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Bu calismada, liderlik ve performans kavramlari {izerinde durulmustur.
Gegmisten giiniimiize liderlik teorileri ayrintili olarak ele alinmistir. Uygulanan liderlik
tarzlarinin ¢alisanlarin performanslari tizerinde yaratabilecegi etkiler arastirilmistir.

Calismada arastirma birimi olarak bir kamu kurulusu sec¢ilmistir. Arastirma
kapsaminda 92 personel yer almistir. Arastirma i¢in gerekli olan veriler anket yoluyla
elde edilmistir. Calismada isgorenlerin demografik oOzelliklerinden ve c¢alistiklar
birimlerinden faydalanilarak, ise-kisiye yonelik liderlik tarzlarimin is performansi
iizerine etkilerinin belirlenmesi hedeflenmistir.

Anket uygulamasi sonucu elde edilen veriler SPSS 11.0 paket programi
kullanilarak analiz edilmistir. Istatistiksel analiz verilerinin niteligine gore gerekli
goriilen yerlerde regresyon analizi kullanilmistir. Anket sonuglar1 kideme, calisma
sliresine ve unvana gore degerlendirilmistir.

Sonug olarak, askeri oOrgiit ve gorevlerde, ise yoneliklik puanlari, kisiye

yoneliklik puanlarina gore daha yliksek oldugu tespit edilmistir.
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This study focuses on the leadership and performance concepts and leadership
theories from past to today in detail. It is also analyzed the effects of the leadership
performed on the employees performance.

A civil organization is chosen to be studied on and 92 staff takes place during
the study. The required data for the study are collected via survey. This study also
addresses to determine the effects of the work-person oriented leadership style on the
working style of the employees by utilizing the demographic characteristics and job
departments of the employees.

The data obtained from the survey is analyzed via SPSS 11.0 COTS software.
Regression analysis is also utilized depending on the characteristics of the statistical
analysis data. The survey results are evaluated according to the seniority, working time
and title of the employees.

In conclusion, it is stated that work-oriented points are greater than the person-

oriented points within the military organizations and missions.
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GIRIS

Liderlik, isletmeler i¢in onemli bir yonetimsel ara¢ konumundadir. Liderlik,
insanlar1 etkileyebilme giiclidiir. Liderlik, insanlar1 isleri daha iyi yapabilmeleri
dogrultusunda yonlendirebilme, motive edebilme ve oOrgiitiin amaglarina ulagmasini
kolaylastiracak ortamlar yaratabilme yetenegidir.

Performans, bir ¢alisanin belirli bir zaman kesiti i¢inde kendisine verilen gorevi
yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir. Bu sonuglar olumlu ise, personelin
gorev ve sorumluluklarin1 bagariyla yerine getirdigi ve yiiksek bir performansa sahip
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Sayet bu sonuglar yetersiz ise, ¢alisanin basarili olmadigi ve
diisik bir performansa sahip oldugu kabul edilir. is performansi, ydneticiler ve
calisanlar icin temel bir olgudur. Orgiitlerin hedeflerine ulasabilmeleri ve icinde
bulunduklar1 sektorde rekabet kazanabilmeleri i¢in, yaptiklar: iste yiliksek performans
gosteren c¢alisanlara ihtiyaci vardir. Yiksek is performansi, orgiitler icin oldugu kadar
calisanlar i¢cin de Onemlidir. Gorevlerini geregi gibi tamamlamak ve isinde yliksek
bagsar1 gosterebilmek, kisiler icin gurur, beceri ve tatmin kaynagi oldugu gibi; is
performansi, daha yiiksek gelir, daha iyi bir kariyer ve sosyal itibar gibi, bireyler i¢in
Oonem tasiyan bir¢cok is sonucunun da temel kosuludur. Dolayisiyla liderlik tarzi is
performansi, orgiitler ve ¢aligsanlar agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

Bu baglamda ¢aligmanin birinci bdliimiinde yoneticilik ve liderlik ile ilgili temel
kavramlar incelenmistir. Yoneticide ve liderde bulunmasi gereken 6zellikler, liderlik ile
yoneticilik arasindaki farklar ve benzerlikler, liderin etkilemede kullanabilecegi gii¢
kaynaklari, giiciin lider tizerindeki etkisi ve etkili liderlik kavramlar1 iizerinde
durulmustur. Ikinci béliimde liderlik teorileri cercevesinde liderlik yaklasimlar:
incelenmistir. Davranigsal liderlik teorisi c¢ercevesinde ileri siiriilen liderlik tarzlari,
Ohio State Universitesi liderlik ¢alismalari, Michigan Universitesi liderlik ¢alismalari,
Blacke ve Mauton’un yOnetim tarzi matrisi ve Likert’in sistem-1 sistem-4 modeli
basliklar1 altinda ele alinmustir. Liderlik tarzlarna iliskin durumsallik modelleri, Fred
Fiedler’in etkin liderlik modeli, Reddin’in 3 boyutlu lider etkinligi modeli, Hersey ve

Blanchard’in durumsallik modeli ve yol amag¢ modeli kapsaminda degerlendirilmistir.
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Liderlik davranis tarzlar1 konusunda yeni yaklasimlar ise transaksiyonel liderlik

tarzi ve transformansyonel liderlik tarzi bagliklar1 altinda ele alinmistir. Ayrica liderlik
davranis tarzlarinm iistiin ve zayif yonleri karsilastirilmustir. Ugiincii boliimde isgdren
performans1 ve onemi iizerinde durulmustur. Isgdren performansinin isletmeler igin
onemi, isgorenlerin performans sorunlari, belirlenmesi, nedenleri ve ¢oziimiinde liderin
rolii lizerinde durulmustur. Dordiincii boliimde ise liderlik tarzinin isgéren performansi
tizerindeki etkisi askeri bir fabrikada arastirilmistir. Elde edilen veriler, istatistiksel

analiz yontemleri kullanilarak degerlendirilmistir.



BIRINCi BOLUM

YONETICILIK VE LIDERLIK ILE iLGILi TEMEL KAVRAMLAR

I. YONETIM VE YONETICi KAVRAMLARI

A) Yonetim Kavram

Yonetim, kavram diigiince ve uygulama olarak tarih boyunca insanlarin ilgisini
cekmis ve bir¢ok disiplinin ilgi alanina giren bir tartisma konusu olagelmistir. Yonetim
kavrami, yonetimle ilgilenen baslica disiplinler olan sosyoloji, siyaset bilimi, iktisat ve
yonetim disiplinlerinin bakis yaklasimlartyla farkl sekillerde tanimlanmstir.

Isletme yonetimi kavram ise, isletmelerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte gelismistir.
Isletmeler bir organizasyon tiirii olarak diger organizasyonlardan farklidirlar. Isletme
yonetimi isletmeleri inceler. Yonetim; planlama, Orgiitleme, yoOneltme, insan
kaynaklarmin ve diger orgilitsel kaynaklarin kontrolii yoluyla orgiitsel amaglara
ulagsmaya yardimci olan bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Nickels, McHugh ve
McHugh:1996, 213)

Yénetim, Insan kaynaklar1 ve diger kaynaklar vasitasiyla orgiitsel hedeflere
ulagsmaktir. Yoneticinin isi, insan kaynaklarim1 ve teknik kaynaklari belirlenmis
hedeflere en iyi bi¢imde ulastiracak tarzda bir araya getirmektir. Yoneticiler liretime
dogrudan katilmazlar. Bunun yerine, digerlerinin ¢abalarini isletmenin amaclarina
dogru yoneltirler (Bone ve Kurtz: 1993:214).

Bu agiklamalardan da anlasilacagi gibi, yonetim amaclara yonelmis beseri

ozellikte bir siirectir.

B) Yonetici Kavram

Yonetim kavraminda oldugu gibi, yonetici kavramimin tanimlanmasinda da
farkliliklar bulunmaktadir. YOnetici, yonetim siirecine aktif olarak katilan ve planlama,
organize etme, liderlik ve kontrolden olusan yonetim fonksiyonlarini yerine getiren kisi

olarak tanimlanabilmektedir. Yonetici, igeriginde yonetme ve kontrol etme anlami olan
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bir kelimedir. Yoneticilik, miras yoluyla kazanilabilecek bir olgu degil; ancak tecriibe

ve kendini yetistirerek ve devamli yenileyerek elde edilebilecek bir meslektir. Iyi bir
yonetici olmak i¢in, insanlar1 tanimak, onlara deger vermek, onlarla iletisim
kurabilmek, onlart motive etmek, yetki ve sorumluluklari adil olarak dagitarak, islerin
belirlenen hedefler ve siireler iginde tamamlanmasini saglamak gereklidir. Biitiin bunlar
alt, orta ve iist kademe yoneticiler i¢in gegerlidir. Yonetici; planlar yapmak i¢in hayal
giicline, bu planlar1 uygulamak i¢in pratik zeka, heyecan, bilgi, denetim, isletme i¢inde
ve disinda iyi iligkilere ve enerjiye sahip olmalidir. Yoneticilik, insanlarin hareketlerini
etkileme sanatidir. Yoneticilik, bir kisinin kendi istek ve iradesini 6teki kisilere, onlarin
sayg1 giiven, itaat ve bagliliklarini1 kazanarak kabul ettirme yetenegidir. Iyi bir yonetici,
bir gli¢ ve enerji kaynagidir. Bir isletmenin basari veya basarisizligi, biiyiik olciide
basindaki yoneticilere baglidir (Dogan, 2001: 5-6).

Yoneticileri yonetici olmayan personelden ayiran en dnemli 6lgiit ise yetkidir. Bu
yetki insanlar, mevcut kaynaklar ve degisim siireci iizerinde kendini gostermektedir.
Iste yoneticiler, ellerinde bulunan yetkinin miktarina gore biitiin orgiitlerde gesitli
diizeylerde is gérmektedirler (Can, 1992: 36).

Yoneticinin gorevi, Oncelikle yapilmasi gerekeni saptamak, sonra da ister
demokratik, isterse otokratik ya da baska bir tarzda, bunun yapilmasmi saglamaktir.
Yoneticilerin temel gorevi, cabalarin esgiidiimlenmesidir. Yoneticinin sorumlulugu,
genel hedeflere ulagmak icin gerekli firma girdilerinin temin edilmesini saglamak ve
isletmenin biitiinliniin ¢alismasin1 1yilestirmek i¢in, bu girdilerle 6teki boliimlerin
girdilerini koordine etmektir. Biitiin bunlarin da o6tesinde, yoOnetici bir degisim
unsurudur; performansi arttiran ve ¢aligma grubunun gelismesini destekleyen, kendi
yoklugunda s6z konusu olmayacak yenilikler yerine getiren kisidir. Eger bdylesi
yenilikler yonetici olmaksizin gerceklesiyorsa, bu durumda yonetici yiiksek unvanli

gozlemciden bagka bir sey degildir (Akat, 1994: 10).



C) Yoneticilerde Bulunmasi Gereken Ozellikler

En esnek ve kabiliyetli yoneticiler, digerlerine nazaran belirli durumlarda daha
uygun olan kisilik 6zelliklerine sahiptirler. Bu 6zelliklerin kendilerini belirli yetenekler
ve eksiklikler seklinde gostermesine ragmen, olusumlarinda tanimlanmasi zor kisilik
faktorleri rol oynamaktadir. Bireylerin yonetsel becerilerini gercek anlamda
gergeklestirebilmeleri i¢in, sorunlara ve insanlara yaklasimlarimi sekillendiren tercih ve
tutumlarinin kesfedilmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir.

Yonetici, basardigi gorevler ve tasidigi yetki ve sorumluluklar bakimindan
toplumun ¢ok O6nemli bir kisisidir. Yoneticilerin, fonksiyonlar1 etkin ve verimli bir
sekilde yapabilmeleri i¢in bir takim nitelik ve 0&zellilere sahip olmasi gerekir.
Yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zellikler ii¢ grupta toplanabilir. Bunlar;

— Yoneticinin entelektiiel 6zellikleri; genel kiiltiir, mantiklilik, analiz ruhu, sentez
ruhu, sezgi giicli, hayal giicii, yargt giicli, konu ve sorunlara odaklanabilme yetenegi,
diisiincelerini acik ve segik olarak ifade edebilme yetenegi,

— Yoneticinin karaktere iligkin 6zellikleri; akil ve duygu arasinda denge, degisen
kosullar, ortamlara ve degisik kisilikteki insanlara uyum, dikkatlilik, ihtiyatlilik, riskleri
goze alabilme cesareti, hafiza giicii, dinamiklilik, tehlike ve gicliikler karsisinda
yilmamak, tertiplilik ve diizenlilik, yontemlilik, siiratlilik, her ise gereken 6nemi vermek
ve tehlike ve sorunlari kiigiimsememek,

—Yoneticinin sosyal 6zellikleri; dis goriiniisii, giyim kusami ile ¢evresinden kabul
gormek, gruba hitap edebilecek nitelikte olmak, grup yapilarini ortak amag, deger ve
duygularmi anlayabilmek, is yaparken uyulmasi gereken iyi aligkanliklarin yerlesmesine
calismak, kotii aliskanliklarla miicadele edebilmek, kendisi ile beraber calisacak her
insandan yararlanmay1 bilmek ve onlarla isbirligi yapabilmek, her kisi ve olaymn
ozelligine gore Olciilii ve dengeli hareket etmeyi bilmek, bilgi, tecriibe, adalet,
hakkaniyet, giiven, 6zel hayatindaki dikkatlilik ile ¢evresinde etkili, otorite sahibi ve
ikna giicii olan biri olarak taninmak (Eren, 1993: 7-9).

Yonetici diigiinen, yorumlayan, akil yiiriiten, karar veren, plan yapan bir kimse
olabilmek i¢in yukarida sayilan entelektiiel 6zelliklere sahip olmalidir. Bu nitelik ve

ozellikler, yoneticiye ¢evresindeki insanlar1 etkileyebilme, onlara yol gosterme, diisiince
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ve kararlarmi kabul ettirerek yOnlendirme becerilerini saglayacaktir. Bir ydneticini

basladig1 isi bitirebilmesi, hareketlerinde dengeli, etrafinda giiven veren bir kimse
olabilmesi, kendisini g¢evresine ve isletme icindeki astlarina, varsa istlerine kabul
ettirebilmek i¢in yukarida sayilan karakter Ozelliklerine ve sosyal oOzelliklere sahip
olmasi beklenmektedir. Entelektiiel, karaktere iliskin ve sosyal ozelliklerin hepsine
birden bir yoneticinin sahip olmasi olduk¢a zordur. Ama bir yoneticinin kendini tahlil
etmesi acgisindan ve eksikligini gorerek, bunlar1 diizeltmeye imkan vermesi agisindan
bunlar son derece yararli olacaktir. Bu oOzellikler daha da c¢ogaltilabilir. Ancak,
isletmesini basariya gétiirebilecek yoneticilerin, bu 6zelliklerin bir¢coguna sahip olmalar1
gerekmektedir. Bu hem yoneticinin kendisi, hem de isletmenin basarisinda gz oniine
alinmas1 gereken bir gergektir. Glinlimiizde yOneticiler yukarida sayilan 6zelliklere ek
olarak, agik fikirli insanlar olabilmeli, bir gelecek goriisline, vizyona sahip olmali,
alisilmis  yontemlerin, disiiniislerin, ideallerin, politika ve tekniklerin disina

¢ikabilmelidir (Dogan, 2001: 8).

II. LIDER VE LIDERLIK KAVRAMLARI, LIDERLERIN OZELLIiKLERI

A) Lider ve Liderlik Kavramlari

Lider, mensubu oldugu grubun bir iiyesi olarak, diger grup iiyeleri iizerinde
olumlu etkide bulunan kisidir. Bagka bir deyisle lider grup tiyelerinin kendine yaptigi
olumlu etkiden daha fazlasini onlara yapabilen grup tliyesidir (Zaleznik, 1997: 267).

Liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi siirecinde grupta bir kiginin 6n plana
cikmasi, insanlar1 zihinsel, fiziksel, duygusal olarak etkileyebilme sanati, yetki
kullanarak kararlar alabilmek, karmasik ve sorunlu bir ise girebilmek, sezgisel ve
analitik diislinceyi tiimiiyle kullanarak yaratic1 olmaktir. Lider, sozliik anlami1 geregi bir
giicii, bir otoriteyi, emir vermeyi, Odillendirmeyi, izleyicilere sahip olmayi
gerektirmektedir. Liderler, izleyicilerinin kendi istekleri ile takip ettikleri kisilerdir.
Liderler, izleyicileri iizerinde diiriistliik ve giiven olusturan kimselerdir. Grup, etki ve

amag tizerinde yogunlasmaktir (Bryman, 1992: 23).
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Liderlik, sadece resmi organizasyonlara has bir siire¢ degildir. Belirli bir grubun,

belirli bir kisinin arkasindan belirli amaglar1 gergeklestirmek iizere gitmesi ile liderlik
stireci olugmaktadir. Liderligin olugmasi i¢in, liderin resmi yetkilerle donatilmasi da sart
degildir. Higbir resmi yetkisi olmadig1 halde, biiyiik bir grubu pesinden siiriikleyen
liderler olabilecegi gibi; cok genis yetkilere sahip oldugu halde bunlar1 kullanamayan,
dolayis1 ile grubu pesinden siirlikleyemeyen liderler de olabilmektedir. Ayrica liderlik,
sadece isletmelerin {ist kademelerde yer alan yoneticilere has bir siire¢ degildir. Liderlik
bir konum degildir. Liderlik, karakter ve becerinin birlesimidir (Dogan, 2001: 9).

Toplumsal, orgiitsel, bireysel farkliliklarin, iginde bulunulan zaman diliminin bu
dilimde liderlige iliskin algi, beklenti ve degerlendirmeler ile gelistirilen yaklasimlarin
ve bulgularin liderlik tanimlarmi farklilastirdigi goriilebilir. Biitlin bunlara ragmen,
genel olarak liderlik tanimlarinin agagidaki unsurlari icerdigi goriilmektedir,

- Amaglarin gergeklestirilmesi

- Cok yonlii etkilesimin varlig

- Lidere atfedilen bir kisim ozellikler
gibi bazi ortak noktalar icerdigi sdylenebilir. Ayrica liderligi tanimlamanin giicligi
kabul edilerek, tanimlarin farkli ve ortak noktalarindan hareketle asagida belirtilen
yargilara ulasilabilir (Ergetin, 2000: 5-15).

- Liderlik ve yoneticilik birbirinden farklidir: Liderlik ve yoneticilik birbirinden
farklidir. Liderler, kisileri ve aktif tutumlari benimserler. Insanlarin olabilirlilik,
isteklilik, gereklilik konusunda fikirlerini degistirirler. Yeni moral degerler yaratip,
verdikleri buyruklarla 6zel istek ve amag¢ olusturur. Yoneticiler, kisisel olmayan,
yonetsel amaglari benimseme egilimindedirler. Islerini insan ve madde kaynaklarimi
biitiinlestirmek i¢in, karar alma, strateji gelistirme siireci olarak goriirler. Anlagma,
pazarlik yapma, ddiillendirme, cezalandirma gibi esnek taktikler kullanirlar.

- Liderlik, formal konuma bagl degildir: Orgiitlerde formal konumlar, o
konumlarda bulunan kisilere, yasal-yonetsel yetkiler verir. Orgiitiin herhangi bir iiyesi,
bulundugu formal konuma, bu konumun orgiit semasindaki yerine, yetki ve
sorumluluklarin kapsami ve niteligine bagli olmaksizin i¢inde bulunulan duruma gore

lider olarak algilanabilir. Liderlik rolii iistlenebilir.
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- Liderlik, politiktir: Politikaya iliskin tanimlarda vurgulanan ortak noktalar,

liderligin, politik bir etkinlik oldugu yargisini destekler niteliktedir. Ciinkii yetki, giic,
kontrol, paylasim ve politika orgiitlerin ve gruplarin yasamlarinin énemli boyutlaridir.
Orgiitler ve gruplar, smirli ve degerli kaynaklarm dagilimi ve paylasimi, bireyler ve
ilgili gruplar tarafindan koalisyonlarin olusturulmasi, orgiitsel misyonun, amaglarin,
hedeflerin, eylem planlarinin belirlenmesi ve politikalarin gelistirilmesi gibi konularda
liyelerinin etkin olarak miicadele ettikleri politik arenalar olarak goriilebilir.

- Liderlik, kiiltiireldir:  Liderligi anlamli kilan kiiltiirel ¢evredir. Kiiltiirel ¢cevreye
yeni anlamlar katan da liderdir. Bu karsilikli etkilesimin baglangi¢ noktasi, kiiltiir olarak
gorilebilir. Kiiltiirii olusturan 6gelerin, liderligin, psikolojik, sosyolojik kosullarini
hazirladig1 ifade edilebilir. Ciinkii bu 6geler, toplumda, 6rgiitte, grupta bir kisinin lider
olarak kabullenilmesini, benimsenmesini saglayan algilarin ve yargilarin temel
belirleyicisidir.

- Liderlik, tinsel baz1 6zelliklerin 6n plana ¢iktig1 bir siiregtir: Liderlik, kararlilik,
risk alma, kendine giiven, etik degerlere 6nem verme, uzak goriislii olabilme, vizyon
gelistirebilme - olarak degerlendirilebilir. Insanlarin kisilik &zelliklerini giic kaynag
olarak kullandiklar1 ve c¢evredekileri bu yolla etkilediklerine iliskin arastirmalarin
bulgular1 da bu degerlendirmeyi giiclendirmektedir. Bu noktada bilinmesi gereken,
tinsel 6zelliklerin 6n plana ¢ikmasinda, kiiltiirlin, i¢inde bulunulan durumun, énemli bir

rol oynadigidir.

B) Liderin Ozellikleri

Gilinlimiize kadar gelen ¢esitli liderlik teorilerinden sonra akla gelen en 6nemli
konu, ideal bir liderde bulunmasi gereken 6zelliklerin neler olacagidir. Burada yer alan
ideal kavrami islevleri en iyi ve en etkili sekilde yerine getirmek anlamindadir. Bu
baglamda su 6zellikleri siralamak miimkiindiir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 190).

-Kendisini iyi tanimalidir.

-Isinde uzman olmal1 ve isleri basitlestirmelidir.

-Grup tiyelerini 1yi tamimali ve giivenmelidir.

-Amaglar1 belirlemelidir.



-Dogru ve hizli karar almalidir.

-Sonuglar1 denetlemelidir.

-Objektif ve tarafsiz olmalidir.

-Demokratik olmali, grup iiyelerini karar verme siirecine dahil etmelidir.

-Z1t gorlslere 6nem vermelidir

-Uyelerle diyalog kurmali, doyurucu bilgi iletmeli ve gerekli bilgileri
toplamalidir.

-Iyi bir dinleyici olmalidur.

-Hatalar1 hos gérmelidir.

-Uyelere 6rnek olmalidir.

-Grup calismasina 6zen gostermelidir.

-Insancil olmalidir.

-Inisiyatif kullanmal1 ve gruba &nciiliik etmelidir.

-Yerine getirilmesi miimkiin olmayan emirler vermemelidir.

-Uyeleri 6vme ve yermeyi baskalarinin yaninda yapmamalidir.

-Gerektiginde liyelere ceza vermekten kaginmamali, ancak ceza ile sug arasinda
orantt olmalidir.

-Iradeli, sabirl, sagduyulu, cesaretli, samimi, giivenilir, diizgiin konusan, ciddi

fakat sempatik, nazik ve temiz giyimli olmalidir.

C) Liderlerin Fonksiyonlar:

Liderlerin geleneksel fonksiyonlar1 olarak nitelendirilebilecek bir dizi gorevleri
vardir ve bu gorevler bulunduklar1 yer, kurdugu iliski, personel yapisi, orgiitiin ya da
grubun biiyiikliigi ile ilgili degildir. Bunlar sdyle 6zetlenebilir (Erdogan, 1997: 359).

Uygulayict Olarak Lider: Grubun 6zeligi ne olursa olsun, liderin temel
gorevlerinden birisi grup ¢alismalarini1 koordine etmektir.

Planlayici Olarak Lider: Lider, grup igerisinde yer alan kisilerin amaglara ulasmak
icin gosterecekleri davranislarin planlayicisi ve diizenleyicisidir. Hemen alimacak
onlemler ile gelecegi ilgilendiren kararlarin lider tarafindan belirlenmesi, onun planlama

fonksiyonunun bir goriintiisiidiir. Lider, sahip oldugu analitik diisiincelerden dolay1 bir
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bilginin ya da ortaya ¢ikan durumun neyi, ne sekilde etkileyece§ini ve sonuclarinin

neler olacagimmi gorme Ozelligine sahiptir. Bu surette gelecege iliskin bir takim
projeksiyonlara sahip olan lider, sorunlar1 bir sekilde algilamak ve onlarla basa
cikabilmek i¢in gercekgi planlar yapmak zorundadir (Pollard, 1998: 60).

Uzman Olarak Lider: Bir grup igerisinde lider, cogu zaman belirli bilgilerin
kaynagi, 6zel uygulamalarin mimaridir. Grup hedefleri dogrultusunda etkili olan bilgi
ve beceriyi sahsinda birlestirilebilen kisi, grup {iyelerince lider olarak kolayca
benimsenecektir.

Sozcii olarak Lider: Gruplar biiyiidiikge, grup iiyelerinin baska gruplarla dogrudan
ve etkin iligki kurmalar1 zorlasacaktir. Bu durumlarda, baska gruplar karsisinda temsil
etme gorevi liderin iistlendigi rollerdendir. Disaridan gruba ve gruptan digartya dogru
olan haberlesmede asil kaynak liderdir.

Kontrolor Olarak Lider: Grup icerisinde yer alan herhangi bir lider, o grubu
olusturan bireylerin ayni zamanda kontrolorii durumundadir. Lider, grup iyelerinin
amagclara uyumlulugunu kontrol yetkisine de sahiptir.

Odiillendiren ve Cezalandiran Olarak Lider: Uyelerin, grup amaglarma uyma
derecelerine ve belirlenmis kurallara goére davramiglarinin degerlendirilmesi, belirli
siirlar i¢inde liyelere ceza ve 6dil tatbik edilmesi liderin tistlendigi bir gorevdir.

Hakem ve Araci Olarak Lider: Lider, grup iiyeleri arasindaki iliskilerde bozulma
durumunda aract roliinii istlenmektedir. Onlar arasindaki iliskileri diizenleme ve
diizeltmeye c¢alismaktir. Grup {yelerinin nasil davranacaklar1 ve birbirleriyle
iligkilerinin nasil olmasi gerektigi konusunda arcilik gorevi liderin en dogal
gorevlerindendir.

