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KONU: Liderlik Ozellik Ve Davramslarmin Belirlenmesi Ve Konuyla Ilgili Olarak
Yapilan Bir Arastirma
YAZAR: M. Cengiz ALKIN
OZET
“Liderlik Ozellik ve Davramslarmin Belirlenmesi ve Konuyla ilgili Olarak
Yapilan Bir Arastirma” adli bu tez caligmast ii¢ bolimden olusmaktadir. Bu

calismanin temel amaci, kagit ve kimya sektoriinde faaliyet gdsteren isletmelerde

gbrev yapan lider konumundaki personelin, liderlik davranislarinin betimlenmesidir.

Calismanm birinci boliimiinde liderin ve liderligin ne oldugu, liderin
yoneticiden farki, liderlige ihtiyag duyma nedenleri, liderde bulunmasi gereken
ozellikler, liderlikte kullanilan gii¢ ve otorite ve liderlik davramis tipleri

anlatilmaktadir.

Ikinci boliimde ise gegmisten giiniimiize kadar liderlik teorileri incelenmistir.
Ozellik kurami, davramigsal teoriler ve durumsallik teorileri bu kapsamda arastirmaya

dahil edilmistir.

Uciincii boliimde arastirmaya yer verilmektedir. Olgme araci olarak Ohio
State (Eyalet) Universitesi'nin “Liderlik Davramslarini  Betimleme Anketi”
kullanilmigtir. Arastirma 283 kisilik katilimcr ile yapilmigtir. Ankete katilan 283
kisinin 181’1 kagit sektoriinde, geri kalami ise kimya sektoriinde caligmaktadir.
Arastirma verilerinin ¢oziimlenmesinde SPSS (Statistical Package for the Social

Sciences-Sosyal Bilimler Igin Istatistik Paketi) programi kullanilmustir.

Faktor analizi neticesinde liderlik davraniglarinin bes alt boyutta toplandigi

saptanmis ve madde (soru) icerikleri incelenerek her boyuta bir isim verilmistir.

Arastirma sonuglarina gore liderlerin cinsiyet, yas, hiyerarsik kademe, egitim
durumu, medeni durum, ¢ocuk sayisi, Orgiitte ¢alisma siiresi ve c¢alistiklar1 sektore
bagli olarak, liderlik davranislar1 boyutlarindan bazilarina bakis agilarinda farkliliklar

oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Lider, Liderlik, Liderlik Teorileri, Liderlik Ozellikleri,

Liderlik Davranislari.



11

SUBJECT: Describing the Leadership Traits and Behavior and a Research Which Is
Made As Related To the Subject
AUTHOR: M. Cengiz ALKIN
ABSTRACT

This thesis named “Describing the Leadership Traits and Behavior and a
Research Which Is Made as Related to the Subject” has three chapters. Main purpose
of this research is to describe leadership behaviors of the personnel who are

commissioned as a leader in the organizations which function at paper and chemical

sectors.

In the first chapter of the research, “what is leader and leadership, the
difference of a leader from a manager, reasons of feeling the need for leadership, the
traits that a leader must have, the power and the authority which are used in

leadership and leadership behavior types” have been reported.

As for in the second chapter, leadership theories have been examined from
past to now. Trait theory, behavioral theories and contingency (situational) theories

have been added into research in this scope.

The third chapter states the research. Ohio State University’s “Questionnaire
of Describing Leadership Behaviors” has been used as the measurement scale. The
research was conducted with 283 participants. 181 of 283 participants work at paper
sector and the rest work at chemical sector. The SPSS (Statistical Package for the

Social Sciences) program has been used for the analyzing the data of the research.

As a result of factor analysis, it is determined that leadership behaviors are
gathered in five sub dimensions and each dimension has been named by examining

the contents of the questions.

According to the results of the research, it is determined that there are some
differences in the views of leaders regarding some of the of the leadership behavior
dimensions depending on the gender, age, hierarchical position, state of education,

number of children, occupational sectors, working period of time and marital status.

Key Words: Leader, Leadership, Leadership Theories, Leadership Trait,
Leadership Behavior.
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GIRIS

21. ylizyilda diinyada baslayan hizli degisim ve gelisim boyutunda, teknolojik
gelismelerin - ve kiiresellesmenin 15181 altinda  6rgilit yapilarinda, yOnetim

anlayislarinda ve liderlik tarzlarinda 6nemli degisim ve gelisim yaganmaktadir.

Yasanan bu hizli degisimde en zor rolii liderler iistlenmistir. Ciinkii gegmiste
liderlerin otorite diizeyleri belirgindi. Liderler rasyonel, mantiga dayali ve goreve

yonelik liderlik yaklagimi gostermekteydiler.

Liderlik anlayisi, gorev-yonelisli lider davranis1 yerini kisi-yoneligli lider
davranigina birakmaktadir. Kisi yonelisli davramisin en Onemli o6zellikleri

demokratik, destekleyici, dostluk ve karsilikli tam glivendir (Toduk, 2004: 257).

Ulkelerin ve kurumlarin en énemli varlig1; entelektiiel sermayenin asil unsuru
olarak da adlandirilan liderlerdir. icinde bulundugumuz dénemde degisim hizi ve
belirsizlik ge¢mise gdre son derece artmistir. Dolayisiyla, liderlik; degisimle basa
¢ikmanin temel unsuru olarak ¢ok daha Onemli hale gelmistir. (Yalman, 2004:

www.kho.edu.tr).

17 Agustos 1999°da yasadigimiz deprem felaketi bize, liderligin ne kadar
onemli oldugunu bir kere daha gostermistir. Herhangi bir konuda inisiyatif almak,
risk tistlenmek ve sonug elde edinceye kadar miicadeleyi siirdiirmek, mesai saatleri
icinde isini diizenli yapmaktan fazlasini diistinmeyen kisilerin tistesinden gelebilecegi

isler degildir (Baltas, 2005:129).

Calisma, {li¢c ana boliimiinden olusmaktadir. Birinci boliimde liderlik konulari,
ikinci boliimde liderlik teorileri ele almmustir. Ugiincii béliimde ise yapilan alan
arastirmasinin amacit ve Onemi belirtilmistir. Hipotezler aciklanmis, calismanin

yontemi verilmistir. Son olarak elde edilen veriler degerlendirilmistir.



A. PROBLEM

Diinya tarihinin tamami incelendiginde insanin topluluk halinde yasadigini ve
bu topluluklar1 yonlendiren ve etkileyen kisiler oldugunu goriiriz. Yani sosyolojik
acidan olaya baktigimizda toplumlarin, yonetenler ve yonetilenler olmak tizere iki
gruba ayrildigini gorebiliriz. Yonetim ve liderlik konusunun eski olmasina ragmen bu
konunun incelenmesi ancak bu yiizyilda gergeklesmistir ve konuyla ilgili ¢aligmalar

hala devam etmektedir.

Gilinlimiizde insan unsurunun, kurumlarin en Onemli faktdrii oldugu
anlasilmis ve bu unsurdan en {istiin seviyede yararlanmaya ¢alisilmaktadir. insanin
onemli ozelliklerinden biri de liderlik vasfidir. Ozellikle kurumlara yeni eleman
aliminda, yoneticilik yapacaklarda liderlik vasiflar1 daha da 6n plana ¢ikmaktadir.
Ozellikle liderlik giicii yiiksek olan insanlarin kurumun verimliligini énemli oranda
arttirdigim1  ve bu sayede organizasyona olumlu yonde katkida bulundugu

sOylenebilir. Bu nedenle giintimiizde liderlik kavrami daha da 6nem kazanmustir.

B. AMAC

Konu ile ilgili olarak literatiir taramas1 tarafimdan yapilacak, liderlik ile ilgili
mevcut uygulamalar gézden gecirilip degerlendirilecek, mevcut sorun veya sorunlar

ortaya konulup, degerlendirme yapilarak ¢6ziim onerileri sunulacaktir.

C. ONEM

Insan topluluklarin1 etkileyerek kendini izleten liderlerin, gdrev yaptiklar:
kurumlarda yerine getirmeleri gereken bircok gorevleri vardir. Bir liderin birden
fazla rolii olabilir veya bir liderin davranis1 bir¢ok amaca yonelik olabilir. Grup
iyelerini pesinden siiriikleyen liderlerin birden fazla rolii vardir. Ve bu rollerin ¢cogu
grup iiyelerini belirlenen amaca ulastirmakla ilgilidir. Bu arada liderin davranislar da

tek bir amaca degil birgok amaca hizmet eder.



Oncelikle bilinmesi gereken liderlik olgusu iizerinde tam olarak bir goriis
birliginin olmamasidir. Bu durum bize konunun ¢ok boyutlulugu ve zenginligi
konusunda da fikir vermektedir. Liderlik olgusu, yonetsel literatiirde ve sosyal
bilimlerde gizemini koruyan, iizerinde en siklikla calisilan konularin basinda
gelmektedir. Lider ve liderlik konularinda yapilan arastirmalar, incelemeler ve
benzeri caligmalarin kapsami ve c¢oklugu konuya verilen Onemin somut

gostergeleridir (Aydin, 1994: 233).

D. SAYILTILAR

Soru formunda yer alan ifadelerin, Tiirk¢eye ¢evrilmesi asamasinda ve
bilimsel siiregten gectikten sonra anlamin bilimsel olarak azami benzerlik sagladigi
ve kiiltiirler aras1 farkliliktan kaynaklanabilecek farkliliklarin en aza indirildigi kabul

edilmektedir.

Ornekleme grubundaki lider konumundaki personelin soru formlarinda yer
alan ifadeleri dogru sekilde algilaylp yanitlayabilecek egitim ve sosyo-kiiltiirel
diizeye sahip olduklar1 kabul edilmistir. Ornekleme gurubundaki lider konumundaki
personelin liderlik davramis ve Ozelliklerine etki edebilecek egitim, icerisinde

bulunulan yagsam alani ve etkilesimler gibi faktorler veri olarak kabul edilmistir.

Soru formu baslangicinda cevaplayicilardan diisiinmeden ve dogru mu yanlig
mi1 diye tereddiit etmeden formu doldurmalar istenmis ve verecekleri cevaplarin
kendilerini hi¢cbir sekilde baglamayacagi teminati verilmistir. Ayrica isim veya
kimlik bilgisi olabilecek higbir bilgi istenmemistir. Biitiin bunlar alinan cevaplarin
giivenilirligini arttirmaya yoneliktir. Katilimcilarin iyi niyetli olduklar1 kabul

edilmekte ve arastirma sonuglarinin ¢arpitilmayacagi kabul edilmektedir.

Veri toplama aracinin liderlikle ilgili gorligleri ortaya ¢ikaracagi

varsayilmaktadir.



E. SINIRLILIKLAR

Arastirmanin siirliliklarini; anket sorulart ve sorulara verilecek cevaplarin
dogrulugu, uygulama alani olarak secilen kagit ve kimya sektoriinde calisan lider
konumundaki personel sayisi, bu personelin calisma saatlerinin vardiya usulii

olmasindan dolayi katilimcilara bire bir ulagsma giicliigii ve siire olusturmaktadir.

F. KISALTMALAR

E : Emekli

GNKUR : Genel Kurmay

KHO : Kara Harp Okulu

LBDQ : Leadership Behavior Description Questionnaire- Liderlik

Davranis1 Tanimlama Anketi
MO : Milattan Once
SPSS: Statistical Package for the Social Sciences - Sosyal Bilimler Igin

Istatistik Paketi
TSK : Turk Silahli Kuvvetleri
Vb. : Ve benzeri

vd. : Ve digerler



BOLUM I

1. LIDERLIK VE LIDERLIKLE iLGIiLi KAVRAMLAR

1.1. LIDERLIGIN TANIMI

Glinlimiize kadar lider ve liderlik iizerine yapilan birgok arastirmada gesitli
tanimlar yapilmistir. Yapilan tanimlardan bazilari sunlardir; Certo’ya gore liderlik;
bazi amagclarin basarilmasi yoniinde insanlarin davramiglarini yonlendirme siireci
olarak tanimlanirken, Hellriegel ve Slocum‘a gore liderlik, hedeflenen amaglara
ulagsmak i¢in, organizasyonun diger elemanlarini etkileme, motive etme ve
yonlendirme yetenegi olarak tanimlanir. George ve Junes‘a gore lider, gruplarin ve
organizasyonlarin amaglarina  ulagsmalarimi  saglamak {lizere gruptaki ve
organizasyonlardaki iiyeleri etkileyen kisidir. Krausz ise liderligi, diger kisilerin
faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gili¢ sekli olarak tanimlamaktadir (Arikan v.d.

2001: 285).

Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup
tizerindeki; insanlarin orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in goniillii olarak ¢abalamasini
tesvik eden, ortak hedeflere ulagsmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve
uygulanan liderlik tiirlinden hosnut olmalarin1 saglayan etkileme siireci olarak tarif

edilebilir (Werner, 1993: 17).

Liderlik kelimesi, diinya literatiiriine 14. Yiizyil'da girmis olmasina ragmen
son iki yiizyilda siklikla kullanilmaktadir (Stogdill, 1981:3). Arastirmacilar, liderligin
tanmmin1 daha c¢ok kisisel perspektiflerine ve onem verdikleri olgulara gore
yapmiglardir. 1950'lerde yogunlagmaya baslayan liderlik arastirmalariyla birlikte
bir¢cok tanim yapilmaya baslanmistir. Bu tanimlarin bazilar1 su sekilde siralanabilir

(Zel, 2001: 90-91):

—Liderlik, ortak bir amaca dogru grubun davranislarini yonlendirmek igin

bireyin yapmis oldugu davranislarin tiimiidiir (Hempfill & Cons 1957).



—Liderlik, iletisim siirecinin yasandig1 bir ortamda, dnceden belirlenmis
hedeflere ulasmak tizere yonlendirilmis kisiler aras1 etkilesim siirecidir (Weschler &
Massarik 1961).

—Liderlik, karsilikli davranis ve fikir birligi ile yapiy1 harekete gegirmek ve
bu hareketi devam ettirmektir (Stogdill 1974).

—Liderlik amaclar gergeklestirmek icin ugrasanlari duruma gore uyarlayici,
onlarin sorularii yanitlayici bir roldiir (Dubrin 1978).

—Liderlik, organizasyonun giinliik emirleriyle mekanik koordinasyonundan
daha 6tede etki yoniinden ortaya ¢ikan bir fazlaliktir (Katz & Kahn 1978).

—Liderlik, orgiitlenmis bir grubu, belli bir amaci yerine getirmek maksadiyla

insan davraniglarini etkileme faaliyetidir (Rauch & Behling 1984).

Bu tanimlar1 c¢ogaltmak miimkiindiir. Ancak goriildiigii lizere tanimlarin
birlestigi noktalar genelde aymidir. Ortak payda durumundaki kriterler; belli bir
amacin olmasi, belli bir grup insanin olmasi ve bu grubu yonlendirebilecek bir liderin
bulunmasidir. Bu dogrultuda liderlik; bir grup insani, belirli amaclar etrafinda
toplayabilme ve bu amaclar1 gergeklestirmek i¢in onlar1 harekete gegirme,
etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir seklinde bir tanim yapilabilir (Zel,

2001: 91).

Genel cergevesiyle liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup
amaglarmi gergeklestirmek ilizere bir kimsenin baskalariin faaliyetlerini etkilemesi
ve yoOnlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla liderlik, liderin yaptigi
islerle ilgili bir siirectir (Kogel, 2001: 465). Lider ise bagkalarini belirli bir amag
dogrultusunda davranmaya sevk eden bireysel cabalari uyumlastiran ve bu
dogrultuda grup iiyelerini etkileyen ve “izlenen kisi” olma 6zelligi bulunan kisidir.

Bu tanimlarda liderlik kavramlarinin su belli bash o6zellikleri dikkati ¢ekmektedir

(Usal, 1995: 268);

» Liderlik, belli bir insan kalabalig1 i¢inde ve belirli amaglara ulagilmasi
hedeflendiginde s6z konusudur.
» Liderlik, bu kalabalig1 olusturan insanlar (iiyeler) arasindaki iletigimi

saglamali1 ya da kolaylastirmalidir.



» Liderlik, bu kalabaligi olusturan bireylerin 6znel ¢abalarini
uyumlagtirmalidir.

» Liderlik, bu belli amag¢ ya da amaglar dogrultusunda bireyleri harekete
gecmeye isteklendirmelidir (giidiilemelidir).

» Lider, hem bu kalabalig1 ve hem de amaglar1 simgelemeli, izlenen kisi
olarak basi ¢ekmeli ve engellerle karsilasildiginda “ danisilan”, “hakemlik yapan”,

“bagdastiran”, “baristiran” bir kisilik sergilemelidir.

Bu son o6zellik, liderligin hem sosyal hem de islevsel bir icerik tasidigini
belirtmektedir. Burada belirtilmesi gereken hususlardan birincisi, liderligin sadece
formel organizasyonlara has bir siire¢ olmadigidir. Belirli bir grubun, belirli bir
kisinin arkasindan, belirli amaclar1 gerceklestirmek lizere gitmesi ile liderlik siireci
olusur. Dolayisiyla liderligin olusmasi icin formel organizasyonlar sart degildir.
Ikinci husus, liderligin olusmasi igin liderin resmi yetkilerle donatilmasi da sart
degildir. Ugiincii husus, lider ile ydneticinin es anlamli olmadigidir. Dérdiinciisii
husus ise liderligin sadece organizasyonlarin iist kademelerini isgal edenlere has bir

stire¢ oldugu da diistiniilmemelidir (Kogel, 2001: 466).

Liderlik, bir 6zellikte ¢ok iyi olmak degil, tiim 6zelliklerin toplaminda ¢ok iyi
olmak ve karizmasiyla bu o6zellikleri kendine 6zgii bir sekilde biitlinlestirmektir

(Baykal, 2000: xv1).

Liderin, organizasyon amagclarin1 gerceklestirmek ile astlarinin ihtiyaglarini
kargilamak arasindaki sorumluluklari, "liderligin ¢eliskisi" olarak ifade edilmektedir.
Bu c¢eliskili durumdan kurtulmak liderligin en kritik yoniidiir. Lider, hem
organizasyonun hem de astlarinin ihtiyaclarini tatmin edebilecek ortak bir yol

bulmak zorundadir (Zel, 2001: 93).

Liderlik icinde yasadigimiz sosyal sistemin etkinligini arttiran bir sosyal
kalitedir. Liderlik caligsmalarinin temel amaci ¢alisan insanlarin yaptiklar islerde
daha etkin (effective), daha verimli (efficient) ve daha basarili olabilecekleri imkan
ve tekniklerin arastirilmasidir. Bdylece oncelikle kendileri ¢alisma yasamlarinda
mutlu ve aktif olacaklar sonra ise ¢alistiklar1 kurumlarin daha rekabet¢i, daha yaratici

ve daha sorumlu hizmet vermesine olanak saglayacaklardir (Kutlu, www.merih.net).




Bazi yazarlar, diinyada gittik¢e yayginlasan demokrasi hareketleri, katilmali
yonetim bigimleri, bilimsel gelismelerin artan hizi ve iletisim (haberlesme)
araclarindaki gelismelerin liderlige olan ihtiyac1 azalttigit goriisiinii  One
sirmektedirler. Ancak, insan c¢abalarinin birlestirilmesi ve koordine edilmesi
gerektiginde mutlaka bir lidere ihtiya¢ olmustur. Biitlin organizasyonlar varliklarini
devam ettirebilmek i¢in liderlige ihtiyac duyarlar. Bu ihtiya¢ ¢esitli nedenlerle ortaya
cikar. Her seyden Once organizasyon plan ve tasarimlari biitiin faaliyetleri ayrintilar
ile diizenleyecek kadar yeterli ve tam degildir. Ikinci olarak, organizasyonlar "acik
sistem" oldugundan c¢evreyle devamli iliski halindedirler. Degisen g¢evre sartlari,
baslangigta yeterli olan organizasyon yapisini zamanla yetersiz duruma getirir.
Ugiincii olarak, organizasyonlarin devamli bir biiyiime dinamigi i¢inde bulunma
ozelliginin oldugu sdylenebilir. Son faktdr ise, organizasyondaki insanlarin yapist ile
ilgilidir. Bu yap1, insanin 6nceden tatmin edilemeyecek ¢esitli davranislarin varligini

ortaya ¢ikarir. Biitiin bu faktorler liderligi kaginilmaz kilmaktadir (Zel, 2001: 93).

Liderlik kavrami ile ilgili yapilan degisik tanimlarda birtakim ortak noktalar
mevcuttur. Ornegin; etki, giic ve otorite kavramlar1 bu tanimlarin hemen hepsinde
belirgin olarak on plana ¢ikmaktadir. Dolayisiyla etki, giic ve otorite kavramlarmin

liderligin yapisi icerisinde temel taglari teskil ettikleri sdylenebilir.

Tanimlardan da anlagilacagi tizere, liderlik bir siireci, lider ise bu siirecte

insanlar1 etkileyebilen ve yonetsel otoriteye sahip olan kisiyi ifade etmektedir.

1.2. LIDERLIK VE YONETICILIiK FARKI

Yonetimin Onemli araglarindan liderlik kavrami ¢ogu zaman yoneticilik
kavrami ile ayni anlamda kullanildigi halde bu terimler oldukga farkli anlamlar
tasimaktadir. Yonetim faaliyeti hem insan davraniglarini, hem de insanlar1 dogrudan
etkilemeyen fonksiyonlar1 da i¢ine almaktadir. Oysa liderlik insan ve davranisi ile
ilgilidir ve yOnetimin sadece bu yoniinii kapsamaktadir. YOnetim organizasyonun
devami ile hiyerarsik bir olusumla ilgili bir kavramdir. Yonetimde planlama,

orgiitleme, koordine etme, yoneltme-yonlendirme ve kontrol gibi fonksiyonlar yerine



getirilir. Liderlik, etkileme fonksiyonun temel eylemlerinden birisidir (Arikan v.d.

2001: 286).

Yonetici atama ile belirlenirken, liderlik bir atama olgusunun diginda
gerceklesmektedir. Lider, grup iiyelerince izlenen kisidir. Tiim yoneticiler lider
degildir. Bicimsel olmayan liderler is gruplarinin lideridir ancak yoneticisi degildir.
Lider, grup iiyelerinin duygusal olarak da kabul ettigi kisidir. Yonetici rasyonel karar

veren ve problem ¢6zen kisidir (Erdogan, 1996:332).

Tablo—1: Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Yonetici Ozellikleri Lider Ozellikleri
Yoneticidir Yenilik¢idir
Diizeni siirdiiriir Farklilik yaratir
Koruyucudur Gelistiricidir

Sistem ve yap1 merkezlidir

Birey merkezlidir

Kontrol egilimlidir

Giveni 6zendiricidir

Kisa bakis agisina sahiptir

Uzun bakis agisina sahiptir

verir

Nasil ve ne zaman sorularina 6nem

Ne ve ne i¢in sorularina 6nem verir

Alt yonetsel kademelere bakis

Cevreye bakis

Mevcut durumu kabul etme egilimi

Mevcut durumu sorgulama egilimi

Yerlesik normlara uygun is géren

Kendisinin elemanlari

Isi dogru yapan

Dogru isi yapan

(Kaynak: Semra ARIKAN v.d. (2001): Yonetim Ve Organizasyon, Ankara: Nobel Yayincilik.)

Yonetici, isletmenin amaci ile ilgilidir ve orgiit icerisinde yer alan iiyelerin

kendisini izlemelerine ihtiyaglar1 vardir. Liderin temel ilgi alani ise kendisini

izleyenlerin ihtiyaclaridir (Erdogan, 1996:332). Bennis, lider ve yonetici arasindaki

bazi farkliliklar1 Tablo-1"de su sekilde ifade etmektedir (Arikan v.d. 2001: 287):

Biitiin liderler yonetici olmadigi gibi, biitiin yoneticiler de lider degildir.

Ciinkli bir orgiitiin yoneticilerine sagladiklar1 kesin resmi haklar, onlarin etkili

liderlik yapabilmelerinin garantisi degildir ( Robbins, 1998: 347).
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Bir kisi yonetici olmadan da lider olabilir ve her yonetici de lider olmayabilir.
Etkili yoneticilerden beklenen, liderlik 6zelliklerine de sahip olmalaridir (Arikan v.d.

2001: 287).

Liderin oncelikli fonksiyonu orgiitiin temel amaglarin1 veya gelecek igin
vizyonunu belirlemek ve bunlara ulagsmak icin stratejiler gelistirmektir. Buna karsilik
yOneticinin igi bu vizyonu uygulamaya gecirmektir (Greenberg and Baron, 2003:

471-472).

Birgok yonetici liderlik i¢in gerekli olan “kendini bilme”den ya da
“igtenlik”ten yoksundur. Ustelik “kendini bilme” ya da “igtenlik” denklemin sadece
bir parcasidir; kisilerin ayn1 zamanda lider olmak istemesi gerekir ve bir¢ok yetenekli
kisi sorumluluk iistlenmeye hevesli degildir. Bazi insanlar da isten cok ozel
hayatlarina zaman ayirmay1 tercih ederler. Ne de olsa, ¢alismaya oranla hayat ve
patron konumuna oranla calisma daha rahattir ( Goffee ve Jones, 2006:

www.yenibir.com).

Yoneticilik, taban c¢izgisinde bir odaktir ve: “ Bazi seyleri en iyi nasil
bagarabilirim?” sorusuna cevap arar. Liderlik ise tavan c¢izgisiyle ilgilenir:
”Bagarmak istedigim seyler nedir?”  sorusuna cevap arar. YoOnetim basari
merdiveninin basamaklarinin en hizli nasil ¢ikilabilecegini aragtirir; liderlik ise,
merdivenin dayanagi duvarin, dogru duvar olup olmadigiyla ve ne kadar saglam
olduguyla ilgilenir. Zaleznik’e gore yonetici, kararlarin nasil alindigi ve nasil
haberlesildigi ile ilgilenen kisidir. Lider ise, alinmas1 gereken karar nedir ve astlara

ne iletilmelidir ile ugrasan kisidir (Cirpan, 1999: www.active.com).

Liderle yoneticiler arasindaki farklar, bulundugu kosullara hakim olanlar ile
ona teslim olanlar arasindaki farklar gibidir. Bundan baska biiylik ve 6nemli farklar
da vardir (Altilar, 2002: 231):

e Yonetici uygular, lider yenilik getirir.

e Yonetici siireklilik saglar, lider gelistirir.

e Yonetici diizene, lider kisilere dayanur.

e Yonetici denetime lider kisilere giivenir.

e Yonetici isleri dogru yapar, lider dogru is yapar.
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Liderlik; yenilik ve baslatma ile ilgili her seydir. Yonetim kopyalama ve var
olan durumu siirdliirme iizerine yogunlasir. Liderlik yaratici, uyum saglayict ve

ceviktir. Liderlik ufuk cizgisine bakar (Altilar, 2002: 231).

Yonetici ile lider arasindaki farklar devamli olarak incelenen konulardir.
Yoneticilik ve liderlik arasindaki farki belirginlestirmek igin, “fotografci” ve
“ressam” Orneklerini verebiliriz. Bir fotografci, sadece karsisinda var olan nesneleri
ve olaylari, mekanik bir ara¢ ve siire¢ vasitasiyla, gergekte olduklarinin bir kopyasini

kullanarak tespit eder (Akar, 2004: www.kho.edu.tr).

Yani yonetici “isleri dogru yapar”. Ressam ise karsisinda var olan veya
olmayan nesneleri ve olaylari, kendi yaraticilig1, yorumu ve tarzi ile ortaya koyar.
Yani lider “dogru isleri yapar”. Fotografci sadece “bir kez” kagit {izerinde yaratirken,
ressam hem zihninde ve hem de tuvalinde olmak iizere “iki kez” yaratmaktadir

(Akar, 2004: www.kho.edu.tr).

Bugiin lider ve liderlik kavramlar1 tamamen degisim, vizyon ve risk olgulari
ile birlikte anilmaktadir. Ornegin Kotter degisim y&netimi ile ilgili agiklamalarinda,
"yonetimin sorumlulugu, riski asgariye indirmek ve var olan sistemi ¢aligir kilmaktir.
Degisim, tanimi1 geregi, yeni bir sistem yaratmay1 gerektirir ve bagl olarak bu sistem
de her zaman liderlik ister" seklindeki ifadesi ile liderligin yonetimden net bi¢cimde
ayrildigi noktanin riske girmek ve sistemi degistirmek oldugunu agikca

vurgulamaktadir (Kiling, www.hastanedergisi.com).

Amerika’nin en etkili yirmi bes kisisinden biri olarak kabul edilen Stephen
Covcy’nin vermis oldugu 6rnek iki kavram arasindaki farkin daha iyi anlasilmasini
saglayacaktir (Kiling, www.hastanedergisi.com): Bir grup iireticinin vahsi bir
ormanda baltalarla kendilerine yol agtiklarin1 hayal edin. Onlar iireticidir, sorun
cOziiciidiir. Agaclar1 keser, ormanin zeminini temizlerler. Yoneticiler onlarin
gerisindedir. Baltalar1 biler, yapilacak islemler ve izlenecek politikalarla ilgili
talimatnameleri hazirlar, kas gelistirme programlar1 uygular, kurslar diizenler,
gelistirilmis teknolojiyi ise katip ¢alisma programlari ve balta sallayanlar igin
iicretlendirme politikalar1 hazirlarlar. Burada lider, en yiiksek agaca c¢ikarak etrafi

inceleyen ve sonra da “Yanlis ormandayiz!” diye bagiran kisidir. Isleri basindan
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askin verimli {ireticiler ve yoOneticiler genellikle su cevabi verir: “Kes sesini!

"’

[lerliyoruz

Is hayatinda basarili olmak ve varligimizi siirdiirmek, yalmzca ¢ok ¢alismaya
ve harcadigimiz enerjiye degil, biitiin bu ¢abalarimizi dogru ormanda siirdiirmemize
baglidir. Bulundugumuz ormani ve gidecegimiz yeri dogru tespit etmenin yani
liderligin 6nemi, her seyin ¢ok hizli degistigi giiniimiiz sartlarinda daha da belirgin

hale gelmistir (Kiling, www.hastanedergisi.com).

Isletmelerde liderligin, y&neticilifin oniine gegcmesinin temelinde gerek
teknoloji, gerek isletmecilik, gerekse de pazarlar anlamindaki degisim ve yeniligin
hizinin tim zamanlardakinden fazla hale gelmesi yatiyor. Acikgasi bugiiniin
isletmelerinin, etkin bir liderlige sahip olmadan, sadece mevcut sistemi riski asgariye
indirerek slirdlirmeyi amaglayan "yoOnetim" anlayisiyla s6z konusu degisim
ortaminda uzun siire varliklarini siirdiirebilmeleri miimkiin goériilmiiyor. Bu nedenle
de "lider" ve "liderlik" olgular1 her zamankinden daha fazla ilgi goriiyor ve bu
konuda arayislar da uzmanlarin konuyla ilgili literatlirii arttirmasina neden oluyor

(Kiling, www.hastanedergisi.com).

Etkili liderlikten yoksun verimli bir yonetimi su sekilde tanimlama
mimkiindiir: “ Bu (buzdagia c¢arpan) Titanic gemisinin giivertesindeki iskemleleri
diizeltmeye benzer.” Higbir yoneticilik basarisi, liderlikteki basarisizligi gizleyemez

(Cirpan, 1999: www.active.com).

“Yoneticiler ve liderler birbirlerinden son derece farkli iki insan tipidir.
Yoneticinin amaglar1 arzularindan ¢ok gereklerden dogar; yonetici bireyler ya da
bolimler arasindaki ¢atismalart dagitma konusunda {istlindiir; biitliin taraflar
yatistirarak orgiitiin giinliik islerinin yapilmasini saglar. Buna karsilik lider, amagclara
yonelik kisisel ve etkin tavirlar benimser. Cevrede bulunan potansiyel firsat ve
odiilleri ararken izleyenlerine esin kaynagi olur ve kendi enerjisiyle yaratict siiregleri
harekete gecirir. Personelle ve calisma arkadaslariyla iligkileri yogundur ve buna

bagli olarak da ¢alisma ortami ¢ogunlukla kaos igerir (Zaleznik, 1999: 67).
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Sekil-1: Lider Yonetici Gii¢ farklhilasmasi

OTORITE (Gii¢ Kaynagi) ———

l

YONETICH LIDER
GRUP (Izleyenler) GRUP (izleyici}-(Gii¢ Kaynag)

(Kaynak: KILINC T. (1997): “Liderlikte Durumsalligin Otesi (II) Karizmatik Liderlik Yaklasimi”, 21.
Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitab1, Cilt: 2, Istanbul: Deniz Harp Okulu)

Liderlik olgusu iki alanda yogunlasir; birincisi Orgiitiin gidecegi yonle ilgili
stratejik vizyon, ikincisi ise izleyenleri bu stratejik goriis etrafinda toplamadaki
zorlayici olmayan becerisi. Diger yandan yonetici kavrami, bir orgiitiin ¢alismasini
saglayan ise alma, degerlendirme, kaynaklar1 dagitma ve kurallar1 uygulatma gibi
rutin yonetsel islemler iizerine yogunlasmistir. Lider ve yonetici arasindaki temel
fark, gii¢ ve otorite kaynaklaridir. Lider giiciinii, izleyenleri ile arasindaki etkilesimin
kalitesi ve yogunlugundan almaktayken; yoOnetici giiclinii bulundugu makamdan,
statiden ve yasal giic kaynagi otoritesinden almaktadir. Lider ve yonetici
kavramlarinin farklilasma yonleri Sekil-1’de ayrintili olarak gosterilmistir (Eraslan,

2004: http://yayim.meb.gov.tr).

Sekil-1’den de goriildiigi gibi lider, hareketlilik, etkilesim, canlilik ve
karizma ile ilgili iken; yonetici, hiyerarsi denge ve kontrol ile ilgilidir. Bennis’in “21.
Yiizyilda yasami siirdiirmek i¢in yeni nesil liderlere ihtiyacimiz olacaktir, yoneticilere
degil.” goriisti diizensiz degisken ve belirsiz bir ¢evresel ortamda liderlerin ne derece

etkin ve hakim olacagimi belirtmektedir (Ulker, 1997:179).
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1.3. LIDERLIGE iIHTiYAC DUYMA NEDENLERI

Katz ve Kahn ‘a gore liderlige ihtiya¢ duyulmasinin ¢esitli nedenleri vardir

(Arikan v.d. 2001: 288):

e Orgiitsel Tasarim Eksikligi: Organizasyonun plan ve tasarimlar1 tiim
faaliyetleri kapsayici ozellikte degildir. Ozellikle davranis plandan karmasik,
kapsamli ve degiskendir.

e Degisen Cevresel Kosullar: Organizasyonlarin i¢inde bulunduklar
cevre siirekli olarak degismektedir. Lider, acik bir sistem olan organizasyonun
degisen cevre kosullarina uyum saglamasini ve yenilenmesini saglar.

e Orgiitin I¢sel Dinamigi: Organizasyonlarda mevcut olan
egilimlerden birisi de biiyiime dinamigidir. Organizasyon biiylidiik¢ce yeni islevler
yiiklenir ve yeni karmagik yapilar yaratilir. Mevcut yapilarla yeni olusan karmagik
yapilar arasinda esglidiimiin saglanmasi ihtiyact ortaya c¢ikar ve yeni politikalarin
bulunmasi gerekir.

e Insan Uyeliginin Dogasi: Insanlar kazandiklar1 tecriibelerin
paralelinde gereksinmeleri, giidiileri ve 6zel tepkilerinin bigim ve yogunluklarinda

degisimler meydana gelir.

Bu sayilan dort nedenden dolay1 organizasyonlarda etkili bir liderlik gereklidir

(Arikan v.d. 2001: 288).

Birey, organizasyona belli amaglarin1 gerceklestirebilmek maksadiyla girer.
Bu durumda her ¢alisan, organizasyonun ortaya koydugu amaglarin elde edilmesinde
pay sahibi olmak ister ve bunu herhangi bir baski olmaksizin yapar. Liderin de
durumu digerlerinden farkli degildir. iste bu pay, bireyin sahip oldugu yetenekler ve

isteki motivasyonun seviyesinin toplaminin bir fonksiyonudur (Bons, 1981:1-13):
Bireyin Performansi = f ( yetenekleri + motivasyonu )

Eger birey, liderin gostermis oldugu amaglar1 gergeklestiremeyecek kadar
diisiik performans gosteriyorsa, basariya ulagsmak i¢in liderin etkileme fonksiyonu

devreye girmelidir. Lider bu etkilemeyi bireyin organizasyona girerken elde etmeyi
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diislindiigli ihtiyaclar1 kullanmak suretiyle yapar. Liderin gorevi, organizasyonun
hedefledigi amaglar ile bireyin gosterdigi performans arasindaki boslugu kapatmaktir

(Bons, 1981:1-14).

Liderlik, bu agiklamalardan da anlasilacagi iizere liderin astlar1 "etkilemesi"
olarak ifade edilmistir. Isletme mantig1 cercevesinde diisiiniildiigiinde; ortada
yapilmasi1 gereken bir "is" vardir, bu isi yapmak i¢in goniillii olan bir "insan" vardir
ve igin uygun sartlarda gerekli diizenlemelerle yaptirmak durumunda olan bir "lider"
vardir. Isi yapacak olan insanin gdsterecegi performans, kendi istegine birakildig
takdirde sinirl kalacaktir veya belli bir siireden sonra azalacaktir. isgdrenin gosterdigi
performans ile isletmenin (liderin) istedigi performans arasindaki fark, ancak liderin
isgoreni etkilemesiyle (motive etmesiyle) miimkiin olacaktir. isgéreni motive etmek
icin birgok model gelistirilmistir. Liderin isgorenlere uygulayacagi "rehberlik" siireci
de bu modellerden birini olusturmaktadir. Isgdrenin motivasyonunu olumsuz ydnde
etkileyen faktorleri bularak ortaya c¢ikardiktan sonra, bu faktorlerin ortadan
kaldirilmas: amaciyla isgorenle yakin bir iliski kurmak suretiyle ona "yardim"
etmek", modelin dayandigi felsefeyi olusturmaktadir. Bu metot, liderin isgdreni

etkileme yontemlerinden birini ifade etmektedir (Zel, 1995: 24).

Orgiitlerde her bireyin gdstermis oldugu performans seviyesi farklidir. Bu
durumda, liderin herkese aymi sekilde davranmasi dogru olmayacaktir. Eger boyle
olursa, organizasyonun hedefledigi amaglara ulagsmast (ortak bir gayret
gosterilemeyeceginden) zorlasacaktir. Aymi sekilde liderin, herkese c¢ok az
performans gosteren bireye davrandigi gibi davranmasi da, digerlerinin iiretime karsi
bir tavir takinmasina neden olacaktir. Sonug olarak, liderin kullanacagi etki miktari
herkesin gostermis oldugu performans seviyesine gore degisecektir. O halde, lider,

calisanlarin hepsini ¢ok yakindan tanimak zorundadir (Kouzes, 1987: 26).

Liderin, organizasyon amaglarini gerceklestirmek ile astlarinin ihtiyaglarini
karsilamak arasindaki sorumluluklari, "liderligin ¢eliskisi" olarak ifade edilmektedir.
Bu c¢eliskili durumdan kurtulmak liderligin en kritik yoniidiir. Lider, hem
organizasyonun hem de astlarinin ihtiyaglarini tatmin edebilecek ortak bir yol bulmak

zorundadir (Kouzes, 1987: 26).
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Aslinda, bir kisiye bir seyi yaptirmak o kadar zor degildir. Onlara, para odiili
veya 1yi bir sicil vaat ederek is yaptirilabilir. Eger bunlar ise yaramaz ise, ceza,
makaminm1 diisiirme, isten kovmayla tehdit ederek veya bagka yontemlerle de is
yaptirabilir. Zaten yoneticilerin ¢ogu da bunlar1 yapmaktadir. Burada iizerinde
durulmas: gereken konu "istek"tir. Onemli olan bir kisiye bir seyi "isteyerek"

yaptirmaktir (Kouzes, 1987: 26).

Bazi yazarlar, diinyada gittikce yayginlagan demokrasi hareketleri, katilmali
yonetim bigimleri, bilimsel gelismelerin artan hizi ve iletisim (haberlesme)
araclarindaki gelismelerin liderlige olan ihtiyact azalttign® goriisiinii  One
sirmektedirler. Ancak, insan c¢abalarinin birlestirilmesi ve koordine edilmesi
gerektiginde mutlaka bir lidere ihtiya¢ olmustur. Biitiin organizasyonlar varliklarini
devam ettirebilmek i¢in liderlige ihtiya¢ duyarlar. Bu ihtiyag ¢esitli nedenlerle ortaya
cikar. Her seyden Once organizasyon plan ve tasarimlari biitlin faaliyetleri ayrintilar
ile diizenleyecek kadar yeterli ve tam degildir. ikinci olarak, organizasyonlar "acik
sistem" oldugundan cevreyle devamli iligki halindedirler. Degisen cevre sartlari,
baslangigta yeterli olan organizasyon yapisini zamanla yetersiz duruma getirir.
Ucgiincii olarak, organizasyonlarin devamli bir biiyiime dinamigi i¢inde bulunma
ozelliginin oldugu sdylenebilir. Son faktdr ise, organizasyondaki insanlarin yapisi ile
ilgilidir. Bu yapi, insanin dnceden tatmin edilemeyecek ¢esitli davraniglarin varligini

ortaya cikarir. Biitiin bu faktorler liderligi kaginilmaz kilmaktadir (Zel, 2001: 93).

1.4. LIDERDE BULUNMASI GEREKEN OZELLIKLER

1.4.1. Kisisel Ozellikler

Bir organizasyondaki liderler astlarin1 ilk etapta kisilik o6zellikleri ile
etkilemektedir. Kisilik ve karakter insanin toplumsal gelisimini simgeleyen
ozelliklerdir. Insan1 diger canli varliklardan ayiran en 6nemli &zellik sosyal bir varlik
olmasidir. Insanlarin bir arada bulunarak ve birbirine yardim ederek hayatlarini
devam ettirirleri. Toplumsal gelisim derecesi bir kimsenin c¢evredeki insanlarla

iligkisini ortaya koyar. Bu yonil yiiksek olan kimseler toplum igine girdikleri zaman
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inandirma ve etkileme kudretiyle lider diizeyine ¢ikarlar. Sosyal bilimciler toplumsal
olgunluga erismis kimselerin, olumlu bir karaktere sahip olduklarini, duygu ve
heyecanlarini kontrol altinda tutabildiklerini, kisisel iliskilerde anlayis gosterip kolay

arkadas edindiklerini belirtmektedir (Giirsoy, 2005: 12).

Kisilik; kaliim ve sosyal g¢evrenin etkilesimi sonucu sekillenen, bireyin
kendine 6zgii nesnel ve 6znel yanlariyla onu bagkalarindan ayiran bedensel, zihinsel
ve psikolojik ozelliklerinin biitiinliigiidiir. Kisilik, bir insanin biitliin ilgilerinin,
tutumlarinin, yeteneklerinin, konugma tarzinin, dis goriiniisiiniin ve ¢evreye uyum
biciminin tiim 6zelliklerini iceren genis kapsamli bir kavramdir. Bu nedenle insanin

mizag ve karakter 6zellikleri de onun kisiligi i¢inde yer alir (Giirsoy, 2005: 12).

1.4.1.1.  Bireyler Arasi Iligkiler ve Haberlesme Yetenegi

Dontistiiriimceii liderler, izleyicileriyle birebir iligkiler yaratirken, yogun hisler
de ortaya ¢ikmasini saglarlar. Ozgiivenleri, 6z gerceklestirme duygular, diisiik igsel
catismalari, kararliliklar1 ve hevesleri doniistiirimcii liderlerin basarisina katkida
bulunur. Liderler amaglarini rahatga ifade etme ve kavratma yetenegine sahiptirler.
Zaten bu yetenege sahip olmayanlarin, baslattiklar1 misyonu yaymalart miimkiin

degildir.

Etkili bir liderlikte lider; oneriler getiren, yeni fikirler sunan, acik konusan,
meseleye kendisini vere, sorunlari agiga ¢ikaran, samimi duygularla tartisan ve sonug
yaratici ¢oziinler bulandir. Iletisim igerisindeki kisilerle, her firsatta mesajlarini acik

bir sekilde belirtmistir (Ozkaya, 2000:163).

1.4.1.2. Kesinlik, Kararlihk ve insanlar1 idare Etme Yetenegi

Lider eylemin etkinligini kazandiran ve yonetim rengini veren kisidir. Lider;
iletisim ustasidir, iyi bir dinleyici ve okuyucudur, olgun ve birikim sahibi bir kisidir,
ortaya c¢ikan firsatlar1 degerlendirmistir, kaliplar1 vardir, ufuk sahibidir., diislince

eksenligi, engin bilgi ve tecriibe, giivenirlilik, katilicilik, sabretmesini bilme, tahmin
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yetenegi olan kisidir. Bu tanimlarin gergeklestirilmesi yani grup iginde

uygulanabilmesi i¢in lider kararli olmasi gereklidir (Ozkaya, 2000: 190).

