider-ast arasindaki iliskilerde ¢oziimlenmesi gerecken en biliyiik zorluklardir.
Lider-ast iligkilerinde ki en 6nemli iki konu ise liderlerin astlar tarafindan desteklenme

diizeyleri ile astlar arasinda meydana gelen ¢atigmalardir.
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2.2.3.13.2. Gorevin Yapisi

Ikinci 6nemli durumsal degisken; gorev yapisimin belirgin olup olmamasi ve
gorevin yapist nedeniyle liderlerin kontrol ve tesir edebildigi astlarinin sayisidir.
Gorevlerin belirgin olmasi, verilmis olan emirlerin herkes tarafindan bilinmesi, isin

yapilabilmesi ve performansin arttirilmasi i¢in ¢ok énemlidir.

Insanlar yapilacak gorev ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 takdirde
endiseli olurlar. Ayr1 zamanda diger ¢alisma arkadaslarinin diisiincelerini, liderleri
tarafindan nasil degerlendirildiklerini bilmek isterler. Bu durum yanlizca gérev yapisi
belirgin olan organizasyonlarda bellidir. Organizasyonlarda ¢alisanlarin gorevleri kesin
ve belirgin, herkesin yapacag is belli ise liderlerin etkinlikleri, kontrol ve etki alanlar
gorevlerinin yapisina gore artip, azalabilecektir. Bu tarz organizasyonlara en giizel
ornek Silahli Kuvvetlerdir. Organizasyon igerisinde gorevi ve sorumlulugu belli
olmayan hi¢ kimse yoktur (Fiedler and Chemers, 1984). Goérev yapisinin belirgin olmasi
liderlerin astlar1 tizerindeki kontrol ve etkisini arttirir. Eger gorevin nasil ve kimler
tarafindan yapilacagi belirgin degilse liderlerin yaraticiligina ve karar alabilme
yetenegine ihtiya¢ vardir. Ciinkii astlar, liderleri ile ayn1 fikirde olmayabilirler. Bu da
liderlerin astlarin1 yonetme gliglerini azaltir. Gorev yapisini belirleyebilmek igin liderler

su sorulara cevap ararlar;

« Amaglar acgik olarak belirlenmis veya biliniyor mu? (Uriin yada hizmetin

resmi veya ayrintili agiklamasinin olmasi gorevin yapisinin belirginligini gdsterir)

* Gorevin yapilmasi i¢in yalnizca tek yol mu vardir? Eger gorev yapilirken

astlarin izleyebilecegi bir yol var ise gorev yapisi belirgindir.

* Gorev yapilirken sadece tek dogru cevap ya da ¢oziim mi vardir? Gorev
yapilirken astlarin bir dogru cevabi var ise gorev yapisi belirgindir. Birden fazla dogru

cevap veya ¢0ziim var ise gorev yapisi belirsizdir.

* Gorevin dogru yapilip yapilmadigim kontrol etmek kolay midir? Goérevin

yapilmasi1 esnasinda ¢oziimler ve kararlarin dogruluk derecesi performansi
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gostermektedir. Eger gorev yapist belirgin ise gorevin dogru yapilip yapilmadigini

kontrol etmek ¢ok daha kolay olmaktadir.

Liderlerin deneyimlerinin fazla olmas1 astlarinin {izerindeki kontrolii daha fazla
artiracaktir. Liderlik egitimi ile deneyim birbiriyle ¢ok yakindan ilgilidir. Lider
egitiminin gérev yapisina etkisi ¢cok fazladir. Cilinkii lider egitiminde nelerin gerekli
olup, nelerin gerekli olmadigi, neyin etkili, neyin etkisiz oldugu o6gretilir ve cesitli
durumlarda neler yapilmasi gerektigi pratik olarak gosterilir. Lider egitimi, yonetim
esnasinda karsilasilacak durumlarda uygulanilacak olan en kolay yontemi Ogretir
(Easier Evaluation) ve gorevin yapilmasi i¢in gerekli olanlar1 (More Goal Clearity)

belirler.

Liderlerin almis oldugu her teknik ve teorik egitim astlar1 lizerindeki etkilerini
de o oranda arttiracaktir. Bu egitimler liderlere degisik yaklasimlar iiretmelerini ve
problemlerin ¢ozliimiinde degisik hal tarzlari uygulamalarim saglayacaktir. Ancak
liderlerin almis oldugu bu egitimlerin fazla olmasindan daha ¢ok bunlari astlar1 ile olan
iliskilerinde ne Ol¢lide kullanabildigi Onemlidir. Liderlerin egitim ihtiyaglar1 ise

asagidaki sekilde belirlenebilmektedir.

* Eger, lider karmasik problemlerin ¢6ziimii esnasinda astlarinin ve galigma
arkadaslarinin devamli olarak yardim ve onerilerini aliyor ise kesinlikle egitime ihtiyaci

vardir.

* Eger, lider ara sira astlarina danisiyor ve onlarin yardimlarini aliyor ise ¢ok

az egitime ihtiyaci vardir.

« Eger, lider gorevin yapilmas: ile ilgili olarak astlarinin yardimlarina ve
tavsiyelerine ihtiyaci yok ve ¢oziimleri tek basina ve dogru olarak bulabiliyor ise egitim

diizeyi iyidir ve egitime ihtiyact yoktur.

Liderler gorev yapisi belirgin bir yerde ¢alisiyorlar ise;

* Miimkiin olan durumlarda gozlemcilerden gorev yapisi ile ilgili detayl
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agiklamalar istenmelidir.

» Gorey ile ilgili her sey 6grenilmelidir. Bu durum detayli plan hazirlanmasina
imkan saglayacaktir. Performans artacak, ilave bilgiye sahip olunacak ve aranilan rehber

durumuna gelinecektir.

Gorevler boliimlere ayrilmalidir, her seyin belli alt gorevleri ¢ikartilmalidir.

* Gorev yapisi belirli olan isler i¢in goniillii olunmali, belirsiz gorevlerden uzak

durulmalidir.

+ lleri seviyelerdeki gorevler icin egitime katilinmalidir.

* Yapilan gorevler i¢in prosediirler, kilavuzlar gelistirilmelidir. Bunlar 6rnekler

ile agiklanmali ve goriinen bir yerde muhataza edilmelidir.

Liderler gorev yapist belirgin olmayan bir yerde calistyor ise;

* Amirlere danisilmali, miimkiin olan her durumda yeni ve alisilmadik problem

verilmesi istenmelidir.

 Gorev ve problemler grup itiyeleri ve astlar ile birlikte ¢oziilmeye

calisilmalidir. Planlama ve karar verme birlikte yapilmalidir.

* Belirsiz durumdaki gorevlerde {stler ile birlikte ¢oziim bulmaya

calisiimalidir.

» Gorev yapisindaki belirsizlikleri ¢oziimlemek i¢in ¢aba sarf edilmelidir.
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2.2.3.13.3. Mevki Giicui

Uciincii 6nemli durumsal degisken ise amaglan gergeklestirebilmek icin astlart
yonlendirme imkanina sahip olan mevki giiclidiir. Organizasyonlarda liderlerin sahip
olduklar1 mevkilerin sagladigi 6diil ve ceza verme yetkisi, astlarina emir verme ve
yonlendirme seviyelerini gostermektedir. Biitiin organizasyonlarda kisilerin gorevleri
geregi sorumlu olduklar1 mevkileri vardir ve bu mevkilerin; astlar iizerinde yaptirim

glicu mevcuttur.

Insanlar herhangi bir grubun icerisinde digerleri ile esit diizeyde bir iiye ise,
yaptirim giigleri fazla degildir. Bu durumdaki liderlerin astlarinin yonetimlerinde kendi
iistlerinin destegine ¢ok fazla ihtiyaclar1 vardir. Eger liderlerin astlarini terfi ettirme,
odiil ve ceza verebilme yetkileri var ise astlar tizerindeki etkileri fazla olacaktir. Eger

liderlerin bu yetkileri yok ise astlar tizerindeki etkileri az olacaktir.

Liderlerin sahip olduklar1 mevkiler, normal olarak astlar1 iizerindeki, resmi
otoritelerini gostermektedir. Liderlerin astlarini ise alma ve isten ¢ikartma, gorev verme,
islerini degistirme, organizasyonun i¢inde bir bdliimden baska bir boliime kaydirma
hatta bagka bir sehre atama yapabilme yetkisi onun mevkisinin giiciinii gostermektedir.

Liderler mevkileri sayesinde hangi astinin kiminle ¢alisacagina karar verebilirler.

Bazi durumlarda liderlerin mevkileri onlara ¢ok fazla gii¢ verirken bazi liderlerin
mevkileri ise resmi olarak &diil ve ceza yetkisi vermez. Ornegin géniillii bir kurulusun
baskan1 astlarin1 yapmis olduklari gérevlerden dolay: yalnizca giizel sozler ve ovgiiler

ile ddiillendirebilir. Bu durumda bulunan liderin astlar1 {izerinde higbir etkileri yoktur.

Mevkinin liderlere saglamis oldugu gii¢ ise astlar iizerindeki etkinlik i¢in tek
basina yeterli degildir. Liderlerin sahip oldugu bu gii¢ ve otoritelerinin astlar1 tarafindan
kabul edilmesi gereklidir. Eger liderler astlar1 tarafindan fazla desteklenmez ise
bulunduklart mevkilerde uzun siireli kalamazlar. Liderler astlar1 ile sosyal baglar
kurarak onlar1 gesitli sekillerde ddiillendirerek desteklerini almalidirlar. Eger liderler
olumsuz davranislarda bulunurlar ise astlarinin desteklerini kaybederler. Bu durumda

sistem ¢oker, grup dagilir ve liderler bulundugu mevkilerini kaybederler.

69



Liderlere kendi liderleri tarafindan odiillendirme, idari degisiklik yapabilme,
kismi cezalandirma yetkisi verilir ise bu durum liderlerin astlar1 lizerindeki etkisini

arttiracaktir.

Liderler sahip olduklar1 mevkiler dolayisiyla astlarinin destegini saglamaya
calisirken ayn1 zamanda orgiitiin amaglarin1 da yerine getirmek zorundadirlar. Zaman
zaman Orgitin amag¢ ve istekleri ile astlarin amag¢ ve istekleri birbiriyle
catisabilmektedir. Liderler bu karmasik durumlar1 sahip olduklart mevkinin kendilerine

vermis oldugu otorite ve giic ile ¢ozebilirler.

Mevki giiclinii arttirmak icin liderler;

* Astlarina kimin lider oldugunu gostermelidirler

* En kisa zamanda gorev ile ilgili olarak biitiin bilgilere sahip olmak
zorundadirlar. Bu durum alacaklar1 kararlarda ve planlarda astlarina bagimli olmalarini

Onleyecektir.

* Elde ettikleri bilgilerin iistlerine ragmen dogru oldugundan emin olmak

zorundadirlar.

Mevki giiclinli azaltmak i¢in liderler;

* Organizasyonun vermis oldugu riitbe ve makamin giliclinii astlarinin

tizerinde kullanmaktan kaginmalidir.

e Kararlanin bitin astlar1 ile birlikte almali ve onlarin fikirlerine Onem

vermelidir.

*  Organizasyonla ilgili biitiin bilgilere kolayca ulagilabilmeyi saglamalidir.

* Astlarinin  biitlin  organizasyonda neler olup Dbittigini  bilmelerini

saglamalidir.
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* Astlarinin deneyimlerinden azami derecede faydalanmalidir.

Yapilan arastirmalarda ilk olarak insanlarin aklina mevki giicli gelmekle birlikte
"etkili liderlikte", lider-ast iliskisi ve gorevin yapisindan sonra geldigi gézlemlenmistir
(Fiedler and Chemers, 1984).

2.2.3.13.4. Liderlik Tarz ile Durumun Uyusmasi

Daha oncede belirttigimiz gibi ¢cok az lider birbirinden farkli durumlarda ayni
liderlik tarzin1 uygulayabilmistir. Liderlik tarzi ile durumsal kontrol asagida izah edilen
durumlarda birbiri ile uyum saglayabilmektedir. Sekil 2-11' de Fiedler'in durumsallik
yaklasiminda diisiik ve yliksek ETECA'ya sahip olan liderlerin performans diizeyleri

gosterilmektedir.

&
Diisik ETECA

————— — e

Orta ETECA

Ftkin Performans

Yitksek Orta Diistk

Yiiksek ETACA

v

Durumsal Kontrol

Sekil 1.3: Durumsallik Modeli (Fiedler and Chemers, 1984: 166).

Sekil 1.3'de de goriildigi gibi, goreve yonelik (Diisik ETECA) liderler en iyi
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performansi diisiik veya yiiksek kontrol oldugu zaman, iliskiye yonelik (Yiiksek
ETECA) liderler ise en iyi performansi orta seviyede kontrol oldugu zaman gosterirler.
Simdi Fiedler'in durumsallik yaklasiminda etkili olan astlar iizerindeki kontrol
seviyelerini inceleyelim. Liderlerin astlar1 tizerinde etkili olabilecekleri 3 farkli kontrol

seviyesi bulunmaktadir (Fiedler and Chemers, 1984: 115-176). Bunlar;

a. Yiiksek Seviyeli Kontrol: Gorev yapisi belirgin, astlardi tamami
gorevlerini agik ve net olarak biliyorlar ise durumsal kontrol diizeyi yiiksektir. Buna
ilave olarak liderlerin mevki giicii yiiksek, astlarini ddiillendirme ve cezalandirma

giicleri fazla ise durumsal kontrol fazladir.

Diger bir deyisle liderlerin kontrol ve etki alanlari;

 Astlan tarafindan izlenme diizeyleri

* Almis oldugu kararlarin kabul edilme diizeyine baglidir.

Bu durumsal yaklagimi géreve yonelik Diisik ETECA (En Az Tercih Edilen
Calisma Arkadas1) lider ve sosyal (Socio-Independent) bagimsiz (Orta ETECA) lider

olarak tanimlayabiliriz.

b. Orta Seviyeli Kontrol: Bu durum, genel olarak karmasik problemleri temsil
eder. Liderler astlar1 tarafindan destekleniyor olabilir, fakat gorev yapisi belirsizdir veya
resmi otorite zayiftir. Durum bunun tersine de olabilir ve gorev yapist belirli ve mevki
giici yiliksek olabilir, buna karsilik liderler astlar1 tarafindan yeterli olarak
desteklenmeyebilirler. Bu durum iliskiye yonelik (Relationship-Motivated) yiiksek
ETECA (En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi) lideri ifade eder. Sosyal bagimsiz

liderler en iyi performanslarini bu durumlarda gosterirler.

c. Diisiik Seviyeli Kontrol: Bu durum, genelde ¢ok zordur ve bazen de stresle
doludur. Gorev yapist belirsizdir ve agik degildir. Belirli bir yontem ve metot yoktur.
Astlar liderlerini sevmiyor veya onu yeterince desteklemiyorlardir. Liderlerin gorevleri

yapabilmeleri i¢in sahip olduklar1 mevki giigleri ¢ok azdir. Resmi otorite ve goérev
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yapisi belli olsa bile, durum stresli ve liderlerin kontrol diizeyleri ¢ok diisiik olabilir. Bu
durumu goreve yonelik (Task-Motivated) diisik ETECA liderlik tarzi olarak
aciklayabiliriz.

Eger liderlik tarz1 ile durumsal kontrol seviyeleri birbiri ile uyum saglamis ise
liderlerin performanslar1 yliksek olacaktir. Bununla beraber liderlik tarzi ile durumsal

kontroliin seviyeleri birbiri ile uyumsuz ise liderlerin performanslar diistik olacaktir.

Yiiksek Seviyeli|Orta  Seviyeli| Diigiik Seviyeli
Kontrol Kontrol Kontrol
Bazen  otokratik | Saygih Kaygih
Cekingen Acik Aragtirict
Yiksek |DAVRANIS
Hese ? Birey merkezli | Katilimei Kisisel iligkiye
ETECA .
Goreve yonelik Onem veren
PERFORMANS | Diigiik Iyi Diisiik
Digik |DAVRANIS Saygilt Yetenekli Yol gosterici
ETECA Destekleyici Goreve yonelik | Goreve yonelik
Ciddi
PERFORMANS |y Diigiik Genellikle iy

TABLO 2.6. Farkh Durumlarda ki Liderlik Tarzlar1 Davramslar: ve
Performanslar (Fiedler and Chemers, 1984: 167).

Fiedler’e gore durumlar ile liderlik tarzlari uyusmadig: taktirde uygulanabilecek

2 secenek vardir.

a. Liderlik tarzin1 degistirmek,

b. Durumu degistirmek.

Kisilerin  uygulamis  olduklar1 liderlik tarzlari, onlarim kisiliklerini
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yansitmaktadir. Astlart ile olan iligkilerinde bu davranislar1 uygulamaktadirlar. Bunlar
da cocukluk c¢aglarinda kazanilmig olan aligkanliklardir. Cok basit oldugunu
diistindiiglimiiz aligkanliklarin bile degistirilmesi ¢ok zor iken kisilerden uygulamis
olduklar liderlik tarzlarin1 degistirmelerini istemek Fiedler'e gore imkansiz gibidir. Bu,
insanlardan farkli olmalarini istemektir. Eger bu basarilabilmis olsa idi diinyadaki biitiin
insanlar arzu edilen sekilde davranir duygulu, sevgi dolu, etkili veya tersi olabilirlerdi.
Bu insanlarin davraniglarinin kesinlikle degismeyecegi anlamima gelmemekle birlikte

basarilmasi basit de degildir.

Genellikle kisiler bu durumlarda davraniglarinin degistigini zannederler veya
baskalar1 onlarin kisiliklerinin degistigini soyler. Fakat gercek hicbir zaman onlarin

diisiinmiis oldugu gibi degildir.

Bu ylizden durumlar1 degistirmek kisilik 6zelliklerim degistirmekten ¢ok daha
kolaydir. Ancak iliskilerin diizeyleri degistirilebilir.

* Astlar ile daha fazla veya daha az gayri resmi zaman harcanmasi (yemek

yemek, bos zamani birlikte gecirmek),

* Astlarmin da dahil oldugu calisma saati disindaki etkinliklerin arttirilmasi
(piknik, futbol, vb.),

* Organizasyon i¢indeki onemli kisilerin astlarinin bulundugu gruba c¢aligmak

i¢in cagirilmasi,

» Astlarin karsilagtigi problemlerinin ¢ézlimiinde onlara goniillii olarak destek

verilmesi,

* Astlarin almis olduklari kararlan ¢alisma grubunun kararlarina dahil edilmesi

veya ¢ikarilmasi,

* Olumlu yaklagimlar ile astlarin moral seviyesinin ylikseltilmesi (ikramiye,

tatil, mola vb.),
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+ Astlarin giivenilirliginin ytikseltilmesi veya azaltilmas1 (A¢ik kapi politikas,
kisisel goriismeler i¢in ilave zaman ayirma). Lider - ast iliskilerini olumlu veya olumsuz

yonde degistirebilecektir.

2.2.14. Liderlige Alternatif Yaklasimlar

Buraya kadar anlatilmis olan biitiin liderlik yaklagimlar1 gibi durumsallik
yaklagimi da liderlik kuramini agiklamak igin yeterli olamamistir. Gorev veya
durumlara gore, hangi liderlik tarzinin uygun olabilecegini aciklamaya ¢alismistir. Bu

da liderligi tanimlamada baz1 eksik noktalar birakmustir.

Biitiin liderlik yaklasimlari, liderlerin uyguladigi liderlik tarzlari, astlarin
tutumlar1 ve davraniglari ile durumun karakteristigi tizerinde yogunlagsmiglardir. Modern
teorisyenler hicbir liderlik tarzinin biitiin durumlarda gecerli olamayacagini, bunun
yerine hangi durumda, hangi liderlik tarzinin etkili olacagini belirlemeye ¢alismislardir.
Bunun iizerine gelistirmis olduklar1 yontemler ile liderligi agiklamaya calismislardir.
Son yaklagimlarda ise bazi arastirmacilar ortamdaki degiskenlerin ¢ok giiclii
olabilecegini, liderligin yerine gecebilecegini, hatta etkisizlestirilebilecegini One
stirmiislerdir (Northcraft and Neale, 1990). Simdi Liderlige Alternatif yaklagimlari

inceleyelim.

2.2.14.1. Liderlik ikamesi (Substitutes for Leadership)

Giliniimiizde bir ¢ok kisi "yasam1 bir ¢alisma, ¢alismay1 bir yasam tarzi1" olarak
gormektedir (Nicholas, 1994). Bu yiizden is diinyasinda son 10 yil icerisinde yaganan
gelismeler sirketlerin, isleyis bicimini tamamen degistirmistir. Ayni zamanda bu
degisim iist diizey yoneticilere diisen gorevleri de biiylik Olciide farklilagtirmistir.
Yukaridan ydnetim yerini taban inisiyatifine birakmistir. Bugiin bazi1 arastirmacilar
"Kahraman" yonetim kurulu bagkanlarindan degil, basarili takimlardan bahsetmektedir.
Ust diizey ydnetimlerin klasik roliiniin degismekte oldugunu savunmakta ve yoneticilere
su sozii sOylenmektedirler. "Siz iglerin yiiriiylip yiirimedigine bakin, sirket kendi

kendisini yonetir". Ancak bu mesaj cok dnemli bir gergegi inkar etmektedir. Bu durum
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lideri yalnizca is takipgisi olarak gormektedir. Oysa lider organizasyona vizyon veren
kisidir (Hout and Carter, 1998). Lider ve astlar1 ayn1 gemide performansi arttirmak i¢in
seyahat eden yolcular gibi goriilebilir. Ancak lider bu grup icerisinde takim ruhunu
olusturan ve onlara kendi amacglarima ulasmada yeterli inisiyatifi veren kisidir

(Katzenbahch And Smith, 1993).

Kerr ve arkadaslariin 6ne siirdiigii bu yaklasim tarzi, alternatif liretme cabasi
icinde, liderlige tamamen baska bir acidan yaklagsmaktadir. Bundan 6nce izah ettigimiz
liderlik yaklagimlar1 yonlendirme, gorevi yerine getirme, organizasyon olusturma, astlar
ile iletisim kurma ve Odillendirme igin giiclii liderlere ihtiyag duydugumuzu
savunmustur. Ancak, Kerr ve arkadaglar1 bu liderlik tarzlarinin, astlarin gelisimlerini
azalttigini, inisiyatifi ortadan kaldirdigini, yeteneksiz ve sagliksiz bir lidere olan
bagimliligin, organizasyon iizerinde olumsuz bir etki yaratacagini, O6zellikle lider
olmadig1 zamanlarda veya astlarin rollerini yeterince uygulamadigi takdirde yapilmakta
olan isin yavaslayacagini, hatta tamamen duracagim savunmuslardir (Davis and

Newstrom, 1989).

Alternatif liderlik yaklagimia gore liderin yaptig1 hareketleri etkisiz kilmaktan
ote gereksiz kilan bazi faktorler vardir. Bunlar ¢alisandan, vazifenin yapisindan veya
organizasyonun yapisindan kaynaklanabilmektedir (Zel, 1997). Ornegin, iist derecede
uzmanlagsma ve organizasyon i¢indeki gorevini ¢ok iyi bilen bir ast grubun da neyi,
nasil yapmasi gerektigini sdyleyecek bir lidere ihtiya¢ yoktur. Uzmanlik bir liderlik
alternatifi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durumda liderlik alternatifleri, liderlerin
yerini almakta ve liderin belli bazi davramiglari veya tutumlar1 sergilemesini
onlemektedir. Ayrica, mevki olarak yeterli giicii olmayan liderin gérevlerini yaparlarken

astlarina miidahale etme ve onlar1 yonlendirme sansi1 pek fazla olmayacaktir.