Ornek Olarak Lider: Liderin genel davranisi, grup iiyelerinin neyi nasil
yapacaklar1 konusunda ornek olusturacaktir. Isi sahiplenme, is bagimliligi yaratma
calisanlardan liderlere yonelik 6nemli mesajlar icermektedir. Bu baglamda calisanlar
yetenek ve katkilara saygi duyan, insani degerlere derinden inanan, miikemmelligi, risk
almay1 ve yaraticilig1 gelistiren bir ortam yaratacak liderler istememektedirler (Maddux,
1999: 43).

Grup Sembolii Olarak Lider: Gruplarin kendisine 6zgii sembolleri vardir.
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Sorun Cozen veya Danisman Olarak Lider: Lider bazen grup igerisinde belirli

kisilerle duygu agirliklr iliski kurabilmektedir. Bu gibi durumlarda lider, s6zii edilen
grup iyelerinin asir1 saygi ve sevgisini kazanmaktadir. Ayni duygular lider iginde
gecerli olmaya baslayinca, grup tiyelerinin sorunlarin1 ¢ézmede liderin sorun ¢oziicii
rolii yogunlagmaktadir.

Egiten ve Ogreten Olarak Lider: Lider, kendisini takip edenleri egitmekte,
eksikliklerini telafi etmekte ve gelecegin liderligine onlar1 hazirlamaktadir. Teknolojik,
ekonomik, politik ve sosyo-Kkiiltiirel ¢cevre degisimlerinin hizi artik¢ca kurumsal gii¢lerde
birtakim zayiflamalar meydana gelirken, liderlerin bir degisim temsilcisi olarak énemi
artmaktadir. Ortaya ¢ikan yeni durumlar karsisinda g¢alisanlarin motivasyonlarini ve
orgiitlin uygulamalarin1 yeniden yapilandirabilmek i¢in c¢ok iist diizeyde yeteneklere
ihtiya¢ vardir. Lider bir yoOnetici olarak yeni gelismeler karsisinda degisimi anlama,

O0ziimseme ve anlatma gorev ve yetenegine sahip olmak zorundadir (Larsen, 1996: 84).

D) Liderlik ile Yoneticilik Arasindaki Farklar

Yoneticilik ve liderlik arasinda birtakim farkliliklar vardir. Biitiin yoneticiler lider
olmadig1 gibi, biitiin liderler de yonetici olamaz. Ideal olarak ihtiyag duyulan ise
yonetici liderdir ki, bu insanlarin liderlik karizmasi ile yoOnetimsel yetenekleri
kendilerinde birlestirebildikleri sdylenmektedir.

Liderlik esnekliktir, 6rnek almaktir, yetki vermektir. Yonetim, daha kat,
biirokratik ve kontrolliidiir; otorite ve karar vermedir. Liderler isletmede kendi istekleri
ile degisimi baslatmakta; yoneticiler ise, degisimlere gore kendilerini ayarlamakta veya
ona uyum saglamaya c¢aligmaktadirlar. Liderler, insan ve hedef yonelimlidirler;
yoneticiler ise amag¢ yonelimlidirler. Liderler, isletmenin misyon ve vizyonunu ortaya
koymakta ve bunu calisanlara iletmektedirler, yoneticiler ise; misyonu basarmak i¢in
amaglar saptamaya ¢alismaktadirlar (Dogan, 2001: 14).

Yoneticiler; idarecidir, devam ettiricidir, sitem ve yapilar iizerinde odaklanr,
denetime giivenir, kisa vadeli goriise sahiptir, nasil ve ne zaman bi¢iminde soru sorar,
her zaman gozlerini tabanda gezdirir, klasik anlamda iyi bir askerdir, diislinceleri

dogrudur, mevcut durumu kabul eder. Lider ise; yenilik¢idir, orijinaldir, gelistiricidir,
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insanlar tizerine odaklanir, diiriisttiir, dogruluga giivenir, uzun vadeli perspektife

sahiptir, neden ve nig¢in sorular1 Onemlidir, gozlerini yatay diizlemde gezdirir,
kendisidir, dogru diisiincededir, mevcut duruma kafa tutar (Kegecioglu, 1998: 10).

Yonetmek, organizasyonun program ve konularmin tam olarak islediginden emin
olmak demektir. Oysa liderligin, vizyon belirleme ve insanlar1 motive etmekle dogrudan
ilgisi vardir. Insanlar yonetilmek degil ydnlendirilmek isterler. Isin nasil yapilacagini
bilmek uzmanin, bagkalarina nasil yapacaklarini gostermek 6gretmenin, bagkalarinin
basardigindan emin olmak yoneticilerin, baskalari1 daha iyi c¢alismak ig¢in
esinlendirmek ise liderin basarisidir (Maxwell, 1998: 27).

Liderler; durumlara uyum saglayabilir, sosyal c¢evreye duyarlidir, hirshh ve
basarilidir, kararlidir, bagimsizdir, digerlerini etkileme istegi vardir, 1srarcidir,
caligkandir, kendine giivenir, stresle basa ¢ikabilir, sorumluluk iistlenmeye goniilliidiir,
zekidir, kavramsal diiglinebilir, yaraticidir, ince ve diplomatiktir, etkileyici konusur,
grubun gorevi ile ilgili bilgilidir, orgiitciidiir, ikna kabiliyetine sahiptir, sosyal becerileri
mevcuttur (Ergetin, 2000: 29).

Yonetici politikayr slirdirmeye calisir. Lider ise politika belirler. Yoneticilerin
cogu, isletmedeki pozisyonlari nedeni ile kendilerine verilen yasal gii¢ ve otoriteye
inanmaktadirlar. Liderler ise, islerini yaparken, uzmanlik, karizma gibi farkl giiclere
inanma egilimindedirler. Yoneticiler, baskalar1 aracilig: ile isleri basarma ve yonetme
egilimindedirler. Oysaki liderler, ¢alisanlar1 daha yiiksek diizeylere gelmeleri
konusunda motive eder ve onlara yol gosterirler. Liderler daha ¢ok ilham verici, telkin
edicidirler. Yoneticiler ise, daha mekanik olma egilimindedirler. Yoneticiler, 6nceden
belirlenen kurallar1 takip etme ve biirokrasi ile hareket etme egiliminde iken; liderler
daha ¢ok yaratict ve kendiliginden, ani olarak viicuda gelen hareket tarzini takip
etmektedirler. Iyi bir ydneticilik egitimi almis basarili yoneticiler de etkin ve giiglii bir
lider olabilirler (Lunenburg ve Ornestein, 1991: 119).

Yoneticilerinde iyi bir lider olabilmesi i¢in sahip olmalar1 gereken baz1 6zellikler
vardir. Bunlar; astlara giivenmek, bir goriis “’vizyon’’ gelistirmek, sogukkanli olmak,
risklere atilmak, bir uzman olmak, ¢alisanlarin karsi ¢ikislarina izin vermek, konular1 ve

problemleri basitlestirmek ve onlar1 ¢6zmek. Yeterli olandan fazla yonetim, fakat
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yetersiz bir liderlik ile bazi olumsuz durumlar ortaya c¢ikabilmektedir. Kisa doneme

egilim, detaylar ve riskleri géz ardi etme, uzun déneme ve gelecege, hesaplanan riskleri
gbze almada gelistirilebilecek risklere ¢ok az odaklanilmasi, asir1 uzmanlagsmaya gitme,
insanlart islere uydurma ve kurallara boyun egme, birlesme, baglilik ve insanlari
yonlendirmeye Oonem vermeme, sinirlama, kontrol altina alam ve olaylarin tahminine
onem verme, genislemeye, personeli giiclendirmeye ve ilham vermeye yeterince dnem
gosterememek (Dogan, 2001: 15).

Sonug olarak yoneticilik egitimi almis olan kisiler giiclii birer lider olmayabilirler.
Belki giiglii bir lider de iy1 bir yonetici degildir. Ancak, unutulmamas1 gereken nokta,
bu iki kavramin birbirlerinden {stiin olmadiklaridir. Bu iki kavram aslinda

birbirlerinden farkli ancak birbirlerini tamamlayici kavramlardir.

III. LIDERLERIN iZLEYICIiLERI ETKILEMEDE KULLANABILECEGI
GUC KAYNAKLARI

A) Gii¢c Kavram1 ve Liderlerin izleyicilerini Etkilemede Kullanabilecegi
Giicler

Glic, diger insanlarin karar, davranis ve tutumlarini etkileyebilme kapasitesi olarak
tanimlanabilir. Giig, bir kisinin baskalarini, kendi istegi yoniinde davranisa yoneltebilme
yetenegidir. Kisinin giicii, ancak bagkalari ile iliski kurdugu zaman anlagilabilmektedir.
Etkileme ise, kisinin giiciinii kullanirken yararlandigi stiregtir. Etkileme, bir kisinin
davraniglart1 ile baska bir kisinin davraniglarin1  degistirme silireci olarak da
tanimlanabilmektedir (Giirgen, 1997: 192).

Gili¢ kavrami ve iligkilerini daha iyi tanimlayabilmek i¢in, gii¢ kavramu ile birlikte
giiciin alani, giiclin konusu ve gii¢ kaynaklarinin da incelenmesi gerekmektedir. Gii¢
alani, kisinin etkileyebilecegi bireylerin toplamini; bagkalarmi hangi konuda
etkiledigini; giic kaynaklar1 ise, etkileme siirecinde kullanilan kaynaklar1 ifade
etmektedir. Bu nedenle; “’A giicliidiir’” demek yerine, A’nin kimleri (gii¢ alani), hangi
konularda (gii¢ konusu) ve nasil etkilediginin (giic kaynagi) belirtilmesi daha uygun

olacaktir (Dinger ve Fidan, 1996: 349).
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Giic (iktidar), orgiit igindeki konumdan degil, daha ¢ok lider/yoneticilerin baska

kisi ya da gruplann etkileme yeteneginden kaynaklanmaktadir. Lider/yoneticilerin
bagkalarin1 yonetme yetkisi olabilir, ama onlar1 i yapma konusunda etkileyemedigi
stirece gili¢ sahibi olamaz. Giig, ’ben kazanayim, sen kaybet’’ gibi olumsuz bir sekilde
oldugu gibi, calisanlar yararina etkide bulunarak olumlu bir sekilde de kullanilabilir.
Olumlu giic konumunu artirabilmek igin, lider/yoneticilerin giic kaynaklarma duyarh
olmasi, giicii duruma bagl olarak nasil kullanacaklarmi bilmeleri gerekmektedir. Islerin
yapilmasimi saglamak i¢in olumlu giic gereklidir ve bu gii¢ bilgece kullanilmalidir

(Dogan, 2001: 19).

1. Odiillendirme Giicii

Liderler genellikle orgiitteki 6diil giliclinden yararlanarak astlarinin yeteneklerini
degerlendirirler. Liderler, isgdrenlerin istedigi 6diilii kontrol eder. Kime ne kadar 6diil
verecegine lider karar verir. Odiil giicii, {icret, yiikseltme, degerlendirme ve dvgii giicii
gibi giigleri kapsayabilir. Odiillendirme giicii, liderlerin izleyicilerini 6diillendirme
kapasitesini ifade etmektedir. Eger, lider veya yOnetici baskalarini 6diillendirebiliyor ve
odiillendirme kaynaklarina sahipse ve bu odiilleri de kontrol edebiliyorsa, bu durum
liderin gliciinii arttiracaktir (Yatkin, 2007: 136).

En 6nemli olan, fakat en az kullanilan gii¢ kaynag: insanlar1 odiillendirmektir.
Lider/yonetici, eger astinin terfi etmesi lizerinde s6z sahibi ise, o ast iizerinde giicii var
demektir. Ancak, odiillendirmeye dayali gii¢ temeli olusturmak, yetkiye dayali giic
temeli olusturmaktan daha zordur (Aytiirk, 1990: 90).

Eger, lider/yonetici hak ettiginde astlarin1 6diillendirmekten kagiyorsa, bu onun
giiciinii kullanamadigimi gostermektedir. Kullanilmayan gii¢ ise, o lider/yoneticinin
kaybini temsil etmektedir. Eger lider/yonetici yukarida sayilan odiilleri dagitabiliyorsa,
izleyicilerini etkileyebilmek i¢in 6nemli bir kaynaga sahip demektir. Lider/yoneticinin
bu durumu g6z dniinde bulundurmasi gerekmektedir (Dogan, 2001: 20).

Odiil giicii para, terfi, taninma gibi personele verilecek &diillerin kullanilmasi ile

ilgili bir giic olup, orgiitlerde yoneticilerin kontrolii altindadir. Odiil giicii liderler
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tarafindan personelin performansinin arttirilmasi i¢in olumlu bir sekilde kullanildiginda

her zaman etkili bir glictiir.

2. Cezalandirma veya Zorlayic Giig

Bu giic 6diil giiciiniin karsit1 olan giictiir. Zorlayict gii¢ liderlerin direktiflerine
kars1 astlarinin itaatsizlik gostermesi durumunda kontrol etme ve cezalandirma giiciinii
yansitmaktadir (Yatkin, 2007: 138). Cezalandirma giicli, bir lider/ydneticinin
izleyicilerini zorlama veya onlar1 cezalandirma kapasitesini ifade etmektedir (Dogan,
2001: 21). Zorlayic1 giig, korkuya dayanmaktadir. Orgiit iiyelerini korkutan her sey
zorlayic1  giic kaynagidir. Bu gii¢ fiziksel gilic kullanmaktan, isletmelerde
lider/yoneticilerin ise son verme, riitbe indirme gibi cezalandirmaya iligkin davraniglara
kadar degismektedir (Kogel, 1995: 331).

Ancak, astlarin da {istlerini cezalandirma giiciline sahip olduklari unutulmamalidir.
Hayati 6neme sahip bilgileri lider/yoneticiden saklayarak, onu basarisizliga itmek de ast
tarafindan kullanilabilecek bir cezalandirma giiciidiir. Lider/yoneticinin asti tarafindan
cezalandirilmasi ise, sonunda astin da cezalandirilmasina sebep olabilmektedir. Bu
ylizden cezalandirma giicii, ¢cok fazla kullanilabilecek bir gii¢c temeli degildir. Ancak,
arada sirada bu gii¢ temeli kullanilarak bir bagimlilik iliskisi kurulabilecektir (Aytiirk,
1990: 92).

Yonetici, islenen kusurlardan &tiirii elemanlarini cezalandirabiliyorsa, caydirici bir
giicii elinde tutuyor demektir. Fakat bu giic olumsuz sonuglar1 ortadan kaldirabilmek
icin kullanilirken, baska olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Lider/yoneticiler
cezalandirma giiciiniin kullanilip kullanilamayacagint ¢ok iyi belirlemelidir (Dogan,
2001: 21). Zorlayic1 giig, isgorenler arasinda gecici bir itaat olusturabilir. Zorlayici
giiciin yan etkileri hayal kirikligi, endise, intikam alma ve yabancilasma bi¢iminde
ortaya ¢ikabilir. Zorlayici gii¢, is doyumsuzlugu, diisiik performans ve is géren devrine
neden olabilir (Yatkin, 2007: 137).

Orgiit igerisinde iyi performans her zaman 6diillendirilmelidir. Bunun yan1 sira
disiplinsizlik ve diisiikk performans gibi durumlar ise cezalandirilmaktadir. Bu tiir

giiclerin  kullanilmas1 personelde bir korku yaratmaktadir. Bu nedenle orgiit
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yonetiminde asir1 derecede kullanildiginda etkili bir yonetsel gii¢ olmaktan ¢ikmaktadir.

Bu giiclin basarili bir sekilde kullanilmasi ise liderlerin yetenek, bilgi ve becerisine

baglidir.

3. Yasal Gii¢

Yasal gii¢, bir lider/yoneticinin isletmede isgal ettigi 6zel pozisyonundan veya
roliinden ileri gelmektedir. Bu gii¢ lider/yoneticinin kisisel karakterinden bagimsizdir.
Baska bir ifade ile yasal gili¢ bir kisinin igletmedeki hiyerarsik pozisyonundan ileri
gelmektedir (Dogan, 2001: 21).

Yasal gii¢, bir lider/yoneticiye oOrgiitsel hiyerarsi tarafindan saglanan glictiir;
tanimlanmig bir makamin isgali ile elde edilmektedir (Can, 1995: 341). Yasal giiclin
otoriteyi temsil ettigi sOylenebilir. Burada, astlarin iist kademelerden gelen isteklere
uymaya kendilerini zorunlu hissetmeleri séz konusudur. Orgiitsel yapida yoneticilere
verilen pozisyonun sonucu olarak elde edilen giictiir. Bu gilic yoneticilerin gorev,

sorumluluk ve haklar ile ilgilidir (Giirgen, 1997: 193).

4. Uzmanlik Giicii

Bilgi is¢isinin isletmelerde ¢ok daha biiyiik bir 6neme sahip olacagi bir doneme
girmekteyiz. Kimin otoriteye sahip oldugundan ¢ok, kimin gerekli uzmanliga sahip
oldugu sorusu, gliniimiizde artan Olg¢lide kilit soru haline gelmektedir. Esasli bilgiye
sahip elemanlar, isletmelerin yasaminda ¢ogu zaman, aralarindaki iicret ve otorite
farkliliklarina ragmen, istleri kadar agirlik sahibi olabilmektedirler. Lider/yonetici
astlarinin kimi zaman kendisinden ¢ok daha iyi egitimli ve konusunda kendisinin hi¢bir
zaman hayal edemeyecegi kadar uzman olabildigini gérmektedir. Boyle bir ortamda,
giinlimiiz lider/ydneticilerinin isi daha da zor hale gelmektedir. Bu nedenle onlarin daha
1yl egitim almis ve konularinda uzman olan kisiler olmalari, astlarin1 etkileyebilmeleri
ve onlart peslerinden siiriikleyebilmeleri acgisindan son derece onem arz eden bir
konudur.

Lider, analiz etme, uygulayabilme ve kontrol etme yetene§ine sahiptir. Uzmanlik

giicti, bir liderin astlarinin yaptig1 islerle ilgili olarak kendi sahip oldugu bilgi ve
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uzmanlig1 ifade etmektedir. Astlar, eger liderin kendi sahip olmadiklar1 bilgi ve

uzmanliga sahip oldugunu diisiiniirlerse, o zaman liderin davraniglarini etkilemesine
izin vereceklerdir. Eger, yoOnetici astlar1 tarafindan bilgili ve deneyimli olarak
algilaniyorsa o yoneticinin astlarina liderlik etmesi, onlar1 etkilemesi daha kolay
olacaktir. Bilgi ne kadar 6nemli olursa ve ne kadar az kisi tarafindan bilinirse, liderin
uzmanlik giiciide o kadar fazla olacaktir ve izleyicilerini etkileyebileceklerdir. Ancak,
burada lider/yoneticilerin  dikkat etmesi gereken konu, bilmedikleri veya
yapamayacaklari igleri ve gorevleri listlenmemeleri gerektigidir. Aksi takdirde, onlarin
izleyicilerinin goziindeki uzmanlik giicli de zayiflayacaktir (Dogan, 2001: 21-22).
Uzmanlik giicii, giivene dayali iklimle yakindan ilgilidir. Liderin etkisi izleyenler
tarafindan igsellestirilir. Uzmanlik giiciinii kullanan lider, izleyenler arasinda tutumsal
bir biitlinliik olusturur ve gilidiilemeyi igsellestirir. Uzmanlik giicii, liderin bilgi, beceri
ve tecriibelerinden kaynaklanan giictiir. Astlar liderin uzmanlik giicline inandiginda ona
kars1 olan tutum ve davranislar1 da daha olumlu ve itaatkar olmaktadir (Yatkin, 2007:

137).

5. Begeni Giicii veya Karizmatik Giic¢

Karizmatik gii¢, liderin izleyenler {izerine sahip oldugu giiclii etkiye dayanir. Bu
karizmaya dayali giic liderin izleyenler {iizerindeki c¢ekiciligini ve sayginligini
yansitmaktadir (Yatki, 2007: 136). Bu giic kaynagi dogrudan liderin kisiligi ile
ilgilidir. Liderin kisiliginin astlarina ilham verebilmesi, onlarin istek ve timitlerini dile
getirebilmesi bu kaynagin temeli teskil etmektedir. Orgiit icinde baz1 kisiler, kendi
kisilik 6zellikleri nedeni ile diger kisiler iizerinde c¢ekici bir etkiye sahip olabilirler.
Liderlerin astlar igin ¢ekici olmasi, astlar1 lidere benzemeye yoneltebilecektir. Bu da,
onlar1 lider tarafindan daha kolaylikla etkilenir hale getirecektir (Giirgen, 1997: 93).

Karizmatik gii¢, yoneticinin kisiligi ile ilgilidir. Kendisini izleyenlere gore, sahip
oldugu o6zellikleri, tavir ve davranislari, bilgi ve kiiltiir seviyesi, sezgi ve algilama giici,
diisinme ve muhakeme derecesi veya daha baska bircok ydnleri, lider/yoneticiyi
etkilenen, takip edilen, imrenilen ve kendisi gibi olunmak istenen bir insan durumuna

getirebilmektedir. Biitiin bu 6zellikleri ile lider, kullanabilecegi bir giicii esinde
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tutmaktadir. Bu giiclin ad1 da kisilik giicii veya karizmadir (Dogan, 2001: 22).

Karizmatik giicii kullanan lider, izleyenler iizerinde coskusal ve tartismasiz bir giiven,
baglilik ve 6zdesim olusturmaktadir. Bu giic uzmanlik giicline benzemekle birlikte daha
az gozetim gerektirmektedir (Yatkin, 2007: 137).

Bu gii¢ liderin iin ve karizmasina baglidir. Bu tiir nitelikler personel tarafindan
goriilen ve kabul edilen, liderin kisiligine has niteliklerdir. Karizmatik giiciin etkililigi,
personelin itaat ve sadakatinin arttirilmasi, karizmatik bir gili¢ objesi olarak liderin

davraniglariin diger insanlar1 etkilemesi agisindan c¢alisanlara bir model olmaktadir.

6. Ilgi Giicii

Ilgi giicli, konum giicii degil, kisisel bir giictiir. Lider/ydnetici ile duygusal
0zdeslesmeyi ve cazibeyi icermektedir. Lider/yOneticinin astlarini etkileyebilmesi igin,
her seyden once onlarla ilgilendigini gostermesi gerekmektedir. Astlarina karsi ilgisiz
ve duyarsiz olan bir lider/y0neticinin ise, onlar1 etkilemesinden s6z edilemez (Dogan,
2001: 22).

Ancak, bazen isletmede tepe yoneticisi ile 6zel bir bagi olan kademe yoneticisi,
ayn1 seviyedeki diger yoneticilerden daha fazla gii¢ sahibi olabilmektedir (Geng, 1995:
55).

B) Giiciin Lider Uzerindeki Etkisi

Lider, giliclinii iiyesi oldugu gruptan alir. Bu ylizden, lider takim ruhunu
olustururken; takim ruhunun dayanigsmaci yapida olmasina, takim i¢inde empatinin 6ne
cikmasina ve takimin kararlara etkin katilimimin saglanmasina dikkat edilmelidir
(Tastan, 2007: 1).

Gliclin, onu kullanan kisi tizerindeki etkisi de, kullanilan kisi iizerindeki etkisi
kadar 6nemlidir. Yonetim ve liderlikle ilgili kitap ve makalelerde, gii¢ kullanmanin
liderler tizerindeki etkisinden pek soz edilmemektedir. Ancak gii¢, kullanilan kisiyi
oldugu kadar, kullanan kisiyi de zedelemektedir. Belki de bunu anladiklarinda,
liderlerin ¢ogu gii¢ kullanmaktan vazgececeklerdir. Gordon, giiciin liderler {izerindeki

etkisine ilk defa dikkat c¢ekerek, giicin liderler lizerindeki etkilerini su sekilde
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aciklamistir; Zamanin bedeli, zorla yaptirim bedeli, yabancilasmanin bedeli, stresin

bedeli, azalan etkinin bedeli. Gordon’a gore, giiclin yarattigr olumsuzluklarla ugragsmak
cok zaman almaktadir. Liderler, Ozellikle tek yanli alinan kararlarin, uygulamay1
yapacak kisilerin direnigine neden olacagini ve bunun da zaman kaybi1 demek oldugunu
anlamalidirlar. Insanlara zorla bir seyler yaptirmanin da bir bedeli vardir. Insanlara
kaybettiklerini hissettirecek kararlar1 uygulatmak ¢ok zordur ve bunun bedeli de agirdir.
Ciinkii insanlar isletmenin politikasin1 ve kurallarin1 kabul edemediklerinde, pasif
direnme, yalan sOyleme, unutma, hatta kayitlarda sahtekarlik yapma gibi tirli tiirli
kacis yollar1 bulacaklardir. Bunun bedeli de yiiksektir (Dogan, 2001: 23).

Deger merkezli liderlik diisiincelerde esash bir degisiklik gerektirmektedir. Artik
lider, daha uzun siire isletmeyi kontrol edilme ihtiyaci olan bir makine olarak
goremeyecektir. Bunun yerine o, isletmeyi paylasilan hedefler, degerler, bagliliklar
iizerinde yogunlasan, yasayan bir topluluk olarak gorecektir. Deger merkezli liderligin
uygulamasinda ise; degerlerini isletme prensiplerine ve somut faaliyetlere
doniistiirmesi; verdigi kararda degerlerini yasatmasi ve kendi yolunu agik¢a ifade
edebilmesi gerekmektedir. Oyle ise giiniimiiz isletmeleri igin onemli olan giicii
kullanmak degil, belirli degerler olusturarak, bu degerlerin isletmenin en iistiinden en
altina kadar herkes tarafindan somut birer faaliyet haline doniistiiriilmesini saglayarak,

isletmenin bu sekilde rekabet giiciinii artirabilmektir (Dogan, 2001: 24).

C) Etkili Liderlik

Etkin liderlik ile beklenen sonuglari alan isletme arasinda 6nemli bir bagin oldugu,
liderlik yaklagimlarinin hemen hemen hepsinin bulgusu durumundadir. Etkili liderler,
isletmenin basarisim farklilastirmaktadirlar. Isletmeyi belirlenen hedeflere ulastirmakta
ve bunun iginde calisanlar1 motive etmektedirler. Isletme i¢indeki gruplari belirlenen
hedefler dogrultusunda yonlendirebilmektedirler ( Erdogan, 1997: 356).