1.4.1.3. Yaraticihk

Kisisel yaraticiligin gelistirilmesi i¢in, uzun dénemli 6diil politikalarindan
faydalanmak, boliimler ve islevler arasi iligkileri canli tutmak, biiyiimeye yonelik
kisisel gelismeye deger vermek ve destekleyici bir orgiit kiiltiiri yaratmak seklinde
ifade edilebilecek faaliyetlere 6nem vermektir. Calismalar1 yaratict olma konusunda
tesvik etmek, degisime direnci iistiinden gelebilmekte de kullanilabilecek etkili bir
yoldur. Unutulmamasi gereken bir gergek, astlarin kendi yarattiklar1 diisiince ve

uygulamalarla ¢ok daha fazla baghlik gdsterecektir (Giirsoy, 2005: 13).

1.4.1.4. Sistematik Diisiinme

Sistematik diisiinme, sorunlar, olaylar ve veriler arasindaki iliskiler gorebilme
yetenegidir. Bir isletmede sistematik diislincenin gelistirilmesi i¢in, geleneksel
komuta iligiklerine ek olarak, bilgiye, mal ve hizmetlerin degisimine ve duygulara
dayali iliskilere 6nem vermek, orgiitiin kendi i¢indeki olaylarin ve iliskilerin yan1
sira, Orgiit ve dig cevre arasindaki olaylara ve iligskilere dnem vermek ve orgiitle ilgili

olay ve bilgileri paylagsmak gerekir (Giiney, 2001: 480).

1.4.1.5. Baskalarimin Duygularim1 Anlamak (Empati)

Duygusal 0zbiling temeli lizerinde gelisen diger bir yetenek olan empati,
insanlarla iliskide temel beceridir. Empatinin kokeni 6zbilingtir. Duygularimiza ne
kadar agiksak, hisleri okumay1 da o kadar iyi beceririz. Kendisinin ne hissettigi
hakkinda hi¢bir fikri olmayanlar, ¢evrelerindeki kisilerin ne hissettigini anlamaktan
tamamen acizdirler. Bu kisiler tonlara kars1 sagirdir. Insanlarin sdz ve hareketlerinin
dokusunu olusturan duygusal notalar ve ses tonunun, durus degisikliginin, ¢ok sey

ifade eden sessizliklerin, her seyi agiga vuran bir titremenin farkina varamazlar.
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Kendilerinin ne hissettikleri konusunda kafalar1 karisik olanlar, bagkalar1 hislerini
onlarla paylastiginda da ayni sekilde bir karmasa yasarlar. Bagkalarinin ne
hissettigini kaydedememek duygusal zeka bakimindan biiyiik bir eksiklik, insan
olmak anlaminda da trajik bir basarisizliktir. Ciinkii ilginin, sefkatin kokii olan
duygusal ahenk, empati (baskasinin duygularint paylagabilme) yetisinden
kaynaklanir. Bagkalarinin duygularini anlamak, onlar1 yonetebilmek ancak empati
yoluyla miimkiin olabilir. Baskasini1 anlayabilmek, dnyargisiz ve savunmasiz olarak
dinlemekten gecer. Dinledigimiz kisiyle hem fikir olmak sorunu ¢ézmek de
gerekmemektedir. Karsi tarafin, duygularint anladigimizi hissetmesi, inanmasi
yeterlidir. Empati, baskalarimin fikir ve duygularini anlamaya calisma, tavirlarim
onlarin ruhsal durumlarina gére ayarlayabilme becerisidir. Ekip calismasinin giderek
onem kazandig1 giiniimiizde, empatinin iyi bir lider i¢in vazgecilmez bir 6zellik
oldugu agiktir. Birlikte calistig1 insanlarin goriislerini hisseden ve anlayan lider bu
goriisleri dikkate alarak hem insanlara orgiitiin etkin bir elemani olduklarini
hissettirir, hem de bu goriislerden yapict elestiriler alarak faydalanir. Boylece
calisanlarin bireysel verimliliklerini yiikseltir ve liderlik giiciinii pekistirir (Giirsoy,

2005: 14).

1.4.2. Fiziksel Ozellikler:

Fiziksel Ozellikler; saglik ve fiziki uygunluktur. Askeri liderler yeterli askeri
tutum ve fiziksel uygunlugu muhafaza ederek basariya ulasirlar (Giirsoy, 2005: 15).

1.4.2.1. Saghk ve Dinglik:

Saglik formu rutin fiziksel muayeneler, dis bakimi, goéreve gonderilebilme
standardina sahip olma, hatta kisisel bakim ve temizlik gibi saglig1 korumaya yonelik
her seydir. Dizanteri yiiziinden savasamayan bir asker yaral bir asker kadar kayiptir.
Saglikli askerler, sagligi yerinde olmayanlara nazaran sicak, nemli ve her tiirli

olumsuz kosullarda gorev yapabilirler (Giirsoy, 2005: 15).
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1.4.2.2.  Fiziki Dinglik:

Birliklerin savas zamaninda basarili olabilmeleri i¢in baris zamaninda dahi
askerlerin ve liderlerin fiziksel olarak yeterli seviyeye ulasmis olmalar1 gerekir.
Savas, askerleri fiziki, zihni ve duygusal olarak yipratir. Bu etkileri asgari diizeye
indirmek i¢in, askeri liderler fiziki olarak uygun seviyede olup, astlarini( askerleri)

uygun seviyeye gelmeleri i¢in egitirler (Giirsoy, 2005: 15).

Lider konumunda bulunmanin gerekleri, uzamis sefer gorevleri ve siirgit
harekatlar fiziksel Ozelliklerden daha baska seyleri de yipratir. Seferde ve zor
operasyonlarda yiliksek formu korumak zor olacagi i¢in askerler mahrumiyete her
zaman hazir olmalidir. Askeri liderlerin fiziksel formu kendi performanslarinin
Otesinde anlam tasir. Liderlerin kararlar1 Orgiitlerin etkinligini, sagligin1 ve
giivenligini etkileyeceginden, formu korumak pratik bir gorev oldugu kadar milli bir

gorevdir (Demiray ve Berberoglu, 2002: 29-31).

1.4.3. Zihinsel Ozellikler

Bir liderin zihinsel 6zellikleri irade, sahsi disiplin, inisiyatif, muhakeme, 6z
giiven, zeka ve kiiltiirel biling olarak siralanabilir (Demiray ve Berberoglu, 2002: 23

—33).
1.4.3.1. irade

Irade, liderleri ¢cok zor sartlarda ve yaptig1 faaliyetten vazgecmenin kolay
oldugu zamanlarda devam etmeye zorlayan icten gelen bir diirtiidiir. irade, sonuca
ulasana kadar savagma giicii verir. Iyi bir liderin saglam ve giiclii bir iradeye sahip
olmas1 gerekir. Aynt zamanda bu 0zelligini astlarina, yetenekleri cergevesinde
kazandirarak onlara kazanma ruhunu asilamaktir. Bu siki ve gercekgi bir egitimle

gerceklesebilir (Giirsoy, 2005: 16).
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1.4.3.2.  Sabhsi disiplin

Askerligin temeli disiplindir. Fiziksel ve zihinsel basar1 disiplinle i¢ icedir.
Saglam temellere oturtulmus bir disiplin, zorluklarin {stesinden gelmek i¢in bir
askerin en biiylik dayanagidir. Fiziksel dayamiklilik ise giiciin bittigi yerde ve
zamanda “devam et” diyen bir i¢glidiiniin varlig1 demektir. Sahsi disiplinli bir lider,
savag stresi altinda kaldiginda berrak diisiinerek mantikli hareket edebilmelidir

(Gtirsoy, 2005: 16).

1.4.3.3. Inisiyatif

PR

Inisiyatif acik talimat olmadigi zaman, durum degistiginde veya planlar
tutmadiginda hareket edebilme, baslatict olabilme yetenegidir. Inisiyatif sahibi bir
lider, harekat konsepti uygulanamaz oldugunda veya iistlerinin niyetine ters,
beklenmeyen bir durum ortaya c¢iktiginda bagimsiz karar alabilmeli ve
baslatabilmelidir. Askeri alanda inisiyatif kullanabilme daha ¢ok {iist seviyedeki
liderlere 6zgii bir ozelliktir. Inisiyatif kullanan bir lider orduya bazen zafer

kazandirabilir bazen de zaferin kayip edilmesine neden olabilir (Giirsoy, 2005: 17).

1.4.3.4. Muhakeme

Muhakeme, bilginin anlamaya doniismesi ve komutanlik sanatinin temel
ozelligidir. Liderler ¢ogu kez bir karara varabilmek i¢in zorlu gerceklerle bogusmak
ve sezgilerine bagvurmak zorunda kalabilirler. Boyle bir durumda lider, en iyi karari
verebilmelidir. Lider bir sorunla karsilastiginda, harekete gegcmeden 6nce bir dizi
secenek diisliniir. Yapmadan Once yapacagl seyin sonuglarmi goézden gecirir.
Yapacag1 seyin sonuglarini diisiinmenin yani sira metodolojik olarak da disiiniir.
Yani, lider muhakeme yetenegini kullanarak ¢ok kisa siirede en dogru karari

verebilmelidir (Giirsoy, 2005: 17).
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1.4.3.5. Ozgiiven

Ozgiiven, her tiirlii sart ve durumda dogru ve uygun hareket edebileceginize
olan inangtir. Ozgiiven yeterlilikten gelir, siki calisma ve kendini adamay1 gerektiren
becerilerde uzmanlagsmaya dayanir. Yeteneklerini bilen ve kendine inanan liderler
ozgiivenlidirler. irade ve &z disiplinle beraber &zgiiven, liderin hicbir sey
yapmamanin daha kolay oldugu durumlarda harekete gegmesini ve kendi adamlarina

da ayni sekilde davranmaya ikna etmesini kolaylastirir (Giirsoy, 2005: 17).

1.4.3.6. Zeka

Zeki liderler diisiiniir, 6grenir ve 6grendiklerini uygularlar. Zeka bilgiden
daha farklidir. Diistinme yetenegi de kitaptan 6grenmekle ayni degildir. Astlarin bir
lideri takip etmelerinin en biiyiik nedenlerinden birisi liderin kendi alaninda yeterli
bir bilgi birikimine sahip olmasina baghdir. Zekad tek basma yeterli degildir. Bu
konuda biiyiik lider M. Kemal Atatiirk ”Gengler, ¢ok zekisiniz! Bu belli, fakat

zekanizi unutun! Daima caligkan olun” demektedir (Giirsoy, 2005: 18).

1.4.3.7. Kiiltiirel bilin¢

Kiiltiir, bir grubun 6nem verdigi deger yargilar1 ve inanglar biitliniidiir. Askeri
lider, emrinde ¢ok farkli ortamlardan ve kiiltiir seviyelerinden insanlar oldugu i¢in
emrindeki bu kisileri, fikirleri, nitelikleri ve katkilariyla birlikte bir biitiin olarak
degerlendirmelidir. Askeri lider, biitlin bu farkl kiiltiirdeki kisileri benzestirmek
yerine, herkesin farkli oldugu gerceginden yararlanarak uyumlu bir ekip yaratmalidir.
Yani takim ruhu olusturmak i¢in tiim astlarinin yeteneklerini kabul etmeli ve

kullanmalidir (Giirsoy, 2005: 18).
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1.4.4. Duygusal Ozellikler

Bir liderin, iradesi, kendisini kontrol edebilmesi, denge ve tutarliligi gibi
duygusal ozellikleri, kendisini nasil hissettigini ve dolayisiyla baskalar1 ile nasil
iligkiler kurdugunu belirlemektedir. Kisisel kontrol, denge ve tutarlilik liderin dogru

ve etik secimler yapmasini saglar.

Duygusal olarak olgun olan liderler kendi iistiinliik ve zayifliklar1 hakkinda
daha iyi bilgiye sahiptirler. Olgun liderler enerjilerini kendilerini gelistirmeye
adarlar. Olgun olmayan liderler ise enerjilerini ters giden seyleri inkdr etmeye

harcarlar (Giirsoy, 2005: 18).

1.4.4.1. Kisisel kontrol

Liderler duygularim1 kontrol etmelidirler. Hi¢ kimse zor kosullar altinda
kontroliinii kaybeden bir liderle ¢alismak istemez. Liderin kisisel kontrolii
kaybetmemesi, astlar arasinda giiven yaratir, ates altindayken sakin kalabilmek

basaril1 bir birlik i¢in en gerekli unsurdur (Giirsoy, 2005: 19).

1.4.4.2. Denge

Duygusal olarak dengeli olan liderler duruma uygun hareket ederler ve ayn
zamanda bagkalariin duygusal durumlarin1 okuyabilirler. Deneyimlerine bagvururlar
ve astlara olaylarin dogru perspektifini yansitirlar. Olaylara bakis agilar1 oldukga
genistir. Bu tiir liderler gruplarina isin ne zaman acil oldugu ve bunu karmasaya
diismeden nasil basaracaklar1 mesajini gonderebilirler. Ayrica astlarina en zor
kosullar altinda nasil cesaretlendireceklerini ve devam etmelerini saglayacaklarini

bilirler (Gtirsoy, 2005: 19).
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1.4.4.3. Tutarhhk

Etkin bir lider tutarli, baski altinda ve hayal kirikliginda karar verirken
dengeli, tehlike aninda ise sakin olmalidir. Eger lider biiyiik baski altinda astlarinin
sakin ve mantikli kalmasini istiyorsa, kendisi bu davranig sekillerini sergileyerek
ornek olmalidir. Stres, kargasa ve hizli degisim kosullarinda sakin kalmalidir. Lider,
zor sartlar altinda dahi tutarli karar verebildigi siirece, astlarini pesinde siiriiklemede

problem yasamaz (Gtirsoy, 2005: 19).

1.4.5. Genel Ozellikler

Liderlerde bulunmasi gereken genel 6zellikler; liderin hizmete yonelik olmast,
astlarin ve takipgilerin gelismelerine katkilari, farkliliklart yonetmek, politik biling,

sosyal yetenekler, igbirligi ve danismanliktir (Giirsoy, 2005: 19).

1.4.5.1. Hizmet Yonelimli Olmak

Hizmet yonelimli olmak, karsisindakinin ihtiyaglarini 6nceden tahmin etmek,
fark etmek ve onlar1 karsilamaktir. Orgiitlerde calisan hizmet yonelimli kisiler,
beraber calistiklar1 kisilerin ve miisterilerin ihtiyaclarini anlar ve bu ihtiyaglar
hizmet veya iirlinlerle eslestirir. Yoneticiler i¢ ve dis miisterilerin memnuniyetini ve
sadakatini arttirmak i¢in yeni yollar arar. Onlarin bakis agilarini yakalar ve giivenilir

sekilde tavsiyelerde bulunurlar (Giirsoy, 2005: 20).

Hizmet sektoriinde tliretim sanayiden farkli olarak, insan-makine iliskisi ve
isletme-ici insan iliskileri yani sira, miisteri ile iligkilerin de oldugu bir calisma
ortam1 vardir. Dolayisiyla isletme igi iliskilerindeki davranis kaliplarinin sinirlarini
asan, cok cesitli davranig kaliplar ile kars1 karsiya olma séz konusudur ve is kalitesi
dogrudan miisterinin aninda yiiz yiize iliskide memnun edilmesine baghdir

(Goleman, 1996: 135).
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Hizmet yonelimli kisiler, karsisindaki kisilerin beklenti ve isteklerini daha
cabuk fark etmekte ve bunlara cevap vermekte basarilidirlar. Hizmet islerindeki
farkli is rolleri, farkli duygu ifadesi ve kontroliinii gerektirir. Ornegin, ugus
miirettebatindan, garsonlardan, satis elemanlarindan samimi, dost¢a, mutlu, duygu
ifadeleri beklenirken, cenaze isleriyle ugrasan kisilerde tiziintii duygulari hakimdir.
Bireylerin rollerinde beklenen duygular1 sergileyebilmeleri duygusal zekalariyla
iligkilidir. Duygusal zekas: yiiksek olan kisiler, bulunduklar1 ortamdaki iligskilerden
kaynaklanan bagkalarina ait duygular algilamakta, edindikleri bilgiler 1s18inda
empati yetenekleri ile istenen duygu ve diislincelerin olusturulmasinda ustalik

sergilemektedirler (Giirsoy, 2005:20).

1.4.5.2. Digerlerinin Gelisimlerine Katkida Bulunmak

Bagkalarina yardim etmek, paylasmak, isbirligi yapmak, islerin yapiliginda
goniillii olmak gibi davranislar prososyal davranig kaliplaridir. Bunlar, bagkalarinin
basarisin1 ve gelisimini ortaya c¢ikaran ve besleyen olumlu sosyal davranislardir.
Genel olarak prososyal orgiitsel davranis, bireyin herhangi bir maddi veya sosyal

beklenti i¢ine girmeden (Glirsoy, 2005: 21);

e Orgiitsel roliinii en iyi sekilde yerini getirmesi, kendini gelistirmesi,
daha tist sorumluluklara kendini hazirlamasi,

e (evresindeki kisilerin Orgiitsel rollerini gelistirmelerinde bireysel,
grup ve orgiitsel diizeyde destek saglamasi,

e Belirlenen bireysel, grup ve orgiitsel basarisini arttirmak icin ¢aba

harcamasidir.

Bireyin herhangi bir beklenti i¢ine girmeden, goniillii olarak cevresindeki
kisilere yapici davraniglar sergilemesi olarak tanimlanan prososyal davraniglar
bagkalarinin farkinda olmak ve onlara 6nem vermek ile daha da zenginlesmektedir

(Gtirsoy, 2005: 20).
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1.4.5.3. Farkhliklar: Yonetmek

Is gorenler, islerinin dogasina bagl olarak, orgiit iginde cesitli is goren
gruplart ile igbirligi ve etkilesim i¢inde ¢alisma zorunlulugu icinde olurlar. Bugiin,
gerek sermayenin gerek isgiiciiniin diinyadaki dolasim yayginli§i neticesinde,
orgiitlerde calisanlarin demografik 6zelliklerindeki gesitlilik de artmaktadir (Giirsoy,
2005: 22).

Bu konuda yapilan son arastirma verileri, bu farkliliklar1 etkin bir sekilde
yonetebilmesi i¢in liderin uygun sosyal bilgiye ve davranis repertuarina sahip olmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Ozellikle farkli irktan olan kisilerin ve kadinlarm
isyerindeki uyumunun gerceklestirilmesi liderin sosyal becerileri ile iliskilidir

(Hooijberg ve Hunnt, 1997: 375-409).

Orgiitler, orgiitiin her bir iiyesinden etkilenirler. Her iiye farkli beklentilerle
ve farkli dzelliklerle orgiite katilir. Uyelerin altyapilari ve bakis agilart ne kadar ¢ok
farklilik gosterirse, problemlerin ¢oziimiinde ve karar verme siirecinde ortaya ¢ikacak
Onerilerde o kadar zengin ve yararli bilgiler icerecektir. Yiiksek duygusal zekaya
sahip kisiler, farkli ozelliklere sahip kisilerle rahatca calisabilirler.Lider, farkli
kisilerle olan iligkilerinde birtakim firsatlar ve olumlu davranislar1 degerlendirerek,

farkliliklar1 orgiitiin lehine ¢evirebilirler (Giirsoy, 2005: 22).

1.4.5.4. Politik Bilin¢

Gruptaki duygusal etkilesimleri ve giic iliskilerini dogru sekilde
anlayabilmektir. Politik bilince sahip kisiler, gii¢c iligkilerinin anahtar noktalarini
dogru bir sekilde teshis eder, onemli sosyal iligkiler agin1 ortaya ¢ikartirlar (Giirsoy,

2005: 22).

Bu kisiler, misterilerin, rakiplerin bakis ac¢ilarim1 ve davranislarini
sekillendiren gii¢ odaklarin1 anlarlar. Durumsal, orgiitsel ve dissal gercekleri dogru

sekilde degerlendirirler (Acar, 2001: 61).
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Motivasyonla manipiilasyon (hileli yonlendirme) arasindaki fark, bireyin
algilamas1 ile 1ilgilidir. Eger, birey olumlu ve kendini destekleyen tarzda
etkileniyorsa, kendini motive olmus gibi diisiiniir. Eger, etkileme girisimlerini kendi
istegi disinda yonlendirme olarak algiliyorsa, kendinin manipiile edildigini
diistinecektir. Politik gii¢, ¢evrenizdekilerin onayini ve destegini alarak, istediginiz

seyi yaptirmaktan bagka bir sey degildir (Giirsoy, 2005: 23).

Bir lider, ¢cevresindeki kisilerin tiimiiniin isteklerinin olusturdugu karigiklilikla
bas edebilmek i¢in, politik yetenege sahip olmalidir. En etkin liderler, politik bilince
ve yetenege sahip olanlardir. Politik kelimesi, yiizeysel ¢ekicilik, manipiilasyon gibi

olumsuz ¢agrisimlari akla getirmektedir (Acar, 2001: 61).

Ancak duygusal zekada tanimlanan politik kelimesi, bir misyonu veya bir
amaci1 rahatca ve acik sekilde ifade etmede ve amaca ulagmak i¢in herkesi bir araya
nasil getirecegini bilmekteki ustalik anlaminda kullanilmaktadir. Politik bilince sahip
liderler, grubun nabzini tutmakta, sézIii olarak ortaya ¢ikmamis duygu ve diisiinceleri
anlamada ve astlarin anlayacagi ve kabul edecegi sekilde onlarla etkin iletisim
kurmakta basarili olan liderlerdir. Politik bilince sahip liderlerin dogal bilgi aglar

giicliidiir (Acar, 2001: 61).

1.4.5.5. Sosyal Yetenekler

Sosyal yetenekler; etkileme giicli, iletisim yetenegi, degisime uyum,
catigmalar1 yonetebilme, isbirligine ve dayanigsmaya agik olma, takim caligmalarina
uyum, yetenek ve becerilerini icerir. Planalp ve Fitness (1999: 57) yaptiklar
arastirma sonuglarinda, duygu ve akil arasinda kurulacak dengenin, algilama, bilissel
stiregler ve bireyler arasi sosyal iligkilere yansiyacagini ifade etmektedir (Giirsoy,
2005: 23). Hizli yapisal degisim doneminde yasamini siirdiirebilecek olanlar sadece

degisim liderleridir (Drucker, 2000: 85).
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1.4.5.6. Isbirligi ve Dayamisma

Yardimlasma, paylasma, isbirligi gibi davranislar is basarisin1 etkileyen
onemli boyutlardir. Bu tiir davramis kaliplar1 genellikle yoneticiler tarafindan
isletmenin verimliliginden bile daha Onemli olarak degerlendirilir. Verimliligin
stirekli gelisimini saglamak igin, is gorenin devamliligi, diger calisanlarla uyumlu
olmasi, igbirligi i¢inde olmasi ¢ok Snemlidir. Bu davranislar, kolektif is giiclinii bir
arada tutan bir yapistirict rollinli oynar. Askeri oOrgiitlerde yapilan bir arastirmada,
askerlerin etkinliklerinin, teknik konudaki is gereklerini yerine getirmelerinden daha
cok igbirligi, arkadaglik, dayanisma ve moral saglama gibi duygusal zekay:

tanimlayan yeteneklere bagli oldugu ortaya ¢ikarilmistir (Giirsoy, 2005: 24).

Her toplumda liderler, dile getirilmeyen ortak fikirleri ifade edebilen ve bunu,
bir toplulugu hedeflerine dogru yoneltecek bir sekilde agiklayabilen insanlardir.
Diger insanlar boyle liderlerle calismaktan zevk alirlar. Ciinkii duygusal olarak
olumlu bir bag yakalamislardir. Boylelikle liderler insanlarin kendilerini 1yi bir ruh

halinde hissetmeleri i¢in elinden gelen her seyi yapmaktadir (Giirsoy, 2005: 24).

Calisanlar ile iyi bir iletisim iginde olmak, basarili bir liderin en 6nemli
ozelligidir. Bu iletisim iki yonliidiir; dinlemek ve anlamak, anladigin1 degerlendirerek
iletisim kurmak, yani ¢ift yonlii bir iletisim basarismin anahtaridir. Iyi bir lider
calisanlarini dinler, onlar1 anlamaya g¢aligir, dnerilere agik ve tesvik edicidir. Bu hem
caliganlari, fikirlerine 6nem verildigini gosterdigi i¢cin motive eder, hem de onlarin
katilimin saglar (Giirsoy, 2005: 24). Bu iletisimi saglayacak olan liderin, yukarida
belirtilen 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Giirsoy, 2005: 24).

1.5. LIDERLIKTE GUC VE OTORITE

Bir kisi veya grubun, diger kisi veya grubu etkilemesi veya onlara
hiikmetmesi, davraniglarin1 kontrol etmesi ya da istedigini yaptirabilmesi siireci
olarak tanimlanan gii¢, insan dogasinin iistiinliik, bi¢im, diizen ve nihayet tekel

arayisinin nesnel bir gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Alman sosyolog Max
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Weber(1947), gii¢’i sosyal iligkiler icinde, herhangi bir pozisyonda olan kisinin,
engellemelere ragmen bu yeri ve onun sagladiklarini koruyabilme pozisyonda olarak

tanimlamistir (Aycan, 2000: 282).

Gii¢ kavrami, liderin karsisindakileri etkilemesi ile ilgilidir ve en genel
anlamda, “etkilemeden yararlanma kapasitesi” olarak tanimlanabilir. Bu anlamda gii¢

(Kaya, 1998: 26);

e Belli bir olayr meydana getirme kabiliyetini (tatbik edilmis veya
edilmemis),

J Bir kisi veya grup tarafindan diger insanlarin arzulanan bi¢imlerde
davranmalarim1 saglamak i¢in ¢esitli vasitalarla ortaya cikartilan etkiyi ifade eder.
Baska bir sekilde giig, bir bireyin, baskalarinin itaatini saglamak i¢in kullanabilecegi

bir kuvvet olarak da tanimlanabilir.

Yukaridaki tanimlarda goriildiigii gibi, giiclin iki boyutu bulunmaktadir.
Birinci boyutu, islerin tanimlanmasi, faaliyete gecme, bir araya gelme sekilde olumlu
durumlari igermektedir. Bu yaklagima gore giic, insan iligkilerinin 6zellikle birbirine
bagimli faaliyetlerin var oldugu gruplar ve belli bir ama¢ dogrultusunda iligkilerin

biitiinlestirildigi her durumda ve konumda, istenen bir olgudur.

Ikinci boyutta ele alman, digerlerine hiikmetme, onlardan iistiin olma,
davraniglarini kontrol etme ve istediklerini yaptirma gibi ¢ogu zaman olumsuz olarak
adlandirilan durumlarin da gii¢ tanimi i¢inde var oldugu bir gergektir. Bu yaklagim,
giic’e kars1 getirilen, ‘glic kotidir’, ‘glic kirli bir kelimedir’ tutumunu
yansitmaktadir. Gergekten de giic konusunda yapilan pek ¢ok calisma bu kavramin
olumsuz yanlarim1 agiklamakta ve gili¢ iin istenmeyen bir olgu oldugunu

vurgulamaktadir (Aycan, 2000: 284).

Orgiitlerde gii¢ iliskilerinin analizi yapilirken kimlerin hangi kaynaklar:
ellerinde bulundurduguna bakilir. Bu kaynaklar finansal kaynaklar olabilecegi gibi
bilgi de olabilir. Boylece kaynaklar1 kontrol edebilme, orgiitlerde gii¢ elde etmenin
en temel Ozelligi olmaktadir (Giiney, 2001: 26). Cagdas orgiit teorileri ise, ¢ok
boyutlu ve dinamik bir yaklasimla, orgiit icinde var olanlari, geligsen iliskileri ve

stiregleri incelendiginde, giic gibi karmasik, rakamlarla ifade edilemeyen ve
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tartisilmaktan kacginilan bir konuyu da ele alarak incelemistir. Bdylece, o6zellikle
1960’11 yillardan sonra, gii¢ konusu ¢agdas orgiit teorileri icinde yer almaya baslamas,
gii¢, giiclin kazanilmasi ve giiciin kullanilmas1 ile politik davraniglar gibi alanlarda

calismalar yapilarak teoriler gelistirilmistir (Aycan, 2000: 285).

Gili¢ konusunun tam olarak anlasilabilmesi i¢in giicten etkilenme ve giic

kaynaklariin incelenmesi gerekir.

1.5.1. Giicten Etkilenme

Etkilenebilirlik kisisel bir 6zellik olup, bazi insanlarin digerlerine gore, giicii
daha c¢abuk kabul etme egilimini gostermektedir. Bireylerin etkilenebilirlik
diizeylerinin farkli olmasini ortaya ¢ikaran bir takim bireysel ve cevresel 6zellikler

bulunmaktadir (Aycan, 2000: 188—189). Bu 6zellikler kisaca asagidaki gibidir.

1.5.1.1. Bagmhhk

Etkilenen kisi, kendini gii¢c sahibine bagimli algiladigi durumlarda giiciin
etkisi ¢ok fazladir. Ornek olarak, etkilenen bu iliskiyi bitiremiyorsa, gii¢ sahibinin
verdiklerini baska bir yerde veya bagka bir sekilde elde edemiyorsa, baska bir
secenegi ve degerleri yoksa bu durumlarda giiciin etkisi ve gii¢ iliskisi ¢ok
kuvvetlidir.  Cocuk ve ebeveyn iligkisinde, ¢ocugun bagimliliginda ya da ast iist
iliskisinde bazi astlarin bagimliliginda ele alinan etkilesimler bagimlilig1 en iyi

aciklayan iliskilerdir (Aycan, 2000: 188).

1.5.1.2. Kararsizhk

Yaptiklar1 herhangi bir davranigin uygunlugu veya dogrulugu hakkinda
sipheleri olanlar bu davramiglar1 degistirme konusunda daha kolay ve ¢abuk

etkilenirler. Yaptig1 isin iy1 olup olmadigina karar veremeyen bir astin, gelen en ufak
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elestiriyi dikkate alarak isi bu dogrultuda diizeltmesi 6rnek olarak verilebilir (Aycan,

2000: 188).

1.5.1.3. Kisilik

Kisilik ozellikleri ve etkilenebilirlilik iligkisini a¢iklayan ¢ok sayida arastirma
yapilmistir. Bunlarin bazilari, kisilik 6zellikleri ve etkilenebilirlilik arasindaki iliskiyi
cok acik bir sekilde ortaya ¢ikarmustir. Ornek olarak, belirsizligi azaltmayan veya
kayg1 diizeyi yiiksek olan kisilerin etkilenmeye karsi, digerlerinden daha hassas
olduklar1 ve cabuk etkilendikleri, gruba baglilik gdsterdikleri ve daha fazla grup
etkisinde kaldiklarin1 agiklayan arastirmalar bulunmaktadir. Ancak bazi arastirmalar
ise, kisilik oOzellikleri ve etkilenebilirlilik arasindaki iliskilerin ¢ok agik ve net

olmadigin1 géstermektedir (Aycan, 2000: 188).

1.5.14. Akl

Akil ve etkilenebilirlilik arasinda son derece karmasik bir iliski
bulunmaktadir. Akilli insanlarin 6z saygilarinin ¢ok yiiksek oldugu ve etkilemeye
direng gosterdikleri bilinmektedirler. Ancak, iyi bir dinleyici olduklar1 i¢in zaman
zaman karsilarindakilerden etkilendikleri ve kendilerine uygun oldugunda giicii kabul

ettikleri de bilinmektedir (Aycan, 2000: 189).

1.5.1.5. Cinsiyet

Kadinlarin geleneksel rolleri nedeniyle, erkeklere gore daha kolay ve cabuk
etkilendikleri gézlenmistir. Ancak, bazi toplumlarda kadinin yerinin ve rollerinin

degismesi bu diisiincenin de degismesine neden olmustur (Aycan, 2000: 189).
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1.5.1.6. Yas

Kiiclik cocuklarin daha kolay ve cabuk etkilenebilirliligine karsilik, yasin
ilerlemesiyle bu 6zelligin de de§ismeye basladigi gozlemlenmektedir (Aycan, 2000:
189).

1.5.1.7. Kiiltiir

Toplumlarin kiiltiirel degerleri, iiyelerin etkilenebilirligi tizerinde biiyiik izler
tasimaktadir. Ornegin bati kiiltiirlerinin bireyci, muhalefete ve ¢esitlilige izin veren
kiiltiirel degerleri etkilenebilirligi azaltirken, pek ¢ok dogu kiiltiirlerinde var olan
baglilik, kabul etme ve aynilik degerleri etkilenebilirliligi artirmaktadir (Aycan,
2000: 189).

1.5.2. Gii¢ Kaynaklar

Karsilikli  bagimlhilik iligkisi olarak tanimlanan gii¢ silirecinde, giiciin
kaynaklarinin 6nemi konusunda calisma yapanlarin biiyiik bir ¢cogunlugunu, giiciin
dogustan, kisilikten veya otorite konumunda bulunmaktan kaynaklandigini ileri
stirmiistiir. Bu calismalar sonucunda belirlenen belli bagh gii¢ kaynaklar1 asagidaki

gibi siniflandirilabilir (Giirsoy, 2005: 29).

1.5.2.1. Cezalandirma Giicii

Grup {iyeleri arzu edilen davramslart gostermediginde, liderlerin onlar
degisik bicimlerde cezalandirmasi, elestirmesi, kinamasi veya uyarmasi seklinde
olabilir. Liderin cezalandirma serbesti arttik¢a, korkutma giicii de artacaktir. Ancak
s0z konusu gii¢, kisa donemde davranislar1 istenilen yonde etkilemeye yaramakla

beraber, uzun donemde olumsuz davraniglari arttirabilir ve geri ¢ekilme hareketini
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yogunlastirabilir. Lider, korkutma giiciinii yine orgiitten almaktadir (Ozkaya, 2000:

38).

Bu gii¢c kaynagi korkuya dayanir. Bir astin kendi iistiiniin istediklerini yerine
getirmede basarisiz kalmasinin, kendisine yonelik baz1 cezalandirma eylemlerine ya
da olumsuz sonuglara yol agacagini algilamasi, zorlayic1 gii¢ kaynagimi ifade eder

(Gtirsoy, 2005: 29).

1.5.2.2. Odiil Giicii

Bir bireyin, emrindeki kisileri belirli ve tasarlanmig amaglara ulastirmaya
yonelik olarak c¢alismalarini saglamak i¢in onlar1 ddiillendirebilmesini ifade eder.
Liderin liderlik yaptig1 kisilere ya da izleyici grubun tiyelerine ddiiller saglama ya da
kontrol etme yeteneginden kaynaklanir. Liderin degerli ddiiller saglamaya ya da
kontrol giicli arttik¢a, odiillendirme giicii de o oranda artacaktir. Lider, orgiitten
aldig1 odillendirme giici vasitasiyla bir takim davraniglari degistirmeye calisir

(Ozkaya, 2000: 37).

1.5.2.3. Yasal Gii¢

Bu giic kaynagi bir bireyin oOrgiit icindeki hiyerarsik pozisyonundan
kaynaklanir ve bu nedenle otorite giicii olarak adlandirilir. Bir bireyin orgiitsel bir
yapida yer almaya karar verdigi anda, o Orgiitiin otorite sistemini kabul etmis
demektir. Bu nedenle yasal gii¢, astlarin itaat etmeleri gerektigine inandiklar1 gii¢

kaynagi olarak goriilebilir (Giirsoy, 2005: 30).

1.5.2.4. Benzesim Giicii

Bu gii¢ kaynag1 direk olarak liderin kisiligi ile ilgilidir. Bir bireyin bagka bir

bireye belirli 6zelliklerinden dolay1 hayranlik duymasi ya da o bireyin sayginligindan
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etkilenmesi ve bunun sonucunda da isteklerine bilingli ve bilingsiz bir sekilde

uymasi, benzesim giiciiniin tipik bir goriiniimiidiir (Giirsoy, 2005: 30).

1.5.2.5. Uzmanlik Giicii

Bu tip giig, belirli alanlarda ¢ok fazla uzmanliga, bilgiye ve teknik beceriye
sahip olan bireylerin, daha az bilgi, beceri ve uzmanliga sahip bireyler tizerindeki gii¢
olarak goriilebilir. Burada 6nemli olan nokta, bilgi, beceri ve uzmanliga sahip bir
bireyin bu {stlinligliniin digerleri tarafindan kabul edilmesidir. Otorite ise
kurumsallagsmis giicli temsil etmektedir. Otorite terimi, bir 6rgiitte konumlarin haiz
oldugu giicii ifade etmektedir. Otorite, sahip olunan yasal destek seklinde de

tanimlanabilir (Gilirsoy, 2005: 30).

1.5.2.6.  Bilgi Giicii

Liderin orgiitteki islemler, plan ve programlara iliskin 6nemli bilgilere sahip
olmasi ve bu bilgilerin yayilmasi ve dagitimini kontroliinde tutmasindan kaynaklanir.
Yoneticiler, hiyerarsim yapida bulunduklari yer itibariyle, s6z konusu bilgiler astlara
kiyasla daha rahat ulagir ve bunlarin orgiit icinde yayilmasi inisiyatifi ellerinde

tutarlar (Giirsoy, 2005: 31).

1.5.2.7. Begeniye Dayanan Gii¢

Bu giig, liderin grup iiyelerinin goziinde hayranlik uyandirici, ¢ekici, sempatik

ve sevimli gibi kisisel niteliklere ya da karizmaya sahip olmasindan kaynaklanir.

Lider yukarida sayilan gii¢ tiplerinden birini ya da birkagcim1 kullanarak,
grubun davraniglarin1 etkiler. Bdylelikle kendisi, isgoren {izerindeki etkisini
arttiracak ve onlar1 Orgiit amaglart dogrultusunda calisamaya motive edecektir

(Ozkaya, 2000: 38).
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1.5.2.8. Fiziksel Gii¢

Bicimsel olarak, orgiitlerde pek fazla kullanilmadigi ve onemli olmadigi
kabul edilen, boylesine gelismis bir diinyada énemini yitirmis gibi goriinen, ancak
bilinen en eski ve hala en ¢ok bagvurulan bir giic kaynagidir. Ulkelerin, diplomatik
basarilarin veya basarisizliklarinin biiyiik 6l¢iide askeri giicleri ile dogru orantili
oldugu bilinmektedir. Polis veya yasal zorlayicilar cogu zaman goriinmeyen bir fiziki
giicli, karsilarindakilere hissettirirler. Bir grev zamaninda, is¢ilerin ve yoneticilerin
estirdikleri siddet havasi da, fiziki giic kaynaklarini insanlara gostermektedir. Fiziki
giic, kullanilmasa bile karsidakilerin bunu algilanmasi giic sahibinin isteklerini
yaptirmasina yetmektedir. Bir¢cok kararin, gozle goriilmeyen fiziki kaynaklara dayali
olarak alindig1 bilinmektedir ve gii¢c kullanmak isteyenler bunu bildikleri i¢in, zaman
zaman bu kaynaga sahip olduklarimin karsisindakilere bir sekilde belli ederler

(Gtirsoy, 2005: 31).

1.5.2.9. Ekonomik Gii¢

Giiniimiiziin bilinen en Onemli degisim araci olan, para ve degerli
madenlerden, kit olarak bulunan her tiirlii ihtiyac maddelerine kadar ¢ok genis bir
kapsam icinde ele alabilecegimiz ekonomik kaynaklar, bunlara sahip olanlara biiyiik
bir gii¢ vermektedir. Ciinkli bu kaynaklar ihtiyaglart olan digerlerine vermek veya
mahrum etmekle istediklerini yaptirabilmeleri, ¢ogu zaman miimkiin olabilmektedir.
Bu noktadan hareketle, dogal olarak ekonomik kaynaklara sahip olanlar, ekonomik
giice de sahip olmaktadir. Gegmiste ve giiniimiizde is diinyasinin pek ¢ok {inlii isim,
miras, kesif, icat veya yatirim yoluyla biiylik servetler elde etmisler ve bu da onlarin

giiclii olmalarini saglamistir (Gtirsoy, 2005: 32).

Ekonomik kaynaklar, en tepeden asagiya dogru, miktar, cesit ve etkileme
alan1 azalarak belli bir hiyerarsi icinde gii¢ ve ekonomik sistemini olustururlar.
Ekonomik kaynaklar boylece orgiitlerin ve sosyal sistemin en onemli gii¢ kaynagi

olarak karsimiza ¢ikarlar (Gtirsoy, 2005: 32).
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1.5.2.10. Basar1/ Un Giicii

Insanlarm biiyiik bir ¢ogunlugu, ortalama veya ortalamanin biraz iizerinde
performans gosterirler. Bunun cok iizerinde performans gosteren ve basarili olan
kisiler, digerlerine gore daha fazla gii¢ kazanirlar. Ciinkii bu ¢aligmalarinin devamini
isterler. Hatta onlara daha fazla calisabilmek i¢in imkan ve firsat verirler. Meshur
olmus sporcular bu gilic kaynaginda elde ettikleri giicii kullanan kisiler olarak
karsimiza cikmaktadir. Ciinkii hemen herkes basarili olmayr veya basarili olan
kisilerin yaninda bulunmay ister. Bir orgiitte de herhangi bir yonetici, yiiksek bir
performans gosterirse, pek ¢ok kisinin yapmaya cesaret edemedigi caligsmalari yapar,
¢Oziilmez denilen problemli durumlar1 ¢ozebilirse, basariy1 yakalar. Digerleri de
onunla birlikte olmak isteyeceklerinden biiyiik bir gii¢ elde edebilirler. Daha da 6teye
bu basarilarinin ve giiclerinin devami olarak, daha fazla giice sahip pozisyonlara da

gelebilir, boylece giiclerini daha da arttirabilirler (Giirsoy, 2005: 32).

1.5.2.11. Cevre ve lliskiler Giicii

Herhangi bir bigimsel veya bi¢cimsel olamayan iliskiler ag1 i¢inde kurulmus
olan grupla da {iiyelerine bir takim giigler verirler. Cemiyetler, tarikatlar, meslek
birlikleri, dernekler, siyasi partiler ve c¢esitli kuliipler {iyeleri arasinda dayanisma
saglayarak onlarin belirli giiglerle donanmalarina neden olmaktadirlar. Kendi bagina
belli bir giice sahip olamayanlar, bu iligkiler agina dahil olarak gii¢c elde edebilirler.
Aynmi sekilde, orgiit icinde olusan bicimsel olmayan iliskiler ag1 da iiyelerinin

giiclenmesini saglayabilir (Giirsoy, 2005: 33).

1.5.2.12. Yansitic1 Gii¢

Gli¢ sahibi olmayan pek c¢ok kisiyi giiclii kilan bu kaynak, gii¢liilerin veya
giiclii fikirlerin yaninda olanlarin da giiglii kabul edildigi, daha dogrusu, giiciin onlar
vasitastyla yansitildigt durumlart agiklar. Yansitict gilice sahip olanlar, basarili

kisileri, gliclii ailelerin veya baz1 goriinmeyen giiclerin giiciinii  kendi
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glicleriymisgesine yansitmaktadir. Fikirler, idealler ve inanglar da zaman zaman

kisilere giic vermektedir (Aycan, 2000: 292-298).

1.6. LIDERLIK DAVRANIS TIiPLERI

1.6.1. Karizmatik Liderlik

Liderlik teorilerinin karmasiklifin artmasi teorisyenlerin ve arastirmacilari
heyecanlandirmakta, cogu insan ise ilerleyislerdeki eksiklerin neler oldugunun
gorerek doyumsuzlugu sevk etmektedir. Arastirmacilar liderlikteki yeni genel
teorileri Onemekte, izleyicileri ve durumlar hari¢ tutarak ve liderlerin belirli
ozellikleri tizerinde odaklanmaktadir. Karizmatik liderlik teorileri, izleyicilere
Orgiitiin yeni vizyonunu benimseten liderin yetenekleri iizerinde durmaktadir.
Karizmatik liderler, vizyonu 6nemini astlarina inandirilmasiyla orgiitsel performansin

yiikselecegine inanmaktadir (Ozkaya, 2003:164).

Karizmatik ve doniisiimcii liderlik terimleri, orgiit iiyelerinin beklentileri ve
davraniglarinda biiyiik degisimler yaratma ve Orgiitiin yeni gorev ve hedeflere uyum
saglama siireciyle esdeger anlamalarda ifade edilebilir. Karizmatik liderler daha ¢ok
orgiitlerin ge¢is donemlerinde ve stresli durumlarda ortaya c¢ikarlar. Karizma, resmi
otoritenin etkisini kaybettigi ciddi krizlerde ve geleneksel deger ve diislincelerin

kaybedilmeye baslandig1 durumlarda ortaya ¢ikar (Ozkaya, 2003:164).