Goreve yonelik veya kisiye yonelik liderlik tarzlari, astlarin uzmanlik derecesi
ve deneyimleri iist diizeye dogru yaklastikca onemini yitirecektir. Astlar, gorevlerini
yaparlarken bir liderin direktifine ve ilgisine ¢ok fazla ihtiya¢c duymayacaklardir. Bu
durumda goreve yonelik liderlik tarzinin alternatifi yiiksek derecede yapilandirilmig
gorev bigimi olabilecegi gibi yiiksek derecede tatmini olan bir gorev ise insana yonelik

bir liderlik tarzinin alternatifi olabilecektir. Bu olaya organizasyon agisindan bakar
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isek grup  biitiinliigi her iki  liderlik tarzinin, organizasyonun kurallar1 ve
prosediirleri ise goreve yonelik liderlik tarzlari ferini alabilecektir. Lider ve astlar
arasinda yeterli diizeyde yakinlik ve iletiginizin, kurulamamis olmasi ise liderlik

etkinligini etkisizlestirmektedir (Daft, 1997).

Liderlik alternatifleri is akiginda, liderin direk etkisini gerektirmeden yapilan
rutin faaliyetlerin yiiriitiilmesini saglayan ve organizasyonu hedeflerine ulastiran
faktorlerin tamamim1 kapsamaktadir. Liderin kisisel giiclinde ve bunun gerekliligini
azaltan is tamimlamalarinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum goriiniiste liderleri gereksiz
hale getirmis gibi goriinse de organizasyon igerisinde liderlik zaten temin edilmistir. Bu
yiizden yoneticiler, lider davraniglarint 6nemsizlestirmemeli aksine disaridan dikkat

edilmesini gerektirecek konular iizerinde yogunlagmalidirlar.

Bunu yaparken iist diizey yoneticiler, ¢cagimiza uygun evrensel yoneticilerden
beklenen becerileri gostermeye aday lider ruhlu kisileri organizasyon igerisinde
belirlemelidir. Bu kisiler kendi fonksiyonel gorevlerini iyi yapmalarinin &tesinde
organizasyonun iist diizey yonetimine kusbakisi hakim olacak sekilde hazirlanmalidir.
Yoneticiler organizasyon igerisinde liderligi gereksiz kilmaktan &te, ileride iist diizey
yonetimlere kimleri getirecegini belirlemeli ve yetenegi saptanmis bu kisilerin liderlik
ozelliklerini gelistirmeye calismalidirlar (Barlett and Ghoshal 1997). Ciinkii insanlara

yapilacak bu yatirim hi¢ bir zaman cevapsiz kalmayacaktir.

Organizasyonlarda c¢alisan astlar yapilacak gorevlerle ilgili Oncelikleri
belirleyemezler veya kendilerine gore belirlerler. Organizasyonu iistten kusbakisi
goremeyip mevcut kaynaklan kendi islerinde oncelikli olarak kullanmak isterler. Ancak
giiclii liderler astlar arasindaki bu koordinasyonu saglayabilirler. Organizasyon, etkin
liderler ile Oncelikli ihtiyaglarinin belirleyip bunlari uygulamaya koyabilir (Hansen,
1999). Ciinkii etkin liderlerin heniiz olmamis ancak gelecekte meydana gelmesi
muhtemel olaylar1 gorebilme ve bu belirsizliklere organizasyonun amaglan

dogrultusunda 6nlem alabilme yetenekleri vardir (Bowen, 1998).

Ancak liderlerin bu 0zellikleri onlarin  astlarina  olan  giivenlerini

engellememelidir. Organizasyonda olusturulacak olan karsilikli giiven ortami
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sayesinde basar1 daima artacaktir (Dutton, 1998).

2.2.14.2. Karizmatik Liderlik

Oncelikle, karizma ne demektir? Nasil elde edilir? Bunu anlamaya ve izan
etmeye calisalim. Karizma, tam agiklanamamis bir kavram olup, bulmak kolay, ancak
belirlemek ¢ok zordur. Karizma, saygi, sevgi, takdir ve giivenin {istiinde ve Gtesinde,
astlar i¢in duygusal bir bagdir. Insanlar tarafindan kahraman, Mesih veya kurtarici

olarak goriiliir (Bateman, Zeithmal, 1990).

Karizmayr tanmimlayacak olur isek, "olaganiistii cekiciligi olan liderlerin
kendisine ve kisiligine, yandaslarinca yakistirilan biiyiileyici gii¢c ve yetenektir" seklinde
aciklayabiliriz. Eski Yunanca'da "Tanr1 bagis1" veya "Tanr1 vergisi" anlamina gelen
"karizma" sozcligi ile "karizmatik" sifati baz1 durumlarda otorite, iktidar ve mesruluk

bigimlerinin nitelenmesinde de kullanilmaktadir (Ana Britannica, 1989).

Karizmatik sifati, ise kitleler karsisinda olaganiistii sayginlig1 ve etkileme giicii
bulunan bir yaratici i¢in kullanilmaktadir (Biiyiik Larousse Sozliikk ve Ansiklopedisi,
1986: 6436). Karizma so6zciigli ile karizmatik sifatim agikladiktan sonra, karizmatik

lider kavramini agiklamak daha kolay olacaktir.

Karizmatik liderler; vizyonlari izleyen ve kendilerini adamis izleyenlerini geken,
izleyenlerini alisilmisin  disindaki performans yiiksekligine eristirebilen, onlarin
gayelerini etkileyebilen, duygusal bag kuran ve vizyonuna baghligin1 kazanan,
izleyenlerini organizasyonun misyonuna kendi kisisel ilgilerinden daha ¢ok
yogunlastiran, onlarin baglhiligini kazanarak; vizyonunun takibinde fedakarliga itebilen,
organizasyonun mevcut durumunu simdiki durumunun Otesinden agikga gorebilen ve
simdikinden farkli olan gelecek goriis agisin1 gelistirebilen, kendileri ve izleyenleri
arasinda giiven bagi olusturan, vizyonunu daha ileriye tasimak i¢in astlari ile iligkilerini
giiclendiren, mevcut durumdan hi¢ memnun olmayip, siirekli ilerlemesi i¢in baski
yapan, organizasyondaki tatminsizlik ortamindan yararlanarak, yeni ve daha iyi
durumlara itebilen, 6zellikle izleyenlerine alisilmadik bir motivasyonel enerji vermekte

yetenek sahibi olan kisiler olarak tarif edebiliriz (Ceylan, 1997).
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Giivensizlik, belirsizlik, saskinlik, yonsiizlik, egretilik, istikrarsizlik, acizlik
duygulan, insanlar1 saran ve kusatan zihinsel iklimin temel 6zellikleri haline geldigi
durumlarda diizenleyici bir toplumsal merkezden yoksun olan insanlar, yonsiiz
atomlarin anarsik kiimelenmesi iginde bireyselliklerini kaybederler. Kaygan bir zemin
istiinde oraya, buraya savrulduklarini hisseden ve her biri bir yone savrulan insanlarin
disaridan veya iistten gelen bir amaca ihtiyact vardir. Bu bir biitiinsellik olma
ihtiyacidir. Bu baglamda liderin, karizma sahibi bir 6nderin, olaganiistii bir sahsiyetin
gerekliligine olan inang karsi durulmaz bir egilim haline gelmektedir. Iste bu durumda
karizma, ¢Oziilen baglan yeniden olusturulacak, dagilan birligi saglayacak bir harg,
herkesin ona gore kendini ayarlayacagi bir "dis sabit nokta", kendisiyle 6zdesleserek

yeni bir kimlik kazanacak bir sembol islemi gérmektedir (Bilgin, 1997).

Karizmatik liderlik yaklasgimlar1 konusunda insanlar arasindaki bireysel
farkliliklarin kaynaklan, en onemli belirte¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Karizmay1
yaratan en Onemli unsurlardan birisi olan bireysel farklilik, ¢ocukluk caglarindan
itibaren olugmakta ve zaman gegtikce artan dl¢iide faklilasan bir egilim gdstermektedir.
Ayni cevre sartlarinda, ayni fizyolojik ozelliklere sahip kisiler zamana bagli olarak
birbirinden farklilasan kisisel 0Ozellikler sergilenebilmektedir (Ercil, 1997). Aym
yumurta ikizlerinin; anne, baba, fiziksel goriiniim, kisaca her seyleri ayni olmasina
ragmen davraniglarinda bir¢ok farkliliklar oldugu bilinen bir gergektir. Karizmanin
liderlik i¢in ¢ok Onemli bir faktor olmakla birlikte tek basma liderlik kavramini
aciklamakta yetersiz kalacagi sOylenebilir. Buraya kadar yapmis oldugumuz
aciklamalarin 1s181inda karizmatik liderlik yaklasimlarini su sekilde sentezleyebiliriz

(Kiling, 1997).

2.3. KARAR VERME

2.3.1. Karar Verme Kavrami ve Kapsam

Insan, yasamimin her evresinde degisik sorunlarla karsilasir ve onlara ¢dziim
yollar1 arar. Degisik davranis big¢imlerinden birinin soruna ¢6ziim getirmesi igin

secilmesi veya tercih edilmesi zorunlulugu; gecen zaman i¢inde dncekine kiyasla daha
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da karmagik goriiniim kazanan insan yagantisinin agirlik noktasini olusturmaktadir. Bu
degisim ortami icinde, yoOneticiler, dnceden saptanmis amaclarina ulagsmada, bir¢ok
degisik sorunla kars1 karsiya kalmaktadir. Iste bu sorunlarin varligi, onlar1 bu sorunlara
¢Ozlim bulmaya bir baska anlamda karar vermeye zorlamaktadir (Demir ve Gilimiisoglu,

1988).

Bir yandan ydneticinin i¢inde bulundugu degisimin niteligi ve hizi, 6te yandan
onceden belirlenmis amaclar1 gergeklestirme istegi ve zorunlulugu, karar verme
sorununun ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir (Varoglu, 1996). insanin her eylem ve
davranisi, bilingli veya bilingsiz sekilde verilen bir kararin yansimasidir. Sonug olarak
karar verme, yagsamimizin her asamasinin vazgecilmez bir pargasi ve siirekli karsimiza

¢ikan bir olgudur.

Yonetimde karar verme konusunda yapilan calismalar son yillarda artig
gostermis olsa da, aslinda karar kavrami yonetim alaninda calisanlarin eskiden beri
kullandigi bir kavramdir. Luther Gulick, Ginli POSDCORB (Planning, Organising,
Staffing, Directing, Coordinating, Reporting, Budgeting) formiiliinde, yoneticinin
gorevleri arasinda yonetmeyi (directing) de saymaktadir. Yonetme, siirekli karar verme
isidir. Karar verme, eylemci birimlerde ¢alisanlarin 6nemli bir gorevidir. Bugilinkii
anlamiyla karar vermenin 6nemi, yonetim bilimciler Chester Barnard ve Herbert A.

Simon’1n yazilariyla kabul edilmeye baslanmistir (Onaran, 1975).

Yonetim faaliyetinin Gzellikleri incelendiginde, biri karar verme, digeri
uygulama olmak {izere iki yonii bulundugu gozlemlenmektedir. Bunlardan ilki, fikir,
yargl olusturma, ya da kisaca planlama; digeri ise, uygulamadir. Yonetim daima
planlama ve uygulama calismalarim1 kapsar. Karar verme siirecini, ayri bir yonetim
faaliyeti olmaktan ¢ok, ister planlama ister uygulama niteliginde olsun biitiin yonetim

faaliyetlerinin temel unsuru olarak kabul etmek gerekir (Mucuk, 2003).

Karar verme, istenilen sonucu elde etmek veya belirlenen amaglara ulasabilmek
i¢cin var olan alternatifler arasindan bilingli olarak birini segme eylemidir. Karardan sz
edebilmek i¢in, kisisel veya orgiitsel bir ama¢ ya da bir problemin varligi, problemin

¢Oziimii ya da amacin gerceklestirilebilmesi i¢in birden fazla alternatifin var olusu ya da
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olusturulmas1 ve bunlardan birisini se¢cme eylemi gerekmektedir. Yonetici karar
vermeden Once karar vermesi gereken bir durumun olduguna inanmasi gerekir. Y dnetici

sadece karar verici degil, ayn1 zamanda karar verme siirecinin diizenleyicisidir.

Karar verme hem yonetsel hem de 6rgiitsel bir siirectir. Karar verme yonetseldir;
clinkii karar verme, yoneticinin temel yiikiimliiligidiir. Diger yandan orgiitsel bir
stirectir; ¢linkii her son karar, orgiitlerde farkli diizeylerdeki birgok ¢alisanin ¢abalarinin
tirlintidiir. Karar verme, grup, hatta bilgisayar triinii olan bir siiregtir. Bu nedenle bir

karar, gerek yonetsel ve gerekse orgiitsel eylemin odagini olusturur (Can, 2005).

Karar, hareket bekleyen bir durum karsisinda verilen uygun bir tepkidir. Karar
verme ise bir¢ok alternatif arasindan se¢im yapma eylemidir (Duncan, 1978). Karar, bir
probleme cevap veya iistesinden gelinmeye calisilan bir uyusmazliga ¢6ziim Onerisidir
(Terry, 1972). “Karar, gelecege doniik bir hareket bi¢imi ve davranis ile ilgili bir irade
agtklamasidir” (Tosun, 1992). R. Albenese, Jay W. Forrester’den aktardigina gore;
yonetim, bilginin harekete doniistiiriilmesidir. Bu doniistiirme siirecine ise karar verme
denilmektedir. Bu bakimdan karar verme, bilgiyi isleme siirecidir. Se¢im i¢in gerekli
olan problemin tanimlanmasi ve amacin belirlenmesi, alternatiflerin bulunmasi ve

degerlendirilmesi bilginin iglenmesi sayesinde yapilacaktir.

Karar verme, en basit tanimiyla, cesitli alternatifler arasindan secim ve tercih
yapmaktir. Sozliik anlamiyla karar, sonunda siiphelerin, tartismalarin son buldugu,
secilen yolun uygulanmaya baslandigi bir mantiksal siirecin nihai iirliniidiir. Karar
verme ise, ne yapacagimizi bilmedigimiz zaman yaptigimiz faaliyet olarak

degerlendirilebilir (Giirsakal, 1986).

Biitiin bu tanimlarin 1s181nda karar vermeyi, problemin ¢oziimii ya da amacin
gerceklestirilebilmesi icin, biitiin faktorlerin etkilerini hesaba katarak, objektif ve
bilingli olarak, bilimsel yontemler kullanilarak olusturulan alternatifler arasindan en
uygun olan1 segme faaliyeti olarak tanimlayabiliriz. Karar verme iizerine yapilan farkl
arastirmalar sonucu karar vermenin, alternatifleri, se¢imi, zihinsel bir yonii, toplumsal

ve Orgiitsel bir siireci ve sorun ¢dzme tekniklerini icerdigini gormekteyiz.
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Bireysel kararlarla, orgiitsel kararlar birbirinden ayrilmaktadirlar. Bireyin karar
vermesi, psikolojik bir siire¢ olmasina ragmen, orgiitsel kararlar bir dizi ¢alismanin
irlinli olan toplumsal bir siirectir. Bu nedenle, yonetsel karar verme, bir sorunun ya da
karar durumunun ortaya ¢ikisindan, nihai kararin sekillenmesine kadar gergeklestirilen

biitiin faaliyetleri kapsayan bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Onaran, 1975).

2.3.2. Karar Verme Faaliyetinin Ozellikleri

Etkili kararlara ulasma yolunda karar verme siirecinin 6zelliklerinin bilinmesi

Onem tasimaktadir. Karar verme siirecinin baslica 6zellikleri sunlardir:
a. Karar verme, psikolojik ve maddesel giicliikler tasir.

Karar verme, zihinsel bir cabayr gerekli kilmaktadir. Kararin basitlik ve
karmasiklik derecesine gdre bu c¢aba her bireyin her zaman listesinden gelemeyecegi
nitelik ve nicelikte olabilir. Her birey kararin gerektirdigi zihinsel sentezi yiiriitme azim
ve iradesini kendinde bulamaz. Baz1 kisiler bu o6zelligi gosteremedikleri i¢in, yiikii
bagkalarina aktarma yolunu segebilirler. Sonunda bu aligkanlik haline gelebilir. Bu
egilim veya aliskanliga tutulanlar is basarma ve Ozellikle yonetici olma giiglerini
yitirirler. Boyle bir tutum ve kisilige sahip olanlar iyi yonetici olamadiklar1 gibi hizl
karar vermeyi gerektiren durumlarda karar vermekten kacinabilir ya da ylizeysel
kararlar verebilir. Asir1 sinirlayict ve merkeziyet¢i yonetimin uygulandigi orgiitlerde bu

duruma rastlamak miimkiindiir (Tosun, 1992).

b. Karar verme siireci etkinlik ve rasyonellige dayanir.

Karar verme igleminin etkinlik ve rasyonellie dayanmasi, karar vermede her
seyin sinirlt olmasi bu kaynaklari en 1yi sekilde kullanimin1 gerektirir. Amaca uygun en
1yl ¢oziime ulasmak icin verilen karardan saglanan kazang, bu karar1 vermek igin
harcanan maliyet 6geleri ile birlikte degerlendirilmesiyle rasyonel ve etkin bir karar

verilip verilmedigi anlasilir.

Karar vermenin rasyonel bir islem olmasinin en énemli nedeni, rasyonel se¢im
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yapma zorunlulugundan kaynaklanmaktadir. Karar vermede yer alan bilgi, zeka,
muhakeme, danigsma ve irade gibi zihni ¢abay1 olgunlagtiran, alinacak kararin isabetlilik
derecesini arttiran, karar almanin hizimi yiikselten biitiin etkenler, rasyonel sec¢imi
yapmak esasina dayanir. Kararda sadece siibjektif 6geler olan hisler, pesin deger
yargilar1 ve aligkanliklarin agirlik kazanmasi, karar1 rasyonellikten ziyade talih oyununa

gevirecektir (Ttimer, 1975).

Bunun yaninda karar vericinin tiim alternatifleri degerlendirerek en uygun
¢Oziimii saglayabilecegini ileri siiren klasik ekonomi diislincesine dayanan rasyonel
ekonomik modelin gercek hayatta uygulanamadigi belirlenmistir. Herbert Simon, bu
klasik ekonomi diisiincesini elestirerek rasyonel-ekonomik modelin  dogrular
yansitmadigini tespit etmis ve kisith rasyonellige dayanan yonetsel insan modelini

gelistirmistir.

Kisith rasyonellik goriisiine gore, karar verici birgok kisitlayict faktorlerin etkisi
altindadir; bu nedenle her zaman rasyonel se¢im yapamaz. Herbert Simon, bu
modelinde insan zihninin smirli kapasitesi, sorunun caprasikligi ve belirsizligi, tim
bilgilerin tam ve zamaninda toplanamayacagini savunmustur. Bu nedenle karar verici
bu kosullarda tatminkar se¢im yapacaktir. Tatminkar olma, bir alternatifin sonucunun
kabul edilebilmesi i¢in gerekli minimum sartlarin karsilanabilmesidir (Kogel, 1998).
Bunun yaninda siibjektif faktorler de kisinin verecegi kararlar iizerinde etki

yapmaktadir.

Yoneticiler, olanaklar elverdigince tutarli ve etkili kararlar vermek isterler. Bu
durum, yonetici tizerinde biiylik baskilarin ve kaygilarin olusmasina neden olmaktadir.
Elbette bu baskilar, kararin niteligini etkilemektedir. Diger yandan, kararin
rasyonelligini etkileyen nedenlerden bir digeri ise, kararlarin birbirlerine bagimlilig1 ya
da batik maliyetler ilkesidir. Bu ilkeye gore, eski kararlarin yeni alinacak kararlar
tizerinde smirlayici etkisi vardir. Ayrica, karar1 veren yoneticinin kisisel ¢ikarlari, deger
yargilar1 ve inancglari gibi 6znel etmenlerin karar tlizerindeki etkileri de s6z konusu

olmaktadir (Can, 2005).

Rasyonelligi etkileyen etmenlerden bir digeri de, onceden kestirilemeyen
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sonuglardir. Gelecek hakkindaki biitiin verilere sahip olacagimiz beklentisi her zaman

gecerli bir durum olamayacaktir (Ergun, 2004).

¢. Karar verme faaliyeti, pahahdir.

Karar verme faaliyeti sonunda etkin ve verimli bir karar elde edebilmek igin,
amag¢ se¢imine ve bu amaca ulastiracak ara¢ ve olanaklarin belirlenmesine yardim
edecek verilerin toplanmasina ihtiyag vardir. Amaglar ile bunlara ulastiracak olan
araglar cok ve ¢esitli olduklarindan, bunlara iliskin bilgiyi toplamak degerlendirmek ¢ok
zaman ve genis bir personel kadrosu ile teknik araglar gerektirir. Bu faaliyetler yiiksek
maliyetlere sebep olacaktir. Gelecege iliskin olan karar igin, toplanan bilgiler tahmin
stireci sonunda elde edilirler. Bu tahminler, basit sezisten en caprasik sayisal islemlere

kadar, bircok ¢alisma ve ¢abalara dayanmaktadir (Tosun, 1992).

Kararin verim ve isabetlilik derecesini arttirabilmek ic¢in c¢esitli bilgilerin
toplanmas1 ve danismalarin yapilmasi gerekebilir (Tiimer, 1975). Kurumlarda yer alan
arastirma gelistirme boliimleri karar siirecine yardimci olmakla birlikte, kurulmalar1 ve

faaliyetlerine devam edebilmelerinin ekonomik bir maliyeti vardir.

Karar verme faaliyetinin pahali olmas1 ve fazla zaman gerektirmesi yoneticileri
daha basit, alisilmis ve geleneklere dayali karar vermeye zorlayabilir. Ussal olmayan bu
yontemlerin  kullanilmasi, sonuca ulagsmada Onemli hatalar yapilmasina sebep

olabilmektedir.

d. Karar verme, bir sorun ¢ozme islemidir.

Karar alinma nedeni, bir sorunun varligidir. Karar verme, amaglara giden yol
tizerinde ortaya ¢ikan sorun ve engelleri yok etme faaliyetidir. Sorun ¢6zmede izlenmesi
gereken yol, karar siirecine ¢cok benzemektedir. Oncelikle, amaca ulastiran yol ve
araclarda ortaya c¢ikan engellerin fark edilmesi ve bunlarin yok edilmelerinin
zorunluluguna inanilmas1 gereklidir (Tosun, 1992). Yoneticiler kararlarin biiyiik
cogunlugunu, var olan bir sorunu ¢ézme amaciyla vermektedirler. Bu nedenle karar

verme, sorun ¢ézme olarak ele alinabilir. Faaliyetleri engelleyen sorunlar bulunmali ki,
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yonetici bunlart ortadan kaldirabilmek i¢in harekete gecmelidir. “Gergekten sorun yok

ise, karar verme gerekli olmayabilir” (Akat, Budak ve Budak, 1994).

e. Karar verme, irade ve yetkiye dayanir.

Karar verme siirecinde karar mekanizmasi olarak gorev yapacak bireyin, maddi
ve beseri kaynaklar1 kullanabilme yetkisine ve belirli 6l¢iide bagimsiz hareket edebilme
Ozgurliigiine sahip olmas1 gereklidir. Kararin sorumlulugunu iizerine alacak yonetici
gerekli kaynaklar1 temin edebilmeli, uzman kisileri ¢alistirabilmeli ve en 6nemlisi karar

verme ve uygulama yetkisine sahip olmalidir.

Orgiit hiyerarsisinin {ist kademelerine dogru c¢ikildikga otoritenin sinir1
genislediginden, yiiksek yoneticilerin verebilecekleri kararlarin sayis1 ve kalitesi artar.
Adem-i merkeziyet yonetimin var oldugu orgiitlerde orta ve alt kademelerin karar
verme Ozgiirliigli arttigindan verebilecekleri kararlarin say1r ve kalitesi, merkeziyetci
yonetimin egemen oldugu orgiitlerden daha yiiksek olmaktadir. Yoneticilerin etkin
karar verme konusunda usta olmalar1 ve bu konuda aliskanlik kazanmis olmalari
gereklidir. Bu ustalik ve aliskanlik ise bol pratik yaparak kazanilacagindan, yoneticilerin
genis bir karar verme yetkisi ile donatilmasi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir (Tosun,

1992).