Etkili liderler, giic, otorite veya zor kullanmadan digerlerine bir seyler yaptirabilen
insanlardir. Pek ¢ok insan, “lider” unvani tagimaktadir. Fakat liderligi mantikli olarak
kullanamamaktadir. Etkili liderligi belirleyen ozellikler ise sunlardir: Enerjili ve

dayanikli olmak, vizyon sahibi olmak (gelecege bakabilmek ve onun nasil olacagina
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dair bir tasvirini yapabilmek), gruptaki en zeki kisi olmak, kendine giivenmek, iddiaci

olmak ve digerlerine hakim olabilmek, haysiyetli olmak, yaraticilik, hayal giicii ve
cesarete sahip olmak, strese dayanikli olmak, uyum saglayabilme Ozelligine sahip
olmak ve esnek davranabilmek. Liderin, insanlar1 kendi baslarina gidemedikleri yerlere
gotiirme giicti vardir. Ekili bir lider, diirtist, ileriyi goren, ilham veren, degisiklikleri
izleyen, esitlik¢i, destekleyici, goriislerini agik bir big¢imde ifade eden, insanlar1 i1yi
dinleyen, tarafsiz degerlendiren, giiciinii uygun bicimde kullanan, kendi giiciiniin
farkinda olan, hatalardan ders c¢ikarabilen kisidir. Etkili liderler kurumlarin her
diizeyinde ortaya cikabilirler (Yigit, 2002:1).

Bazilarina gore bu ozelliklerin dogustan gelse de, bunlar ayn1 zamanda, farkl
derecelere kadar gelistirilerek etkin liderlik saglanabilecektir. Basarili ve etkili olmak
isteyen liderlerin, oncelikle isletmeyi daha genis bir sistemin bir pargasi olarak gérme
fikrine sahip olmalari, yetismis insan giiciiniin de isletmenin en Onemli kaynagi
oldugunu anlamalar1 gerekmektedir. Ciinkii lider, kendisini takip eden izleyicilere sahip
olmaksizin bir lider olamaz. Liderin, izleyicilerine karsi sorumluluklari oldugunu ve
verimliligin de dogrudan lider-izleyici iligkilerine bagli oldugunu anlamasi
gerekmektedir. Yetigsmis insan giicii izerinde etkili olmak isteyen bir liderin 6zellikleri
ise sunlardir: Bir lider, organizasyon semalarinda bile goriilmeyen informal (resmi
olmayan) aglarla bireyleri ve gruplart amaglar1 basarmaya yoOnlendirmeye istekli
olmalidir, izleyenlerine ortak sosyal sorumluluklarina sahip oldugu fikrini asilamalidir;
lider otoritesini astlarina devretmeye istekli olmalidir; calisanlarin kariyer gelisimlerine
yardimct olmalidir, basarili ¢aligmalarin isin gerekleri ile bireylerin yeteneklerinin
uygun olmasi ile saglanacagini bilmelidir; daha az kontrol, daha ¢ok esneklik ve igletme
icindeki ve disindaki kisilere daha fazla ilgi gostermenin basarili bir liderligin anahtari

oldugunu bilmelidir (Dogan, 2001: 25).
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2.BOLUM

LIiDERLIK TEORILERI CERCEVESINDE LIDERLIK DAVRANIS
TARZLARINA iLISKiN YAKLASIMLAR

Yonetimde liderlik konusu cesitli yaklasimlar g¢ergcevesinde incelenmektedir.

Liderlik konusundaki yaklasimlar genel olarak, 6zellikler yaklagimi, davranis yaklagimi

ve durumsallik yaklagimi olmak {izere ii¢ grupta toplanmakla birlikte, liderlik tarzlar

agirlikli olarak davranis yaklasim ¢ergevesinde incelenmistir.

I. DAVRANISSAL LIiDERLIK TEORIiSIi CERCEVESINDE ILERI
SURULEN LIDERLIK TARZLARI

Isletme y&netimi agisindan liderlik olgusunun analizinde gegerli olan davranissal
yaklagimlarin odak noktasim1 calisanlar ile lider roliinii {istlenen grup tiyelerinin
davraniglar1 arasindaki etkilesim iliskisi olmustur. Liderlik analizinde gegerli olan
davranigsal yaklasimlar 1960’11 yillarin ortalarindan itibaren tam olarak sekillenmis olup
halen giincelliklerini korumaktadirlar. Ohio State ve Michigan Universiteleri seklinde
belirlenebilecek 1ki biiyilik arastirma grubu davranis agisindan liderlik analizini
sekillendirmistir. Her iki ¢alisma grubu da liderlik olaymin analizinde yeniden gruplarin
yapisal oOzellikleri ve toplum igindeki fonksiyonlarmi inceleyerek ise baslamigtir.
Davranigsal Yaklagimda etkili liderin sonuca iki yolla ulagsacagi diisiniilmiistiir: Birinci
yol 151 basarmak icin is gorenlerin katilimina bagvurmak gerektiginin bilinmesi ve bu
katilmm liderce saglanmasidir. Ikinci yol ise, grup iiyelerinin amagclar1 ile rgiitiin
amaclarinin uyumlandirilmast olup, lider her iki yolu birlikte kullanmak zorundadir.

Kisacas1 bu uyumlandirmay1 yapabilen kisi liderdir (Erdogan, 1991: 336).

A) Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

Liderligi davranigsal agidan analiz eden Ohio State Universitesi calismalar
Ikinci Diinya Savasi’ndan hemen sonra baslamistir. Savasin da etkisi ile bu ¢alismalarda
oncelikle askeri organizasyonlar ve bu organizasyonlarda liderlik olgusu tzerinde

durulmustur. ilk bulgu olarak da liderin davranislarinin grup iiyelerinin tatmini ve
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basaris1 iizerinde etkili oldugu ortaya c¢ikmustir. Liderlik olusum degiskenleri

incelendiginde amaclarin ve insan faktoriiniin liderlikte 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.
Bu yaklagimla, bir organizasyonun igerisinde liderin ortaya c¢ikmasi i¢in kisinin
tastyacagi Ozelliklerin yani sira, lider-grup {tyesi iliskisinin de Onemli oldugu
vurgulanmaktadir. Ohio State Universitesi ¢alismalarma bagli olarak gelistirilen ¢ok
degiskenli Olgeklerle gruplar igerisinde yer alan lider adaylarinin liderlige yakinlik
derecelerinin 6l¢limii de miimkiin olmakta; olusturulan isletme orgiitii veya is gruplari

icin etkili liderligin sartlar1 saptanmaktadir (Erdogan, 1991: 337).

1. Kisiyi Dikkate Alan Liderlik Tarz

Kisiyi dikkate alma faktorii, liderin izleyicileri lizerinde giiven ve saygi
yaratmasi, onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesi yonilindeki davranmiglari ifade
etmektedir. Bu faktor klasik beseri iliskiler anlayisinin da otesinde, liderin grup
iiyelerinin ihtiyaglarina ve arzularima yakindan ilgi gostermesini ve bu dogrultuda
davranmasi ifade etmektedir. Yani izleyiciler, onderi kendi istek ve ihtiyaclarinin
temsilcisi olarak géormektedirler. Kisaca bu faktor, liderin, davraniglarinda izleyicilerine

agirlik vermesini gostermektedir (Kogel, 2003: 590).

2. inisiyatif Alan Liderlik Tarz

Inisiyatif faktorii ise, liderin, gerceklestirmek istenen amagcla ilgili isin
zamaninda tamamlanmasi i¢in, amag belirleme, grup iiyelerini organize etme, iletisim
sistemini belirleme, is ile ilgili siireleri belirleme ve bu dogrultuda talimatlar verme
yoniindeki davranisini ifade etmektedir. Kisaca bu faktor liderin davranislarinda ise ve
isin tamamlanmasina verdigi agirhig: ifade etmektedir (Kogel, 2003: 590). Ohio State
Universitesi ¢alismalarinin esas bulgular1 sunlar olmustur:

— Liderin kisiyi dikkate alan davraniglar1 arttikga personel devir hizi ve

devamsizlig1 azalmaktadir.

— Liderin inisiyatifi esas alan davraniglar1 arttikga grup liyelerinin performansi

artmaktadir (Kogel, 2003: 591).
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B) Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

Davranigsal Liderlik Teorisinin gelismesine katkida bulunan diger 6nemli bir
calisma, 1947 yilinda University of Michigan’da Rensis Likert’in yonetiminde yapilan
seri c¢aligmadir. Bu c¢alismanin amaci da grup {yelerinin tatminine ve grubun
verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemek olmustur. Bu c¢aligmalarda
verimlilik, is tatmini, personel hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi
kriterler kullanilmistir. Cesitli endiistri dallarinda ve ¢esitli kademelerde c¢alisan
personel lizerinde yapilan bu g¢aligma sonunda, liderlerin davraniglarinin, Ohio State
calismalarinda oldugu gibi, iki faktor etrafinda toplandigi goriilmiistiir. Bu iki faktor,
kisiye yonelik davranis (employee-centered style) ve ise yonelik davranis (job-centered

styl) dir (Kogel, 2003:592).

1. ise Yonelik Liderlik Tarz

Ise yonelik lider, grup iiyelerinin 6nceden belirlenen ilke ve ydntemlere gore
calisip ¢aligmadiklarini kontrol eden, biiylik dlgiide cezalandirma ve mevkie dayanan
resmi otoritesini kullanan bir davranis gosterir (Kogel, 2003:592). Ise yonelik lider
aslarini isin basarimi dogrultusunda yonlendirecek, is basarimi i¢in bicimsel otoritesini

elemanlarinin davranigini diizenlemede kullanacaktir (Erdogan, 1991:338).

2. Kisiye Yonelik Liderlik Tarz

Kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup tiyelerinin tatminini arttiracak
calisgma kosullariin gelistirilmesine ¢alisan ve izleyicilerin kisisel gelisme ve
ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis gosterir (Kogel, 2003:592). Genel olarak
denetim gorevini Ustlenmekle birlikte yetkilerinin bir kismini astlarina aktararak
amacina ulasacaktir. Michigan Universitesi arastirmalaria gére iki liderlik bicimi ile is
etkinligi arasinda isin de tiiriine gore yakin ilgi vardir. Isin yapisal olarak tam
belirlenmedigi durumlarda ise doniik liderin daha etkili olduklarmi, buna karsin yap1
olarak oturmus islerde kisiye yonelik liderin daha etkili oldugu sonucuna varmislardir.
Bu caligmalarin ulastigi genel sonug kisiye yonelik bir liderlik davranisinin daha etkili

oldugudur (Erdogan, 1991:338).
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C) Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi1 Matriksi

Bir bagka iki boyutlu yaklasim, Blake ve Mauton tarafindan gelistirilen yonetim
tarz1 matrisidir. Arastirmacilar, dikey eksen iizerine kisiye yonelik olma ifadesini ve
yatay eksen iizerine de iiretime yonelik olma ifadesini yerlestirmislerdir. Buna ek olarak
ilginin derecesini 6lgmek i¢in her iki eksen iizerinde de 1°den 9’a kadar bir skala
yerlestirmislerdir. Bes temel liderlik tarzi tanimlamiglardir (Cetin ve Mutlu, 1999: 544).

Birinci tip ise ve kisiye en az yonelim davranigini ortaya koyan (1.1), is basarimi
ve iiyelerin organizasyon igi tatmini icin en az gayret gosteren liderdir. ikinci tip lider
davranis1 (1.9) ise en az kisiye en ¢ok 6nem veren yonelim tipidir. Bu tiir lider is
ortaminda organizasyon lyelerinin ihtiyaclarmi gidermeyi 6n planda tutar, yapinin bir
arkadashk ortami iginde yiiriimesini ister. Ise en cok, kisiye en az egilim sergileyen
(9.1) tglinct tiptir. Bu lider, i basarimini 6n plana ¢ikarir is ortami ve igyerinin sosyal
yoni ile fazla ilgilenmez. Hem ise hem de kisiye en iist diizeyde yonelime bagl olan
dordiincii tip lider (9.9) ortak organizasyon amaci etrafinda sosyal iligkileri en st
diizeyde tutarken, is basarimimin da yiliksek olmasini ister. Ara liderlik bi¢imi
denilebilecek besinci tip ise (5.5), isin yapisina gore calisanlarin tatmin ve psikolojik

huzurunu is basarimi ile dengeleyen lider tiiriidiir (Erdogan,1991: 339).
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A
Cok 9 + 19 9.9
Kigilerarasi
lliskilere == 55
Yonelik Olma
Az 1 -+ 11 9.1
| 1 | | | | 1 | | -
| 1 | | | | 1 | | b=
1 9
Az Cok

Uretime Yonelik Olma
Sekil 2.1 Yonetim Tarz1 Matrisi
Kaynak: Kogel, 2003: 593

Bu modelin en 6nemli yarar liderlere, gosterdikleri davranisi kavramsallagtirma
imkan1 vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan lider, cesitli
egitim ve gelistirme programlart ile liderlik tarzinda degisiklikler yapabilir (Kogel,
2003:594).

Blake ve Mauton amagclari elde etmek icin alti asamali bir program
sunmuslardir. Baslangictaki ilk iki asama yonetim gelistirmeyi son dort asama ise
yoneticinin daha karigik organizasyon amaclarim1 gerceklestirmesini kapsamaktadir. Bu
asamalar kisaca sOyle 6zetlenebilir:

- Asama I: Laboratuar ve Seminer Egitimi: Egitim seminerini daha once

almis orta kademe yoneticiler tarafindan kullanilir. Bu agamanin amaci;
yonetim tarzi matrisini tanitmaktir. Bu silire icinde yoneticiler kendi

liderlik tarzlarini analiz ve tayin ederler.
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- Asama II: Takim Gelistirme: Asama [’deki kavramlar is durumuna

transfer edilir ve her is grubu veya departman kendi 9.9 temel
kurallarin1 ve iliskilerini karsilastirir.

- Asama III: iliski Gruplar1 Gelistirme: Odaklama 9.9 temel kurallarina
ve grup veya is birimi normlarma oturtulur. Gruplar arasi gerilimler
tanimlanir ve onlar1 elimine etme yollar1 arastirilir.

- Asama IV: Organizasyonel Amaglar Olusturma: Burada dikkatler
simdi biitiiniiyle organizasyonel amaglara odaklanir. Ayrica, genis
taniml1 problemlerin, 6rnegin; biitlin kademelerden gelen ihtiyaglarin
karsilanmasi, maliyet kontrolii, biitiin anlamda kar gelistirme ve
sendika yonetim iligkileri iistlenilir.

- Asama V: Amaglara Erisme: Asama IV’ de tanimlanan problemler ve
amaglar daha derin boyutlarda incelenir, uygun onlemler gelistirilir ve
uygulanir.

- Asama VI: Istikrara Ulasma: Ilk bes asama boyunca ortaya ¢ikan
degisiklikler degerlendirilir ve geride kalinmamasina yonelik her tiirli
baskiy1 dnlemek i¢in ilgili degisikliklere destek verilir (Cetin ve Mutlu,
1999: 544-545).

D) Likert’in Sistem—1 Sistem—4 Modeli
Rensis Likert Michigan arastirtmalarindan sonra orgiitsel liderligi dort temel
tipe aymrmistir. Likert’in liderlik ayrimlar1 yine kendisi tarafindan birden doérde kadar
numaralanan sistem adlar1 altinda toplanmistir. Likert yaptig1 liderlik ayirimu ile sistem—1
tipini istismarci-otokratik, sistem—2 tipini yardimsever otokratik, sistem—3 tipini katilimci,
sistem—4 tipini de demokratik lider olarak belirlemistir. Tablo 2.1°de Likert’in dort tip

lider tarz1 goriilmektedir.
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Tablo 2.1 Likert’in Sistem—1 Sistem—4 Modeli

Onderlik Sistem 1  (istismarci (S;(s;:girflsever Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni Otokratik) Otokratik) (Katilimer) (Demokratik)
1.Astlara olan .. leme.tgn. E.fepdls..l Kismen guvenir fakat Biitlin konularda tam
N Astlara giivenmez. arasindaki gibi bir gliven [kararlarla ilgili kontrole .
giiven L2 . . olarak giivenir.
anlayisina sahiptir. sahip olmak ister.
2.Astlarin Astlar is ile ilgili konulart o Astlar kendilerini Astlar kendilerini
- tartismak konusunda Astlar kendilerini fazla .
algiladig1 . . oldukga serbest tamamu ile serbest
;i kendisini hig¢ serbest serbest hissetmez. . .
serbesti . hisseder. hisseder.
hissetmezler.
3.Ustiin . ls le..ﬂglh sorunlarin . Bazen astlarin fikrini Gens:l .olarak astlarin Daima astlarin fikrini
astlarla olan | ¢oziimiinde astlarmn fikrini fikrini alir ve onlari
DU . sorar. alir, onlar1 kullanir.
iligkisi nadiren alir. kullanmaya caligir.

Kaynak: Luthans, 1992: 306

Tablo 2.1 in incelenmesinden anlasilacag: gibi lider-ast iliskisi agisindan sistem—
1 tipi smirh ve kati iligkiye dayali iken, sistem—4 tipi tam anlamiyla serbestlyi
onermektedir. Likert’in sistem-2 ve sistem-3 tipleri de bu iki u¢ arasinda degisim
gostermekte, sitem-4’e yaklasildikg¢a, astlarin fikirlerinden yararlanma, liderin astina
olan giiveninde artma, is konusunda astlarin serbesti hissi artarken, sistem—1 tipinde bu
ozellikler onemli 6lgiide sinirlanmaktadir. Likert’in bu agiklama bi¢imi, durumsallik
yaklagiminin bulgularinin sekillendirilmesi olarak da goriilebilir (Erdogan, 2001: 355).

Likert tarafindan yapilan g¢alismalar, yOnetimsel ve organizasyonel liderlik
davraniglart yapist ve kontrolii ilizerinde odaklanmis olup; ayn1 zamanda bunlarin,
calisanlarin egilimleri, motivasyon ve algilamalar iizerindeki etkilerini de goz Oniine

almaktadir (Bowdich ve Buono, 1989: 166).

1. istismarc1 Otokratik Liderlik Tarz

Yonetim, astlara ender olarak karar verme siirecine katilma olanagi tanimakta ve
onlara giiveni bunmamaktadir. Kararlarin biiylik kismi ve amag¢ saptama, orgiitiin iist
diizeylerinde yapilmakta ve kumanda zinciri vasitasiyla asagiya indirilmektedir. Astlar
daha ¢ok korku, tehdit ve ceza yontemleri ilke ¢alistirilmakta ve firsat oldukca verilen

odiillerle fizyolojik ve giliven gereksinimlerini kargilamaktadir (Eren, 2003: 47).
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2. Yardimsever Otokratik Liderlik Tarz

Yardimsever-otokrat (sistem—2) lider tipi kismen de olsa astlarina is doyumu
saglar. Ozellikle otokrat ydnetim tarzin1 benimseyen astlarin bu tip liderlerle ¢aligmalar
durumunda sistem—2 tipi liderlik etkili olabilir. Bu iki grubun temel 6zelligi otokratik
liderligin 6n planda olmasidir. Otokratik liderlik big¢imi, kararin hizimi yiikseltirken,
sinirlit  kapasiteli astlarla is goérme egilimini de arttiracaktir. Bu tiir liderlik
uygulamasinin asir1 6lgiide gerceklesmesi halinde is gorenlerin is gérme isteklerinin

azaldig1, ¢atisma egilimlerinin arttig1 da gézlenen durumlardandir (Erdogan, 2001: 355).

3. Katilimea Liderlik Tarz
Katilimer lider (sistem—3) yetkiyi dagitma egilimindedir. Kararlar otokrat liderde
oldugu gibi bir merkezden verilmez, astlarin katilimi ile alinir. Modern yonetimde genel

egilim katilimc1 onder tipinin yayginlastirilmasi yoniindedir  (Erdogan, 2001: 355).

4. Demokratik Liderlik Tarz

Bu sistemde yoOnetici ve calisanlar arasinda yatay iletisim s6z konusudur.
Yoneticilerle calisanlarin goriismelerinde bir engel s6z konusu degildir. Yoneticilerin
organizasyon c¢alisanlarina tam bir giiveni s6z konusudur. Organizasyonda temel
motivasyonal ara¢ takdir ve ddiillendirmedir. Tam bir bilgi paylasimi s6z konusudur.
Ekip calismasina son derece onem verilmektedir (Dinger, 1996: 156). Demokrat lider
(sistem—4) tipi giigten kagmir. Bu tiir liderin yonetimindeki grup iiyelerinin kendi
kendisini egitmesi s6z konusudur. Liderin goérevi grubun dis temasini saglamak ve
koordinasyon caligsmalarin1 gergeklestirmek olarak goriilebilir. Demokrat liderligin ug
uygulamalarinda isletme icinde yer alan farkli gruplarin zamanla amag farkliligina yol
acmast sO6z konusu olabilir. Bu sonug¢ ise isletme i¢inde kargasa anlamima gelir

(Erdogan, 2001: 355).
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II. LIDERLIK TARZLARINA ILSKiN DURUMSALLIK MODELLERI

Durumsallik teorileri, liderlik olaymin olustugu kosullara agirlik veren
teorilerdir. Bu teorilerin genel varsayimi degisik durumlarin degisik liderlik tarzlari
gerektigidir. Dolayist ile liderlik olaymi agiklamaya calisan bir teori ‘’kosullar’’
degiskenini de modelin bir parcasi yapmak zorundadir. Durumsallik teorileri heniiz
baslangi¢c sathasinda olmakla beraber liderlik olayinin agiklanmasina 6nemli katkida
bulunmuslardir. Liderlik olaymi kosullar1 da dikkate alarak agiklamaya calisan bu
teoriye gore; liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir: gergeklestirilmek istenen
amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri, liderligin cereyan ettigi organizasyonun
ozellikleri, liderin ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri. Durumsallik teorisi en uygun
liderlik davranisinin kosullara gore degisecegini ileri siirmektedir. Bu ise, genellikle

¢

yonetimde ©’ tek ve en iyi’’ yOnetim tarzi bulundugunu savunan davranigsal teoriden
farkli yanini olusturmaktadir. Davranigsal teori, ornegin, liderlerin ise yonelik veya
kisiye yonelik davranis gosterebileceklerini ileri stirmiis, fakat hangi kosullarda kisiye
yonelik davranigin etkili olacagini belirtmemistir. Bunun yerine kisiye yonelik liderlik
davraniginin grup tiyelerinin tatminini ve verimliligini, dolayisi ile liderin etkinligini
arttiracag1 varsayilmistir. Oysa durumsallik teorisine gore her iki davranis ¢esidi de
belirli kosullar altinda ayn1 derecede etkin olabilir. Bu itibarla durumsallik teorisi belirli
durumlarda hangi kosullarin 6nemli oldugunu belirlemeye ve bu kosullara uygun
liderlik tarzinin ne olabilecegini arastirmaya agirlik vermistir. Durumsallik teorisinin
gayet mantiki goriinen bu tezine karsilik, hangi kosullarda hangi liderlik davranisinin
uygun olabilecegini gosteren calismalarin sayisi fazla degildir. Bu konuda en cok

bilinen c¢alisma Fred Fiedler’in liderlik etkinlikleri ile ilgili ¢alismasidir (Kogel; 2003:
598).

A) Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler’in liderlik etkinligi egitiminde, egitilene durumu tanimasi ve lider tipi -
lider durumu karsilastirmasini optimize edebilmek icin gerektiginde degistirebilmesi
ogretilmistir. Lider tliye iliskilerinin uyum saglamasi i¢in Onerilen yollardan birisi de

astlarla daha c¢ok (ya da az) resmi olmayan tarzda zaman gecirilmesi ve bazi astlarin
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grup i¢ine ya da disina alinmasidir. Lider gorev yapisini azaltmak i¢in yeni veya normal

dis1 problemler ortaya koyabilir; gérev yapisini arttirmak igin lider daha fazla bilgi ve
detayli bir plan hazirlanmasini isteyebilir. Pozisyonun giiclinii arttirmak i¢in lider o is
icin bir uzman haline gelebilir ya da pozisyonun giiciinii azaltmak i¢in lider astlarinin da
planlama ve karar alma mekanizmasinda gorev almasini isteyebilir (Cevrioglu,
2007:13).
Durumsallik teorisi konusunda en ¢ok bilinen bu modele gore Onderlerin
davraniglarinin etkinligini belirleyen {i¢c 6nemli durumsal degisken vardir. Bunlar:
- Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler
- Basarilacak isin niteligi
- Liderin mevkie dayanan otoritesinin derecesi
Bu {i¢ faktor lider icin olumlu veya olumsuz bir ortam yaratarak, gosterilmesi
gereken liderlik davranisimi etkilemektedir. Bu ii¢ durumsal faktoriin alacagi degerlere
gore olusan her durumda degisik bir liderlik davranisi etkili olacaktir. Fiedler modelindeki
bu ii¢ degiskenin anlami sudur:
- Lider ile izleyiciler arasindaki iligskiler: Bu degisken liderin izleyiciler
tarafindan sevilip tutuldugunu, lidere olan giiven ve baghliklarini ifade
etmektedir. Liderin karizmatik kisiliginin de etkili olabilecegi bu iliskiler, liderin
izleyicileri etkileme derecesini belirleyecektir. Eger bu iliskiler iyi olarak
niteleniyorsa, yani lider sevilip sayiliyorsa liderlik i¢in olumlu bir ortam var
demektir. Aksine lider kendisine giivenilmeyen bir kisi ise, bu durumda iliskiler
zayif olarak nitelenecek ve bu durum liderler i¢in olumsuz bir ortam
yaratacaktir. Kisaca, bu degisken liderin grup tarafindan kabul edilme derecesi
ile ilgilidir. Bu degiskenin gosterebilecegi iki Ozellik asagidaki gibi

gosterilebilir:

IYi ZAYTF

- Basarilacak isin niteligi: Bu degisken, grubun basarmaya c¢alistigl isin

yapilmasi ile ilgili olarak 6nceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin bulunup
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bulunmamasi ile ilgilidir. Baz1 isler son derece kesin yontemlere baglanmistir.

Bazilar1 ise tamamen isi yapacak olanlarin kararia kalmstir.