Karizmatik liderler demokratik bir yasam felsefesine ters diiser. Ama gene de
zaman zaman ortaya c¢ikiyorlar. O nedenle, dikkat merkezinde olmasi gereken,

karizmatik liderden ¢ok onu ortaya ¢ikaran kosullardir (Werner, 1993: 32).



38

1.6.2. Demokratik Liderlik

Bu kisiler yonetim yetkisini izleyicilerle paylasma egilimi tasirlar. Bu nedenle
amaglarin, plan ve politikalarin belirlenmesinde, is boliimiiniin yapilmasinda ve is
emirlerinin meydana getirilmesinde lider daima astlarindan aldig fikir ve diisiinceler
dogrultusunda liderlik davranisini belirler. En 6nemli sakincasi, zaman kayiplarina
neden olmasi, onemli Onemsiz tiim karar sisteminin yavas islemesinde goriiliir

(Gtirsoy, 2005: 35).

1.6.3. Tam Serbesti Tamyan Liderlik

Yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan ve
her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini
yapmalarina imkan taniyan davranis gosterirler. Bu tiir liderligin yarari, her {iyenin
bireysel egilim ve harekete gecirmesinde goriiliir. Sakincasi ise, liderin otorite
kullanmasini ortadan kaldirdigindan dolay1 grup ig¢inde anarsinin dogmasi ve herkesin
diledigi amaclara dogru yonelmelerine yol agar. Bireysel basarilarin disinda grup

basarilar1 6nemli olgiide azalir (Eren, 2001: 453).

1.6.4. Transformasyonel Liderlik

Bass’in transformasyonel liderlik konsepti; duygusal, akla dayanmayan ve
bunlardan dolayr riskli olan karizmatik liderlik yapis1 {izerine genis ¢apta
kuruldugundan beri, transformasyonel liderlerin etkileri akildan daha ¢ok duygusaldir

(Beyer, 1999: 321).

Transformasyonel liderlik, insanlar1 ve konteksti degisime gotiirecek vizyonu
olusturmak i¢in liderler ve astlar1 arasindaki anlamli ve yaratict degisimle karakterize

edilir (Bass, 1985: 83 ).

Burns ve Bass yaptiklar1 arastirmada, gelecege, yenilige, degisime ve reforma

doniik transformasyonel liderlik bi¢imini tanimlamiglardir. Transformasyonel liderlik
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bigiminde davranis sergileyen liderler, astlarina bir gérevin oldugunu ilham ettirme
ve vizyona yoneltme ve yonlendirmeye caba sarf ederler. Transformasyonel liderler,
astlari1 veya izleyicileri, onlarin tiim yetenek ve becerilerini ortaya cikararak ve
kendilerine olan giivenlerini artirarak onlardan normal olarak beklenenden daha fazla
sonu¢ almayir hedefleyerek motive ederler. Transformasyonel liderler,
organizasyonlarinin gorev alanlarinda, faaliyet ve fonksiyonlar ile ilgili siireclerinde
farkliliklar ve degisimler yapmak suretiyle ¢alisanlar etkileyen ve organizasyonu ve
izleyicileri belirli bir zaman dilimi i¢inde soka sokan ve basarinin bu kisa siire iginde
diismesine neden olan ancak izleyicilerin kafalarinda ve davraniglarinda yeniligin ve
reformun geregine ve yararina inanarak degisim yaptiran kimselerdir (Eren, 2001:

456-458).
Bass ve Avolio’ya gore transformasyonel liderler (Eren, 2001: 458);

e Karizmaya
e [lhama
e Zekasal simiilasyona (benzetim)

o Kigsisel degerlere, 6nem verirler.

1.6.5. Hayali/ Yetki Verici Liderlik

Dr. John Nicholls; yetki olusturarak, katilim1 saglayarak, kisileri
tesviklendirmek i¢in “cok fazla sevecenlik gdsteren” bir kisilik yapisiyla, gelecekle
ilgili goriislerini insanlara aktarabilen gercek bir lider gibi hayali/ yetki verici lideri

tanimlamistir (Ozkaya, 2001: 80).

1.6.6. Takim Liderligi

Bir takim ic¢indeki liderligi inceleyen birgok arastirmaci, takimin ihtiyaglarini
yeterince dikkate almadan liderin asil gorevini yapmasini veya yaptirmasini esas alan
goreve yonelik bir yaklagimi se¢gmislerdir (Hackman, 1986: 72). Bu yaklasim i¢inde

lider, vazife ve takimin idamesi i¢in kritik olan biitiin gorevlerin tamamlanmasini
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sagladigi oranda etkilidir. Liderlik gorevlerinin tek bir kisi tarafindan yerine
getirilmesi 6nemli degildir (bunlar takim i¢inde dagitilabilir). Lider bu gorevlerin
basarilmasini1 garantiye almaktan sorumludur. Bu yaklasim altinda takim liderligi,
sosyal problemleri genis kapsamli 6zel tepkilerle iistesinden gelinmis, sosyal problem
¢ozmenin dinamik bir siirecidir seklinde tamimlanabilir (Burke v.d. 2006:
www.sciencedirect.com). Genis kapsamli 6zel tepkiler belli basli dort kategori iginde

ele alinabilir (Fleishman v.d. 1991: 245):

Bilgi arastirma ve planlama,

Problemin ¢6ziimiinde bilgiyi kullanma,

Personel kaynaklarini yonetme,

Malzeme kaynaklarini yonetme.

Birgok takim liderinin, etkin antrenorliigiin nasil yapilacagini &grenme
konusunda ¢abaladig1 goriilebilir. Bu ¢aba, yeni davraniglar gerektirir, es giidiimleme
ve yonlendirmedeki aliskanliklardan genis Olclide farklilasmay1 igerir. Boyle
aliskanliklar 6grenmeyi zorlastirir. Takim liderleri igin ekip tasarimindaki arastirma
bulgular1 6nemlidir. Takimlar1 iyi bir sekilde tasarimladiktan sonra liderler
antrenorliigiin nasil etkin yapilacagi 6grenme ve kendi davranislariyla sinamada
serbestlige sahiptirler. Eger takimlar dogru bir sekilde kurulmus ise liderlerin
antrenorliik hatalarimin  takimlar {izerinde O©nemli bir yikici, zararli etkisi

bulunmayabilir (Gtirsoy, 2005: 36).

1.6.7. Stratejik — Vizyoner Liderlik

Degisim, gittikce artan bir sekilde birbirine benzeyen sonucuyla strateji ve
liderligi yeniden tanimliyor. Yonetimin iki akimi olan uygulama ve diisiince,

simdilerde birlesiyor (Abell, 2006: www.sciencedirect.com ).

Alt1 stratejik liderlik gorevi oncelikli olarak ortaya ¢ikiyor. Bunlarin her biri
aslinda simdi yeni dislinceyi gerekli kiliyor. Bu gorevler (Abell, 2006:

www.sciencedirect.com);
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e Stratejinin tekliginden ¢ok ikiligini tanimak ve bugiin-i¢in-bugiin ve
yarin-i¢in-bugiin konusunda dengeli bir tarzda davranmak,

e s tamimini baslangi¢ noktasi olarak 6ne siiren onceki fikirlerin aksine,
stratejinin en basina kesin olarak vizyonu, misyonu ve ayirt edici profili koymak,

e Yiiriirlikteki popiiler inanig olan kaynak tabanli stratejiyi atmak ve onu
kaynaklar, gelecek firsati, liderlik amaci ve liderlik sorumlulugu arasinda bir
uygunluk arastiran strateji yapma i¢in yeni bir tabanla degistirmek,

e Stratejinin 0ziinii; degisen dis diinya ve i¢ Orgiit, fonksiyonel faaliyet
ve 13 sistemi piston noktalar1 arasinda, bir dayanak noktasi olarak yeniden
tanimlamak,

e Rekabeti, sadece deger zinciri i¢indeki ayni ya da farkli seviyelerdeki
ferdi firmalar arasinda degil, nihai miisterinin uyaris1 i¢in rekabet eden dikey is
sistemleri arasinda tanimlamak,

e Ug seviye asagi kademeye ve hatta daha alt kademe birimlerin
seviyelerine kadar, gelisen bir liderlik ve strateji yapma sorumlulugunun

paylastirilmasini tanimlamak.

Bu alti liderlik ve strateji gorevlerinin her biri artan sekilde birbiriyle
ortlisliyor ve biri igin yeni ¢ézlimler digeri icin yeni ¢oziimleri ifade ediyor (Abell,

2006: www.sciencedirect.com).

Stratejik—vizyoner liderligin bir goriis oldugu ve stratejik liderlerin ¢ok giiglii
onseziye sahip olmalar1 gerektigi herkes tarafindan kabul edilmistir (Ozkaya, 2001:
88).

Insanlara siirekli olarak gorevlerinin daha biiyiikk amacini hatirlatan vizyoner
lider, her giin yapilan siradan islere daha biiylik bir anlam katar (Goleman, Boyatzis
ve McKee, 2002: 68—69). Liderin ilk gérevi bir misyoner olmak, insanlara kendileri

ve kurumlar agisindan 6zel olani hatirlatmaktir (Hesselbein ve Cohen, 1999: 139).

Stratejik liderlerin c¢ok giiclii Onseziye sahip olmalar1 gerekir. Stratejik
liderler; amagclara ulagsmak i¢in, iyi egitimli ve teknik becerilerle donatilmis bireylerin
kapasitesini ortaya ¢ikaracak vasifta olmak zorundadirlar. Giiniimiizde yliksek

derecede karmasik ve belirsiz ¢evrede liderler stratejik vizyona ihtiya¢ duyarlar.



42

Stratejik vizyon, orgiitiin ne yapmak istedigi kapsami igerisinde, ¢evrenin dikkatlice

analizinin yapilmasidir (Giirsoy, 2005: 37).

Stratejik vizyon gelistiren liderler, orgiitler i¢in bir ¢ok faydayr da saglarlar;
gelecege yonelimi berraklagtirir, netlestirir, oOrgiitlerin misyon ve hedefleri i¢in
kavramsal ¢erceve hazirlar, ¢alisanlarda iletisimi, katilim1 ve istekliligi zenginlestirir

(Ozkaya, 2001: 90).

1.6.8. Katihmci Liderlik

Katilimer liderlik yetkiyi merkezkaglastirir. Katilimc1 kararlar, otokratik
liderlik uygulamalarinda oldugu gibi tek yanlh degildir, ¢linkii kararlar, izleyicilere
damgilarak onlarin katilimlar ile olusturulur (Ozkaya, 2001: 94). Katilimer liderlik
tarzi, liderin yOnetim yetkisini izleyicilerle paylagsma egilimi tasirlar. Bu nedenle
amaglari, plan ve politikalarin belirlenmesinde, isbdliimiiniin yapilmasinda ve is
emirlerinin meydana getirilmesinde onder daima astlarina onlardan aldig: fikir ve
diisiinceler dogrultusunda liderlik davranisi belirlemeye 6nem gosterir ( Eren, 2001:

453),

1.6.9. Déoniistiiriimcii Liderlik

Dontistiiriimeii liderlik, liderlik literatiiriine goreceli olarak yeni girmistir.
Koruyuculuk/ muhafaza edicilik, yol gostericilik ve degisim {izerinde odaklanmustir.
Bu bakis acisina gore, gorev dagitimi, performans degerleme, karar verme gibi rutin
ve normal gorevler agisindan bir liderin daha fazla ne yapacaginin saptanmasidir. Ara
sira lider orgiitlerdeki kiiltiiriin tanimlanmasi, ¢alisma gruplarmin yaratilmasi gibi

onemli degisimleri yonetir ve harekete gegirir (Giirsoy, 2005: 37).

Burns doniistiiriimeii liderligi, liderin ve izleyicilerin moral ve motivasyon
konularinda  birbirlerini  takviye ettikleri slire¢ olarak tanimlanmaktadir.
Dondistliriimcti lider, 6zgiirliik, adalet, esitlik, huzur ve insancil olmak gibi yiliksek

moral degerlerini, kiskanglik, korku, hirs ve nefret duygularinin karsisinda daha canli
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tutmak i¢cin devamli ¢aba harcar. Doniistiirimcii liderler sadece izleyenleri degil
istlerini de bu tutum ve davraniglariyla etkilerler. Bass, doniisiimci liderligin,
karizmatik liderlikten daha kapsamli oldugunu ileri siirmiistiir. Ona gore karizma,
donitistiirimcti liderlik icin gerekli bir olgudur ancak tek basina yeterli degildir

(Ozkaya, 2003: 168).

1.6.10. Antrenor Tipi Liderlik

Bilindigi iizere geleneksel tarzdaki yoneticiler, faaliyetleri son derece
mekanistik ve hiyerarsik bir yapida siirdiiriirler. Isgorenler bu tiir organizasyonlarda
sadece kendi isleri ile ilgilenir ve yOneticinin isi en iyi bilen kisi oldugunu varsayar.
Bu tiir bir varsayimin sonucunda, lider, isletmeyi yonetip kararlar1 alirken diger
calisanlarin diisiincelerinden faydalanmaz. Boylelikle astlar, verimliligin artirilmasi

ve yeni Urilinlerin yaratilmasi siirecine katilmamais olurlar (Giirsoy, 2005: 38).

Ancak, giinlimiizde teknolojinin ilerlemesi, artan rekabet ve astlarin yaptiklari
isi sadece bir gorev olarak algilanmaktan ziyade kendilerini ifade etme yolu olarak
benimsemeleri seklindeki gelismeler, liderlerin roliinii yeniden sekillendiren etkili

giicler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Glirsoy, 2005: 38).

Tiim bu gelismeler, organizasyonlardaki geleneksel ast - iist iliskilerinin
niteligini degistirmis ve klasik iliskiler yerini, lider — ast ortakliginin s6z konusu
oldugu ve liderin bir patrondan ¢ok bir egitici ve antrendr gibi davrandigi yeni bir

liderlik tarzina birakmstir (Giiney, 2001: 301).

En basit tanimi ile antrendr tiirii liderlik, faydali ve gerekli yetenekleri
ogrenmek ve kullanmakta digerlerine yardimci olmak seklinde ifade edilebilir.
Antrendr tlrii liderlik, astlar1 karsilagtiklar1 orgiitsel giicleri ¢oziimleme konusunda
egiten ve yol gosteren bir liderlik tiiriidiir. Antrendr lider aynen bir atletizm antrendrii
gibi astlarin dogru olmayan davraniglarini tespit eder ve bu tiir davraniglart nasil
diizeltecekleri konusunda onlara oOnerilerde bulunur. Giliniimiiz igletmelerinde
ekiplerin kullanilmasinin daha yaygin hale gelmesi bu tiir liderlige duyulan 6nemi

artirmaktadir (Giiney, 2001: 301).
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1.6.11. Damsman Lider

Danigman liderin esas amaci, tatminkar bir verim seviyesinin korunmasi veya
standartlarin altindaki bir basarisizligin yiikseltilmesidir. Bu danigmanlikta basaril
olabilmek icin lider Oncelikle personelin kapasitesini, verilen gorevi basarma
yetenegini ve goreve nasil yaklastigini gozlemler. Gozlemlerinde gordiigi iyi olan

hususlar mutlaka takdir etmelidir.

Eger aksakliklar mevcut ise bu aksakliklarin kaynagini arastirilmalidir. Gérev
personele uygun degil mi? Goreve karsi bir isteksizligi mi var? Gorev personelin bag
edemeyeceginden daha m1 agir? Bunlar danismanlik sirasinda sorgulanir ve tartisilir.
Gelisme yollar1 saptanir, personelin bu isi nasil basaracagi konusunda agiklama

yapilir, bu konu iizerinde ¢aligirken nerelerden yardim alacagi belirlenir.

Liderler karar vermede astlarinin fikirlerine basvururlar ya da onlar1 karar
verme silirecine dahil ederek yardimlarini saglamaya calisirlar. Ancak son karari
kendileri verirler. Cezalandirmadan ¢ok ddiillendirmeye 6nem verirler. Lider astlarini

ne kadar iyi tanirsa o derecede kararlara katilmasina nem verir (Ozkaya, 2000: 94).

1.6.12. Askeri Liderlik

Askeri agidan liderligin tanimi; bir birligin vazifesini yerine getirebilmesi
icin; liderlik gerekleri ve nitelikleri ile disiplin ve moral faktorleri {izerine kurulmus
olan teknik ve taktikleri kullanarak bir askerin (Komutan) digerlerini etkilemesi
faaliyetidir. Bir asker bu faaliyeti liderlik gereklerini (inanglar, degerler, ahlak
kurallar1, karakter, bilgi ve beceriler) uygulamak suretiyle yerine getirir (Berberoglu

ve Demiray, 2002: 01).

Silahli Kuvvetlerde; kisilerin atanmayla komutan olduklari, liderligin ise
kisinin kendi niteliklerine bagl olarak ortaya ¢ikabilecegi sdylenebilir. Ancak burada
gbzden kacirilmamasi gereken noktalar vardir. Bunlar, komutan olarak atanan
kisilerde liderlik niteliklerinin de aranmas1 gerekliligi ile gercek anlamda liderligin

savag ortamu gibi, zor sartlar altinda ortaya ¢ikabilecegi ve gortilebilecegi gercegidir.
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Bu iki kavram hem birbirine ¢ok yakin bazen de ¢ok uzaktir. Yonetici ve lider,
siyasette, is dilinyasinda ve silahli kuvvetlerde gordiiglimiiz ortak kavramlardir

(BASBUG, 2005: www.gnkur.tsk).

TSK’lerinin temel yapisini insan, silah, techizat, teskilat ve bunlarin
muharebede etkin kullanilmasini saglayacak taktik ve teknikler olusturur. Biitiin
bunlari bir araya getiren ve sonug alici ¢galigmasini temin ederek basariy1 saglayan ise

liderlik stirecidir (Gtirsoy, 2005: 8).

Sistemler ne kadar miikemmel olursa olsun, sistemi kuran, isleten ve
gelistiren insandir. Askeri sistemler de, siirekli gelismek, zamana ve kosullara uyum
saglamak zorundadir. Insanlardan olusan her orgiitiin basarili ve verimli calismasi
icin yonetim bilimi, insan faktOriinlin ve buna bagli olarak insanin psikolojik
boyutunun 6n plana c¢iktigint vurgulamaktadir. Erden generale kadar cesitli
kademelerden ve ayr kisilige sahip bireylerden olusan “Tiirk Silahli Kuvvetler
Sistemi” de bu gergegi kabul etmekte ve her askerin lider olarak yetismesi amaciyla

liderlik egitimine biiyiik 6nem vermektedir (Gtirsoy, 2005: 9).

Yon gosterme, danismanlik yapma, destekleme ve cesaretlendirme gibi
davraniglar, Dbagkalarimin gelisimine destek veren kisilerin  gdsterdikleri
davranislardir. Askeri lider, astlarin (askerlerin) kendilerini gelistirmeleri gerektigi
konular hakkinda yararli ve yapict geri bildirimde bulunur. Askeri lider agisindan
astlarin (askerlerin) gelismesine katkida bulunmak, gerekli olan sartlarin yaratilmasi
ve mevcut yeteneklerinin gelistirilmesine destek olmaktir. Askeri lider, ¢cevresindeki
kisilerin gii¢lii olduklar1 yeteneklerini gelistirmeleri konusunda destek ve basarisiz

olduklar1 konularda yapict ve yol gosterici davranig sergiler (Giirsoy, 2005: 20).

TSK formal ve hiyerarsinin 6n planda oldugu bir organizasyon yapisina
sahiptir. Askeri Lider konumunda bulunan askerler atama ile is basina gelir. Askeri
Lider verdigi kararlar ile astlarini (takipgilerini) 6liime dahi gotiirebilirler (Demiray

ve Berberoglu, 2002: 02).

Askeri liderligin tanimindan once ele almamiz gereken diger bir kavram ise
“Komutan” kavramidir. Komutan, herhangi bir birlige komuta eden, komuta ettigi

birligin her tiirli sorumlulugunu iizerine alan, kanun ve yonetmeliklerle kendisine
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verilen yetkileri hi¢bir etki altinda kalmadan gereken yer ve zamanda kullanan asker
kisidir. Askeri liderlik, sadece otoriteye dayanan ve astlar iizerinde kullanilan bir
emretme ayrilacagi degil, sevgi, saygi, giiven ve moral yaratma giicii gibi kisilige

dayanan bir etkileme yetenegidir (Demiray ve dig, 2002: 03).

Askeri liderlik; vazifenin yerine getirilmesi icin bir askerin digerlerini
etkilemesi siirecidir. Askeri Lider ise astlarini bir amag¢ pesinde birlestiren asker
kisidir. Astlar agisindan ise lider; vazifeyi basaran ve ayni zamanda astlarini

koruyandir (Demiray ve dig, 2002: 04).

Silahli Kuvvetlerde gorevli komutanlarin lider olmasimi kolaylagtiran ve
liderlik siirecinde uyulmasi gereken Sullivan ve Harper’a gore on altin kural vardir.

Bunlar (Dokmen, 1998: 37):

e Degisimi yonetim tarzi haline getirmek.

e Degerlere 6nem vermek ve orgiitsel degerleri olusturmak.
e Eylemden once zihinsel faaliyette bulunmak.

e Duraganhig1 yeglememek.

e Ekip ¢alismasina 6nem vermek.

e Esnek orgiit yapisi olugturmak.

e Bugiinde yarinla yarismak. Vizyon olusturmak.

e lyinin iyisini aramak.

e Gelecege odaklanmak.

e Denetleme ve degerlendirme sonuglarini astlarla paylagsmak.

Liderlik yasantimizin her alaninda karsimiza g¢ikmakta, yapilmasi gereken
islerin stirekliliginin saglanmasinda 6nem arz etmektedir. Bu baglamda yapilan

tanimlamalarda karsimiza yeni goriisler 6n plana ¢ikmaktadir (Glirsoy, 2005: 10).

Liderlik, bir kimsenin ydnetimine verilmis birligin vazifesini bagsarmak icin
insan, para, malzeme, zaman, yer ve diger kaynaklar1 etkin bir sekilde planlama,
teskilatlandirma, aralarinda iyi bir uyum saglayarak sevk ve idare etme ve istenileni

elde edilip edilmedigini siirekli kontrol etme faaliyetidir. Lider, yalnmizca belli bir
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boliim, kisi ya da grubun gayret ve faaliyeti ile degil, milkemmel bir liderlik ve

yonetim beceri ve uygulamasiyla basarili olacaktir (Giirsoy, 2005: 10).



48

BOLUMII

2. LIDERLIK TEORILERI

2.1. GENEL:

Liderlik teorilerini ii¢c ayr1 kategoride toplamak miimkiindiir. Bunlar (Zel,

2001: 94);

e  Ogzellik ve nitelik teorileri désnemi (M.0.450-940'1 yillar aras1)
e Davranis teorileri donemi (1940-1960 yillar1 arasi)
e Durumsallik teorileri donemi (1960'lardan giinlimiize kadar olan

donem).

20’nci ylzyilin baslangicinda insanlar, karizmatik 6zelliklere sahip kigilerin
lider olabilecegine inaniyorlardi. Ancak 1940’lardan itibaren sosyal psikologlar
tarafindan yapilan arastirmalar sonucunda; demokratik liderlik davranisi sergileyen
liderlerin daha etkin oldugu ortaya cikarilmistir. Boylece biiyilkk adam teorileri
unutulmus ve sadece Ozellikler yaklasimiyla liderlik konusuna cevap
bulunamadigindan 1960’I1 yillarin sonuna kadar etkin liderin davranisi iizerinde
arastirmalar yapilmistir. 1980’lerde liderlerin davramismma durum faktorii de
eklenmistir. Liderlik konusunda bugiin gelinen noktada ise, yukarida anlattigimiz
teorilerin hepsini igine alacak kavramsal bir ¢erceve kurulamamis ve liderlerin
miikkemmel organizasyonlar meydana getirdikleri sonucuna varimigtir (ROST, 1993:
17). Miikemmel organizasyonlar meydana getiren liderlerin ise: Diiriistliik, enerjik
olma, gibi Ozellikleri oldugu ve siirecin igerisinde yer alma, siireci yonlendirme,
organizasyon kiiltiirii olusturma gibi davraniglar sergiledikleri sonucu ortaya
cikarilmistir. Goriildiigli iizere; bir anlamda bugiinkii liderlik kavrami eskiye oranla
daha karmasik bir durumdadir. Ciinkii 1980’lerde biiyiik adam ve davranis teorilerine

sahip ¢ikanlarin eskiye oranla daha fazla oldugu goriilmektedir (Rost, 1993: 21).

Asagida tarihsel gelisimi igerisinde, liderlik tanim ve teorileri incelenerek

giiniimiizde liderlik kavraminin geldigi nokta tespite calisilmistir.
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2.2. LIDERLIK TEORILERI:

2.2.1. Ozellik Kuram (Yaklasimi):

Liderlik konusu ile ilgili olarak ilk gelistirilen yaklasimdir. Bu yaklasimda
liderin sahip oldugu ozellikler liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli
faktor olarak kabul edilir. Bagka bir degisle, belirli bir grup iginde bir kisinin lider
olarak belirmesi ve grubu yonetmesinin nedeni sahip oldugu 6zelliklerdir. Lider bu

ozellikler itibariyle diger grup iiyelerinden farkli bir kisidir (Kogel, 2001: 468).

Ozellik Kurami’na gére, insanlar "lider olarak dogarlar, sonradan lider haline
gelemezler". Yine bu kurama gore, bazi insanlar dogustan sahip olduklar1 birtakim
istlin kabiliyetler sayesinde digerlerinden ayrilirlar. Bu durumda, liderlik tarzini
aciklamanin tek yolu ise, bu tip insanlarin sahip olduklar1 6zellikleri 6lgmekle

saglanabilir (Igerik Ekibi, 2004: www.insankaynaklari.com).

Bu teoriye gore bir kisinin lider olabilmesi ig¢in, grup iiyelerinden farkl
ozelliklere sahip olmasi gerekir. Dolayisiyla bu teorinin agirlik noktasi, grup iiyeleri
arasinda, basarili Onderleri basarisiz Onderlerden ayiran oOzelliklere sahip olanlari

bulmak iizerinedir (Owens, 1976: 226).

Sozii gegen kuramla ilgili arastirmalar yapan, Kurt Lewin ve arkadaglari,
otokratik ve demokratik olmak iizere iki liderlik tarzi {izerinde ¢alismalar
yapmiglardir. Otokratik liderler, otoriteyi tek elde toplarken, demokratik liderler
otoriteyi astlariyla paylasan bir liderlik tarzi ¢izerler. Lewin ve arkadaslarinin her iki
liderlik tarzi arasindaki farki bulmak iizere yaptiklar1 ¢aligma sonucunda, otokratik
liderle calisan gruplarin liderleri baslarinda bulundugu siirece yiiksek performans
sergiledikleri goriilmiistiir. Ancak bu aragtirmada, grup i¢indekilerin kimi zaman,
otokratik bir liderle ¢caligmaktan memnun olmadiklar1 ve bazen diismanlik duygulari
besledikleri de gozlenmistir. Ayni arastirmada, demokratik bir liderle c¢alisan grup
tiyelerinin performanslari da iyi diizeyde bulunmustur. Ayrica, bu gruplarin diger
gruplara kiyasla diismanca duygular yerine olumlu disiinceler hissettikleri

saptanmistir. Buna ek olarak, demokratik bir liderle c¢alisan grup tyeleri, liderleri
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baslarinda olmadig1 zamanlarda da ayni performans: siirdiirebilmektedirler (Igerik

Ekibi, 2004: www.insankaynaklari.com).

Kurt Lewin ve arkadaslarinin calismalari, liderleri sadece otokratik ve
demokratik olmak tizere iki ayr1 kategoriye ayirsa da, Tannenbaum ve Schmidt
yaptiklar1 arastirma sonucunda, bir liderin hem otokratik, hem de demokratik
olabilecegi bulunmugstur. Dolayisiyla, bir liderin, durumun gerektirdigi dl¢iide, hem
otokratik hem de demokratik tarzin karisgtmi bir davramis sergileyebilecegini
saptamiglardir. Ornegin, zamanm dar oldugu bir durumda astlar karar vermekte
gecikiyorsa lider otokratik tarzi kullanir. Liderin hangi tarzi benimseyecegini
gosteren bir bagka nokta ise astlarin yetenekleridir. Astlarin yetenekleri diistiikge lider
otokratik tarzz daha ¢ok kullanmaya baslar (Igerik  Ekibi, 2004:

www.insankaynaklari.com).

Halk arasinda "Onderligin okulu yoktur" seklinde bir deyim vardir. Bu deyim,
liderin dogustan bazi Ozellik ve niteliklere sahip oldugunu ve egitimle Onder

olunamayacagin belirtir.

Liderligin agiklamasinda Biiyiik insanlar Yaklasimi da denebilecek bu teoride
lider olanlar1 lider olmayanlardan ayiran o6zellikler, aragtirmacilar tarafindan
belirlenmeye calisilmistir. Tablo-2’de lider olanlar1 olmayanlardan ayiran 6zellikler

listesi verilmistir (Buono and Bowditch, 1990: 161).

Tablo-2: Liderlik Ozellikleri

—Boy —Egitim diizeyi —Hakim Olma

—Kilo —Das goriiniis —Inisiyatif Kullanma

—Fiziki gériiniim —Konugma(Hitabet) Yetenegi |—Orijinal diisiince

—Bireysel Enerji —Kendine Giliven —Kavrama

—Agirhik —Bilgi —Kararh Davranig

—Zeka Diizeyi —XKarar ve Yargilama —Istek, Hirs
—Uyum

(Kaynak: Buono and Bowditch. (1990): A Primer on Organizational Behavior, New
York: Willey Book, s. 161)
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Thomas Carlyle'in "Biiyiik Adamlar Okulu" kuramu; tarihin, biiylik adamlarin
0zgeemis Oykiilerinden ibaret oldugunu belirtir. Bu kurama goére, bazi kisiler belirli
niteliklere sahip olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her zaman lider
olarak ortaya ¢ikmalarini saglar. Zamanla, bu goriis yerini, insanlardaki liderlik
niteliklerinin 6grenim ve tecriibeyle de elde edilebilecegini savunan daha gercekei bir

yaklagima birakmustir (Simsek, 1999: 177).

Lider yukarida yer alan 6zelliklere grup iiyelerinden daha fazla sahip olan
kisidir. Eger grup iiyeleri arasinda bu 6zelliklere sahip kisileri belirlemek miimkiin
olursa, gruplar1 yonetecek kisileri bulmak ve yetistirmek de daha ¢ok kolaylasacaktir.
Personel se¢iminde bu 0&zelliklere sahip olan kisilere Onem verilerek isletmeye
alimlar1 saglanacak ve isletmede egitilerek gelecegin yoneticisi ve lideri olarak
yetistirilebilecektir. Bunlarin sonucunda arastirmalar, liderin basar1 ihtiyacina
yonelme, gozetim yetenegi, zeka, karar verebilme, kendine giiven ve islere 6n ayak

olabilme gibi alt1 6nemli etmen {izerinde yogunlagsmistir (Simsek, 1999: 177).

Liderlik konusunda yapilan bilimsel analizler liderlerin kendileri iizerinde
odaklanmastyla baglamistir. Bir kisiyi lider yapan hangi kisilik veya o6zelliklerdir? Bu
temel soruya verilecek cevap yaklasimin zeminini hazirlamigtir. Liderlikteki "Biiyiik
adam" teorisinin bir kismu, liderlik i¢in zorunlu 6zelliklere sahip veya degil bigiminde
dogduklarimi ifade etmektedir. Lincoln, Napeleon, Hitler ve Gandhi "dogal" lider
olarak algilanmaktadir. Biiylikk adam teorisi liderlikteki daha gercekci ozellik
yaklasim yollarini irdelemektedir. Psikolojik diisincenin davranigsal okulunun etkisi
altindaki arastirmacilar, liderlik ozelliklerinin tamamen dogustan kaynaklandigini
kabul etmemektedirler ve ayn1 zamanda liderligin sonradan 6grenilebilinecegini ve
tecriibeler sonucu elde edinilebilecegini vurgulamislardir. Arastirmacilar liderlerin
secilme tekniklerinin kullanilmasi, her birinin etkinliklerinin 0Gl¢iilmesi igin
tekniklerin  gelistirilmesi ve liderlik  Ozelliklerinin  tanimlanmas1  iizerinde
durmuslardir. Liderlik 6zellik teorileri, baz1 kisilerin ni¢in etkin bir lider konumuna
gelirken, diger kisilerin bundan mahrum olduklarmi kisisellikten kaynaklanan
farkliliklarla acgiklama fikrine dayanir. Calismalar yas, boy, zeka diizeyi, akademik
basarim, yargilama yetenegi gibi liderlik faktorlerini siamistir. Ayn1 zamanda bu
faktorlerin tiimii bagarili liderleri Onceden tahmin etmeye ¢alismada temel

olusturmustur. Liderlerin iistiinliikleri, sosyal 6zelliklerini sergileme egilimi igersinde
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irdelenirken, liderlik potansiyeli ise iktidar ihtiyact ve basarmaya duyulan

gereksinimle biitiinlestirilmistir (Kegecioglu, 1998: 25-26).

Bu bulgular her kisisellik 6zelligi icin gecerli degildir, bulgularin liderlik
potansiyeli, hiinerleri ve ekinlikleriyle iliskilendirildigi goriilmiistiir. Baz1 yazarlar ise
astrolojik isaretler, el yazis1 Ozellikleri veya viicut sekli cercevesinde liderlik
ozelliklerini irdelemislerdir. Ozellik yaklasimi bundan dolay1 énemli teorik sorunlar
da beraberinde getirmistir. Liderlik ve bireylerin kisisel kalitesi arasindaki onemli
iliski buluntular basarisizlikla sonuglanmistir. Ancak bulgular bu 6nemli kavramin
anlagilmasinda, diger yaklasimlarin da arastirilmasi konusunda arastirmacilara yol
gostermistir. Kisilerin sahip oldugu belirli 6zellikler yonetim gorevleri veya liderlik
pozisyonunun basarilmas: igin yeterli kosullar1 saglamaz. Ozellikler yalnzca bir
faktoriin degil, diger faktorlerin de birlesimidir. Ozellikler mutlak kosullardaki
etkinlikleriyle iligkilendirilebilir (Kegecioglu, 1998: 26).

Daha sonra yapilan arastirmalarda liderin temel 6zellikleri su sekilde ortaya

konulmustur (Ceylan, 1997: 314);

e YoOnetme arzu ve istegi,
e Diiriistliik,

e Dogruluk,

e Kendine giiven,

e Analiz yetenegi ve

o Isbirligidir.

Ozellik ve nitelik teorilerinin zayif oldugu nokta, tiim liderleri kapsayan bir
sekilde kisilik 6zelliginin ortaya konulamamasidir. Bunu, insanlar1 nitelendirmede
kullanilabilecek smirsiz 6zelligin bulunmasina, durumsal faktorlerin bazen kisilik
ozelliklerinden daha fazla 6nem tagimasina ve incelenen gruplarin degisik 6zelliklere
sahip olmasina baglayabiliriz. Yapilan aragtirmalarda, biitiin etkin liderlerin ayni
ozellikleri tasimadiklar1 belirlenmis, bazen grup iyeleri arasinda liderin
ozelliklerinden daha fazla ozelliklere sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider

olarak ortaya ¢ikmadiklart gdzlemlenmistir (Zel, 2001: 101).
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Ayni zamanda teori, lider ile grup iiyeleri arasindaki etkilesimi ve ortam
kosullarindaki degisimleri dikkate almamas1 ydniinden de eksikliklere sahiptir (Igerik

Ekibi, 2004: www.insankaynaklari.com).

Ise iliskin ozellikler olarak basar1 giidiisii, ileride olma arzusu, sorumluluk
giidiisii, goreve doniikliik, amaca ulasmada sorumluluk alma, sosyal ozellikler olarak
isbirligi yetenegi, prestij, popiiler ve sosyal olma, kisiler arasi beceriler, sosyal
katilim, diplomasi ve zarafet gibi 6zellikler konusunda pek c¢ok arastirmaci goriis
birligine varmis ancak ayni Ozelliklerin her tiir organizasyona uygulanamayacagi

ortaya ¢ikmistir (Arikan v.d. 2001: 289).

Stogdill (1948), Gibb (1954) ve Mann (1959)’1n yaptiklari aragtirma sonuglari
da Ozellikler Teorisini destekleyici degildir. Liderligi yalmzca kisisel 6zelliklerle

aciklama c¢abalar1 basarili olamamistir. Bunun nedenleri (Kagit¢ibasi, 1999: 295-
296);

e Liderligin farkli bi¢imde tanimlanmis olmasidir,

e Ustiinde durulan kisilik ozellikleri de gesitli olmus ve bu ozellikler farkli
bigimlerde dlgiilmiistiir,

e Diger grup iiyeleri hesaba katilmamaktadir,

e Bu model her grupta tek bir lider ¢ikacagi varsayimina dayanmaktadir. Oysa

arastirmalar bunun tam tersini kanitlamaktadir.

Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu teori pek
fazlaca basarili olamamistir (Kogel, 1995: 345). Bunun nedeni, grubun diger iiyeleri
veya takipgilerinin dikkate alinamamasidir. Lider ile grup iiyeleri arasindaki etkilesim
ile liderin gorev yiiklendigi ortamin kosullarindaki degismeler ve belirsizlikler,
liderin basarisinda oldukc¢a 6nemli birer etken olmaktadir (Eren, 2001:433). Yapilan
arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayni1 6zellikleri tasimadiklar1 belirlenmis bazen
grup lyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu
halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklari gozlenmistir. Bu nedenle, liderlik
siirecinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in baska degiskenlere de bakilmasi gerekliligi

ortaya ¢ikmistir (Kogel, 1995: 345).



54

2.2.2. Davramssal Teoriler (Yaklasimlar):

Liderlik konusunu inceleyen ikinci yaklagim olan davramis yaklasimi, liderin
ozellikleri yerine grup iiyelerine, yani izleyicilere karsi gosterdigi davranislar
lizerinde yogunlasmistir. Liderin astlart ile haberlesme sekli, yetki devredip
etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaclar1 belirleme sekli v.b. davranislar lider
etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak ele alinmistir. Bu nedenle bu ikinci
yaklagimda grup iyelerine karsi liderin davraniglarina énem verilmektedir (Kogel,

2001: 428).

Davranis bilimcilerine gore liderlik, bir gruptaki bir bireyin oynadigi role ve
bu roliin 6biir iiyelerin beklentilerini bicimlendirmesine dayanan karsilikli etkilesim
siireci i¢cinde olusmaktadir. Bir acidan bakildiginda "davranis"in, bireyin kisilik
ozelliklerinin disa vurulmasi ya da yansimasi oldugu sdylenebilir. Farkli kisilik
ozellikleri tasiyan bireylerin belli durumlarda farkli davranislar (tepkiler) sergiledigi
birgok arastirma tarafindan ortaya koyulmustur (Gough 1984, Lord 1986, Hogan
1994, Thoms 1996). Davranis teorilerine gore lider, grup iiyelerinin g¢abalarin
desteklemeli, onlarin kisisel degerlerini gozetici davranislar sergilemeli ve oOrgiitsel

stirecleri acik bir sekilde ortaya koymalidir (Zel, 2001:101).

Davramgsal Teorilerin, Ozellik Teorilerine kiyasla iic faydasi oldugu

sOylenebilir. Bunlar (Zel, 2001:101);

e Ogzellikleri aragtirmaktansa, davranislar1 ortaya koymak bigimsel liderlerin
yaninda, bi¢cimsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarir.
e Eger lideri tanimlayabilecek etkili davranis bicimleri ortaya ¢ikarilirsa, egitim

yoluyla liderlik davranislar1 kisilere kazandirilabilir.

Liderin davranis bigimlerine karsilik grubun diger iiyelerinin (izleyicilerin)
davranislari, lider ile izleyenlerin davranis iliskilerini yakindan inceleme firsat1 yaratir

(Zel, 2001:101).

Davraniger liderlikte basit olarak, lider almak istedigi bir sey igin izleyicilerine

istedikleri seyleri vermektedir. Aralarindaki iliski karsilikli bagimliligr igermektedir.
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Izleyicileri i¢in liderlerinin isteklerini yerine getirmek ¢ok dnemlidir. Bunun yaninda
liderlerde sik sik izleyicilerinin beklentilerini karsilamak durumundadir. Davranigsal
liderlik, liderin izleyicilerinin degisen ihtiyaglarini hangi 6l¢iide karsilayabildigine
baglidir. Davranigsal liderlikte degisilen degerler ayni 6l¢iide olmayabilir. Buna gore
iki dereceli davranis tanimlanmigtir. Bunlar diisiik kaliteli ve yiiksek kaliteli degis
tokustur. Diislik kaliteli davranis mal ve haklara dayanirken, yiiksek kaliteli davranis
kisisel baglara dayanir. Davranigsal liderlikte sekle iliskin degerler olarak soz ettigi
saygl, giiven gibi moral degerler mevcuttur. Diisiik kaliteli davranista ise liderin maas
artis1 ve buna benzer odiilleri elde tutmasi gerekmektedir. Yiiksek kaliteli iliskilerde
ise; liderin giiclinii belirleyen seyler Olclilemeyen bazi odiillendirmelere

dayanmaktadir (Kunhert ve Lewis, 1987: 649).

Bu teorinin ana fikri, liderleri basarili ve etkin yapan hususun, liderin
ozelliklerinden cok, liderlik yaparken gosterdigi davranislar oldugudur. Liderin astlari
ile haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglar
belirleme sekli vb. gibi davranislar liderligin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler
olarak ele alinmistir. Liderin kendisi kadar izleyicilere de agirlik verilmistir (Kogel,

2001: 470).

Davranig teorilerinin gelismesinde ¢esitli uygulamali aragtirma ve teorik
caligmalarin katkilar1 olmustur. Bu ¢alismalarin sonucu olarak degisik liderlik tarzlari

belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri aragtirilmistir.

2.2.2.1. Kurt Lewin'in Klasik Ayrimi:

Sosyal psikolojinin 6nde gelen arastirmacilarindan Kurt Lewin ve arkadaglari,
"otoriter", "demokratik", ve "miidahalesiz" olmak tizere {i¢ liderlik davranisi tizerinde
yogunlasmislardir. Arastrma 10 yas cocuklariyla gergeklestirilmistir. Ug gruba
ayrilan c¢ocuklarla liderler, ¢esitli okul sonrasi faaliyetlere (kagittan oyuncaklar

yapma, resim, grup oyunlari, miizik, vb. ) katilmiglardir (Alganer, 2002: 6).

"Otoriter" lideri oynayan arastirmaci, ¢ocuklarla girdigi faaliyetleri belirli

kurallara baglayan, cocuklarin birlikte yapmasi gereken calismalarda es se¢imi tek
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tarafli tanmimlayan, neyin yapilip yapilmayacagi konularinda kararlar1 ¢ocuklara

danigsmadan veren davranig bigimleri sergilemistir(Alganer, 2002: 6).

"Demokratik" lideri oynayan arastirmaci ise, ¢ocuklarin eslerini kendilerinin
segmesine izin veren, kurallar1 tek tek degil, grup olarak saptamaya 6zen gdsteren
davranig bi¢cimleri benimsemistir. "Miidahalesiz" lideri gerceklestiren arastirmaci ise
cocuklar1 timiiyle kendi baslarina birakarak, hicbir seye karismayan bir tavir

sergilemistir (Alganer, 2002:7).

Arastirma sonuglar1 6zetle, ¢cocuklarin ii¢ liderlik bi¢imi altinda gosterdikleri
davranislar arasinda farkliliklar oldugunu ortaya ¢ikarmustir. Ornegin, "demokratik"
liderlik altinda cocuklar, "otoriter" liderlige kiyasla daha fazla tatminkarlik ve

birbirlerine kars1 daha az saldirganlik sergilemislerdir (Alganer, 2002: 7).

Bu arastirmanin 6nemi su olmustur: Birincisi, ¢esitli liderlik davranislari,
yapisal Ozelliklerden bagimsiz olarak benimsenebilir (yani, demokratik bir davranig
sergilemek yapinin degil, 6grenmenin bir iriiniidiir) ve liderle grubun iiretimini ve
iliskisini etkileyebilir. Ikincisi liderlik davrams bigimleri, en azindan bu arastirmada
gbzlemlendigi gibi, grubun iiyelerini ve grubun yapacag isi dikkate alan iki boyutta
diistintilebilir. Lewin'in arastirmasinda otoriter bicim, grup faaliyetlerinin nasil
yapilacagi konusunda kurallar getirmis ve demokratik gruba oranla daha fazla is
tiretmistir. Diger yandan grup tiyelerinin diisiincelerine duyarlik gdsteren demokratik
liderlik, daha az is iiretmesine ragmen, isin kalitesinin ve iiyelerin tatminin yiiksek

olmasini saglamistir (Alganer, 2002: 7).