Karar, alternatiflerden birinin se¢cimi olduguna gore, bu sec¢imin Ozgiirce
yapilmas: gerekmektedir. Irade ve yetkiden yoksun olan bir kisinin verebilecegi

kararlarin say1 ve kalitesi diislik olacaktir.

f. Karar verme gelecege doniik ve éngoriiye dayanir.

Karar, gelecege yonelik bir hareket bicimi ve davranis ile ilgili bir irade
aciklamasidir. Karar verilirken, gesitli alternatifler ve alternatiflerin meydana getirmesi
beklenen, arzulanan ve arzulanmayan sonuclar1 karsilastirirken gelecekteki uygulama
evresinde, gecerli olacak kosullarin 6ngdriilmesine calisilir (Tosun, 1992). Bu sebeple

karar verme, bugiinden gelecekte ne yapilmasi gerektiginin 6ngoriilmesidir.
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g. Kararin verilmesi ve uygulanmasi bir zaman araligim gerektirir.

Karar, gegmisten baglayan ve gelecege dayanan bir siirecin nihai iirlinii olduguna
gore, siirecin etkili bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in uygun bir zaman araligini gerekli
kilmaktadir. Ancak bu siire, kararin basarisini olumsuz yonde etkileyecek kadar kisa ya
da uzun olmamalidir. Yerinde karar alabilme kadar zamaninda alinmasi da nemlidir.
Yoksa kararin uygulanabilirligi sinirlt olur veya ortadan kalkar. Zamaninda alinamayan
kararlar, sorunlarin asilamayacak kadar biliyiimesine ve Orgiitiin gii¢ durumlarda

kalmasina sebep olabilir.

h. Karar verme, alternatif giderler dogurur.

Karar verme, alternatif giderlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Ciinkii
karar, cesitli alternatiflerden en uygun olduguna inanilanin se¢imini ifade ettigine gore,
s0z konusu olan alternatiflerin faydalar1 oldugu gibi mahzurlar1 da vardir. Karar verme
faaliyeti sirasinda biitiin alternatiflerin fayda ve mahzurlar1 karsilastirilir ve sonunda en
uygun goriilen secilir. Tercih edilen hareket tarzi, faydalar1 ile mahzurlar arasindaki
fark en ¢ok olandir. Bu hareket tarzi se¢ilmekle, biitiin diger alternatiflerin mahzurlar
yok edildigi gibi, faydalarindan da vazgecilmis olunmaktadir. Burada, rasyonellik
ilkesinin karar siirecindeki uygulamasi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore amag, alternatif

maliyetin en az diizeyde olmasidir (Tosun, 1992).

i. Karar verme, bir planlama islemidir.

Karar ile plan ve karar verme ile planlama fonksiyonu arasinda kesin
benzerlikler vardir. Her iki silirecte de amaglarin varligi ve bunlara ulastiracak

alternatifler arasinda bir se¢im, tercih zorunlulugu bulunmaktadir (Ttimer, 1975).

Ikisi arasindaki baslica fark, planlamanin daha ayrintili olmasidir. Aslinda, plan
bir kararlar olusumu ve kararin gelistirilmis bir bigimidir denilebilir. Her plan bir karar

niteligi tagimasina ragmen, her karar mutlaka bir plan 6zelligi tasimaz (Tosun, 1992).

Sonug olarak karar verme faaliyeti basit bir olgu olmayip, amaglanan bir hedef
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ya da bir sorunun varlifinda ortaya ¢ikan, zihinsel bir ¢aba, irade ve yetkiyi gerektiren,
gelecege yonelik ve belirli bir zaman aralifinda soruna ¢6zliim arayan, Ongoriiye

dayanan ve maliyeti olan islemler toplamidir.

2.3.3. Karar Verme Siireci ve Asamalari

Karar, karar verme, karar verme siireci, her biri karar ile ilgili ayr1 donemleri
belirtir. Karar, gecmisten gelecege uzanan onemli bir zaman dilimini kapsar. Bunun
nedeni ise, ¢esitli asamalardan olusan karar vermenin bir siire¢ olmasidir, yani ge¢mis
diye belirttigimiz donem oOrgiitiin kars1 karsiya kaldigi sorunlarin ortaya ciktigi ve
tanimlandigr donemi belirtir. Simdiki zaman, problemin tanimlandigi, bilgilerin
toplandig1, segeneklerin belirlendigi ve irdelendigi son olarak da secildigi donemdir.
Gelecek ise, kararin eyleme doniistiiriiliip sonuglarinin degerlendirildigi donemdir. Bu
tic kavrami birlestirecek olursak, karar alma siireci bir biitiin olmak kaydiyla, karar alma
bu siirecin ge¢misten, simdiki zamana kadar olan kismini olustururken, karar, simdiki

zamani olusturur (Bilkay, 1990).

Karar, hangi tipe girerse girsin bir sonucu ifade eder. Karar konusunun
incelenebilmesi i¢in sadece sonucu ifade eden se¢im veya tercihin incelenmesi yeterli
olmayacaktir. Resmin biitiinlinii gorebilmek i¢in, se¢im yapmaya gelinceye kadar
nelerin olup bittigine bakmak gerekmektedir. Karar verme, belirli bir baslangi¢ noktasi
olan, asamalarin birbirini izledigi ve sonunda bir tercihin yapilmasi ile sonuglanan bir
faaliyetler toplulugu, siiregtir (Kogel, 1998). “Karar verme, esnek bir davranis seklidir.
Bundan dolayr farkly kisiler aymi olaylar karsisinda farkli davramislar gosterip bu
nedenle farkli kararlar verebilir. Fakat kararlarin alimisindaki siire¢ veya izlenen yol

aymdir” (Yilmaz, 2002).

Alman kararlarin  kesin sonuglarinin  onceden bilinememesinden dogan
belirsizligini azaltmak ve en iyi sonucu bilimsel yollardan elde edebilmek i¢in; karar
verirken gecilen temel asamalarin bilinmesi gerekmektedir. Literatiirde karar siirecinin

asamalar1 hakkinda ortak bir goriise varilamamus, degisik goriisler gelistirilmistir.

W. Gore, karar verme siirecini dort asamaya ayirmaktadir (Onaran, 1975).
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* Algilama,

* Yorum,

* Kuvvet kazanmak,

e Kesin kararin verilmesidir.

Henry Mintzberg, Duru Raisinghani ve André Théorét’e gore karar verme siireci

ti¢ safhada toplanabilir.

* Tanima safhasi,

* Gelisme safhasi,

* Secim sathasi.

Justin G. Longenecker’e gore karar verme stireci;

¢ Problemin tanimlanmasi

* Alternatiflerin arastirilmasi,

* Alternatiflerin degerlendirilmesi,

* Alternatiflerin se¢cimi agsamalarindan olusur.

H. Simon ve bir¢ok yazarca kabul edilen asamalar ise sunlardir (Onaran, 1975):

* Sorunun ortaya ¢ikis1 ve tanimlanmasi,

*  Miimkiin olan ¢6ziim yollarinin aranmasi,

* Sonuglarin gézden gecirilmesi ve se¢imin yapilmasi,
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* Verilen kararm yiiritiilmesidir.

Karar verme bir siire¢ olduguna gére genel anlamda asamalarini asagidaki gibi

aciklayabiliriz.

2.3.3.1. Problemin Belirlenmesi

Karar esas1 bakimindan bir problem ¢dzme amaci giider. Bu sebeple problemin
ne oldugunu, dnemini, kapsamini, etki ve sonuglarin1 acik bir sekilde bilmek gerekir
(Tosun, 1992). Bu da probleme isabetli bir teshis koyma zorunlulugu getirir. Karar
verme siirecinin baglayabilmesi i¢in belirlenen amaclar dogrultusunda ilerlerken amaca
ulasmamiza engel teskil eden ve halledilmesi gereken bir problemin varligi ve
yOneticinin bu problemin varligini belirlemesi ya da yoneticiye iletilmesine baglidir. Bu
asamada yOneticinin durumu anlayabilmesi ya da sorunu tespit edebilmesi, ge¢cmisteki
eylem ve kararlar1 yani deneyimleri ve var olan durumdan elde ettigi veriler yardimiyla
gerceklesir. Karar verme yoneticinin denetimi disinda birgok etmene dayanir. Buna
karsin biitiin etmenleri géz 6niinde bulundurmak miimkiin olmayabilir. “Bu asamada
yonetici biitiin etmenleri géz ontinde bulunduramayacagini bilerek, segici ve dikkatli bir
yaklasimla en onemli ve duruma en uygun gergeklere yonelmeye ¢alismalidir” (Can,

Tuncer ve Ayhan, 1999).

Bu siirecin saglikli olarak islemesinde problemin dogru olarak teshis ve tespit
edilmesi 6nemlidir. Yoneticinin, problemin ne oldugunu belirleyip ortaya ¢ikardiktan
sonra onu, tiim ayrintilari ile kesin, agik ve dogru olarak agiklamasi, daha sonra verecegi
karar icin bu dogrultuda dogru taniy1 ortaya koymasi1 gereklidir. Problemin tanimi
asamasinda yapilacak hatalar, tiim karar verme siirecini atil bir ¢cabaya doniistiirebilir.
Amaglarin ve algilanan problemin belirlenmesi ile karar verme siirecinin ilk asamasi
tamamlanmis olur. Karar verme durumunda olanlar, nedenlerin aragtirilmasi i¢in gerekli
zaman, bilgi ve ustaliga sahip degillerse, konu ile ilgili uzmanlardan yararlanmalidirlar.
Bu davranis1 olagan sayip, kendilerine ¢ok fazla giivenmemeleri gerekir. Uzmanlara
bagvurma konusunda yapilan ihmalci davranig, hem karar1 veren yoneticiyi hem de

biitiin Orglitii zarara sokabilir (Tosun, 1992).
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Karar siirecinin baglayabilmesi i¢in se¢im yapmayr gerektiren bir durum
oldugunun algilanmas1 gerekir. Algilama, kisiden kisiye gore degismekle beraber,
kisiye has oOzellikler ve ¢evre faktorlerinden etkilenir. Ayni verilere baktiklari halde,
farkli sorunlarim goriillmesi olarak sonuglanan algilama farkliliklari, problemin
belirlenmesi safhasini etkileyecektir. Karar vermede “cerceveleme etkisi” olarak gecen
bu hususa gore; karar gerektiren olay ve durumlarin ifade ve takdim sekli, karar

vericilerin farkl kararlar vermesine neden olacaktir (Kogel, 1998).

2.3.3.2. Probleme iliskin Bilgilerin Toplanmasi

Problemi algilayamayan bir yoOneticinin karara iliskin bir eylemde
bulunamayacagi gibi, probleme iligskin bilgi sahibi olmayan bir yonetici de iradesini
aciklayamaz. Karar verecegi problemle ilgili gerekli ve yeterli bilgiye sahip olmasi
gereken yonetici icin birgok bilgi kaynagi olabilir. Gegmis donemler de verilmis
kararlar ve sonuglari, 6rgiitteki diger bireyler ve yoneticiler, uzmanlar ve ¢evre, yonetici
i¢in goz ard1 edilemeyecek bilgi kaynaklaridir (Ustiiner, 1993). Kararin gelecekle ilgili
olmas1 ve gelecegin belirsizligi, problemin miimkiin oldugunca ¢ok boyutlu kavranmasi

ve etkin kararlar verilebilmesi i¢in bilgi toplamanin 6nemini artirmaktadir.

Yonetici, toplanmas1 gereken bilgilerin neler olacagina, asir1 veya olmamasina,
hangilerinin kurum iginden, hangilerinin kurum disinda toplanacagina, siire¢ igerisinde
bilgi toplamak i¢in zaman planlamasi1 yapilmasina ve bilgi edinme maliyetinin tist

siirinin belirlenmesine dikkat etmesi gerekir (Ates, 1989).

Bilgi ihtiyaci, gegmis ve gelecege doniik olarak iki tiirlii ortaya ¢ikmaktadir.
Gegmis bilgilerin giivenilirligi ve ayrinti derecesi, gelecekteki kosullarla ilgili
tahminlerin isabetlilik derecesini artiracaktir. Problemle ilgili bilgilerin toplanmasinda
cesitli kaynaklardan faydalanabilinir. G. R. Terry, bilgi kaynaklarini, karar verenin
kisisel yeteneklerine gore degisen sezgiye dayanan bilgiler, yorumlamayla anlam
kazanan olaylara dayanan bilgiler, ge¢misteki deneyimlere dayanan bilgiler ve bilimsel
uzmanlik yetkisine dayanan bilgiler olmak iizere dort grup altinda toplamaktadir

(Ttimer, 1975).
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Karar verme, bilgiyi isleme siirecidir. YOnetici kendisine gelen bilgileri
inceleyecek, analiz edecek, degerlendirecek ve bunun sonucunda problemi
belirleyecektir. Ancak bu safhanin isleyebilmesi icin gerekli bilgilerin yoneticiye
ulagmas1 gerekmektedir (Kocgel, 1998). Bilgilerin toplanmasi ve islenmesinde
bilgisayarlarin 6nemi gittik¢e artmakta ve insan emegine olan ihtiyaci da azaltmaktadir.
Gecmis bilgilerin depolanmasi, karar verme siirecinde bilgiye ulagimi
hizlandirmaktadir. Toplanan bu bilgilerin yoneticileri bunaltmamasi i¢in ayiklanmasi,

dogru, noksansiz, zamanli, yerinde ve ucuz olmaldir.

2.3.3.3. Amac ve Sorunlarin irdelenmesi ve Onceliklerin Belirlenmesi

Amacin veya problemin belirlenmis olmasi, iradenin agiklanmasi olan karari
ifade eden secim icin yeterli degildir. Bu amag¢ ve sorunlarin nedenlerinin,
Ozelliklerinin, Onceliklerinin, c¢oziilmemesi halinde karsilasilacak  durumlarin
incelenmesi ve analiz edilmesi gerekir. Boyle bir irdeleme ile amag belirleme ve sorun
tanimlama, daha sihhatli olacaktir. Sorunlarin daha sistematik olarak irdelenmesi ile
ilgili ¢esitli teknikler gelistirilmistir. Pareto analizi, balik kilgig1 teknigi, sebep-sonug
analizi ve akis diyagramlari en ¢ok bilinen tekniklerdir (Kogel, 1998).

Verimli bir kararin gereklerinden olan kit kaynaklar ile maksimum
memnuniyetin saglanabilmesi i¢in sorunlarin Onceliklerinin belirlenmesi gereklidir.
Toplumun deger yargilar1 degiskenlik gostereceginden, kararin gegerli olacagi zaman

dilimindeki taleplere cevap verebilecek sorunlara dncelik verilmelidir.

2.3.3.4. Alternatiflerin Belirlenmesi

Bu safha belirlenen amaci gerceklestirecek veya ortaya konulan soruna ¢éziim
oOnerileri gelistirme safhasidir. Gelistirilen ¢6ziim alternatifleri, bir 6nceki safhalarda

belirlenen amag ve tanimlanan sorunlar dogrultusunda olmasi gerekmektedir.

Karar vermenin bu safhasinda, gecmis uygulamalardan farkli ¢6ziim
alternatifleri olusturulabilecegi gibi, bu standartlarin disina ¢ikan, daha O&nce

diisiiniilmemis yeni ¢Ozlim alternatifleri de gelistirilebilir. Bu safha yaraticiligin ortaya
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ciktig1, olaylarin degisik agilardan ele alindigi ve yoneticilerin karar verme ve sorun
cozmedeki yetenek farkliliklarinin ortaya ¢iktigi sathadir (Kogel, 1998). Alternatiflerin
degerlendirilmesinden Once, degerlendirebilecek kadar alternatifin bulunabilmesi
onemli olmakla birlikte yoneticilerin yaraticiligina, ileri goriisiine, sezgisine ve zekasina

bagli olmaktadir.

Bu sathada, belirlenmis olan amag ya da tanimlanan sorun g¢ercevesinde ¢oziim
getirecek biitiin alternatiflerin bir araya getirilmesi gerekir. Programlanabilir kararlarda
alternatiflerin belirlenmesi kolay olurken, programlanamayan kararlarda se¢im igin

gerekli olan birden fazla alternatifin gelistirilmesi zor olmaktadir.

(Coziim alternatifleri aranirken, yoneticinin bilgi ve beceri yetersizligi, toplanan
bilgilerin diizenlenememesi ya da farkli algilanmasi, sorunlara duygusal, hayali ya da
kaliplagsmis yaklasimlarla ¢6ziim aranmasi gibi engelleyici etmenlerle karsilasilabilir.
Bunun yaninda, kisilerin ilgi ve aligkanliklari, tutum, inan¢ ve degerleri, alternatiflerin
belirlenmesinde etkili olmaktadir (Geng, 1991). J. G. Longenecker, Robert Tannenbaum
ve digerlerinden aktardigina gore; alternatifler aragtirilirken, karar vericinin yargi
alanmi etkileyen bir takim kisitlamalar mevcuttur. Yetki kisithligi, biyolojik
kisitlamalar, fiziksel kurallar, teknolojik gelismeler ve ekonomik durumun
olusturabilecegi kisitlamalar, ¢6ziim olabilecek alternatiflerin Oniine gecerek engel

teskil ederler.

2.3.3.5. Alternatiflerin Degerlendirilmesi

Bu safhada, gelistirilen ¢6ziim alternatiflerinin birbirleriyle karsilastirilmasi

yapilir. Karsilastirma yapilirken degisik acilardan degerlendirilirler (Kogel, 1998).

* Teknik acidan uygulanabilirligi,

* Maliyeti,

» Toplumun beklentileri, degisik kisi ve gruplarin beklentilerine uygunluk,
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* Alternatiflerin se¢ilmesi durumunda muhtemel sonuglar,

* Alternatifin secilmesiyle basariya ulasma olasiliginin derecesi.

Her alternatif, her orgiitiin kendi yapisina gore belirledigi faktorlere gore
degerlemeye tabi tutularak bir siralama olusturulur. Siralamanin amaci, alternatifler
arasinda uygulanma ve basar1 yiizdesi en fazla olabilecek se¢enekleri 6n plana ¢ikararak
karar vericiye bu segenekler arasindan en uygununu tercih etmesini saglamaktir (Kogel,

1998). En uygundan maksat, en etkin ve en ucuz olan1 se¢gmektir (Tosun, 1992).

Mevcut alternatiflerin bulunmasi ve sonuglarinin arastirilarak degerlendirilmesi
ussal ve sistemli bir iglem gerektiren safhadir. Cesitli bilim dallar1 bu konuda yéneticiye
yardimc1 olmaya ¢aligmaktadir. Ornek olarak matematiksel ve istatistiksel modeller,
olasilik kurami ve ekonomistlerin artan gelir ve gider kavramlarii gosterebiliriz (Can,

2005).

Alternatiflerin degerlendirilmesinde yoneticiler; zaman, enerji, bilgi ve uzmanlik
acilarindan kendi diizeyini agan konularda uzmanlardan yardim almalar1 gerekmektedir
(Tosun, 1992). Her bir se¢enegin amag ile uygunlugunu degerlendirmede matematiksel
modellerin faydalari olduk¢a fazla olup, zihinsel bir faaliyet olan karar verme siirecine
objektiflik ve bilimsellik kazandirmaktadir. Alternatiflerin ¢ok olmasi, degerlendirme
stiresini artirmakta ve zorlastirmaktadir. Zaman kisithh durumlarda ve alternatiflerin

degerlendirilmesinde bir esitlik s6z konusu olursa, sezgisellik 6n plana ¢ikmaktadir.

2.3.3.6. Secim Kriterini Belirleme ve Secim Yapma

Secim kriteri, alternatifler arasinda tercih yapacagimiz zaman hangi 6zellik veya
ozellikleri temel alarak karar vermemiz gerektigini ifade eder. Seceneklerin
degerlendirilmesinde bir¢ok kriterden faydalanabilinir. Genellikle amaca uygunluk,
rasyonellik, etkinlik ve verimlilik kabul goren kriterler olarak yer alir. Karsilasilan
problem icin maksimum fayday1 saglayacak kriter tespit edilecek ve onun 1s18inda

secim yapilacaktir.

Yonetici, en iyi sonug elde etmek istemekle birlikte kendisi i¢in en tatmin edici

secenekle yetinecektir. Ciinkii karar verme, insanin yasadigi siirectir ve akla dayanir.
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Ussal bir varlik olan insanin ussalligini en list diizeye ¢ikarmasi, zaman, tecriibe, bilgi
ve bireysel ya da orgiitsel degerler gibi bazi etmenlere dayanir. Sonugta kisiler, karar
verirken smirl bir ussallikla hareket ederek en iyiyi degil, kendilerini ve orgiitlerini en

fazla tatmin edeni bulmaya calisirlar (Can, 2005).

Karar, bir irade agiklamasi olduguna gore; bu asama, en kritik evre olmasi
nedeniyle azim, irade, sorumluluk gibi nitelikleri de gerektirmektedir. Onceki evrelerde
daha cok bilgi, diisiince, yargilama, arastirma, degerlendirebilme gibi diisiinsel nitelik
ve yeteneklere gereksinim olsa da, bu evrede sezgi, ileriyi goérebilme, tesebbiis ve

cesaret gibi moral nitelikler de dnem kazanabilmektedir (Tosun, 1992).

Secim asamasinda bir esitlik s6z konusu olursa, gecmis tecriibeler, sezgi ve

muhakeme, hareket tarzlarina yon vermesi acgisindan énem kazanir.

Yoneticiler bu asamalarin her birisine farkli uzunlukta zaman ayirmaktadirlar.
Biitiin bu asamalardan sonra kararin uygulanmasina gelinmistir. Karar vermede zihinsel
bir ¢caba s6z konusu iken, kararlarin yerine getirilmesinde daha ¢ok fiziksel bir ¢aba yani
verilen kararin uygulanmasi s6z konusudur. Karar uygulanabilirligi 6l¢iisiinde basarili
olacaktir. Kararin degerlendirilebilmesi ve isabetlilik derecesinin 0l¢iilebilmesi

uygulanabilirli§ine dayanmaktadir.

2.3.4. Iyi Kararmn Nitelikleri

Karar bir is yapmak, bir ¢alismada bulunmak, bir ¢aba harcamak ic¢in almnir.
Bireyin amaglar1 ve hedefleri, onun gereksinim ve isteklerinin yogunlagmis, belirlenmis
bir seklinden baska bir sey degildir. Karar bireysel ve toplumsal yasantida bu kadar
onemli olduguna gore, kararin kendisini degerleme, yani iyi olup olmadigina karar
vermenin de biiylik onem tasidigi bilinmektedir (Tosun, 1992). Kararin isabetliligi,

amacin ne oranda elde edildigi ve probleme ne oranda ¢6zlim bulabildigi ile ilgilidir.

Bizi amacimiza ulastiran, kararin alinmasini gerektiren sorunu ¢oziicii, orgiitii
rahatsiz eden etkenleri ortadan kaldiric1 veya istedigimiz seyleri bize saglayici 6zellikte

olan, etkin ve ucuz, verimli ve son olarak zamaninda alinmasi ve zamaninda
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uygulanmasini iyi bir kararda aranan nitelikler olarak sayabiliriz (Tosun, 1992).

Onaran’in Nicolaidis’den aktardigina gore; programlanamayan kararlar vermek
durumunda kalan oOrgiit liyesi, ileride sikintilarla karsilasmamak i¢in Orgiit amacina
uygun gerekgeler hazirlamak zorundadir. Karar verecek olan orgiit tiyesine gore iyi bir

kararin Olgtitleri sunlardir (Onaran, 1975);
» Karar, kendi yargilarina gore iyi olmalidir,
» Karar, iistleri tarafindan iyi olarak degerlendirilmelidir,

« Kararin etkiledigi veya karar1 uygulayacak kisiler arasinda, verilen karar

miimkiin oldugu kadar fazla kabul gormelidir,
«  Orgiit iginden veya disindan olan baska kisiler de bu karari iyi bulmalidir.

Isabetli ve verimli bir kararin kosullarini, bilginin derecesi, bilginin kaynaklari,
kullanilan ileriyi tahmin teknikleri, karar verenin vasif ve yetenekleri, karar mevkii ve

yOnetici arasindaki uygunluk ve genel ekonomik kosullar olarak siralamaktadir.