PLANLANMIS PLANLANAMAYAN

Yapilanmig Yapilanmamisg

Rutin bir ig genellikle agik ve secik amaclara sahiptir ve bunun nasil yapilacagi
ayrintih olarak belirlenmistir. Ornegin yiiriiyen bant {izerindeki isler. Oysa rutin
olmayan ve caprasik islerin nasil basarilacagi, bu islerin hangi amagclarla ilgili olacagi
hususlarinda 6nceden ayrintili yontemler gelistirmek zordur. Boyle bir isi basarmaya
calisan bir grupta, liderin bu konulardaki bilgisi grup iiyelerinden pek farkli degildir.
Dolayist ile birinci gruptaki isler “’yapilanmig-planlanmis’’ nitelikteki isler olup liderlik
icin olumlu bir ortam yaratacaktir. Ikinci gruptakiler ise “’yapilanmamis-

planlanamamis’’ nitelikteki isler olup liderlik i¢im olumsuz bir ortam yaratacaktir.

Lider izleyici iliskisi Iyl ZAYIF
i§in niteligi Planlanmis Planlanamayan Planlanmis Planlanamayan
Durumlar 1 2 3 4

Yukaridaki dort durumdan (1) liderlik i¢in en olumlu ortamin bulundugu, (4) ise
en olumsuz ortamin bulundugu durumu ifade etmektedir. Fiedler modelinin {ig¢iinci
degiskeni olan liderin mevkie dayanan otoritesinin derecesi ise liderin 6diillendirme,
cezalandirma, ise son verme, terfi ettirme vs. konularinda sahip oldugu yetkinin
derecesini ifade etmektedir. Belirli bir organizasyon icinde calisan liderin bu tiir
yetkileri fazla veya az olabilir. Yetkilerin fazla oldugu durum liderlik i¢in olumlu
ortama, az oldugu durum ise olumsuz ortama isarettir. Bu durum asagidaki gibi

gosterilebilir:
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FAZLA AZ

Yukarida belirtilen dort durumun her birisi i¢in bdyle bir yetki farklilagmasi
diisiiniilebilecegi icin, bu li¢ durumsal degisken birlikte ele alindig1 zaman asagidaki

durum ortaya ¢ikacaktir:

Lider izleyici iliskisi Iyi ZAYIF
Isin niteligi Planlanmis Planlanamayan Planlanmis Planlanamayan
Liderin Yetki Derecesi Fazla Az Fazla Az Fazla Az
Durumlar | 2 3 4 5 6 7 8

En Olumlu < > En Olumsuz

Fiedler modeli hangi durumlarda ne tiir bir liderlik davranisinin uygun olacagini
arastirmaktadir. Bu yonii ile de davranigsal liderlik teorisinden farklidir. Bu modele gore
liderlik tarzlarinin basarisi, uygun kosullarda uygun davranigin gosterilmesine baglhdir.
Biitiin 6nemli teorik ¢aligmalarda oldugu gibi Fiedler’in bu ¢aligmast da yogun bir
uygulamal1 arastirma ¢alismalarina konu olmustur. Bu ¢alisma sonuclarindan bazilari
modeli desteklemis bazilar1 ise desteklememistir. Dolayis1 ile modelin gecerliligi
tartisma konusu olmustur. Yoneticilerden gelen 6nemli bir elestiri de modelin daha ¢ok
akademik bir nitelik tasidigi, uygulayicilarin isine pek fazla yaramadigidir (Kogel,
2003: 599).

Astlarma olumsuz degerlendirmeler yapan liderler, gorev odakli olarak
nitelenirler. Bu liderler, kisisel gérev tamamlamalarma ya da basarilarina ¢ok dnem
verirler. En az sevilen astlarina bile gorece pozitif deger veren liderler iligski odaklidir.
Bu tiir liderler, calisma arkadaslarinin destekleri, begenileri ve istlerinin takdirlerine

onem verirler (Miller, 2000: 362).

B) Reddin’in U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli
William J.Reddin, ii¢ boyutlu yonetim tipi kuraminda eski modellerin gorev ve

iliski boyutlarma ilk defa etkinlik boyutunu ilave etmistir. U¢ boyutlu lider etkinligi
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modelinin gelisimine biiylik katkida bulunan Reddin, yararli bir kurumsal modelde

cesitli davranis tiplerinin duruma bagli olarak etkin veya etkisiz olabileceklerini
gostermeye calismaktadir. Su halde her kosulda etkin olacak bir tek lider davranisi tipi
kesinlikle olamaz. Eski liderlik modellerinin gorev iliski boyutlarina bir etkinlik boyutu
ekleyerek, lider tipi kavramlarini belirli bir cevrenin durumsal istemleri ile birlestirmeye
caligmustir. Lider tipi, bir duruma uygun oldugunda etkin, uygun olmadiginda etkisizdir.
Liderin davranis bi¢ciminin etkinligi onun bulundugu c¢evre kosullarina bagli oldugundan
goreve yonelik veya iligkilere yonelik davranis tiplerinden herhangi birinin etkin veya
etkinsiz olabilecegini ileri stirmek dogru olmayacaktir. Etkin ve etkin olmayan tipler
arsindaki ayirim genellikle lider davranismin kendisi degil, davranisin kullanildig:
duruma uygunlugudur. Liderin benimsedigi davranis tiirii onu etkinlik konusunda
harekete geciren uyaricidir. Bu 6nemli bir noktadir. Ciinkii tek bir en iyi liderlik
davranis1 tipolojisinin oldugunu savunan kuramci ve uygulayicilar, uyarici lizerinde
deger yargilamalarinda bulunurlarken liderlige durumsal bir yaklasimla yaklasanlar ise

uyaricidan ¢ok, tepki ve sonuglart degerlendirmektedirler (Eren, 2000: 432).
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Baskalar1 Tarafindan Algilanis Bigimleri

Davranis Tiirleri

Etkin

Etkin Olmayan

Yiiksek
Iliskiler

Gorev  ve Digiik

Yiiksek
Iliskiler

Gorev  ve  Yiiksek

Yiiksek 1liskiler ve Diisiik

Gorev

Genellikle ne istedigini bilen ve

kirici olmadan bunu

gerceklestirecek yontemler

meydana getiren biri  olarak
goriilir.

Genellikle hedefler saptanma ve
isleri

orgiitlemede grubun

gereksinimlerini  doyuran ancak

aynt zamanda astlarma yiiksek
diizeyde sos yo-duygusal destek
saglayan biri olarak goriiliir.
Genellikle yeteneklerin gelismesi
ile ilgili olarak insanlara tam bir
giivenin  bulundugu biri olarak
goriliir.
Genellikle

sosyal etkilesimlerde

¢ok az rol oynayarak, astlarini is

Genellikle bagkalarinin giiveni
olmayan, begenilmeyen ve kisa siireli

verimle ilgili olan biri olarak goriiliir.

Genellikle grup tarafindan istenilenden

cok Dbicimsel yapt ve gorevlerle

ilgilenen ve  sos  yo-duygusal

desteklere gereginden ¢ok zaman

ayiran biri olarak goriiliir.

Genellikle uyumlu iyi kisi olarak
taninma ve bir gorevi tamamlamak
icin  riskli iligkileri  iistlenmeme
arzusunda olan biri olarak goriiliir.

Genellikle insanlar ve gorev iizerinde
az duran, pasif ve ilgisiz biri olarak

gOriiliir.

Diisiik Gorev ve Diisiik Iliskiler | yapilmasinda serbest birakan biri

olarak goriiliir.

Kaynak: Eren, 2000: 432

C) Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

Durumsal liderlik kuramlarindan biri de Blake ve Mouton’un iki boyutlu
onderlik yaklasimindan esinlenerek Hersey ve Blachard isimli diisiiniirler tarafindan
gerceklestirilmistir. Burada diislinlirlerin dikkat ¢ektikleri nokta astlarin olgunluk
diizeyleri ile ilgili durumsal degiskenliktir. Eger astlar diisiik gorev olgunluguna
sahiplerse diger bir deyimle, az yetenekli veya egitim diizeyleri diisiik ya da kendilerine
giivenleri zayifsa, liderlerinden gérmeyi arzuladiklar1 davraniglar, daha olgun olan
yetenek egitim ve kendine giiven ve ig gorme arzusu yiiksek olan astlarin liderlerinden
gormek istedikleri davranislardan daha farkli olmaktadir. Sekil 2.2 de goriilecegi lizere

lider davraniglarini iliskiye ve goéreve doniik olma durumuna gore S1,S2,S3 ve S4
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olarak belirledikten sonra, astlarin olgunluk durumlar1 da olgun olmayan durumdan

olgun olan duruma gore derce derece M1, M2, M3 ve M4 olarak ifade edilmektedir.
Burada olgun olmayan astlar (M1) i¢in lider goreve doniik iliskilere daha ¢ok Gnem
verirken, iliskilere daha az 6nem vermektedir. Olgun olmayan astlara emir verip icrasini
isteme olan (S1) davranisini sergilemektedir. Olgunlugun biraz arttigi durumlarda M2
halinde ise yonetici yiiksek gorev yiiksek iligki sergilemekte, ancak davranig bigimi S2
niteliginde olup astlara fikir ve emirlerinin gerekgelerini izah etmektedir. Olgunluk
diizeyinin biraz arttigt M3 durumunda ise, lider, yiiksek iligki diisiik gorev anlayisini
(S3) sergileyerek islerin yapilmasinda astlarin goriis ve fikirlerini alarak onlarin
yonetime katilmalarin1 saglamaktadir. Olgunlugun en yiiksek diizeyde oldugu M4
durumunda ise lider, diisiik iliski diisiik gérev (S4) davranisin sergileyerek planlama ve

icra yetkilerini astlara devretmektedir (Eren, 2000: 434).
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D) Yol-Amag¢ Modeli

Liderlik analizinde gecgerli olan taninmis yaklasimlardan birisi de Robert House
ve onun yaklasimini benimseyenlerin ortaya koydugu yol-amac¢ yaklagimidir. Bu
yaklagim belirli dl¢lide durumsallik yaklasimi ile motivasyon teorisinin bulgularindan
yararlanilarak gelistirilmistir. Yol-amag yaklagimi, liderin astlarinin bireysel giigleri ile
is basarim giiciinii nasil etkileyecegini veya bu iki amag seti arasinda nasil bir yol
bulacagin1 arastirir. Bu yaklasima gore lider, astlarinin islerini bagarmalar1 igin
gerceklestirecekleri ¢aligmada, amaca ulagsmak ig¢in izleyecekleri yolun tespitinde
anahtar roliinii tstleneceklerdir. Yol-ama¢ yaklasiminda yoneticiden liderlige gecis icin
su li¢ davranis bi¢cimini iyi degerlemek gerekmektedir:

— Calisanlarin ihtiyaclari ile grup amaglarini iyi birlestirmek gerekir. Elemanlar

calistiklar1 iste nasil tatmin bulacaklar, bu tatmini arttirmak i¢in izleyecekleri yol

nedir?

— Yonetici sadece astlarinin basarim giiclerini organize etmek istemeyecektir.

Yonetici birlikte ¢alistig1 kisilerin bireysel olarak veya grup olarak isi basarma

giiclerini nasil arttiracagini aragtirmak ve bu konuda 6zel yontemler gelistirmek

zorundadir.

— Yoneticinin {i¢lincii olarak yapmasi gereken is, is gorenlerin yapacaklari is ile

uyumlu olmalarmi saglamaktir. Calisanlarin teknik ozellikleri ile isi basarma

arzular arasinda iliski-denge kurmak zorundadir (Erdogan, 1991: 347).

Yol-ama¢ yaklasimma gore ¢ tip liderlik davranisi vardir. Bu liderlik

davraniglarinin baglica 6zellikleri asagida verilmistir.

1. Yonlendirici Liderlik Tarz

Yonlendirici veya emredici tip denilen liderlik davranist “’patron egilimli’’ lider
davranis1 olarak da adlandirilir. Bu liderlik tiirliniin en belirgin 6zelligi olarak astlarin is
yapmasinin lider tarafindan belirlenmesi ve islerin basarilmasi i¢in astlarin izleyecekleri
yolun kesinlikle tarafindan saptanmasi olarak goriilebilir. Bu stil genellikle biirokratik,

otoritenin hakim oldugu orgiitlerde goriilmektedir. Tiim karar mekanizmalar1 yoneticilerin
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sorumlulugunda olup astlar sadece sOyleneni yapmakla yiikiimliidiir (Straup ve Attner,

1991: 180).

olumlu

Yonlendirici liderligin karakteristik 6zellikleri su sekilde belirtilebilir:

- Grubun basar1 hedefleri lider tarafindan belirlenir.

- Basari1 i¢in bireysel sorumluluklar liderce saptanir.

- Ideal yonetim sistemi, organizasyon yapis1 liderce diizenlenir.

- Astlarm iglerini basarmalari i¢in gerekli bilgiyi kazanmalari i¢in liderce egitim
caligmalar1 planlanir.

- Calisanlarin davraniglarin1  kontrol etmek ic¢in 0Ozel 06diil sistemlerine
bagvurulur.

- Basari1-0diil sistemi liderce tanimlanir.

Bazi durumlarda otokratik liderlik tarzi is gorenlerin elde ettikleri tatmin ile

iligki gosterirken, bazi durumlarda iliski olumsuz olabilir. Eger c¢alisanlar

beklentilerini ve is basarimlarimi liderin ¢izdigi yolda elde edebiliyorsa, bu tiir liderlik

davranisi ile calisanlarin tatmini arasindaki iliski olumludur. Otokratik liderlik i¢in uygun

sartlar yeterli Ol¢iide saglanirsa calisanlarin davraniglart ile ilgili liderlik davranisi

arasinda iliski olumlu olacaktir. Islerin yap1 olarak belirgin olmadigi durumlarda isin

calisanlar i¢in bir baski faktorii olmasi s6z konusudur. Bu durumda lider c¢aligmalarini

isleri belirgin hale getirme ve is basarimi sartlarini belirleme yolunda diizenleyebilir.

Boyle bir ¢aligsma, lider ile ig gorenler arasinda iliskiyi olumlu hale getirecektir (Erdogan,

1991: 349).

2. Destekleyici Liderlik Tarzi

Destekleyici lider tipi yonetim yetkisini izleyicilerle paylagsma egilimi
tagirlar. Bu nedenle amaglarin, plan ve politikalarin belirlenmesinde, is boliimiiniin

yapilmasinda ve is emirlerinin meydana getirilmesinde lider izleyicilerden aldig: fikir ve

diistinceler dogrultusunda onlar1 yonlendirmeye dnem gosterir (Eren, 2000: 437).

Bu tiir liderligin temel 6zelliklerini asagidaki bi¢imde 6zetlemek miimkiindiir:

- Astlarin bireysel ilgi alanlar1 saptanir.

- Astlarla arkadasca iliski kurulur.
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- Astlar basar1 dogrultusunda cesaretlendirilir.

- Is gruplar arasinda denge saglayici davranislar gelistirilir.

- Astlar ceza ile tehdit edilmek yerine 6zel miikafat sistemleri gelistirilir.

- Bagariin elde edilmesi i¢in astlar1 harekete gecirici 6diil sistemi gelistirilir.

Yapilan caligmalarin ¢ogu destekleyici liderlik bigiminin tatmin olma, is
basarisin1 arttirma gibi bazi olumlu tutumlarla yakindan ilgili oldugunu goéstermistir

(Erdogan, 1991: 350).

3. Katilma Liderlik Tarzi

Katilime1 liderler yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi
hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde, amag plan ve
programlarini yapmalarina imkan tantyan davranis gosterirler (Eren, 2000: 437).

Katilime1 liderin  karakteristik Ozellikleri arastirildiginda goriilecek temel
davranislar su sekilde ozetlenebilir:

- Grup tiyeleri, gorevi ortak giicleri ile basarmak isterler ve lider bu davranisi

destekler.

- Grup iiyelerinin ortak islerine gore yap1 olusturmalarina olanak hazirlar.

- Astlar1 ile birlikte zorluklar1 ortadan kaldirir.

- Astlari ile haberlesme bagi kurarak onlar1 bilgilendirir.

- Grup tyelerinin yeteneklerini gelistirmek icin ortak ¢aligmalar yapilmasini

saglar.

- Bireyleri miikafatlandirmak yerine gruplar1 6diillendirmeyi tercih eder.

- Grup basarilarini liyeleri ile paylagir.

Katilimer liderin de basarili olacaklar1 ortam sartlar1 olacaktir. Isin ilging oldugu,
mevcut sartlara gére modern bir yap1 sergiledigi durumlarda lider basarili olacaktir

(Erdogan, 1991: 351).
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II1. LIDERLIK DAVRANISLARI KONUSUNDA YENI YAKLASIMLAR

Liderler, liderlik gorevlerini yerine getiritrken c¢ok c¢esitli tarzlarda
davranmaktadirlar. I¢inde yer aldiklari isletmenin faaliyet alani, yapisal ve gevresel
sorunlar liderin ¢alisma ve davranis seklini de etkileyecektir. Ayrica, liderin sectigi
uygun liderlik davranis tarzi, onun basarisinda 6nemli rol oynayacaktir. Dolayisiyla,
ayni isletme farkli zamanlarda ve farkli ortamlarda farkli liderlik davranislarini

uygulayabilecek kisilere ihtiya¢ duyacaktir (Dogan, 2001: 28).

A) Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik Tarzi

Liderlik, genellikle liderin astlarima para ya da prestij gibi odiiller sundugu ve
karsiliginda da astlar tarafindan yapilan isleri aldigi bir degisim siireci olarak
goriilmistiir. Bu tip liderlik davranislar1 transaksiyonel liderlik olarak adlandirilmistir.
Transaksiyonel liderler astlarin1  onlarin  kisisel ¢ikarlarina uyan odiillerle
giidelemektedir (Hinkin ve Tracey, 1999: 106).

Transaksiyonel liderlik bi¢iminde davranis sergileyen yoneticiler yetkilerini
caligsanlar1 ddiillendirmeyi, daha c¢ok caba gostermeleri i¢in para ve statii verme
bi¢iminde kullanirken, transformasyonel liderler astlarima bir gérev oldugunu ilham
ettirme ve bir diise veya vizyona yoneltmeye caba sarf ederler (Eren, 2000: 440).

Transaksiyonel liderler, astlarin sorumluluklarini, liderin beklentilerini, yerine
getirilmesi gereken gorevleri ve liderlerine itaat etmelerinden dolay: kisisel ¢ikarlarina
uyan yararlar1 astlar1 i¢in agiklamaktadir. Bundan dolay1 da, transaksiyonel liderlik,
liderin astlarina oOdiiller sundugu ve karsiliginda da astlarmin performanslarin1 ve
cabalarin1 aldig1 bir degis-tokus siirecine dayanmaktadir (Pillai, Schriesheim, Chester ve
Williams, 1999: 898). Transaksiyonel lider, isini iyi yapan ¢aligsanlarina terfi, {icret artist
ve daha fazla taninma gibi sozler vererek ve yerine getirerek ya da isini iyi
yapmayanlar1 cezalandirarak ¢alisanlarin  kendilerinden beklenenleri yapmalarini
saglamaktir (Bass, 1990: 19).

Transaksiyonel liderligin iki boyutu vardir. Bu boyutlar; durumsal 6diil ve
istisnalarla yonetimdir (Deluga, 1990: 192). Durumsal 6diill boyutunda, liderin ve

astlarinin, 6diil almak ya da ceza gormemek i¢in astlarin ne yapmalar1 gerektigi
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konusunda fikir birligine varmalar1 s6z konusudur. Verilecek ddiiller, astlarin rollerini

ve gorevlerini basariyla yerine getirmelerine baghdir. Lider, astlarinin kisisel degerlerini
gelistirmek ya da kendisine giivenmelerini saglamak icin bir ¢aba harcamamaktadir.
Onun yerine, astlarinin ihtiyaglarini goéz oniine almakta ve astlari, dnceden belirlenen
performans seviyesine ulastifinda o ihtiyaclar1 tatmin etmeye calismaktadir (Jung ve
Avolio, 2000: 950). Istisna ile yonetimde ise, lider astlarmimn hatalarma odaklanarak,
kararlar erteleyerek ya da sorunlar ciddiyet kazanincaya kadar karigmaktan kaginarak is
gormektedir. Lider, eger eski yontemler ise yartyorsa direktif vermekten kaginmakta ve
eger performans standartlarina ulasiliyorsa astlarinin isi yapmalarina devam etmelerine
izin vermektedir (Giineser, 2005: 37). Aktif ve pasif olmak lizere iki tiirlii istisna ile
yonetim s6z konusudur. Aktif bicimde, lider astlarinin basarili olmasi i¢in standartlar
belirlemekte, bu standartlardan olan sapmalari, hatalar1 izlemekte ve olustugunda da
miimkiin olan en kisa siire i¢inde bu hatalar diizeltici faaliyetlerde bulunmaktadir. Pasif
bi¢imde ise, lider ya harekete gegmeden once sorunlarin biiylimesini beklemekte ya da
hi¢ harekete gegmemektedir (Bass, Jung, Avolio ve Berson, 2003: 208).

Transaksiyonel liderler bilingli olarak az destekleyicilerdir. Onemli 6zellikleri
arasinda kesinlik, acik yonlendirme, adil davranma vardir. Bu lider tahmin edilebilir
durumlarda etkili olur. Fakat bir¢ok arastirma transaksiyonel liderligin tek basina
calisan tatminini saglayamadigini gostermektedir, diger liderlik tarzlari ile beraber

uygulandiginda daha etkili olur (Aldoory, 2004: 159).

B) Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik Tarz

Transformansyonel liderligi, astlarini yiiksek idealleri ve hedefleri cekici hale
getirerek gilidiileme siireci olarak tanimlamaktadir. Lider, astlarin1 kendilerinden
bekleneni yerine getirmeleri i¢in harekete gecirirken, transformasyonel lider, astlarini
sevklendirerek kendilerinden beklenenin fazlasim1  yapmalarim1  saglamaktadir.
Transformasyonel liderler astlarini, onlarin tiim yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak
ve kendilerine olan giivenlerini arttirarak onlardan normal olarak beklenenden daha
fazla sonu¢ almay1 hedefleyerek motive ederler. Boylece, orgiit liyeleri gorevlerinin

oneminin daha ¢ok farkina varmakta, Orgiitsel gorevleri ugruna kendi bireysel
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cikarlarinin istiine ¢ikmalarina yardimci olunarak degistirilmis olmaktadirlar. Bu

havayr ve degisimi saglayan ve bdylece organizasyonda reform ve yenilik baslatan
kimselere transformasyonel lider adi verilmektedir. Transformansyonel liderlikte,
calisanlar bir vizyon kazandirmak ve bir yeniligin ve degisimin gerekliligini ilham
etmek ve inang asilamak onemlidir. Boylece ¢alisanlarin gayretleri, ¢calisma arzu ve
istekleri kamgilanmig, olaganiisti ve orijinal fikir ve c¢alismalar ortaya c¢ikarilmis
olmaktadir. Transaksiyonel liderler ise, transformasyonel liderlerin aksine g¢alisanlarin
gecmisten siire gelen faaliyetlerini daha etkin kilmak sureti ile is yapma ve yaptirma
yolunu se¢mektedirler. Calisanlarin yenilik¢i ve yaratici yonleri ile ¢ok az ilgilenirler
(Eren, 2000: 441).

Transformansyonel lider, astlar1 tarafindan paylasilabilecek ger¢ekei bir vizyon
ortaya koymakta ve bu vizyona bagl kalmalarin1 saglamaktadir. Astlarinin beceri ve
yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olmakta, onlar1 bu dogrultuda yonlendirmekte ve
astlar1 arasindaki farkliliklar1 g6z 6niinde bulundurarak onlara ihtiyacglari, yetenekleri ve
beklentileri bireyler olarak yaklasmaktadir. Transformasyonel liderligin alti boyutu
bulunmaktadir. Bu boyutlar; bir vizyon sunma, insanlar1 diislinmeye sevk etme, bireye
yonelik destek, uygun bir model olma, grup hedeflerinin kabul edilmesini tesvik etmek
ve yiiksek performans beklentisidir. Transformasyonel liderlik yaraticiligl tesvik
hipotezine dayalidir. Calisanlarin yaratict olmalarma yardim edilir. Yapilan
arastirmalarda liderlik etkisi, anonimlik yaraticilik i¢in siire¢ iliskisi incelenmis ve
transformasyonel liderligin pozitif etkisi oldugu goriilmiistiir (Hartog ve Van Muijen,

1997: 20).

IV. CESITLI LIDERLIK TARZLARININ USTUN VE ZAYIF YONLERI

A) Otokratik Liderlik Tarzinin Ustiin ve Zayif Yonleri

Otokratik liderlik tarzinin bagka bir yarari, otokratik ve biirokratik toplumlarda
yetismis ve egitim goérmis izleyicilerin bekleyislerine uygun goriilmesidir. Eger,
toplum, aile ve okul hayatindan devlete kadar geleneksel olarak biiylige asir1 saygi ve

karar1 biiyiikten bekleme aligkanligia sahipse, bdyle bir toplumda izleyiciler de hig
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kuskusuz liderlerden tam yetkisini kullanmasmi bekleyecek ve ancak otokratik

davranan liderlerin bilgili olduguna ve kendilerine giiven ve tatmin sagladiklarina
inanacaklardir. Otokratik liderler de kendilerini tam yetkili olduklar1 zaman daha etkili
ve rahat hissedeceklerdir. Bu da otokratik liderlik tarzinin bir baska yararli yoniini
olusturmaktadir. Otokratik liderlik tarzinin diger bir yarari1 da, lideri daha fazla isle
ilgilenmeye, daha etkin ve hizli karar vermeye gotiirmesidir. O halde, otokratik
liderlikte karar siireci hizlanmistir ve zaman kayiplar1 asgariye indirilmistir (Eren, 1993:
310; Dinger ve Fidan, 1996: 349).

Otokratik liderlik tarzi, ¢alisanlarin 6dillendirilmesi agisindan yararlidir. Ayrica,
kararlar ¢abuk alindigi icin lideri tatmin etmek gibi bir avantaja sahiptir; ¢ok az
yetenege sahip olan ¢alisanlarin da kullanilmasina imkan vermektedir; ¢alisanlar icin bir
yapt ve giiven olusturmaktadir. Otokratik liderlik tarzini genel olarak c¢alisanlarin
sevmemesi onun en Onemli dezavantajmi olusturmaktadir. Ozelliklede ¢alisanlar
iizerinde korku ve yikim yaratmasi agisindan sakincalidir. Ciinkii, ¢alisanlar isler iyi
gittiginde ddiillendirileceklerini bilseler de, en ufak bir hatanin ceza goéreceginin
farkindadir. Bu da onlarin igyerinde huzursuz olmalarina ve fikirlerini rahatca
uygulamaya aktaramamalarina neden olmaktadir. Dolayisiyla, fikirlerinin uygulamada
basarisiz olabilece8i diislincesinde olan c¢alisanlar kendilerini rahat ve serbest
hissetmedikleri i¢in fikirlerini sdylemekten kaginacakladir. Tiim bunlar, isletmenin
gelecegi icin glizel sayilabilecek firsatlarin uzaklagsmasi ya da hi¢ ortaya ¢ikmamasina
neden olacaktir (Dogan, 2001: 31).