Lewin orgiitii birbirine zit olan iki grup giliciin ¢arpisma alam1 olarak
tanimlamaktadir. Bu giicler nitelikleri bakimindan sosyal ve psikolojik baski
unsurlarindan bagka bir sey degillerdir. Lewin; birbirine zit olan bu gii¢lerden birinci
gruba girenlere siiriikleyici giicler adin1 vermektedir. Siiriikleyici giicler, orgiitsel
amaglar1 gergeklestirmek i¢in orgiitsel giicleri belli bir yonetici olarak gérev yaparlar.
Ornegin, verimliligi arttirmak icin {istlerden gelen baskilar, astlar1 6zendirici ve
harekete gecirici araglar ve yarisma (rekabet) bu gli¢lere 6rnek teskil ederler. Bunlar,
orgiitsel bir degisikligi baslatir ve yiiriitiirler. Bunlara karsin ikinci gruba giren

kisitlayicr giicler, siiriikleyici giiclerin etkilerini azaltan veya sinirlandiran giiglerdir.
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Ornegin, artan iiretim karsisinda kayitsiz kalma, orgiite ve amaclaria kars1 acik veya
gizli diismanlik besleme, araclarin yetersiz bakimi kisitlayici giiclere 6rnek teskil eder

(Eren, 2001: 36).

Lewin, stiriikleyici giiclerin toplaminin kisitlayic1 gili¢lerin toplamina esit
oldugu noktada dengeye ulasildigini gostermektedir. Bu denge, siiriikleyici ve
kisitlayic giigler arasindaki iliskiler ile azaltilir. Ornegin, bir ydnetici astlari iizerinde
stirekli bir baski kurarak, kisa silirede verimliligi arttirabilir. Ancak, baski sonucu
kayitsizlik ve diismanlik duygularini da arttirarak, orgiit lehine degisen dengenin,
tekrar Orgiit aleyhine bozulmasina neden olur. Kisitlayici giicler gittikge
kuvvetlenerek, isten ayrilmalar, ise devamsizliklar artar ve verimlilik ¢ok diisiik bir
diizeye iner. Dengeyi saglamak i¢in siiriikleyici gli¢leri arttirmayr ve kisitlayici
giicleri azaltmay1 kararlastirirsak, bunu ancak sorun ¢éziimii ¢calismalari ile egitim ve
gelistirme faaliyetlerini arttirarak gergeklestirebiliriz. Uzun siirede, tesvik edici

giiclerle tekrar eski verimlilik diizeyine (dengeye) ulasilabilir (Eren, 2001: 37).

Bu nedenle, Lewin’e gore, bir yonetici, orgiitiiniin yalniz kisa siire verimliligi
degil, diizenleyici degiskenleri, yalniz kisa siireli amaglar1 degil, uzun siirelileri goz
Oniline almak zorundadir. Bu ise, psikolojik yonii daha agir basan gii¢ alani analizleri

ile basarilabilir (Eren, 2001: 37).

Kurt Lewin'in bu klasik arastirmasindan sonra davranis kuramcilar1 liderlik
alanina yeni bir ivme kazandirarak liderlikte ne tiir davranis bigimlerinin 6nemli

oldugu sorusuna yogun bir sekilde egilmislerdir (Alganer, 2002: 7).

2.2.2.2.  Ohio State Universitesi Calismalart:

Ohio Liderlik Arastirmalari, liderlerde goriilen belli davranis kaliplarinin
ortaya cikarilmasini amaclamistir. 1945'te baslayan arastirmalar sonucunda 1800'e
yakin lider davrams bigimi ortaya ¢ikarilmustir. Istatistiki analizler sonucu bu say1
150’ye indirilmistir. Bu davranis bigimleri soru haline doniistiiriilerek "Liderlik
Davranist Tanimlama Anketi (Leadership Behavior Description Questionnaire

(LBDQ)" olusturulmustur. Psikoloji, sosyoloji, ekonomi alanlarindan olusturulan
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arastirmact grubu, Hava Kuvvetlerindeki komutanlar, Deniz Kuvvetlerindeki sivil
yoneticiler, liretim hattindaki yoneticiler, bolge kooperatifi yoneticileri, liniversite
yoneticileri, orta O0grenimdeki Ogretmen ve okul yoneticileri, ¢esitli dgrenci ve
toplumsal gruplarin liderleri lizerinde yapilan aragtirmalar, liderin zamanini bireysel
ve kisiler aras1 iligkilerde ne bi¢gimde kullandigi, sorumluluk ve otorite diizeyi (neler
yaptig1) konular1 {izerinde yogunlastirmustir. Izleyici durumundaki kisilere liderin
davranis bigimleriyle ilgili sorular yoneltilmis ve bulgularin degerlendirilmesi
sonucunda lider davranislarinin temelde iki ayri boyutta toplandigr goriilmiistiir
(Yukl, 1989: 5). Ohio State Universitesi calismasinin basinda, liderlerin sergiledikleri
davranislar1 gosteren dokuz kategoriden olusan 1800 tanim olusturulmus ve
uygulanan faktér analizinden sonra iki genel liderlik tarzi bulunmustur
(Stogdill.1974: 7). Bunlara; "yapiy1 harekete gecirme (initiating structure)" ve "bireyi

onemseme (consideration)" ad1 verilmistir.

"Yapiy1 harekete gegirme", liderin kendi gorevi ya da grubun gorevleri ile
ilgili olarak isi ve amaglar tanimlamaya, sekillendirmeye ve harekete gegirmeye
yonelmis faaliyetleri kapsar. Bu boyutta elde edilen yiiksek puanlar, grup faaliyetini
yonetme, grup planlamasi, haberlesme, programlama, yeni fikirleri uygulamaya
koyma gibi faaliyetler acisindan oldukca ileri algilama yetenegini ifade eder. Yapiy1
harekete gecirmeye onem veren bir liderin gosterdigi davranis ya da egilim, 6zellikle
yapilan isin basariya ulasmasi amacindan kaynaklanir ve bu sonuca yoneliktir (Yukl,

1989: 5).

"Bireyi onemseme" ise, kisilerarasi iligkilerde karsilikli giiven, ikili iletigim,
astlarin fikirlerine saygi ve onlarin duygulariyla ilgilenme gibi faaliyetleri kapsar. Bu
faktor, oOrgiitteki kisiler arasindaki karsilikli giiven, saygi ve dayanismayi giiclii
kilmaya yonelik liderlik davraniglarini kapsar. Liderin géz ard1 edemeyecegi konular;
astlarin kisisel sorunlariyla ilgilenmek, astlarin tekliflerini dikkate almak ve astlarin

haklarin1 savunmak seklinde siralanabilir (Bedelan, 1989: 429).

Her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele alindiginda Sekil-1'de gosterilen

dort farkl liderlik tarzi1 ortaya ¢ikmaktadir (Bedelan, 1989: 430).
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Sekil-2’de, dort ayri lider davranisi teorik olarak ifade edilmektedir. Bu
ornege gore ikinci bolmedeki lider hem grubun basarmaya calistigi ise hem de grup
liyelerine birey olarak onem veren bir davramis gosterirken; dordiincii bolmedeki
lider, grup iiyelerinin ihtiyaclarina 6nem vermeyen fakat grubun amagladigi ise fazla

agirlik veren bir davranis gostermektedir (Bedelan, 1989: 430).

Ohio aragtirmalarindan ¢ikarilan genel sonuglardan bazilarini sdyle

siralayabiliriz (Zel, 1999: www.ugurzel.com):

e Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa en uygun hareket tarzi bu liderligi

uygulamaktir.

e Grup daha az otoriter lider istiyorsa, liderin yapiyr harekete gecirme

davranigina tepki gdsterecektir.

Sekil-2: Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalar1 Sonucunda Elde Edilen Dort

Liderlik Tarz

Yogun Ilgi Yogun Ilgi
B
i Diisiik Yapiy:r Harekete Gegirme Yiiksek Yapiy1 Harekete Gegirme
R
E 1 2
Y -1- 2-
E Az Ilgi Az Ilgi
L Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiiksek Yapiy1 Harekete Gegirme
G
[ 3- 4.

- YAPIYI HAREKETE GECIRME ~ +

(Kaynak: Arthur Bedelan, (1989): Organizational Behavior, Orlando: The Dreyden Press. S:430)

e Yapilan is, teknoloji geregi ¢ok detayli diizenlenmisse ve zaman kisith ise
herkese ilgi gostermeye calisan lider basarili olamayacak, devamsizlik ve sikayetler
artacaktir.

o Isin 6zelligi bireyin ve grubun kendini gergeklestirmelerini dnleyici nitelikte
ise, bu yoldan motive etmenin faydasi olmayacaktir.

e Astlarn iistlerle irtibat1 az ise, yonetim tarzi otoriter liderlik tipinde olacaktir.

e (Calisanlar devamli iliski i¢inde ise liderden yiiksek anlayis bekleyeceklerdir.
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e Liderin insan1 dnemseyen davraniglari ¢ogaldik¢a personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.
e Liderin yapiy1 harekete gecirmeyi esas alan davranmiglar arttikca grup

iiyelerinin performansi yiikselmektedir.

Yapilan aragtirmalar, Ohio Universitesi arastirmalarinda elde edilen bulgular:
desteklemektedir. Bu arastirmalarda elde edilen bulgulara gore; bir liderin hem insan
faktortini (bireye ilgi) hem de "yapiy1 harekete gecirme" derecesi astlarin etkinliginde
onemli rol oynamaktadir. insan faktdriine gosterilen ilgi bakimindan diisiik puanl
yoneticilerin davranisinda "yapiyr harekete gecirme" faktoriiniin etkili olmadigi
goriilmiistiir. Ayni sekilde, "insan faktoriine ilgi" yoniinden yiiksek puan almis
yoneticilerin davranislarinda "yapiy1 harekete gecirme" degiskeni dnem tasimaktadir.
Diger taraftan, "insan faktoriine ilgi" bakimindan orta derecede yer alan yoneticiler
icin "yapiy1 harekete gecirme" boyutu ozellikle dnem kazanmaktadir (Zel, 1999:

www.ugurzel.com).

2.2.2.3. Michigan Universitesi Calismalari:

Ohio Eyalet Universitesi liderlik arastirmalari ile asag1 yukar1 ayn1 donemde
(1947) yiiriitillen Michigan Universitesi arastirmalar1 Rensis Likert'in 6nciiliigiinde,
Prudential Insurance Company'de 20 yiiksek 20 diisiik verimlilikteki ekipler lizerinde

uygulanmistir. Aragtirmalar dort faktdre dayandirilmigtir (Northcraft, 1994: 356):

. Destek: grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen 6nemi ve degeri
arttirici davranislar.

. Karsilikli iligkileri kolaylagtirma: grup iiyeleri arasinda, yakin ve
karsilikl1 tatmini saglayan iligkilerin gelismesini destekleyen davranislar.

. Amacin vurgulanmasi: grup amaclarina ulasmak ve yiiksek performans
saglamak i¢in motive edici davraniglar.

o Isi kolaylastirma: arag-gerec ve teknik bilgi gibi kaynaklari saglayarak,

amagclara ulagmada kolaylik saglayict davranislar.
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Bu faktorlerden ilk iki tanesi kisiye yonelik davraniglari, diger ikisi ise ise
yonelik davraniglar1 ifade etmektedir. Verimlilik, is tatmini, personel devir hizi,
devamsizlik, sikayetler, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilarak, grup
liyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan faktorler arastirilmak
istenmistir. Bu ¢aligmanin sonucunda iki degisik lider davranisi tespit edilmistir; ise
yonelik lider ve insana yonelik lider. Ise yonelik lider, grup iiyelerinin 6nceden
belirlenen ilke ve yontemlere gore ¢alisip ¢alismadiklarini yakindan kontrol eden,
biiyiik Olciide cezalandirma ve makama dayanan resmi otoritesini kullanan bir
davranig gosterir. Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup
iiyelerinin tatminini arttiracak caligma sartlarinin gelistirilmesine c¢alisan ve grup

tiyelerinin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranig gosterir

(Yukl, 1989: 81).

Aragtirmalardan ¢ikan bir diger énemli sonu¢ da, kendileriyle daha kolay
temas kurulabilen ve konusulabilen, isle ilgili sorunlar astlarina agiklayan liderler,
bdyle agiklamalarda bulunmayan ve kendileriyle gii¢ temas kurulan liderlere kiyasla
daha yiiksek moral gruplarina sahip bulunmaktadir. Yiiksek bir basar1 diizeyinde
faaliyette bulunan gruplarda personelin ¢ogu liderlerini kendi gruplarinin sézciisii
olarak vasiflandirirlar. Yani liderin kendi davranis bicimleri de bir Olgiide basari

oranina etkili olmaktadir (Zel, 1999: www.ugurzel.com).

S6z konusu iki liderlik tarzi arasindaki fark, 6zel bir uygulama bigiminden
degil, liderlik fonksiyonunu ele alis ya da liderlige yonelis biciminden dogmaktadir.
Kisiye yonelik bir lider, faaliyetlerinin biiyliik bir kismini personelin davranig ve
caligma isteklerini gelistirmeye yoneltir. Etkinlik ve verimliligi yiikseltmek igin
yonetim ile teknolojik yontemlerden ¢ok, kisilerin insan olarak potansiyel
enerjilerinden faydalanmaya ¢alisir. Bu liderlik tipindekiler, mevcut alet ve techizatla
personelin daha ¢ok ¢aligmalarini saglayabilen bir kimselerdir. Faaliyetlerinde daha
cok astlariyla kendisi arasindaki kisisel iliskiler iizerinde durur (Zel, 1999:

www.ugurzel.com).

Ise yonelik liderler yukarida anlatilanlarin aksi y&niinde davranislar
gosterirler. Personeli daha sik kontrol eder, ayrintili talimat verir, yakindan nezarette

bulunur, yapilan degisiklikler icin sebep gostermek geregini duymazlar. Herhangi bir
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hata yapildig1 takdirde de, sert cezalar verirler. Kisiye yonelik liderlerin yliksek moral
ve basar1 seviyesine ulasmada daha etkili olduklar, ise yonelik liderlerin ise, moralin
bozulmasina ve basarinin diismesine sebep olduklari sonucuna varilmistir. Bununla
beraber, bu konuda yapilan daha sonraki arastirmalar, liderlik ve verimlilik arasindaki
iligkinin bu kadar basit olmadigin1 gostermis ve yiiksek bir basar1 seviyesinin daha
cok kisiye yonelik davranis bigcimi ile ise yonelik davramisi birlestiren liderligin

sonucu oldugu gercegini ortaya koymustur (Zel, 1999: www.ugurzel.com).

Michigan liderlik arastirmalari, liderlik davramiglarimi aciklayacak ve
siniflandiracak boyutlar1 gelistirmeyi amaglamistir. Bunu yaparken de biiyiik dl¢lide
uygulamali arastirmalara agirlik vermistir. Boylece arastirma sonucu belirlenen
faktorlerin liderlik davraniglarimi agiklamaya yeterli oldugu, dolayisiyla liderlik
siirecinin agiklanabilecegi varsayillmistir.  Ancak bu teorilerle ilgili olarak da,
kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan
hareketle, kullanilan metodolojinin gegerliligine kadar degisen elestiriler yapilmigtir

(Zel, 1999: www.ugurzel.com).

2.2.2.4. Liderlik Dogrusu Teorisi:

Liderligin iki u¢ noktasi1 olarak “otokratik liderlik” ve “demokratik liderlik”
oldugunun kabul edildigi bu teori Tannenbaum ve Schmidt tarafindan
olusturulmustur (Sekil-3). Bu iki u¢ arasma yetki kavrami iizerine kurulu yedi ayri
lider davranig bigimi yerlestirilmistir. Liderlik davranisi, liderin kullandigi yetki
miktar1 ve asta verilen yetkinin derecesi ile meydana gelmektedir (Robbins,

1986:247).

Lider davranisi1 6zet olarak asagidaki bigimde 6zetlenebilir (Eren, 2001:435):

1. Durum: Yonetici kararini verir ve duyururlar.

2. Durum: Yonetici karar verir ve astlara benimsetmeye calisir.

3. Durum: Yonetici fikirlerini agiklar. Astlarina soru sorma imkani verir ve
bunlar cevaplar.

4. Durum: Ydnetici gegici bir karar verir, astlarina degistirme hakki tanir.
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5. Durum: Yonetici sorunu bildirir, astlarinin 6nerilerini alir ve kararini verir.

6. Durum: Yonetici konunun smirlarini belirler ve grubun oneriler gelistirme
ve karar vermesine imkan tanir.

7. Durum: Yonetici sorunun sinirlarint belirler ve bu cergeve icinde astlarina

alanlari ile ilgili istedikleri kararlari alip uygulama izni verir.

Sekil-3: Tannenbaum ve Schmidt ‘in Liderlik Dogrusu Modeli

Otoriter Demokratik

< n
<

Gorev merkezli Ast Merkezli

Astlarin inisiyatif kullanmasi

Otoritenin kullanilmasi

1 2 3 4 5 6 7
(Kaynak: Stephan Robbins. (1986): Organizational Behavior, New Jersey: Prentice Hall Inc.)

Yetkiyi kullanma konusunda astlart ile gelistirmis oldugu davranig tiirii
liderin basarisin1 belirleyen bir diger etmen olmaktadir. Bu davranisi belirleyen
faktorler, liderin yonetim felsefesi, astlarin kisiligi ve alanlarinda uzman olmalari,
yonetimin icra edildigi ortam kosullaridir. Ortam kosullarimin ¢ok degisken ve
yoneticinin derhal karar almasin1 gerektiren komite ¢alismasinin gerektirdigi zaman
kayiplarina izin vermeyecek tiirde olmasi, yetkinin daha ¢ok liderde toplanmasina

neden olmaktadir (Eren, 2001: 435).

Arastirmacilar, on bir ayr1 ¢alismanin sadece yedisinde “paylasimci tip lider”
in verimliligi artirdigini, diger dordiinde ise bdyle bir etkinin goriilmedigini tespit
etmislerdir. Ayni ¢alismalarda, paylasimci lider tipinin astlardaki ig tatminini {i¢i

disinda etkilemedigi goriilmiistiir (Robbins, 1986: 247).
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2.2.2.5. Blake ve Mouton'un Yonetim Bicimleri Matrisi

(Managerial Grid):

Texsas Universitesi'nin arastirmalarini yapan Blake ve Mouton isimli iki
bilim adami, Ohio Universitesi’nin hocalarini ortaya attig1 goriislere yakin bir goriis
ortaya koymuslardir. Bu goriig, yonetim bicimleri olarak (Managerial Grid) olarak
terclime edilebilir. Burada bes tiirde liderlik bicimi ortaya cikmaktadir (Eren,
2001:435).Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilan teori, aslinda Ohio Liderlik
Arastirmalarindaki "yoOnetsel egilim programi"min bir grid sebekesine adapte
edilmesiyle elde edilmistir. Liderlik davranislarinin iki ayr1 boyutu olarak, insana ilgi
ve ise ilgi, yatay ve dikey eksene yerlestirilmek suretiyle bes ayri liderlik bigimi
ortaya c¢ikarilmistir (Vecchio, 1995:347). Bu liderlik bicimleri Sekil-4'de

gosterilmistir.

Sekil-4: Blake-Mouton'un Yonetsel Sebekesi

1,9 9,9
5,5
1,1 9,1
- YAPIYI HAREKETE GEGIRME +

(Kaynak: Ugur ZEL, (1999): “Davranis Teorileri”, www.ugurzel.com)

Buna gore (Vecchio, 1995:347);

1.1 tip: Etkili olmayan lider: Orgiitte kalabilmek igin gerekli isin yerine
getirilmesinde en az seviyede ¢caba harcamaktadir.
1.9 tip: Kliip lideri: Lider diisiinceli, rahat ve arkadasca iliskilere agirlik

verirken goreve ilgisi en alt seviyededir.
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9.1 tip: Gorev lideri: Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan
iliskileriyle ilgisi ise yok denecek kadar azdir.

5.5 tip: Orgiit lideri: Yapilacak isin miktar1 ile ¢alisanlarin moralini dengede
tutmaya calisan uzlastirmact tiptir.

9.9 tip: Ekip lideri: Lider kendini goreve adayan kisilerle beraber yiiksek
verime yonelmistir. Karsilikli giiven, saygi {ist seviyededir. Herkes birbirine bagimli

oldugunun farkindadir.

Modelde yaralan bes liderlik tipinden "ekip liderligi"nin en etkili liderlik
oldugunu ileri stirmektedir. Bu yaklagim, arastirmacilara gore artan is basarisi, diisiik
devamsizlik ile sonuglanir. Isin zenginlestirilmesi ve astlarin karara katilmasi

durumlarinda ekip liderinin etkisi daha da artacaktir (Zel, 2001:102).

Modele gore liderler i¢cin Oncelik verimlilik degil, kisiler arasi iliskilerdir
olmalidir. Lider, oncelikle calisanlarin moralini yiikseltip isten doyum almalarini
saglamalidir. Bunun igin liderler, astlarmin isine karismadan onlarin islerini
planlamalarina, diizenlemelerine yardim ederek duygusal destek saglarlar. Lider,
astlarim1 c¢ok siki denetlemek yerine genel denetimden yanadir. Lider, astlarinin
ihtiyaglarini da dikkate alir. Clinkii modele gore, huzurlu bir is ortam1 ve verimli bir

1§ temposu i¢in doyurucu iligkiler sarttir (Zel, 2001:102).

Bu modelin en Onemli yarar1 yoneticiler ve liderlerin, sergiledikleri
davraniglarin kavram halinde tanimlamasina imkan vermesidir. Bdylece kendi
yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan bir yonetici, ¢esitli egitim ve gelistirme
programlar1 ile bu tarzda arzuladigi degisiklikleri yapabilir. Blake ve Mouton
Olcekteki en etkili lider tipinin [9,9] tipi oldugunu ileri siirseler de, bu tipin is
zenginlestirmesi verimlilik, ise devamsizlik gibi konularla olumlu yénde baglantisinin

olmadig1 uygulamali arastirmalarla ortaya ¢ikarilmistir (Northcraft 1994:358).

2.2.2.6. Douglas McGregor'un X Ve Y Teorileri:

McGregor’a gore yoneticilerin  davranmiglarini  belirleyen en  Onemli

faktorlerden biri onlarin insan davranis1 hakkindaki varsayimlaridir. Bu varsayimlar
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birbirine zit goriisleri igeren iki grupta toplanabilir ve X ve Y Teorisi olarak
adlandirilabilir. ilk defa 1957°de yaymmlanan bu goriise gdre X Teorisi, su
varsayimlari igermektedir (Kogel, 2001: 474-475);

o Ortalama bir insan ¢alismay1 sevmez ve isten miimkiin oldugu kadar
ka¢cmaya caligir.
o Ortalama bir insan sorumluluk yiiklenmek istemez, fazla istekli

degildir ve giivenceyi her seye tercih eder.
. Bu ozellikleri dolayisiyla insanlar1 ¢alistirmak igin onlar1 zorlamali,

yakindan kontrol etmeli ve amaclar1 ger¢eklestirmeleri i¢in cezalandirilmalidir.

McGregor'a gore, X teorisinin varsayimlart endiistri isletmelerinin ¢ogunda
kullanilmigtir, fakat her yoneticinin sahip oldugu potansiyelden tam olarak

faydalanabilmesi bakimindan yeterli degildir (Alganer, 2002: 13).

Buna karsilik Y Teorisi adi1 altinda toplanan varsayimlar sunlardir (Kogel,

2001: 474-475);

e Kisi i¢in is, oyun ve dinlenme kadar tabiidir.

e Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecriibeleridir.

e Kisi belirledigi amag dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek calisir.

e Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlar1 gelistirir
ve daha fazla sorumluluk yiiklenmeyi 6grenir.

e Dolayisiyla yoneticinin yapmast gereken uygun bir ortam yaratmak
suretiyle insanin kendini gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyi amaglar

dogrultusunda kullanmasini saglamaktir.

Boylece McGregor, kendi zamanina kadar birgok bilinmeyen yonleri olan
insan bilmecesini ¢o6zmiis ve oOrgiitlerde beseri iliskilerin 6nemini agiklikla ortaya
cikarmis bulunmaktadir. Boylelikle, yoneticilikte “beseri iliskiler” akimi baglamig
oluyordu. Bu kuramin ortaya atilmasi ve varsayimlarinin giicli o kadar etkili olmustur
ki bundan sonra ortaya konan her goriis ve diisiince Y teorisinin ilkelerine

deginmeden veya ondan esinlenmeden gelistirilememistir (Eren, 2001: 27).
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Buna gore X Teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci
bir davranig gosterirken, Y Teorisinin varsayimlarini benimseyenler daha ¢ok

demokratik ve katilimc1 bir davranig gosterecektir (Kogel, 2001: 475).

2.2.2.7. Likert’in Sistem Dort Modeli:

Michigan Universitesi profesdrlerinden Likert ve arkadaslar insan ve sermaye
kaynaklarinin uygun yonetimi gerekli kilan degerler oldugunu goérmiisler ve bu
diisiinceden hareketle orgiitsel degisim programlar1 degistirmislerdir. Likert’e gore,
sermaye kaynaklarindaki kayiplar, sigortalama, 6diin¢ alma v.b. gibi yollarla kolayca
kapatilabildigi halde, insan kaynaklarinda meydana gelen kayiplar kolayca
kapatilamazlar. Bu kaynaklarin sigortasi mevcut degildir. Yeni ise alma, egitme ve
gelistirme uzun yillar alir. O halde, orgiitlerin en 6nemli servetleri insan kaynaklaridir

ve bu kaynaklar1 yonetme en zor ve dnemli bir gorevdir (Eren, 2001: 33).

Likert ve arkadaglarinin gelistirdikleri orgiitsel degisim programlari, orgiitleri
K kuramindan Y kuramina ge¢melerine yardim etmeye, olgun olmayan davranislari
olgun davraniglar yoniinde 6zendirmeye ve gelistirmeye, hijyen faktorleri yerine
giidiileyici faktorleri doyurmaya yonelmisti. Likert, orgiitlerin yiiriirlikte olan
yonetim sistemlerinin 1’den 4’¢ kadar uzanan bir siireklilik i¢inde oldugunu

aciklamistir (Eren, 2001: 34).

Likert, Michigan arastirmalarinin devami olarak, liderlik davranislarini dort

ana bagslikta toplamistir (Alganer, 2002: 14):

Sistem—1, Somiiriicii-Otoriter Liderlik: Sistem bir tarzinda lider, astlarina
giivenmemekte ve tiim kararlar1 kendisi almaktadir. Is gorenleri cezalandirma ve
korkutma ile giidiilemektedir. Astlarina giivenmedigi i¢in ve kararlart kendisi
aldigindan, yukaridan asagiya iletisimi benimsemektedir.

Sistem—2, Yardimsever-Otoriter Liderlik: Sistem 2 tarzinda lider, astlarina az
da olsa giiven duymakta, asagidan yukariya iletisime biraz olanak tanimakta,

cezalandirma ve korkutma yaninda, Odillendirme yolu ile de astlarini
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giidiilemektedir. Astlarin kararlarina katilimina az da olsa olanak tanimakta ve yakin
denetim uygulamaktadir.

Sistem—3, Katilimci Liderlik: Sistem 3 tarzinda lider, astlarina tam olmasa da
biiyiik dl¢lide glivenmekte, kararlara katilimlar1 olanak ve 6zgiirliigiinii tanimakta;
karar alirken onlarin fikirlerini dikkate almakta ve kullanmaktadir. Asagidan yukariya
iletisim tercih edilmekte, cezalandirma ve korkutma yerine odiillendirme yolu ile
giidiileme agirlik kazanmaktadir.

Sistem—4, Demokratik Liderlik: Liderin astlarina giiveni tamdir. Bu nedenle
kararlarin ortaklasa alinmasi s6z konusudur. Asagidan yukariya iletisim egemen olup,

grup katilimi ve basarisina dayali 6diillendirme gegerlidir.

Likert'in aragtirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin, Sistem—3 ve Sistem—4 tipi
bir yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise, Sistem—1 ve Sistem—2

tipi bir yonetim altinda olduklarin1 gostermistir (Alganer, 2002: 14).

Likert'in Michigan Universitesi ¢aligmalarinin devam olarak gelistirdigi
modele gore, liderlerin davranislar1 dort grup altinda toplanmaktadir. Her grup belirli
varsayimlar1 ve belirli davraniglar1 kapsar. Bu dort grubun, liderlik degiskenlerine

gore yansittiklari durum soyle 6zetlenebilir (Luthans, 1992:306):
Liderlik degiskeni: Astlara olan giiven.

e Sistem—1 (Siki, otoriter) : Astlara giivenmez
e Sistem—2 (Esnek, otoriter): Baba-evlat arasindaki gibi bir giiven

anlayis1 vardir.

e Sistem—3 (Danigmali): Kismen giivenir fakat kararlarda kontrole sahip

olmak ister

e Sistem—4 (Katilimci) : Biitiin konularda tam olarak giivenir.
Liderlik degiskeni: Astlarin algiladigi serbesti.

e Sistem—1: Astlar, isle ilgili konularda kendilerini hi¢ serbest

hissetmezler.
e Sistem—2: Astlar kendilerini fazla serbest hissetmezler.

e Sistem—3: Astlar kendilerini olduk¢a serbest hissederler.
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e Sistem—4: Astlar kendilerini tamamen serbest hissederler.
Liderlik degiskeni: Ustiin astlarla olan iliskisi.

e Sistem-1: Isle ilgili sorunlarin ¢dziimlenmesinde astlarin goriisiinii
nadiren alir.

e Sistem—2: Bazen astlara diislincelerini sorar.

e Sistem—3: Genel olarak astlarinin fikrini alir ve onlardan yararlanmaya
calisir.

e Sistem—4: Daima astlariin fikirlerini alir ve onlar1 kullanir (Luthans,

1992:306).

Aragtirma sonucunda, liderlik-performans iliskisini etkileyen 3 temel degisken

grubunun oldugu tespit edilmistir (Zel, 2001:110):

e Durumsal degiskenler: Gelismeleri etkileyen bagimsiz degiskenlerdir.
Yalnizca yonetim kontroliinde olan degiskenler bu gruba dahil edilirler (organizasyon
yapist, politikalar, bireysel 6zellikler vb.).

e Ara degiskenler: Orgiitin atmosferini yansitan degiskenlerdir.
Performans hedefleri, tutumlar, algilamalar, motivasyon tedbirleri o6rnek
gosterilebilir. Bunlar, kisiler arasi iliskileri, iletisimi ve karar verme siirecini etkileyen
degiskenlerdir.

e Sonug degiskenleri: Bu degiskenler bagimli degiskenlerdir. Orgiitiin
ciktist olarak algilanirlar. Verimlilik, hizmet, maliyet, kalite ve kazan¢ durumu bu

degiskenlere 6rnek gosterilebilir.

Likert, liderlik siirecinde sebep-sonug iligkisi hemen ortaya ¢ikmamaktadir
¢linkii ara degiskenler oldukca etkilidir. Ornegin, Sistem—1 liderlik tarzina yénelmek
karlilik oraninda artis saglayabilir, ancak bu durum ara degiskenlerde (baglilik,
motivasyon, tutum vb.) kdtiilesmeye yol acar, bu da zaman i¢inde karlilikta diisiise
yol acabilir. Benzer durum Sistem—4 i¢inde diisiiniilebilir. Kisa vadede karlilik orani
diisebilir, ancak ara degiskenlerin etkisiyle uzun vadede karlilik artabilir. Bu durumda
tarzlar ve etkileri arasinda uzun bir zaman dilimi oldugu diisiiniilebilir. Bu sarkmay1

Likert, Sekil-5’te de goriildiigii gibi "Onceki degisimin etkisi olarak sonug
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degiskenlerindeki zit hareket netlesinceye kadar, Sistem-4'e dogru durumsal
degiskenlerdeki farklilasma siireci zaman alacaktir" seklinde ifade etmektedir (Zel,

2001:110-111).

Likert, arastirmalar1 sonucunda; Sistem—3 ve Sistem—4 tarzlar1 altinda
calisanlarin yiiksek seviyede trettikleri, Sistem—1 ve Sistem—2 tarzlar altinda
calisanlarin ise diisiik seviyede iirettikleri tespit etmistir. Likert, bu sonuglarin
yoneticilerin is alanlarindan ve pozisyonlarindan bagimsiz oldugunu kaydetmektedir.
Ornegin, Sistem—1 yoneticisi gdreve gelir ve kisa siirede iyi sonuglar elde eder.
Ancak ara degiskenler kotiilesir. Buna karsilik iyi sonuglar kendisine terfi getirir.
Yeni gelen yonetici Sistem—4 tarzini sergiler. Sistem-1'den kalan durum yiiziinden
kotiilesen ara degiskenler iyilesme yolundadir. Bu arada iist yonetim performans
disiikliigii nedeniyle Sistem—4 yoneticisini gorevden alir ve yerine Sistem—1 tarzinda
yonetici atar. Tam bu donemde ara degiskenler etkilerini gostermeye baslar ve bu
sekilde dongii devam eder. Burada goriilen "sarkma etkisi" pek ¢ok organizasyonda
ist yonetim acisindan hatali performans degerlendirmelerine yol agmaktadir (Zel,

2001:110-111).

Sekil-5: Sistem—4 Modelinde Zaman, Performans ve

Motivasyon Iliskisi

Performans

Motivasvon
Sistem-- Sistem—  Sistem—*

Zaman -
(Kaynak: Ugur ZEL, (1999): “Davranis Teorileri”, www.ugurzel.com)

Sonu¢ olarak, Sistem—1, gorev egilimli, otoriter ve bicimsel bir yonetim
seklini temsil etmektedir. Sistem—4 ise, grup ¢alismasina ve karsilikli giivene dayanan
iliskilere egilimli bir yonetim sistemidir. Sistem—2 ve 3 ise, bu iki ucun arasindaki
orta asamalardir. Likert’e gore, orgiitiin yonetim tipi Sistem-4’e ne kadar yakinsa, o

Ol¢iide yiiksek ve siirekli bir verim saglamaktadir (Eren, 2001: 35).
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2.2.2.8. Bale’in Harvard Universitesi Arastirmast:

Robert Bale'in arastirmasiyla vardigi sonuglar, liderlik davranisinin herhangi
bir grup iiyesi tarafindan ifa edilebilecegi noktasi iizerinde yogunlasmistir. Ancak,
belirli kisiler gruplarin sekillenmeye basladigi ilk andan itibaren diger grup iiyelerine
nazaran daha fazla liderlik davraniginda bulunmaktadirlar. Bale, ayrintili bir gézlem
teknigi kullanmak suretiyle iiniversite 6grencilerinden meydana gelen yeni kurulmus
gruplarin davranislarini gozlemlemis ve liderlik davranisi ile ilgili ii¢ boyutun

varligini belirlemistir. Bunlar (Zel, 2001:108);

e Faaliyet seviyesi
e Gorevi basarabilme yetenegi

e Upyeler tarafindan sevilme derecesidir.

Bale'in bulgularina gore, hem en 1iyi fikirleri ortaya atan, hem de grup
tarafindan en fazla sevilen iiye, lider olabilmektedir. Yani, bireyin gergeklestirdigi
iletisim miktar1 liderlikte belirleyici bir rol oynamaktadir. Bununla iligkili olarak,
grup lyeleri yalnizca konusmalarinin miktar1 acisindan degil, sdylediklerinin tiirii
acisindan da farklilagirlar. Bale, iletisim siirecinin analizini yaparak ii¢ genel boyutta
toplam 12 kategori belirlemistir. Bu ii¢ boyut; duygusal, tepkisel ve bilissel seklinde
siralanmaktadir (Zel, 2001:108).

Bale, gruplarda iki liderin aym1 anda bulunabilecegini tespit etmistir.
Bunlardan birisi, grup icindeki duygusal (ya da soyal) ozellikler ile ilgilenmekte,
grubun rahat ve huzurlu calismasini saglama yoniinde ¢aba gdstermektedir. Digeri
ise, isin basariyla yapilmasi yoniinde ¢aba sarf etmektedir. Bu noktada, Ohio ve
Michigan Universitelerindeki arastirmalarin bulgularinda oldugu gibi, iki eksen
iizerinde ortak bulgular oldugu dikkat cekmektedir. "Ise yonelik" ve "insana yonelik"
davraniglar tek bir lider tarafindan yapilirken, Bale'in arastirmasinda iki ayri lider
tarafindan davranissal boyuta doniistiiriilmektedir. Bale'in tespitlerinden bir digeri de
sudur; bu iki degisik rol (davranig) bir grup {lyesi tarafindan benimsenip

sergilenemez, ancak iki ayr1 grup iiyesi tarafindan sergilenebilir. Bu iki davranis tiirii
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birbirine zit gibi goziikmektedir. Birisi, sosyal, duyarli, anlagsmaci, arabulucu ve
katilimer 6zellikler tagirken digeri, yonlendirici, zamani etkin kullanan, kat1 tepkiler
verebilen ve iist diizey performans bekleyen tiirde 6zellikler tasir (Zel, 2001:108—

109).

2.2.2.9. Gary Yukl’un Liderlik Davramslar1 Modelleri:

Yakin zamanda ortaya atilan bu teorinin amaci, liderlik davranigi, durumsal
degiskenler ve ara degiskenler ile calisanlarin verimliligi ve is tatmini arasindaki
iliskileri ortaya c¢ikarmaktir. Yukl, Ohio ve Michigan Universitelerindeki
arastirmalarda iki eksende (insan ve gorev) ele alinan lider davranislarina "karar
merkeziyet¢iligi (katilimcilik)" boyutunu da ilave ederek, calisanlarin kararlara
katilma haklarinin lider tarafindan uygulanma diizeyini belirlemektedir (Zel, 1999:

www.ugurzel.com).

Yukl, teorisini iki ayr1 model ¢ercevesinde ele almaktadir; "Ayrilik Modeli"

ve "Coklu-baglanma Modeli" (Tekarslan, 2000:132).

Ayrilik Modeli: Ayrilik modeli, lider davranisi ile calisanlarin tatmini
arasindaki 1iligskiyi incelemektedir. Calisanin tatmini, bireyin liderden "bekledigi
davranig" ile "gerceklesen davranisi" arasindaki farkin fonksiyonu seklinde ortaya
cikmaktadir (Sekil-6). Astin tatmini, beklentisi ile gergeklesen arasindaki fark ne
kadar kiigiikse, o kadar yiiksek seviyede olur. Ornegin, ¢alisanlar liderden séz hakki
bekliyorlarsa fakat lider tarafindan bu yerine getirilmiyorsa tatminsizlik meydana

gelecektir (Zel, 1999: www.ugurzel.com).

Yukl, modelini ii¢ hipoteze dayandirmaktadir. Bunlar (Tekarslan, 2000:132);

e H;: Lider ile ¢alisanlarin tatmini, ¢alisanlarin beklentileri ile gergeklesen lider
davraniglar1 arasindaki farkin bir fonksiyonudur.
e H,: Calisanlarin beklentileri, ¢alisanlarin kisiligi ve durum degiskenlerinin

birbirlerini etkilemesi yolu ile ortaya ¢ikar.
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e Hj: Calisanlar, liderden yiiksek seviyede insana donlik davranislar

beklemektedirler. Bu beklenti, calisanlarin tatminini olumlu yonde tesvik eder.

Sekil-6: Yukl’un Ayrilik Modeli

Astlarin
Kisiligi

Calisanlarin
Beklentisi

Calisanlarin
Tatmini

Lider
Davranisi

Durum
Degigkenleri

(Kaynak: Ugur ZEL, (1999): “Davranis Teorileri”’, www.ugurzel.com)

Coklu-Baglanma Modeli (Multiple Linkage Model): Bu model, birey yerine
grup tatmini {izerine odaklanmustir. Grup tatmini, insana doniikliik, gruba doniikliik
ve karar merkeziyetciliginin Otesinde "ara degiskenlerin” etkisi ile ortaya ¢ikar
(Sekil-6). Ara degisken olarak, ¢alisanin giidiillenmesi (motive edilmesi), gorev-rol
uyumlulugu ve ¢alisanin yetenek seviyesi olarak siralanmaktadir. Bu modelinde Yukl

dort hipotez ileri siirmektedir (Zel, 1999: www.ugurzel.com):

e H;: Grup verimliligi, calisanin giidiilenmesi, yetenek seviyesi ve gorev-rol
uyumlulugu arasindaki etkilesimin bir fonksiyonudur.

e H,: Goreve doniiklik ve insana doniikliik ayni derecede calisanlarin is
giidiilenmesine (motivasyonuna) etki eder. Is giidiilenmesi, ancak liderin her iki
boyutu yiiksek seviyede gergeklestirirse ortaya cikar.

e Hj: Eger calisanlarin, liderle olan iligkileri iyi ise, karar merkeziyetciligi
calisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkiler.

e Hy: Goreve doniikliik ve karar merkeziyetgiligi, gorev-rol uyumluluguna etki
eder. Bu iligki, grubun plan yapma yetenegi ve gorev bilincinin derecesi ve dagilimi

ile iligkilidir.
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Sekil-7: Yukl’un Coklu Baglanma Modeli

Astin
Gudilenmesi

Liderin insana
Dondklagi

GRUP
- > BASARISI

Gorev-Rol
Uyumlulugu

Karar
Merkeziyetgiligi

Goreve Calisanlarin

Yetenek Seviyesi

Déniiklik

Durum
Degiskenleri

(Kaynak: Ugur ZEL, (1999): “Davranis Teorileri”, www.ugurzel.com)

Yukl, bir dizi ampirik (deneye dayali) aragtirmaya dayanarak bu iki modeli
test etmek istemistir. Karar merkeziyet¢iligi ile basar1 arasindaki iligkiye dayanarak
olumlu iligkilerden s6z etmistir. Yukl, iki modelini de statik illiyet¢i yaklasimlar
olarak kabul etmektedir. Fakat geri-besleme yapmadigini da kabul etmektedir
(Tekarslan, 2000:134).

2.2.3. Durumsallik (Kosulsallik) Teorileri:

Gerek 0Ozellik teorileri, gerekse davranis teorilerindeki eksikliklerden dolayi,
liderlik konusunda daha gercekg¢i bir yaklagima olan ihtiya¢ kendisini hissettirmis ve
arastirmacilar diger teorilerin karisimindan olusan ve isin nitelikleri ile durumun

gereklerini de dikkate alan "modern" yaklasim gelistirilmistir (Zel, 2001:113).

Bu yaklasim liderlik olaymin olustugu sartlara veya ortama agirlik
vermektedir. Kabul edilen varsayim, degisik sartlarin (durumlarin) farkli liderlik
bigimleri gerektirdigi hususudur. Durumsallik teorileri liderlik olayinin agiklanmasina

onemli katkilarda bulunmustur (Kogel, 2001: 134).

Liderligi, sartlar1 da dikkate alarak agiklamaya ¢alisan bu teorilere gore, liderin

etkinligini belirleyen faktorler sunlardir (Szilagyi, 1990:397);
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e Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi,
e Grup iiyelerinin yetenekleri ve beklentileri,
e Liderligin cereyan ettigi orgiitiin 6zellikleri,

e Liderin ve izleyenlerin deneyimleri ve kisilik 6zellikleri.

Durum teorileri, genel anlamda, en uygun lider davranisinin durumlara gore
degisebilecegini ileri siirmektedir. Bu ise genellikle yonetimde "tek ve en iyi"
yonetim tarzi  bulundugunu savunan davramis teorilerinin  farkli  yanim
olusturmaktadir. Davranis teorileri, liderin ise yonelik veya kisiye yonelik davranig
gosterebileceklerini ileri slirmiis, fakat hangi sartlarda hangi davranisin etkin
olacagini sdylememistir. Bunun yerine, kisiye yonelik liderlik davraniginin grup
iiyelerinin tatminini ve verimliligini dolayisiyla liderin etkinligini arttiracagini
varsaymistir. Oysa durum teorisine gore her iki davramis cesidi de belirli sartlar
altinda ayn1 derecede etkin olabilir. Bu sebeple, durum teorileri, belirli durumlarda
hangi sartlarin 6nemli oldugunu belirlemeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne

olabilecegini aragtirmaya agirlik vermistir (Zel, 2001:113).

Stogdill, liderin kisilik o6zelliklerinin "durumsallik" kapsami dahilinde
diistiniilmesi gereken onemli bir faktdr oldugunu vurgulayarak durumsalligin dort
ayr1 kategoriden olustugunu ileri siirmiistiir. Bu kategoriler sunlardir (Zel, 2001:113—

114);

e Kiiltiir ve gevre,
e Kisiler arasindaki farkliliklar,
e Orgiitler arasindaki farkliliklar ve

e (GoOrevler arasindaki farkliliklar.

Giliniimiizde son iki kategorideki farkliliklar yogun rekabet geregi giderek
azaldigindan, kiltiir, ¢cevre ve kisiler arasindaki farkliliklar liderlik tarzini baskin

olarak etkileyen faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Zel, 2001: 114).