Bu acgiklamalara gore i1yi karar soyle tamimlanabilir; karari vereni, karara
katilanlar1 ve etkilenecekleri tatmin eden, etkin ve Orgiitiin amaglarin1 gergeklestiren,

uygulamaya konacag1 zamanki sartlarla ters diismeyen isabetli karardir.

2.3.5. Karar Verme Siirecini Etkileyen Etmenler

Karar verenler, birtakim etmenlerden etkilemektedir. Bu etmenler yoneticiler
tizerinde baskilar olusturabilir. Karar verme eylemini gergeklestiren yoneticinin,
cevresinden, i¢inde bulundugu toplumdan ve deger yargilarindan etkilenmesi dogal
karsilanmaktadir. Bu nedenle verilen karar bir kisi tarafindan verilmis olsa da bir¢ok

faktoriin etkisi altinda kalmaktadir.

a. Bireyler ve gruplar: Karar verme davranisi, bireylerin algilama, giidiilenme,
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kavrama gibi psikolojik 6zelikleri ve bireyler arasi iliskiler, etkilesimler ve grup icinde
bulunmalarindan dogan 6zelliklerden etkilenmektedir (Onaran, 1975). Kisilerin biligsel,
ahlaki ve psikolojik niteliklerinin karar siireci tizerinde etkileri vardir. Diisiinsel unsurlar
olarak belirtebilece§imiz unsurlar (zeka, bilissel stil, yas, yoneticinin bilgi diizeyi ve
tecriibesi) rol oynamaktadir. Ornegin; kivrak zekali, kolay &grenen, bilissel acidan
karmasik bir stile sahip, bilgisi ¢ok ve derin olan kisilerin daha ¢abuk ve nitelikli karar
verebilmesi yaninda, tersi durumlarda ise daha az nitelikli ve yavas kararlar verilmesi,

karar siirecini etkilemektedir (Ates, 1989).

Karar verme siirecini baglatan ve bitiren insan olduguna gore, karar siirecini
etkileyen en Onemli faktdr, yoneticinin kendisi olmaktadir. Yoneticiyi diger
yoneticilerden ayiran ve farkli ¢oziimler iiretmesini saglayan faktér, kisiligidir. insan1
olusturan alt bagliklarin ayni oldugu durumlarda bile yoneticiler kendi aralarinda
farkliliklar gostermektedir. Bu farki yaratan yoneticinin kisiligidir. Yapilan arastirmalar;
yOneticilerin, problemi, alternatifleri ve ¢oziimi belirlerken, bilgiye olan ihtiyacin
tespiti, bilginin toplanmasi ve degerlendirilmesi sathalarinin tiimiinde kisiligine uygun

teknikleri secerek kullandiklarini ortaya ¢ikarmistir (Kurt, 2003).

b. Orgiitiin yapisi: Orgiitteki iletisim sisteminin, bilgi akisinin, denetimin,
orgiit hiyerarsik yapisinin, statii ve rollerin, isboliimii ve uzmanlasma gibi orgiit ic

dinamiklerinin karar verme tizerinde etkileri vardir.

C. Orgiitiin cevresi: Orgiitler, toplumsal bir sistem olduguna gore, drgiitiin
iktisadi, toplumsal, siyasal ve fiziki cevresi de karar verme davranisini etkiler. Orgiitler,
yasama organinin koydugu amaglarla, bu organa karst sorumluluklariyla baglhdir.
Siyasal ¢evrenin, kamuoyunun, kitle haberlesme araglarinin ve baski gruplarinin 6rgiit
davranisi iizerinde etkileri vardir. Orgiitler, hukuki bir ortam igerisinde, basta anayasa
olmak {iizere, yasama organlarinca konulan kanunlara bagli oldugu gibi, yargi
organlarinin denetimine tabidir. Ayn1 zamanda oOrgiitler, gerek iilke icinde gerekse
uluslar aras1 alandaki orgiitlerle iliskilerinden etkilenmektedir (Onaran, 1975). Orgiit
adma karar alan yoneticiler, sadece kendi Orgiitiiniin normlarinin degil, ayn1 zamanda

kendini 6zdeslestirdigi baska gruplarin da etkisi altinda bulunur (Geng, 1991).
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Orgiitsel ve fiziksel cevreden etkilenen karar vericinin gorevi, ¢evrede olusan
degismelerle 6rgiit amagclarini uyum iginde tutabilmektir. Onceden gériilmesi zor olan
degisikliklere uyabilmek i¢in yonetici, i¢ ve dis ¢evredeki olaylar1 dikkatle
incelemelidir. Dis ¢evreyi, toplumun, devletin, ulusun ve diinyanin toplumsal, siyasal ve
ekonomik olaylar1 meydana getirirken; i¢ ¢evre, fiziksel 0geler, bicimsel ve bigimsel
olmayan yetki ve iletisim aglari, orgiitsel yap1, karar verme davranislari ve yoneticilerle

calisanlar arasindaki etkilesimden olusmaktadir (Can, 2005).

Ayrica kararin gecerli olacagi zaman dilimi, karardan etkilenecek i¢ ve dis
cevrenin biiylikligli ve kararin genelligi gibi hususlar da alinacak kararlar iizerinde

etkiler yapar (Geng, 1991).

2.3.6. Yonetimde Karar Tiirleri

Orgiitlerde karar verme siireci sonunda farkli yapi ve nitelikteki kararlari,
degisik kistaslara gore gruplamak ve tiirlere ayirmak miimkiindiir. Boyle bir
siniflandirmanin  yarari, farkli karar tiirlerinde farkli teknik ve yaklasimlarin
kullanilabilecegini  gostermesidir  (Kogel, 1998). Yonetimde  kararlarin
siniflandirilmasinda ortak bir goriis birligi olmamasina ragmen; hiyerarsi derecesi, bilgi

derecesi ve yapilaria gore siiflandirilabilmektedir.

Herbert A. Simon’a gore karar iki ayr1 ugta toplanmistir. Bunlar, programlanmis

ve programlanmamis kararlardir.

* Alsilmis (rutin) ve tekrarlanan, her defasinda gézden gecirilmeye ihtiyag

duyulmayan kararlara “programlanmis kararlar” adi1 verilmektedir.

* Yeni, programa baglanmamis, onemli sonuclar dogurabilecek nitelikteki

kararlar ise “programlanmamis kararlar” adin1 almaktadir (Tiimer, 1975).

Programlanmis kararlar ilk kez verilirken diizenlenir ve ayni tip kararlar vermek
durumunda kalindigi zaman, Onceden verilmis karar 6rnegi buna da uygulanir.
Programlanmis kararlar, daha c¢ok oOrgiitin alt kademeleri tarafindan alinirlar.

Programlanmamis kararlar ise, bir kez i¢in verilen ve yenilik gdsteren kararlardir. Bu
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kararlarin tekrarlanmasi uzun zaman araliklar1 gerektirir. Bu tiir kararlar, genellikle iist

yonetim kademeleri tarafindan alinirlar.

Programlanmis kararlarin alinmasinda aligkanliklar, standart calisma usulleri ve
orglit yapist onemli rol oynamaktadir. Bunun yaninda, yoOneylem arastirmasi,
matematiksel araglar, elektronik islem makineleri gibi modern arag¢ ve tekniklerde
kullanilmaktadir. Programlanmamis kararlarda ise, sezgi ve yaraticilik, gecmis
deneyimler ve uygulamaya dayali is gérme gibi geleneksel teknikler uygulanmaktadir
(Ergun ve Polatoglu, 1992).

Orgiitlerde, genellikle, iki gesit program bulunmaktadir. Bunlardan ilki, drgiit
tiyelerinin islemlerini diizenleyen kurullarla kararlar i¢in gerekli olan 6l¢iit ve dnciilleri
saptayan programlardir. Ikincisi ise, orgiitte gorev ve sorumluluklari dagitan, kimin

hangi konularda karar verebilecegini belirten usullerdir (Onaran, 1975).

Hiyerarsi derecesine gore karar, yetki dagilimi ile orantili olarak ii¢ gruba
ayrilmaktadir. Orgiitiin alt kademelerinde alinan kararlar; kisa vadeli, teknik kararlardir.
Genellikle, iist kademece verilen kararlarin uygulanmasina yoneliktir. Orta kademe
kararlari, iist ve alt kademe arasinda uyum ve koordinasyon saglamak amaciyla alinan
taktik kararlardir. Ust kademe kararlari ise, uzun ddnemli etkiler yaratan, genis

kapsamli, belirsizligin baskin oldugu stratejik nitelikteki kararlardir (Kogel, 1998).

Bilgi derecelerine gore kararlar; belirlilik, risk ve belirsizlik altindaki kararlar
olarak smiflandirilabilir. Belirlilik altinda kararlarda karar vericinin ortaya konulan her
alternatifin sonuglarina iligkin tam ve kesin bilgisi oldugu varsayilmaktadir. Bu tiir
kararlar genellikle yonetimin alt kademeleri tarafindan alinmaktadir. Risk altindaki
kararlarda, bilgi dereceleri eksik olmakla birlikte, sonuglarin olasiliklar1 bilinmektedir.
Belirsizlik altindaki kararlar ise, karar vericinin olaylarin gerceklesmeleri hakkinda
bilgisinin olmadig1 durumlarda alinan kararlardir. Orgiitiin {ist kademe y&neticilerinin

verdigi kararlarin ¢ogu bu tiir kararlar i¢erisinde yer almaktadir.

2.4 ILGILI ARASTIRMALAR

AVCI ve TOPALOGLU (2009) yapilan arastirmada; liderlik davranislar

98



algisinin hiyerarsik basamaklara gore farklilik gosterip gostermedigini incelemistir.
Arastirma verileri Mugla ilinde faaliyet gosteren 18 dort yildizli ve 12 bes yildizli otel
isletmesinin 308 yoneticisi (alt, orta kademe) ve ¢alisanindan toplanmistir. Arastirmada
liderlik davraniglarini belirleyebilmek amaciyla faktor analizi uygulamis; analiz sonucu
bes liderlik davranisi boyutu dogrulamistir. Bunlar; ¢alisan odakli, vizyoner, iligki
odakli, risk alma egilimli ve kontrol odakli liderlik davramiglaridir. Liderlik
davraniglarinin  hiyerarsik basamaklara gore farklilhik gdsterip gostermedigini
belirleyebilmek amaciyla varyans analizi yapmig ve analiz sonuglarina gore, iliski
odakli davranis ile kontrol odakli davranisinin hiyerarsik basamaklara gore farklilik
gosterdigi belirtmistir. Scheffe testine gore, hiyerarsik basamaklar arasi farkin alt
kademe yoneticilerden kaynaklandig1 sonucuna ulagsmistir. Ciinkii ¢alisanlar, alt kademe
yoneticilerin davranislarin1 daha az iliski odakli ve daha ¢ok kontrol odakli olarak

algilamaktadir.

ALSAL (2009) tarafindan Tiirk Hava Kuvvetleri K.liginda gérev yapan muharip
jet filo komutanlarinin (Hava Giicli Yoneticileri olarak) kuantum liderlik davraniglarini
gerceklestirme diizeylerinin belirlenmesi iizerine bir ¢alisma yapmistir. Bu calismada
yoneticilerin  kuantum liderlik davranislarini, kendilerine gore gerceklestirme
diizeylerinin, ugus/kit’a tecriibesi ve egitim dilizeyine gore bir farklilik gdsterip
gostermedigi arastirmigtir.  Arastirma sonucunda katilan orta diizey hava giicii
yoneticileri, kendilerine gore kuantum liderlik davramiglarin1 yiiksek diizeyde
gerceklestirmekte olduklarini, bunda, hava giicii yoneticilerinin anilan makama
gelinceye kadar aldiklar1 akademik, hizmet i¢i egitimin devamli ve gelisen bir sekilde
olmasinin neden oldugunu tespit etmistir. Kuantum liderlik arastirmaya katilan orta
diizey hava giicli yoneticileri, kendilerine gore kuantum liderlik davraniglarint yiliksek
diizeyde gerceklestirmektedirler. Bunda, hava giicii yoneticilerinin anilan makama
gelinceye kadar aldiklar1 akademik, hizmet i¢i egitimin devamli ve gelisen bir sekilde
olmasi, kuantum liderlik Hava giicii yoneticilerinin, kuantum liderlik davranislarini
gosterme  diizeyi, Ugus/Kit’a tecriibesine gore degismemektedir. Hava giicii
yoneticilerinin 0grenim diizeyi arttik¢a, kuantum liderlik davraniglarimi gosterme
diizeyinde herhangi artma gozlenmemistir. Bunda, Hava giicii yoneticilerinin Harp

Okulu ve ozellikle Harp Akademisi egitiminde, Liderlik, Yo6netim-Organizasyon ve

99



Insan Kaynaklari Yonetimi derslerini  almalarmin  énemli rol oynadigim

degerlendirmektedir.

DILEK (2005) yapilan arastirmada Liderlik Tarzlarmm ve Adalet Algisinin;
Orgiitsel Baghlik, Is Tatmini ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Uzerine Etkilerine
Yonelik aragtirmasiyla orduda, liderlik tarzlarinin ve dagitimsal adalet algisinin
calisanlarin oOrglitsel baglilik, is tatmini ve Orgiitsel vatandaslik davranigini nasil
etkiledigini ortaya koymustur. Calismanin sonucunda, “liderlik tarzlarindan
dondistiirticii liderlik ve istisnalarla yonetim” ve “dagitimsal adalet algisi” nin duygusal
ve normatif baglilik, is tatmini ve oOrglitsel vatandaglik davranigini pozitif yonde
etkiledigi bulunmustur. Bunun aksine, “liderlik tarzlarindan kosullu 6diillendirme” nin
ise, duygusal baglilik ve devam baglilig: ile orgiitsel vatandaglik davranisi iizerinde
istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin olmadig1 ortaya konulmustur. Ayrica, duygusal
bagliligin da orgiitsel vatandaglik davranisinin “digergamlik”, “yiiksek gorev bilinci”,
“nezaketen bilgilendirme” ve “lyelik erdemi” davraniglarindan olusan dort alt
boyutunun tamamini pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Bunlarin yaninda,
duygusal ve normatif baghligin ara degisken etkisi ve demografik degiskenlerin diger

degiskenler {izerindeki etkilerini analiz etmistir.

CAN (1997), Ogretmen liderligi iizerine yaptii arastirma yapmustir. Ogretmen
liderliginde vizyon, yapi, zaman ve beceriler temel kosullari oldugunu, yeni okul
modellerinde hem 6gretmenlere hem de midiirlere liderlik becerilerini gosterebilmeleri
yoniinde olanaklar saglanmasini énermektedir. Ogretmene yapilacak destek yontemleri
arasinda okul miidiiriiniin etkisi dikkati ¢ekecek boyutta onemli oldugunu ortaya
koymus ve arastirmayr “orta Ogretim okulu yoneticileri ve Ogretmenlerine gore
ogretmen liderligi becerileri ve bu becerilerin gerceklestirilme diizeyini saptamak”

amaciyla yapmustir.

AVSAROGLU (2007) tarafindan {iniversite ogrencilerinin karar vermede
0zsayg1, karar verme ve stresle bagsacikma stillerinin baz1 degiskenlere gore farklilagma
durumu incelenmis ve benlik saygisinin karar vermede 6zsaygi, karar verme ve stresle
basagikma stillerini ne diizeyde agikladig1 incelenmistir. Arastirma, Selguk Universitesi’

nin farkli fakiiltelerinde 6grenim gormekte olan 6grenciler lizerinde gerceklestirilmis ve
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orneklemde 1141 6grenci alinmistir. Arastirmada Melbourne Karar Verme Olgegi,
Stresle Basacikma Tutumlari Envanteri ve Benlik Saygisi Olgegi kullanilmistir.

Istatistiksel olarak t testi, varyans analizi, tukey testi ve regresyon analizi yapilmistir.

Ogrencilerin cinsiyetleriyle karar vermede &zsaygilar1 ve karar verme stilleri
arasinda, sinif degigkeni ile karar verme stilleri arasinda farklilagma yokken, cinsiyet,
simif, yasamin ¢ogunun gegirildigi yer ve mezun olunan lise degiskeni ile stresle
basacikma stilleri arasinda farklilasmanin oldugu saptanmistir. Benlik saygisinin karar
vermede 0zsaygi, karar verme stilleri ve stresle basagikma stillerini anlamli diizeyde

acikladig saptanmastir.

UZUNOGLU vd. (2009) tarafindan yapilan calismada; futbol hakemlerinin,
karar vermede 0zsaygi ve karar verme stillerinin; yas gruplarina, mesleklerine, gelir
diizeylerine, 6grenim durumlarina, klasmanlarina, medeni durumlarina, futbol oynayip
oynamadiklarina, ailede hakem olup olmadigina ve taraftar baskisina gore farklilagma

gosterip gostermediginin incelenmesi amaglanmistir.

Arastirmanin 6rneklemini il hakemlerinden tesadiifi 6rneklem yoluyla segilen
Tiirkiye’nin ¢esitli illerinde gorev yapan toplam 322 hakem olusturmaktadir. Arastirma
sonucunda, hakemlerin yaslar1 ile kagingan karar verme stili; meslek gruplar1 ve gelir
diizeyleri ile 6zsaygi, dikkatli ve kagingan karar verme stilleri; 6grenim durumlart ile
kagingan karar verme stili; klasmanlari ile kagingan ve erteleyici karar verme stilleri;
medeni durumlart ile kagingan karar verme stili; taraftar baskisi ile kagingan ve panik
karar verme stilleri arasinda anlamli diizeyde farklilik tespit edilmistir (p<0,05). Gelir
diizeyi diisiik hakemlerin karar verirken yetersizlik, basaramama gibi kaygi verici
siirecleri daha fazla yasamalar1 ve gorevlerini bagkalarina birakma egiliminde olmalari;
reddedilme kaygisi, insanlarla iliski kurmaktan kacinmalar1 ile diisik yasam

standartlaria bagli konsantrasyon eksikliginden kaynaklanabilir.

Hakemlerin klasmanlar yiikseldik¢e, hedefleri koyarken kendi donanimlarin
fark etmeleri, eldeki imkanlara gore en uygun karar1 vermeleri, verdigi kararlara
duydugu saygi ve giliven; daha fazla miisabakaya c¢ikmalari, ¢cok sayida pozisyonla

karsilagmalar1 ve bunlarin getirdigi deneyim ile bilgi birikimine bagli olabilir.
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COLAKKADIOGLU (2003) arastirmasini Karar Verme de 6z-saygi ve karar
verme stillerini belirlemek amaciyla Mann, Harmoni ve Beswick (1989) tarafindan
gelistirilmis olan Ergenlerde Karar Verme Olgegini (EKVO) Tiirk kiiltiiriine uyarlamak
amaciyla yapmistir. Calismada ilk énce EKVO' niin Tiirkge' ye cevirisi gergeklestirmis,
yapi1 gegerligi i¢in faktor analizi, benzer 6l¢eklerle korelasyonlarini incelemek igin 6lgiit
bagintili gegerligi, madde ve giivenirlik analizleri i¢in Cronbach alfa ve test tekrar
giivenirligi incelemistir. EKVO ile ilgili yapilan istatiksel analizler, EKVO' niin
ergenlerde karar vermede 6z-saygi ve karar verme stillerini 6lgmede kullanilabilecek

gecerli ve giivenilir bir 6lgek oldugunu gostermistir.

TASDELEN (2001) 6gretmen adaylarinin karar verme stilleri gesitli psikososyal
degiskenler acisindan incelemistir. Arastirmaya Pamukkale Universitesi Egitim
Fakiiltesinin degisik bdliimlerinde 6grenim goren 451 (223 kiz, 228 erkek) 4.sinif
Ogrencisi katilmistir. Veriler uyarlama caligsmasi arastirmaci tarafindan yapilan Karar
Verme Stilleri Olgegi ve hazirlanan Kisisel Bilgi Formu ile toplanmistir. Arastirmada,

elde edilen bulgular egitimsel agidan tartisilmis ve bazi 6nerilerde bulunulmustur.
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BOLUM III

YONTEM

Bu béliimde arastirmanin modeli, evren ve Orneklemi, veri toplama araglari,

verilerin toplanmasi ve ¢éziimlenmesine iliskin bilgilere yer verilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN MODELI

Tiirk Silahli Kuvvetler biinyesinde Hava Kuvvetleri Komutanliginda gorevli
yoneticilerin ve ¢alisanlarin liderlik stilleri ile karar verme stilleri arasindaki iligkiyi

betimlemeyi amaglayan bu arastirma iligkisel tarama modeli seklinde desenlenmistir.

3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Aragtirmanin evrenini, Tiirk Silahli Kuvvetler biinyesinde Hava Kuvvetleri
Komutanliginda gorev yapan personel (Subay, Astsubay, Uzman Cavus-Cavus, Uzman
Onbasi-Onbasi ve Er) segilmistir. Arastirmanin 6rneklemi olarak Antalya ilinde bulunan
Hava Meydan Komutanliginda c¢alisan tiim personele toplam 350 anket formu
doldurtulmak tizere dagitilmistir. Bu formlardan 244 adedi doldurulmus olarak geri
alinarak, verilerin ¢6ziimlenmesi gergeklestirilmistir. %70’ lik bir geri doniis oran1 elde

edilmistir.

3.3. VERI TOPLAMA ARACI

Aragtirmada kullanilan veri toplama aract dort boliimden olusmus olup; birinci
boliimde dontisiimcii liderlik 6lgegi; ikinci boliimde islemsel liderlik dlgegi, tiglincii
boliimde genel karar verme oOlgegi ve dordiincii boliimde katilimcilara ait kisisel

bilgilere yer verilmistir.
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3.3.1 Déniistiiriicii Liderlik Olcegi

Doniistiiriicti liderlik tarzi, Bass ve Avolio (1990) tarafinda gelistirilen ve Dilek
(2005) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan toplam 24 Onermeden olusan anket ile
Olgiilmiistiir. Ankette yer alan oOnermelerin degerlendirilmesi, 5°li Likert olg¢eginde
yapilmis olup; “l: Kesinlikle katilmiyorum”, “2: Katilmiyorum”, “3: Kararsizim”, “4:

Katiliyorum” ve “5: Kesinlikle katiltyorum” seklinde siniflandirilmistir.

Olgegin yap1 gegerliligi agiklayic1 faktdr analizi teknigi ile incelenmistir. Faktor
analizi teknigi ile testteki maddelerin Olclilmek istenen niteligi Olclip Olgmedigine,
maddelerin bir ya da daha fazla yapiy1 6l¢iip 6lgmedigine bakilmigtir. Maddelerin kag
faktor altinda toplandiklarin1 ve madde yiiklerinin uygunluklarini belirleyebilmek i¢in
temel bilesenler analizi Varimax Dik dondiirme sonuclara bakilmistir. Doniistiiriicii
Liderlik Olgegi igin yapilan faktdr analizi sonucunda, faktor yiik degeri .35 (Hair ve
digerleri, 1998:112) ve lizerinde olan maddeler yorumlanabilir nitelikte bulunarak faktor
yiik degeri .35’ in altinda bulanan 7 madde 6l¢ekten ¢ikarilmistir. Glivenirlik i¢in ise,

Cronbach Alpha I¢ Tutarlilik Katsay1 degeri hesaplanmistir.