Otokratik liderlik tarzinin bir baska sakincasi ise, liderin bazen asir1 bencil
davranmasi1 ve izleyicilerinin inan¢ ve duygularin1 hi¢ dikkate almamsinda
goriilmektedir. Bu tip durumlarda, is gérme arzusu olumsuz yonde etkilenmekte ve is
gorenlerde psikolojik acidan tatminsizlikler ortaya ¢ikmaktadir. Tatminsizlik de,
yonetime karst nefreti, moral distkliglinii, grup i¢i catisma ve anlasmazliklar
arttirmaktadir. Liderlerin etkinligi ve izleyicileri iizerindeki dogal otoritesi gittikge
kaybolmaktadir. Bu liderlik tarzinin baska bir sakincasi, grup i¢inde liderden baska
kimsenin amag, plan, program ve is gérme yontemleri iizerinde s6z sahibi olmamasi

nedeni ile yaraticiligin azalmasidir. Bu nedenle, otokratik liderler tarafindan ydnetilen
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kurumlarda orglitsel yenilik faaliyetleri asgariye inmektedir (Eren, 1993: 311; Dinger ve

Fidan, 1996: 349).

B) Demokratik-Katihmei Liderlik Tarzinin Ustiin ve Zayif Yonleri

Demokratik- katilimci liderlik tarzinin en 6nemli yarari, izleyicilerin de lider
kadar orgiitii etkileyen kosullarla ilgilenip amag, karar, plan, politikalarla ilgili oneriler
bulmaya caligmalarinda goriilmektedir. Boylece, bu tip orgiitlerde daha sihhatli kararlar
alinabilmektedir. ikinci yarari ise; fikir, diisiince, inan¢ ve arzularina deger verilen is
gorenlerin veya izleyicilerin is gorme arzusu ve giidiilerinin olumlu bigimde etkilenmesi
ve bundan psikolojik tatmin duymalarma iliskindir. Grup i¢i tansiyon ve catigsmalar
ortadan kalkmakta, yerini yiiksek ¢aligma giicli ve morale birakmaktadir (Eren, 1993:
311; Dinger ve Fidan, 1996: 349).

Bu liderlik tarzinin en 6nemli sakincasi ise, zaman kayiplarina neden olmasi,
Oonemli onemsiz tlim kararlarda, karar sisteminin yavas islemesinde goriilmektedir. Acil
durumlarda karar almak gerektiginde, bu liderlik tarzi basarisiz olmaktadir. Diger bir
sakincasi ise; izleyiciler grubu biiylik oldugunda hem masraflarin artmasi hem de
birtakim yeniliklerin olusmas1 nedeni ile kararlarin etkinli§inin kaybedilmesi hatta
bazen grubun karar alamaz duruma gelmesidir. Herkesin fikir vermeye zorlanmasi,
kendisinden fikir sorulmasi, hem izleyicileri zor durumda birakabilmekte hem de yanlis
bazi fikirlerin ortaya atilip savunulmasina yol acabilmektedir (Eren, 1993: 311).

Karar siirecine ¢ok fazla kisinin katilmasi nedeniyle karar siireci uzayabilmekte ve
sistem yavas islemektedir. Acil durumlarda karar almak gerektiginde bu liderlik kismen
basarisiz olmaktadir. Hatta bazen kararlar alimnamamaktadir. Dolayist ile demokratik-
katilimer liderlik tarzinin da her zaman ve her durumda isletmeyi basariya gotiirecegine
inanmak dogru degildir. Daha ¢ok, zaman kisith oldugunda, acil kararlar alinmasi

gerektiginde bu liderlik tarzinin sakincalar1 ortaya ¢ikmaktadir.
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C) Tam Serbesti Taniyan Liderlik Tarzimin Ustiin ve Zayif Yonleri

Tam serbesti tantyan liderlik davranis tarzinin yararlarindan biri; grup tiyelerinin
veya izleyicilerin amag, plan ve politikalarin1 kendilerinin saptayip, icra ile ilgili
kararlar1 kendilerinin alip uygulamalar1 sureti ile her iiyenin bireysel egilim ve
yaraticiligin harekete gecirmesidir. Izleyiciler, kendilerini sorunlara en iyi hal caresi
bulma konusunda giidiilemislerdir. Izleyiciler, gerekli gordiikleri zaman istedikleri
kigilerle gruplar kurarak sorunlari ¢ozebilmekte, yeni fikirler test ederek en uygun
kararlar1 alabilmektedirler. Liderlerin esas gorevi ise, malzeme ve kaynak saglamak ve
bunlarla ilgili sorunlar1 ¢dzmektir. Lider, ancak kendisine bir soru soruldugunda
gorlisinii bildirmekte; ama bu goriis izleyicilerin faaliyetlerini baglayic1 nitelikte
olmamaktadir. Kiiltiir diizeyi diisiik, iyi bir is boliimiine sahip olmayan ve sorumluluk
duygusundan yoksun bulunan gruplara bu tarz liderlik bigimi uygun degildir. Tam
serbesti taniyan liderlik tarzi, liderin otorite kullanmasini adeta ortadan kaldirmaktadir.
Bu durum, béyle bir liderlik tarzinda grubu genel amaglar etrafinda toplamak ve onlar1
belli hedeflere yonlendirmekten yoksun kalmaktadir. Oyle ise, bu liderlik tarzinm en
onemli sakincasi, grup i¢inde anarsinin dogmasi ve herkesin diledigi amaglara dogru
yonelmelerine yol agmasidir. Ikinci sakinca; bireysel basarilarm disinda grup
basarilarmm onemli olciide azalmasidir. Uciincii sakinca ise; tembel olan ve is
gormekten kagma yollarin1 arayan kimselerin kargasa ve anarsiyi arttirmalari, orgiitsel
kaynaklar1 kendileri i¢in kullanmalar1 ve hatta grubu bdlme ve parcalamaya calisma
cabalarinin ¢ogalmasidir (Eren, 1993: 312; Dinger ve Fidan, 1996: 349).

Yukaridaki aciklamalardan su sonuclar c¢ikarilabilir; ¢esitli liderlik davranis
tarzlarindan her birinin uygulanabilecegi farkli kosullar ve ortamlar s6z konusudur.
Belirli bir kosulda uygun olan liderlik tarzi, diger bir kosulda uygun olmayabilir. Bu
anlayis, giinimiizde daha cok iizerinde durulan durumsallik yaklagim tarzlarima da
uygun diismektedir. Oyle ise, her ortam ve sartta uygun olabilecek bir liderlik tarzi
oldugunu sdylemek dogru olmayacaktir. Daha ¢ok, bu liderlik tarzlarini biinyesinde
tagtyarak, gereken durumlarda ve kosullarda uygun olan davranigi gosterebilen liderler
isletmelerini basariya ulastirabileceklerdir. Bagka bir ifade ile lider-ortam-izleyici

baglaminda iistiinliik ve etkileme ya da dis etkilere agiklik itibariyle orgiitsel ve bireysel
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basar1 etkilendigi icin, liderin Orgiit yapismna uygun olan liderlik tarzin1 se¢mesi

gerekmektedir (Dogan, 2001: 32).
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3.BOLUM

LIDERLIK TARZININ iSGOREN PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIiSI

Is performansi, arastirmacilar icin oldugu kadar orgiitler, yoneticiler ve
calisanlar icin de temel bir olgudur. Nitekim oOrgiitlerin oOrgiitsel hedeflerine
ulasabilmeleri ve i¢inde bulunduklar1 sektorde rekabet giicii kazanabilmeleri igin,
yaptiklar1 iste yiiksek performans gosteren calisanlara ihtiyaglart vardir. Yiiksek is
performansi, orgiitler i¢in oldugu kadar calisanlar i¢in de 6nemlidir (Cevrioglu, 2007:
76).

Is performans, galisanin is ortaminda ortaya konan ve beklenen eylemleri igerir.
Performans hedefleri 6rgiit tarafindan belirlenebilir, degerlendirilir ve ddiillendirilir. Bu
kurulu kural ve prosediirler calisma tarzini tatmin edebilir hale getirir ve basit orgiitsel
gorevler, orgiitsel hedeflere ulasmak icin koordine ve kontrol edilebilir. Calisanlarin
islerini yiirlitmek i¢in ortaya koyduklart uzmanhik ve c¢alisma rolleri, 1is
performansindaki en Onemli bir bireysel degisim kaynagi olarak goziikebilir. Bir
uzmanlik yonelimi, is konusundaki uzmanlig: arttirma ve giicliiklere etkin bicimde karsi
koyma egilimi yaratacagi ic¢in, uzmanlhk yonelimli c¢alisanlarin rollerine iliskin
performans standartlarin1  karsilayabilecekleri hatta gecebilecekleri beklenebilir.
Bununla birlikte, performans hedef yonelimlerinin calisanlari rolleri ile ilgili gorev
gereklilikleri i¢inde calismaya motive edecegi beklenmektedir (Janssen ve Yperen,

2004: 370).

I. iISGOREN PERFORMANSI VE ISLETMELER iCIN ONEMIi

Yiiksek performansli organizasyonlar1 gergeklestirmenin temel kosulu ytiksek
performans becerilerine yani yetkinliklerine sahip bireylerlerle caligmaktir. Bireyleri,
performans becerilerini gelistirmeye Ozendirmenin yolu da kisisel amagclar ile
organizasyonun amaglart arasindaki iligkiyi agikca gOrmelerini ve anlamalarini
saglamaktir. Calisanlarin amaglari, i¢inde bulunduklar1 departmanin amagclarin

destekleyecek sekilde belirlenmelidir. Fonksiyonun amaglari is biriminin amaclarini
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desteklemelidir. Is biriminin amaglar1 da isletmenin genel stratejisini desteklemelidir.

Genel strateji de sirket i¢in olusturulan vizyon ile uyumlu olmalidir. Bireysel
performans bir bakima, organizasyonun amagclarina ulasabilmesi i¢in bireyin kullandig1
yetkinlikler olarak tanimlanabilir. Bu yetkinlikler, sadece ise yonelik gorevleri degil, ise
yonelik olmayan gorevleri, davranislart da icermektedir. Dogrudan ise yonelik olmayan
yetkinlikler arasinda takim c¢alismasi, miisteri odaklilik, istekli ve coskulu olma,
yardimseverlik, kurum kiiltiiriinii sahiplenme ve bireysel disiplin sayilabilir. Bireylerin
performansi, bireysel ve organizasyonel amaglara yonelik c¢alisirken ihtiya¢c duydugu
yetkinliklerin niteligine gore gorev performansi ve kurumsal performans olarak
ayrilabilir. Gorev performansi, isin teknik ve uzmanlik yoni ile ilgilidir. Kurumsal
performansin bir boyutu, insanlar arasi iliskileri kolaylastiric1 davraniglar1 ifade eder ve
calisanlar arasindaki iletisimin ve iliskilerin iyilestirilmesi, uyum ve anlayisin
saglanmasi, gerginliklerin giderilmesi ve catismalarin yontemi gibi kurumsal amaclara
hizmet eder. Kurumsal performansin diger boyutu ise, ¢ok calisma, insiyatif kullanma,
kurallara uyma, sorumluluk alma gibi caligma disiplini ve motivasyonla ilgili
davraniglart ifade eden ise kendini adamadir. Yiiksek performansh Dbirey,
organizasyonun vizyon ve stratejileri dogrultusunda c¢alisirken gorev performansi ile
kurumsal performansi birlikte en list diizeyde gerceklestiren kisidir (Barutgugil, 2002:
46—47).

A) BIREYSEL PERFORMANS
Insan kaynaklari, iiretimde anahtar iiretim girdisidir. Kurumlar optimum bir is
performans1 yakaladiklar1 zaman, ama¢ ve misyonlarina ulasma konusunda daha
basarili olmaktadirlar. Is performansmin gelistirilmesi ve korunmasi, calisan
performansinin iyi kullanilmasi i¢in, iyi planlanmis bir calisan degerlendirme sistemine
ihtiya¢ duyarlar. Calisan performansi diizenli bir sekilde degerlendirilip goézlenirse
isglicii verimliligi stirekli olarak artar. Calisanlarin, kurumlarin ve ayni zamanda
projelerin daha iyi olabilmesi i¢in is performansi degerlendirilmesi yapilmak zorundadir

(Eddie, 2006: 827).
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Lider ile izleyiciler arasindaki etkilesimin genellikle sanildigmnin aksine, iki

yonlii olmasi, liderin kim olacagi” yaninda “liderin nasil davranacagini” (hangi liderlik
tarzin1 benimseyecegini) de belirlemektedir. Liderin davranig tarzi, izleyicilerinin
performansini, izleyicilerinin performansinin diisilk ya da yiiksek olmasi da liderin
hangi davramig tarzin1 benimseyecegini tayin etmektedir. Boylece lider, eger astin
performansi diisiikse goreve yonelik yapiyr harekete gecirici, yliksekse insana ve
iliskilere 6nem veren bir liderlik tarzini benimseme egilimde olacaktir (Yatkin, 2007:
130).

Kurumsal yapilardaki is performansi deyimi son 40 yilda degisim gdstermistir.
Bu konudaki geleneksel anlayista is performansi, bireyin, isin taniminin gereklerini
yerine getirebilecegi yetkinlige sahip olmasiyla dl¢iilmiistiir. Bu perspektife gore, “iyi
tanimlanmig bir meslek “, bireyin meslek tanimi igerisinde bulunan ve kurumun amaci
ile ortiisen davraniglarla degerlendirilmektedir. Buna gore etkililik, meslek taniminin
sinirlar1 igerisinde bulunan basarilarla tanimlanmstir. Islerin ve kurumlarin degisen
dogasi, bireysel is performansi anlayisini da degistirmektedir. Bunlardan en temel ikisi,
is sistemlerinin birbirine daha bagimli ve aralarindaki farklarin belirsiz olmasidir.
Sistemler birbirine bagimli olunca ve sinirlar1 belli olmaymca is performansi
tanimlamasinda eski yaklagimlar gercekligini kaybetmektedir. Bu sinirlandirmaya tepki
olarak daha genisletilmis sorumluluk alanlarin1 ¢izen yeni yaklasimlar ortaya
konmustur. Bu yaklasimlar vatandaslik performansi, dolayimli performans, uyumluluk
performansi ve ¢aliskanliktir (Griffin, 2007: 327).

Endiistriyel ve organizasyonsal psikolojideki en Onemli degisken is
performansidir. Psikolojinin bu brangindaki biitiin uygulamalarinda, 6rnegin ¢alisan
egitimi ve isin yeniden dizayn edilmesi, hedefte her zaman is performansinin
gelistirilmesi vardir (Bormen, 2004: 238). Is performansi, kurulusun asil teknik
prosesine endirekt destek verecek isler, ya da hizmetler ya da iirlinlerin iiretim bigimini
icerir. Ergonomi arastirmalarinda c¢iktinin miktari, kalitesi, kriterleri is performansinin
Ol¢iilmesinde genis olarak kullanilir. Dolayimli performans ise direkt is fonksiyonuyla
bagli olmayan ama is fonksiyonlari i¢in kritik bir katalizor gorevi goren organizasyonel,

sosyal ve psikolojik etkenleri sekillendiren bireysel ¢abalardir (Werner, 2000: 3).
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Calisanlar, digerlerine islerinde yardim ettikleri zaman, amirleriyle uyumlu

olduklar1 zaman, ya da kurumsal isleyisin gelismesi i¢in fikir beyan ettikleri zaman
dolayimli performans gostermis oluyorlar. Eger yardimlasmaci, uyumlu ve yaratict is
performansi bekleniyorsa, bu performans tipinin kurumsal ve bireysel anlamda ne kadar
etkileri oldugu anlasilir (Van Scotter, 2000: 526).

Bir¢ok lider/yoneticinin  ortak  sikayeti, yaninda c¢alisan insanlarin
yeteneklerinden tam anlamiyla yararlanamamaktir. Bunlar, o insanlarin gerektigi gibi
caligmadiklarindan sikayet ederler, iclerinde bir heyecan ve heves yoktur ve basarili
olma arzularim yitirmislerdir. Bir seyler elde etmek, kazanmak i¢in motivasyonlar1 da
yoktur ve siirekli bir tatminsizlik duygusu yasarlar. Bu lider/yoneticiler bir dereceye
kadar hakli olabilirler. Bir¢ok profesyonel insan islerinde yeterince gayret
gostermemektedir. Calisanlarin ¢ogu, yetenek ve becerilerinin ve ozellikle zihinsel
yeteneklerinin tamamini kullanamamaktadir. {lim adamlari, ortalama bir insan beyninin
yeteneklerinin yalnizca %8-10"unu kullandigina inanmaktadir. Bunun bir anlami, her
organizasyonda kullanilamayan ¢ok biiylik miktarda insan becerilerinin bulundugudur.
Eger bu 1ceberg’in biraz daha fazlasi su yiiziine ¢ikarilabilirse bir¢ok organizasyonun
verimliligi ve basaris1 ¢ok yiikselecektir. Bu nedenle, insanlarin is performansini
arttiracak yollar1 bulmak iist yoneticiler agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bir insan,
bir organizasyonda kendi ihtiyaglarin1 tatmin etmek icin gorevler ve sorumluluklar
iistlenir. Istediklerini elde edebilmek igin herkes bir zaman ve ¢aba harcamak zorunda
oldugunu bilmektedir. Bu ¢abanin sonucu onun is performansidir. Bu performans; kabul
edilemez, kabul edilebilir, 1yi, ¢ok iyi, milkemmel olabilir. Performans diizeyi biiyiik
Olciide insanin kisisel 6zelliklerine, zihinsel yeteneklerine, inang¢ ve degerlerine baghdir.
Birgok organizasyon insanlar1 yeteneklerine ve ozelliklerine gore ise almaktadir. Ise
almada ve yiikselmede dikkat bunlar iizerinde yogunlasmaktadir. insanlarin inang ve
degerlerine daha az dikkat edilmekte ve genellikle bunlar1 ortaya ¢ikaracak uygun
testler ve miilakatlar yapilmamaktadir (Barutgugil, 2002: 39—40).

Performans degerlendirmeleri ve lider-liye etkilesimi arasinda pozitif bir
iligkinin oldugu ¢esitli ¢alismalar tarafindan ortaya konulmustur. Performans

degerlendirmesi iistlerin astlarina kars1 davraniglarinin ve 6zellikle etkilesim kalitesinin
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gelisiminin  kavranmasinda yararlt olabilir. Bireyin algilamasi {izerine yapilan

arastirmalar Ozellikle bir sahis hakkindaki bilgilerin nasil yorumlandigi ve hafizada
nasil yerlestirildigi ve ortaya ¢ikan tanimlamalarin nasil sosyal yargilara, duygusal
reaksiyonlara ve davramigsal kararlara doniistiigii lizerine yogunlasmistir (Wayne ve
Ferris, 1990: 488).

Bir kisinin yeni bir ise girerken bazi beklentileri vardir. Bu beklentilerinin
karsilanacag1 disilincesiyle c¢alisir. Eger beklediklerini alirsa is tatmini, morali ve
motivasyonu yiikselir. Bu onun ¢abalarini yeniden gozden gecirmesini saglar. O, kendi
verdigi ile aldigmmi (yani yaptig1 cabalarla elde ettigi odiili) karsilastirir. Bu
karsilagtirmadan sonra, kendi ¢abasini arttirmaya veya azaltmaya karar verebilir. Birgok
insanin performansinin yeterli diizeyde olmamasinin nedeni, biiyiik 6l¢iide yoneticilerin
yaptigi ii¢ tipik hatadir;

1. Lider/yoneticiler, ¢alisanlarina kendilerinden neler beklediklerini
sOylemezler. Ortaya standartlar koymazlar. Onlara genellikle kendi
amagclarin1 ve hedeflerini belirlemezler. Calisanlarda kendilerinden ne
diizeyde bir performans beklenildigini kesin olarak bilmemektedirler.

2. Insanlar, 6zellikleri ve yetenekleri igin ise alinirlar, amaclar1 ve degerleri
icin degil. Bazi insanlarda sahip olduklar iliskileri ve ¢evrelerini
kullanarak is bulurlar. Ozellikler ve yetenekler egitim yoluyla
gelistirilebilir. Fakat amaclarin ve degerlerin degistirilmesi ¢ok daha
zordur.

3. Lider/yoneticiler ve ¢alisanlar ayn1 amaglar1 ve degerleri (kalite, zaman,
maliyet, is disiplini, ,is ahlaki) paylasmaktadirlar. Ustelik bunun da
farkinda degildirler. Eger, inan¢g ve degerler farkli ise is iliskisini
degistirmek yerine onu sona erdirmek c¢ok daha dogru olacaktir.
Insanlarin degerleri, sosyal ve kiiltiirel gecmislerinin, kisiliklerinin ve
algilama bicimlerinin yillar boyu birikiminin sonucudur. Bu nedenle

degistirilmeleri ¢ok zordur (Barutcugil, 2002: 40—41).
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B) BIREYSEL PERFORMANSI ORTAYA KOYAN BOYUTLAR

Bireysel performansi olusturan {i¢ unsur bulunmaktadir. Bunlar, odaklanma,
yetkinlik ve adanmadir.

- Odaklanma ne yapilacagini bilme anlamia gelir.

- Yetkinlik onu yapabilme anlamina gelir.

- Adanma ise onu yapmak i¢in gerekli motivasyona sahip olma anlamina
gelir.

Bu ¢ unsur birbirinden ayr1 ya da i¢ ice diisiiniilebilir. Yiiksek bireysel
performans bu ii¢ unsuru birlikte gerektirdiginden yonetimin dikkati ve ¢abasi bunlarin
hangisinin ne zaman ve ne kadarinin gerektigini belirlemek {izerine yogunlasacaktir.
Farkli durumlarda odaklanma, yetkinlik ve adanma unsurlarinin gereken bilesimi farkli
olacaktir. Diger bir ifade ile farkli durumlarda bunlarin 6nem ve agirliklar
degiseceginden duruma bagl olarak yonetsel eylemin niteligi ve diizeyi de degisecektir.
Bir yonetici, farkli durumlarda liderlik becerilerini c¢alisanlarin basarili olmak igin
ihtiya¢ duyduklarmi anladiklarindan emin olacak sekilde kullanmalidir (Barutgugil,
2002: 47-48).

1. Odaklanmay:1 Saglamak

Bireysel performansi arttirmanin birinci adimi odaklanmayi saglamaktir.
Calisma yasaminda performansin diger bir ifade ile basarin sansla bir ilgisi yoktur.
Dogru yerde, dogru zamanda olmak ya da dogru kisiyi tanimak gibi genel gecerliligi
olan basar1 yollar1 yoktur. Bunlarin belki bir yardimi olur. Gergek performans, ancak,
onun i¢in nasil hazirlik yapilacagm bilerek elde edilir. I3 yasaminda bunun anlamu,
kimin, neyi, ne zaman yapacagini belirleyen gelistirilmis bir yonteme sahip olmaktir.
Bu yontem, yonetici ile ¢alisan arasinda yapilan ve belirlenmis bir zaman dénemi i¢inde
elde edilmesi istenen amaglarini tanimlayan yazili bir anlagmanin yani bir performans
anlagmasinin yapilmasidir. Bir performans anlagmast;

- 1Isi iki farkhi bakis agisindan, yani yoneticinin ve calisanin gdziinden

gorebilmek ve bu bakis acilarii paylasabilmek i¢in firsattir.
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- Isin gerekleri iizerinde anlasmak ve oncelikleri belirlemek icin bir

yontemdir.

- Calisanin hedefler {lizerinde dikkatini siirekli yogunlastirmasina olanak
saglayan bir aragtir.

- Isin nasil bitirilmesi gerektigi konusunda yoneticilerin beklentilerini
belirleyen bir belgedir.

- Biiyiik resmi gorebilmesi ve gerekli herhangi bir degisikligi daha iyi
anlayabilmesi i¢in ¢alisana verilen bir sanstir.

- (Coziim gerektiren sorunlar ve olast engeller iizerinde daha acik bir
odaklanmadir.

- Eylem i¢in sorumluluklarinin belirlenmesinde kullanilacak bir aractir.

- Taraflarin, isle ilgili taahhiitlerine odaklanmalarina yardim eden bir
sozlesmedir.

Bir performans anlagmasi, yoneticilerin ve ¢alisanlarin mevcut performans,
arzulanan performans ve aradaki agik konusunda diisiinmelerine uygun bir ortam
hazirlar. Ayrica, yoneticilerin ve c¢alisanlarin performans agigini kapatabilmek igin
birlikte hazirlanmalarina, bir taahhiitte bulunmalarina ve karsilikli verdikleri sozlere
uymalarina olanak saglayarak bireysel ve organizasyonel anlamda yiiksek performansin
elde edilmesini kolaylastirir (Barutgugil, 2002: 50-51).

2. Yetkinlikler

Yetkinlik, miilkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve
tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davranislar olarak tanimlanmaktadir. Yetkinlikler,
organizasyonun hedefleri ile uyumlu, kurumsal ve kisisel performans icin kritik
davraniglardan olugmaktadir. Yetkinligi olusturan davraniglar miikemmel olani tarif
ettigl icin bu davraniglar sergileyen calisanlar, diger calisanlara gore fark yaratan bir
performans ulasirlar (Biger ve Diiztepe, 2003: 14).