Durumsallik yaklagimi en uygun liderlik davraniginin durumlara gore
degisecegini ifade etmektedir. Bu durum ise, genellikle yonetimde "tek ve en iyi"
yonetim bi¢iminin bulundugunu ileri siiren davranis yaklagimindan farkli yoniini

meydana getirmektedir (Kogel, 2001: 134).
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Durumsallik yaklagimlarinda liderlik siirecine etki eden degiskenlerin hepsi
belirlenememistir. Bu nedenle yapilan ¢alismalarda liderlik siirecinin belli boliimleri

tizerinde yogunlasilmistir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1994: 433).

Durumsallik yaklagimi belirli durumlarda hangi sartlarin 6nemli oldugunu
tespit etmeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini arastirmaya énem

vermektedir (Ertiirk, 2000: 156).

2.2.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli:

Fiedler, davranig¢1 kuramlarin bazi isabetli boyutlarin1 yakalamis olmakla
birlikte, liderligin durumlara bagh olarak degisebilecegi sorusunu yanitsiz biraktigi
tezinden hareket etmistir, O da, davranis¢t kuramlarin saptamis oldugu boyutlara
benzer iki liderlik davranis bigimi tanimlamistir. Bunlardan ilki, ise giidiilii; digeri ise
insana giidiilii liderlik bigimleri olarak tanimlanmistir. Buraya kadar Fiedler modeli
davranisgilardan pek fazla ayrilmamaktadir. Ancak Fiedler, bu iki liderlik
bicimlerinin, liderligin yapildig1 ortama gore degisebilecegi goriisiinii eklemistir.
Fiedler’e gore, her bir durum ii¢ temel boyutta degerlendirilmelidir (Alganer, 2002:
15-16):

Isin yapisi; eldeki isin ne 6lgiide net tanimlara, kurallara ve akis siirecine
sahip olduguyla ilgilidir. Bu bir yerde, belirli ig tanimlar1 konusunda ¢alisanlarin ne

Olcilide ayni1 veya farkli seyler anladig1 demektir.

Kontrol giicii; liderlik yapan kisinin c¢alisanlarin performanslarina
miidahalede bulunma yetkisine, olumlu ya da olumsuz, ne Olgiide sahip olup
olmadigiyla ilgilidir. Yani yoneticilik yapan kisi, performanslarin ig baglantili olup
olmamasi, tanimlanmis kurallar dogrultusunda yapilip yapilmamasi, is ortamina
uygun olup olmamasi durumlarinda calisana somut geri bildirim uygulama
olanaklarina sahipse, (uyarina, ige son verme, terfi. Prim, vb. ) kontrol giiciiniin

yiiksek oldugu diisiiniilebilir.
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Lider ile cahisan arasindaki iliski atmosferi; liderin birlikte calistigi
kisilerce ne Olclide kabullenildigi ile ilgidir. Liderin ¢alisma arkadaslarinca olumlu
degerlendirildigi, ondan gelen isteklere sicak bakildig1 ve calisma arkadaslar
tarafindan insan olarak da takdir edildigi durumlar, lider-¢alisan iligkisindeki

atmosferin iy1 olduguna isaret eder (Fiedler, 1967: 22—40).

Fiedler ve arkadaslari, yaptiklar1 aragtirmalarla kendi modelleri iginde
tanimlamis olduklari ise giidiilii ve insana giidiilii liderlik bigimlerinin, yeni bir boyut
olarak tanimlamis olduklari ¢evrenin alt tanimlar1 olan; isin yapisi, kontrol giicli ve
iligki atmosferi ile kesisimlerine gore secilmesi gerektigi tezini desteklemeye
calistilar. Arastirma bulgular1 sonucunda varilan model Tablo-3'de gosterilmistir

(Alganer, 2002: 16).

Tablo—3: Fiedler'in Liderlik Modeli

ATMOSFER ISIN YAPISI KONTROL GUCU LiDERLIK BICiMi
Olumlu Yapih Var Ise Gudili

Olumlu Yapih Yok Ise Giidiilii

Olumlu Yapisiz Var Ise Giidiilii

Olumlu Yapisiz Yok Insana Giidiilii
Olumsuz Yapih Var Insana Giidiilii
Olumsuz Yapih Yok Insana Giidiilii
Olumsuz Yapisiz Var Ise Giidiilii

Olumsuz Yapisiz Yok Ise Giidiilii

(Kaynak: Yiice Thsan Alganer. (2002): Liderlik Analizi ve Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Liderlik,

Kocatepe Universitesi, Afyon: Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, s. 16.)

Fiedler, liderlik kavraminin agiklanmasinda c¢evre degiskeninin Onemini
vurgulamakla yetinmeyip daha da ileri giderek, liderlik bigimlerinin degistirilmesi
amacim giiden egitim ve Ogretim calismalarinin gereksizligine de isaret etmistir.
Fiedler'e gore, tekrarlanan 6grenmeler sonunda iyice yerlesmis ve belki de 6grenmeye
kapali liderlik bi¢imlerini degistirmek yerine, cevre degiskenleri ile uyumlu diisen
liderlik bicimlerini eslemesinin daha isabetli olabilecegini savunmustur. Ornegin,
iligki atmosferinin iyi oldugu, isin belirli bir yapiya kavusturuldugu ve kontrol
giicliniin bulundugu bir liderlik pozisyonu i¢in, insana gidiili bir kisiye, ise giidiilii
liderlik bi¢cimini 6gretme yerine, halihazirda ise giidiilii beceriler gelistirmis birisinin

diisiiniilmesinin daha akilci olacag: gibi. Fiedler, daha oncekilerden farkli olarak ise
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insan1 uyarlama yerine; ise gore insan bulma tezini savunmaktadir (Alganer, 2002:

17).

En olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden ise yonelik liderlik davraniginin
etkin oldugunu Fiedler su sekilde aciklamaktadir: "en olumlu durumda, grup
yonetilmeye hazirdir ve liderin ne yapilmasi gerektigini sdylemesi beklenmektedir.
En olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye yonelik bir davranig gostermesi hi¢ sonug
almamasi ile sonuglanacaktir. Bu nedenle, dogrudan yapilacak goreve agirlik veren

bir davranis gostermesi kendisini daha basarili yapacaktir" (Zel, 2001:121).

Fiedler'in modeline belirli elestiriler yoneltilmistir. Bu elestiriler, bagska bazi
kisilik oOzelliklerinin kullanilmasin1 ve bu o6zelliklerle durum arasinda iligki
kurulmasmi 6nermislerdir. Ote yandan, metodolojik elestiriler ve "elverislilik"
boyutuna ait baska alternatifler de ileri siiriilmiistiir. Buna karsilik, giinliik yasantiya
uygunlugu ve degisik ortamlari, insan Ozellikleriyle iligkilendirmesinden dolay1

olumlu elestiriler de almistir (Bedelan,1989:435).

Fiedler’in etkin liderlik modelindeki Slgegin gegerliliginin tam olmayist ve
lider davranisinin degismezligi ile ilgili varsayimi elestiriye ugramistir (Can, v.d.

1994: 433).

2.2.3.2. House ve Evans’in Yol-Amag Teorisi:

Yol-Amag teorisi, House ve Evans tarafindan ortaya atilmistir ve esas
itibariyle, liderin gosterdigi davranigin astlarin motivasyonu, tatmini ve basari

dereceleri iizerindeki etkisini agiklamaya calismaktadir (Northcraft, 1994:362).

Bu teoriye gore, kisi, belirli ihtiyaglarin tatminini saglayacak ve bu ihtiyaclar
tatmin etme ihtimalini yliksek olarak algiladigi davranislara girisecektir. Bir baska

degisle insan davraniglarini etkileyen iki faktor vardir (Zel, 1999: www.ugurzel.com):

e Kisinin, belirli davranislarla belli sonuglara ulasacagina dair inanci
(beklentilert),

¢ Bu kisinin sonuglara verecegi deger (6nem).
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Beklenti teorisinin, liderlik bakimindan anlami soyle ifade edilebilir; lider,

grup lyelerini iki konuda motive edebilir. Bunlar (Bedelan 1989:438);

e Liderin izleyenlerin beklentilerini etkileme derecesi (yol).

e Liderin izleyenlerin "sonuca verdigi degeri" etkileme derecesi (amag).

Burada liderin en 6nemli isi, izleyenler i¢in dnemli olan amagclar1 belirlemek
ve izleyenlerin bu amaclarn gerceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir

(Zel, 1999: www.ugurzel.com).

Amag-yol teorisine gore lider, dort ¢esit liderlik davranisi uygulamak suretiyle
astlarinin motivasyonunu, is tatminini ve bagar1 derecesini etkileyebilir. Bunlar

(Northcraft 1994:365);

e Yonlendirici liderlik; Yonlendirici liderlik, astlara isle ilgili teknik bilgi
verir, onlardan neler bekledigini ve nasil yapmalar1 gerektigini aciklar. Standartlarin

tam olarak uygulanmasini ister.

e Destekleyici liderlik; Astlarin ihtiyaglarina ve isteklerine 6nem verir.
Arkadasca davranir, fakat isin daha uygun ortamlarda yapilmasi i¢in fazla ¢aba sarf

etmez. Herkese esit bicimde davranir. Kendisiyle diyalog kurmak kolaydir.

e Katilimci liderlik: Isle ilgili konularda astlara danisir. Onlarin fikirlerine

deger verir.

e Basariya yonelik liderlik: Iddiali amaglar ortaya koyar ve astlarina bunlari
basarabileceklerine dair giiven duydugunu belirtir. Onlardan devamli olarak en

yiiksek diizeyde performans gostermelerini ister.

Kurama gore; Tablo-4'de de goriildiigli gibi her farkli durum farkl: tip liderlik
tarzin1 gerektirir. Aycica kurami tamamlayan iki cevresel faktor; astlarn kisisel
ozellikleri ve astlarin i¢inde bulunduklar1 ig ortami da alinan sonuglari dogrudan
etkilemektedir. Astlarin, liderin davraniglarini kabul edebilmelerini ve is tatminini
saglayan ii¢ tip kisisel ozelligi vardir: (1) Yetenek, (2) Kontrol, (3) Istekler ve
giidiiler. Is ortamim belirleyen ii¢ faktdrse: (1) Astlarin gérevleri, (2) Orgiitiin otorite

sistemi ve (3) Is grubudur. Dolayisiyla, bu kurama gore, lider her hangi bir davranista
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bulunmadan 6nce hem astlarinin kisisel 6zelliklerini hem de is ortaminin gerektirdigi
durumlar1 ¢ok iyi analiz etmeli ve buna gore en uygun davranisi se¢gmelidir (Ceylan,

1997: 318).

Tablo—4: House'un Yol-Amag¢ Liderlik Tarz

DURUM LIDERLIK TARZI SONUC
Aslarn isi bagarma konusunda
Astlarin 6zgiiveni diisiik Destekleyici liderlik tarz1
Ozgiivenleri yiikselir.
Belirsiz durum Yonlendirici liderlik tarz1 Odiile giden yol kesinlesir.
Is icin miicadele yok Basari-Odakli liderlik tarz1 | Yiiksek amaglar belirler.
Astlarin isteklerini ve nasil
Yanlis odiillendirme Katilimer liderlik tarzi
odiillendirilmek istediklerini belirler.

(Kaynak: Yiice Thsan Alganer. (2002): Liderlik Analizi ve Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Liderlik,

Kocatepe Universitesi, Afyon: Basiimamis Yiiksek Lisans Tezi, s. 16.)

House, bu dort tip liderlik davranisinin, degisik durumlar karsisinda tek bir

lider tarafindan kullanilabilecegini belirtmistir (Vecchio, 1991:316).

Durum teorilerinin genelinde, yonetim terazisinin bir kefesinde yapilacak is,
diger kefesinde ise isi yapan insan bulunmaktadir. Terazinin kefelerinin degisik
agirliklarda olmasi, degisik goriislerin ortaya c¢ikmasina sebebiyet vermektedir.
Amacgc-yol teorisinde de, her degisik durum i¢in bir liderlik davranisi s6z konusudur.
Lider devamli olarak bir ¢eligki i¢indedir ve dengeyi saglamak zorundadir (Zel,

2001:114).

Liderin davraniglarinin uygunlugu, izleyenlerin kisilik 6zelliklerine, izleyenler
iizerinde olusacak zaman ve gevre baskisina, ayrica isin niteligine bagimli olarak da
degisecektir. Ornegin, insanin gelecegini kendi kararlarinin belirleyecegine inananlar,
katilime1 bir liderlik tarzindan; insanin geleceginin kisinin kontrolii disindaki
faktorler tarafindan belirlenecegine inananlar ise biiylik Ol¢lide otoriter liderlik
tarzindan tatmin duyacaklardir. Ayni sekilde, basarmak istedikleri isin gerektirdigi
nitelikleri kendilerinde goren izleyenler, liderin gdsterecegi otoriter ve yol gosterici

davranisi daha az benimseyeceklerdir (Zel, 2001:115).
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Sekil-8: Is Tatmini, Otoriter Davrams Ve Isin Niteligi Arasindaki Tliski

Yiiksek Planlanabilen(rutin)
i isler
S
T
A
T Planlanamayan
1\1/[ (rutin olmayan) isler
N
i
Diisiik

Yiiksek OTORITER DAVRANIS  Diisiik

(Kaynak: Ugur ZEL, (1999): “Davranis Teorileri”, www.ugurzel.com)

Isin niteligi ile astlarin tatmini ve liderlik davranis1 arasindaki iliski Sekil-8'de
gosterilmistir. Buna gore; en uygun liderlik davranisinin hangisi oldugu isin
ozelligine gore degisecektir. House'un modelindeki ana degiskenler, isten duyulan
"tatmin" ve "rol belirsizligi"dir. Isten duyulan tatmin kisinin bir durumu ne Slgiide
kisisel agidan mikafatlandiric1 nitelikte gordiigii anlamia gelir. Miikafatlar bizzat
isin ya da isin yerine getirildigi ortamin fonksiyonu olabilirler. Rol belirsizligi ise, s6z
konusu kisinin gorevi ile ilgili belirsizlik derecesidir ve iki boyutu vardir (Zel, 2001:

116);

e Gorevin basarilmasi halinde varillacak amaglarin  6nceden tahmin
edilebilirligi,
e Davranigin uygun davranis oldugu hususunda rehberlik hizmeti gorecek

kural ve diizenlemelerin varligi.

Rol belirsizliginin genel olarak gerilim, psikolojik baski, iste diisiik verimle
yakin iligkisi oldugu gorilmistiir. Belirsizlik hali, kisinin amaglarini belirlemesi ve
ayrica davranisin amaglara varilmasim1 saglayacagimma dair olan beklentilerine

ihtimaller hesaplamasini giiglestirir (Zel, 2001: 116).

Yapilan bir¢ok arastirmalar, bu kuramin orijinal bigimiyle ¢ok basit oldugunu,
igyerlerinde yeterince degiskeni dikkate almadigimi ortaya koymaktadir. Bazi
insanlara ve onlarin giidiilenme 6zelliklerine uygundur ama tiim insanlar i¢in uygun

oldugu sOylenemez. Ayrica, Orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmak icin dnderlerin
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girisimi ele alip amaglar1 belirleme ve is ve gorevlerdeki belirsizlikleri azaltma ya da
ortadan kaldirma girisimleri izleyicilerden bazilarin1 olumsuz yonde davranislara

yoneltebilir (Eren, 2001: 453).

2.2.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi:

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan "Liderlik Caligmalar
Merkezi"nde gelistirilen Durumsal Liderlik teorisi, Ohio Universitesi Liderlik teorisi
ile Reddin'in Ug Boyutlu Liderlik teorisinin birlestirilmis ancak gelistirilmis bi¢imidir
(Zel, 2001:124).

Genis kapsamli bir arastirma olmamasina ragmen, Hersey ve Blanchard'in
birlikte gelistirdikleri bu teori, yonetim egitim programlarinda genis bir sekilde
islenmektedir. Teori, bir lideri lider yapan temel degiskenlerin onu izleyenlerin
olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. Lideri izleyenlerin olgunlugunu belirleyen

alt degiskenler sunlardir (Vecchio, 1991:317):

e Uzmanlik

o Kisilik 6zellikleri

e Yasanti

o Orgiit icindeki bagimsizlik diizeyleri
e Yeterlilik

e Lideri algilama bigimleri

e s bilgisi

e Ogzelliklerinin diizeyi

e Makam

e Liderden beklentiler.

Lideri etkili kilan durum, izleyenlerin olgunluk diizeyine uygun olarak goreve
ve i gorene yonelimini ayarlayip birlestirebilmesidir. Lider, bu diizenlemeyi ne kadar

iyi dengeleyebilirse etkinligini o kadar arttirir (Zel, 2001:124).
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Lider kendini izleyenleri olgunlastirarak onlarin iizerindeki etkinligini

arttirabilmek i¢in sunlar1 yapabilir (Zel, 2001:124);

Amaclar lizerinde izleyenleri ile birlikte ¢alisarak, onlara erisilebilir,

Orgiitsel amagclar1 gerceklestirmek icin goniillii olmalarini, sorumluluk

almalarini temin edebilir.

Izleyenlere kendilerini yetistirme, gelistirme olanagi verebilir, amagclart

benimsetip, gerceklestirme yeterliligi kazandirabilir.

Zr>nz—

5.106.)

Sekil-9: Hersey-Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

‘ASTLAR GOREVDE YETERLI

ASTLAR GOREVDE
FAKAT ISTEKSiZ YETERSIZ FAKAT ISTEKLI
KARARA IKNA ETME
KATMA
Ki VERME SOYLEME
(EMIR VERME)
ASTL.AR GOREVDE YETERLI | ASTLAR GOREVDE
VE ISTEKLI YETERSIZ FAKAT ISTEKL
GOREV

>

<

(Kaynak: Gary Yukl. (1989): Leadership In Organizations, New Jersey: Prentice Hall,

Lider, kendini izleyenlerin olgunluk diizeyine gore liderlik bicimini tayin

etmektedir. Buna gore, izleyenlerin olgunluk diizeyini dort c¢eside ayirmak

miimkiindiir. Bu olgunluk diizeyleri ve bunlara karsilik uygulanmasi gereken liderlik

bigimleri Sekil-9'da gosterilmistir (Yukl, 1989:105):
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e M-1:Emir verme, Sdyleme: izleyenlerin olgunluk diizeyi diisiiktiir. Lider
goreve agirlik vererek, izleyenlerin yetismesini, yiiksek beceri kazanmasini
saglamalidir.

e M-2:Satma, Ikna etme: Izleyenlerin olgunluk diizeyi biraz daha yiiksektir.
Lider hem goreve hem de izleyenlerle yakin bir iliski kurmaya 6nem vermelidir.

e M-3:Karara katma: Izleyenlerin olgunluk diizeyi yiiksektir. Izleyenler
oldukca ytiksek beceri sagladiklarindan lider, géreve daha az ama izleyicilere daha
cok ilgi gostermelidir.

e M-4:Yetki verme: Izleyenlerin olgunluk diizeyi ¢ok yiiksektir. Lider
goreve de, izleyenlerin iligkilerine de daha az 6nem vermelidir. Ciinkii izleyiciler

amaglar1 gergeklestirme konusunda kendi kendilerine yeterli olmasini bilmektedirler.

Astlarin = olgunlugu; yiiksek fakat wulasilabilir hedefler belirleyebilme
kapasitesi, sorumluluk alma istegi ve konuyla ilgili sahip oldugu egitim ve tecriibenin
miktar1 olarak tanimlanabilir. Ayrica, olgunlugun ozellikli bir gorevle baglantili
olarak incelenmesi gerekir. Bir kisi belli bir iste hayli "olgun" olsa da, bagka bir iste o

kadar olgun olmayabilir (Yukl, 1989:105).

Olgunlugun iki temel unsuru vardir; bunlar "kabiliyet" ve "istek"tir. Kabiliyet,
bir grup ya da kisinin bir isle ilgilenirken sahip oldugu teknik bilgi, tecriibe ve
becerilerin toplamim ifade eder. Istek ise, bir grup ya da kisinin bir isi
gerceklestirmek icin sahip oldugu giiven, baglililk ve motivasyonun biitiiniidiir
(Hersey&Blanchard, 1988:175). Herhangi bir durumda, kisinin isi bitirmek i¢in sahip
oldugu istek derecesi, onun kabiliyetini kullanma derecesini de dogrudan
etkileyecektir. Tam anlamiyla olgun bir kisi, hem teknik hem de psikolojik agidan,

ozelligi olan bir isi tamamlamaya yeterli olan kisidir.

Astlarin gorevi yerine getirebilmek i¢in bulunduklar1 "olgunluk" seviyesi ¢ok
onemlidir. Her yerde gegerli tek bir yonetim tarzi olamayacagindan, i¢inde bulunulan

durumun gereklerine gore liderlik tarzlarinin farklilagmalar gostermesi kaginilmazdir

(Zel, 2001:124).

Kisiler ya da gruplar "olgunluk" seviyeleri bakimindan farkli seviyelerde

bulunabilirler. Hatta herhangi bir grubun i¢indeki bir kisi" olgunluk" seviyesi
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bakimidan gruptaki diger kisilerden farkli durumda olabilir. Ornegin; bir 6grenci,
matematik dersinde ddevlerini iyi yapmiyor olabilir. Ogretmen bu durumda 6devini
yapmast ic¢in 0grenciye inisiyatifini kullanarak farkli bir calisma plani verebilir ve
Odevini yapmasini saglayabilir. Bagka bir 6grenci ise, ddevlerini diizenli yapsa da
asirt derecede utangac ve icine kapanik olabilir. Ayni 6gretmen bu durumda
ogrenciyle isten ziyade insancil iliskilere agirlik veren bir hareket tarziyla yakinlik
kurabilir ve gruba uyum gdostermesini saglamaya calisir. Ayni durumu, bir is
ortaminda yonetici ile astlar1 arasinda diisiinmek de miimkiindiir (Zel, 2001:124—

125).

Hersey-Blanchard'in durumsallik teorisinde ana ogeler, "goérev yoOnelimli
davraniglar" ve "iligski yonelimli davraniglar" olmak tizere iki tiirlidiir. Bu 6geleri bir
devamlilik ¢izgisinin iki zit kutbu olarak gérmek yerine, dortlii bir birlesim
cercevesinde diisiinmek gerekir. Sekil-8'de astlarin olgunluk seviyeleri, M—1 diisiik
olgunluk, M—-2 diisiik orta olgunluk, M-3orta yiiksek olgunluk, M—4 ise yiiksek
olgunluk seviyesi olarak gdsterilmektedir. Teori, olgunluk devamlilik ¢izgisi lizerinde
sagdan sola dogru gidildikge, izleyicilerin olgunlugunun artacagini varsaymaktadir.
Buna gore, diisiik olgunluk seviyelerinde kararlar lider tarafindan verilmekte,
olgunluk yiikseldik¢e kararlar astlarin kendileri tarafindan verilmektedir. Astlar,
maksimum olgunluk diizeyinden uzaklastikca lidere daha fazla ihtiya¢ duymakta,
maksimum olgunluk diizeyine yaklastikca lidere duyduklari ihtiyag azalmaktadir

(Zel, 2001:125).

2.2.3.4. Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli:

Yol-amag teorisinde oldugu gibi, model verili bir kosulda uygun bir liderlik
stilini ortaya koymaya calisir. Modelde ayni liderin farkli liderlik stillerini
sergileyebilecegi var sayilir. Vroom- Yetton modeli, lider davranisinin yalnizca bir
kanadi olan, karar verme de astlarin katilimi {izerinde durmaktadir. Modelin amaci
kararin niteligini korurken, astlar tarafindan kararlarin kabul edilmesini saglamaktir

(Victor, 1999: 19).



86

Vroom & Yetton’un Lider Katilim Modeli’nde liderlik davranislar ile karar
almaya katilim iliskilendirilmektedir. Orgiitteki gdrev yapilari tekdiize ve tekdiize
olmayan farkli faaliyetleri gerektirdiginden, lider davranmiglar1 da gorev yapisini

yansitacak sekilde uyarlanmalidir (igerik Ekibi, 2004: www.insankaynaklari.com).

1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan bu model,
liderin karar verme siireci iizerinde yogunlagsmistir. Bu yiizden "karar agaci modeli"
olarak da ifade edilmektedir. Modele gore, bes ¢esit karar verme bigimi vardir. Bunlar

(Vecchio,1995: 319);

—Otokratik—1 (AI) :Lider, halihazirdaki bilgiler 1s1¢inda sorunu kendi
kendine ¢oziimler.

—Otokratik—2 (AIl) :Lider, astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine kendisi
¢Oziimler.

—Danigmaci—1 (CI) : Lider, karar vermeden once astlarinin bireysel diislince
ve tekliflerini alir, daha sonra kararin1 kendisi verir.

—Danigmaci—2 (CII) : Lider, karar vermeden once, grup olarak astlarinin
diistince ve tekliflerini alir, daha sonra kararini kendisi verir.

—Grup-1 (GI) : Lider, astlariyla problemi bireysel olarak tartigir ve
ortak karar verilir.

—Grup-2 (GII) : Lider, grup halinde biitiin astlarin1 bir araya toplar ve
kendi diislincesini empoze etmeden, demokratik bir sekilde sorunun ¢oziimii icin
karar alinir.

—Yetki Devreden (DI) : Lider, problemin ¢oziimiiyle ilgili bilgileri ve sorunu
¢6zme sorumlulugunu astina verir ve astindan nasil bir ¢6ziime ulastigini bildirmesini

ister.

Arastirmacilar, belli durumlar karsisinda hangi sekilde karar vermenin dogru
olacagimi belirleyebilmek icin cevaplanmasi gereken yedi soru tespit etmislerdir

(Bedelan, 1989: 442). Bunlar;

[. Problem teknik bilgi gerektiriyor mu?
II. Astlarin kararlar1 belirlemeleri 6nemli mi?

I11. Isabetli karar verebilmek icin yeterli bilgi var nmi?
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IV. Problem belirgin (yapilanmig) m1?
V. Secilen kararin astlar arasinda ¢atisma yaratma olasilig1 yliksek mi?

VI. Astlarin isabetli karar i¢in yeterli bilgileri var m1?

Model daha ¢ok, belli durumlar i¢in, lider ile astlarinin ortak katilimindan
veya iliskisinden ortaya ¢ikan lider davraniglarinin iizerinde durmus, astlar tarafindan

kabul edilen kararlarin daha iyi sonuglar verdigini ileri stirmiistiir.

Modele gore, lider, verimliligi ve ¢alisanlarin etkinligini artirmak i¢in farkli
sorunlarin ¢oziimiinde farkli karar yontemleri kullanmalidir. Tiim kosullarda "en iyi"
olarak nitelendirilebilecek bir karar verme siireci yoktur. Lider tarafindan alinan
kararlarin etkin olabilmesi ¢alisanlar tarafindan kabul edilme derecesine baglidir. Bu
nedenle, ¢alisanlarin karar mekanizmasina daha ¢ok katilmalar1 gerekmektedir (Zel,

2001:131).

Vroom-Yetton'a gore bir kararin etkililigi ii¢c kritik 6geye baghdir (Zel,
2001:131-132):

— Kararin niteligi (quality): Calisanlarin is basarimini ve verimliligini
etkileyen kararlardir. Caliganlarin ise motive edilmelerinde direkt bir etkiye sahiptir.
Organizasyon icinde alinan bazi kararlar, performans ile yakin iligkili iken, alinan
bazi kararlarin iliskisi ok daha énemsizdir. Ornegin; organizasyon icinde atamalar, is
akisi, is amaglari ile ilgili alinan kararlar grup performansi iizerinde ¢ok dnemli etkiye
sahiptir. Diger yandan, su sogutucular i¢in yer se¢imi veya is yerindeki kafeterya igin
malzemelerin alinmasina iligkin kararlarin grup performansi iizerinde etkisi yok
denecek kadar azdir. Kisacasi, lider tarafindan alinan kararlarin niteligi organizasyon
icinde calisanlar ve calisma yontemleri ile iliskiliyse, s6z konusu kararlar verimliligi

ve etkinligi direkt etkilemektedir.

— Kararin kabul edilebilirligi (acceptance): Modele gore, liderin kullandig:
karar yontemleri, ¢alisanlarin karar mekanizmasina katilmasina olanak vermelidir.
Aksi takdirde, ¢alisanlarin katilimi olmaksizin alinan kararlar teknik olarak dogru
olsa bile uygulamada basarisizliga ugrayabilir. Ciinkii alinan kararlart uygulamak
zorunda olan calisanlar s6z konusu kararlara karsi direnebilirler. Direnisler ve

protestolar organizasyon i¢inde huzursuzluklara, ast-iist iliskilerinin bozulmasina ve
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dolayli olarak da etkinligin ve verimliligin azalmasina neden olabilir. Eger ¢alisanlar,
organizasyon i¢inde alinan kararlar1 kendi kararlariymis gibi benimserlerse, kararlar

etkin bir sekilde uygulamaya daha meyilli olacaklardir.

— Vaktinde davranmak: Kabul edilebilir ve yiiksek kalitedeki kararlara
varmak i¢in liderlerin gereginden fazla zaman harcamalar1 organizasyonlar i¢in etkili
bir sonu¢ dogurmayacaktir. Bu, bir karara varmak i¢in gereken zamani asgariye

indirecek bir karar tarzi segmenin gerektigi seklinde yorumlanabilir.

Her tiirlii karar verme durumu ig¢in astlarin kararlara katilmalar1 uygun
degildir. Hangi durumlarda astlarin kararlara katilacaginin belirlenmesinde en 6nemli
kistas, "kararin niteligi’dir. Kararin nitelik gereksinmesine sahip olup olmadiginin
belirleyicisi, bu kararin grup faaliyetlerini etkileme derecesidir. Kararin nitelik
gereksiniminin diisiik oldugu durumlarda verilecek kararin grup basarimi iizerindeki
etkisi diisiik olacaktir. Bu durumda, lider astlar1 karara katmadan, tek basina karar
verebilir. Ancak, karar bir kalite gereksinimine sahipse, bir baska ifade ile verilecek
karar grup faaliyetlerini 6nemli derecede etkileyecekse, liderin grubu da karar

stirecine dahil etmesi gerekir (Zel, 2001:131).

Vroom ve Yetton'un yaptiklari ¢aligmalar, modeli desteklemis ve ampirik
gecerliligi kanmtlanmigtir. Bu destekleyici sonuglara ragmen, Vroom ve Yetton,
modele uygun olarak verilen kararlarin, kararin basarisini garantilemeyecegini ve
uygulanabilir set disinda kalan bir kararin da mutlaka basarisizlikla sonuglanacaginin

sOylenemeyecegini ifade etmiglerdir (Zel, 2001:132).

2.2.3.,5. Reddin'in Ug Boyutlu Liderlik Yaklasim (Etkililik Teorisi):

Reddin, "Yonetsel Etkililik (Managerial Effectiveness)" adint verdigi
kitabinda, yoOneticinin tek gorevinin yaptifi iste basarili olmak oldugunu ileri
stirmektedir. Etkililigi ise, yoOneticinin gorevinin gerektirdigi islerin basarilma
derecesi olarak agiklamaktadir. Yonetsel etkililigin anlasilmast i¢in "goriiniiste
etkililik" ve "kisisel etkililik" kavramlar1 arasindaki farklarin agiklanmasi gerekir

(Zel, 2001:125).
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Gortintiste etkililik: Yonetsel etkililik yalnizca davranislarla 6l¢tilemez. Etkili
olarak goziiken davramiglar aslinda gorevin gerektirdigi islerin bagarilmasindaki
uygunlugu ile dlgiilmelidir. Ornegin, ¢aliyma odasini her zaman diizenli ve temiz
tutmak, ise zamaninda gelmek, isten her zaman en son ¢ikmak, insan iliskilerinde
basarili olmak, hizli karar vermek gibi Ozellikler her durumda etkililik izlenimi
verebilir. Ancak, her zaman goriiniiste etkililik yonetsel etkililige ulastirmaz

(Alganer, 2002: 24).

Kisisel etkililik: Bir gorevin etkililik standartlar1 1yi belirlenmemisse ya da
tarifi iyi yapilmamis ise, organizasyonun hedeflerinden ziyade kisisel hedeflerin
tatminine yonelik olarak kisisel etkililik sonucunu dogurabilir. Reddin’e gore, bu
kisisel etkililik, gorevleri ve etkililik standartlar1 agik¢a belirlenmemis pozisyonlarda
calisan haris yoneticilerin durumlarinda s6z konusu olur. Genellikle bu tiir kisilerle
yapilan is toplantilarinin giindemi belirsizdir ve higbir sonuca ulasmadan bir

muamma igerisinde devam eder (Zel, 2001:126).

Reddin, Ohio liderlik arastirmalar1 ve yonetsel Olcek modellerinden
etkilenerek dort liderlik bigcimi oldugunu ileri siirmiistiir. Bunlar (Zel, 2001: 125-
126);

o Ilgili lider
e Biitiinlesmis lider
e Kopuk lider

e Kendini adamis lider olarak siralanmaktadir.

Bu liderlik bi¢imlerini insan ve gorev olmak iizere iki boyutta diisiinen
aragtirmaci, daha sonra bunlarin tamamimin her zaman ve her yerde etkili
olamayacagimi diisiinmiis ve "etkililik" boyutunu da ekleyerek yeni bir yaklasim
olusturmustur. Sonugta, dort temel yaklasimdan dogan, dordii etkisiz dordi etkili

sekiz liderlik yaklagimi ortaya ¢ikmistir (Tablo—5) (Alganer, 2002: 24).
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Tablo—5: Reddin’in Etkililik Yaklasimi

ETKISIiZ YAKLASIMLAR TEMEL YAKLASIMLAR ETKILI YAKLASIMLAR
5. Terk eden 1. Kopuk 9. Biirokrat

6. Gorevci 2. Tgili 10. Gelistirici

7. Uzlastiric 3. Birlestirici 11. Yiiriitmeci

8. Otoriter 4. Adamis 12. Babacan-Otoriter

(Kaynak: Yiice fhsan Alganer. (2002): Liderlik Analizi ve Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Liderlik,

Kocatepe Universitesi, Afyon: Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, s. 25.)

Tablo-5'de goriildiigii iizere, duruma uygunluk boyutuyla her bir kombinasyon
etkili ya da etkisiz sonuglar dogurmaktadir. Duruma uyabilen lider etkili, uyamayan
lider ise etkisiz olabilmektedir. Burada liderligin etkililik derecesi davranistan degil
durumdan dogmaktadir. Ornegin, temel yaklasimlardan biri olan "Adamis" ydnetim
tarzi, uygun olmayan durumlarda kullanildiginda "otoriter" yoOnetim tarzi, uygun
durumlarda kullanildiginda ise "Babacan otoriter" yoOnetim tarzi olarak ortaya

cikmaktadir (Zel, 2001:127).

Bu sekiz yonetim tarzi, yukarida ifade edildigi sekilde, ilave olarak ortaya
cikan sekiz ayr1 yonetsel davranis bigimi degildir. Sadece dort temel yaklagimin
uygun ya da uygun olmayan durumlarda kullanilmalar1 sonucu ortaya ¢ikan tariflerdir

(Alganer, 2002: 25).

Dort temel yonetim tarzinin genel 6zellikleri su sekildedir (Zel, 2001: 127—
129):

— Kopuk yonetim tarzi: Diisiik insan iligkileri ve diisiik gorev boyutlarinda
yer alan bu yonetici genellikle kurallar ve prosediirler i¢inde yasar ve devamli olarak
hatalar1 ve yanlislar diizeltmeye yonelik bir etkilesim tarzi sergiler. Kisilerle iletisimi
hem astlarina hem de iistlerine kars1 zayif oldugu i¢in genellikle yazili olarak direktif
iletme seklinde iletisim kurar. Bakis agis1 geg¢mise yoneliktir ve ge¢miste
uygulamalarin ne sekilde yapildigi ile ilgilidir. Organizasyonu, onu olusturan

bireylerden ayr1 bir biitiin olarak algilar. Altinda c¢alisanlari, kurallara uyup
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uymadiklaria gore degerlendirirken, iistlerine ise zeka ve akil 6l¢iilerine gore deger
verirler. Toplantilarda ve ekip calismalarinda acgiklayici, glindeme gore yon gosterici
ve genellikle oturdugu yerden insanlari sevk edici bir rol istlenirler. Bu yonetim
tarzint  benimseyen yOneticiler, ¢alisanlar arasinda meydana gelebilecek
anlagsmazliklardan kaginmaya g¢aligirlar. Calisanlarin yaptiklar1 hatalara kars1 tepkileri
daha fazla tedbir almak ve kontrol mekanizmalarini gelistirmek seklinde olur. Bu tiir
yoneticilerin altinda c¢alisanlar, kendilerine ve yaptiklar islere yonetim tarafindan

yeterli onem verilmediginden sikayet ederler (Zel, 2001: 127).

— Tlgili yonetim tarzi: Yiiksek insan iliskileri ve diisiik gorev boyutlarinda
yer alan "ilgili" yOnetim tarzini benimseyen yonetici, insanlar1 olduklar1 gibi kabul
eder ve onlar1 tanimaya yonelik olarak etkilesimci bir tarz izler. Altinda ¢alisanlardan
yararli bilgiler alma ¢abasiyla asagidan yukartya yonelik olarak karsilikli diyaloglarla
iletisim kurarlar. Zaman kavramiyla fazla ilgili degildirler ve kendilerini astlariyla
Ozdeslestirerek onlar1 tanimaya ve anlamaya onem verirler. Organizasyonlar1 birer
sosyal sistem olarak goriir ve astlarin1 diger insanlarla kurduklar iliskilere gore
degerlendirirler. Ustlerini ise, ¢alisanlara gdsterdikleri ilgi ve yakinlik dlgiilerine gore
degerlendirirler. Ekip c¢alismalarinda ve toplantilarda, astlarinin fikirlerini
destekleyici, fikir ayriliklarini uzlastirici ve gerektiginde 6gretici bir rol tistlenirler.
Bu yonetim tarzint benimseyenler, astlarinin yaptiklar1 hatalara karst yumusak
yaklasir ve miimkiin oldugunca hatayr kabul eder ve g6z yumarlar. Cikan
anlagmazliklar ve fikir ayriliklarin1 pek agiga ¢ikarmak istemez ve bazi durumlarda
gormezlikten gelebilirler. Bu tiir yoneticilerin altinda ¢alisanlar, kendilerine gerektigi

kadar yon gosterilmediginden sikayet ederler (Zel, 2001: 128).

— Adams yonetim tarzi: Dislik insan iligskileri ve yiiksek gorev
boyutlarinda yer alan "adamig" yonetim tarzini benimseyen yoneticiler, ¢alisanlari
otorite altina almaya ve hiikkmetmeye egilimlidirler. Calisanlarla genellikle sozli
emirler seklinde iletisim kurarlar. Bugiinii yasar ve islerin giliniinde bitirilmesini
isterler. Kendilerini amirleri ve organizasyonun teknik sistemi ile 6zdeslestirirler.
Astlarint iiretkenliklerine goére ve amirlerini de giic ve otoriteyi ne sekilde
kullandiklarina gére degerlendirirler. Toplantilarda ve ekip ¢alismalarinda aktif rolii
oynarlar ve genelde harekete geciren, yoneten ve sonuglar1 degerlendiren taraf olurlar.

Hata yapani cezalandirma yolunu benimser ve ¢ikan anlagmazliklar bastirmay1 tercih
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ederler. Bu tiir yoneticilerin altinda ¢alisanlar, kendilerine yapilan isler hakkinda bilgi
verilmemesinden ve sadece yapacaklarinin sdylenmesinden sikayet ederler (Zel,

2001:128).

— Birlestirici yonetim tarzi: Yiiksek insan iligkileri ve yiiksek gorev
boyutlarinda yer alan "birlestirici" ydnetim tarzini benimseyen yoneticiler, olaylarin
bir pargasi olmayi isterler ve katilimci bir etkilesim tarzi izlerler. Gerek astlariyla
gerekse de lstleriyle sik sik toplantilar vasitasiyla iletisim kurarlar. Bu ydneticilerin
zaman perspektifi gelecege yoneliktir. Ekip calismasina Onem verirler. Sistem
anlayislart geregi kisisel gereksinimlerle teknolojik ihtiyaclarin belirlenmesini
isterler. Astlarimi ekip caligmalarindaki istekleriyle ve katilimlariyla degerlendirirler,
tistlerini ise ekip c¢alismasina verdikleri énem ve ekip igerisindeki becerileri ile
degerlendiririler. Toplantilarda ve ekip calismalarinda standartlar1 saptama, ekip
iiyelerinin performanslarini test etme ve ekibi motive etme yaklagimini benimserler.
Astlarinin yaptiklar1 hatalardan ders ¢ikarmalarini isterler. Bir anlasmazlik veya
catisma durumunda, sorunun kaynagina iner, sebebini arastirir ve bundan ders
alinmasini isterler. Bu tarz1 benimseyen yoneticilerin altinda ¢alisanlarin sikayetleri
bagimsiz davranma konusunda kisitlanmalaridir. Bu yoneticiler kimi zaman
bagimsizlik geregini géz ardi eder ve calisanlarin katilmini uygun bir sekilde

kullanmayabilirler (Zel, 2001: 128-129).

Reddin’e gbre herhangi bir yaklasim her zaman i¢in bir digerinden daha etkili
degildir. Temel yaklagimlardan herhangi biri, uygulandigi duruma bagli olarak fazla
ya da az etkili olabilir. Her bir yaklasim i¢in uygulamaya uygun ve uygun olmayan
durumlar mevcuttur. Yonetim yaklasiminin etkililik derecesi davranigtan degil iginde
bulunulan durumun sartlarindan dogmaktadir. Bir yonetici her hal ve sartta etkili
olmak istiyorsa, Reddin’in tavsiyesi, "yaklasim esnekligi" becerisine sahip olmasidir.
Yaklagim esnekligi, her durumda o belirli durumun etkililik i¢in gerektirdigi yonetim

tarzin1 uygulamaktir (Alganer, 2002: 26).

Etkili yonetim i¢in yaklasim esnekliginden bagka, "durum duyarlihigi" da
gerekmektedir. Durum duyarliligi, iginde bulunulan durumu kavrama yeteneginden

ibarettir. Etkili yOnetim i¢in ayrica iginde bulunulan durumu gerektiginde
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degistirebilme yetenegi olan durum yoOnetimi becerisi de Onemli bir etkendir.
Reddin’e gore bu 6zelliklerin hepsinin bir arada bulunmasi durumuna genelde sadece

"tecriibe" de denilmektedir (Zel, 2001: 129).

2.2.3.6. Liderlik ikameleri:

Liderligin ikamesi kuraminda, mutlak faktdrler mevcutsa calisanlar liderin
yonlendirimi  olmaksizin  gorevlerini  sahip olduklar1 yetenekleri sayesinde
basarabilirler. Liderlik ikame perspektifinde, oOnerilen lider davramislari bircok
durumda tesirsiz kalmaktadir. Liderin etkinligini tesirsiz kilan faktorler; orgiitsel
odiillendirmede kayitsizlik, dogrudan uzmanlagmaya yonelme, bagimsizliga duyulan
ihtiyag, bilgilenme, egitim, tecrilbbe ve yetenektir. Rutin 6zellik gosteren, yiiksek
derecede yapilandirilmis gorevlerde lider davranisi ilgisizlik derecesine varabilir.
Eger gorev yliksek derecede yeterli tatmin diizeyini astlara saglayabiliyorsa

calisanlarin bir liderin destegine gereksinimi olmayabilir (Alganer, 2002: 23).

Orgiitiin 6zelligi olan liderin ikamesi, ast ve iist arasindaki fiziksel uzaklik,
kat1 6dil yapisi, calisma gruplari, planlar amaglar, yonetmelik ve prosediirleri igerir.
Eger is amaglar1 belirli ve gorev performansi icin bir ¢ok yonetmelik ve prosediir
mevcutsa bir liderin sagladig1 yonlendirme zorunlu olmayabilir (Kerr ve Jermier, s.

375-403).

Caligmalarin kisisel ve organizasyon ¢iktisini maksimum kilmak i¢in, kisilere
kilavuzluk etmek ve giizel duygular yaratarak hissettirmek gerekir. Bu iki ihtiyacin
karsilanmas1 gerekir, fakat bunlar formel (bigimsel) lider tarafindan karsilanmak

zorunda degildir (Alganer, 2002:23).

Bu ihtiyaglar ikamelerle lidere ihtiya¢ olmadan karsilanabilecektir. Fakat
dogal olarak hicbir organizasyonda biitiin ikamelerin mevcut olmasi ya da hi¢ ikame
olmamasi1 beklenemez. Bu durumda liderin alacagi tavir basarisin1 ortaya
¢ikaracaktir. Iyi lider zaten informel yollardan karsilanmakta olan ihtiyaclar1 bir
kenara atip diger sorunlarla ilgilenmelidir. Boylece zaten iyi isleyen noktalara

dokunmayacak ve calisanlarla catismaya girmeyecektir. Bu da liderin diger
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konularda basarili olmasini saglayacaktir (Zel, 2001:151).