17 madde iizerinde yapilan agiklayici faktdr analizi sonrasinda olgekte kalan
maddelerin tek boyutta toplandigi goriilmiistiir. Olcekte, Kaiser-Meyer-Olkin test
degeri, .746 Barlett’s test sphericity sonucu ise 426,525 ( p< .000) olarak tespit
edilmistir. Toplam varyansi agiklama orant % 33,957’dir. Boyutlar ve boyutlarda yer
alan maddelerin ylik degerleri ve gegerlik katsayilari, TABLO 3.1 de sunulmustur.
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TABLO 3.1. Déniistiiriicii Liderlik Olgme Arac1 Alt Boyutlarina Ait Gecerlik ve

Giivenirlik Analizi Sonuclar

2 :_E x
é Anket Maddeleri ;3 %
s £ -
=
22 | Amirim, her bir astinin farkli 6zelliklerini yakindan bilir. 732
Amirim, mesleki agidan kendilerini gelistirmeleri konusunda astlarini |,648
2l tesvik eder.
16 | Amirim, astlarini ¢ok iyi motive eder. 617
1 Amirim, iyice sorgulanmamis fikirler hakkinda ciddi bir sekilde 615
diisinmemizi Onerir.
15 | Amirim, bizim i¢in bir basar1 semboliidiir. ,612
9 Amirim, astlar1 olarak onunla gurur duyariz. ,608
10 | Amirim, caligkanlik ve verimlilik agisindan astlarina 6rnek olur. ,603
Amirim, heyecan verici ve cesaretlendirici konusmalarla astlarinin ,602
) performansini arttirir.
14 | Amirim, her bir astina kigisel olarak deger verir. ,580
. Amirim, mevcut yontem ve tekniklerin gelistirilmesi konusunda 567
astlarini tesvik eder.
. Amirim, yaratici ve yenilik¢i ¢oziimler tiretme konusunda astlarini 522
tesvik eder.
23 | Amirim, astlar1 ona layik olabilmek i¢in daha verimli ¢alisirlar. 512
7 Amirim, ¢ok gii¢lii ve glivenilir bir kisilige sahiptir. ,493
Amirim, her bir astinin sorun ve kaygilarin1 ayr1 ayr1 dinlemek i¢in ~ |,478
e zaman ayirir.
13 | Amirim, astlarina gelecege dair umut ve iyimserlik asilar. 473
8 Amirim, astlarinin entelektiiel gelisimi i¢in imkan ve destek saglar. |,460
2 Amirim, ihmal edilmis gibi goriinen astlarina kisisel 6nem verir. 435
Cronbach Alfa|,758
Toplam Varyanst A¢iklama Orani 9633957
KMO| 746
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Biiyiikoztirk (2002) KMO katsayisinin .60 dan yiliksek ve Barlett testinin
anlamli ¢ikmasi halinde verilerin faktor analizi i¢cin uygun oldugunu ifade etmistir.
TABLO 3.1 incelendiginde Déniistiiriicii Liderlik Olgeginin K.M.O katsayisinin .746
ve Barlett testi sonucunun (p<.05) anlamli oldugu goériilmiistiir. Bu sonuglara dayanarak

toplanan verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugu sdylenebilir.

Maddelerin faktor yiik degerleri .435 ile. 737 arasinda degigsmektedir. Giivenirlik

analizi sonucu ise Cronbach Alpha Giivenirlik Katsayist a = .758 olarak belirlenmistir.

3.3.2 islemsel Liderlik

Islemsel liderlik tarzi, Bass ve Avolio (1990) tarafindan gelistirilen ve Dilek
(2005) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan toplam 8 Onermeden olusan anket ile
Olciilmiistiir. Ankette yeralan Onermelerin degerlendirilmesi, 5’ li Likert dlgeginde
yapilmis olup; “1: Kesinlikle katilmiyorum”, “2: Katilmiyorum”, “3: Kararsizim”, “4:

Katiliyorum” ve “5: Kesinlikle katiliyorum” seklinde siniflandirilmistir.

Islemsel Liderlik Olgegi igin yapilan faktdr analizi ile islemsel liderlik dlgegine ait
maddelerin tamami, alan yazinda belirtildigi sekilde 2 alt boyut olusturmustur. Yapilan
analizde, 8 maddenin faktor yiiklerinin 0.35 seviyesinin {izerinde oldugu tespit edilerek
analize dahil edilmistir. Analiz sonucunda, 27. madde bulundugu boyutu temsil

etmediginden dolay1 6lgekten ¢ikarilmastir.

Bu dogrultuda, iki faktore ayrilan bu 6lgege ait faktorlerden birincisi, 3 maddeden
olusan kosullu odiillendirme faktorii olup, bu faktore ait giivenilirlik katsayis1 0.627
olarak bulunmustur. Ikinci faktor olan istisnalarla yonetim faktorii 4 maddeden olusmus
olup, giivenilirlik katsayis1 0.701 olarak hesaplanmistir. Kaiser-Meyer-Olkin test degeri,
.846 Barlett’s test sphericity sonucu ise 1205,722 ( p< .000) olarak tespit edilmistir.

Toplam varyansi agiklama oran1 % 53,544 tiir.

Islemsel Liderlik &lgeginin faktor yiikleri ve giivenilirlik katsayilarina ait veriler

TABLO 3.2° de 6zetlenmistir.
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TABLO 3.2. islemsel Liderlik Olgme Araci Alt Boyutlarina Ait Gecerlik ve

Giivenirlik Analizi Sonuclar

)
2 = £z
é Anket Maddeleri —% E Té ‘g
- 25"
Y Amirim, ¢abalarim sonucunda 6diil almak istiyorsam, neler 731
yapmam gerektigini bana agikga bildirir.
o Amirim, alacagim 6diiliin niteligi konusunda fikir beyan ,809
etmeme izin verir.
26 Amirim, ne kadar ¢aba gostermem gerektigi ve karsiliginda ne 663
kadar 6diil alacagimi 6nceden bildirir.
28 Amirim, isler diizgiin gittigi miiddetce herhangi bir degisiklik ,584
yapmaya ¢alismaz.
29 Amirim, mevcut ¢caligma bigimi ige yarar olduktan sonra 704
performansimizi arttirmak i¢in yeni yollar aramaz.
30 Amirim, sadece isimi yapmak icin yeterli olacak diizeyde bilgi 703
VErIr.
Amirim, isimi her zaman oldugu sekilde aynen devam 573
. ettirmemden memnundur.
Varyanslarin agiklanan yiizdeleri (%) |31,014 |22,530
Cronbach Alfa 627 ,701
Toplam Varyans1 A¢iklama Orani %53,544
KMO ,846
Toplam Cronbach Alfa , 723

TABLO 3.2 incelendiginde Islemsel Liderlik Olgeginin K.M.O Kkatsayisinin

.846 ve Barlett testi sonucunun (p<.05) anlamli oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglara

dayanarak toplanan verilerin faktdr analizi i¢in uygun oldugu sdylenebilir. Maddelerin

faktor yiik degerleri .573 ile .809 arasinda degismektedir. Giivenirlik analizi sonucu ise

Cronbach Alpha Giivenirlik Katsayist o =.723 olarak belirlenmistir.
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“Genel Karar Verme Olgegi” ile ol¢iilmiistiir. Tiirkgeye uyarlama c¢alismalari,

Cuhadaroglu (2008) tarafindan gerceklestirilmistir. Bu Olgekte de bes tip karar stili yer

3.3.3 Genel Karar Verme Stili Olcegi

Genel Karar verme stili 0lgegi, Scott ve Bruce (1995) tarafindan gelistirilen

almaktadir. Bunlar; rasyonel, sezgisel, bagimli, kaginmaci ve ani karar stilleridir.

Genel Karar Stili Olgeginin her bir boyutu icin gecerlik giivenirlik ¢alismasi

yapilmistir.

test degeri, .816 Barlett’s test sphericity sonucu ise 844,838 ( p< .000) olarak tespit
edilmistir. Toplam varyansi agiklama oranm1 % 73,089 dur. Sezgisel karar verme

boyutuna iliskin gegerlik ve giivenirlik analizlerinin sonuglar1 TABLO 3.3.” de yer

Sezgisel Karar Verme boyutu i¢in yapilan faktor analizi ile Kaiser-Meyer-Olkin

almaktadir.

TABLO 3.3. Sezgisel Karar Verme Alt Boyutuna Ait Gegerlik ve Giivenirlik

Analizi Sonuclari

S
o o
zZ Q @
3 Anket Maddeleri = E
© 3 o
s g
>
n
1 Amirim, bir karar verecegi zaman sezgilerine giivenir. 776
3 Amirim, bir karar verirken gercek¢i dayanaklar bulmaktan cok (,897
kararin dogru oldugunu hissetmesi 6nemlidir.
12 | Amirim, bir karar verecegi zaman duygularina giivenir. ,815
16 | Amirim, karar verirken icglidiilerine giivenir. ,824
17 Amirim, genellikle kendisi i¢in dogru oldugunu hissettigi kararlar 017
verir. ’
Cronbach Alfa|,904
Toplam Varyans1 Ag¢iklama Orani |% 73,089
KMO |,816

108




TABLO 3.3. incelendiginde Sezgisel Karar Verme Alt Boyutuna Ait K.M.O
katsayisinin .816 ve Barlett testi sonucunun (p<.05) anlamli oldugu gorilmiistiir. Bu
sonuglara dayanarak toplanan verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugu soylenebilir.
Maddelerin faktor yiikk degerleri .776 ile .917 arasinda degismektedir. Giivenirlik analizi

sonucu ise Cronbach Alpha Gilivenirlik Katsayist o =.904 olarak belirlenmistir.

Bagimli Karar Verme boyutu i¢in yapilan faktor analizi ile Kaiser-Meyer-Olkin
test degeri, .798 Barlett’s test sphericity sonucu ise 234,419 ( p< .000) olarak tespit
edilmigstir. Toplam varyans: agiklama oran1i % 49,670 dir. Bagimli karar verme
boyutuna iliskin gegerlik ve giivenirlik analizlerinin sonuglar1 TABLO. 3.4.” de yer

almaktadir.

TABLO 3. 4. Bagimh Karar Verme Alt Boyutuna Ait Gegerlik ve Giivenirlik

Analizi Sonuc¢lar

St
<
Pt
S : ¥:
= Anket Maddeleri -
@ = o
ke) E £
-8 =T
8 O
= R >
2 Amirim, diger insanlara danismadan 6nemli kararlar vermez. 757
5 Amirim, karar verirken diger insanlarin tavsiyelerinden yararlanir. |,847
10 Amirim, bir karar vermesi gerektiginde kendisini dogru 296
yonlendirecek birine ihtiya¢ duyar. ’
18 Amirim, bir karar verecegi zaman diger insanlarin yardimina 790
ihtiyag duyar. ’
- Amirim, eger diger insanlarin destegini alirsa karar vermek kendisi 239
icin daha kolay olur. ’
Cronbach Alfa 742
Toplam Varyansi1 Ag¢iklama Orani % 49,670
KMO .798
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TABLO. 3.4 incelendiginde Bagimli Karar Verme Alt Boyutuna Ait K.M.O
katsayisinin .798 ve Barlett testi sonucunun (p<.05) anlamli oldugu goriilmiistiir. Bu
sonuglara dayanarak toplanan verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugu soylenebilir.
Maddelerin faktor yiik degerleri .720 ile .904 arasinda degismektedir. Giivenirlik analizi

sonucu ise Cronbach Alpha Gilivenirlik Katsayist o = .742 olarak belirlenmistir.

Kagimmmaci Karar Verme boyutu i¢in yapilan faktor analizi ile Kaiser-Meyer-
Olkin test degeri, .775 Barlett’s test sphericity sonucu ise 244,891 ( p< .000) olarak
tespit edilmistir. Toplam varyansi agiklama oran1 % 49,501°dir. Kaginmaci karar verme
boyutuna iliskin gegerlik ve giivenirlik analizlerinin sonuglart TABLO 3.5° de yer

almaktadir.

TABLO 3. 5. Kaginmaci Karar Verme Alt Boyutuna Ait Gegerlik ve Giivenirlik

Analizi Sonug¢lar

- [B)
2 g E
S Anket Maddeleri E >
o) S
s S 5
N4
6 Amirim, kararlar tizerinde diisiinmek zor geldiginde karar vermeyi |,767
erteler.
14 | Amirim, son ana kadar 6nemli kararlar almaktan kaginir. 817
19 | Amirim, 6nemli kararlar vermeyi miimkiin olduguca erteler. ,653
21 | Amirim, genellikle 6nemli kararlar vermeyi erteler. , 7184
23 | Amirim, 6nemli kararlar1 genellikle son dakikada verir. 872
Cronbach Alfa|,742
Toplam Varyansi A¢iklama Orani|% 49,670
KMO|.775

TABLO 3.5 incelendiginde Kaginmaci Karar Verme Alt Boyutuna Ait K.M.O
katsayisinin .775 ve Barlett testi sonucunun (p<.05) anlamli oldugu goriilmiistiir. Bu

sonuglara dayanarak toplanan verilerin faktdr analizi i¢in uygun oldugu sdylenebilir.
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Maddelerin faktor yiik degerleri .653 ile .872 arasinda degismektedir. Giivenirlik analizi

sonucu ise Cronbach Alpha Gilivenirlik Katsayist o = .742 olarak belirlenmistir.

Ani Karar Verme boyutu i¢in yapilan faktor analizi ile Kaiser-Meyer-Olkin test
degeri, .794 Barlett’s test sphericity sonucu ise 537,439 ( p< .000) olarak tespit
edilmistir. Toplam varyansi agiklama oran1 % 63,392°dir. Ani karar verme boyutuna

iliskin gegerlik ve gilivenirlik analizlerinin sonuglart TABLO 3.6’ da yer almaktadir.

TABLO 3. 6. Ani Karar Verme Alt Boyutuna Ait Gegerlik ve Giivenirlik Analizi

Sonuglar

$ 5 .
g Anket Maddeleri S g
© c >
= <

Amirim, karar verirken diisiinmeden, o an i¢inden gelen ne ise onu|,721

8

yapar.
9 Amirim, genellikle ani kararlar verir. ,908
15 | Amirim, sonuglarin1 diisiinmeden (tepkisel) karar verir. ,653
20 | Amirim, siklikla ani kararlar verir. ,662
24 | Amirim, kararlarini bir an 6nce vermek ister. ,933

Cronbach Alfa|,854

Toplam Varyanst A¢iklama Orani|% 63,392
KMO|.775

TABLO 3.6 incelendiginde Ani Karar Verme Alt Boyutuna Ait K.M.O
katsayisinin .794 ve Barlett testi sonucunun (p<.05) anlamli oldugu gorilmiistiir. Bu
sonuglara dayanarak toplanan verilerin faktdr analizi i¢in uygun oldugu sdylenebilir.
Maddelerin faktor yiik degerleri .653 ile .933 arasinda degismektedir. Giivenirlik analizi
sonucu ise Cronbach Alpha Giivenirlik Katsayisi o = .854 olarak belirlenmistir.

Rasyonel Karar Verme boyutu igin yapilan faktor analizi ile Kaiser-Meyer-Olkin
test degeri, .861 Barlett’s test sphericity sonucu ise 614,435 ( p< .000) olarak tespit
edilmistir. Toplam varyansi agiklama oram1 % 637,522°dir. Rasyonel karar verme
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boyutuna iliskin gegerlik ve giivenirlik analizlerinin sonuglart TABLO 3.7° de yer

almaktadir.

TABLO 3. 7. Rasyonel Karar Verme Alt Boyutuna Ait Gecerlik ve Giivenirlik

Analizi Sonuglar:

[<B)
o — £
Z 2 5
3 Anket Maddesi g >
© 7)) Lo
E § g
5
¥
4 Amirim, bir karar vermeden 6nce, dogru karar1 verdiginden emin ~ |,890
olmasini saglayacak bilgi kaynaklarin1 yeniden gézden gegirir.
7 Amirim, karar verirken mantikli ve sistematik yollar izler. ,937
1 Amirim, karar vermesi i¢in sorunun iizerinde dikkatle diisiinmesi 830
gerekir. ’
13 Amirim, bir karar verecegi zaman belirli bir amagla ilgili olarak 131
cesitli segcenekler lizerinde diistintir. ’
25 | Amirim, genellikle akilci kararlar alir. ,673

Cronbach Alfa|,879

Toplam Varyansi Ag¢iklama Orani|% 67,522
KMO|.861

TABLO 3.7 incelendiginde Rasyonel Karar Verme Alt Boyutuna Ait K.M.O
katsayisinin .861 ve Barlett testi sonucunun (p<.05) anlamli oldugu goriilmiistiir. Bu
sonuclara dayanarak toplanan verilerin faktdr analizi i¢in uygun oldugu sdylenebilir.
Maddelerin faktor yiik degerleri .673 ile .937 arasinda degismektedir. Giivenirlik analizi

sonucu ise Cronbach Alpha Giivenirlik Katsayist o = .879 olarak belirlenmistir.

3.4. VERILERIN TOPLANMASI

Anket formu, orneklemde yer alan biitiin dencklere 6nceden ulastirilmis ve

gerekli aciklamalar yapilarak, formu incelemeleri istenmistir. Anketin doldurulmasi
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asamasinda ise, farkli denek gruplan icin farkli stratejiler izlenmistir. Askeri
personelden randevu alinmig ve form belirlenen randevu saatinde doldurtulmustur.
Uzman erbaglar, er ve erbasglar ile birka¢ kisilik gruplar halinde goriismeler

gergeklestirilmis ve formlar doldurtulmustur.

3.5. VERILERIN COZUMLENMESI

Arastirmada veriler, “Déniistiiriicii Liderlik”, “Islemsel Liderlik” ve “Karar
Verme Stilleri” 6lgegi kullanilarak elde edilmistir. Olgekte yer alan ifadelerin
puanlamalart; 1 — 1,79 arasi kesinlikle katilmiyorum; 1,80- 2,59 arasi1 katilmiyorum;
2,60 — 3,39 aras1 kararsizim; 3,40 — 4,19 arasi1 katiliyorum ve 4,20-5,00 arasi ise
kesinlikle katiliyorum seklinde belirlenmistir. Veriler, SPSS 13.00 istatistik paket

programi kullanilarak asagidaki sekilde ¢oziimlenmistir.

e Askeri personelin kisisel Ozellikleri ile ilgili c¢oziimlemeler i¢in yiizde ve

frekans,

e Askeri personelin goriislerine gore, Hava Kuvvetleri Komutanliginda g¢alisan
yoneticilerin liderlik ve karar verme stillerinin, alt boyutlarinda nasil olduguna

iligkin ¢éziimlemeler i¢in aritmetik ortalama ve standart sapma,

e Askeri personelin goriislerine gore, Hava Kuvvetleri Komutanlifinda calisan
yoneticilerin  donlisimcii  liderlik ve islemsel liderlik diizeylerinin, alt

boyutlarina iliskin goriislerinin;

o Unvan

o Yas

o Egitim Durumu

o Calisma Siiresi degiskenlerine gore degisip degismedigini
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saptamak iizere iliskisiz varyans analizi (ANOVA),

e Askeri personelin goriislerine gore, Hava Kuvvetleri Komutanlhiginda g¢alisan

yOneticilerin karar verme stillerinin, alt boyutlarina iligkin goriislerinin;

o Unvan

o Yas

o Egitim Durumu

o Calisma Siiresi degiskenlerine gére degisip degismedigini

saptamak tizere iligkisiz varyans analizi (ANOVA),

Askeri personelin goriiglerine gore, Hava Kuvvetleri Komutanliginda calisan
yoneticilerin liderlik stilleri ile karar verme stilleri arasindaki iligkinin anlamli olup
olmadigina korelasyonlarma bakilarak karar verilmistir. Grup ortalamalar1 arasindaki

farkin test edilmesinde a=.05 anlamlilik diizeyi esas alinmistir.
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BOLUM 1V

BULGULAR VE YORUMLAR

Arastirmanin bu boliimiinde, toplanan verilerin ¢oziimlemesi sonucunda elde

edilen bulgular ve bulgulara iligskin yorumlar yer almaktadir.

4.1 KIMLIK BILGILERI

Arastirma kapsamina giren Antalya ilinde bulunan Hava Meydan Komutanlhiginda
gbrev yapan askeri personele (Subay, Astsubay, Uzman Cavus-Cavus, Uzman Onbasi-
Onbas1 ve Er) ait kimlik bilgilerine iliskin frekans ve ylizde dagilimlar1t TABLO 4.1°de
sunulmustur. Arastirmaya katilanlardan iinvan, yas, egitim durumu ve c¢alisma siiresini
kapsayan kimlik bilgileri haricinde herhangi bir kisisel bilgi toplanmamistir. %11,1’1
subay, % 63,11 astsubay, % 25,8’1 Uzman Cavus-Cavus, Uzman Onbasi-Onbas1 ve
Erdir. Yas oranlan incelendiginde; %12,3’i 20-25; %40,2’si 26-30; %38,1°1 31-35;
%9,4’{i 36 ve iistii yaslarindadir. %21,3’{i Lise, %63,9’u Onlisans-Astsubay okulu ve
%14,8’1 Lisans mezunudur. %24,6’s1 1-5 yil, %36,9 6-10 y1l ve %38,5’1 11 yi1l ve istii
caligma siiresine sahiptir. Orneklem hacmini olusturan anketleri cevaplayanlara ait

kimlik bilgileri TABLO 4.1’ de gosterilmistir.
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TABLO 4. 1. Kimlik Bilgileri

Degisenler f %

Unvan Subay 27 11,1
Astsubay 154 63,1
Uzman Cavus- 63 25,8
Cavus/Uzman
Onbasi-Onbas1/Er

Yas 20-25 30 12,3
26-30 98 40,2
31-35 93 38,1
36 ve Usti 23 9,4

Egitim Durumu Lise 52 21,3
Onlisans-Astsubay | 156 63,9
okulu
Lisans 36 14,8

Calisma Siiresi 1-5 yl 60 24,6
6-10 yil 90 36,9
11 ve iistii y1l 94 38,5

4.2 LIDERLIK TARZLARINA ILiSKiN BETIMSEL BULGULAR

Antalya ilinde bulunan Hava Meydan Komutanliginda gorev yapan askeri
personelin, yoneticilerinin kullandig1 liderlik stillerine iliskin goriislerinin aritmetik

ortalama ve standart sapma degerleri TABLO 4.2°de yer verilmistir.
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TABLO 4. 2. Liderlik Tarzlarna iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri
Alt Boyutlar _ N= 346

X SS
Doniistiiriicii Liderlik 3,3843 ,48860
Kosullu Odiillendirme 3,5437 ;79975
Istisnalarla Yonetim 3,4344 ,83906
Toplam Liderlik Tarzlar 3,4126 ,45604

Bulgular, katilimcilarin liderlik tarzlarinda yer alan ifadelere “Katiliyorum”
seklinde ifade etmislerdir (223,4126; SS= ,45604). En yliksek ortalama kosullu
odiillendirme (X =3,5437), en disiik ise doniistiriicii liderlik (X =3,3843) alt
boyutlarindan elde edilmistir. Tiim alt boyutlar i¢in hesaplanan standart sapmalar da,

1’in altinda ve birbirine yakin degerlerdir (TABLO 4.2).

TABLO 4.3° de, askeri personelin goriiglerine gore yoneticilerin liderlik
stillerine iligkin iligkili 6rneklemler i¢in t testi hesaplanmis ve ikili karsilastirilmasi
sunulmustur. Bu karsilastirmada, alt boyutlar arasindaki korelasyonel iliski ve aritmetik

ortalama farkliliklar1 degerlerine yer verilmistir.

TABLO 4. 3. Alt Boyutlara Gore, Liderlik Tarzlarimin Karsilastirilmasi

Alt Boyutlar Ortalamalar SS t Pt r Pr
Farki

Doniistiiriicii Liderlik- | -,15942 , 73349 | - ,001 | ,435*** | 000

Kosullu Odiillendirme 3,395**

Doniistiiriicii Liderlik- | -,05013 ,88721 | -,883 ,378 | ,190** ,003

Istisnalarla Yénetim

Kosullu Odiillendirme- | ,10929 ,92578 | 1,844 ,066 | ,363** ,000

Istisnalarla Yénetim

*P<0,05 **P<0,01 ***P<0,001
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TABLO 4.3 incelendiginde, Déniistiiriicii Liderlik ile Kosullu Odiillendirme
(r=0,435; P<0,001) ve Kosullu Odiillendirme ile Istisnalarla Yonetim (r = 0,363;
P<0,001) orta; Déniistiiriicii Liderlik ile Istisnalarla Yénetim (r = 0,190; P<0,001) alt
boyutlar1 arasinda diisiik diizeyde pozitif dogrusal bir iliski (korelasyon) oldugu

hesaplanmustir.