Sirketlerde yayginlikla kullanilmaya baslanan yetkinliklerin etkili olabilmesi ve
kullanim amacina ulasabilmesi i¢in sahip olmasi gereken 6zellikler agagida
siralanmistir. Yetkinlik modeli olusturulurken bu konulara 6zen goésterilmesi, modelin

sirket icinde benimsenmesi ve uygulanmasi i¢in 6nem tasimaktadir
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(http://www.ikportal.com.,2008)

Yetkinlikler;
* Gozlemlenebilir (davranis gostergeleri bazinda tanimlanan)
* Anlasilir (her kademe ve fonksiyondaki ¢alisan tarafindan benimsenen, sirket icinde
kullanilan dil ve terminolojiyi yansitan)
* Gelistirilebilir (gelecek odakli, muhtemel degisiklikleri g6z 6niinde bulunduran)
olmalidir.
Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde yetkinliklerin kullanilmasinin nedenlerinin
basinda degisim gelmektedir.
* Teknolojiyle beraber yeni is firsatlarinin ortaya ¢ikmasi,
* Kiiresellesmenin getirdigi degisiklikler,
* Artan talebi karsilamak amaciyla daha verimli ve etkili miisteri hizmeti saglama
islerin ve is yapis sekillerindeki degisikliklerin,
* Yatay organizasyon yapilari, proje bazli yonetim, takim odakli ¢aligma
* D1s kaynaklarin kullanilmasi (danigsmanlar, tageronlar, vb.)
 Uzaktan erisimli islerin ortaya ¢ikmasi, esnek is saatleri, evden calisma
yonetimde ve kurumsal hayattaki degisikliklerinin,
« Istenen yetkinliklerde uzmanlasmis eleman bulma giicliigii
« Sirketin is hedeflerine ulasmada insan kaynaginin kritik rol oynamasi
« Is hedefleri ile ¢alisan hedeflerinin uyumlandirilmasi ise Insan Kaynaklari’ndaki

degisimlerin basinda gelmektedir.

Calisanla yaptig1 is arasinda karmasik bir iliski vardir. Isverenler, isleri

genellikle bir roldeki iistiin performansa gdtiiren davranislarin  bilesimi, yani

“yetkinlikler” olarak tarif ederler. Temel yetkinlikler soyle siralanabilir (Biger ve

Diiztepe, 2003: 15):
* Bilgi, beceri ve deneyim,

* Yetenek (calisanin neyi yapabilecek kapasitede oldugu),

« Stil (calisanlarin is arkadaslari, takimlar1 ve organizasyonun tamamu ile nasil bir iligki

icinde olduklar1),
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* Motivasyon (c¢alisanlarin isi yapmadaki enerjileri, onlar1 motive eden veya etmeyen

faktorler)

3. Adanmayi Saglamak ve Gelistirmek

Iyi hazirlanmis bir performans anlasmasi ile kisa siirede elde edilebilecek bir
sonu¢ calisanin verimliligini arttirmak i¢in kendini ise adama yoniinde taahhiitte
bulunmasidir. Calisanin  performansimnin  artmasin1  engelleyen i¢ 15 06zelligi
bulunmaktadir. Bunlar:

a. lIsin ¢ok agir ve insana yakismayan nitelikte olmasi
b. Isin ¢ok basit, monoton ve sikici olmasi
c. Calisanin nitelikleri ile uyumlu ve doyurucu olmamasidir.

Performans anlagmasinin yapilmas: bu engelleri tanimlamak ve {iistesinden
gelecek onlemleri belirlemek agisindan yararli bir siire¢ olabilir. Performans anlasmast,
iyl hazirlandiginda, calisanin is basarisin1 ve i tatminini birlikte en iist diizeyde
saglayan anahtar rolii oynayabilir. Calisan, bu anlasma ile kendisine daha fazlasini ve
daha iyisini elde etme sansinin verildigini diislinlir. Yapmakta oldugu islerle ile ilgili iyi
duygular yasar, isinden gurur duyar. Isinin niteliginin gelistirilmesine énemli bir katkida
bulundugunu diisiinmeye ve kendini eylemin bir parcasi olarak gérmeye baslar. Biitiin
bunlar, ¢alisanin kendini isine adayarak daha fazla ¢aba gdstermesine ve isinde daha
biiyiik kisisel tatmin duygusu yasamasina olanak saglar (Barutcugil, 2002: 62—-63).

Performans anlagsmasinin bu yararlari1 saglayabilmesi ve ise adanma duygusunu
gergeklestirebilmesi icin atilacak dort adim bulunmaktadir. Calisanin kendisini ise
adamasini saglayacak adimlarin belirlenmesi ve her bir adimi destekleyen anahtar
eylemlerin tanimlanmas1 gerekir.

1. Adim: Gelistirme

Lider/yonetici ¢alisanin kendisini ige adamasi i¢in anlamli oneriler gelistirir ve
onu bu konuda yonlendirir. Ayrica, lider/yonetici, iyi bir performans anlasmasinin
gerektirdigi tutum ve davraniglart kendisi sergileyerek kisisel 6rnek olusturur.

2. Adim: Ol¢me

Bu adimda, once her performans anlasmasmin mevcut isin yiiksek oOncelikli

ihtiyaglarim ne kadar iyi acikladigi belirlenir. Daha sonra, ¢alisanin kendisini ise



56
adamasmin organizasyon amaglarmi1 nasil destekledigi ya da giiclendirdigi

degerlendirilir. Son olarak da performans anlasmasimnin déonem iginde karsilasilabilecek
sorunlar dikkate alindiginda ne kadar gercekci oldugunun bir degerlendirmesi yapilir.

3.Adim: Goriisme

Bu adimda oncelikle, ¢alisanla diizenli iletisim saglama ve geribildirimlerin
sistemli olmasi i¢in yol ve yontemler gelistirilmelidir. Eylem plani olustururken verilen
biitlin taahhiitler i¢in sorumluluklar da bu adimda belirlenir.

4. Adim: Destekleme

Calisanlarin yeni ve yaratict ¢oziimler gelistirmeleri 6zendirilmelidir. Sorunlari
ve engelleri sakin ve sogukkanl karsilama ve ¢6zliim i¢in alinacak eylemleri tartigmak
icin firsatlar yaratilmalidir. Proje ve programlarda yasanan duraklamalarin nedenlerini
ve isleri yeniden yoluna koymak icin nelerin yapilabilecegini belirlemek i¢in analitik
caligmalar yapilmalidir. Tim bunlar, lider/yoneticinin ¢alisan1 desteklemesi ig¢in

gereken anahtar eylemlerdir (Barutgugil, 2002: 64-65).

C) BIREYSEL PERFORMANSIN ISLETMELER iCiN ONEMIi
Bir orgiitte calisanlar hakkinda bir yargiya varilmak istenir. Her orgiit, amacina
ulagma derecesi hakkinda bilgi sahibi olmak ister. Bunun ilk adimi galisanlarin ne
yaptiklarint ve nasil yaptiklarini 6grenmektir. BoOylece bu bilgilere dayanarak
calisanlarla ilgili 6diil, cezalandirma ya da diizeltici ve gelistirici dnlemler alinabilir
(Oriicii ve Koseoglu, 2003: 22).
Bir calisanin istenen diizeyde performans gdstermemesi durumunda sorulmasi
gereken {i¢ soru bulunmaktadir:
- Caligsan neye katkida bulunacagini biliyor mu?
- Calisan katkida bulunabilecek mi?
- Calisan katkida bulunmaya istekli mi?
Bu sorular1 cevaplamasi i¢in yoneticinin “Odaklanma, Yetkinlik, Adanma”
kavramlarmi hatirlamasi1 gerekir. Dogru zamanda dogru eylemleri yapan bir yonetici

calisanlarinin performansini en iist diizeye ¢ikarabilir:
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- Bir yonetici talimatlarla yonlendirirse ve beklentilerini agiga kavustursa

calisanlar neye katkida bulunacagini bilirler (Odaklanma).

- Bir yonetici gerekli kaynaklari ve destegi saglarsa caliganlar katkida
bulunma yetkinligi kazanir (Yetkinlik).

- Bir yonetici, takdirlerini belirtirse calisanlar katkida bulunmaya daha
istekli olurlar (Adanma).

Yoneticiler, odaklanmayi, yetkinlikleri ve adanmayi saglama ve gelistirme
performanst daha iist diizeye ¢ikarmak igin gerceklestirilecek yonetsel eylemlerin
stireklilik gosterdigini unutmamalidir. Performans yonetimi her c¢alisan ile yonetici
arasindaki iligkiler i¢cin yasamsal 6nem tasiyan ve devamlilik gdsteren bir siliregtir

(Barutgugil, 2002: 49).

II. ISGORENLERIN PERFORMANS SORUNLARI

Bireyler yaptiklari islerle ilgili olarak amaglar, sartlar ve gorevler degistiginde
yeni becerilere ihtiya¢ duyabilir ya da ayricalikli bir gérev i¢in 6zel beceri gerektiren bir
durumla karsilasabilir. Bazen de c¢alisma ortaminda sosyal, fiziki engelleme veya
benzeri sorunlar olmasi halinde diizeltme ve iyilestirmeye gerek duyulabilir. Bu
durumda bireysel performans, tekrarlanan problemlere miidahale etme ve beklentileri
karsilamada yetersiz kalabilir (Walker, 1998: 259).

Performans sorunlari ortaya ¢iktiginda, onlarla bas etmenin en iyi yolu kendi
doktoru olmaktir. Bir¢ok ¢alisan iyi bir is yapmay1 ister ve bunun i¢in ¢aba gosterir. Bir
yonetici, ¢alisanlari ile ilgili olarak kendisine su {i¢ soruyu sormalidir:

- lyi bir is yapmay istiyor ve buna ¢aba gdsteriyorlar mi1?
- Isyerinde ¢alisanlara iyi bir is yapmay isteyip istemedikleri ve buna ¢aba
gosterip gostermedikleri sorulsa gogunlugunun cevabi ne olurdu?
- Isyerlerinde iyi bir is yaptiklarinda, bunu bilmek isterler mi?
- Bu durum calisanlarin ¢ogu i¢in gegerlimi?
Bu sorular soruldugunda yoneticilerin tiimii evet ile yanitlayacaklardir. Bu durumda

gereken iyilestirmeleri ve diizeltmeleri yapma sansi bulmaktadir. Zor insanlarin ¢ogu iyi
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is yapmak isterler. Iyi performans gosteremediklerinde, kendilerini gelistirme sansi

ararlar (Barutgugil, 2002: 77-78).

A)PERFORMANS SORUNLARININ BELIRLENMESI

Isletmelerde nitelikli ve verimli insan kaynaklarina sahip olmanin pozitif bir
boyuta sahip oldugu aciktir. Isgiicii devri ve devamsizlik agisindan diisiiniildiigiinde, bu
olumlu durumun isletme faaliyetlerinde ¢ok Onemli avantajlar saglayacagi da agiktir.
Ancak bu avantajlar, insan kaynaklarinin is gerekleri ile ilgili performans
yetersizliklerinde dezavantaj durumuna diismektedir. Bu durum, bireysel performans
yetersizliklerinin giderilmesinde bir islevsel ya da yonetsel karmasaya dolayisiyla
sorunlara yol agabilmektedir. Isyerindeki insan kaynaklarinda performans sorunlarma
yol agan bu sorunlar yonetim, yapilan is, is yeri ve ¢alisma sartlari ile ilgili norm ve
kurallardan ya da calisanlarin kendilerinden kaynaklanabilmektedir. Genel olarak bu
karmasa ya da sorunlarin temelinde su nedenler yer almaktadir (Akin, 2002: 98):

- Isletme i¢i ve disinda yatay ve dikey transfer, nakil ve terfiler.

- Isletmedeki is dizaynina bagl olarak statii ve rollerdeki belirsizlik.

- Bireysel kariyer hedeflerinde degismeler ve gelismeler.

- Caligsma sartlarindaki degismeler ve sosyal etkilesimler.

- Calisma arkadaslar1 ve is atmosferinden kaynaklanan nedenler.

Liderlerin yiiksek kalitede etkilesim i¢inde olduklar1 astlarina destek olma, karar
vermeye astin katilimi, 6nemli goérevler verme gibi liderlik tekniklerini uyguladiklari,
buna karsin diisiik kalitede etkilesim iliskisi i¢inde olduklar1 astlarina denetlemeye
yonelik teknikler uyguladiklar1 goriilmiistiir. Yiiksek kalitede etkilesim iginde olunan
astlara uygulanan liderlik teknikleri, bu astlarin anlamli g¢aligma, kendi smirlarini
belirleme ve kisisel etkinlik ve yeterlilik gibi psikolojik giiciin tanimlayici elemanlar: olan
deneyimlerini arttirmaktadir (Aryee ve Chen, 2006:795).

Bir performans sorununun nedenini belirlemek, herhangi bir yonetici i¢in en zor
gorevlerden biridir. Bir sorunu ¢6zmek icin aliacak kararlar bu sorunun nedeninin dogru
ve saglikli bir sekilde belirlenmesine dayanacagi i¢in bu zor gorev aslinda c¢ok kritik bir

onem tasir. Is performansi, bir dizi faktér tarafindan etkilenir. Performansin yiiksel
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olmasi, miikemmellige olanak saglayan birbirine bagli bazi durumlarin birlikte

gerceklesmesinin bir sonucudur. Yiksek performans, davranisi etkileyen tiim faktorlerin
yerli yerinde olmasini gerektirir. Buna kargin kotlii performans, biiyiik olglide tek bir
faktorden kaynaklanabilir. Herhangi bir performans sorunu faktorii farkina varilmadan ve
giderilmeden varligimmi siirdiiriirse diger faktorler de olumludan olumsuza doniiserek
sorunu biiyiitecektir. Performans diizeyini etkileyen veya belirleyen alti faktér vardir.
Bunlar;

Dogal yetenek: Dogal yetenek bir kiginin dogustan bir gorevi veya gorevleri
yerine getirebilme kabiliyetidir. Her ¢alisanin bir gorevi 0Ogrenebilmesini veya
yapabilmesini belirleyen zayifliklar1 ve giiclii yonleri vardir. Bir is konusundaki dogal
yetenegin zayif olmasi, tim destekler saglansa bile o kisinin o igin nasil yapilacagim
O0grenemeyecegi anlamina gelir.

Beceri diizeyi: En basit sorumluluklar dahi beceriler gerektirir. Becerilerin dogal
yeteneklerden farki, onlarin dogal yeteneklerin izin verdigi smira kadar Ogrenebilir
olmasidir.  Bir  performans a¢igmmin  beceri  yetersizliginden  kaynaklanip
kaynaklanmadigini tahmin etmek i¢in su soru sorulabilir.”’Eger yasami ona dayaniyor
olsaydir o kisi bu gorevi yapar miydi? ©° Eger cevap hayir ise o zaman bunun beceri
sorunu oldugu sdylenebilir.

Gorevi anlamak: Bir kisi gorevin niteligini ve kendisinden ne beklendigini dogru

anlamalidir. Eger bu anlayis1 saglayacak acik iletisim yeterli diizeyde degilse ne kadar
beceri ve motivasyon olursa olsun etkili performans saglanamayacaktir.
Caba gosterme tercihi: Bu motivasyona iliskin bir faktordiir. Eger bir kisi, dogal yetenege,
becerilere ve istenen gdrev anlayisina sahipse o kisinin ¢abayr gdstermemesine neden
olan faktdriin bulunmasi s6z konusu olabilir. Bunlar kisisel veya is ortamu ile baglantili
olabilir.

Stireklilik ve kararlilik gosterme tercihi: Performans, bir ¢abanin baglatilmasini,
gerekli bilgi ve emegin ortaya konulmasini ve bunun belirli bir zaman boyunca
stirdiiriilmesini gerektirir. Motivasyonla ilgili bu faktoriin yetersizligi, iyi niyetli olarak

baslanilan ancak asla sonu¢landirilamayan projelerde kendini gosterir.
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Dig faktorler: Performans, bireyin kontrolii disindaki faktorlere de baglanabilir.

Organizasyonun yapisl, isleyisi performansa engeller koyabilir. isbirligine yanasmayan is

arkadaslarinin ve yoneticilerin olumsuz etkisi olabilir (Barutgugil, 2002: 80-82).

B) PERFORMANS SORUNLARININ NEDENLERIi

Diisiik bireysel performans gosteren bir ¢alisanin neye odaklanacagini bilmemek,
beceri eksikligi ile yapabilmeme ya da yapmak istememek gibi bir sorunu oldugu
sOylenebilir. Asagida, performans sorunlarinin beceri yetersizligi, motivasyon eksikligi
ve kaynak yetersizligi olmak iizere {i¢ temel nedeni agiklanmaktadir.
Beceri Eksikligi: Beceri eksikliginden kaynaklanan bir performans sorunu yagamamak
icin Oncelikle bir is icin ihtiyac duyulan becerilerin analiz edilmesi ve ¢alisani ise
almadan oOnce onun uygun beceriler dizisine sahip olduguna iliskin kanitlarin
arastiritlmasi gerekir. Daha sonra, calisan is ortami ve sirket kiiltirii hakkinda
bilgilendirilmeli ve islerin nasil yapilmasinin istendigi agiklanmalidir. Bu rehberlik
becerisi gerektiren bir adimdir. Calisanlarin ne yapilacagini bilmeleri icin onlarla
birlikte performans beklenti ve standartlari olusturulmalidir. Calisan kendisinden ne
beklendigini agik¢a bilmelidir. Lider/yonetici, ¢alisanin mesajint acik ve tam olarak
anladigindan emin olmak i¢in kendisiyle konugmalidir. Calisan, is i¢in istenen becerileri
gelistirmek icin  egitilmelidir. Calisan1  egitmek icin zaman ayrilmalhidir
(Barutgugil,2002: 83).

Motivasyon Eksikligi: Motivasyon acisindan bir eksiklik olup olmadigini
belirlemek i¢in oncelikle, calisanin bu isi gercekten isteyip istemedigine bakilmalidir.
Isin, ¢alisanin degerlerine ve ilgilerine uygun olmasi ve onun sahip oldugu becerileri
isteyerek kullanmasi 6nemlidir. Eger is yeterli derecede uyarict degilse, ¢alisan isi sikici
ve monoton buluyorsa isi daha ilging hala getirmek icin yeniden tasarlanmasi
konusunda neler yapilabilecegi arastirllmalidir. Calisan, amaglarin gergeklestirilmesi ve
standartlara uyulmasi i¢in sorumlu tutulmalidir. Kendisine performans: gelistirmek ve
korumak i¢in diizenli olarak etkili geribildirim saglanmalidir. Daha 6nceden yeterli ya
da yiiksek performans gosterirken simdi performansi ortalamanin altina diisen bir

calisanin varlig1 belirlendiginde performansindaki bu diisiisiin kurumsal m1 ya da kronik
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bir sorun mu oldugu arastirilmalidir. Sorunun gecici mi yoksa kalict m1 oldugunu

belirlemek gerekir. Motivasyon eksikligi, bazen uzun donemli ve kronik sorunlardan
bazen de kisa donemli ve kisisel sorunlardan kaynaklanir. Lider/yoneticiler bu durumun
tepkisel veya uzun donemli bir sorun olup olmadigini i¢in performans gecmisgini
degerlendirmelidir. Bir lider/yoneticinin isi performans iizerine odaklanmak olduguna
gore, performansi zayiflatan kisisel sorunlar1 ortaya ¢ikarmak biiylik 6nem tasir. Ayni
zamanda, normal verimli ¢alisan1 korumak ve elde tutmak igin ne tiir Onlemlerin
alinacag1 ve hangi kaynaklarin kullanilacag: da bilinmelidir (Barutgugil, 2002: 83—-84).
Kaynak Eksikligi: Performans sorununun nedeninin kaynak eksikligi olup
olmadigini belirlemek icin para, arag, gere¢, malzemenin yani sira zaman ve eleman
gibi kaynaklar1 da dikkate almak gerekir. Eger, isin hiz1 ve tekdiizeligi ¢aliganlar1 asir
derecede yoruyorsa igin temposunu zaman zaman degistirmenin veya gorevlerde
cesitlendirmeye gitmenin yollar1 arastirilmalidir. Is, siirekli olarak bir¢ok ¢atisma ve
celigkiyi beraberinde getiren ileri derecede kisiler arasi nitelik tasiyan bir is ise isi
yeniden tasarlamak igin galisana ayr1 bir zaman ve firsat verilmelidir. Is, dogas1 geregi
teknik ve karmasik ise veya kesin ve yogun bir konsantrasyona gerek duyuyorsa is
ortami bunu saglayabilmeli, bu kosullar1 yaratabilmelidir. Calisan, zaman kaynaklarini
ve Onceliklerini etkili bi¢imde yOnetemiyorsa yararlanabilecegi bir zaman yonetimi
egitimine gonderilmesi veya bazi tekniklerle yonlendirilmesi gerekir. Cok iist iiste ve
hizli gelen ¢ok fazla is soz konusu ise isteki performansi destekleyen sistemler
gelistirilmeli ve daha uygun duruma getirilmelidir. Calisanin zamanini ve enerjisini
daha 1iyi kullanmak icin e8er gerekiyorsa raporlar, toplantilar ve prosediirler
degistirilmelidir. Calisan1 fonksiyonel kilmak ve memnun etmek i¢in ek olarak ne gibi
kaynak ve egitimlerin verilebilecegi arastirtlmalidir. Bunun belirlenmesinin akilc1 bir
yolu da nelere ihtiyact oldugunu bir kez daha kendisine sormaktir (Barutcugil, 2002:

84-85).

C) iISGORENLERIN PERFORMANS SORUNLARININ COZUMUNDE
LiDERLIGIN ROLU
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Bireyler yaptiklar islerle ilgili olarak amaglar, sartlar ve gorevler degistiginde
yeni becerilere ihtiya¢ duyabilir ya da ayricalikli bir gérev i¢in 6zel beceri gerektiren bir
durumla karsilagabilir. Bazen de c¢alisma ortaminda sosyal, fiziki engelleme veya
benzeri sorunlar olmasi halinde diizeltme ve iyilestirmeye gerek duyulabilir. Bu
durumda bireysel performans, tekrarlanan problemlere miidahale etme ve beklentileri
karsilamada yetersiz kalabilir. (Walker, 1992:259).

Birer performans sorunu olarak ortaya g¢ikan bu olgulara, isletme sahip ve
yoneticileri tarafindan ¢oziimler iretilerek miidahale edilmesi gerekmektedir. Cilinkii
personelin yetersizligi, bireysel platformda denge bozucu ve orgiitsel platformda ise
hem bir maliyet kalemi hem de rekabet zayiflatici bir unsurdur. Is becerilerini
gelistirmek ve deneyimlerini arttirmak isteyen bireyin, lider yoneticiden bu yodnde
yonlendirme almasi gerekir. Rehberlik, baskalarina, hem insani degerler olarak hem de
is becerileri kazandirmada 6rnek ve yeterli olma temelinde onemlidir. Hatalar yapan ya
da yetersiz olan insan kaynaklarinin performans problemlerini diizeltmek i¢in liderin
sorumlulugu motive edicidir. Bu nedenle, calisanlarin davranislarini gozlemleyerek
strateji belirleyen ve gelistiren lider, onlarin yeterli ve nitelikli bir personel olmalari
icin, sorunlarin1 ¢dzdiikten sonra Ogrenme ihtiyac ve kapasitelerine gore gelistirme
programlar1 diizenlemelidir. Degerlendirme stratejilerinde personelin arzu edilen
davraniglart  yapmasi, amaglar dogrultusunda motive olmasit ve degerleme
etkinliklerinde aktif olmasi bir degerleyici olarak gorev yapan lider agisindan basari
gostergesidir. Ote yandan, degerleme sonrasinda, statii ve rollerde yapilan degisiklik ya
da 1iyilestirmeler bir 6diillendirme bi¢imi olarak, personelin daha etkin gorevlere
getirilmesinde kullanilabilmektedir. Performans degerleme, lider agisindan, yalnizca bir
kontrol ve egemenlik saglama etkinligi degildir. Karsilikli iliskileri gelistiren, uzun
stireli ve giiglii birlikteliklere ortam hazirlayan 6zel bir iligki tiiriinii kapsayan, genelde
pozitif bir siirectir. Liderin calisanlarla saglikli iliski kurulmasi i¢in, siirecte asagidaki
faktorleri dikkate alinmasi gerekir (Akin, 2002:110):

- Personelin 6grenme ve gelisme durumunu arastirir.

- Personeli aktif olarak dinler.

- Degistirilecek performans sorunlarinda kolaydan zora gidilir.
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- Kiigiik hedeflerle ilerler.

- Diistinmeden konusan birisi i¢in duraksayarak konusur.

- Gozden gecirme toplantilarina yer verir.

- Pozitif geri beslemeyi aktif halde tutar.

Degerleme siirecindeki desteklerin, lider tarafindan, gerek duyan herkese
sunulmas isletmedeki ¢alisma atmosferine olumlu yansimaktadir. Sorun ¢6zmede, belli
kurallar1 1srarla uygularken degerlemenin o6ziinden uzaklagmamasi da Onemlidir.
Degerlenen bireyler arasinda esitligi gozetmesi de bir o kadar 6nem kazanmaktadir. Bu
cercevede, insan kaynaklarini bir deger kabul edip, onun mevcut birikiminin isletme
amagclar1 dogrultusunda kullanilmamas1 yeni bir sorun haline getirilmemelidir. Ciinkii
performans yetersizligi sorunu, bir personel acisindan calisma arkadaslar1 nezdinde
giiven kaybina yol a¢t1g1 kanaati dogurabilir. Isletmede siirekli bir pozitif atmosferin var
olmasi, her iki taraf i¢cin de performans gelistirici boyuta sahiptir. Kendisine deger
verildigini hisseden bir personel, karsilik olarak, isletme amaglar1 dogrultusunda liderin
degerlemesini dnemsemekte ve rol ve statii beklentilerini sergilemeye caligmaktadir.

Performans degerlendirme sistemlerinden etkilenen gruplardan sayisal olarak en
bliyligiinii astlar olusturur. Sitemin kapsamina giren herkes mutlaka degerlendirilen
roliinde olmakla birlikte, bunlarin bazilar1 ayn1 zamanda degerlendiren roliinii de
istlenir. Zaman zaman bu iki roliin kisilerde catistigi da goriiliir. Cogunlukla da
degerlendirilen rolii, 6zellikle sistem elestirilirken, degerlendiren roliiniin 6niine gecen
ve hakim rol olarak ortaya ¢ikar. Degerlendirilenler 6ncelikle performans degerlendirme
stirecine katkida bulunmayi arzu ederler. Bazi sistemlerde bu arzu kisilere kendi kendini
degerlendirme olanag1 verilerek dikkate alinir ve amirin degerlendirmesi ile kisinin
kendini degerlendirmesi karsilagtirilir.