2.2.3.7. Transaksiyonel (durumsal-siirdiiriicii) Liderlik:

1900’lerden  1980’lere  uzanan birbirlerini  tamamlayict  nitelikteki
arastirmalarin ¢izdikleri ¢erceve her ne kadar liderlikle ilgili bircok konuya aciklik
getirse de, “General Elektrik’ten Jack Welch, Chrysler’den Lee Iacocca veya
Microsoft’tan Bill Gates’in 6rneklerini olusturdugu bir grup lideri digerlerinden
farkli kilan nedir?” sorusu heniiz tam olarak cevaplanamamis bulunmakta. Iste bu
noktada, "Liderlikte Cagdas Yaklasimlar" basligi altinda J.M. Burns & B.M. Bass’in
1978’de getirdigi yeni ayirim, Transaksiyonel ve Transformasyonel Liderlik
Yaklasimi bazi farkliliklarin agiklanmasinda faydali olacaktir (Icerik Ekibi, 2003:

www.insankaynaklari.com).

Gecmisle bugiinii bagdastiranlar transaksiyonel liderler, bugiin ile gelecegi
bagdastiranlar ise transformasyonel liderler olarak adlandirilmaktadirlar (Bass,

Avolio, Jung and Berson, 2003: 207-218).

Onemli degisimler meydana getiren transaksiyonel liderlik davranislari
sayesinde lider, rol beklentilerine itaat eden bir astina 6vgii veya 6dil verir veya ona

ceza vermekten sakinir (Burns, 1978: 72).

Transaksiyonel liderlik ii¢ tip farkli yonetim tarzi sergilerler (igerik Ekibi,

2003: www.insankaynaklari.com):

e Kosullu ddiillendirmede (contingent reward), liderler yetkilerini iistiin
performans gdsteren ¢alisanlar1 6diillendirmek i¢in kullanirlar. Burada 6diiller parasal
ya da statii verme bi¢imindedir. Caliganlar kendilerinden beklenenler hakkinda bilgi

sahibidirler.
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e Aktif olarak istisnalarla yonetimde (management by exception-active),
liderler ¢alisanlarin gegmisten gelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak tizere
is yaptirmak yolunu se¢mislerdir. Isin basinda belli bir standart belirlenir ve bir
problem olusana kadar herhangi bir miidahalede bulunmazlar. Burada hatalara
odaklanilmas1 ve yaptirim uygulanmasi ¢alisanlar iizerinde gerilim yaratabilir.

e Pasif olarak istisnalarla yonetimde (management by exception-passive)
ise, liderler hicbir sekilde calisanlar ile ilgilenmezler, ancak hedeflenen standartlara
ulasilamadiginda miidahale ederler. Bu ancak kendi kendisini yonetme konusunda

gelismis ¢alisanlar lizerinde etkin bir yonetim tarzidir.

Transaksiyonel liderler, ge¢misteki olumlu ve yararli gelenekleri devam
ettirme ve bunlar gelecek nesillerde aktarma konusunda oldukca basarilidirlar.
Transaksiyonel liderlik, bir Orgiitiin amacglarina ulasmasin1 engelleyici bir tutum
olarak algilanmamali, ancak bu sekilde yonetilen sirketlerin basar1 grafiginin (Sekil—
10) normal bir artis gosterecegi géz oniinde bulundurulmalidir (igerik Ekibi, 2003:

www.insankaynaklari.com).

Sekil-10 Transaksiyonel Liderlik Bicimi ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki Iliski

Orglitsel
Basari

Zaman

(Kaynak: Erol Eren, (2001): Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, istanbul: Beta Basim Yaym
Dagitim, 7. Baski, s.458)

Transaksiyonel liderler g¢alisanlarin ge¢misten siiregelen faaliyetlerini daha
etkin ve verimli kilmak ve iyilestirmek suretiyle is yapma ve arastirma yolunu
secmektedirler. Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler.

Ornegin aym iiretim ve satis konularinin iiretim ve satis miktarlarini dolayisiyla pazar
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paymi artirma, karlarin artirilmasi, maliyetlerin diisiirtilmesi ile ilgili ¢abalar gecmis
faaliyetlerin devami oldugu i¢in transaksiyonel liderlik konularina girer (Eren, 2001:

457).

Transaksiyonel liderler, gegmisteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme,
bunlar1 gelecek nesillere birakma bakimindan c¢ok yararli hizmetlerde bulunurlar.
Durgun biiylime ve tasarruf politikasin1 belirlemis organizasyonlarda transaksiyonel

liderlik bi¢imi etkili olmaktadir (Eren, 2001: 458).

2.2.3.8. Transformasyonel (Doniisiimcii) ve Karizmatik Liderlik:

2.2.3.8.1. Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik:

Transformasyonel liderler, astlarindan bekledikleri rol ve gorevleri acikga
belirleyerek onlar1 bir vizyona yoneltme ve yonlendirmeye ¢aba sarf ederler. Bu tip
liderler, astlarinin yetenek ve becerileri ilizerinde yogunlasarak, kendilerine olan
giivenlerini artirmaya ve bu sekilde beklenenin iizerinde performans elde etmeye
calisirlar. Bu sekilde calisanlar da gorevlerinin 6nemini daha iyi kavramakta ve
bireysellikten ziyade orgiit ¢ikarlar1 {izerine yogunlagsmaktadirlar. Dolayisiyla, ortak
bir kiiltiirin olugsmast ve yenilik¢i hareketlere verilen Onem, Orgiitiin basarisini
artirmakta  ve  transformasyonel liderlerin  karizmasini  desteklemektedir.
Transformasyonel liderlerin de uyguladiklar1 bes belli bashi yonetim tarzi vardir

(Igerik Ekibi, 2003: www.insankaynaklari.com):

e Karizma (charisma): izleyenlerine bir vizyon yaratip, misyon olusturarak,
yarattig1 gururla sayg1 ve giiven kazanirlar.

e Tldeallestirerek etkileme (idealized influence): Kendilerine olan giivenlerini
izleyenlerine de yansitan bu liderler, yarattiklar1 hedefler c¢ergevesinde basariya
ulagsmay1 saglarlar.

e filham verme (inspiration): Yiiksek beklentilerini semboller araciligiyla
izleyenlerine iletirler, Onemli amaglarin1 basit sekillerde aciklayarak ve

takipcilerinden kapasiteleri iizerinde performans elde ederler.
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¢ Entellektiiel uyarim (intellectual stimulation): Zeka, mantik ve dikkatli
problem ¢ézme yeteneklerini odiillendirerek, izleyenlerini yaratici diisiinceye tesvik
ederler.

e Bireysel ilgi (individualized consideration): Izleyenlerine bireysel ilgi
gostererek, herkese esit yaklasim sergilerler. Kogluk becerileri ve empati yetenekleri

gelismistir.

Yapilan arastirmalar sonucunda transformasyonel liderlik tarzi ile yiiksek
verimlilik, diisiik isi birakma ve yliksek c¢alisan tatmini arasinda gii¢lii baglantilar

bulunmustur (Icerik Ekibi, 2003: www.insankaynaklari.com).

Transformasyonel liderlikte, c¢alisanlara bir vizyon kazandirmak ve bir
yeniligin ve degisimin gerekliligini ilham etmek ve inan¢ asilamak Onemlidir.
Boylece, c¢alisanlar yahut izleyicilerin gayretleri, calisma arzu ve istekleri
kamgilanmis olaganiistii ve orijinal fikir ve ¢alismalar ortaya g¢ikarilmis olmaktadir

(Eren, 2001: 458).

Sekil-11 Transformasyonel Liderlik Bicimi Ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki iliski

Orgiitsel
Basari

Zaman

(Kaynak: Erol Eren, (2001): Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, istanbul: Beta Basim Yaym
Dagitim, 7. Baski, 5.458)

Transformasyonel liderler; kuruluslarimin veya organizasyonlarinin gorev
alanlarinda  (misyonlarinda) stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlar1 ile ilgili
sireclerinde farkliliklar ve degisimler yapmak suretiyle, ¢alisanlari etkileyen ve

organizasyonu ve izleyicileri belirli zaman dilimi i¢inde soka sokan ve basarinin bu
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kisa siire ic¢inde diismesine neden olan, ancak izleyicilerin kafalarinda ve
davranislarinda yeniligin ve reformun geregine ve yararina inanarak de§isim yaptiran
kimselerdir. Sekil-11°de de goriildiigii lizere basar1 grafigi kisa bir diislisten sonra

stiratle yiikselmektedir (Eren, 2001: 458).

Atilm  yapmak isteyen ve yenilik¢i gelisme politikalar1  izleyen
organizasyonlarda hi¢ kuskusuz transformasyonel liderlik bi¢imi etkili olmaktadir

(Eren, 2001: 458).

2.2.3.8.2. Karizmatik Liderlik:

Karizma kavrami ilk kez iinli Alman sosyologu Max Weber tarafindan
kullanilmigtir. Weber’den giiniimiize kadar karizma konusunda pek ¢ok arastirma
yapilmis ancak bu c¢alismalarda karizma kavrami daha ¢ok politik, sosyal ya da dini
liderlik kapsaminda degerlendirilmistir (Yukl, 1994: 317). Ancak, 1980'li yillardan
itibaren karizmanin orgiitsel liderlik baglaminda ele alindig1r goriilmektedir (Kiling,

2002: www.merih.net).

Karizma; insanlar1 etkileyebilme ve etkisi altina alabilme yetenegidir.
Karizma dogustan var olan bir karakter 6zelligidir, ancak her zaman sevimli olmakla

esdeger olmayabilir (Akbulut, 2004: www.kho.edu.tr).

Karizma kavrami Max Weber tarafindan yukaridaki anlamina uygun bir
sekilde, “ilahi lituf” veya “ilahi hediye” anlaminda kullanilmistir. Weber bu kavrami
izleyicilerin, liderlerinin kalite ve Ozelliklerine olan inan¢ ve gilivenlerinden dolay1
onu bir mecburiyet ve ihtiya¢ sonucu izledikleri anlaminda kullanmigtir. Weber’e
gore karizmatik liderlerin hareketleri ilham verici, heyecanlandirict ve olaganiistii
coskulu oldugu i¢in topluluk duygulart ve dostluk etme inancinin gelismesini

tetiklemektedir (Marjosola and Takala, 2000: 146).

Karizma, kelime olarak “tanri vergisi armagan” anlamina gelmektedir.
Karizma kelimesi, siradan insanlardan ¢ok istisnai giic ve niteliklere sahip olan

sahislar icin gegerlidir. Weber, karizmayr sOyle tanimlamistir; “Karizma, bir
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kutsalliga, kahramanliga veya uygun bir bireyin diizenleyici yetenege veya 6rnek olan

karakterine bagliliktir.” ( Kovanagh, 1974:256).

Weber’in c¢aligsmalarindan bugiine bilim adamlar1 arasindaki en biiyiik
tartisma, karizmanin liderlik degiskenlerinden hangisi tarafindan olustugunu tespit
etmek iizerine olmaktadir. Bir kismi karizmanin lidere yonelik atiflardan, bir kismi
kosullardan, bir kism1 da lider ile izleyiciler arasindaki etkilesimsel siirecin sonucu
olarak gormektedirler. Son yillarda yapilan ¢alismalarda etkilesimsel yaklagimin 6ne

ciktig1 goriilmektedir (Kiling, 1997: 384).

Bu ii¢ yaklasimin farkliliklarina ragmen yapilacak ortak tanim su sekilde
olabilir; “Karizma, bir grubun (izleyicilerin) algilarinin ve atiflarinin; liderin nitelik
ve davraniglan tarafindan, liderligin yer aldigi durum ya da kosullar tarafindan ve
izleyicilerin gereksinimleri tarafindan etkilenmesinin sonucu olarak elde edilen ve

izleyicileri, liderin kendisi i¢in harekete gecirtebilen bir giictiir.” (Kiling, 1997: 384).

Dolayisiyla Weber’e gore karizma terimi bir kisinin  olaganiistii
ozelliklerinden ve dogaiistii giiglerinden kaynaklanmaktadir (Deluga, 2001: 339—
363).

Weber’in  karizmatik liderlikle 1ilgili goriislerini asagidaki bes unsurla

0zetlemek miimkiindiir (Hunt, Boal ve Dodge, 1999: , 423-448):

e Lider olaganiistii ilahi hediyelerle donatilmistir,

e Karizmatik liderin ortaya ¢ikist bir sosyal kriz durumunun varligini
gerektirmektedir,

o Karizmatik liderler krizlere radikal ¢éziimler 6nermektedirler,

e Liderin olagantistii giicleri izleyicilerin sadakatini dogurmaktadir,

e Liderin olaganiistii yetenekleri ile elde edilen basari, bagliligt ve

sadakati artirmakta ve/veya devam ettirmektedir.

Karizmatik liderlik konusu sosyoloji, sosyo-psikoloji, kisisel psikoloji,
orgiitsel davranig, tarih, yOnetim, insan kaynaklari ve siyaset bilimi gibi sosyal
bilimlerin  ¢esitli  dallarn  tarafindan ele alinmistir (Thompson, 2000:

www.lib.umi.com). Karizmatik liderlik konusunun bu kadar farkli disiplin tarafindan
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ele alinmasi sebebiyle, herkesin iizerinde hemfikir oldugu bir tanim yapabilmek
giiclesmektedir (Marjosola and Takala, 2000: 146). Pek cok aragtirmaci liderlikten
anladigina gore “karizmatik”, “vizyoner”, “doniisimcii”’, ya da “ilham verici”

kavramlarini kullanmiglardir (House, 1992: 6).

House ve Howell karizmatik liderlerle karizmatik olmayan liderleri mukayese
etmis ve karizmatik liderleri; kendine giivenen, risk alabilen, enerji ve is iliskiler
yiiksek, iletisim yetenegi kuvvetli, moral degerlerine inanilan ve izleyicilerini
gelistirmeye odaklanmis liderler olarak belirlemislerdir (House ve Howell, 1992: 81).
Diger bir tanimda karizmatik liderler; yol gosteren, ilham ve giiven veren, saygi
uyandiran, gelecege yonelik olumlu diisiinmeye tesvik eden, izleyicilerin
yasamlarinda gercekten Onemli olan seyleri gormelerini kolaylagtiran, misyon
duygusu aktaran ve motive eden davraniglar sergileyen liderlerdir (Uygug v.d. 2000:
591). Karizmatik liderler izleyicilerinin ihtiyaclarini, degerlerini, tercihlerini ve
isteklerini degistirir. Larsson ve Ronnmark’a (1996) gore karizmatik liderlikte hem
lider hem de izleyicilerin radikal deger ve beklentilerinin olmasi, onlarin 6zel bir

kiiltlirlerinin olmasinmi gerektirmektedir (Larsson ve Ronnmark, 1996: 57).

Karizmatik liderler statiilerini ve yeteneklerini dogrulayacak sekilde bir gliven
sergilerler. Oz giivenleri ¢ok yiiksektir. Kamuoyunda kendileri hakkinda net bir imaj
olustururlar. Basarisizliga ugrasalar bile bunu asla yansitmazlar. Kisiler arasi
catigsmalarda istiinliik saglayan ozelliklere sahiptirler. Karizmatik liderler, liderlik
sahnesinin biiyiik oyuncularidirlar. izleyicilerine 6z giivenlerini yansitirlar ve onlar
ikna ederler. ikna yetenekleri iist seviyededir. Olaganiistii sorun ve durumlara,

olaganiistii coziimler gelistirebilmektedirler (Er¢il, 1997: 535).

Karizmatik liderlik alaninda yapilan arastirmalar, bu tiir liderlerin ¢ok farkli
ozelliklere sahip olduklarin1 ve farkli davranmiglar sergilediklerini gostermektedir.
Asagida cesitli arastirmacilarin karizmatik lider 6zellikleri ile ilgili goriislerine yer

verilmektedir.

Conger ve Kanungo karizmatik liderleri karizmatik olmayanlardan ayiran ve
karizmatik liderligin dogasini1 ve dinamigini ortaya koyan bes 6zellik belirlemislerdir.

Bunlar (Conger ve Kanungo, 1988: 78-97):
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e Durumu degerlendirme ve problemleri teshis edebilme yetenegi,
e Vizyon ve planlama yetenegi,

e lletisim yetenegi,

e Ornek teskil edici davranislar sergileme yetenegi,

e Gii¢lendirme yetenegi.

House ise karizmatik liderlerin {li¢ Onemli davranis sergilediklerini

belirtmektedir. Bu davranislar sunlardir (House, 1992: 5-16) :

e Ideolojik bir vizyon sergileme,
e Yiiksek performans beklentilerini agiklama,

e Izleyicilerin dzgiiven gelistirmelerini saglama.

Yine House’a gore karizmatik liderler ii¢ temel kisisel 6zellige sahiptirler.

Bunlar (Yukl, 1994: 319):

e  Yiiksek bir etkileme ve baskin olma ihtiyaci,
e  Yiiksek bir 6zgiivene sahip olma,
e  Kendi inang ve ideallerinin dogru olduguna, izleyicilerini gii¢lii sekilde

ikna etme yetenegine sahip olma.

House karizmatik liderlerin yiiksek diizeyde 0Ozgiiven, hakimiyet ve
inanglarina giiven duyduklarini belirtmistir. House siyaset bilimi ve sosyoloji
literatiiriine uygun sekilde karizmatik liderlerin tipik davramslar sergilediklerini ileri
stirmistlir. Bu davraniglar, rol modelleme, imaj insa etme, hedef belirleme, yiiksek
beklentiler aciklama ve izleyicileri giidileme ve onlara giiven duyma seklinde

0zetlenebilmektedir (Thompson, 2000: www.lib.umi.com).

Bir bagka aragtirmada karizmatik liderlerin 6zellikleri asagidaki sekilde tespit

edilmistir (Gardner, 1998: 4-5):

e  Vizyon idealize etme,
e  Kimlik imaj1 yerlestirme,
e  Soziine gilivenilir olma,

e  Moralli bir yap1 gelistirme,
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e  Yenilik¢i olma,

e  Giglii olma.

Karizmatik liderlik, izleyiciler lizerinde giiglii etkileri bulunan ve liderligin
farkl tiirleri arasinda goriilen, gizemli, ¢ok zengin ve karmasik bir sosyal olgudur.

Onun bu karmasik yapisina ragmen O6nemli etkileri oldugu liderlik yazininda kabul

edilmektedir (Giil, 2002: www.bilgiyonetimi.org).

Degerler, karizmatik liderlikte merkezi bir rol oynarlar. Degerler izleyicilerin
beklentilerini, idrak kabiliyetlerini ve davramislarini etkiler. Degerler etkileme
sisteminin bir parcasidir. SOyle ki; insanlar O6nem verdikleri degerlere nail
olduklarinda mutlu, aksi durumda kizgin olurlar (Cha and Edmondson, 2006:

www.sciencedirect.com).

Howell ve Avolio karizmatik liderlerin ozelliklerini sdyle siralamislardir

(Howell ve Avolio, 1992: 4-5):

e  Gelecekle ilgili vizyonu ortaya koyan gii¢lii bir iletisim saglama,
e  Vizyona giclii bir inang olusturma,

e  Inanclarni sinirsiz enerjiyle acimasizca ilerletme,

e  Yaratici fikirler onerme ve bunu tesvik etme,

e  lzleyicilerinden olaganiistii performans bekleme.

Burns’a gore (1978) karizmatik liderler onceden cesareti kirilmis olan
izleyicilere, amaglarin duygularini asilayarak ve onlar yiiksek diizeyde motive ederek
pasif durumdan aktif izleyiciler sekline doniistiiriir ve onlar1 heyecanlandirir

(Degroot, Scoot and Cross, 2000: 356).

Karizmatik lider vizyon sergileyici ya da paylasilan ve kabul edilen ideolojik
amagclar ortaya koyan davranislar sergilerler. Bu vizyon ve ideolojik amaglara bagl
olarak izleyicilerin liderlerine olan giiven, inan¢ ve bagliliklarinin artmasi
beklenmektedir. Lider izleyicilerine idealize edilmis ve model olarak ortaya koymus
oldugu davranislari kazandirirsa, bu izleyicilerin oOrgiitlerine daha fazla

baglanmalarini cesaretlendirir ve tesvik eder (Degroot v.d. 2000: 356).
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Ehrhart ve Klein’e gore karizmatik liderlerin 6zellikleri sunlardir (Ehrhart ve

Klein, 2001: 153-179):

e lzleyicilere yiiksek performans beklentilerini iletmek,
e Zengin hedeflere ulagsmada izleyicilerin yeteneklerine giiven duymak,
e Risk alarak mevcut duruma meydan okumak,

e Vizyon belirleme ve 6zdeslesmek.

Trice ve Beyer (1986) karizmatik liderlerin o6zelliklerini bes maddede

Ozetlemislerdir (Trice ve Beyer, 1986: 118-119):

e  Olaganiisti 6zelliklere sahip olma,

e  Bir sosyal krizin veya mevcut durumda umutsuzluk ortaminin
bulunmasi,

e  Krize radikal ¢oziimler 6neren fikirlerin gelistirilmesi,

e  Sira dis1 insanlarin izleyicileri cezp etmesi ve onlarin iistiin giiclere
sahip olduklarina inanilmasi,

e  Kisinin olaganiistii 6zelliklerini onaylama ve istiinligiinii basariyla

tekrarlama.

Karizma, ideolojik hedefler gelistirme, izleyicilerden yiiksek performans
bekleme, izleyicilerin yeteneklerine ve kendine giiven duymaktan olugsmaktadir (Shea

ve Howell, 1999: 375-396).

Karizmatik liderlerin en 6énemli 6zellikleri yiiksek 6zgiivene sahip olmalari,
vizyon ortaya koymalari, izleyicilerine olan giivenlerini gostermeleri, onlardan
yliksek performans beklentileri ile ilgili diisiincelerini acgiklamalar1 ve kisisel risk
tislenmeleridir. Bu 6zelliklere ek olarak karizmatik liderlerin keskin gozlere, giiclii bir
yiize, tilkenmez bir enerji ve gilivene ve empati yetenegine sahip olduklar ileri
stiriilmektedir. Ayrica, yenilik¢i ve insancil 6zelligine sahip olma da, karizmatik
liderleri karizmatik olmayanlardan ayiran en belirgin 6zelliklerdendir. Karizmatik
liderler karizmatik olmayan liderlerin aksine son derece dinamik, maceraperest, ilham

verici, heyecanlandirici, sonuglara odakli, sempatik, sosyal, 1sik sacan, gizemli,
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giivenli, girisken, korkusuz, akilli, tedbirli ve rekabetcidirler (De Vries, Roe ve

Taillieu, 1997: 3).

Cesitli arastirmacilar tarafindan ortaya konulmus olan karizmatik lider
ozelliklerini  asagidaki  sekilde  Ozetlemek  mimkiindir  (Gil, 2002:

www.bilglyonetimi.org):

e Giiclii inang, 6zgliven ve izleyiciler arasinda diisiik catigsma saglama,
e Yiiksek performans ve motivasyon sergileme,

e Giiglendirme duygusunu yerlestirme,

o Karmasik fikirleri basit mesajlara indirgeme,

e Metaforlar ve hikayeleri kullanarak iletisim kurma,

e Riski elverisli hale getirmek ve risk olmadan kendini boslukta hissetme,
e Statliye meydan okuma,

e Empati yetenegine sahip olma,

e Tesvik ve miicadele etme,

e Yol gosterici ve ilham verici olma,

e Vizyon gelistirme,

e Ogzel bir kiiltiire sahip olma,

e Olaganiistii sorunlara olaganiistii ¢ozlimler liretme.

House’un 1977 yilinda gelistirdigi “Karizmatik Liderlik Kurami” karizmatik
liderlerin 6zelliklerinin, davranislarinin ve durumsal faktorlerin bir kombinasyonu
seklindedir. House, karizmatik lideri “kendi kisiliklerinin giliciiyle izleyicileri
iizerinde derin ve olaganiistii etki yaratmaya muktedir olan kisiler” seklinde

tanimlamistir (Kiling, 1997: 386).

House’a gore karizmatik liderler, izleyicileri tizerinde 6zel etkilere sahiptirler.
izleyicileri, liderin inanglarin1 dogru olarak algilarlar, lideri sorgusuz sualsiz kabul

ederler ve ona goniilden ve memnuniyetle itaat ederler (Kiling, 1997: 387).

Weber’e gore; karizmatik iligskilerde insanlar artik, kanunlara ya da
geleneklere itaat etmiyorlar (Weber, 1946: 52). Bunun yerine izleyiciler, mantikla, ya

da onun hiyerarsi i¢indeki kendisine isnat edilmis konumundan dolay1 degil, aksine
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sadece karizmatik bireyin kisisel komuta etme giliciinden dolay1r emirleri yerine
getirilen, liderlerin  hiikmedici isteklerine itaat ediyorlar (Popper, 2004:

www.blackwell-synergy.com).

House’a Gére Karizmatik Liderlerin Ozellikleri (Kiling, 1997: 387):

e  Yiiksek bir 6zgiivene sahip olma,
e  Yiiksek bir etkileme ve baskin olma ihtiyaci,
e Kendi inanglarinin ahlaki yonden dogru olduguna giiclii bir sekilde

ikna etme.

House’un karizmatik liderlik kuraminda liderin davranigsal yonelimi (Kiling,

1997: 388);

e Ideolojik hedefler belirleme ve aciklama: Karizmatik liderler,
karizmatik olmayan liderlere nazaran izleyicileri arasinda degerlerin, ideallerin ve
arzularin derinlemesine yerlesmesini saglamak ve onlar tarafindan uygun kisi olarak
algilanmak i¢in iki temel davranis gosterirler:

» Basari ve yeterlilik ilkesi yaratmak {lizere imaj olusturmaya yonelik
tasarlanmis davraniglarla ilgilenme,

> Orgiit ya da grubun misyonu ile ilgili ideolojik hedefleri agik ve
berrak bir bigimde telaffuz etme.

e Izleyicilerle yiiksek beklentilerle iletisimde bulunma: Karizmatik
liderlerin bir davranis1 da izleyicilere yiiksek beklentilerini aktarabilmeleri ve kendi
belirledikleri hedeflere izleyicilerin ulasma yetenegine gilivendiklerini onlara
hissettirmeleridir.

e Izleyicilere model olma: Karizmatik liderler izleyicileri igin bir rol
modeli olustururlar.

e  QGidiileri canlandirma: Karizmatik liderler belirledikleri misyon ve

hedeflere ulasmak icin izleyicileri motive ederler.

House’a gore karizmatik liderlerin ortaya c¢ikmasini kolaylastirict kosullar

(Kiling, 1997: 389);

e Kriz ve kaoslu durumlar.
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e lIzleyicilerin gérevlerinin ideoloji ile baglantilandiriimas.

Karizmatik liderlerin basarisi izleyicilerin timit ve ideallerine dayanmaktadir. Bu

sebeple kendi gorevlerinin cazip ideolojik terimlerle ifade edilmesi ¢ok 6énemli bir husustur.

Karizmaya atif kuraminda liderin 6zellikleri (Kiling, 1997: 390);

o  Kigisel risk listlenme,

e  Kendini kurban etme,

e  Savunulan vizyona ulagsmak i¢in yiiksek maliyetlere katlanma,

e  Giiven uyandirma: Bu 06zellik karizmanin en 6nemli bilesenlerinden
birisidir ve kendi ¢ikarlarindan ¢ok izleyicilerin ilgisini yansitan bir stratejiyi savunan
liderler, izleyicilerin goziinde daha fazla giiven uyandiran kisiler olarak goriiliir.
Giliven uyandirmanin 6n sart1 da liderin 6zgilivene sahip olmasidir. Liderleri kendine
giivenen ve paylasilan hedeflere nasil ulasilacagini bilen kisi olarak algilayan
izleyicilerin lidere giivenlerinin artacagi ve onun stratejisini gergeklestirebilmek i¢in

goniilden caligsacaklari agiktir.
Karizmaya atif kuraminda liderin davranislar (Kiling, 1997: 399);

e Vizyon belirleme: Vizyon Orgiitiin statiikoyu asarak, gelecekte
basarilmasi arzulanan idealize edilmis bir hedef olarak tanimlanabilir ve karizmatik
liderler boyle bir vizyona sahiptirler.

e Geleneksel olmayan yontemleri kullanma: Liderler vizyona ulagsmak i¢in
alisilmadik yeni ve yaratici yontemler kullanirlar.

o Kisisel giic kullanma ve ikna etme: Astlarini etkilemede otoriter
yaklagimdan cok girisimci ya da ornek teskil eden davranmiglara agirlik veren ve
giiclerini bu sekilde yaymaya calisan liderlerin karizmatik olarak algilanma olasilig1
daha fazladir.

o Kigisel 6zdeslesme saglama: Kisisel 6zdeslesme, liderlerin gii¢lii ikna
yetenekleri, Ozgiivenleri, alisilmadik davraniglari, dinamizmleri sayesinde
izleyicilerin hosuna gitmekten ve hayranlik duyulan bir lideri taklit etmek isteginden

kaynaklanan etkidir.
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o lgsellestirme: Davramsa rehber prensipler olan  degerlerin
birlestirilmesini igeren bir etkileme siirecidir. Conger liderin is ve calisma ile ilgili

tutum ve inanglarinin izleyicilerin géziinde ¢cok fazla 6nem tasidigini vurgulamistir.

Bu calismalarin disinda House’un teorisini gelistirmeyi amaglayan Bass ve
Shamir’in de karizmatik liderlikle ilgili ¢aligmalar1 vardir. Biitliin bu caligmalar
incelendiginde liderlik siirecinin (lider, izleyiciler ve kosullar) degiskenleri acisindan

asagidaki sonuclar elde edilir (Kiling, 1997: 402—403):

«»  Karizmatik liderin 6zellikleri (Kiling, 1997: 402);
e Yiiksek 0zgiivene sahip olma,
e Yiiksek etkileme ve baskin olma ihtiyaci,
e Inanglarinin dogruluguna ikna etme yetenegi,
o Kisisel risk iistlenme,
e Kendini feda etme,
e (Giliven uyandirma,
e Vizyona ulagmak icin yiiksek maliyete katlanmaya hazir olma,
e Giidiileri harekete gecirme yetenegi,
e Pozitif sinerjiye inanma.

X/

«  Karizmatik liderin davranigsal yonelimleri ve etkileme tarzlar (Kiling,
1997: 402—403);

e lideolojik hedefler belirleme ve yayma,

e Izleyicileriyle, onlardan yiiksek hedeflerle ilgili beklentilerini ileterek
iletisimde bulunma,

e Izleyicilerine model olusturma,

e Izleyicilerindeki giidiileri canlandirma,

e Geleneksel ¢alisma ve davranis kaliplarinin digina ¢ikma,

o Kisisel gii¢ ve ikna cazibesi ile etkilemeye calisma,

o Kisisel 6zdeslesmeyi saglama,

e Sosyal 6zdeslesmeyi saglama,

e Kendi tutum, deger, hedef ve inanglarmin izleyicileri tarafindan
i¢sellestirilmesini saglama,

e Toplu 6z fayday1 artirma,
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e Kendi sorun ya da engellerini, izleyicilerinin sorunu haline getirebilme,

e Izleyicilerindeki korku, kaygi, sugluluk ya da diigmanlik duygularini
(vizyona goétiirebilecek bigimde) bir kisiye ya da figiire yonlendirebilme,

e Bastirilmisg duygularin aciga ¢ikmasini ve hizla yayilmasini saglayacak

bir davay1 vurgulama ya da sembolize etme.

*

¢ Karizmatik liderin ortaya ¢ikmasini kolaylastirict kosullar (Kiling, 1997:
403);

e  Degisimi zorunlu kilan ya da mevcut durumu yasanmaz kilan kriz,
kaos ya da belirsizlik kosullarinin mevcudiyeti,

e Izleyicilerin gorev ve rollerinin ideoloji ile baglantilandirilmis olmast,

e Mevcut kosullardan tatminsizlik duygusunun yogun bigimde
yasanmasi (Ataletin agikca algilanmasi),

e  Aslinda mevcut olmayan bir sorunun suni olarak yaratilmis olmasi,

e  Geleneksel is gorme yol ve yontemlerinin degerini yitirmis olmasi
(Gozden diigmiis olmalar),

e [lzleyicilerin kimlik ve degerlerinin liderin vizyonu ile uyumlu olmasi,

e Orgiite baglhlig1 saglayan bir misyonun mevcudiyeti,

e  Orgiitte ¢cok sayida insanm yetersizlik, korku, pismanlik, sugluluk,
diismanlik duygularini yasiyor olmast,
e  Bastirilmig duygu ve tepkileri harekete gegirecek bir “dava’nin mevcut

olmasi.
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BOLUM I1I

3. LIDERLIK OZELLIK VE DAVRANISLARININ BELIRLENMESI VE
KONUYLA iLGILi OLARAK KAGIT VE KIMYA SEKTORUNDE
YAPILAN BiR ARASTIRMA

3.1.ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmada, kagit ve kimya sektoriinde faaliyet gdsteren isletmelerde gorev
yapan lider konumundaki personelin, sosyo-demografik ozelliklerine gore liderlik

davraniglarini ortaya koymak amaciyla anket uygulanmistir.

Arastirmada uygulanan anket 2 ayr1 boliim olarak diizenlenmistir. Birinci
boliimde oncelikle bir girig agiklamasi yapilmis, daha sonra ise anketi yanitlayan lider
konumundaki personelin sosyo-demografik Ozellikleri hakkinda bilgi sahibi
olabilmek i¢in, bulunduklan isletmede calistiklar1 siireyi, toplam tam zamanh is
deneyimlerini, hiyerarsik kademelerini, cinsiyetlerini, yaslarini, il olarak dogum
yerlerini, egitim durumlarini, medeni durumlarini, bakmakla yiikiimli olduklar
cocuk sayilarini, eslerinin is durumunu ve ¢aligtiklart sektorleri 6grenmek igin sorular

yoneltilmistir.

Ikinci boliimde ise; Ohio State (Eyalet) Universitesi’nin “Liderlik
Davraniglarin1 Betimleme Anketi” kullanilmistir (Ek-A). Orijinali Ohio Eyalet
Universitesi Isletme Arastirma Biirosu Arastirmacilar1 J. Hemphill ve A. E. Coons
tarafindan hazirlanan, Andrew W. Halpin ve B. J. Winer tarafindan gelistirilen,
Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Ogretim iiyesi Ergun tarafindan Tiirkiye Amme
Idaresi Enstitiisii yonetim psikolojisi dgretim iiyeleriyle yapilan danisma toplantilari
sonucu, Tiirk yoneticilerinin Ozellikleri dikkate alinarak uyarlanan ve uygulanan

ankette 60 soru yer almaktadir (Yigit, 1996: 39).

Anketin ikinci boliimiinde yer alan 60 soru ¢esitli liderlik davranislarini ortaya
koyan ifadelerden olusmaktadir. Arastirma kapsamina alinan bireylerden, her soruya

asagidaki ifadelerden kendilerine en uygun olan birini isaretlemeleri istenmistir:
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o Kesinlikle Katiliyorum,

e Katiliyorum,

e Ne Katiliyorum, Ne katilmiyorum,
e Katilmiyorum,

e Kesinlikle Katilmiyorum.

Bu ifadeler 5°li Likert 6l¢ek iizerinden siniflandirilmistir. 5°li Slgekte tiim
degiskenler icin en olumlu sik 1, en olumsuz sik 5 ile kodlanmistir. Liderlik
davraniglar1 boyutlarinin degerlerinin hesaplanmas1 ise ilgili sorulara verilen
cevaplarin ortalamalarinin alinmasi ile elde edilmistir. Teorik olarak asgari ve azami

degerler 1 ile 5°dir.

Bu arastirmada kullanilan sorular ¢esitli disiplinlerin ortak noktalariyla ortaya

cikarilan davranis boyutlart dikkate alinarak hazirlanmistir. Bu boyutlar;

e Hiikmetme,

e [letisim ve temsil etme,

e Orgiitleme,

e Uretim ve yapiy1 harekete gegirme,

e Biitlinlestirme ve {iyeligin korunmasi, olmak tiizere bes boyuttan

olusmaktadir.

Anket caligmasi yapilirken, ters sorular cevaplayanlarin algilarini bozmamasi

icin olumsuz ifadeler koyu harflerle ifade edilmistir.

3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evrenini, Marmara Bolgesi’'nde kagit ve kimya sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerde gorev yapan lider konumundaki personel, 6rneklemini
ise Yalova bolgesinde kagit ve kimya sektoriinde faaliyet gosteren birer isletmede
gorev yapan lider konumundaki personele yapilan anket calismasi olusturmaktadir.
Kagit sektoriinde faaliyet gosteren isletmenin kadrolu personel mevcudu yaklasik

750, kimya sektoriinde faaliyet gosteren isletmenin ise yaklasik 500 kisidir. Bu say1
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gecici  olarak ¢alistirilanlarla  sirastyla  1500-1000 kisiye ulasmaktadir. Bu
isletmelerde kimlere anket uygulanacagini tespit etmek i¢in, isletmenin personel ve
insan kaynaklar1 miidiirleri ile goriigiilmiistiir. Goriisme sonucunda mahiyetinde ve
kontroliinde personel bulunan miidiir, sef-yonetici, uzman-sorumlu uzman, teknisyen

ve ustabasi konumundaki personele anket yapilmasina karar verilmistir.

3.3. VERILERIN TOPLANMASI

Alan arastirmasinin temel amaci dogrudan bir gruba sorular sormak yoluyla
analiz edilebilecek karsilagtirmalar yapabilecek ve belirli kaliplar ¢ikarilabilecek veri

toplamaktir.

(Calismada verilere elektronik ortam, gerekli literatiir taramalar ile ikincil veri
kaynaklarindan ve anket g¢alismasi ile birincil veri kaynaklarindan ulasilmigtir.
Literatiir taramasinda bilimsel bilgi niteligi tasiyan kaynaklar degerlendirilerek, anket

calismasinda elde edilen bilgiler degerlendirilerek yorumlanmustir.

Arastirmada kullanilan soru formlarinin basina bir yonerge koyulmustur. Bu
yonerge i¢inde arastirmanin ne amagla yapildigi, soru formunun nasil igsaretlenecegi
ve isaretlerken cevaplayicinin neye dikkat etmesi gerektigi gibi bilgiler yer

almaktadir.

Daha &nce belirtilen Ohio State Universitesi’nin “Liderlik Davranislarin
Betimleme Anketi”, birinci boliimi diizenlendikten sonra ¢ogaltilmistir. Cogaltilan
anketler, isletmelerin yetkili birimlerinden gerekli izinler alinarak (isletme isimleri
kullanilmamak kosuluyla), isletmenin personel miidiirleri vasitasiyla lider
konumundaki personellerine dagitilmis  ve toplanmustir. Isletmedeki lider
konumundaki personel vardiya usulii ile ¢alistigindan, anketlerin tiim lider personele
ulastirilmasina gayret edilmis ve bunun i¢in dagitilan anketler bir hafta sonra

alinmistir.
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3.4. VERILERIN COZUMU VE YORUMLANMASI

Arastirmada literatiirden elde ettigimiz bilgilerle anket ¢alismasinin sonuglari
degerlendirilmistir. Yapilan anketler toplandiktan sonra dnce degiskenlerin betimsel
istatistigi alinmig, bunun yaninda ¢alismamizda ele alinan maddelerin faktor analizi
yapilmistir. Yine liderlik davranis ve 6zelliklerinin, ¢alisanlarin farkli 6zelliklerine
gore birbirinden farkli olup olmadigi varyans analiziyle test edilmis ve sonuglar

yorumlanmustir.

3.4.1. Giivenirlik Testi

Giivenilirlik, ayn1 seyin bagimsiz Olciiler arasindaki tutarliliktir. Deneme
Ol¢eginde bulunan maddelerin, dl¢iilmesi planlanan yapiyr agiklayacak iliski i¢inde
olup olmadigini, her maddenin digerleri ile ne Ol¢iide iligkili oldugunu, hangi
maddelerin en iyi 6l¢limii verdigini ve hangi maddelerin giivenirlik ve gecerliliginin
daha yiiksek oldugunu bulmak bu test ile miimkiin olmaktadir. Maddelerde giivenirlik
ve gecerlik dnemli oldugunda bu iki temel 6zellige iliskin bulgular arastirilmaktadir.
Boylelikle giivenirlik, bir 6lgme aracinin duyarli, birbiri ile tutarli ve kararli 6lgme
sonuglart verebilmesi anlamini tagimaktadir. Gegerlik ise; bir 6lgme aracinin, bu
aragla Olciilmek istenen 6zelligin dlciilerini diger 6zellik veya 6zelliklerin dlgiileri ile

karistirmadan degerlendirilebilme derecesidir (Bas, 2001: 185).

Likert tipi Olgeklerde oOncelikle i¢ tutarliligin test edilmesi gerekmektedir.
Likert tipi bir dl¢egin gilivenirligini test etmek icin; Cronbach tarafindan gelistirilen
ve kendi adiyla amlan o Cronbach katsayismin kullanilmasi gerekir. Olgegin a
katsayis1 ne kadar yiiksek olursa bu 6l¢ekte bulunan maddelerin o 6l¢iide birbirleri ile
tutarli ve aymi Olgegin unsurlarini tanimlamaya yonelik maddelerden olustugu
sOylenebilir. Likert tipi bir dlgekte yeterli sayilabilecek giivenirlik katsayis1 miimkiin
oldugunca 1’e yakin olmalidir. Alfa degeri O ile 1 arasinda degerler alir ve kabul
edilebilir bir alfa degerinin en az 0,7 olmasi arzu edilir. Ancak, inceleme tiirii

arastirmalarda bu deger 0,5’e kadar ¢ekilebilmektedir (Biiytlikoztiirk, 2002: 91).
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Tablo—6 incelendiginde uygulanan anketin, liderlik davranislart boyutunun
giivenirliginin % 80 oldugu goriilmektedir. Bulunan degerin 1’e yakin olmasindan
dolayi, olcekte bulunan maddelerin birbirleri ile tutarli ve ayni lgegin unsurlarini
tanimlamaya yonelik maddelerden olustugu sdylenebilir. Ayrica anketteki sorularin

katilanlar tarafindan dogru ve istenen sekilde anlasildigi ifade edilebilir.

Tablo—6: Cronbach a Testi ile Elde Edilen Giivenirlik Puanlar:

Boyut Cronbach a Katsayis1 | Madde Sayis1 (N) | Gozlem Sayist

Liderlik Davranislari ,80 60 283

3.5. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRME

3.5.1. Arastirmaya Katilanlarin  Sosyo-Demografik  Ozelliklerinin

Dagilim

Arastirmamiza katillan lider konumundaki personelin bulunduklar isletmede
calistiklar1 siireleri, toplam tam zamanli is deneyimleri, hiyerarsik kademeleri,
cinsiyetleri, yaglari, il olarak dogum yerleri, egitim durumlari, medeni durumlari,
bakmakla yiikiimlii olduklar1 ¢ocuk sayilari, eslerinin is durumu ve ¢alistiklari

sektorler ile ilgili veriler asagidaki tablolarda verilmektedir.

Tablo-7: isletmenin Cahstirdig1 Lider Durumundaki Personelin Calisma

Siireleri (Yil)
Frekans % Frekans

1-3 31 11,0
4-7 64 22,6
8-10 57 20,1
10-15 64 22,6
15+ 67 23,7
Toplam 283 100,0




114

Anketi yanitlayan lider konumundaki personelin % 11,0°1 1-3 yil, % 22,6’s1
4-7 yil, % 20,1°1 47 yil, % 22,6’s1 10—15 yil ve % 23,7°si 15 yildan fazla halen

bulunduklar1 isletmede ¢alismaktadir. Bulunan degerler Tablo—7’da verilmektedir.

Tablo—8: isletmenin Cahstirdig1 Lider Durumundaki Personelin Tam Zamanh

Is Deneyimleri (Yil)
Frekans % Frekans

1-3 17 6,0
4-7 37 13,1
810 64 22,6
10-15 72 25,4
15+ 93 32,9
Toplam 283 100,0

Anketi yanitlayan lider konumundaki personelin % 6,0’1 1-3 yil, % 13,1°1 4-7

yil, % 22,6’s1 4-7 yil, % 25,41 10-15 y1l ve % 32,9’u 15 yildan fazla tam zamanli is

deneyimleri vardir. Bulunan degerler Tablo—8’de verilmektedir.