Tabloda ayrica, alt boyutlarin ikili karsilagtirilmasi amaciyla yapilan eslestirilmis
grup t-testi sonuglarina yer verilmistir. Bu amacgla {i¢ karsilastirma yapilmis ve
hesaplanan t degerlerine gore, Doniistiiriicii Liderlik ile Kosullu Odiillendirme alt
boyutlart arasindaki karsilastirmalar arasinda o = 0,001 diizeyinde anlamli farklilik
bulunmustur. Bu bulguya gore, katilimcilarin liderlik tarzlarinin diizeylerinin TABLO
4.2’ de ortaya cikan siralamas istatistiksel agidan da dogrulanmistir. Bu duruma gore
alt boyutlarin yiiksek diizeyden diisiige dogru siralamasi: (1) Kosullu Odiillendirme, (2)

Istisnalarla Yonetim ve (3) Déniistiiriicii Liderlik bigiminde olmustur.

4.2.1 Déniistiiriicii Liderlige iliskin Betimsel Bulgular

TABLO 4.4’ de katilimcilarin dontistiiriicii liderlik stiline iliskin goriislerinin

dagilimina yer verilmistir.

TABLO 4. 4. Déniistiiriicii Liderlik Ol¢eginde Yer Alan Maddelerin Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Doniistiiriicii Liderlik Degerler

Madde

Maddeler N X SS
No

Amirim, mevcut yontem ve tekniklerin | 244
1 3,2992 | 1,05245
gelistirilmesi konusunda astlarini tesvik eder.

Amirim, ihmal edilmis gibi goriinen astlarina | 244
2 _ 3,4057 | ,80337
kisisel 6nem verir.

4 Amirim, heyecan verici ve cesaretlendirici | 244 | 3,4016 | 1,07466
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konusmalarla astlarin performansini arttirir.

Amirim, yaratict ve yenilik¢i ¢oziimler iiretme | 244
5 3,4016 | ,97423
konusunda astlarini tesvik eder.

Amirim, ¢ok giicli ve giivenilir bir kisilige | 244
7 o go% 81 8 i 3,5875 | 1,07517
sahiptir.

Amirim, astlarinin entelektiiel gelisimi igin | 244
8 3,3085 | 1,11822
imkan ve destek saglar.

9 Amirim, astlar1 olarak onunla gurur duyariz. 244 | 3,3279 |1,17198

Amirim, c¢aliskanlik ve verimlilik agisindan | 244
10 3,3934 | 1,13353
astlarina o6rnek olur.

Amirim, iyice sorgulanmamis fikirler hakkinda | 244
11 3,4590 | 1,11590
ciddi bir sekilde diistinmemizi Onerir.

Amirim, her bir astinin sorun ve kaygilarini ayr | 244
12 3,5451 | 1,13765
ayr1 dinlemek i¢in zaman ayirir.

Amirim, astlarina gelecege dair umut ve | 244
13 3,5656 | 1,08478
iyimserlik agilar.

14 Amirim, her bir astina kisisel olarak deger verir. | 244 | 3,4139 | 1,15682
15 Amirim, bizim i¢in bir basar1 semboliidiir. 244 | 35346 | 1,17319
16 Amirim, astlarini ¢ok iyi motive eder. 244 | 3,2828 | 1,17149
’1 Amirim, mesleki acidan kendilerini | 244 26885 | 116239

gelistirmeleri konusunda astlarini tesvik eder.

Amirim, her bir astimin farkli Ozelliklerini | 244
22 3,3197 |,90510
yakindan bilir.

Amirim, astlar1 ona layik olabilmek i¢in daha | 244
23 3,5984 | ,93104
verimli ¢aligirlar.

TABLO 4.4 incelendiginde katilimcilarin ilk ii¢ sirada gordiikleri doniistiiriicti

liderlik stili maddeleri siras1 ile “Amirim, astlar1 ona layik olabilmek i¢in daha verimli
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calisirlar.” (X=3.5984), “ Amirim, astlarina gelecege dair umut ve iyimserlik asilar.”

(X=3.5656), “Amirim her bir astinin sorun ve kaygilarini ayr1 ayri dinlemek i¢in zaman

ayirir.” (X = 3.5451), ifadeleridir.

Askeri personelin goriislerine gore yoneticilerinde algiladiklart en diisiik

dontstiirtici liderlik stili degeri “Amirim, mesleki agidan kendilerini gelistirmeleri

konusunda astlarini tesvik eder.” ( X=2,6885) maddesine vermistir.

4.2.2 islemsel Liderlige iliskin Betimsel Bulgular

TABLO 4.5’ de katilimcilarin islemsel liderlik stiline iliskin goriislerinin

dagilimina yer verilmistir.

TABLO 4. 5. islemsel Liderlik Olceginde Yer Alan Maddelerin Aritmetik

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Islemsel Liderlik Degerler
Madde Maddeler N X SS
No Kosullu Odiillendirme
Amirim, ¢abalarim sonucunda 6diil almak istiyorsam, | 244
24 3,5943 | 1,06348
neler yapmam gerektigini bana agik¢a bildirir.
Amirim, alacagim 0diiliin niteligi konusunda fikir | 244
25 o ) 3,4959 | 1,03637
beyan etmeme 1zin verir.
Amirim, ne kadar caba gostermem gerektigi ve | 244
26 3,5410 |1,07073
karsiliginda ne kadar 6diil alacagimi onceden bildirir.
Istisnalarla Yénetim
Amirim, igler diizglin gittigi miiddetce herhangi bir | 244
28 3,4754 | 1,19128
degisiklik yapmaya ¢aligmaz.
Amirim, mevcut ¢alisma bicimi ise yarar olduktan | 244
29 sonra performansimizi arttirmak i¢in yeni yollar 3,3689 | 1,17729
aramaz.
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Amirim, sadece isimi yapmak i¢in yeterli olacak | 244
30 L 3,5123 | 1,11658
diizeyde bilgi verir.

Amirim, isimi her zaman oldugu sekilde aynen | 244
31 ) 3,3811 | 1,13593
devam ettirmemden memnundur.

TABLO 4.5 incelendiginde, kosullu odiillendirme alt boyutu i¢in en yiiksek

ortalamanin “Amirim, ¢abalarim sonucunda 06diil almak istiyorsam, neler yapmam

gerektigini bana agikga bildirir. (X =3,5943)” maddesi i¢in hesaplandigi goriilmektedir.

En diisiik ortalamanin ise, “Amirim, alacagim 6diiliin niteligi konusunda fikir beyan

etmeme izin verir. (7 =3,4959)” maddesinde ortaya ¢iktig1 gdzlenmistir. Istisnalarla

Yonetim alt boyutunda ise, en yiiksek aritmetik ortalama “Amirim, sadece isimi yapmak

icin yeterli olacak diizeyde bilgi verir.” (Y =3,5123) ve en diisiik ortalama ise “Amirim,

mevcut ¢alisma bi¢imi ise yarar olduktan sonra performansimizi arttirmak i¢in yeni

yollar aramaz.” (Y =3,3689) maddesinde hesaplanmustir.

4.3 KARAR VERME TARZLARINA ILiSKIN BETIMSEL BULGULAR

Katilimcilarin karar verme tarzlarina iligkin goriislerinin aritmetik ortalama ve

standart sapma degerleri TABLO 4.6’ da yer verilmistir.

TABLO 4. 6. Karar Verme Tarzlarna Iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart

Sapma Degerleri

Alt Boyutlar _ N= 346
X SS

Sezgisel Karar Verme 3,3238 1,05375
Bagimh Karar Verme 3,7295 ,69468
Kacinmaci Karar Verme 3,7303 ,68822
Ani Karar Verme 3,7492 ,80658
Rasyonel Karar Verme 3,2508 ,93000
Toplam Karar Verme Tarzlar 3,7030 ,48860

Bulgular, katilimcilar karar verme tarzlarinda yer alan ifadelere “Katiliyorum”

121




seklinde ifade etmislerdir (? =3,7030; SS=,48860). En yiiksek ortalama ani karar verme
(X =3,7492), en diisiik ise rasyonel karar verme (2:3,2508) alt boyutlarindan elde

edilmistir.

TABLO 4.7° de, askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin karar verme
stillerine iligkin alt boyutlarin ikili karsilastirilmast sunulmustur. Bu karsilastirmada, alt
boyutlar arasindaki korelasyonel iligki ve aritmetik ortalama farkliliklar1 degerlerine yer

verilmistir.

TABLO 4. 7. Alt Boyutlara Gore, Askeri Personelin Goriislerine Gore

Yoneticilerin Karar Verme Stillerinin Karsilastirilmasi

Alt Boyutlar Ortalamalar SS t Pt r Pr
Farki

Sezgisel-Bagimli -,40574 1,12457 | -5,636*** | ,000 |,224*** | 000
Sezgisel-Kaginmaci | -,40656 1,17503 | -5,405*** | 000 | ,140* ,029
Sezgisel-Ani -,42541 1,23175 | -5,395*** | 000 |,143* ,025
Sezgisel-Rasyonel ,07295 1,38055 | ,825 ,410 | ,035 ,582
Bagimli-Kag¢inmaci | -,00082 , 71123 | -,018 986 | ,471*** | 000
Bagimli-Ani -,01967 ,90900 | -,338 736 | ,274*** | 000
Bagimli-Rasyonel ,47869 1,17310 | 6,374*** | ,000 | -,022 ,730
Kagimmaci-Ani -,01885 ,81456 | -,362 , 718 | ,415*** | 000
Kaginmaci-Rasyonel | ,47951 1,15772 | 6,470*** | 000 | -,001 ,983
Ani-Rasyonel ,49836 1,22222 | 6,369*** | ,000 |,014 ,823
*P<0,05 **P<0,01 ***P<(,001

TABLO 4.7 incelendiginde, Bagimli ile Kaginmaci (r = 0,471; P<0,001) ve
Kagimaci ile Ani (r = 0,415; P<0,001) orta; Sezgisel ile Bagimli (r = 0, 224; P<0,001),
Sezgisel ile Kagimmaci (r = 0, 140; P<0,001), Sezgisel ile Ani (r = 0, 143; P<0,001) ve
Bagimli-Ani (r = 0, 274; P<0,001) alt boyutlar1 arasinda diisiik diizeyde pozitif dogrusal

bir iligki (korelasyon) oldugu hesaplanmuistir.

Tabloda ayrica, alt boyutlarin ikili karsilastirilmas1 amaciyla yapilan eslestirilmis

grup t-testi sonuglarina yer verilmistir. Bu amagla on karsilastirma yapilmis ve
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hesaplanan t degerlerine gore, Sezgisel ile Bagimli, Sezgisel ile Kaginmaci, Sezgisel ile
Ani, Bagimli-Rasyonel, Kaginmaci ile Rasyonel ve Ani ile Rasyonel Karar Verme alt
boyutlar1 arasindaki karsilagtirmalar arasinda o = 0,001 diizeyinde anlamli farklilik
bulunmustur. Bu bulguya gore, , askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin karar
verme tarzlarinin diizeylerinin Tablo 4.6” da ortaya ¢ikan siralamasi istatistiksel agidan
da dogrulanmigtir. Bu duruma gore alt boyutlarin yiiksek diizeyden diisiige dogru
siralamasi: (1) Ani Karar Verme, (2) Kaginmaci Karar Verme, (3) Bagimli Karar

Verme, (4) Sezgisel Karar Verme ve (5) Rasyonel Karar Verme bigiminde olmustur.

4.3.1 Sezgisel Karar Verme Alt Boyutuna iligkin Betimsel Bulgular

TABLO 4.8’ de askeri personelin sezgisel karar verme alt boyutuna iliskin

goriiglerinin dagilimina yer verilmistir.

TABLO 4. 8. Sezgisel Karar Verme Alt Boyutunda Yer Alan Maddelerin

Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Sezgisel Karar Verme Degerler

Madde

Maddeler N X SS
No

Amirim, bir karar verecegi zaman | 244
1 o _ 3,1598 | 1,34985
sezgilerine glivenir.

Amirim, bir karar verirken gercekei | 244
3 dayanaklar bulmaktan ¢ok kararin dogru 3,4303 | 1,25350

oldugunu hissetmesi énemlidir.

Amirim, bir karar verecegi zaman | 244
12 3,3115 |,99034
duygularina giivenir.

Amirim, karar verirken iggiidiilerine | 244
16 3,3279 | 1,31119
giivenir.

Amirim, genellikle kendisi i¢in dogru | 244
17 3,3893 | 1,26037
oldugunu hissettigi kararlar verir.
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TABLO 4.8 incelendiginde, sezgisel karar verme alt boyutu i¢in en yiiksek ilk

iki aritmetik ortalamanin “Amirim, bir karar verirken gergek¢i dayanaklar bulmaktan
¢ok kararin dogru oldugunu hissetmesi 6nemlidir. (Y=3,4303)” ve “Amirim, genellikle

kendisi i¢in dogru oldugunu hissettigi kararlar verir. (¥=3,3893)” maddeleri igin

hesaplandig1 goriilmektedir. En diisiik ortalamanin ise, “Amirim, bir karar verecegi

zaman sezgilerine giivenir. (7 =3,1598)” maddesinde ortaya ¢iktig1 gozlenmistir.

4.3.2 Bagimh Karar Verme Alt Boyutuna iliskin Betimsel Bulgular

TABLO 4.9’ da askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin bagimli karar
verme alt boyutunda yer alan maddelere ait aritmetik ortalama ve standart sapma

degerlerine yer verilmistir.

TABLO 4. 9. Bagimh Karar Verme Alt Boyutunda Yer Alan Maddelerin

Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Bagimh Karar Verme Degerler

Madde
No

Maddeler N X SS

Amirim, diger insanlara danigsmadan Onemli | 244
2 3,6926 | ,84607
kararlar vermez.

Amirim, karar verirken diger insanlarin | 244
5 3,8115 | ,95437
tavsiyelerinden yararlanir.

Amirim, bir karar vermesi gerektiginde | 244
10 kendisini dogru yodnlendirecek birine ihtiyag 3,8566 | ,92514
duyar.

Amirim, bir karar verecegi zaman diger | 244
18 3,7295 | 1,15852
insanlarin yardimina ihtiyac duyar.

Amirim, eger diger insanlarin destegini alirsa | 244
22 3,5574 | 1,03875
karar vermek kendisi i¢in daha kolay olur.

TABLO 4.9 incelendiginde, bagimli karar verme alt boyutu i¢in en yiiksek ilk
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iki aritmetik ortalamanin “Amirim, bir karar vermesi gerektiginde kendisini dogru
yonlendirecek birine ihtiya¢ duyar. (Y=3,8566)” ve “Amirim, karar verirken diger

insanlarin tavsiyelerinden yararlanir. (¥=3,8115)” maddeleri i¢in hesaplandigi

gorilmektedir. En diislik ortalamanin ise, “Amirim, eger diger insanlarin destegini alirsa

karar vermek kendisi i¢in daha kolay olur. (Y=3,5574)” maddesinde ortaya ¢iktigi

gozlenmistir.

4.3.3 Kacinmaci Karar Verme Alt Boyutuna iliskin Betimsel Bulgular

TABLO 4.10° da askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin kaginmaci

karar verme alt boyutuna iliskin goriislerinin dagilimina yer verilmistir.

TABLO 4. 10. Kacinmaci Karar Verme Alt Boyutunda Yer Alan Maddelerin

Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Kac¢inmaci Karar Verme Degerler

Madde

Maddeler N X SS
No

Amirim, kararlar1 {izerinde diistinmek zor | 244
6 3,7828 | ,90606
geldiginde karar vermeyi erteler.

Amirim, son ana kadar Onemli Kkararlar | 244
14 3,7295 |,97320
almaktan kacinir.

Amirim, 6nemli kararlar vermeyi miimkiin | 244
19 3,8320 | 1,08887
olduguca erteler.

Amirim, genellikle ©6nemli kararlar | 244
21 ) 3,6557 |,95814
vermeyi erteler.

Amirim, 6nemli kararlar1 genellikle son | 244

23 3,6516 | ,97159
dakikada verir.

TABLO 4.10 incelendiginde, kaginmaci karar verme alt boyutu i¢in en yiiksek

ilk iki aritmetik ortalamanin “Amirim, 6nemli kararlar vermeyi miimkiin olduguca
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erteler. (Y=3,8320)” ve “Amirim, kararlar lizerinde diisiinmek zor geldiginde karar
vermeyi erteler. (Y=3,7828)” maddeleri icin hesaplandigi goriilmektedir. En diistik

ortalamanin ise, “Amirim, 6nemli kararlar1 genellikle son dakikada verir. (Y=3,6516)”

maddesinde ortaya ¢iktig1 gdzlenmistir.

4.3.4 Ani Karar Verme Alt Boyutuna iliskin Betimsel Bulgular

TABLO 4.11° de askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin ani karar
verme alt boyutunda yer alan maddelere ait aritmetik ortalama ve standart sapma

degerlerine yer verilmistir.

TABLO 4. 11. Ani Karar Verme Alt Boyutunda Yer Alan Maddelerin Aritmetik

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ani Karar Verme Degerler

Madde
No

Maddeler N X SS

Amirim, karar verirken diisinmeden, o an | 244
8 3,7090 | 1,03108
icinden gelen ne ise onu yapar.

9 Amirim, genellikle ani kararlar verir. 244 3,7008 | 1,02069
Amirim, sonuglarin1 diisiinmeden (tepkisel) | 244

15 ) 3,7910 | ,99037
karar verir.

20 Amirim, siklikla ani kararlar verir. 244 3,9426 | 1,01267

24 Amirim, kararlarini bir an 6nce vermek ister. | 244 3,6025 | 1,02327

TABLO 4.11 incelendiginde, ani karar verme alt boyutu i¢in en yiiksek ilk iki
aritmetik ortalamanin “Amirim, siklikla ani kararlar verir. (Y=3,9426)” ve “Amirim,

sonuglarmi1 diisinmeden (tepkisel) karar verir. (Y=3,7910)” maddeleri igin

hesaplandig1 goriilmektedir. En diisiik ortalamanin ise, “Amirim, kararlarini bir an 6nce

vermek ister. (Y =3,6025)” maddesinde ortaya ¢iktig1 gdzlenmistir.
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4.3.4 Rasyonel Karar Verme Alt Boyutuna iliskin Betimsel Bulgular

TABLO 4.12° de askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin rasyonel karar
verme alt boyutunda yer alan maddelere ait aritmetik ortalama ve standart sapma

degerlerine yer verilmistir.

TABLO 4.12. Rasyonel Karar Verme Alt Boyutunda Yer Alan Maddelerin

Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Rasyonel Karar Verme Degerler
Madde —_
Maddeler N X SS
No

Amirim, bir karar vermeden Once, dogru
4 karar1 verdiginden emin olmasin1 saglayacak 244 3,3525 | 1,09561

bilgi kaynaklarini yeniden gézden gegirir.

Amirim, karar verirken mantikli ve sistematik | 244
7 3,3402 | 1,04383

yollar izler.

Amirim, karar vermesi i¢gin sorunun tizerinde | 244
11 3,0369 | 1,19441
dikkatle diistinmesi gerekir.

Amirim, bir karar verecegi zaman belirli bir | 244

13 amagla ilgili olarak cesitli secenekler tizerinde 3,2500 | 1,09948
diistintir.
25 Amirim, genellikle akilct kararlar alir. 244 3,2746 | 1,22155

TABLO 4.12 incelendiginde, rasyonel karar verme alt boyutu i¢in en yiiksek ilk

iki aritmetik ortalamanin “Amirim, bir karar vermeden 6nce, dogru karar1 verdiginden
emin olmasini saglayacak bilgi kaynaklarini yeniden goézden gecirir. (Y=3,3525)” ve

“Amirim, karar verirken mantikli ve sistematik yollar izler. (Y=3,3402)” maddeleri

icin hesaplandig1 goriilmektedir. En diisiik ortalamanin ise, “Amirim, karar vermesi i¢in

sorunun iizerinde dikkatle diisiinmesi gerekir. (Y=3,0369)” maddesinde ortaya ¢iktigi

gozlenmistir.
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4.3.5. Demografik Ozelliklerine Gore Yoneticilerin Liderlik Stilleri Diizeyine

fliskin Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin liderlik stilleri
algilar; {invan, yas, egitim durumu ve c¢alisma siiresi degiskenlerine gore farklilasip

farklilagmadigina iligskin bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.

4.3.6. Unvan Degiskenine Gore Hava Kuvvetleri Komutanlhiginda Calisan

Yoneticilerin Liderlik Stilleri Diizeylerine Iliskin Bulgular ve Yorumlar

Hava Kuvvetleri Komutanhiginda Calisan Yoneticilerin Liderlik — Stilleri
diizeylerinin tinvan degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini saptamak amaciyla,

tek yonlii varyans analizi yapilmis ve sonuglar TABLO 4.13” de sunulmustur.

TABLO 4. 13. Unvan Degiskenine Gore Liderlik Stilleri Alt Boyutlarina Iliskin

Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuc¢lar

.. _ Anlamh
Alt Boyutlar Unvan n X SS F P
fark
A. Subay 27 3,2273 ,30070
B. AstSubay 154 | 3,3517 ,49980 4,727 ,010
Doniistiiriicii A-C
] ] C. Uzm.Cavus- 63 3,56313 ,49599
Liderlik B-C
Cavus/Uzm.Onbasi-
Onbasi/Er
A. Subay 27 3,2593 ,54171
B. AstSubay 154 | 3,4697 ,82059 7,238 ,001
Kosullu A-C
. C. Uzm.Cavus- 63 3,8466 , 76159
Odiillendirme B-C
Cavus/Uzm.Onbasi-
Onbasi/Er
A. Subay 27 3,0741 ,58759
. B. AstSubay 154 | 3,2890 ,84701
Istisnalarla A-C
C. Uzm.Cavus- 63 3,9444 ,68604 18,860 | ,000
Yonetim B-C
Cavus/Uzm.Onbasi-
Onbas1/Er
*P<0,05 **pP<(,01 ***p<(0,001
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TABLO 4.13 incelendiginde, liderlik stillerinin tiim alt boyutlarinda, Uzman
Cavus-Cavus/ Uzman Onbasi-Onbasi/Er olan askeri personelin en yiiksek aritmetik
ortalamaya sahip olduklar1 gorilmektedir. Hesaplanan tek yonlii varyans analizi
sonuglarma gore, katilimcilarin doniigiimeti liderlik stiline iliskin algilart [Fo.323) =
3,092; P<0,05], Kosullu Odiillendirmeye ait islemsel liderlik stiline iliskin algilart [Fe-
323) = 3,092; P<0,05] ve [stisnalarla Yonetime ait islemsel liderlik stiline iligskin algilari

[F(2-323) = 3,092; P<0,05] iinvan degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilasmaktadir.

Anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek iizere Post Hoc
analizlerinden Scheffe testi uygulanmistir. Bu testin sonuglarina gore; anlamli farkin
Subay ile Uzman Cavus-Cavus/Uzman Onbasi-Onbasi/Er ve Astsubay ile Uzm.Cavus-
Cavus/Uzm.Onbasi-Onbas1/Er arasinda oldugu tespit edilmistir.

Bu bulgu, Hava Kuvvetleri Komutanlhiginda c¢alisan yoneticilerin {invan

degiskenin liderlik tarzlarina iliskin algilarini etkiledigini gostermektedir.