Degerlendirilenlerin diger bir beklentisi de, amiri ile degerlendirme sonuclarinda
gorls birligine varabilmesidir. Bu beklenti bazi durumlarda gerceklesmeyebilir. Ancak
kurulacak sistemin ozellikleri asrin bu beklentisi i¢in uygun kosullar saglayabilir.
Ormnegin, degerlendirme sonuglarmin asta degerlendirme miilakatinda aciklandig
sistemlerde, formlara astin goriislerini bildirmesi i¢in ayrilan boliim, degerlendirileni

onemli Ol¢iide rahatlatacaktir. Astin yetersiz oldugu ve gelistirilmesi gereken konularda
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amirinin destegini saglama beklentisi de performans degerlendirme sistemlerinde

dikkate alinmalidir. Ast ayrica performans degerlendirmesi aracili ile kendi kendisi
gelistirme konusunda da neler yapabilecegini planlamak ister. Astin sistemden diger bir
beklentisi de, belki de en 6nemlisi, degerlendirme sonuglari ile organizasyonun 6diil
sistemi arasindaki iliskiyi net bir bicimde gdsterebilme arzusudur. Isletmelerdeki ddiil
sistemleri genis bir tanimla ele alindiginda maddi ve manevi ddiilleri igerir. Performans
degerlendirme sistemleri bireyler arasi performans/basari farkliliklarin1 herhangi bir
odil ile iligkilendirmedikleri zaman, sistem degerlendirilenler i¢in anlamini yitirecektir
(Uyargil, 1994: 21-23).

Fikir olusturulmasi firsatlari, ¢alisanlarin karsisina calisma ortaminda bulunan
uyusmazliklar, calisma metotlarinda bulunan problemler, miisteri memnuniyetinin
saglanamadig1 veya trendlerin degistigini gdsteren durumlarda ortaya ¢ikar. Uygulama
asamasinda ise calisanlar uygulamaya yonelik davranislar1 ve giiclii kisilikleri ile etkin
rol oynayabilirler. Ayrica c¢alisanlar fikrin gelistirilmesi, test edilmesi ve
ticaretlestirilmesinde de katkida bulunabilirler (Den Hartog, 1997: 41).

Calisanlarin motivasyonu saglanmalidir. Kisiler, hayatlarin1 kazanmak, ihtiya¢
ve beklentilerini karsilamak icin ¢alisirlar. Maddi ve manevi anlamda da ¢alismalarinin
karsiligimi almak isterler. Calisanlarin bulunduklar1 organizasyonlardan beklentileri,
onem dercesine gore olmamak {izere agagidaki gibi siralanabilir;

- Ovgii, takdir
- Onaylama
- Oneride bulunmak, fikir vermek
- Performans: ile ilgili geri bildirim almak
- Parasal ddiiller
- Ucret artiglar
- Kigisel gelisimi i¢in destek
- Kendisini yetistirmeye ayirabilecegi zaman
- Terfi
Calisanlarin i¢cinde bulunduklar1 organizasyonlarda gergeklestirmek istedikleri

duygular ise su sekilde belirtilebilir;
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- Aktivite arzusu: Katkida bulunmak, aktif olmak ve deger yaratmak

- Sahip olma arzusu: Amaglari, degerleri ortak sahiplenmek ve ait olmak
- QGili¢ arzusu: Karar almak ve etkili olmak i¢in gereken yetkilerle
donanmak
- Yeterlilik arzusu: Bilgi, beceri ve deneyim agisindan yeterlilik géstermek
- Basarma arzusu: Eylemleri ve kararlar1 ile amaca ulasma yoniinde
kararlar almak
- Takdir arzusu: Yaptiklar ile fark edilmek, ilgi ve takdir toplamak
- Anlamhlik arzusu: Varligmin ve yaptiklarinin bir anlam tasidigini
gérmek
Calisanlarin  memnuniyet diizeyinin Olgiilmesi kolay olmadigi gibi tatmin
duygusunu arttirabilecek basit ve kisa yollar da yoktur. Ancak, calisanin sorunlarina
egilme, onlardaki tatminsizligi fark etme ve bunlar1 gidermeye yonelik ¢cabalar sorunun
cozlimlenmesine yardimci olabilir. Hicbir calisanin mutlak bir doyum seviyesine
erismesi beklenmemelidir. Insan ihtiyag ve istekleri siirekli olarak onde giderler ve
davraniglara yon verirler. Bir organizasyonun calisanlarini memnun etme agisindan
kusursuz olmasi beklenemez. Ancak baska organizasyonlarla karsilastirildiginda bazi
yonlerden daha iyi veya daha kotii olarak nitelendirilebilirler. Her insanda davraniglari
yonlendiren bir¢ok giidii vardir. Bir kisideki gilidiilerin karisim1 ve etkilesimi bir baska
kisideki giidiiler toplulugu ile ayni degildir. Her calisan1 kendi motivasyonunu
belirleyicileri farklidir. Bir kism1 parasal yonden gelirlerini arttirabilmeyi, bir kismi da
geleceginden emin olabilmeyi diisiinlirken bir kismi1 da islerinden zevk aldiklar islerini
sevdikleri icin ¢aligmaktadirlar. Hatta o is olmasaydi ne yapacaklarini bilmeyen bu
nedenle calisan ¢ok sayida insanda vardir. Bu nedenle, tiim calisanlarda moral ve
verimliligi arttirabilecek belli tek bir strateji yoktur (Barutgugil, 2002: 41-42).
Lider-iiye etkilesiminin kalitesiyle yakin iliski i¢cinde olan ddiillendirme giiclinii
de i¢ine alan lider gili¢ kaynaklar1 oldugu tespit edilmistir. Liderin kaynaklar1 kontrol
ettigine inanan kisiler, lider ile yiiksek kalitede etkilesim iligkisi baslatma ydniinde

motive olurlar. Bu nedenle astlarin, liderin 6diilleri kontrol etmesiyle ilgili algilar1 lider-



66
iye etkilesiminin kalitesinin gelisiminde kritik Oneme sahiptir (Cogliser ve

Schriesheim, 2000: 493).

Isletmede verimlilik saptanan dlgiitlerin altinda ise, is gdren moralinin yeterli
diizeyde olmadig1 ortaya ¢ikar. Bu durumda isletmede insancil iliskilerin ve isbirliginin
giiclendirilmesi gerekmektedir. Isbirligini kurulabilmesi i¢in de isgdrenlerin; aile
moralinin, 6rgiitsel moralinin, evrensel ve toplumsal moralinin siirekli olarak izlenmesi
gerekir. Isletmede kurulacak olan iletigin sistemi is gérenin psikososyal gereksinimleri
gdz Oniinde bulundurularak kurulursa, bunun isletmeye saglayacag fayda
sayllamayacak kadar ¢ok olacaktir (Asikoglu, 1986: 83).

Calisanlarin 6nemli bir kismi iglerinden, c¢alistiklar1 organizasyonlardan ve
yoneticilerinden yakinmakta; buna karsilik, bazi yoneticilerde ¢alisanlarla ilgili
masraflarin siirekli olarak arttigini, ancak, performansin diismekte oldugunu ve
calisanlarda islerine, organizasyona ve yoneticilere karst baghlik duygularinin
zayifladigint sdylemektedirler. Biitiin bunlar, kuskusuz birtakim sorunlarmn varligini
gosteren belirtilerdir. Yani, ¢alisanla yoneticiler arasindaki duygusal baglarin gerektigi
kadar kuvvetli olmadigim1 gosteren isaretlerdir. Yapilmas: gereken once bu durumlara
yol agan nedenleri bulmak sonra da bu nedenleri ortadan kaldirabilmenin yontemlerini
saptamaktir. Bir¢ok organizasyonda tliim taraflarin iyi niyetine karsin, calisanlarin
cogunda beklenen diizeyde bir tatmin, ise ve organizasyona baglilik, ictenlikli isbirligi
ve c¢alisma istegi goriilmemektedir. Bu konuda zaman zaman ydneticilerin sucglandigi
goriliir. Ancak bu hatali bir goriistiir. Calisanlarin motivasyonunun azalmasina neden
olan etken sadece yoneticiler degildir. insanlarm ¢alisma ortaminda beklenen heyecan,
arzu ve enerjiyi gostermemelerinin en Onemli nedeni, organizasyonun vizyon ve
amaclarinin lider ve yoneticiler tarafindan kendilerine agiklanmamis olmasidir.
Calisanlar, ortak bir amag i¢in birlikte ¢aba harcadiklarini gordiiklerinde calisma heves
ve heyecanlar1 daha yliksek olacaktir. Kendilerine o organizasyonun hangi diizeyinde ve
ne i¢in bulunduklarinin agiklanmasi, ¢alisanin motivasyonu agisindan da Onemlidir

(Barutcugil, 2002: 43).
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III. LIDERLIK DAVRANIS TARZI ILE iSGOREN PERFORMANSI
ARASINDAKI ILISKI

Bir¢ok arastirmaci liderlik davranist ve is performansi arasindaki iliskiyi
arastirmistir. Yapilan arastirmalarin sonuglar1 genellikle tutarsizdir. Lawin (1969),
Graen (1972), Downey ( 1975), Weed (1976), O’Reilly ve Roberts (1978), ve Sheridan
ile Vredenburg (1978) liderlik davranisi ve is performansi arasinda bir bag
bulamamistir. Buna karsi Dawson (1972), Swanson ile Johnson (1975), Eushe ile
Jackson (1980) ve Eushe (1982) bu iki degisken arasinda dogru oranti bulmustur.
Pritchard ile Karasick (1973), Sheridan ike Vredenburgh (1978) ve Hampton (1986) bu
iki degiskenin birbiri ile ters orantili oldugunu kesfetmislerdir (Yousef, 2000: 8).

Sonuglar gosteriyor ki liderlik davranisi ile kurumsal sahiplenme, is tatmini ile is
performansi arasindaki iliskiler dogru orantilidir ve ¢alisanlar liderlerini adapte edici
danigman ya da liderlik yapmay1 hak eden biri olarak goérdiiklerinde kurumlarina daha
bagli, islerden daha tatminkar ve yiiksek performansli olmaktadirlar (Dawson, 1972:
369).

A) LIDERLIK DAVRANIS TARZININ iISGOREN PERFORMANSINA
YONELIK GERI BILDiRiM UZERINDEKI ETKIiSI

Biiyiilk bir organizasyonda c¢alisan bir kisi, 1s arkadaslarinin kafasinda
giivensizlik hissi duyuyormus ya da One cikmaya calistyormus fikri olusturmadan
tistlerinin goziinde ne kadar iyi oldugunu nasil anlayabilir? Bazen, g¢alisan, yaptigi
islerin sonuglarina gore tstlerinin direkt takdiri ya da elestirisinden bir fikir edinebilir.
Fakat bu tip durumlar lider acisindan yalnmizca gecici bir memnuniyet ya da
memnuniyetsizlik belirtir ve bu miinferit olay genel durumu ifade etmez. Eger direk
takdir veya suglama hali bir tutarlilik igerisinde siireklilik arz ediyorsa buradan bir
sonu¢ c¢ikarilabilir. Bunlarin da 6tesinde liderin belirli bir ¢alisan hakkindaki direkt
yorumlart aslinda direkt olmayan yorumlarin igerisinde gizlidir. Lider, ¢alisanin

performansina olan tepkisini “rasyonel” 06diillendirmeyle ya da “duygusal” bir tepkiyle
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gosterebilir. Calisanlarin efektif performansinin basarinin degerli olmasi i¢in sart

oldugunu ve basarili olanin ¢esitli sekillerde odiillendirilmesi gerektigini diisiintirsek,
bir amir ¢alisanlarmin yaptigi farkli isleri (ciktilar1) farkli gruplara tahsis edip, bu
ciktilar arasinda performans degerlendirme temelli bir baglanti yaratabilir. Genelde
performans ne kadar yiiksekse liderin ¢alisanina uygulayacagi tavir o kadar iyi olur.
Yani lider, amag¢ giiderek, calisanlarin performansina gore farkli davraniglar
gosterebilir.  Diger yandan lider, c¢alisanlarma verecegi ddiillerin  onlarin
performanslarina gore olmasi gerektigini diisiinmeyebilir. Her ¢alisanina “esit
davranmanin” onun kendi se¢imi oldugunu diisiinebilir. Bu durumda bile c¢alisanlarinin
davraniglart kendi performansini etkileyecegi i¢in elemanlarina farkli davraniglar
gosterecektir. Daha iyi performansi olan elemanlarina, diisiik performansl elemanlarina
gore daha iyi davranacaktir. Bu kiigiik yaklasim farklarina lider tarafindan “insanlik
hali” diye kilif bigilecek olsa bile c¢alisanlar1 tarafindan algilanis1 {ist paragraftaki
ayirimer” yaklagimdan farkli olmayacaktir (Minami ve Cashman, 1973: 612).

Eger liderlerin, calisanlarin performans verimlerine gore davramig farklar
calisanlar tarafindan fark edilirse ve performans ile yaklasim arasindaki iliski giiglii ve
kisa vadede tutarli olursa c¢alisanlar kendi performanslarini sans yerine bu tavirlardan
cikarabilirler. En azindan verimli ve verimli olmayan arasindaki farki daha iyi

algilayabilirler (Graen, 1972: 216).

B) LIDERLIK TARZI VE LIDERIN ODUL GUCUNUN iSGOREN
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKISI

Performans verimliligine bagli olarak uygulanacak ayiric1 davranislarda, giinliik
ve haftalik olarak liderin 6diil olarak verecegi neler vardir? Liderin verebilecegi ddiiller
onun organizasyon i¢indeki pozisyonu ile ilgilidir. Pozisyonuna bagh olarak lider daha
yiiksek otoriteye, organizasyon hakkinda daha fazla bilgiye, daha yiiksek kontrol
hakkina ve kurulusla ilgili ge¢mis ve gelecek projeksiyonlarmma sahiptir. Bu tip
avantajlar c¢ok ayirict olmasa da, genelde bu avantajlar calisanlarinin bireysel
performanslarin1 farkli derecelerde Odiillendirmek i¢in kullanilabilir. Lider diger

Odiillerin yanmi sira asagidaki yaklasimlar1 birlestirebilir. Zamanlama (ne zaman) ve
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proses (nasil) ve hatta bazen verilen gérev (ne) konusunda is performansinda hosgorii,

caligmanin simdisi ve gelecegi hakkinda verilecek bilginin miktar1 ve dogrulugu,
calisma hakkinda verilecek karar sirasinda goriis alma ve bu katilmin sikligi,
calisanlarin fikir ve eylemlerine verilecek resmi destegin derecesi, c¢alisanlarin problem
ve duygularina verilecek resmi 6nem, calisanlara organizasyon igerisinde “goriinebilir”
olma firsatinin verilmesi. Bu ve belki de ¢ok daha fazla 6diil yontemleriyle donatilmig
bir lider, bunlarin bir kismin1 kullanarak elemanlarma ayricalikli yaklasim konusunda

basarili olabilir (Minami ve Cashman, 1973: 613).
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DORDUNCU BOLUM

ALGILANAN LIDERLIK TARZININ ASTLARIN iS PERFORMANSI
UZERINDEKI ETKISINE ILISKIN 8. ANA BAKIM MERKEZI
KOMUTANLIGI’NDA BiR ARASTIRMA

I. ARASTIRMANIN AMACI

Glinlimiiziin karmagsik ve dinamik is ortaminda geleneksel yonetici olgusuna
farkli yaklagimlar getirilmektedir. Mintzberg, liderligin yoneticilerin gérev tanimlarmin
bir parcasi oldugunu ve lider gibi davranmanin yoneticinin rollerinden biri oldugunu
savunmaktadir. Liderlerin davranis bigimleri ya da tarzlari ise farkli yaklagimlar

cercevesinde ele alimaktadir (Ozutku, 2005: 68).

Liderlik yonelimleri veya tarzlari, giinlimiize kadar degisik yer ve zamanda
gerceklestirilen birgok liderlik arastirmasinda incelenmistir. Bilindigi gibi, yoneticilikte
insanlar1 etkileme yani liderlik islevlerini yerine getirme, Onemlidir ve degisik
durumlarda da farkli liderlik tarzlar1 uygundur. Bu ylizden, yoneticilerin liderlik
yonelimlerinin belirlenmesi ve bilinmesi, tstlendikleri ve tistlenecekleri yonetsel
gorevlere uygunluklarini tahmin etme/belirleme ve gerekli onlemleri alma agisindan

Onemlidir.

Arastirmanin amaci “ise yonelik” ve “kisiye yonelik” liderlik tarzi boyutlar
acisindan, yoneticilerin liderlik yonelimlerinin astlarin is performansi iizerinde etkisinin
olup olmadigmin incelenmesidir. Bu amaca yonelik olarak, caligmanin teorik
boliimlerinde incelenen, liderlik yonelimi ve is performansi ile ilgili kavramsal gerceve
esas almarak, 8. Ana Bakim Merkezi Komutanligi’'nda, yoneticilerin liderlik
yonelimleri, astlarin i performansi ve liderlik tarzinin astlarin is performansi tizerindeki

etkisi incelenmistir.
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Bu arastirma ile asker yoneticilerin liderlik yonelimleri konusuna 151k tutulacag,

Tirk yonetim ve liderlik yazini ve birikimine sinirli da olsa katkida bulunulacagi

umulmaktadir.

II. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Davranigsal Yaklasimda etkili liderin sonuca iki yolla ulagacag: diistiniilmiistiir:
Birinci yol is1 basarmak i¢in is gorenlerin katilimina basvurmak gerektiginin bilinmesi
ve bu katilmin liderce saglanmasidir. ikinci yol ise, grup iiyelerinin amaclar1 ile
Orgiitin amaclarmin uyumlastirilmas:1 olup, lider her iki yolu birlikte kullanmak

zorundadir. Kisacasi bu uyumlastirmay1 yapabilen kisi liderdir (Erdogan, 1991: 336).

Liderlikle ilgili en &nemli ¢aligmalardan biri olan Ohio State Universitesi
caligmalarinin ilk bulgusu olarak da liderin davranislarinin grup tiyelerinin tatmini ve
basaris1 iizerinde etkili oldugu ortaya ¢ikmustir. Benzer bigimde Michigan Universitesi
caligmalarindan elde edilen sonuglar da verimlilik, is tatmini, personel hizi, sikayetler,
devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi iggorenlerle ilgili sonuclar iizerinde kisiye
yonelik bir liderlik davranigsinin daha etkili oldugu yoniindedir (Kogel, 2003:592).
Ancak, Michigan Universitesi arastirmalaria gore iki liderlik bicimi (ise yonelik-kisiye
yonelik) ile is etkinligi arasinda isin de tiiriine gore yakin ilgi vardir. Isin yapisal olarak
tam belirlenmedigi durumlarda ise doniik liderligin daha etkili oldugu, buna karsin yap1
olarak oturmus islerde kisiye yonelik liderligin daha etkili oldugu sonucuna varilmistir

(Erdogan, 1991:338).

Bu baglamda, arastirma kapsaminda yer alan birimin askeri bir organizasyon
olmasi1 nedeni ile yerine getirilen islerin yapisal olarak net bir bigimde belirlendigi ve
tanimlandig1 ifade edilebilir. Bu nedenle s6z konusu kurumda kisiye yonelik liderlik
tarzinin astlarin is performans: iizerinde pozitif yonde etkili oldugu buna karsin ise
yonelik liderlik tarzinin negatif yonde etkili oldugu oOngoriilebilir. Bir karsilastirma
yapilacak olursa kisiye yonelik liderlik tarzinin, astlarin is performansi lizerinde ise

yonelik liderlik tarzina gore daha etkili olmasi beklenebilir. Arastirmanin amaci
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dogrultusunda, bu Ongoriileri test etmeye yonelik olan arastirma hipotezlerini asagidaki

gibi ifade etmek miimkiindiir.

HI1: “Kisiye Yonelik” liderlik tarzi astlarin is performansi lizerinde anlamli bir

etkiye sahiptir.

H2: “Ise Yonelik” liderlik tarzi astlarin is performansi iizerinde anlamli bir

etkiye sahiptir.

H3: “Kisiye Yonelik” liderlik tarzi astlarn is performansi iizerinde “Ise

Yonelik™ liderlik tarzina gore daha etkilidir.

ITII. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Aragtirma, kamuya ait is makinelerinin bakimi, onarimi ve bazi pargalarin
tretimi  konusunda faaliyet gosteren 8. Ana Bakim Merkezi Komutanligi’nda
gerceklestirilmistir. Arastirma kapsaminda 88 is¢i ve 3 memur olmak {izere toplam 92
kisi yer almaktadir. Arastirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir.
Anket formlar1 calisanlara gerekli aciklamalar yapildiktan sonra dagitilmistir.

Cevaplandirilan anket formlar1 bir hafta sonra geri toplanmustir.

Anket formu {i¢ boliimden ve toplam 44 sorudan olusmaktadir. Anket formunun
birinci bdliimiinde cevaplayicilarin demografik o6zellikleriyle ilgili 4 soru, ikinci
boliimde yoneticilerin liderlik yonelimini astlarin  algilamalarina dayali olarak
belirlemeye yonelik 35 soru, liclincii boliimde ise astlarin algilanan is performanslarini

6le¢meye yonelik 5 soru yer almaktadir.

Anket formunun birinci boliimiinde, cevaplayicilarin, 6grenim diizeyi, unvant,

simdiki is yerinde kag yildir ¢alistig1 ve kidem durumu ile ilgili 4 soru yer almaktadir.

Ikinci boliimde, ydneticilerin “ise yonelik-kisiye yonelik” liderlik yonelimlerini, astlarn
algilamalarina dayali olarak belirlemeye yonelik 35 ifadeden olusan soru formu yer
almaktadir. Bu kisimda yer alan ifadeler i¢in, daha 6nce Luthans’tan (1992) uyarlanarak

Tiirkge’ye cevrilen (Gliney ve Zel, 1997: 602; Acar, 1997: 602) “Liderlik Anketi”
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(Leadership Questionnary) kullanilmistir. Olgegin giivenilirlik katsayisi alfa 0.87 olarak

hesaplanmistir.  Olgekte yer alan ifadeler “1=Hicbir Zaman”, “2=Ender Olarak”,
“3=Bazen”, “4=Sik sik”, “5=Daima” olarak siralanmistir. Puanlamada, “Daima” ile
“Sik Sik” ve “Hicbir Zaman” ile “Ender Olarak™ birlikte degerlendirilmistir. “Daima”
ile “Sik Sik”, ifade edildigi gibi davranma egilimini, “Hi¢bir Zaman” ile “Ender
Olarak” ise tersi yonde davranma egilimini yansitmaktadir. “Bazen” ise, pozitif ve
negatif yonde bir yonelimin olmadigin1 géstermektedir. Puanlamada “ise yoneliklik” en
cok 20; “kisiye yoneliklik” ise en ¢ok 15 degerini alabilmektedir. Puanlar yonergede
belirtildigi bi¢imde hesaplanmistir: 8,12,17,18,19,30,34,ve 35 no’lu ifadelerin karsisina
eger “Ender Olarak” ve “Higbir Zaman” olarak cevaplandirildilarsa “1” konulmus;
diger ifadelerin basma ise “Daima” ve “Sik Sik” denildiyse “1” konulmus; sonra
3,5,8,10,15,18,19,22,24,26,28,30,32,34,ve 35 no’lu ifadelerin basindaki “1” ler
sayilarak “kisiye yoneliklik”; kalan diger “1” ler sayilarak “ise yoneliklik” puani

hesaplanmustir.

Ugiincii boliimde ise galisanlarim is performansini belirlemeye yénelik 5 soru yer
almaktadir. Caliganlarin is performansi daha o6nce Darwish (2000: 6) tarafindan
kullanilan kendi kendini degerleme yaklasimi (the self-apprasial approach) ile
Olclilmiistiir. Sorular Kesinlikle Katilmiyorum (1)’den, Kesinlikle Katiliyorum (5)’e
dogru siralanan bir dlgek kullamlarak sorulmustur. Olgegin giivenilirlik katsayisi alfa
0.60 olarak hesaplanmistir. Olgegin giivenilirlik diizeyini diisiiren 3. soru silinerek kalan

dort sorudan olusan 6lcegin giivenilirlik diizeyi alfa 0.70 olarak hesaplanmaistir.

IV. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmaya katilan askeri fabrika c¢alisanlarinin ifadeleri dogru bigimde anladiklari
ve anketi ger¢ek durum ve gortislerini yansitacak sekilde yanitladiklar kabul edilmistir.
Bunu saglamak icin anket formu anlama ve cevaplama kolaylig1 saglayacak bigimde

tasarlanmig ve uyarlanmistir.
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Arastirma, temelde tanimlayict nitelikte olup,’neden-sonug iliskileri”ni ortaya

cikarma iddiasinda degildir. Yine, arastirmanin amaci, askeri kurumlardaki tiim
yoneticilerin degil, orneklemi olusturan ilgili askeri fabrika yoneticilerinin liderlik
yonelimlerine 151k tutma ve belirleme ile sinirlidir. O nedenle, bulgu ve sonuglar, sadece

arastirma kapsaminda yer alan yoneticiler i¢in gegerli kabul edilebilir.