Tablo—9: isletmenin Cahstirdig1 Lider Durumundaki Personelin Hiyerarsik

Kademesi
Frekans % Frekans

Miidiir 7 2.5
Sef-YoOnetici 80 28,3
Uzman-Sorumlu Uzman 119 42.0
Teknisyen 11 3,9
Ustabasi 66 23,3
Toplam 283 100,0

Arastirmaya katillanlarin % 2,51 midiir, % 28,3’ sef-yonetici, % 42,01

uzman-sorumlu uzman, % 3,9’u teknisyen ve % 23,3’{ ustabasidir. Bulunan degerler

Tablo—9’da verilmektedir.

Tablo—10: isletmenin Cahstirdig:r Lider Durumundaki Personelin Cinsiyeti

Frekans % Frekans
Kadin 27 9,5
Erkek 256 90,5
Toplam 283 100,0
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Aragtirmaya katilanlarin % 9,5°1 kadin, % 90,51 erkektir. Bulunan degerler
Tablo—10’da verilmektedir.

Tablo—11: Isletmenin Cahstirdig1 Lider Durumundaki Personelin Yasi

Frekans % Frekans
20-25 9 3,2
26-30 62 21,9
31-35 65 23,0
3640 64 22,6
40+ 83 29,3
Toplam 283 100,0

Aragtirmaya katilanlarin % 3,2’si 20-25, % 21,9°’u 26-30, % 23,0°1 31-35, %
22,6’s1 3640 ve % 29,3’ii 40 yasin lizerindedir. Bulunan degerler Tablo—11’de

verilmektedir.

Tablo—12: Isletmenin Cahstirdig:r Lider Durumundaki Personelin Dogum

Yerleri
Frekans % Frekans

ADANA 4 1,4
ADIYAMAN 4 1.4
ALMANYA 2 )7
AMASYA 5 1,8
ANKARA 18 6,4
ARDAHAN 3 1,1
ARTVIN 3 1,1
BALIKESIR 2 7
BAYBURT 2 7
BOLU 1 4
BULGARISTAN 1 4
BURSA 10 3,5
CANAKKALE 2 N
CANKIRI 1 4
CORUM 1 4
DIYARBAKIR 3 1,1
ELAZIG 3 1,1
ERZURUM 2 s
ESKISEHIR 3 1,1
GAZIANTEP 1 4
GIRESUN 5 1,8
GUMUSHANE 3 1,1
HATAY 5 1,8
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ISTANBUL 31 11,0
KAYSERI 1 4
KIRIKKALE 1 A
KIRKLARELI 1 4
KOCAELI 110 38,9
KONYA 10 3,5
MALATYA 3 1,1
MERSIN 4 1,4
NIGDE 1 4
ORDU 1 A4
RIZE 2 )7
SAKARYA 4 1,4
SAMSUN 11 3,9
SIVAS 3 1,1
TEKIRDAG 3 1,1
TOKAT 2 7
TRABZON 2 7
YALOVA 9 3,2
Toplam 283 100,0

Tablo—12 incelendiginde arastirmaya katilanlarin ¢ogunlugunu (% 56,3);

Kocaeli (% 38,9), Istanbul (%11,0) ve Ankara (% 6,4) dogumlularin olusturdugu

goriilmektedir. Bulunan diger degerler Tablo—12’de verilmektedir.

Tablo—13: Isletmenin Calistirdign Lider Durumundaki Personelin Egitim

Durumu
Frekans % Frekans
[1k-Ortaokul 5 1,8
Lise 94 33,2
On Lisans 43 15,2
Lisans 117 41,3
Yiksek Lisans-Doktora 24 8,5
Toplam 283 100,0

Arastirmaya katilanlarin % 1,8’i 1lk-Ortaokul, % 33,2’si Lise, % 15,2’si On

Lisans, % 41,3’i Lisans ve % 8,5’1 Yiiksek lisans-doktora egitimi yapmislardir.

Bulunan degerler Tablo—13’de verilmektedir.

Tablo—14: isletmenin Cahstirdig:r Lider Durumundaki Personelin Medeni

Durumlar
Frekans % Frekans
Bekar 12 472
Evli 205 72,4
Ayri 12 4,2
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Bosanmais 46 16,3
Dul 8 2,8
Toplam 283 100,0

Aragtirmaya katilanlarin % 4,2’si bekar, % 72,4’1 evli, % 4,2’si ayri1, % 16,3’

bosanmis ve % 2,8’1 dul’dur. Bulunan degerler Tablo—14’de verilmektedir.

Tablo—15: Isletmenin Cahstirdigr Lider Durumundaki Personelin Cocuk

Sayilari
Frekans % Frekans
Yok 90 31,8
Bir 80 28,3
Tki 78 27,6
Iki+ 35 12,4
Toplam 283 100,0

Arastirmaya katilanlarin % 31,8’inin c¢ocugu yok, % 28,3’ilinlin bir, %

27,6’simin iki ve % 12,4’{iniin ikiden fazla ¢ocuklar1 vardir. Bulunan degerler Tablo—

15°de verilmektedir.

Tablo—16: Isletmenin Calhistirdig1 Lider Durumundaki Personelin Eslerinin Is

Durumlan
Frekans % Frekans
Calistyor 62 21,9
Calismiyor 143 50,5
Esi Yok 78 27,6
Toplam 283 100,0

Arastirmaya katilanlarin % 21,9’unun esleri ¢alisiyor, % 50,5’inin esleri

calismiyor ve % 27,6 sinin esi yoktur. Bulunan degerler Tablo—16’da verilmektedir.

Tablo—17: Lider Durumundaki Personelin Cahstig1 Isletmenin Faaliyet

Gosterdigi Sektor
Frekans % Frekans
Kagit 181 64,0
Kimya 102 36,0
Toplam 283 100,0

Arastirmaya katilanlarin % 64,0’1 kagit, % 36,0’1 ise sektoriinde faaliyet

gosteren isletmede calismaktadir. Bulunan degerler Tablo—17’da verilmektedir.
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3.5.2. Arastirmaya Katilanlarin Ankete Verdikleri Cevaplarin Betimsel

istatistikleri

Tablo—18’de anketin ikinci bolimiinde kullanilan 60 sorunun betimsel

istatistikleri verilmistir. Buna goére ortalamasi iigten diisiik olanlar sorulara katilanlari

gosterirken, ortalamasi iigten biiyiik olanlar, katilmayanlar1 gostermektedir. Bir ile ii¢

arasindaki degerler katilanlarin siddetini gosterirken, ii¢ ile bes arasindaki degerler

katilmayanlarin siddetini gostermektedir.

Tablo-18: Katilanlarin Ankete Verdikleri Cevaplarin Betimsel Istatistikleri

g E
s E £ £ £ ?j P-
E g s sz =4 = S =
£z = tE Ell g E
z = c 5% £ g E s | &
¥ S s P g M= £ 3
= N ) g g = n
Davramslar z 2 3 <
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1.Yapilan isler hakkinda bilgi verilmesini
isterim. 163 | 57,6 | 113 | 39,9 70 25| - - - - 1,45 | ,546
2.Astlarimdan birisi iyi bir sey yaptigi
zaman takdir ettigimi gesitli sekillerde 125| 442 158 55.8| - . . . . - | 156 497
belirtirim.
3, Yapilacak isleri siraya koyar ve ne
yapacaklarlml planlarlm, 135| 47,7 135 47,7 8| 2.8 50 1L,8] - - 1,59 | ,638
4,1s yerimde yeni fikirlerin kabul ve
uygulama olanaginin olup olmadigim 70| 247|190 67.1| 23| 8.1 - . . - 183 | 550
arastiririm,
5,Astlarimla yaptigim toplantilarda dostca
sakalar ve yorumlar yaparim, 56| 19,8] 194| 68,6 23| 81| 10| 3,5] - - 1,95 | ,648
6,Astlarima her konuda bilgi veririm, 59| 20,8 136| 48,1 34| 12,0| 54| 19.1] - - | 2,29 | 1,005
7,Astlarimla birlikte ekip ¢alismasi
yaparim, 108 | 38,2 165| 583 10| 3,5| - - - - 1,65 | ,546
8,Astlarimin ¢aligma tempolarina
karismam, 16| 57| 61| 21,6 35| 12,4 153 | 54,1| 18| 6,4 3,34 | 1,061
9,Is yerimi elestirilere karsi savunurum, 88| 31,1| 163| 57,6 23| 8,1 9| 32| - - 1,83 | ,703
10,Herkesi kendince en iyi olduguna
inandig1 sekilde serbest birakirim, 121421 1260 44,51 4511591 981 3461 2| 7| 2,83 | 982
11, Astlarim tarafindan alinan kararlar
tizerinde bilgi sahibi olmay1 isterim, O4| 3321 1811 6401 51 181 31 LI} - o A R
12,Elestiride bulundugum zaman
nedenlerini aciklarim, 120 | 42,41 159| 56,2 - - 4 14| - - 1,60 | ,570
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13,Mevcut uygulamalar konusunda yenilik
yapilmasi gerektiginde bunu astlarima 95| 33,6 180| 63,6] 8| 28| - - - - | 1,69 ,520
sOylerim
14,Astlarimdan isyerinin kurallarina
uymalarini beklerim 163 | 57,6 116 | 41,0 41 14 - - - - 1,44 | ,525
15,Astlarimin bana adimla hitap etmelerini
isterim 44| 15,5]) 131 | 46,3 27| 95| 69| 244 12| 42| 255 1,142
16,Astlarimi, daha 6nce tartigilmis ancak
sonuca ulasmamis sorunlart yeniden a1| 145)177] 625| sal 01| 1| 39| - | - | 212] 691
tartigmak igin, bir araya getiririm,
17,Astlarimin isyeri i¢cinde ve diginda
kisisel olarak mutlu olmalarina ¢alisirim, 91 20,81 189 ) 6681 34 12,0 ! Al - . 192,581
18,Benim icin ne miktar is ¢ikarildigi
onemlidir 26 92| 152 53,7 23| 81| 75| 26,5 71 2,5( 2,59 | 1,052
19,1s yerimin disindaki kisilere, is yerimin
ne kadar 6nemli oldugunu belirtirim, 99| 350 118 ) 4171 42| 148 24} 85 - ) 197|916
20,Astlarimin ¢aligma saatlerini onlara
danismadan degistiririm 41 14| - - 31 1,1] 170| 60,1 | 106 | 37,5 4,32 | ,641
21,Isletmedeki gelismeler hakkinda siirekli
bilgi edinirim 571 20,1| 189 66,8 34| 12,0 3 1,1 - - 1,94 | ,601
22,Gerektigi zaman astlarimi, bagkalarinin
yaninda dverek vb, onurlandiririm, 790 279|171 ] 604| 20| 102| 4| 14] - - | 1.85] 646
23,Yapilmasi gereken islerin sonuglarini
onceden hesaplarim 71| 25,1| 198 70,0 6| 21| 8| 28| - | - | 1.83] 597
24 islerin yapilma(usul) yontemlerindeki
degismelere karst direnme gosteririm, 10| 3,5| 46| 163 54| 19,1 160| 56,5 13| 4,6 3,42 | ,936
25,Kendi ¢ikarlarima aykiri olacak
hareketlerden kaginirim 11 39| 126 44,5 64| 22,6| 68| 24,0 14| 49| 2,82 | 1,004
26,Astlarimin birbiriyle haberlesmelerini
kolaylastiracak olanaklari saglarim, B 15212241 7921 91 321 T 23 - - 193] 528
27,Astlarimin bir ekip halinde
calismalarimi 6zendiririm, 851 30,01 187} 66,11 11\ 3,91 - i ) - | LA S2
28,Astlarimdan yapabileceklerinden
fazlasimni isterim 5 1,81 69| 244 48| 17,01 161 | 56,9 - - 3,29 | ,896
29,1s yerim disindaki davraniglarimda, is
yerinin bir temsilcisi gibi hareket ederim, 1031 36,4 142 5021 211 7.4 171 6,01 - - L8] 87
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30,Astlarimin belli konularda bana yol
gostermelerini anlayisla karsilarim, 2| 1841 2211 7811101 35 - i ) S IR s
31,Her isten kimin sorumlu oldugunu
bilirim 80| 28,3 191 67,5 30 1,1 91 32| - - 1,79 | ,615
32, Kisiyi elestirmektense belli bir hareketi
elestiririm 731 25,8| 170| 60,1 24| 85| 16| 57| - - 1,94 | ,753
33,Standart yontemlerin kullanilmasini
szendiririm 22| 7,81 162 57,2 55| 19,4 44| 155] - - 2,43 | ,845
34,Yapilacak isleri ben baslatirim, (Yeni
bir is baglatmak, egitimi planlamak vb,) 1414911541 5441 501 17,71 651 23,0/ - - 2] 8%
35,Astlarima adlariyla hitap ederim, 90| 31,8| 154| 544 19} 67| 16| 57| 4| L4[ 190 856
36,Astlarima, kendilerinden ne bekledigimi
agikea soylerim 88| 31,1 170| 60,1 14| 49 6 21 50 1,8 2,13 | 2,742
37, Ortaya dedikodular ¢iktiginda
Snlemeye galisirim 82| 29,0 158 | 55,8 371 13,1 6 21| - - 1,88 | ,702
38,Belli bir siire iginde yapilmasi gerekli is
miktarini astlarima bildiririm, 711 25,11 1981 7001 11} 3.9 3| LI - ) 181 ] 545
39,15 yerim i¢in 6zel avantajlar saglamaya
(;ahslrlm 69| 24,41 170| 60,1 36| 12,7 8| 28| - - 1,94 | ,694
40, Yaptigim islerde astlarima danigsmam,
46| 16,3 165| 58,3 33| 11,71 31| 11,0 8| 2,8 2,26 | ,953
41,Bir plana dayanmadan ¢aligirim, 72| 254 178 | 629 16| 57| 17| 6,0]| - - 1,92 | ,740
42,Uzerinde tartisma yapilmayacak bir
tarzda konusurum 15| 53| 47| 16,6 56| 19,8 133 | 47,0 32| 11,3 3,42 | 1,060
43, Astlarimin benimle konusurken rahat
olmalarini saglarlm 591 20,81 208 | 73,5 10| 3,5 6 21| - - 1,87 ,559
44 isyerimde astlarim arasinda meydana
gelen anlagmazliklardan haberdar olurum, 33) 11,7] 178 ] 62.9| 38| 13.4| 34| 120] - - | 226 817
45,Astlarimin kisisel sorunlarini
kendileriyle tartisirim 23| 8,1 146| 51,6 48| 17,01 63| 223 3 L1 2,57 959
46,Hata yapan astimi huzursuz ederim, 21 7| 30] 10,6 26| 92| 171| 604| 54| 19,1 3,87 ,869
47,Kendimi sevilmeyen kisi yapacagimi
bilsem de isyerimi savunurum 29| 10,2 128 | 452 69| 244 51| 18,0 6 2,1 2,57 970
48,Cok calisarak astlarima 6rnek olmak
isterim 541 19,1 172| 60,8 35| 124 22| 7.8] - - 2,09 , 787
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49,is yerime mal olmus faaliyetlerin
astlarim tarafindan elestirilmesini istemem, 1 41 101 35,7 64| 22,6 95| 33,6 22 78| 3,13| 1,003
50,is yerimde degisim yapmaya ve
yeniliklere kars1 istekliyimdir, 8412971 1891 6681 61 211 4 14} - ) L75| 561
51,Astlarimi degerlendirmede standart bir
yt')ntem kullanlrlm, 21 7,41 123 | 43,51 29| 10,2 110| 389 - - 2,81 1,042
52,Astlarimin boliim i¢i kararlara
katilmalarini saglarlm, 391 13,81 225| 79,5 10| 3,5 91 32| - - 1,96 ,548
53,Is yerimdeki yerimin ve agirligimin
astlarimca anlaslldlglndan emin olmak 28 9,9 184 65,0 491 17,3 22 78| - _ 2,23 ,729
isterim,
54,Cesitli konularda astlarimin ne
dusunduklerlnden veé ne hissettiklerinden 291 10,2] 192 67,8 33| 11,7 29| 10,2 _ _ 2,22 764
haberim olur,
55,Astlarimca diizenlenen sosyal
faaliyetlere katilirim, 42| 14,81 209 73,9 15| 53| 17| 6,0 - - 2,02 ,665
56,Belirli bir isimi yapan astim digerlerine
tantirim, 23 81| 164 | 58,01 71| 251 25| 88| - - 2,35 , 753
57,Calistigim kuruma yardimci olabilecek
kisilerle iligki kurarim, 391 13,8] 205| 72,4 22| 7.8 17| 6,0] - - 2,06 ,674
58,Yapilan igin miktarindan ¢ok kalitesine
6nem veririm, 124 | 43,81 130| 459 25| 8,8 41 14| - - 1,68 ,694
59,S6z verdigim seyleri yerine getiririm, 126 | 44,5| 157| 55,5| - - - - - - 1,55| ,498
60,Yeni fikirleri kabulde acele davranmam,
y - 25| 88| 41]145| 168 594 49| 173]| 3,85| ,807

3.5.3. Faktor Analizi

Faktor analizi, birbiri ile iliskili veri yapilarini birbirinden bagimsiz ve daha az

sayida yeni veri yapilarina doniistiirmek, bir olusumu, nedeni agikladiklar1 varsayilan

degiskenleri gruplayarak ortak faktorleri ortaya koymak amaciyla basvurulan bir
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yontemdir. Faktor analizinin temel iki amaci bulunmaktadir. Birincisi degisken
sayisini azaltmak ve ikincisi degiskenler arasindaki iliskilerden yararlanarak bazi yeni

yapilar ortaya ¢ikarmaktir. (Ozdamar, 1999: 231).

Bu aragtirmada lider konumundaki personelden kendi davranislarini
betimlemeleri istenmistir. Bu gruptan elde edilen verilerde 6z degerleri ikiden biiyiik
olan faktorler belirlenmis, daha sonra, dnceden elde edilen faktdr matrisinde hicbir
faktorle Onemli iliskisi bulunmayan degiskenler c¢ikarilmis ve analize yeniden

baslanilmistir.

Tablo—19: Liderlik Davramslari icin Faktor Analizi Sonuclar:

Baslangic Ozdegerler Kareler Toplami
Boyut Varyans Kiimiilatif Varyans | Kiimiilatif
Toplam Yiizdesi Yiizde Toplam Yiizdesi | Yiizde
1 7,292 16,957 16,957 7,292 16,957 16,957
2 3,840 8,930 25,887 3,840 8,930 25,887
3 3,251 7,560 33,448 3,251 7,560 33,448
4 2,639 6,138 39,585 2,639 6,138 39,585
5 2,262 5,260 44,845 2,262 5,260 44,845
6 1,994 4,638 49,483
7 1,838 4,274 53,757
8 1,497 3,481 57,238
9 1,347 3,132 60,370
10 1,226 2,852 63,222
11 1,173 2,728 65,950
12 1,124 2,613 68,563
13 1,038 2,414 70,978
14 1,018 2,367 73,344
15 ,905 2,104 75,449
16 ,879 2,045 77,494
17 ,864 2,009 79,503
18 ,833 1,937 81,440
19 , 747 1,737 83,177
20 ,696 1,618 84,795
21 ,656 1,525 86,319
22 ,619 1,439 87,759
23 ,544 1,266 89,025
24 ,510 1,187 90,212
25 ,443 1,030 91,242
26 ,407 ,947 92,190
27 ,391 ,909 93,099
28 ,352 ,818 93,917
29 ,322 ,749 94,666
30 ,303 ,705 95,372




123

Baslangig Ozdegerler Kareler Toplanu
Boyut Varyans Kiimiilatif Varyans | Kiimiilatif
Toplam Yiizdesi Yiizde Toplam Yiizdesi | Yiizde
31 ,280 ,651 96,022
32 ,254 ,590 96,612
33 ,243 ,564 97,176
34 ,222 517 97,693
35 ,174 ,404 98,096
36 ,168 ,391 98,487
37 ,150 ,350 98,837
38 ,120 ,279 99,116
39 ,098 ,227 99,344
40 ,086 ,200 99,543
41 ,077 ,178 99,722
42 ,071 ,165 99,887
43 ,049 ,113 100,000

Liderlik davranis boyutlari, 43 maddeden 6zdegerleri ikiden biiyiik olan bes

faktor altinda toplanmistir. Faktor analizine iliskin veriler Tablo—19’da verilmektedir.

Agiklanan Varyanslar:

Faktor 1 (Hiikmetme) : %16,957
Faktor 2 (Iletisim ve temsil etme) : % 8,930
Faktor 3 (Orgiitleme) : % 7,560
Faktor 4 (Uretim ve yapry1 harekete gegirme) : % 6,138

Faktor 5 (Biitiinlestirme ve iiyeligin korunmast) : % 5,260
Toplam Varyans 0 % 44,845

Tablo—20: Liderlik Davramslar I¢in Yeni Faktor Analizi Matrisi

Faktor Bilesenleri
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2. Astlarimdan birisi iyi bir sey yaptig1 zaman takdir
ettigimi cesitli sekillerde belirtirim. 627 054 -140 005 -119
3. Yapilacak isleri siraya koyar ve ne yapacaklarimi
planlarim. 374 -.345 332 154 -.065
5.Astlarimla yaptigim toplantilarda dost¢a sakalar ve
yorumlar yaparim. 294 334 303 120 -.430
6.Astlarima her konuda bilgi veririm. 404 364 411 323 -.036
7.Astlarimla birlikte ekip ¢aligmast yaparim. 728 120 .097 -.015 -.073
8.Astlarimin ¢aligsma tempolarina karigmam. .047 .298 399 273 327
9.1s yerimi elestirilere kars1 savunurum. 550 -.330 -.032 236 316
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10.Herkesi kendince en iyi olduguna inandig1 sekilde
serbest birakirim. .140 573 .143 -.203 285
11. Astlanm ta}raflpdan alian kararlar tizerinde bilgi 376 257 -102 207 271
sahibi olmayz isterim.
12.Elestiride bulundugum zaman nedenlerini 437 _001 -404 482 074
agiklarim.
13.Mevcut uygulamalar konusunda yenilik yapilmasi
gerektiginde bunu astlarima sdylerim 594 -139 -403 240 -132
15.Astlarimin bana adimla hitap etmelerini isterim. .001 392 .194 250 375
16.Astlarimi, daha 6nce tartisilmis ancak sonuca
ulagmamig sorunlar1 yeniden tartigmak i¢in, bir araya 493 505 .047 -.158 -.067
getiririm.
17.Astlarimin igyeri i¢inde ve disinda kisisel olarak
mutlu olmalaria ¢aligirim. 568 209 202 211 030
18.Benim i¢in ne miktar is ¢ikarildigt dnemlidir. 346 -.332 337 456 -.005
19.1s yerimin disindaki kisilere, is yerimin ne kadar
6nemli oldugunu belirtirim. 496 -199 209 220 216
20.Astlarimin ¢alisma saatlerini onlara danismadan
degistiririm. -.190 .013 714 -.040 .066
21.Isletmedeki gelismeler hakkinda siirekli bilgi
edinirim. 447 -.219 -.059 .145 -.205
22.Gerektigi zaman astlarimi, baskalarinin yaninda
overek vb. onurlandiririm. 573 049 -310 222 073
23.Yapilmasi gereken iglerin sonuglarini 6nceden
hesaplarmm. 287 -.258 .037 .638 -.089
24 Islerin yapilma(usul) yéntemlerindeki degismelere
kars1 direnme gdsteririm. 120 270 -463 -108 148
25.Kendi ¢ikarlarima aykir olacak hareketlerden
kacinirim, -.004 212 -.195 -.050 507
26.Astlarimin birbiriyle haberlesmelerini
kolaylastiracak olanaklari saglarim. 460 194 -191 266 109
27.Astlarimin bir ekip halinde ¢alismalarini
Szendirinim. 567 -.057 -.040 -.348 .062
29.1s yerim disindaki davranislarimda, is yerinin bir
temsilcisi gibi hareket ederim. 341 ~605 224 -145 -231
30.Astlarimin belli konularda bana yol gostermelerini
anlaysla kargilarm. 425 271 -.238 -.125 147
31.Her isten kimin sorumlu oldugunu bilirim. 405 -.340 -.048 -.298 .085
32. Kisiyi elestirmektense belli bir hareketi
elestiririm. 218 221 -.186 -.105 -.548
34.Yapilacak isleri ben baslatirim. (Yeni bir is
baslatmak, egitimi planlamak vb.) 158 098 381 -018 -325
37. Ortaya dedikodular ¢iktiginda 6nlemeye
calisirm, 347 =271 -.146 -.057 319
38.Belli bir siire i¢inde yapilmasi gerekli is miktarini
astlarima bildiririm. 437 -.362 .036 -.220 .034
40. Yaptigim islerde astlarima danigmam. .097 338 -.614 110 -.177
43.Astlarimin benimle konusurken rahat olmalarini 643 009 -.063 _081 037

saglarim.
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45.Astlarimin kisisel sorunlarini kendileriyle 255 532 082 053 -.043
tartigirim.
46.Hata yapan astimi1 huzursuz ederim. -.179 -.481 273 -.093 .343
48.Cok calisarak astlarima 6rnek olmak isterim. 179 -172 268 =300 -.504
49.1s yerime mal olmus faaliyetlerin astlarim
tarafindan elestirilmesini istemem. -079 404 -132 489 -251
50.1s yerimde degisim yapmaya ve yeniliklere kars1
istekliyimdir. 482 -.034 -.107 -.296 .026
52.Astlarimin boliim igi kararlara katilmalarini
saglarim. 610 119 -.255 -.383 .100
53.1s yerimdeki yerimin ve agirligimin astlarimca
anlasildigindan emin olmak isterim. 427 -343 176 006 il
55.Astlarimca diizenlenen sosyal faaliyetlere
Kattlirim. 421 226 357 -.118 -.037
56.Belirli bir isimi yapan astim1 digerlerine tanitirim. 520 370 284 -.171 .100
57.Calistigim kuruma yardimer olabilecek kisilerle
iliski kurarim. 457 -.097 129 -.307 .074

Elde edilen yeni faktor analizi bes faktdrden olusmaktadir. Maddeler

cikarildiktan sonra, ilk faktoriin (hilkkmetme) 23, ikinci faktoriin (iletisim ve temsil
etme) 6, Ugiincii faktoriin (Orgilitleme) 5, dordiincii faktoriin (liretim ve yapiyi
harekete gecirme) 4 ve besinci faktoriin (biitlinlestirme ve liyeligin korunmasi) 5
maddeden olustugu belirlenmistir. Faktorlere maddelerin igerikleri dikkate alinarak

isim verilmeye calisilmigtir.

Tablo—20 incelendiginde; hiikkmetme boyutunda yer alan maddelerin ortak
varyanst 0,347-0,643 arasinda, iletisim ve temsil etme boyutunda yer alan
maddelerin ortak varyansi 0,392-0,605 arasinda, oOrgiitleme boyutunda yer alan
maddelerin ortak varyansi 0,399-0,714 arasinda, iiretim ve yapiy1 harekete gegirme
boyutunda yer alan maddelerin ortak varyansi 0,456-0,638 arasinda ve
biitiinlestirme ve iiyeligin korunmasi boyutunda yer alan maddelerin ortak varyansi

0,325-0,548 arasinda oldugu goriilmektedir.
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3.53.1. Lider Konumundaki Personelin Sosyo-Demografik
Ozelliklerine  Goére Liderlik Davramslari  Boyutlarim

Algilamalar Arasindaki Farka iliskin Bulgular

Anketi cevaplayan lider konumundaki personelin bulunduklar1 isletmede
calistiklar1 siire, toplam tam zamanli is deneyimleri, hiyerarsik kademeleri,
cinsiyetleri, yagslari, il olarak dogum yerleri, egitim durumlari, medeni durumlari,
bakmakla yilikiimlii olduklari ¢ocuk sayilari, eslerinin is durumu ve calistiklar
sektorlerine gore, liderlik davramislarini algilama diizeyleri arasinda fark olup
olmadigina iliskin testler ele alinacaktir. Bu amagla liderlik davramislari alt
boyutlarina verilen puanlarin dagiliminin normal olup olmadigina bakilarak,
parametrik veya parametrik olmayan testler uygulanacaktir. Bu amagla liderlik
davraniglar1 alt boyutlarindan olan hiikmetme, iletisim ve temsil etme, orgiitleme,
iiretim ve yapiyr harekete ge¢irme ve iiyeligin korunmasi ve biitlinlestirme ve
liyeligin korunmasi puanlarmin dagiliminin normalligi Kolmogorov-Smirnov testi ile

test edilmis; sonuglar agagida Tablo—21’de verilmistir.

Kolmogorov-Smirnov testi 6rnek biiytikligii kii¢iik oldugu durumlarda ki-kare
testine tercih edilmektedir. Kolmogorov-Smirnov testi ile tek ve ¢ift Ornek
durumlarinda goézlenen degerlerin herhangi bir dagilima uygun olup olmadig: test

edilebilmektedir (Oguzhan, Cakici, Ozdil, 2003: 334).

Hoy: Liderlik davranislar1 alt boyutlari normal dagilmaktadir.

H;: Liderlik davraniglari alt boyutlari normal dagilim gostermemektedir.

Tablo-21: Liderlik Davramslari icin Kolmogorov-Smirnov Testi

=g |2
D =y -
£ °E £ 5% | E= 2
g g o = o & B=gpls g
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S8 | A
Gozlem Sayisi 283 283 283 283 283
Normal Ortalama 42,9576 | 15,7703 | 15,6360 |  9,1519| 11,3852
Parametreler Standart Sapma 7,18684 | 248261 | 230441 | 209734 2,03952
En Ug Mutlak ,082 ,095 ,107 117 ,101
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Noktalarin Pozitif ,052 ,095 ,080 117 ,101
Farklar Negatif -,082 -,082 -107 -102 -096
Kolmogorov-Smirnov Z 1,386 1,604 1,799 1,965 1,704
p ,043 012 ,003 ,001 ,006

Tablo—21’den de anlasilabilecegi gibi; P<0.05 oldugundan H, (Liderlik
davraniglar1 alt boyutlar1 normal dagilmaktadir) hipotezi reddedilmektedir. Buna gore
liderlik davraniglar1 alt boyutlarmma verilen toplam puan diizeyleri normal
dagilmamaktadir. Ana kitle dagiliminin normal dagilim goéstermemesi durumunda
parametrik olmayan testler kullanilir. Bunun nedeni ana kitle hakkinda bilgi

eksikliginin ve yetersizliginin olmasidir (Oguzhan v.d. 2003: 335).

3.53.2. Lider Konumundaki Personelin Cinsiyetlerine Gore
Liderlik Davramslart Alt Boyutlarinin Puan Diizeyleri

Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Kolmogorov-Smirnov testi sonucunda liderlik davranislart boyutlart normal
dagilim gostermediginden ve degisken sayisi iki oldugundan, cinsiyet degiskenine
gore liderlik davraniglar alt boyutlarini algilama diizeylerini tespit etmek i¢in Mann-

Whitney U testi uygulanmistir ve agagidaki hipotez kurulmustur.

Hy: Kadinlarin ve erkeklerin liderlik davraniglar1 boyutlarina bakis agilarinda
bir farklilik yoktur.

H,: Kadinlarin ve erkeklerin liderlik davraniglar1 boyutlarina bakis agilarinda
bir farklilik vardir.

Tablo—-22: Cinsiyetlere Gore Liderlik Davranislar1 Boyutlarinin Betimsel

Dagilimlan

Cinsiyet GSZ?IG;? Ortalama | Standart sapma | Standart hata

Kadm
Hitkmetme 27 37,8519 8,03695 1,54671

Erkek 256 43,4961 6,89074 ,43067
Lo . Kadin 27 14,0741 2,70222 ,52004
Iletigim ve temsil etme

Erkek 256 15,9492 2,39472 ,14967
. Kadin 27 16,2963 3,06111 ,58911
Orgiitleme

Erkek 256 15,5664 2,20594 ,13787
Uretim ve yap1y1 harekete Kadin 27 8,5185 2,32661 44776
gegirme Erkek 256 9,2188 2,06535 ,12908
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Biitlinlestirme ve iiyeligin

Kadmm 27

9,4074

2,09870

,40390

korunmasi

Erkek 256

11,5938

1,92175

,12011

Tablo-23: Cinsiyetlere Gore Liderlik Davranislar1 Boyutlar1 Arasindaki

Farklarin Algilanmasinda Bagimsiz Ornekler Mann-Whitney U Testi Sonuclari

Boyutlar Cinsiyet N Ortalama Deger Degerler Toplam1

Kadm 27 93.96 2537,00
Hikkmetme Erkek 256 147,07 37649,00

Toplam 283

Kadm 27 89,54 2417,50
Hetisim ve temsil etme Erkek 256 147,53 37768,50

Toplam 283

Kadin 27 166,17 4486,50
Orgﬁtleme Erkek 256 139,45 35699,50

Toplam 283

Kadin 27 120,48 3253,00
Uretim ve yap1y1 harekete gecirme Erkek 256 144,27 36933,00

Toplam 283

Kadm 27 67,61 1825,50
Biitiinlestirme ve liyeligin korunmasi Erkek 256 149,85 38360,50

Toplam 283

. fletisim ve . Uretim ve Bl'i‘g’inle?gt‘irme
Hilkmetme temsil etme Orgiitleme yapiyt harekete | ve iiyeligin
gecirme korunmast

Mann-Whitney U 2159,000 2039,500 2803,500 2875,000 1447,500
Wilcoxon W 2537,000 2417,500 | 35699,500 3253,000 1825,500
Z -3,212 -3,528 -1,628 -1,453 -5,022
P ,001 ,000 ,103 ,146 ,000

Tablo—22 ve Tablo—23’den de gorildiigi gibi

liderlik davranislari

boyutlarindan, orgiitleme ve {iretim ve yapiy1 harekete gecirme davranis boyutlarini

algilamada P>0,05 oldugundan Hj kabul edilmektedir. Hiikkmetme, iletisim ve temsil

etme ve bitlinlestirme ve {yeligin korunmasi davranig boyutlarin1 algilama

konusunda ise P<0,05 oldugundan Hj reddedilmektedir. Boylece hiikkmetme, iletigim

ve temsil etme ve biitiinlestirme ve iiyeligin korunmasi davranis boyutlar1 diizeyi,

cinsiyete bagli olarak birbirinden farklilik gdstermektedir.

3.5.3.3.

Lider Konumundaki Personelin Yaslarina Gore Liderlik

Davramislar1 Alt Boyutlarimmn Puan Diizeyleri Arasindaki

Farklara iliskin Bulgular
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Ana kitle dagiliminin normal dagilim gostermemesi nedeniyle, katilimcilarin

yas gruplarma gore liderlik davranislari alt boyutlarini algilamalarinda farklilik olup

olmadigin1 tespit etmek amaciyla, Kruskal Wallis testi kullanilmis ve asagidaki

hipotez kurulmustur:

Hp: Lider konumundaki personelin yaslarina gore liderlik davraniglari

boyutlarina bakis agilarinda bir farklilik yoktur.

H;: Lider konumundaki personelin yaslarina gore liderlik davranislar

boyutlarina bakis acilarinda bir farklilik vardir.

Tablo—24: Yaslara Gore Liderlik Davramslar:1 Boyutlarinin Betimsel Dagilimlar:

Boyutlar Yas N Ortalama | Standart Sapma Stle_l;:ti:rt
20-25 9 44,2222 3,59784 1,19928
26-30 62 43,2581 7,35501 ,93409
Hiikmetme 31-35 65 43,1231 8,67559 1,07607
36-40 64 42,3125 8,12184 1,01523
40+ 83 42,9639 5,10964 ,56086
Toplam 283 42,9576 7,18684 ,42721
20-25 9 14,5556 3,16667 1,05556
26-30 62 15,6613 2,98600 ,37922
. 31-35 65 15,6308 2,31550 ,28720
Iletisim ve temsil etme
3640 64 15,5313 2,37024 ,29628
40+ 83 16,2771 2,14313 ,23524
Toplam 283 15,7703 2,48261 ,14758
20-25 9 17,2222 1,48137 ,49379
26-30 62 15,9194 2,04297 ,25946
.. 31-35 65 15,7846 1,90798 ,23666
Orgiitleme
3640 64 15,8125 2,42261 ,30283
40+ 83 15,0000 2,60862 ,28633
Toplam 283 15,6360 2,30441 ,13698
20-25 9 9,2222 1,85592 ,61864
26-30 62 9,2903 2,15305 ,27344
. 31-35 65 8,4462 1,35820 ,16846
Uretim ve yapiy1 harekete gecirme
3640 64 9,5156 2,12313 ,26539
40+ 83 9,3133 2,42913 ,26663
Toplam 283 9,1519 2,09734 ,12467
20-25 9 9,1111 1,36423 ,45474
26-30 62 11,0645 1,96586 ,24966
Biitiinlestirme ve iiyeligin 31-35 65 11,1846 2,58537 ,32068
korunmasi 3640 64 11,7656 1,80601 ,22575
40+ 83 11,7349 1,61611 ,17739
Toplam 283 11,3852 2,03952 ,12124
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Tablo-25: Yaslara Gore Liderlik Davranislar1 Boyutlar: Arasindaki Farklarin
Algilanmasinda Kruskal Wallis Testi Sonuc¢lar

Boyutlar Yas N Ortalama Deger
20-25 9 158,83
26-30 62 142,40
. 31-35 65 144,35
Hiikmetme 3640 64 138,49
40+ 83 140,73
Toplam 283
20-25 9 92,83
26-30 62 141,32
Tletisim ve temsil etme 3135 65 139,02
36-40 64 135,13
40+ 83 155,48
Toplam 283
20-25 9 204,61
26-30 62 151,62
Orgﬁtleme 31-35 65 143,85
3640 64 147,48
40+ 83 122,34
Toplam 283
20-25 9 150,67
26-30 62 151,17
. . 31-35 65 115,33
Uretim ve yapiy1 harekete gegirme 36.40 a 158.07
40+ 83 142,70
Toplam 283
20-25 9 52,28
26-30 62 131,20
- . v e 31-35 65 129,86
Biitiinlestirme ve liyeligin korunmasi 36.40 o 155.14
40+ 83 159,17
Toplam 283
Hitkmetme Hetis.im Ve | Orgiitleme Uretim ve yapiyr | Biitiinlestirme ve
temsil etme harekete gecirme | iiyeligin korunmasi
Ki-kare ,575 6,131 11,446 10,500 19,050
Serbesthk 4 4 4 4 4
Derecesi
P ,966 ,190 ,022 ,033 ,001

Tablo—24 ve Tablo—25’den de goriildiigli gibi liderlik davranislar
boyutlarindan, orgiitleme, iiretim ve yapiy1r harekete gecirme ve biitiinlestirme ve
iiyeligin korunmasit davranis boyutlarim1 algilamada P<0,05 oldugundan Hy
reddedilmektedir. Hiikmetme ve iletisim ve temsil etme davranis boyutlarini algilama
konusunda ise P>0,05 oldugundan Hj kabul edilmektedir. Boylece orgiitleme, iiretim
ve yapiy1 harekete gecirme ve biitlinlestirme ve tiyeligin korunmasi davranis boyutlari

diizeyi, yasa bagli olarak birbirinden farklilik gostermektedir.

Bu farklhiliklarin hangi yas gruplari arasinda ortaya ¢iktigt ise coklu

karsilagtirmalarin  yapildigi Tukey testinde ortaya c¢ikmaktadir. Tukey testi
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sonuglara gore; orgiitleme alt boyutunda 20-25 ve 40+ yas grubu arasinda 0,044
Oonem seviyesinde, liretim ve yapiy1 harekete gecirme alt boyutunda 31-35 ve 36-40
yas grubu arasinda 0,03 6nem seviyesinde liderlik davranislar1 boyutlarina bakis
acilarinda farkliliklar oldugu goriilmektedir. Biitiinlestirme ve iiyeligin korunmasi alt
boyutunda ise, 20-25 yas grubundakilerin liderlik davraniglarina, 26-30 yas grubuyla
0,049, 31-35 yas grubuyla 0,30, 3640 yas grubuyla 0,002 ve 40+ yas grubuyla 0,002
onem seviyelerinde farkli bakis a¢ilarina sahip oldugu tespit edilmistir. Boylece diger
yas grubu ortalamalar1 arasindaki fark anlamli olmadigindan, farkin 20-25 yas

grubundan kaynaklandig1 ortaya konulmaktadir.

3.53.4. Lider Konumundaki Personelin Hiyerarsik Kademelerine
Gore Liderlik Davramslarnt Alt Boyutlarinin Puan Diizeyleri

Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Lider konumundaki personelin, hiyerarsik kademelerine gore liderlik
davraniglar1 algilama boyutlarini test edebilmek i¢in yine Kruskal Wallis testi

uygulanmis ve agagidaki hipotez kurulmustur.

Hp: Lider konumundaki personelin hiyerarsik kademelerine gore liderlik

davraniglar1 boyutlarina bakis acilarinda bir farklilik yoktur.

H;: Lider konumundaki personelin hiyerarsik kademelerine gore liderlik

davranislar1 boyutlarina bakis agilarinda bir farklilik vardir.

Tablo—26: Hiyerarsik Kademelerine Gore Liderlik Davramslar:1 Boyutlarinin

Betimsel Dagilimlar:

. . Standart Standart
Boyutlar Hiyerarsik Kademe N | Ortalama Sapma Hata

Miidiir 7 47,8571 8,51329 3,21772

Sef-Y6netici 80 44,1250 7,10567 ,79444

. Uzman-Sorumlu Uzman 119 42,6975 7,06334 ,64750
Hiikmetme Teknisyen 11| 46,0000 9,42338 2,84125
Ustabast 66 40,9848 6,47241 ,79670

Toplam 283 42,9576 7,18684 42721

Miidiir 7 18,1429 2,11570 ,79966

. Sef-Y6netici 80 16,3000 2,31342 ,25865
Iletisim ve temsil Uzman-Sorumlu Uzman 119 15,7983 2,51968 ,23098
etme Teknisyen 11 14,8182 2,40076 , 72386
Ustabast 66 14,9848 2,38258 ,29328

Toplam 283 15,7703 2,48261 ,14758

Orgiitleme Miidiir 7 17,2857 1,38013 ,52164
Sef-Y6netici 80 15,5875 2,07269 ,23173
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Uzman-Sorumlu Uzman 119 16,2353 2,34595 ,21505

Teknisyen 11 14,3636 2,11058 ,63636

Ustabagi 66 14,6515 2,18028 ,26837

Toplam 283 15,6360 2,30441 ,13698

Miidiir 7 8,1429 1,46385 ,55328

. Sef-Yonetici 80 9,2125 2,59841 ,29051
Uretim ve yapiy1 Uzman-Sorumlu Uzman 119 9,4958 1,84975 ,16957
harekete gegin’ne Teknisyen 11 8,8182 1,94001 ,58493
Ustabagi 66 8,6212 1,80397 ,22205

Toplam 283 9,1519 2,09734 ,12467

Miidiir 7 12,0000 ,81650 ,30861

Sef-Yonetici 80 11,6625 1,75704 ,19644

Biitiinlestirme ve Uzman-Sorumlu Uzman 119 11,2773 1,84540 ,16917
uyehgln korunmasi Teknisyen 11 12,0909 1,92117 ,57926
Ustabagi 66 11,0606 2,67109 ,32879

Toplam 283 11,3852 2,03952 ,12124

Tablo-27: Hiyerarsik Kademelerine Gore Liderlik Davramislar: Boyutlar:

Arasidaki Farklarin Algilanmasinda Kruskal Wallis Testi Sonuclar:

Boyutlar Hiyerarsik Kademe N Ortalama Deger
Miidiir 7 187,07
Sef-Yonetici 30 149,18
Hiikmetme Uzmgn—Sommlu Uzman 119 141,79
Teknisyen 11 192,68
Ustabasi 66 120,45
Toplam 283
Miidiir 7 215,71
Sef-Yonetici 80 159,44
iletisim ve temsil etme Uzmgn—Sommlu Uzman 119 139,96
Teknisyen 11 122,27
Ustabasi 66 120,01
Toplam 283
Miidiir 7 207,43
Sef-Yonetici 80 138,03
Orgﬁtleme Uzmgn—Sommlu Uzman 119 162,64
Teknisyen 11 95,95
Ustabasi 66 110,33
Toplam 283
Miidiir 7 101,21
Sef-Yonetici 80 138,08
Uretim ve yapiy1 harekete gecirme Uzmgn-Sorumlu Uzman 1 136,38
Teknisyen 11 140,00
Ustabasi 66 125,49
Toplam 283
Miidiir 7 173,64
Sef-Yonetici 80 152,47
Biitiinlestirme ve iiyeligin korunmast Uzmgn-Sorumlu Uzman 1 135,21
Teknisyen 11 171,50
Ustabasi 66 133,28
Toplam 283
Hitkmetme Iletis.im ve Orgiitleme Uretim ve yapiy1 Biitiinlestirme ve
temsil etme harekete gecirme iiyeligin korunmast
Ki-kare 11,569 15,010 26,086 8,485 5,474
Serbestli!( 4 4 4 4 4
Derecesi
P ,021 ,005 ,000 ,075 ,242




133

Tablo—26 ve Tablo—27 incelendiginde; liderlik davranislart boyutlarindan,
hiikmetme, iletisim ve temsil etme ve oOrgiitleme davranmis boyutlarini algilamada
P<0,05 oldugundan Hy reddedilmektedir. Uretim ve yapiyr harekete gegirme ve
biitiinlestirme ve iiyeligin korunmasi davranig boyutlarini algilama konusunda ise
P>0,05 oldugundan Hy kabul edilmektedir. Bu sonuca gore hiikmetme, iletisim ve
temsil etme ve oOrgiitleme davranig boyutlar1 diizeyi, hiyerarsik kademelerine bagh

olarak birbirinden farklilik gdstermektedir.