4.3.7. Yas Degiskenine Gore Hava Kuvvetleri Komutanh@inda Calisan

Yoneticilerin Liderlik Stilleri Algilarina iliskin Bulgular ve Yorumlar

Askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin liderlik stilleri algilarinin yas
degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini saptamak amaciyla, tek yonlii varyans

analizi yapilmis ve sonuglar TABLO 4.14° de sunulmustur.
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TABLO 4. 14. Yas Degiskenine Gore Liderlik Stilleri Alt Boyutlarina iliskin Tek

Yonlii Varyans Analizi Sonuclar

Alt Boyutlar | Yas N X SS F P Anfamf
fark
A.20-25 30 |[3,4804 |,47188
Déniistiiriicii | B.26-30 98 [3,3514 |,54979 | 1,764 | 155
Liderlik C.31-35 93 |[3,4303 |,42995 .
D.36veisti |23 | 32134 |,42517
A.20-25 30 |3,6556 |,77550
Kosullu B.26-30 98 |3,5204 |,87483 | 2,205 | 088
Odiillendirme | C.31-35 03 |3,6237 |,74572 '
D.36veisti |23 |3,1739 |,61848
A.20-25 30 |3,7417 |,59626
istisnalarla | B.26-30 98 |[3,3571 |,92989 -
Yénetim C.31-35 93 |3,4651 |,83291 2103 1,100
D.36vedisti |23 |3,2391 |,62830
*P<0,05 **p<0,01 ***P<(,001

TABLO 4.14 incelendiginde, askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin
liderlik stilleri algilar1 tiim alt boyutlarda, 20-25 yas araliginda olan askeri personelin en
yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir. Yalniz hesaplanan tek yonlii
varyans analizi sonucglarma gore, askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin
dontsiimct  liderlik  stiline iliskin algilar1  [F.o49p = 0,155; P>0,05], Kosullu
Odiillendirmeye ait islemsel liderlik stiline iliskin algilar1 [F3-240) = 2,205; P>0,05] ve
Istisnalarla Yonetime ait islemsel liderlik stiline iliskin algilart [Fz.240) = 2,103; P>0,05]

yas degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilasmadigr gézlenmistir.

Bu bulgu, Hava Kuvvetleri Komutanliginda Calisan Yoneticilerin yas

degiskenlerinin liderlik stillerine iliskin algilarini etkilemedigini géstermektedir.
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4.3.8. Egitim Durumu Degiskenine Gore Hava Kuvvetleri Komutanhginda Calisan

Yoneticilerin Liderlik Stilleri Algilarina iliskin Bulgular ve Yorumlar

Askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin liderlik stilleri algilarinin egitim

durumu degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini saptamak amaciyla, tek yonlii

varyans analizi yapilmis ve sonuglar TABLO 4.15° de sunulmustur.

TABLO 4. 15. Egitim Durumu Degiskenine Gore Liderlik Stilleri Alt Boyutlarina

Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar:

Alt Boyutlar Egim n X SS F P Anlamb
Durumu fark
A. Lise 52 | 3,4672 | ,48625 | ,966 ,382
Déniistiiriicii | B. Onlisans- 156 | 3,3589 | ,50009
Liderlik Astsubay okulu ]
C. Lisans 36 | 3,3748 | ,43846
A. Lise 52 |3,8590 |,73311 | 5,318 | ,005
Kosullu B. Onlisans- 156 | 3,4594 | ,81328 AB
Odiillendirme | Astsubay okulu
C. Lisans 36 | 3,4537 | ,73529
A. Lise 52 | 4,0288 | ,65614 | 19,069 | ,000
Istisnalarla | B. Onlisans- 156 | 3,2788 | ,85334 A-B
Yonetim Astsubay okulu A-C
C. Lisans 36 | 3,2500 | ,60651
*P<0,05 **p<0,01 ***p<(,001

TABLO 4.15 incelendiginde, tiim alt boyutlarda lise mezunu olan askeri

personelin goriislerine gore yoneticilerin liderlik stilleri algilar1 diger gruptakilere gore

daha olumludur. Yalniz hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore, askeri

personelin goriislerine gore yoneticilerin doniistimcii liderlik stiline iliskin algilar: [F,.

241 = ,966

P>0,05]

egitim durumu degiskenine gore anlamli bir sekilde

farklilasmazken; Kosullu Odiillendirmeye ait islemsel liderlik stiline iligkin algilari [F .

241) = 5,318; P<0,05] ve Istisnalarla Yonetime ait islemsel liderlik stiline iligkin algilart

[F2-241y = 19,069; P<0,05] anlaml1 bir sekilde farklilastig1 gdzlenmistir.
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Bu bulgu, Hava Kuvvetleri Komutanliginda ¢alisan yoneticilerin egitim durumu

degiskeninin donistiiriicti liderlik algilarin etkilemedigini gostermektedir.

Islemsel Liderligin Kosullu ddiillendirme alt boyutunda anlamli farklilik yapilan
Scheffe testi ile lise ile on lisans/Astsubay okulu mezunu olan katilimcilar arasinda
oldugu gozlenmistir. Buna gore, lise mezunlarmin Kosullu 6diillendirme (X =3,8590)

algilar1, Onlisans-Astsubay okulu mezunlarininkine (X =3,4594) gore daha olumludur.

Islemsel Liderligin Istisnalarla Y&netim alt boyutunda anlamli farklilik, yapilan
Scheffe testi ile; lise ile 6n lisans/Astsubay okulu mezunu ve lise ile lisans mezunu olan
katilimeilar arasinda oldugu gozlenmistir. Buna gore, lise mezunlarmin (X =4,0288) |,
Onlisans-Astsubay okulu mezunlarininkine (X=3,2788) gore; lise mezunlarinin
(X=4,0288) ise lisans mezunlarma gore( X =3,2500) istisnalarla yonetim algilar1 daha

olumludur.

Bulgular, Hava Kuvvetleri Komutanliginda ¢alisan yoneticilerin egitim durumu

degiskeninin islemsel liderlik algilarin etkiledigini géstermektedir.

4.3.9. Calisma Siiresi Degiskenine Gore Hava Kuvvetleri Komutanhginda Calisan

Yoneticilerin Liderlik Stilleri Algilarina iliskin Bulgular ve Yorumlar

Askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin liderlik stilleri algilarinin
caligma siiresi degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini saptamak amaciyla, tek

yonlii varyans analizi yapilmis ve sonuglar TABLO 4.16’da sunulmustur.
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TABLO 4. 16. Calisma Siiresi Degiskenine Gore Liderlik Stilleri Alt Boyutlarina
fliskin Tek Yénlii Varyans Analizi Sonuclar

Cahisma _ Anlamh
Alt Boyutlar n | x SS F P
Siiresi fark

A.1-5yl 60 | 3,3993 | ,45715 | ,790 ,455
Déniistiiriicii | B. 6-10 yil 90 | 3,3342 | ,51638

Liderlik C. 11 yil ve 94 | 3,4227 | ,48163

ustu

A 1-5y 60 | 3,3778 | ,82217 | 3,553 |,030
Kosullu B. 6-10 y1l 90 | 3,7111 | ,84387

Odiillendirme | C. 11 yilve |94 | 3,4894 | 71626

usti

A.1-5yil 60 | 3,5667 | ,61903 | 1,022 | ,362
istisnalarla B. 6-10 y1l 90 | 3,3750 | ,94009
Yonetim C.11 yilve 94 | 3,4069 | ,85743

usti

*P<0,05 **pP<0,01 ***p<0,001

Hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore, askeri personelin
goriislerine gore yoneticilerin doniisiimcii liderlik stiline iliskin algilart [F2.041) = ,790 ;
P>0,05] ve istisnalarla yonetime ait islemsel liderlik stiline iliskin algilar1 [F(2241)=1,022;
P>0,05] calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilasmazken; kosullu
odiillendirmeye ait islemsel liderlik stiline iliskin algilar1 [F41y = 3,553 ; P<0,05]

anlamli bir sekilde farklilastigi gozlenmistir.

Islemsel Liderligin Kosullu &diillendirme alt boyutunda yapilan Scheffe testi
sonuclarina gore; anlamli farklilik 1-5 yil ¢alisma siiresine sahip katilimcilar ile 6-10 yil
caligma siiresine sahip katilimcilar arasinda oldugu gozlenmistir. Buna gore, 6-10 yil
calisma siiresine sahip katilimeilarm (X =3,7111) Kosullu ddiillendirme algilari, 1-5 yil

calisma siiresine sahip katilimcilarininkine (X =3,3778) gére daha olumludur.
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Bu bulgu, Hava Kuvvetleri Komutanliginda calisan yoneticilerin ¢aligma siiresi
degiskenin kosullu oOdiillendirmeye ait islemsel liderlik tarzlarina iliskin algilarini

etkiledigini gostermektedir.

4.3.10. Demografik Ozelliklerine Gore Karar Verme Stilleri Algilarina iliskin

Bulgular ve Yorumlar

Bu boéliimde askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin karar verme stilleri
algilarina iliskin goriisleri; invan, yas, egitim durumu ve calisma siiresi degiskenlerine

gore farklilagip farklilagmadigina iliskin bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.

4.3.11. Unvan Degiskenine Gore Hava Kuvvetleri Komutanhiginda Calisan

Yoneticilerin Karar Verme Stilleri Algilarina iliskin Bulgular ve Yorumlar

Askeri personelin goriislerine gore yoneticilerin karar verme stilleri algilarinin
tinvan degiskenine gore farklilasip farklilagsmadigini saptamak amaciyla, tek yonlii

varyans analizi yapilmis ve sonuglar TABLO 4.17° de sunulmustur.

TABLO 4. 17. Unvan Degiskenine Gore Karar Verme Stilleri Alt Boyutlarina

Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclari

Alt . _ Anlamh

Unvan n X SS F P
Boyutlar fark

A. Subay 27 | 2,7037 | 1,094 |6,673* |,002

56 *
Sezgisel B. AstSubay 15 |3,3325 | 1,104 AR
Karar 4 77
A-C

Verme C. Uzm.Cavus- 63 | 3,5683 |,7805

Cavus/Uzm.Onbas1 8

-Onbas1/Er
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A. Subay 27 |3,6889 | ,4717 |,193 ,825
7
Bagimli B. AstSubay 15 | 3,7506 | ,6585
Karar 4 0 -
Verme C. Uzm.Cavus- 63 | 3,6952 |,8514
Cavus/Uzm.Onbas1 6
-Onbas1/Er
A. Subay 27 |3,9111 | ,3935 |4,956* |,008
4 *
Ka¢inmac | B. AstSubay 15 | 3,6260 | ,6657
1 Karar 4 6 B-C
Verme C. Uzm.Cavus- 63 |3,9079 |,7901
Cavus/Uzm.Onbas1 2
-Onbas1/Er
A. Subay 27 |4,0296 |,7955 | 2,159 ,118
7
Ani Karar B. AstSubay 15 | 3,6870 |,7844
Verme ) !
C. Uzm.Cavus- 63 | 3,7810 |,8490
Cavus/Uzm.Onbas1 7
-Onbas1/Er
A. Subay 27 |3,4593 | ,8463 | ,838 434
8
Rasyonel | B. AstSubay 15 |3,2091 | ,9511
Karar 4 9
Verme C. Uzm.Cavus- 63 |3,2635 |,9128
Cavus/Uzm.Onbas1 7
-Onbas1/Er
*P<0,05 **pP<0,01 ***p<0,001

TABLO 4.17 sezgisel karar verme boyutunda {invam1 Uzman Cavus-Cavus/

Uzman Onbasi-Onbasi/Er olan askeri personelin en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip
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olduklari, bagimli karar verme boyutunda ise tinvan1 Astsubay olan askeri personelin en
yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir. Diger boyutlarda
(kaginmaci karar verme, ani karar verme, rasyonel karar verme) ise iinvani subay olan
askeri personelin en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir.
Hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore, katilimcilarin sezgisel karar
verme stiline iliskin algilar1 [Fo.241) = 6,673; P<0,05], Kaginmaci karar verme stiline
iliskin algilart [F.041y = 4,956; P<0,05] unvan degiskenine gore anlaml bir sekilde
farklilagirken; Bagimli karar verme stiline iliskin algilari [F.241) = ,193; P>0,05], Ani
karar verme stiline iliskin algilar1 [F(o.241) = 2,159; P>0,05] ve Rasyonel karar verme
stiline iliskin algilart [F-241) = ,838; P>0,05] linvan degiskenine gore anlamli bir sekilde
farklilasma gostermemistir.  Bu bulgu, Hava Kuvvetleri Komutanliginda calisan
yOneticilerin linvan degiskenlerinin bagimli karar verme, ani karar verme ve rasyonel

karar vermeye iliskin algilarini etkilemedigini gostermektedir.

Sezgisel karar verme boyutunda anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda
oldugunu belirlemek iizere Post Hoc analizlerinden Scheffe testi uygulanmistir. Bu
testin sonuglarina gore; anlamhi farkin Subay ile Uzman Cavus-Cavus/Uzman Onbasgi-
Onbasi/Er ve Astsubay ile Uzman Cavus-Cavus/Uzman Onbasi-Onbagsi/Er arasinda
oldugu tespit edilmistir. Bu bulguya goére, tinvani subay olan askeri personelin sezgisel
karar vermeye iliskin algilar1 (X=2,7037) diger gruplarda yer alan katilimcilara gére
daha olumsuzdur. Bu bulgu, Hava Kuvvetleri Komutanliginda ¢alisan yoneticilerin
tinvan degiskenlerinin sezgisel karar vermeye iliskin algilarin1  etkiledigini

gostermektedir.

Kaginmaci karar verme boyutunda anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda
oldugunu belirlemek iizere Post Hoc analizlerinden Scheffe testi uygulanmistir. Bu
testin sonuglarina gore; anlamli farkin Astsubay ile Uzman Cavus-Cavus/Uzman
Onbasi-Onbasi/Er arasinda oldugu tespit edilmistir. Bu bulguya gore, linvani astsubay
olan askeri personelin kaginmaci karar vermeye iliskin algilar1 ( X=3,6260) diger grupta
yer alan katilimcilara gore daha olumsuzdur. Bu bulgu, Hava Kuvvetleri
Komutanliginda calisan yoneticilerin {invan degiskenlerinin kaginmaci karar vermeye

iliskin algilarini etkiledigini gostermektedir.
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4.3.12 Yas Degiskenine Gore Hava Kuvvetleri Komutanhginda Calisan

Yoneticilerin Karar Verme Stilleri Algilarina iliskin Bulgular ve Yorumlar

Hava Kuvvetleri Komutanhiginda ¢alisan yoneticilerin karar verme stilleri
algilarmin yas degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini saptamak amaciyla, tek

yonlii varyans analizi yapilmis ve sonuglar TABLO 4.18’de sunulmustur.

TABLO 4.18. Yas Degiskenine Gore Karar Verme Stilleri Alt Boyutlara iliskin

Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclari

Alt _ Anlamh
Yas N X SS F P
Boyutlar fark
A.20-25 30 |3,4333 |,81551 |,123
Sezgisel
B.26-30 98 |3,3041 |1,19284
Karar
C.31-35 93 |3,3118 |,93225 ,947 -
Verme
D. 36 ve 23 |3,3130 | 1,20880
usti
A.20-25 30 |3,8067 |,81956
Bagimlh
B.26-30 98 |3,7694 | ,67921 |,600
Karar
C.31-35 93 |3,6968 | ,64714 ,615 -
Verme
D. 36 ve 23 |3,5913 |,78735
usti
A.20-25 30 |4,0933 |,40593 | ,123**
Kag¢inmaci
B.26-30 98 |3,7898 | ,45623
Karar
C.31-35 93 |3,5376 |,90409 ,001 A-B
Verme
D. 36 ve 23 | 3,7826 | ,56861
usti
Ani Karar A.20-25 30 |4,0267 | ,46307 |2,843*
Verme B.26-30 98 |3,8327 | ,63551 ,038 A-C
C.31-35 93 |3,5935 |,99015
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D. 36 ve 23 |3,6609 |,88098

usti

A.20-25 30 |3,3133 |1,01531 | ,860
Rasyonel B.26-30 98 |3,1878 |,91846

Karar C.31-35 93 |3,2301 |,93481 ,463
Verme D. 36 ve 23 | 3,5217 84797
usti

*P<0,05 **P<0,01 ***P<0,001

TABLO 4.18 incelendiginde, karar verme stilleri algilar1 tiim alt boyutlarinda,
20-25 yas araliginda olan askeri personelin en yiliksek aritmetik ortalamaya sahip
olduklart goriilmektedir. Hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglarma gore,
katilimeilarin sezgisel karar verme stiline iliskin algilar1 [Fp41y = ,123; P>0,05],
bagimli karar verme stiline iliskin algilar1 [F 241y = ,600; P>0,05], rasyonel karar verme
stiline iliskin algilarn [F.241) = ,860; P>0,05] yas degiskenine gore anlaml bir sekilde
farklilagsma gostermezken, kacinmaci karar verme stiline iliskin algilart [F(2041y = ,123;
P>0,05] ve ani karar verme stiline iliskin algilart [Fp.041) = 2,843; P>0,05] yas
degiskenine gore anlamli farklilasma gostermistir. Bu bulgu, Hava Kuvvetleri
Komutanliginda ¢alisan yoneticilerin yas degiskenin sezgisel karar verme stili, bagimli
karar verme stili ve rasyonel karar verme stiline iliskin algilarmi etkilemedigini

gostermektedir.

Kaginmact karar verme boyutunda anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda
oldugunu belirlemek iizere Post Hoc analizlerinden Dunnet C testi uygulanmistir. Bu
testin sonuglaria gore; anlamli farkin 20-25 yas ile 26-30 yas arasinda oldugu tespit
edilmistir. Bu bulguya gore, 20-25 yas araliginda olan askeri personelin kaginmaci karar
verme stillerine iliskin algilar1 (X=4,0933), 26-30 yas araliginda (X=3,7898) olan
gruba gore daha olumludur. Bu bulgu, Hava Kuvvetleri Komutanliginda ¢alisan
yoneticilerin yas degiskeninin kaginmaci karar verme stillerine iliskin algilarim

etkiledigini gostermektedir.
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Ani karar verme boyutunda anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek iizere Post Hoc analizlerinden Dunnet C testi uygulanmistir. Bu testin
sonuglarma gore; anlamli farkin 20-25 yas ile 31-35 yas arasinda oldugu tespit
edilmistir. Bu bulguya goére, 20-25 yas araliginda olan askeri personelin kaginmaci karar
verme stillerine iliskin algilar1 (X =4,0267), 31-35 yas araliginda (X=3,5935) olan
gruba gore daha olumludur. Bu bulgu, Hava Kuvvetleri Komutanliginda calisan
yoneticilerin yas degiskeninin ani karar verme stillerine iligskin algilarin1 etkiledigini

gostermektedir.

4.3.13. Egitim Durumu Degiskenine Gore Hava Kuvvetleri Komutanhginda
Calisan Yoneticilerin Karar Verme Stilleri Algilarina Iliskin Bulgular ve

Yorumlar

Hava Kuvvetleri Komutanliginda calisan yoneticilerin karar verme stilleri
algilarinin  egitim durumu degiskenine gore farklilasip farklilasmadigimi saptamak

amaciyla, tek yonlil varyans analizi yapilmis ve sonuclar TABLO 4.19°da sunulmustur.

TABLO 4.19. Egitim Durumu Degiskenine Gore Karar Verme Stilleri Alt

Boyutlarina iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar

Alt Egitim _ Anlamh
Boyutlar | Durumu § x > - i fark
Sezgisel A. Lise 52 |3,4885 | ,69555 |4,317* |,014
Karar B. Onlisans- 156 | 3,3744 | 1,09985
Verme Astsubay okulu AC
C. Lisans 36 | 2,8667 | 1,17498
A. Lise 52 | 3,6192 | ,87605 |,834 436
Bagimh B. Onlisans- 156 | 3,7577 | ,66508
Karar Astsubay okulu -
Verme C. Lisans 36 | 3,7667 | ,50029
A. Lise 52 | 3,8769 |,82998 | 4,791** | ,009 B-C
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Kagmmaci | B. Onlisans- 156 | 3,6308 |,67285
Karar Astsubay
Verme Okulu
C. Lisans 36 | 3,9500 |,39243
A. Lise 52 ]3,6923 |,89132 |2,257 ,107
Ani Karar | B. Onlisans- 156 | 3,7077 |,79137
Verme Astsubay -
Okulu
C. Lisans 36 |4,0111 |,70903
A. Lise 52 | 3,2692 | ,92536 | 1,463 234
Rasyonel | B. Onlisans- 156 | 3,1910 |,96235
Karar Astsubay -
Verme Okulu
C. Lisans 36 | 3,4833 |,76401

*P<0,05 **P<0,01 ***P<0,001

TABLO 4.19 incelendiginde, sezgisel karar verme stiline iliskin algilart lise
mezunu olan askeri personelin en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip iken, diger
boyutlarda (bagiml karar verme, kaginmaci karar verme, ani karar verme ve rasyonel
karar verme) ise lisans mezunu olan askeri personelin en yiiksek aritmetik ortalamaya
sahip olduklar1 goriilmektedir. Hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore,
katilimcilarin bagimli karar verme stiline iliskin algilar1 [F2.041) = ,834; P>0,05], Ani
karar verme stiline iligkin algilar1 [F2-241) =,107; P>0,05], Rasyonel karar verme stiline
iliskin algilar1 [F241) = 1,463; P>0,05] egitim durumu degiskenine gore anlamli bir
sekilde farklilasma gostermezken, Sezgisel karar verme stiline iliskin algilari [F2.241) =
4,317; P<0,05] ve Kacginmaci karar verme stiline iliskin algilart [F41y = 4,791,
P<0,05] egitim durumu degiskenine gore anlamli farklilasma gostermistir. Bu bulgu,
Hava Kuvvetleri Komutanliginda calisan yoneticilerin egitim durumu degiskeninin
bagimli karar verme, ani karar verme ve rasyonel karar verme stillerine iligkin algilarini

etkilemedigini gostermektedir.

Sezgisel karar verme boyutunda anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda

oldugunu belirlemek tlizere Post Hoc analizlerinden Dunnet C testi uygulanmistir. Bu
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testin sonuglarina goére; anlamli farkin lise ile lisans mezunu olan askeri personel
arasinda oldugu tespit edilmistir. Bu bulguya gore, lise mezunu olan askeri personelin
sezgisel karar verme stillerine iliskin algilar1 (X =3,4885), lisans mezunu (X =2,8667)
olan gruba gore daha olumludur. Bu bulgu, Hava Kuvvetleri Komutanliginda caligsan
yoneticilerin egitim durumu degiskeninin sezgisel karar verme stillerine iliskin algilarini

etkiledigini gostermektedir.

Kaginmact karar verme boyutunda anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda
oldugunu belirlemek tizere Post Hoc analizlerinden Dunnet C testi uygulanmistir. Bu
testin sonuglarina gore; anlamli farkin Onlisans-Astsubay okulu ile lisans mezunu olan
askeri personel arasinda oldugu tespit edilmistir. Bu bulguya gore, lisans mezunu olan
askeri personelin kaginmaci karar verme stillerine iliskin algilar1 ( X=3,9500), Onlisans-
Astsubay okulu mezunu (X=3,6308) olan gruba gére daha olumludur. Bu bulgu, Hava
Kuvvetleri Komutanliginda c¢alisan yoneticilerin egitim durumu degiskeninin kaginmaci

karar verme stillerine iligkin algilarini etkiledigini géstermektedir.

4.3.14. Cahsma Siiresi Degiskenine Gore Hava Kuvvetleri Komutanhginda Calisan

Yoneticilerin Karar Verme Stilleri Algilarina iliskin Bulgular ve Yorumlar

Hava Kuvvetleri Komutanliginda calisan yoneticilerin karar verme stilleri
algilarmin c¢alisma siiresi degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini saptamak

amaciyla, tek yonlil varyans analizi yapilmis ve sonuclar TABLO 4.20° de sunulmustur.