Aragtirmanin gerceklestirilmesinde, maddi, insani ve zamanla ilgili kisitlayicilar
yaninda bu tiir aragtirmalara iliskin kisitlar da s6z konusudur. Kisilerin beseri ve sosyal
olgu ve olaylari, 6zellikle de kendi kendilerini degerler ve tanimlarken deger yargilari,

inancglari, kendisiyle ilgili algis1 gibi faktorlerden etkilenebilecegi goz Oniinde

tutulmalidir.
V. ARASTIRMA BULGULARI VE BULGULARIN
DEGERLENDIRILMESI

Aragtirma kapsaminda elde edilen veriler SPSS 11.0 paket programi kullanilarak
analiz edilmistir. Tanimlayici nitelikteki bu arastirmada temel ve tanimlayici istatistik
tekniklerinden yararlanilmistir. Bu baglamda, kisisel ozelliklerin frekans ve yiizde
dagilimlari, Liderlik tarzi puanlarinin ¢esitli siiflandirma degiskenlerine gore
ortalamalari, ayrica puanlarla kisisel 6zellikler arasindaki iligkileri belirlemeye yonelik
hesaplamalar yapilmistir. Once 6rnek grubun genel olarak “Kisiye ve Ise Yonelikligi”,
sonra da liderlik yonelimlerinin belirli 6zelliklere gore nasil bir dagilim gosterdigi ve
cesitli alt gruplarin yonelimleri arasinda bir farklilik olup olmadigi arastirilmistir. Daha
sonra ¢alisanlarin algilamalarina dayali olarak performans diizeyleri degerlendirilmistir.
Son olarak da liderlik tarz1 ile iggdren performansi arasindaki iliskiyi ortaya koymaya

yonelik olan hipotezler regresyon analizi ile test edilmistir.
A) Ankete Katilanlarin Demografik Bilgileri

Ankete katilanlarin unvana gore dagilimi incelendiginde, Tablo 4.1’de

goriildiigii gibi %95,65 nin is¢1, %3,26’nin memur oldugu anlasilmaktadir.
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Tablo 4.1 Ankete Katilanlarin Demografik Bilgileri

UNVAN SAYISI %
0 1 1,09
ISCi 88 95,65
MEMUR 3 3,26
TOPLAM 92 100

Ankete katilanlarin fabrika genelinde ve boliimlere gore calisma ortalamasi ve
kidem durumlar1 Tablo 4.2’de goriilmektedir. Buna gore calisanlarin fabrika genelinde
caligma ortalamast 13,91 yil, kidem durumu ise 15,70 yildir. Mevcut igyerinde ¢alisma
yili agisindan {iretim boliimii 14,60 yil ortalama ile ilk sirada yer almaktadir. Uretim
boliimiinii 13, 61 yil ile Yenilestirme ve 7,63 yil ortalama ile Planlama Bdoliimleri takip
etmektedir. Ankete katilanlarin boliimlere gore kidem durumlart incelendiginde
Yenilestirme Boliimiinde ¢alisanlarin 16,94 ortalama kidem yili ile en fazla kideme

sahip olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 4.2 Ortalama Calisma Y1l ve Kidem Durumu

Ortalama Ortalama
KISIM KAC YILDIR CALISIYORSUNUZ | KIDEM DURUMU
FABRIKA 13,91 15,70
PLANLAMA 7,63 12,83
URETIM 14,60 15,37
YENILESTIRME 13,61 16,94

Ankete katilan ¢alisanlarin 6grenim diizeylerinin boliimlere gore dagilimi Tablo
4.3’te goriilmektedir. Buna gore, tiim ¢alisanlar i¢inde endiistri meslek lisesi mezunlari
oran1 % 47 ile ilk sirada yer almaktadir. ikinci sirada %28’lik bir oran ile lise mezunlar1

yer almaktadir. Ortaokul ve ilkokul mezunu olanlarin oranlari ise distiktiir.
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Tablo 4.3 Calisanlarin Boltimlere Gére Dagilimlari

BOLUMLERE GORE DAGILIM

OGRENiM % % . . % YENILESTIR %
. . TOPLAM PLANLAMA URETIM
DUZEY1 ME
EML 43 46.7 1 2.3 32 |74 10 23
ILKOKUL 8 8.6 3 |37 5 62
LISE 26 28.2 1 3.8 18 |69 7 27
ORTAOKUL 6 6.5 3 (50 3 50

B) Yoneticilerin Liderlik Yonelimlerine Tliskin Bulgularin

Degerlendirilmesi

Yoneticilerin genel olarak “ise yonelik- kisiye yonelik™ liderlik yonelimlerini
ortaya koymak amaciyla astlara sorulan sorulara verilen cevaplar Tablo 4.4 ve Tablo
4.5’te goriilmektedir.

1. Kisiye Yoneliklik

Liderlik anketi’nde “kisiye yoneliklik” puani, benimsenen puanlama sistemine
gore, 0 (min.) ile 15 (maks.) arasinda degisebilmektedir. Puan ylikseldikce kisiye dnem

verme artmaktadir.

Tablo 4.4.Kisiye Yoneliklik Puanlarinin Dagilimi1

KiSIYE YONELIK LIDERLIK

PUAN 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 |13
FREKANS |5 8 8 13 8 7 14 17 9 2 1

% 5,43 8,70 | 8,70 | 14,13 [8,70 | 7,61 | 15,22 18,48 |9,78 [2,17 [ 1,09
ORTALAMA | 6,72

Kisiye yoneliklik puanlarmin dagilimi tablodan izlendigi gibi, en diisiik ve en
yiiksek degerlere gidildikce diismekte ve orta degerlerde yogunlasmaktadir. Tablo 4.4’te
goriildiig gibi en yiiksek liderlik puan1 %18,48 ile 9 olarak gergeklesmistir. Fabrika
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genelinde kisiye yonelik liderlik puani ortalamasi 6,72° dir. 7 ve alt1 puanlarin kisiye

verilen Onemin az oldugu gosterdigi kabul edilirse yoneticilerin %53,27 si insan
boyutuna 6nem vermedigi yargisina varilabilir. Yoneticilerin yaklasik % 46,74’ tinlin
puanlar1 (8 ve {lizerini ortanin istiinde kisi yonelimli kabul ettigimizde) bu boyut
acisindan giiclii bir yonelime sahip olmadiklarini gostermektedir. Bu durum, kisi
boyutuna Onem vermenin -belli Olcilide-kiiltiirel degerler ve kabullerle ilgili

olabilecegini akla getirmektedir.
2. Ise Yoneliklik

Liderlik anketi’nde ise yoneliklik puani, benimsenen puanlama sistemine gore, 0
(min.) ile 20 (maks.) arasinda degisebilmektedir. Puan yiikseldigi 6l¢iide ise yoneliklik
veya 0nem verme artmaktadir. Tablo 4.5° de goriildugii gibi, ise yoneliklik boyutunda
en diisiik puan 1, en yiiksek puan ise 17 olarak gerceklesmistir. Cok diisiik (0 ve 0’a
yakin) ve c¢ok yiiksek (20’ye yakin) puan alanlar yoktur ve ¢ogunluk orta degerlerde
toplanmustir. En fazla gézlenen skorlar sirasiyla 11 (%15.2), 13 (%13.1), 15 (%11.9), 14
(%10.9) “dur.

Tablo 4.5 Ise Yonelik Degerlendirme

ISE YONELIK LIDERLIK

PUAN 1 2 4 5 6 7 8 9 10 |11 |12 |13 |14 |15 |16 |17
FREKANS |2 3 3 1 5 5 6 4 7 14 |4 12 |10 |11 (2 3

% 2,17 | 3,26 | 3,26 | 1,09 | 543 | 543 | 6,52 | 4,35 | 7,61 | 152 | 4,35 | 13,1 | 10,9 | 11,9 |2,17 |3,26
ORT. 10,76

Maksimum puanin 20 olmasindan hareketle 10 ve iizerindeki puanlar yiiksek is
yonelimi olarak tanimlanirsa, yoneticilerin %68,49’u bu gruba girmektedir. Benzer
sekilde, kisi yonelimi yliksek olanlarin oraninsa % 46 civarinda oldugu dikkate alinirsa,
ornek grubumuzun is yoneliminin daha agir bastig1 sdylenebilecektir. Fabrika genelinde

ise yonelik liderlik puani ortalamasi ise 10,76 dur.

3. Kisiye Yonelik ve ise Yonelik Liderlik Puanlarimin Karsilastiriimasi
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Tablo 4.6’da kisiye yonelik ve ise yonelik liderlik puanlarinin kisimlara ve

O0grenim diizeyine gore karsilastirmasi verilmistir. Buna gore biitlin boliimlerde

yoneticilerin ige yonelik liderlik tarzinda daha fazla puan aldig1 sdylenebilir.

Tablo 4.6 Kisiye Yonelik ve Ise Yonelik Liderlik Puanlariin Karsilastiriimasi

KiSi |iS KisI |iIS KisSi is KiSi |iS
OGR. DUZEYi | ORT. [ ORT. | PLAN. | PLAN. | URETIM | URETIM | YENI. | YENI.
EML 6,72 |10,30 [8,00 |[17,00 |6,44 9,41 7,50 |[12,50
ILKOKUL 6,75 | 11,25 6,00 13,33 7,20 |10,00
LiSE 585 |11,15]5,00 |[7,00 |[5,67 11,33 6,43 11,29
ORTAOKUL [6,33 |13,17 5,00 14,33 7,67 | 12,00

Yenilestirme kisminda igse yonelik liderlik tarzinin daha yiiksek puanlar aldig:
soylenebilir. Genel ortalamalara bakildiginda yiliksek okul mezunlar1 hari¢ kisiye
onemin verilmedigini géstermektedir. Lise mezunlar1 5,85 puanla bu alanda en sikayetci
olan topluluk olarak goziikmektedir.

4. Cahsanlarin Liderlik Tarz1 Algilamalarmin Kideme, Mevcut Is Yerinde
Calisma Siiresine ve Unvana Gore Karsilastirilmasi

Yoneticilerin -~ “ise  yonelik-kisiye yonelik” liderlik tarzinin ¢alisanlarin
algilamalarina dayali olarak ¢alisanlarin kidemine, bdliime, mevcut is yerinde ¢alisma
siresine, Ogrenim durumuna ve unvana goére farklihk gosterip gostermedigini
belirlemeye yonelik olarak ANOVA (varyans analizi) yapilmistir. Analiz sonuglari

Tablo 4.7 ve Tablo 4.8’de goriilmektedir.

Tablo 4.7 Calisanlarin Kisiye Yonelik Liderlik Tarz1 Algilamalarinin Kideme, Boliime,

Mevcut Is Yerinde Calisma Siiresine ve Unvana Gore Karsilastirilmasi

F P SONUC

Kisiye Yonelik Kideme Gore Kisiye Yonelik Liderlik Fark
1,59 10,075
Kidem Gostermez

Kisiye Yonelik 4,25 (0,017 |Kisima Gore Kisiye Yonelik Liderlik Fark
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Bolim Gosterir

Kisiye Yonelik Yila Gore Kisiye Yonelik Liderlik Fark
1,45 0,114

Yil Gostermez

Kisiye Yonelik Unvana Gore Kisiye Yonelik Liderlik Fark
5,12 10,008 .

Unvan Gosterir

Tablo 4.7 incelendiginde ¢alisanlarin bulunduklar1 boliim ve unvana gore kisiye

yonelik liderlik algilamalarinin farklilik gosterdigi anlasilmaktadir.

Tablo 4.8 Calisanlarin ise Yonelik Liderlik Tarzi Algilamalarinin Kideme, Boliime,

Mevcut Is Yerinde Calisma Siiresine ve Unvana Gore Karsilastirilmasi

F P SONUC
Ise Yonelik .
1,67 10,56 |Kideme Gore Ise Yonelik Liderlik Fark Gostermez
Kidem
Ise Yonelik -
0,47 10,62 |Kisima Gore Ise Yonelik Liderlik Fark Gostermez
Kisim
Ise Yonelik .
Vil 1,48 |0,10 |Yila Gore Ise Yonelik Liderlik Fark Gostermez
1
Ise Yéonelik .
U 0,82 [0,44 |Unvana Gore Ise Yonelik Liderlik Fark Gostermez
nvan

Tablo 4.8 incelendiginde c¢alisanlarin bulunduklar1 bolim ve unvana gore ise yonelik

liderlik algilamalarinin farklilik gostermedigi anlasilmaktadir.

C) Astlarin Is Performansi ile lgili Bulgularin Degerlendirilmesi

Astlarin ig performansi ile ilgili sorulara verdikleri cevaplarin ortalamalar1 Tablo

4.9’da goriilmektedir. Buna gore astlarin iste gostermis olduklar1 performans diizeyinin

oldukea yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 4.9 Astlarm Is Performansi

Ortalama ( x)
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1. Gorev tanimimda belirtilen isleri her zaman yerine getiririm. 4,73
2. Isimin gerektirdigi tiim sorumluluklar1 yerine getiririm. 4,82
4. Yapmakla yilikiimli oldugum isi hi¢bir zaman ihmal etmem. 4,54
5. Isimin gerektirdigi tiim performans gereklerini karsilarim. 4,68
TOPLAM 4,69

“x =0.00-1.00, Cok Diisiik”; “x =1.01-2.00, Diisiik”; “ x =2.01-3.00, Orta”; “x
=3.01-4.00, Yiiksek™; “ x¥ =4.01-5.00, Cok Yiiksek™.

Yukaridaki tabloya gore astlar kendilerini gorev tanimindaki isleri her zaman
yapan, iginin gerektirdigi sorumluluklari her zaman yerine getiren, yapmakla yiikiimli
olduklar1 isleri higbir zaman aksatmayan, isin gerektirdigi performans degerlerini

karsilayan olarak tanimlamaktadir.

D) Hipotez Testleri

Yoneticilerin liderlik tarzi ile astlarin is performansi arasindaki iligkileri
incelemeye yonelik olan H1, H2 ve H3 hipotezlerini test etmek i¢in ¢oklu regresyon
analizi uygulanmistir. Bu yontem, k sayida belirleyici degisken iginden, bagimli
degiskeni aciklama niteligine sahip uygun belirleyici degiskenler alt setini se¢meyi
saglayan bir yontemdir (Ozdamar, 1997: 424). Analizde iki grup degisken
kullanilmistir. Birinci grup degiskenler olarak, yoneticinin liderlik yonelimini olusturan
“ise yonelik” liderlik boyutu ile “kisiye yonelik” liderlik boyutu bagimsiz degiskenler,
ikinci grup degisken olarak astlarin is performanst bagimli degisken olarak dikkate

alimmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 4.10°da goriilmektedir.

Tablo 4.10. Yéneticilerin Ise Yonelik-Kisiye Yonelik Liderlik Tarzinin s

Performans1 Uzerindeki Etkisine iliskin Coklu Regresyon Analizi

Degiskenler B Degerleri | Standart B T p
Hata
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Sabit 3.971 0.283 14.035 | 0.000
ise Yoneliklik -0.239 0.095 -0.342 2507 | 0.014
Kisiye Yoneliklik | 0.343 0.110 0.423 3.105 0.003
R=0.317 R>=0.101 F=4.975 p=0.009  (p<0.01)

Bagimli Degisken: is Performansi

Bagimsiz Degiskenler: Ise Yoneliklik, Kisiye Yoneliklik

Coklu regresyon analizi sonuclar1 incelendiginde, “Kisiye Yonelik™” liderlik
tarzinin astlarin is performansi {izerinde pozitif yonde anlamli (p=0.003) bir etkisinin
oldugu, buna karsin “Ise Yonelik” liderlik tarzinin astlarin is performans: iizerinde
negatif yonde anlamli (p=0.014) bir etkisinin oldugu anlagilmaktadir. Bu bulgulara gore
H1 ve H2 hipotezleri dogrulanmaktadir. Standardize edilmis regresyon katsayisina ()
gore, is performansini agiklamada “kisiye yonelik™ liderlik tarzinin pozitif yonde olmak
lizere % 42’lik, “ise yonelik” liderlik tarzinin ise negatif yonde olmak iizere %34’liik bir
payt oldugu anlasilmaktadir. Bu bulgulara gore, “kisiye yonelik” liderlik tarzinin
astlarin is performansi lizerinde “ise yonelik” liderlik tarzina goére daha etkili oldugu

saptanarak H3 hipotezi de dogrulanmustir.

Liderlik yonelimleri ile is performansi arasindaki iliskinin incelendigi bu
caligmada arastirma kapsaminda yer alan yoneticilerin ise yonelik liderlik anlayislarinin
kisiye yonelik liderlik yaklasimma gore daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmiistiir.
Hipotez testlerine gdre yapilan incelemelere gore kisiye yonelik liderlik tarzi ile is
performansi arasinda pozitif bir iligki oldugu buna karsin ise yonelik liderlik ile is
performansi1 arasinda negatif bir iliski oldugu saptanmistir. Elde edilen bu sonug
yOneticilerin ise yonelik liderlik davraniginin ¢alisanlarin performansini olumsuz yonde
etkiledigi biciminde yorumlanabilir. Yapilan analizler sonucunda ¢alisanlarin is
performansi {izerinde yoneticilerin kisiye yonelik liderlik davranisinin ise yonelik

liderlik davranisina gore daha etkili oldugu saptanmistir.
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SONUC

Liderligin anlagilmasi ve agiklanmasinda, liderlik teori ve arastirmalari, bu
caligmalarda da liderlik tarzlart 6nemli bir konuma sahiptir. Liderlikle ilgili goriis ve
teoriler, Geleneksel (Klasik), Davranissal ve Cagdas Liderlik yaklasimlar1 olarak ii¢
temel yaklasim ic¢inde toplanabilir. Bu yaklasimlar cer¢evesinde yer alan teori ve
goriisler, liderligin ne oldugunu agiklamak yaninda, temelde, bir sosyal birimde veya
grupta “kim lider olur?” ve “hangi lider veya liderlik tarzi basarilt olur?” sorularini

cevaplamaya yoneliktir. Bu c¢alismada liderlik davranis tarzlarina esas olusturmasi
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acisindan agirlikli olarak davranissal liderlik teorileri kapsaminda ele alinan liderlik

davranis tarzlar1 dikkate alinmustir.

Davranigsal liderlik teorileri, lider yaninda izleyiciler faktorii ve bu ikisi
arasindaki iligkiler, 6zellikle de liderin izleyicilerine karsi nasil davrandigi {izerinde
odaklagmigtir. Davranigsal teoriye gore, lideri basarili ve etkin kilan husus, liderin
gosterdigi liderlik davranisi veya izleyicilerine karst nasil davrandigidir. Yine bu
yaklasimda, “kisiyi dikkate alan, insana/iligkilere yonelik, demokratik liderlik

tarzlarinin daha etkin oldugu goriisii egemendir.

Liderlik tarzlar1 gerek davranmigsal, gerekse cagdas liderlik arastirmalarinda
yaygin sekilde kullanilmistir. Bu aragtirmalarda liderin davranis tarzi, genellikle
yonetici, lider ve izleyicilerle yapilan c¢esitli goriisme ve anketlerle saptanmaya
calisilmistir. Bu calismada da anket yontemi kullanilarak, 8. Ana Bakim Merkezi
Komutanligi’nda yer alan yoneticilerin liderlik tarzlari, ise yoneliklik ve kisiye
yoneliklik boyutlarinda belirlenerek calisanlarin is performansi ile iliskisinin ortaya

konulmas1 amaglanmustir.

Arastirmada, H1: “Kisiye Yonelik” liderlik tarzinin astlarin is performansi
iizerinde anlamli bir etkisi vardir, H2: “Ise Yonelik” liderlik tarzinin astlarin is
performansi iizerinde anlamli bir etkisi vardir, H3: “Kisiye Yonelik” liderlik tarzi
astlarin is performansi iizerinde “Ise Yonelik” liderlik tarzina gore daha etkilidir

hipotezleri degerlendirilmistir.

Elde edilen bulgulara gore, ornek grubun ise yoneliklik puanlarinin, kisiye
yoneliklik puanlarma gore daha yiiksek oldugu anlasilmistir. Yoneticilerin, “Ise
Yonelik-Kisiye Yonelik” liderlik tarzinin calisanlarin algilamalarina dayali olarak,
caligsanlarin kidemine, bolimiine, mevcut is yerinde c¢alisma siiresine ve Ogrenim
durumuna gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemeye yonelik ANOVA (varyans
analizi) yapilmistir. Bu kapsamda ¢alisanlarin bulunduklar1 boliim ve unvana gore
kisiye yonelik liderlik algilamalarinin farklilik gosterdigi, ise yonelik liderlik

algilamalarinin ise farklilik gostermedigi tespit edilmistir.



84
HI1, H2 ve H3 hipotezlerinin test edilmesi i¢in ise c¢oklu regresyon analizi

kullanilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde, “Kisiye Yonelik” liderlik tarzinin
astlarin is performansi iizerinde pozitif yénde (p=0,003) etkili oldugu, “Ise Yonelik”
liderlik tarzinin ise astlarin performansi iizerinde negatif yonde (p=0,014) etkili oldugu
goriilmistiir. Sonuglar degerlendirildiginde H1 ve H2 hipotezlerinin dogrulandig:
goriilmektedir. Standardize edilmis regresyon katsayisina gore, is performansini
degerlendirmede “Kisiye Yonelik” liderlik tarzinin pozitif yonde olmak tizere %42’lik,
“Ise Yonelik” liderlik tarzinin ise negatif yonde olmak iizere %34’liikk paya sahip
oldugu goriilmektedir. Bu degerlendirmeler 1s18inda “Kisiye Yonelik” liderlik tarzinin
astlarin is performansi iizerinde “Ise Yonelik” liderlik tarzina gore daha etkili oldugu

saptanmis ve H3 hipotezi dogrulanmustir.

Bilindigi gibi, askeri orgiitlerde amaglar, planlar, kurallar, gorev, yetki ve
sorumluluklar daha agik ve ayrintili bir bicimde tanimlanmistir. Olduke¢a bigimsel,
biirokratik ve yapilandirilmig bir 6zellik gosteren boyle bir ortamda kimin, neyi, nerede,
nasil, yapacagi belirli bir sisteme baglanmistir. Bu kosullar, askeri yonetici ve liderlerin
astlar1 yonlendirmelerine olan ihtiyact da azaltmaktadir. Kisaca, askeri orgiit ve
gorevlerin Ozellikleri, yoneticilerin astlarin1 etkileme ve yonlendirme ihtiyacini
azaltarak ise yonelik bir liderlik davranig tarzi sergilemelerine yol agmaktadir. Ancak bu
caligmadan elde edilen sonuglar arastirma kapsamindaki astlarin algilamalarina dayali
olarak kisiye yonelik liderlik tarzinin astlarin is performansi lizerinde ise yonelik
liderlik tarzina gore daha etkili olacagini ortaya koyarak, astlarin beklentilerinin mevcut

liderlik tarz1 uygulamalardan farkli oldugunu ortaya koymaktadir.

Yoneticilerin liderlik tarzlarinin arastirilmasi, hem degerlenen kisiler, hem de
egitici, arastirmact ve yonetici konumundaki bireyler icin bu karmasik olguyu
aydinlatic1 ve egitim ve kariyer planlamasinda yol gosterici bir isleve ve yarara sahip

olacaktir.
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1. Yasimz:

2. Ogrenim Diizeyiniz:

3. Unvaniniz:

4. Simdiki is yerinizde kac¢ yildir ¢alistyorsunuz:

IKiNCi BOLUM

Asagidaki ifadeler liderlik davramisinin cesitli yonlerini tanimlamaktadir. Uyesi
bulundugunuz is grubunun liderinin (baglh bulundugunuz amirin) soru formundaki
ifadelerin her birine karsilik gelen davranis bicimini asagidaki 6lgegi kullanarak daire
icine aliniz.

27 5] 5] =] S
S 2| 8| @ E
I = ] X <
| K| R FZ A
5| 8
. N O

1. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, grubun sozciisiigibi | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

davranir.

2. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, fazla mesaiyapmayi1| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

tesvik eder.

3. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, ¢ahsanlara islerinde | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

tam ozgiirliik saglar.

4. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, tek tip| 1 | 2 | 3 | 4| 5
prosediirlerin kullanilmasim tesvik eder.

5. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, problemlerin | 1 | 2 | 3 | 4 | §
coziimiinde ¢alisanlarin kendi yargilarim kullanmalarina
izin verir.

6. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, rekabet icerisindeki | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
gruplarin en oniinde olmaya 6nem verir.

7. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, grubun temsileisi | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
olarak konusur.

8. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, iiyelerin dahafazla | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
caba gostermeleri icin onlara imal sozler soyler.

9. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, fikirlerinin grup | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
icinde denenmesini saglar.

10. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, grup iiyelerinin | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
islerini en iyi oldugunu diisiindiikleri sekilde yapmalarina
izin verir.

11. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, terfi i¢in cok stki | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
calisir.

12. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, islerin| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
geciktirilmesini ve tereddiidii hos goriir.
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13. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, baskalarma karsi
grubu savunur.

14. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, isin hizlh bi¢cimde
yapilmasini saglar.

15. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, grup iiyelerinin
dikkatlerini is iizerine cevirir ve o isi yapmalarim saglar.

16. Uyesi bulundug2 [ is grubunun lideri, grup icindeki
catismalar: yatistirir.

17. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, ayrintilara énem
verir.

18. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, kurum disindaki
toplantilarda grubu temsil eder.

19. Uyesi bulundugum is grubunda, grup iiyelerine dzgiirliik
tanimakta isteksizim.

20. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, ne yapilacagina ve
nasil yapilacagina kendisi karar verir.

21. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, iiretimi artirmak
icin zor kullanir.

22. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, kendi sahip oldugu
yetkilerden bazilarimm bazi1 iiyelerin kullanmasina izin
verir.

23. Isler genellikle iiyesi bulundugum is grubunun liderinin
tahmin ettigi gibi olur.

24. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, grubun yiiksek
derecede girisimci olmasina olanak verir.

25. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, grup iiyelerine
kisiye o0zel gorevler verir.

26. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, degisiklikler
yapmaya raz olur.

27. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, iiyelere ¢ok
calismasini soyler.

28. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, grup iiyelerine
dogru yargida bulunacaklari konusunda giivenir.

29. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, yapilacak isi
programlar.

30. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, davramslari
konusunda aciklama yapmayi reddeder.

31. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, fikirlerinin grubun
avantajina oldugu konusunda ikna edicidir.

32. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, gruba yapacaklar
islerin hizin1 belirlemeleri konusunda serbestlik tanir.

33. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, grubu bir énceki
rekorunu kirmasi konusunda zorlar.

34. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, gruba damismadan
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hareket etmez.

soyler.

35. Uyesi bulundugum is grubunun lideri, grup iiyelerinin | 1
standart kurallar1 ve diizenlemelerini takip etmelerini

UCUNCU BOLUM
Asagidaki sorular is performansiyla ilgilidir. Cevap alternatifleri, 1=Kesinlikle
Katiliyorum’dan 5=Kesinlikle Katilmiyorum’a kadar siralanmigtir. Liitfen her bir soru

icin size en uygun olan secenegi isaretleyiniz.

1. Gorev tanimimda belirtilen isleri her zaman yerine
getiririm.

(Kesinlikle
Katilmiyorum) 1

(Kesinlikle
Katiliyorum)

2. Isimin gerektirdigi tiim sorumluluklar: yerine
getiririm.

(Kesinlikle
Katilmiyorum) 1

(Kesinlikle
Katillyorum)

3. Baglica gorevlerimi yerine getirirken sik stk
basarisiz olurum.

(Kesinlikle
Katilmiyorum) 1

(Kesinlikle
Katillyorum)

4. Yapmakla yiikiimlii oldugum isi hi¢gbir zaman ihmal
etmem.

(Kesinlikle
Katilmiyorum) 1

(Kesinlikle
Katillyorum

5. Isimin gerektirdigi tiim performans gereksinimlerini
tasirim.

(Kesinlikle
Katilmiyorum) 1

(Kesinlikle
Katiliyorum

KATILIMINIZ iCiN COK TESEKKUR EDERIZ
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