TABLO 4.20. Cahsma Siiresi Degiskenine Gore Karar Verme Stilleri Alt

Boyutlarina iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar:

Alt Calisma _
n X SS F P Anlamh fark
Boyutlar Siiresi

Sezgisel A. 1-5yil 60 |3,2900 |,95202 | 1,257 |,286

Karar B. 6-10 yil 90 |3,2111 | 1,18998
Verme C.1llyilve |94 |3,4532 |,97017
ustu

A.1-5yil 60 |3,6833 |,70763 |,834 |,435 -
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Bagimli B. 6-10 y1l 90 |3,6844 |,71891
Karar C. 11 yilve 94 | 3,8021 ,66332
Verme usti
A. 15yl 60 | 3,8033 ,64676 ,651 523
Kaginmaci | B. 6-10 yil 90 | 3,6733 ,65989
Karar C.11yilve 94 | 3,7383 , 74084
Verme Ustil
_ A. 1-5yil 60 | 3,8100 , 71916 , 719 ,488
Ani Karar
B. 6-10 yil 90 | 3,6689 ,81125
Verme
C. 11 yilve 94 | 3,7872 ,85550
ustu
A. 1-5yil 60 | 3,1833 99032 ,393 675
Rasyonel
B. 6-10 y1l 90 | 3,3156 ,90838
Karar
C. 11 yilve 94 | 3,2319 91689
Verme
ustia
*P<0,05 **p<(,01 ***p<(,001

TABLO 4.20 incelendiginde hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglari,
katilimeilarin sezgisel karar verme stiline iliskin algilar1 [Fp.041) = 1,257; P>0,05];
bagimli karar verme stiline iliskin algilart [F.041y = ,834; P>0,05]; kaginmact karar
verme stiline iliskin algilar1 [F(2.241y = ,651; P>0,05]; ani karar verme stiline iliskin
algilar1 [F2.241) = ,719; P>0,05] ve rasyonel karar verme stiline iliskin algilar1 [F.041) =
,393; P>0,05] calisma siiresi degiskenine gore anlamli farklilik olmadigin1 gostermistir.

Bu durumda, caligma siiresi degiskeni, askeri personelin karar verme stilleri iizerinde

etkili bulunmamustir.
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4.4. LIDERLIK STIiLLERI ILE KARAR VERME STIiLLERiIi ARASINDAKI

ILiSKI

Hava Kuvvetleri Komutanliginda gorev yapan yoneticilerinin liderlik stilleri ile

karar verme stilleri algilarina iligkin askeri personelin goriislerini temele alarak yapilan

korelasyon analizi sonuglart TABLO 4.21°de verilmistir.

TABLO 4.21 Hava Kuvvetleri Komutanhginda Gorev Yapan Askeri Personelin

Goriislerine iliskin Korelasyon Analizi Sonug¢lari

5 (5]
= = E £ £ . @ E
5 = g 5 5 e E | g
S = £ > > 5 s |2
- 2 = = = Yo |> |8
3] = — (3] < < - E v
g Q 5 ¥ N4 g g © =
Z = E T = = X |2
E 3 g 2 g g z | S
S & 2 5 ' > < 7)
a ot D ©
M n ] o

Doniistiiriici | 1

Liderlik

Kosullu A435** 11

Odiillen.

Istisnalarla 190** | 363** |1

Yonetim

Sezgisel ,235** | 2BR** | 372** |1

Karar

Verme

Bagimh ,262** | 139* -,058 244%* |1 1

Karar

Verme

Ka¢inmaci ,175** | 067 - 110 ,140* A71** |1

Karar

Verme

Ani ,003 -077 - 113 ,143* 274*%* | 415*%* |1

Karar

Verme

Rasyonel 117 ,286** | 213** | ,035 -,022 -,001 014 |1

Karar

Verme

(**) Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-tailed).

(*) Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlidir (2-tailed).
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TABLO 4.21 incelendiginde; sezgisel karar verme (r = ,235; P<0,01), bagiml
karar verme (r = ,262; P<0,01), kaginmaci karar verme (r = ,175; P<0,01) ile
dontstiiriicti  liderlik arasinda diisiik diizeyde pozitif dogrusal bir iliski oldugu
hesaplanmistir. Buna ragmen, ani karar verme (r = ,003; P>0,01) ve rasyonel karar
verme (r = ,117; P>0,01) ile doniistiiriicii liderlik arasinda anlamli bir iliski ortaya

cikmamustir.

Sezgisel karar verme (r =,255; P<0,01), bagimli karar verme (r = ,139; P<0,05)
ve rasyonel karar verme (r = ,286; P>0,01) ile doniistiiriicii liderlik arasinda diisiik
diizeyde pozitif dogrusal bir iligki oldugu hesaplanmistir. Buna ragmen, ani karar verme
(r=-,077; P>0,01) ve kaginmaci karar verme (r = ,067; P<0,01)ile kosullu ddiillendirme

arasinda anlamli bir iligki ortaya ¢ikmamustir.

Sezgisel karar verme (r =,372; P<0,01) ile istisnalarla yonetim arasinda orta ve
rasyonel karar verme (r =,213; P>0,01) ile istisnalarla yonetim arasinda diisiik diizeyde
pozitif dogrusal bir iliski oldugu hesaplanmistir. Buna ragmen, bagimli karar verme (r =
-,058; P>0,05), ani karar verme (r = -,113; P>0,01) ve kaginmaci karar verme (r = -,110;

P>0,01) ile kosullu 6diillendirme arasinda anlamli bir iligki ortaya ¢ikmamaistir.
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BOLUM V

SONUCLAR VE ONERILER

Bu boliimde arastirmanin bulgularina dayali olarak ulasilan sonuglar ve

gelistirilen Oneriler yer almaktadir.

5.1.SONUCLAR

Hava kuvvetleri Komutanliginda yoneticilerin liderlik stilleri ve karar verme
stillerine iligkin askeri personelin goriislerini belirlemek amaciyla yapilan arastirmada

ulagilan sonuglar boyutlar halinde asagida verilmistir.

5.1.1. Déniistiiriicii Liderlik Stiline iliskin Sonuclar

e Bu boyutta askeri personel en ¢ok “Amirim, astlar1 ona layik olabilmek i¢in
daha verimli ¢alisirlar.” ifadesini benimsemislerdir. “Amirim, mesleki agidan
kendilerini gelistirmeleri konusunda astlarin1 tesvik eder.” ifadesine en az

katilim gostermislerdir.

e Donistiiriicti liderlik stiline iliskin askeri personelin goriisleri yas, egitim
durumu ve c¢aligma stiresi degiskenlerine gore anlamli bir sekilde degismemekte,

ancak iinvan degiskenine gore anlamli bi¢imde farklilagmaktadir.

5.1.2. Askeri Personelin Goriislerine Gore Yoneticilerin Doniistiiriicii Liderlik Stili

ile Karar Verme Stili Arasindaki iliskiye Ait Sonuclar
e Askeri personelin goriislerine gore ise, yoneticilerin doniisiimcii liderlik stili ile

sezgisel karar verme, bagimli karar verme ve kagimmmaci karar verme stilleri

arasinda pozitif ve anlamli bir iligki vardir.
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e Askeri personelin gortislerine gore, yoneticilerin doniisiimcii liderlik stili ile ani

karar verme stili ve rasyonel karar verme sitili arasinda anlamli bir iligki yoktur.

5.1.3. Islemsel Liderlik Stiline iliskin Sonuglar

e Kosullu 6diillendirme boyutunda askeri personel en ¢ok “Amirim, ¢abalarim
sonucunda 6diil almak istiyorsam, neler yapmam gerektigini bana agik¢a
bildirir.” ifadesini benimsemisglerdir. “Amirim, alacagim odiiliin niteligi
konusunda fikir beyan etmeme izin verir.” ifadesine en az katilm

gostermislerdir.

e Istisnalarla yonetim boyutunda askeri personel en ¢cok “Amirim, sadece isimi
yapmak i¢in yeterli olacak diizeyde bilgi verir.” ifadesini benimsemislerdir.
“Amirim, mevcut caligma bi¢imi ige yarar olduktan sonra performansimizi

arttirmak i¢in yeni yollar aramaz.” ifadesine en az katilim gostermislerdir.

e Kosullu 6dillendirme boyutuna iliskin islemsel liderlik stiline iligkin askeri
personelin gorlisleri yas degiskenine gore anlamli bir sekilde degismezken,
unvan, egitim durumu ve calisma siiresi degiskenlerine gére anlamli bigimde
farklilasmaktadir. Egitim durumunda ise, Lise ile Onlisans/Astsubay Okulu
mezunlar1 ve ¢alisma siiresi degiskeninde ise 1-5 yil arasi ¢alisan ile 6-10 yil

arasinda calisan askeri personel arasinda oldugu tespit edilmistir.

e Istisnalarla ydnetim boyutuna iliskin islemsel liderlik stiline iliskin askeri
personelin goriisleri yas ve c¢alisma siiresi degiskenlerine gore anlamli bir
sekilde degismemekte, ancak iinvan ve egitim durumu degiskenine gore anlamli
bicimde farklilagmaktadir. Egitim durumunda ise, farklilik lise ile

Onlisans/Astsubay okulu ve lise ile lisans mezunu olanlar arasindadir.
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5.1.4. Askeri Personelin Goriislerine Gore Yoneticilerin Kosullu Odiillendirme
Boyutuna Iliskin islemsel Liderlik Stili ile Karar Verme Stili Arasindaki Iliskiye
Ait Sonuclar

e Askeri personelin goriislerine gore ise, yoneticilerin kosullu 6dillendirmeye
iliskin islemsel liderlik stili ile sezgisel karar verme, bagimli karar verme ve
rasyonel karar verme stilleri arasinda pozitif ve anlamli bir iliski vardir.

e Askeri personelin goriislerine gore, yoneticilerin doniisiimcii liderlik stili ile ani
karar verme stili ve kacinmaci karar verme stili arasinda anlamli bir iliski

yoktur.

5.1.5. Askeri Personelin Goriislerine Gore Yoneticilerin Istisnalarla Yonetim
Boyutuna iliskin islemsel Liderlik Stili ile Karar Verme Stili Arasindaki iliskiye
Ait Sonuclar

e Askeri personelin goriislerine gore ise, yoneticilerin istisnalarla yonetim iligkin
islemsel liderlik stili ile sezgisel karar verme ve rasyonel karar verme stilleri
arasinda pozitif ve anlamli bir iligki vardir.

e Askeri personelin gortislerine gore, yoneticilerin doniistimcii liderlik stili ile ani
karar verme stili, bagiml karar verme ve kaginmaci karar verme sitili arasinda

anlaml bir iligki yoktur.

5.1.6. Karar Verme Stiline Iliskin Sonuclar

e Askeri personelin goriislerine gore, sezgisel karar verme stilleri ile bagimli,
kacinmaci ve ani karar verme stilleri arasinda anlamli ve pozitif bir iliski varken;
rasyonel karar verme stilleri arasinda anlamli bir iligki yoktur.

e Askeri personelin goriislerine gore, bagimli karar verme stilleri ile sezgisel,
kaginmaci ve ani karar verme stilleri arasinda anlamli ve pozitif bir iligki varken;

rasyonel karar verme stilleri arasinda anlamli bir iligki yoktur.
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e Askeri personelin goriislerine gore, ani karar verme stilleri ile sezgisel,
kaginmaci ve ani karar verme stilleri arasinda anlamli ve pozitif bir iligki varken;
rasyonel karar verme stilleri arasinda anlamli bir iligki yoktur.

e Askeri personelin goriiglerine gore, kacinmaci karar verme stilleri ile sezgisel,
bagimli ve ani karar verme stilleri arasinda anlamli ve pozitif bir iliski varken;

rasyonel karar verme stilleri arasinda anlamli bir iliski yoktur.

5.1.7. Sezgisel Karar Verme Stiline Iliskin Sonuglar

e Bu boyutunda askeri personel en ¢ok “Amirim, bir karar verirken gercekei
dayanaklar bulmaktan c¢ok kararin dogru oldugunu hissetmesi Onemlidir.”
ifadesini benimsemislerdir. “Amirim, bir karar verecegi zaman sezgilerine

giivenir.” ifadesine en az katilim gostermislerdir.

e Bu boyuta askeri personelin goriisleri yas ve calisma siiresi degiskenlerine
gore anlamli bir sekilde degismezken, unvan ve egitim durumu degiskenlerine
gore anlamli bigimde farklilasmaktadir. Egitim durumunda ise, Lise ile Lisans

mezunlari arasinda farklilasma gézlenmistir.

5.1.8. Bagimh Karar Verme Stiline iliskin Sonuclar

e Bu boyutunda askeri personel en ¢ok “Amirim, bir karar vermesi gerektiginde
kendisini dogru yonlendirecek birine ihtiya¢ duyar.” ifadesini benimsemislerdir.
“Amirim, eger diger insanlarin destegini alirsa karar vermek kendisi i¢in daha
kolay olur.” ifadesine en az katilim gostermislerdir. Unvan, yas, egitim durumu

ve ¢alisma siiresi degiskenlerine gore anlamli bir sekilde degismemektedir.

5.1.9. Kacinmaci1 Karar Verme Stiline iliskin Sonuclar

e Bu boyutunda askeri personel en ¢ok “Amirim, 6nemli kararlar vermeyi
miimkiin olduguca erteler.” ifadesini benimsemislerdir. “Amirim, Onemli

kararlar1 genellikle son dakikada verir.” ifadesine en az katilim gostermislerdir.
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5.1.10.

5.1.11.

e Bu boyuta iliskin askeri personelin goriisleri ¢calisma siiresi degiskenine gore
anlamli bir gsekilde degismemekte, ancak unvan, yas ve egitim durumu

degiskenine gore anlamli bigimde farklilagmaktadir.

Ani Karar Verme Stiline Iliskin Sonuclar

e Bu boyutunda askeri personel en ¢ok “Amirim, siklikla ani kararlar verir.”
ifadesini benimsemislerdir. “Amirim, kararlarin1 bir an 6nce vermek ister.”

ifadesine en az katilim gostermislerdir.

¢ Bu boyuta askeri personelin goriisleri unvan, egitim durumu ve galisma siiresi
degiskenlerine gore anlamli bir sekilde degismezken, yas degiskeninde farkin
kaynaginin 20-25 yas ile 26-30 yas arasindaki askeri personel arasinda oldugu
tespit edilmistir.

Rasyonel Karar Verme Stiline fliskin Sonuclar

e Bu boyutunda askeri personel en ¢ok “Amirim, bir karar vermeden Once,
dogru karar1 verdiginden emin olmasii saglayacak bilgi kaynaklarmi yeniden
gbzden gecirir.” ifadesini benimsemislerdir. “Amirim, karar vermesi i¢in
sorunun iizerinde dikkatle diistinmesi gerekir.” ifadesine en az katilim
gostermiglerdir. Bu boyuta askeri personelin goriisleri unvan, yas, egitim
durumu ve c¢alisma siiresi degiskenlerine gore anlamli bir sekilde

degismemektedir.

5.2. ONERILER

Arastirmanin bulgularina dayali olarak gelistirilen oneriler asagida siralanmistir.

1. Askeri yoneticilerin kendilerini tanimalarina ve kendi yetenekleri hakkinda bilgi

sahibi olmalarina yonelik egitimler ve ¢esitli aktiviteler diizenlenebilir.
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. Askeri yoneticilerin katilmali karar verme stilleri, askeri personel iizerinde
bilinen 6nemli etkileri goz ardi edilmemelidir. Yoneticilerin bu konuda askeri

personele olanak sunmalar1 saglanmalidir.

. Yoneticilere ve askeri personele, yoneticilerin karar verme ile problem ¢ozme

becerilerini gelistirebilecekleri egitim programlar verilebilir.

Sistemde degisime ve doniisime agik olan liderlere yer verilmelidir.
Yoneticilerin ve askeri personelin degisim ve doniisiim yolunda kendilerini

gelistirebilecekleri firsatlar ve imkanlar sunulmalidir.

. Komutanliklarin isleyebilen ve gergek¢i vizyon ve misyonlarinin olmasi
onemlidir. Bu bilincin askeri yoneticilerine ve askeri personellere

kazandirilmalidir.

. Yoneticilerin karar verirken olabildigince bilgiye sahip olmasi ve alternetif

¢Oziimlerden en optimum olanini segebilmesi konusunda yardimei1 olunmalidir.

. Bu calisma, liderlik stilleri konusunda kavramsal bir yapi1 olusturmaktadir.
Ayrica, liderlik stilleri ile karar verme stilleri arasindaki iligkiler ile ilgili somut
sonuglar ve degerlendirmeler ortaya koymaktadir. Dolayisiyla baska
caligmalarda Liderlik stillerinin farkli degiskenler ile iliskilerinin incelenmesinin

faydali olacagi degerlendirilmektedir.

. Bu calismada elde edilen sonuclarin daha fazla genellestirilebilmesini saglamak
acisindan, liderlik stilleri ile karar verme stilleri arasindaki iliskiler diger

sektorlerde calisanlar1 konu alan arastirmalarla incelenebilir.

. Arastirma nicel bir arastirma olarak desenlenmis olup; nitel bir arastirma yapilip

nedenlerin kaynaklar1 daha derinlemesine incelenebilir.
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Ek 1. Veri Toplama Araci

Saym Katihmei,

Komutanhigindaki

Bu c¢alisma, Tirk Silahli Kuvvetleri biinyesinde bulunan Hava Kuvvetleri

calisgan yoneticilerin liderlik stilleri ile karar verme stilleri arasindaki

iligkinin belirlenmesi amaciyla hazirlanmistir. Bu bélimde yer alan ifadeleri (6nermeleri),

amirinizin mevcut “liderlik uygulamalar1 (tutum ve davranislar1)’ n1 géz oniinde bulundurarak

degerlendiriniz. ifadeleri (6nermeleri) degerlendirirken, olmasi gereken durumu degil, mevcut

durumu dikkate almamz gerekmektedir. Ifadelerin (6nermelerin) degerlendirilmesi konusunda

sizlere yardimci olmasi agisindan, bir 6rnek degerlendirme asagida gosterilmistir. Ayirdiginiz

zaman ve verdiginiz emek i¢in tesekkiir ederim.

Ornek: Amirim, bizim i¢in bir basar1 semboliidiir.

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum

katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

X

BOLUM I
DONUSTURUCU LIiDERLIK STiLLERI ANKETI

AMIRIM;

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmyorum

Kararsizim
Katihyorum
Kesinlikle

Katihyorum

1.

mevcut yontem ve tekniklerin gelistirilmesi konusunda

astlarini tesvik eder.

2. | ihmal edilmis gibi goriinen astlarina kisisel dnem verir.

3. | her birimize farkl ihtiyaclara, yeteneklere ve isteklere
sahip bireyler olarak davranir.

4. | heyecan verici ve cesaretlendirici konugmalarla

astlarinin performansini arttirir.
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AMIRIM;
5. | yaratict ve yenilikgi ¢oziimler tretme konusunda

astlarim tesvik eder.

6. | tek tek her bir astinin ihtiyag ve taleplerine dnem verir.

7. | ¢ok giiclii ve giivenilir bir kisilige sahiptir.

8. | astlarinin entelektiiel gelisimi i¢in imkan ve destek
saglar.

9. | astlan olarak onunla gurur duyariz.

10. | galiskanlik ve verimlilik agisindan astlarina 6rnek olur.

11. | iyice sorgulanmamus fikirler hakkinda ciddi bir sekilde
diisiinmemizi Onerir.

12. | her bir astinin sorun ve kaygilarini ayr1 ayri dinlemek
i¢cin zaman ayirir.

13. | astlarina gelecege dair umut ve iyimserlik asilar.

14. | her bir astina kisisel olarak deger verir.

15. | bizim igin bir basar1 semboliidiir.

16. | astlarimi ¢ok iyi motive eder.

17. | sorunlara farkli agilardan da yaklasmamizi tavsiye eder.

18. | bize sundugu uzun vadeli hedefleri kolayca benimseriz.

19. | astlar1 olarak ona ¢ok saygi ve hayranlik duyariz.

20. | astlarina kendilerini gelistirme konusunda ¢esitli
imkanlar sunar.

21. | mesleki agidan kendilerini gelistirmeleri konusunda
astlarini tesvik eder.

22. | her bir astinin farkli 6zelliklerini yakindan bilir.
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AMIRIM;

23. | astlar1 ona layik olabilmek i¢in daha verimli ¢alisirlar.

BOLUMI |
ISLEMSEL LiDERLIK STIiLLERI ANKETI
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AMIRIM; .

24. | cabalarim sonucunda oOdiil almak istiyorsam, neler

yapmam gerektigini bana agikga bildirir.

25. | alacagim odiiliin niteligi konusunda fikir beyan etmeme
izin verir.

26. | ne kadar caba gostermem gerektigi ve karsiliginda ne
kadar 6diil alacagimi 6nceden bildirir.

27. | basarih bir is yapildiginda terfi ve o6diil imkanlar
hakkinda bize imit verir.

28. | isler diizgiin gittigi miiddetce herhangi bir degisiklik
yapmaya calismaz.

29. | mevcut ¢alisma bigimi ise yarar olduktan sonra
performansimizi arttirmak igin yeni yollar aramaz.

30. | sadece isimi yapmak i¢in yeterli olacak diizeyde bilgi
Verir.

31. | isimi her zaman oldugu sekilde aynen devam

ettirmemden memnundur.
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BOLUM 111

KARAR VERME STILLERI
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AMIRIM;
1. | bir karar verecegi zaman sezgilerine giivenir.
2. | diger insanlara damigsmadan Onemli Kkararlar
vermez.
3 bir karar verirken ger¢ek¢i dayanaklar bulmaktan
¢ok kararin dogru oldugunu hissetmesi
onemlidir.
4 bir karar vermeden 6nce, dogru karar1
verdiginden emin olmasini saglayacak bilgi
kaynaklarini yeniden gézden gegirir.
5. | karar verirken diger insanlarin tavsiyelerinden
yararlanir.
6. | Kararlari tizerinde diistinmek zor geldiginde karar
vermeyi erteler.
7. | karar verirken mantikli ve sistematik yollar izler.
8. | Kkarar verirken diisiinmeden, o an iginden gelen
ne ise onu yapar.
9. | genellikle ani kararlar verir.
10 bir karar vermesi gerektiginde kendisini dogru

yonlendirecek birine ihtiya¢ duyar.
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Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim
Katihyorum
Kesinlikle
Katihyorum

AMIRIM;

bir karar verecegi zaman duygularina giivenir. ---.-

14. | son ana kadar 6nemli kararlar almaktan kag¢inir.

16. | karar verirken iggiidiilerine giivenir.

18. | bir karar verecegi zaman diger insanlarin

yardimina ihtiyag¢ duyar.

20. | siklikla ani kararlar verir.

eger diger insanlarin destegini alirsa karar

vermek kendisi i¢in daha kolay olur.

24. | kararlarini bir an dnce vermek ister.
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Sayin katilimei, bu béliimde yer alan sorulari, Kisisel durumunuza uygun olarak

cevaplandirimiz.

Unvaniniz.

() | Subay

() | Astsubay

() | Uzman Cavus — Cavus/ Uzman
Onbasi - Onbasi

Yasiniz.

() 20-25

( )26-30 ( ) 31-35

() 36 ve iistii

Egitim Durumunuz.

() [ Lise

()

Onlisans (2 yilik meslek yiiksek
okulu)-Astsubay Okulu

(

) | Lisans (4 yillik fakiilte)-
Harp Okulu

Ne kadar zamandan beri Tiirk Silahli Kuvvetleri’nde ¢calismaktasiniz?

( )15yl

() 6-10y1

() 11yl ve iistii

Degerli vaktinizi ayirip bu calismaya verdiginiz destekten dolay: tesekkiir eder, saygilar

sunarim.
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Ek 2. Ozgecmis

OZGECMIS

Mehmet ILMEZ 1976 yilinda Almanya’nin Duisburg sehrinde diinyaya gelmistir.
[Ikdgretimini sirasiyla Almanya, Kiitahya’da bulunan okullarda tamamlamistir. Ortadgretimini
Kiitahya Ticaret Meslek Lisesinde okumus olup 1994 yilinda mezun olmustur. 1996-1998
yillar1 arasinda Dumlupinar Universitesi Bilgisayarli Muhasebe Boliimiinii bitirmistir. 1998
yilinda girdigi Hava Smif Okullar1 ve Teknik Egitim Merkezi Komutanligindan 1999 yilinda
mezun olmustur. 2001-2005 yillar1 arasinda Anadolu Universitesi Isletme Boliimiinden mezun

olmustur.
Hava Kuvvetlerinin gesitli birliklerinde gérev yapan Mehmet ILMEZ 2006 yilinda
girmis oldugu subaylik sinavini kazanmis olup 2007 yilinda Antalya Hava Meydan

Komutanligina ikmal Komutan1 olarak atanmustir.

Halen Hava Meydan Komutanliginda fkmal Komutam olarak gérev yapan Ustegmen

Mehmet ILMEZ evli ve bir cocuk babasidir.
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