3.5.3.5. Lider Konumundaki Personelin Egitim Durumlarina Gore
Liderlik Davramslar1 Alt Boyutlarinin Puan Diizeyleri

Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Lider konumundaki personelin egitim durumlarina gore liderlik davraniglar
algilama boyutlarii test edebilmek i¢in, yine Kruskal Wallis testi uygulanmistir ve

asagidaki hipotez kurulmustur:

Ho: Lider konumundaki personelin egitim durumlarina gore liderlik
davranislar1 boyutlarina bakis agilarinda bir farklilik yoktur.
H;: Lider konumundaki personelin egitim durumlarma goére liderlik

davraniglar1 boyutlarina bakis acilarinda bir farklilik vardir.

Tablo-28: Egitim Durumlarina Gore Liderlik Davramislar1 Boyutlarinin

Betimsel Dagilimlar:

Boyutlar Egitim Durumu N | Ortalama Sstzgil;;t Stﬁzf:rt
I1k-Ortaokul 51 41,0000 ,00000 ,00000
Lise 94 | 41,7447 7,68176 , 79231
Hiikmetme On Lisans 43 | 43,4186 5,33288 ,81326
Lisans 117 | 43,2564 7,46619 ,69025
Yiksek lisans-Doktora 24 | 45,8333 6,72870 1,37349
Toplam 283 | 42,9576 7,18684 ,42721
[Ik-Ortaokul 51 15,0000 ,00000 ,00000
Lise 94 | 153617 2,44884 ,25258
fletisim ve temsil etme On Lisans 43 | 14,6977 1,99446 ,30415
Lisans 117 | 16,4444 2,54424 ,23522
Yiiksek lisans-Doktora 24 16,1667 2,44357 ,49879
Toplam 283 15,7703 2,48261 ,14758
Orgﬁtleme 11k-Ortaokul 51 10,0000 ,00000 ,00000
Lise 94 | 153191 2,08018 ,21455
On Lisans 43 15,2558 1,86564 ,28451
Lisans 117 | 16,3333 2,33046 ,21545
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Yiksek lisans-Doktora 24 15,3333 1,92617 , 39318
Toplam 283 | 15,6360 2,30441 ,13698
[1k-Ortaokul 5 8,0000 ,00000 ,00000
B Lise 94 9,0426 2,43591 25124
Uretim ve yapiy1 harekete | On Lisans 43 9,3953 1,54519 ,23564
gegirme Lisans 117 9,3077 2,09458 ,19364
Yiksek lisans-Doktora 24 8,6250 1,61009 ,32866
Toplam 283 9,1519 2,09734 ,12467
[1k-Ortaokul 5| 14,0000 ,00000 ,00000
Lise 94| 11,3191 2,31968 ,23926
Biitiinlestirme ve tiyeligin | On Lisans 43 | 10,7209 1,57851 ,24072
korunmasi Lisans 117 | 11,6410 1,90037 ,17569
Yiiksek lisans-Doktora 24 11,0417 1,92194 ,39231
Toplam 283 | 11,3852 2,03952 ,12124

Tablo-29: Egitim Durumlarina Gore Liderlik Davramslar1 Boyutlari

Arasmdaki Farklarin Algilanmasinda Kruskal Wallis Testi Sonuclar:

Boyutlar Egitim Durumu N Ortalama Deger
[1k-Ortaokul 5 96,50
Lise 94 118,34
Hilkmetme On Lisans 43 140,13
Lisans 117 137,08
Toplam 259
[1k-Ortaokul 5 103,50
. Lise 94 120,02
Iletisim ve temsil etme On Lisans 43 98,14
Lisans 117 150,86
Toplam 259
[1k-Ortaokul 5 3,00
Orgiitleme Lise 94 118,09
On Lisans 43 116,43
Lisans 117 149,99
Toplam 259
[1k-Ortaokul 5 82,50
Uretim ve yapty1 harekete gegirme Lise 94 124,65
On Lisans 43 137,78
Lisans 117 133,47
Toplam 259
[1k-Ortaokul 5 233,50
Biitiinlestirme ve tiyeligin korunmasi Lise 94 127,19
On Lisans 43 105,28
Lisans 117 136,92
Toplam 259
Hilkmetme iletis.im ve Orgiitleme Uretim ve yapiyt ]..Siitii.I}l‘estirme ve
temsil etme harekete gecirme tiyeligin korunmasi
Ki-kare 5,127 19,428 26,996 3,273 15,709
Serbestlik 3 3 3 3 3
Derecesi
P 163 ,000 ,000 351 ,001

Tablo-28 ve Tablo—29’da belirtilen test sonuglarina gore; liderlik davranislar

boyutlarindan iletisim ve temsil etme, Orgiitleme ve biitlinlestirme ve iyeligin

korunmasi davranis boyutlarini algilamada P<0,05 oldugundan Hy reddedilmektedir.

Boylece egitim durumu, bu ii¢ boyutu algilamada, lider personel arasinda farkliliklara
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neden olmaktadir. Hilkmetme ve iiretim ve yapiyr harekete gecirme davranis
boyutlarini algilama konusunda ise P>0,05 oldugundan Hj kabul edilmektedir. Bu iki

boyutun algilanmasinda egitim durumlarinin etkisi olmadig1 sonucuna varilmastir.

Tukey testi sonucunda lisans mezunu bir liderin, lise mezunu ile 0,11 ve 6n
lisans mezunu ile 0,001 6nem seviyesinde iletisim ve temsil etme davranis boyutunu
algilamada farkli davrandig1 ortaya ¢ikmaktadir. {lk-ortaokul mezunlarinin drgiitleme
davranig boyutunu lise mezunu ile 0,0001, 6n lisans mezunu ile 0,0001, lisans
mezunu ile 0,0001 ve yiiksek lisans-doktora mezunu ile 0,0001 6nem seviyesinde
farkli algiladiklar1 belirlenmistir. Biitiinlestirme ve iiyeligin korunmasi davranis
boyutlarint algilamada ilk-ortaokul mezunlari, lise mezunlarindan 0,030, 6n lisans
mezunlarindan 0,005 ve yiiksek lisans-doktora mezunlarindan 0,023 Onem

seviyesinde farkli davranmaktadir.

3.5.3.6.
Liderlik Davramslarn Alt

Lider Konumundaki Personelin Medeni Durumlarima Gore
Boyutlarinin Puan Diizeyleri

Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Lider konumundaki personelin medeni durumlarina gore liderlik davraniglari
algilama boyutlarin1 Kruskal Wallis testi ile test edilmistir ve asagidaki hipotez

kurulmustur:

Hp: Lider konumundaki personelin medeni durumlarma gore liderlik
davranislar1 boyutlarina bakis acilarinda bir farklilik yoktur.
H;: Lider konumundaki personelin medeni durumlarma gore liderlik

davranislar1 boyutlarina bakis agilarinda bir farklilik vardir.

Tablo—30: Medeni Durumlarina Gére Liderlik Davramslar1 Boyutlarinin
Betimsel Dagilimlar:

Medeni Standart Standart
Boyutlar Durumu N | Ortalama Sapma Hata
Bekar 12 45,6667 7.95822 2,29734
Evli 205 | 42,5659 7.13949 49864
Hiilemet Ayri 12 40,0000 9,04534 2,61116
ukmetme Bosanmis 46 | 44,5435 5,81839 85787
Dul 8| 44,2500 9,95346 3,51908
Toplam 283 | 42,9576 7,18684 42721
Bekar 12 16,6667 2,05971 ,59459
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Bekar 12 16,6667 2,05971 ,59459
Evli 205 15,6146 2,53075 ,17676
L ) Ayri 12 17,5000 1,93061 ,55732
[letisim ve temsil etme Bosanmis 46 | 15,7174 2,40982 35531
Dul 8 16,1250 2,10017 ,74252
Toplam 283 15,7703 2,48261 ,14758
Bekar 12 15,5000 2,35488 ,67979
Evli 205 15,4341 2,25393 ,15742
w Ayri 12 17,0833 2,15146 ,62107
Orgiitleme Bosanmis 46 | 16,0000 2,37580 135029
Dul 8 16,7500 2,54951 ,90139
Toplam 283 15,6360 2,30441 ,13698
Bekar 12 10,1667 2,40580 ,69449
Evli 205 9,1268 2,11751 ,14789
. . Ayr 12 93333 2,10339 ,60720
Uretim ve yapiy1 harekete gecirme Bosanmis 16 89348 1.81845 26812
Dul 8 9,2500 2,65922 ,94017
Toplam 283 9,1519 2,09734 ,12467
Bekar 12 10,5833 1,50504 43447
Evli 205 11,5024 2,03553 14217
Biitiinlestirme ve iiyeligin Ayt 12 11,7500 1,48477 ,42862
Korunmasi Bosanmis 46 11,0435 2,30898 ,34044
Dul 8 11,0000 1,69031 ,59761
Toplam 283 11,3852 2,03952 12124

Tablo-31: Medeni Durumlarina Gore Liderlik Davramslar: Boyutlar:

Arasindaki Farklarin Algilanmasinda Kruskal Wallis Testi Sonuclar:

Boyutlar Medeni Durum N Ortalama Deger

Bekar 12 160,25
Evli 205 135,02
Hilkkmetme Ayr 12 98,75
Bosanmig 46 155,70

Toplam 275
Bekar 12 170,71
. Evli 205 133,54
Iletisim ve temsil etme Ayn 12 194,38
Bosanmig 46 134,63

Toplam 275
Bekar 12 137,29
Evli 205 132,51
Orgiitleme Ayri 12 184,17
Bosanmig 46 150,62

Toplam 275
Bekar 12 170,08
) Evli 205 137,42
Uretim ve yapiy1 harekete gecirme Ayri 12 140,88
Bosanmig 46 131,47

Toplam 275
Bekar 12 104,13
Evli 205 143,28
Biitiinlestirme ve iiyeligin korunmasi Ayri 12 156,63
Bosanmig 46 118,46

Toplam 275

Hitkmetme Uetis.im ve Orgiitleme Uretim ve yapiy1 Biitiinlestirme ve
temsil etme harekete gecirme tiyeligin korunmasi
Ki-kare 6,447 8,917 6,296 2,345 6,662
Serbesthk 3 3 3 3 3
Derecest

P ,092 ,030 ,098 ,504 083
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P<0,05 oldugu i¢in, lider konumundaki personelin medeni durumlarina gore,
liderlik davranislar1 alt boyutlarindan sadece iletisim ve temsil etme alt boyutunda

bakis acilarinda bir farklilik vardir.

Medeni durumlarma gore diger dort boyut icin de P>0,05 oldugundan Hy
kabul edilmektedir. Lider konumundaki personelin medeni durumlari, iletisim ve

temsil etme haric, diger liderlik davranislar1 boyutlarini algilamalarini etkilememistir.

3.5.3.7.
Liderlik Davramslarn Alt

Lider Konumundaki Personelin Cocuk Sayilarina Gore
Boyutlarinin Puan Diizeyleri

Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Lider konumundaki personelin ¢ocuk sayilarina gore liderlik davraniglari
algilama boyutlarin1 test edebilmek icin Kruskal Wallis testi uygulanmistir ve

asagidaki hipotez kurulmustur:

Hy: Lider konumundaki personelin ¢ocuk sayilarina gore liderlik davraniglari
boyutlarina bakis agilarinda bir farklilik yoktur.
H;: Lider konumundaki personelin ¢ocuk sayilarina gore liderlik davraniglar

boyutlarina bakis acilarinda bir farklilik vardir.

Tablo-32: Cocuk Sayilarina Gore Liderlik Davramislar1 Boyutlarinin Betimsel

Dagilimlan
Boyutlar (S;ocuk N | Ortalama Standart Standart
ayisi Sapma Hata
Yok 90 44,0111 7,58990 ,80005
Bir 80 41,6250 6,75498 ,75523
Hiikmetme Iki 78 42,3718 7,58006 ,85827
Iki+ 35 44,6000 5,54765 93772
Toplam 283 42,9576 7,18684 ,42721
Yok 90 16,0444 2,58740 ,27274
. Bir 80 15,4875 2,70487 ,30241
Iletisim ve temsil etme Tki 78 16,0769 2,35636 ,26681
Iki+ 35 15,0286 1,68882 ,28546
Toplam 283 15,7703 2,48261 ,14758
Yok 90 16,1556 2,33638 ,24628
. Bir 80 15,8375 1,97095 ,22036
Orgiitleme iki 78 15,6667 2,12998 24117
Iki+ 35 13,7714 2,46249 ,41624
Toplam 283 15,6360 2,30441 ,13698
Yok 90 9,1222 1,80404 ,19016
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Yok 90 9,1222 1,80404 ,19016

) Bir 80 8,7250 222173 124840
Uretim ve yapiy1 harekete gecirme Iki 78 9,7692 2,30709 ,26123
iki+ 35 38,8286 1,74028 29416

Toplam 283 9,1519 2,09734 12467

Yok 90 11,3556 1,94481 ,20500

o . i Bir 80 11,1125 2,41825 27037
Biitiinlestirme ve tyeligin iki 78 | 11,5256 | 1.79266 20298
korunmasi Tki+ 35 11.7714 1.83248 30975
Toplam 283 11.3852 2.03952 12124

Tablo-33: Cocuk Sayilarina Gore Liderlik Davramslar1 Boyutlar1 Arasindaki

Farklarin Algilanmasinda Kruskal Wallis Testi Sonuc¢lar:

Boyutlar Cocuk Sayisi N Ortalama Deger
Yok 90 149.34
Bir 80 132,35
Hilkkmetme iki 78 136,41
Tki+ 35 157,63
Toplam 283
Yok 90 149,51
. Bir 80 136,33
Iletisim ve temsil etme iki 78 151,43
Tki+ 35 114,66
Toplam 283
Yok 90 161,08
) Bir 80 141,64
Orgiitleme iki 78 146,41
Tki+ 35 83,91
Toplam 283
Yok 90 141,06
) Bir 80 125,18
Uretim ve yapiy1 harekete gecirme Iki 78 166,19
Tki+ 35 128,97
Toplam 283
Yok 90 138,79
Bir 80 130,24
Biitiinlestirme ve iiyeligin korunmasi Iki 78 150,15
Tki+ 35 158,97
Toplam 283
fletisim ve ~ Uretim ve yapiy1 Biitinlestirme
Hilkmetme . Orgiitleme . ve liyeligin
temsil etme harekete gegirme
korunmasi
Ki-kare 3,489 6,175 23,183 11,354 4,163
Serbesth!( 3 3 3 3 3
Derecesi
P ,322 ,103 ,000 ,010 ,244

Tablo—32 ve Tablo—33’de belirtilen test sonuclarina gore; liderlik davranislar

boyutlarindan orgiitleme ve iiretim ve yapiy1 harekete gegirme davranig boyutlarimi

algilamada P<0,05 oldugundan Hy reddedilmektedir. Boylece ¢ocuk sayilari, bu iki

boyutu algilamada, lider personel arasinda farkliliklara neden olmaktadir. Hiikmetme,

iletisim ve temsil etme ve biitlinlestirme ve {iyeligin korunmasi davranis boyutlarini

algilama konusunda ise P>0,05 oldugundan Hj kabul edilmektedir. Bu ii¢ boyutun
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algilanmasinda ¢ocuk sayilarmin liderlik davramiglarina etkisi olmadigi sonucuna

varilmstir.

3.5.3.8. Lider

Konumundaki

Personelin

Orgiitte

Calisma

Siirelerine Gore Liderlik Davramslar1 Alt Boyutlarinin Puan

Diizeyleri Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Daha 6nceki boliimlerde oldugu gibi, lider konumundaki personelin orgiitte

caligma stirelerine gore liderlik davraniglarini algilamalar1 arasindaki farkin tespitine

iliskin analiz yapilmistir ve asagidaki hipotez kurulmustur:

Hy: Lider konumundaki personelin orgiitte calisma siirelerine gore liderlik

davraniglar1 boyutlarina bakis agilarinda bir farklilik yoktur.

H,: Lider konumundaki personelin orgiitte ¢alisma siirelerine gore liderlik

davraniglar1 boyutlarina bakis acilarinda bir farklilik vardir.

Tablo-34: Orgﬁtte Calisma Siirelerine Gore Liderlik Davramslar:
Boyutlarinin Betimsel Dagilimlar:

Boyutlar Cﬁhsme} N Ortalama Standart | Standart
Siireleri Sapma Hata
13 31 44,7742 4,01422 72098
47 64 44,3750 8,89890 | 1,11236
Hiikmetme 810 57 41,0982 6,82685 90424
10-15 64 43,3594 6,76210 84526
15+ 67 41,7910 6,86788 83905
Toplam 283 42,9576 7,18684 42721
13 31 16,9032 3,35017 60171
47 64 16,2500 1,86871 23359
fletisi cemsil et 810 57 14,1579 2,44065 32327
chisim ve temsil etme 10-15 64 16,8125 2,38208 29787
15+ 67 15,1642 1,71090 20902
Toplam 283 15,7703 2,48261 14758
13 31 16,5161 2,93111 52644
47 64 15,7031 1,79664 20458
Orgiitleme 810 57 15,8047 161117 21340
10-15 64 15,5938 229367 28671
15+ 67 14,0851 2,76061 33726
Toplam 283 15,6360 2,30441 13698
13 31 9,5806 2,14125 38458
47 64 8,8906 1,54424 119303
Ureti harckete 2eoi 810 57 8,6842 1,74395 23099
retim ve yapiy1 harekete geeirme 10-15 64 9,3281 2,52011 31501
15+ 67 9,438 2,31087 28232
Toplam 283 9.1519 2,09734 12467
Biitiinlestirme ve tiyeligin korunmast | 1-3 31 10,9032 2,76110 ;49591
47 64 11,4375 163178 20397
810 57 11,0877 2,48769 32950
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10-15 64 11,5000 1,81703 ,22713
15+ 67 11,7015 1,74959 ,21375
Toplam 283 11,3852 2,03952 ,12124

Tablo-35: (")rgiitte Calisma Siirelerine Gore Liderlik Davramslar1 Boyutlar:

Arasindaki Farklarin Algilanmasinda Kruskal Wallis Testi Sonuclar:

Boyutlar Siire (Y1l) N Ortalama Deger
1-3 31 164,90
4-7 64 149,72
. 8-10 57 130,03
Hikmetme 10-15 64 144,91
15+ 67 131,43
Toplam 283
1-3 31 172,56
4-7 64 160,65
L. . 8-10 57 91,82
Iletisim ve temsil etme 10-15 o 176.02
15+ 67 120,23
Toplam 283
1-3 31 171,89
4-7 64 141,90
o 8-10 57 153,54
Orgiitleme 10-15 64 140,97
15+ 67 119,43
Toplam 283
1-3 31 158,92
4-7 64 133,79
- . . 8-10 57 126,97
Uretim ve yapiy1 harekete gecirme 1015 a 123.95
15+ 67 152,93
Toplam 283
1-3 31 113,87
4-7 64 143,01
- . . ie 8-10 57 132,01
Biitiinlestirme ve iiyeligin korunmasi 10-15 o 149.17
15+ 67 155,70
Toplam 283
Hilkmetme Uetis.im Ve | Orgiitleme Uretim ve yapyt | Biitiinlestirme ve
temsil etme harekete gecirme tiyeligin korunmasi
Ki-kare 5,433 45,543 10,569 5245 7,047
Serbesthk 4 4 4 4 4
Derecesi
P 246 ,000 ,032 263 ,133

Tablo—34 ve Tablo—36’da belirtilen test sonuclarina gore; liderlik davranislar

boyutlarindan iletisim ve temsil etme ve oOrgiitleme davranig boyutlarimi algilamada

P<0,05 oldugundan H, reddedilmektedir. Boylece orgiitte ¢alisma siireleri, bu iki

boyutu algilamada, lider personel arasinda farkliliklara neden olmaktadir. Hiikmetme,

liretim ve yapiy1 harekete gegirme ve biitiinlestirme ve iiyeligin korunmasi davranig

boyutlarini algilama konusunda ise P>0,05 oldugundan Hj kabul edilmektedir. Bu ii¢
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boyutun algilanmasinda orgiitte caligma siirelerinin liderlik davraniglarina etkisi

olmadig1 sonucuna varilmistir.

Tukey testi incelendiginde, oOrgiitte 8—10 yildir ¢alisan lider konumundaki
personelin, 1-3 yil calisan ile 0,0001, 47 yil ¢alisan ile 0,0001 ve 10—15 yil ¢alisan
ile 0,0001 6nem seviyesinde, iletisim ve temsil etme davranis boyutunu algilamada
farkli davrandigi goriilmektedir. Orgiitte 15 yildan fazla calisan lider konumundaki
personelin, 1-3 yil ¢alisan ile 0,001 ve 10—15 yil ¢alisan ile 0,018 6nem seviyesinde,
iletisim ve temsil etme davranis boyutunu algilamada farkli davrandigi ortaya
¢ikmaktadir. Orgiitleme davranis boyutunu ise, drgiitte 15 yildan fazla galisan lider
konumundaki personel, 1-3 yil ¢alisandan 0,005 0&nem seviyesinde farkli

algilamaktadir.

3.5.3.9. Lider Konumundaki Personelin Cahstiklar1 Sektore Gore
Liderlik Davramslar1 Alt Boyutlarinin Puan Diizeyleri

Arasindaki Farklara iliskin Bulgular

Kolmogorov-Smirnov testi sonucunda liderlik davraniglart boyutlar1 normal
dagilim gostermediginden ve degisken sayisi iki oldugundan, c¢alistiklar1 sektor
degiskenine gore liderlik davraniglart alt boyutlarini algilama diizeylerini tespit etmek

icin Mann-Whitney U testi uygulanmistir ve asagidaki hipotez kurulmustur.

Ho: Lider konumundaki personelin calistiklar1 sektorlerin liderlik davranislari
boyutlarina bakis agilarinda bir farklilik yoktur.
H;: Lider konumundaki personelin ¢alistiklar1 sektorlerin liderlik davraniglar

boyutlarina bakis acilarinda bir farklilik vardir.

Tablo-36: Sektore Gore Liderlik Davramislar: Boyutlarinin Betimsel Dagilimlar:

Gozlem Standart
Boyut Sektor sayisl Ortalama sapma Standart hata
Hilkmetme Kéélt 181 | 42,0994 6,77750 ,50377
Kimya 102 | 44,4804 7,66079 , 75853
[letisim ve temsil etme Kéglt 181 15,3867 2,36047 17545
Kimya 102 | 16,4510 2,55873 ,25335
Orgiitleme Kéglt 181 | 15,5304 2,16164 ,16067
Kimya 102 | 15,8235 2,53846 25135




142

Uretim ve yapiy1 harekete Kagit 181 9,1381 1,70871 ,12701
gegirme Kimya 102 | 19,1765 2,66035 26341
Biitiinlestirme ve tiyeligin Kagit 181 | 11,4586 2,18446 ,16237
korunmasi Kimya 102 | 11,2549 1,75582 ,17385

Tablo-37: Sektore Gore Liderlik Davramislar1 Boyutlar1 Arasindaki Farklarin

Algilanmasinda Bagimsiz Ornekler Mann-Whitney U Testi Sonuclari

Boyutlar Sektor N Ortalama Deger Degerler Toplami
Kagit 181 134,30 24307,50
Hitkmetme Kimya 102 155,67 15878,50
Toplam 283
Kagit 181 128,61 23278,00
[letisim ve temsil etme Kimya 102 165,76 16908,00
Toplam 283
Kagit 181 139,30 25213,50
Orgiitleme Kimya 102 146,79 14972,50
Toplam 283
Kagt 181 144,73 26195,50
Uretim ve yapiy1 harekete gecirme Kimya 102 137,16 13990,50
Toplam 283
Kagt 181 146,48 26512,50
Biitiinlestirme ve liyeligin korunmasi Kimya 102 134.05 13673,50
Toplam 283
Hakmeme | L L onuene | e o
Mann-Whitney U 7836.500 6807.000 8742.500 8737.500 8420.500
Wilcoxon W 24307.500 23278.000 25213.500 13990.500 13673.500
z -2.113 -3.694 -.746 =755 -1.240
P 035 .000 456 450 215

Tablo-36 ve Tablo—37’den de gorildigi gibi

liderlik  davraniglari

boyutlarindan, orgiitleme, iiretim ve yapiy1r harekete gecirme ve biitlinlestirme ve

iiyeligin korunmasi davranis boyutlarimi algilamada P>0,05 oldugundan H, kabul

edilmektedir. Hilkkmetme ve iletisim ve temsil etme davranig boyutlarim1 algilama

konusunda ise P<0,05 oldugundan H, reddedilmektedir. Bdylece hiikmetme ve

iletisim ve temsil etme davranis boyutlar1 diizeyi, sektore bagli olarak birbirinden

farklilik gostermektedir.
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3.6. SONUC VE ONERILER

Liderler inangh takipcileri olan kisilerdir. Etkin liderler hem sonug
odaklidirlar, hem de yiliksek duygusal yetkinliklere sahiptirler. Liderlerin ortak
ozelliklerine yonelik bazi genellemeler yapilmakla birlikte, kiiltiirel farkliliklar,
icinde yetisilen ¢evre, egitim durumu, calisma siireleri, edindikleri deneyimler ve
donemin sartlar1 onlar1 ¢ok farkli kilmaktadir. Bir kiiltiirden digerine davranislari,
sOylemleri ve amaglanani anlamakta ve degerlendirmekte giicliik ¢eken liderlerin
kitleleri peslerinden stirliklemeleri imkansizdir. Diger taraftan toplumlarin
gelismiglik ve kurumsallagsma diizeyi ile yonetim bicimi hem is, hem de kamu
hayatinda 6ne cikan liderlerin 6zelliklerini farklilastirmaktadir. Dolayisiyla tek bir
liderlik tiplemesi olmadig1 gibi, degisen ve kiiresellesen bugiiniin diinyasinin ihtiyact
olan liderler iilkeden iilkeye, kiiltiirden kiiltiire farkli 6zellikleri olan kisilikler

olacaktir. Bu farkli kisiliklerden de farkli liderlik davraniglari ortaya ¢ikabilecektir.

Bu arastirmanin amacit kagit ve kimya sektoriinde gorev yapan lider
konumundaki personelin sosyo-demografik ozelliklerine gore liderlik davraniglarini
tanimlamaktir. Bu amagla arastirma, Yalova ilinde bulunan kagit ve kimya
sektorlinde faaliyet gosteren iki isletmede lider konumunda gérev yapan personele
uygulanmistir. Lider konumundaki personelden, kendi liderlik davraniglarini

tanimlamalar1 istenmistir.

Lider konumundaki personelin ¢ogunlugu halen bulunduklari isletmede uzun
stireden beri ¢aligmaktadir. Anketi yanitlayan lider konumundaki personelin % 11,0’1
1-3 y1l, % 22,6’s1 4-7 yil, % 20,11 47 yil, % 22,6’s1 10—15 yil ve % 23,7’si 15

yildan fazla halen bulunduklar isletmede calismaktadir.

Ayrica ankete katilanlarin tam zamanli is deneyim siireleri de oldukca
uzundur. Ankete katilanlarin % 6,0°1 1-3 y1l, % 13,1°1 47 yil, % 22,6’s1 4-7 y1l, %
25,4’ 10-15 y1l ve % 32,9’u 15 yildan fazla tam zamanli is deneyimleri vardir.
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Arastirmaya katilanlarin  iggal ettikleri pozisyonlar incelendiginde,
cogunlugunun sef-yOnetici ve uzman-sorumlu uzman olarak ¢alistiklar
goriilmektedir. Lider konumundaki personelin % 2,5°1 miidiir, % 28,31 sef-yonetici,

% 42,0’1 uzman-sorumlu uzman, % 3,9’u teknisyen ve % 23,3’ii ustabasidir.

Anket sorularini cevaplayan lider konumundaki personelin biiyiik bir
cogunlugunu erkekler olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlarin % 9,5°1 kadin, %

90,5°1 erkektir.

Katilimcilarin ¢ogunlugu orta yas grubundadir. Arastirmaya katilanlarin %
3,2’s1 20-25, % 21,9’u 26-30, % 23,0°1 31-35, % 22,6’s1 3640 ve % 29,31 40 yas

iizeri grubunda yer almaktadir.

Isletmelerin calistirdigr lider durumundaki personelin dogum yerleri
incelendiginde, ¢ogunlugunun Marmara Bolgesi'ndeki iller oldugu goriilmektedir.
Marmara Bolgesi disindaki bdlgelere ait illerde doganlar, tiim katilimcilarin %

39’unu olusturmaktadir. En ¢ok gbze carpan il ise % 38,9 ile Kocaeli’dir.

Egitim durumlar1 degerlendirildiginde, % 1,81 ilk-ortaokul, % 33,2’si lise, %
15,2’si On lisans, % 41,370 lisans ve % 8,5°1 yiiksek lisans-doktora mezunu oldugu

tespit edilmistir.

Medeni durumlar incelendiginde, biiyiik bir ¢ogunlugunun evli olduklar
goriilmektedir. Arastirmaya katilanlarin % 4,2’si bekar, % 72,4°1 evli, % 4,2’si ayri,

% 16,31 bosanmuis ve % 2,8’1 dul’dur.

Sahip olduklar1 ¢ocuk sayilarina bakildiginda, arastirmaya katilanlarin %
31,8’inin ¢ocuklarmin olmadigi, % 28,3’iinilin bir, % 27,6’sinin iki ve % 12,4’linlin

ikiden fazla cocuklar1 oldugu goriilmektedir.

Ankete katilan lider konumundaki personelin % 64’1 kagit sektoriinde, %

36’s1 ise kimya sektoriinde ¢calismaktadirlar.

Liderlik davraniglarini belirlemek i¢in kagit ve kimya sektoriinde ¢alisan lider
konumundaki personele uygulanan anket maddeleri faktor analizi yapilarak bu

personelin sosyo-demografik ozellikleri ile liderlik davramis boyutlar1 arasindaki
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iliski incelenmistir. Faktor analizi sonucu c¢akisan maddelerin tespit edilerek
analizden ¢ikarilmasi ile birlikte yeniden yapilan faktér analizindeki dagilimlarina
gbre boyutlar sirasiyla; hiikkmetme, iletisim ve temsil etme, Orgiitleme, iiretim ve
yapiyt harekete gecirme ve biitiinlestirme ve {lyeligin korunmasi olarak

isimlendirilmistir.

Yeniden yapilan faktor analizi sonuglarina gore; ilk faktoriin (hiikkmetme) 23,
ikinci faktoriin (iletisim ve temsil etme) 6, liglincii faktoriin (6rgilitleme) 5, dordiincii
faktoriin (iiretim ve yapiy1 harekete gecirme) 4 ve besinci faktoriin (biitiinlestirme ve

iyeligin korunmasi) 5 maddeden olustugu belirlenmistir.

Ankete katilan lider konumundaki personelin, cinsiyetlerine ve calistiklar
sektorlere gore dagilimlarini ve liderlik davraniglart alt boyutlarin1 algilamadaki
farkliliklarin1 6lgmek icin, Mann-Whitney U Testi uygulanmistir. Bulunduklar
isletmede calistiklar: siire, hiyerarsik kademeleri, yaslari, egitim durumlari, medeni
durumlar1 ve bakmakla yiikiimlii olduklar1 ¢ocuk sayilarina gore dagilimlarini ve
liderlik davraniglar1 alt boyutlarin1 algilamadaki farkliliklarini 6lgmek igin ise

Kruskal Wallis Testi uygulanmaistir.
Yapilan bu testlerin sonuglarina gore;

. Hiikmetme boyutunda yas, egitim durumu, medeni durum, g¢ocuk
sayist ve Orgiitte calisma siiresinin yanitlanan anket maddelerine iligskin puanlarinin
farkli olmadig1, ancak cinsiyet, hiyerarsik kademe ve calistiklart sektdrlerin liderlik
davraniglar alt boyutlart puanlarinin farkli oldugu ortaya konmustur.

. fletisim ve temsil etme boyutunda yas ve ¢ocuk sayilarina gore
liderlik davraniglar1 alt boyut puan diizeyleri arasinda fark olmadigi, ancak cinsiyet,
hiyerarsik kademe, egitim durumu, medeni durum, orgiitte calisma siiresi ve
calistiklar1 sektorlerin liderlik davramiglari alt boyutlar1 puan diizeylerinin farkli
oldugu ortaya konmustur.

. Orgiitlenme boyutunda cinsiyet, medeni durum ve g¢alistigs
sektorlere gore liderlik davraniglart alt boyutlarinda lider konumundaki personelin

farkli davranmadigi tespit edilirken, yas, hiyerarsik kademe, egitim durumu, medeni
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durum, ¢ocuk sayis1 ve bulunduklar1 orgiitte caligma siirelerine gore farkli davrandigi
gozlemlenmistir.

. Uretim ve yapiy1 harekete gecirme boyutunda cinsiyet,
hiyerarsik kademe, egitim durumu, medeni durum, bulunduklar1 orgiitte ¢alisma
stiresi ve calistig1 sektorlerin yanitlanan anket maddelerine iligskin puanlarinin farkl
olmadigi, ancak yas ve ¢ocuk sayisinin liderlik davraniglari alt boyutlari puanlarinin
farkl1 oldugu ortaya konmustur.

. Biitiinlestirme ve iiyeligin korunmasi boyutunda hiyerarsik
kademe, medeni durum, ¢ocuk sayisi, bulunduklar1 6rgiitte calisma siiresi ve calistig
sektorlere gore liderlik davranislart alt boyutlarinda lider konumundaki personelin
farkli davranmadig1 tespit edilirken, cinsiyet, yas ve egitim durumuna gore farkli

davrandigi sonucuna ulagilmistir.

Bu farkliliklarin her bir boyutta, hangi degiskenler arasinda ortaya ¢iktigi ise
coklu karsilagtirmalarin yapildigr Tukey testi ile ortaya c¢ikarilmigtir. Tukey testi

sonuglar1 yas gruplar1 degiskenine gore incelendiginde;

e Orgiitleme alt boyutunda 20-25 ve 40+ yas grubu arasinda,

e Uretim ve yapiy1 harekete gegirme alt boyutunda 31-35 ve 3640 yas
grubu arasinda, istatistiki olarak liderlik davraniglar1 boyutlarina bakis acilarinda
farkliliklar oldugu goriilmektedir.

¢ Biitiinlestirme ve lyeligin korunmasi alt boyutunda ise 20-25 yas
grubundakilerin liderlik davraniglarina, 26-30, 31-35, 36-40 ve 40+ yas gruplariyla,
istatistiki olarak farkli bakis agilarina sahip oldugu tespit edilmistir.

Tukey testi sonuglar1 egitim durumu degiskenine gore incelendiginde;

e lletisim ve temsil etme davramis boyutunu algilamada, lisans mezunu
bir liderin, lise mezunu ve 6n lisans mezunlarindan istatistiki olarak farkli davrandigi
ortaya ¢ikmaktadir.

e Orgiitleme davranis boyutunu, Ilk-ortaokul mezunlarimnn lise mezunu,
On lisans mezunu, lisans mezunu ve yiiksek lisans-doktora mezunlari ile istatistiki

olarak farkl algiladiklar belirlenmistir.
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¢ Riitiinlestirme ve tiyeligin korunmasi davranis boyutunu algilamada,
ilk-ortaokul mezunlar1 lise, O6n lisans ve yiiksek lisans-doktora mezunlarindan

istatistikl olarak farkli davranmaktadir.

Tukey testi sonuglari bulunduklar1 6rgiitte calisma siiresi degiskenine gore

incelendiginde;

e Iletisim ve temsil etme davrams boyutunu algilamada, orgiitte 8—10
yildir ¢alisan lider konumundaki personelin, 1-3 yil, 4-7 yil ve 10-15 yil arasinda
calisanlar ile istatistiki olarak farkli davrandiklar1 gériilmektedir.

e fletisim ve temsil etme davrams boyutunu algilamada, orgiitte 15
yildan fazla calisan lider konumundaki personelin, 1-3 yil ve 1015 y1l ¢alisanlar ile
istatistiki olarak farkli davrandigi ortaya ¢ikmaktadir.

e Orgiitleme davranis boyutunu ise, drgiitte 15 yildan fazla ¢alisan lider

konumundaki personel, 1-3 yil ¢calisandan istatistiki olarak farkli algilamaktadir.

Yukaridaki sonuglara gore; Tiirkiye’de liderlik 6zellik ve davranislarinin,
lider konumunda c¢alisan personelin yaglarina, egitim seviyelerine ve calisma

stirelerine bagli olarak farklilik gosterdigi sdylenebilir.

Yas, egitim ve caligma siiresi degiskenlerine gore, gruplar arasinda ortaya
cikan farkliliklarin geng yas, diislik egitim seviyesi ve daha az calisma siiresinden
kaynaklandigr goriilmektedir. Bu belirtilen farkliliklarin, orgiit amaclarn ve
verimliligi dogrultusunda giderilebilmesi i¢in, konuyla ilgili olarak gerekli tedbirlerin
alinmasi1 Onerilebilir. Bu tedbirler; hizmet i¢i egitim ve kurslar, agik lise ve
iiniversiteye katilim konusunda tesvik ve lisansiistii egitimi destekleme seklinde

olabilir.

Gilinlimiizde bagarili bir liderlik anlayisi; vizyon belirleyen, takipgilerini bu
vizyona adapte edebilen, enerjisini onlarin yaraticiligmin ortaya cikarilabilecegi
ortami hazirlamaya harcayan, onlara giivenen, onlarla iyi iletisim kurabilen liderlik
davraniglar1 ile miimkiin olabilecektir. Bu sebeple, bu yeni yaklasimlarin lider

konumundaki personele benimsetilmesine ¢caba gdsterilmesi Onerilebilir.
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Hizli gelisim ve degisim gdsteren giinlimiiz diinyasinda, belirsizlik orgiitler
icin onemli bir sorun olmaktadir. Dolayisiyla, liderlik; degisim ve belirsizlikle basa
c¢ikmanin temel unsuru olarak ¢ok daha 6nemli hale gelmistir. Liderlerin de bu
degisim ve belirsizlikleri orgiitleri icin firsatlara donistiirebilmeleri, ancak dogru
bilgiye ulagmalar1 ve elde edilen bilgiyi kullanarak, uygun liderlik davranislari
sergilemeleri ile miimkiin olacaktir. Bu amagla orgiitlerin, lider konumundaki
personeline bilgiye ulagsma ve bilgiyi kullanma konusunda gerekli egitimi verecek

tedbirleri almasi ve teknolojik alt yapiy1 kurmasi dnerilebilir.

Bu arastirmanin sonuglar1 ve 6lcegi temel alinarak bir odak grup goriisme

calismasi Onerilebilir ve bu arastirmanin sonuglariyla karsilastirilabilir.
Bu arastirmanin daha genis katilime1 ve sektorlerde yapilmasi 6nerilebilir.

Teze baslamadan once lider konumundaki personelin sosyo-demografik
ozelliklerine gore farklilik gosterdigini ortaya g¢ikarmak amaglanmisti. Arastirma

sonucunda bu amaca ulasildig: goriilmiistiir.
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EKLER

EK-1

Saymn Katilimet,

Bu anket, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii biinyesinde bulunan,
Isletme Anabilim Dalina bagl olarak yapilan, bir Yiiksek Lisans Tezinde kullanilmak
iizere hazirlanmustir.

Iki bolimden olusan anket calismasinin  birinci boliimiinde, kisisel
(demografik) oOzeliklerinizle ilgili sorular; ikinci bodliimde, liderlik davranmis ve
ozelliklerinizi belirleyen sorular bulunmaktadir.

Katkilarimiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.
M. Cengiz ALKIN

OHIO STATE (EYALET) UNIVERSITESI,
LIDERLIK DAVRANISLARINI BETIMLEME ANKETI

1. Bu isletmede Ka¢ Yildir Calisiyorsunuz?

13yl () 4T7yil() 810yil() 10-15yil( ) 15 yildan fazla( )
2. Kac Yilhk Tam Zamanh Is Deneyiminiz Var?

13yl () 4T7yil() 810yil() 10-15yil( ) 15 yildan fazla( )

3. Bu isletmede Hiyerarsik Kademeniz Nedir?
Miidiir ( ) Sef'/ Yonetici () Uzman / Sorumlu Uzman ()
Teknisyen () Ustabasgi ()

4. Cinsiyetiniz
Kadin () Erkek ()

5. Yasimmz

20-25 Aras1 () 31-35 Aras1 () 40’ 1n Uzeri ( )
26-30 Aras1 () 3640 Aras1 ()

6. Dogum Yeriniz (I1 Olarak) Belirtiniz?..........ccceeereueveerererssnesesesesessesesasesenns

7. Egitim Durumunuz Nedir?
[lk-Ortaokul ( ) Lise () On Lisans (2 Y1llik) ( )
Lisans (En Az 4 Yillik Fakiilte) ( ) Yiiksek Lisans-Doktora ( )

8. Medeni Durumunuz Nedir?
Bekar () Nisanli ( ) Evli() Ayri () Bosanmis () Dul ()

9. Bakmakla Yiikiimlii Oldugunuz Cocuk Sayis1 Nedir?




Yok () Bir () iki () ikiden Fazla ( )

10. Esinizin Is Durumu Nedir?
Calisiyor () Calismiyor ( )

11. Hangi sektorde ¢alistyorsunuz?
Kagit () Kimya ()

LUTFEN SiZE UYGUN OLAN BOLUMU iSARETLEYINiZ!
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Davranmislar

Kesinlikle
katiliyorum
Katihhyorum

Ne Katiliyorum
Ne katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle

katilmiyorum

1.Yapilan isler hakkinda bilgi verilmesini isterim.

2.Astlarimdan birisi iyi bir sey yaptig1 zaman takdir ettigimi

cesitli sekillerde belirtirim.

3. Yapilacak isleri siraya koyar ve ne yapacaklarimi

planlarim.

4 Is yerimde yeni fikirlerin kabul ve uygulama olanaginin

olup olmadigini arastiririm.

5.Astlarimla yaptigim toplantilarda dostca sakalar ve

yorumlar yaparim.

6.Astlarima her konuda bilgi veririm.

7.Astlarimla birlikte ekip ¢aligmasit yaparim.

8.Astlarimin ¢aligma tempolarina karismam.

9.1s yerimi elestirilere kars1 savunurum.

10.Herkesi kendince en iyi olduguna inandig sekilde

serbest birakirim.

11. Astlarim tarafindan alinan kararlar izerinde bilgi sahibi

olmay1 isterim.

12.Elestiride bulundugum zaman nedenlerini agiklarim.

13.Mevcut uygulamalar konusunda yenilik yapilmasi
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Davranislar

Kesinlikle

katiliyorum

Katihhyorum

Ne Katiliyorum

Ne katilmiyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle

katilmiyorum

gerektiginde bunu astlarima sdylerim.

14.Astlarimdan igyerinin kurallarina uymalarin1 beklerim.

15.Astlarimin bana adimla hitap etmelerini isterim.

16.Astlarimi, daha 6nce tartisilmis ancak sonuca
ulagmamis sorunlar1 yeniden tartismak igin, bir araya

getiririm.

17.Astlarimin igyeri i¢inde ve disinda kisisel olarak mutlu

olmalarina ¢aligirim.

18.Benim i¢in ne miktar is ¢ikarildigi onemlidir.

19.1s yerimin disindaki kisilere, is yerimin ne kadar énemli

oldugunu belirtirim.

20.Astlarimin ¢alisma saatlerini onlara danmismadan

degistiririm.

21.Isletmedeki gelismeler hakkinda siirekli bilgi edinirim.

22.Gerektigi zaman astlarimi, bagkalarinin yaninda 6verek

vb. onurlandiririm.

23.Yapilmasi gereken islerin sonuglarini 6nceden

hesaplarim.

24 Islerin yapilma(usul) yontemlerindeki degismelere

karsi direnme gosteririm.

25.Kendi ¢ikarlarima aykir1 olacak hareketlerden

kacinirim.

26.Astlarimin birbiriyle haberlesmelerini kolaylastiracak

olanaklar1 saglarim.

27.Astlarimin bir ekip halinde ¢aligmalarini 6zendiririm.

28.Astlarimdan yapabileceklerinden fazlasini isterim.
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Davranislar

Kesinlikle

katiliyorum

Katihhyorum

Ne Katiliyorum

Ne katilmiyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle

katilmiyorum

29.1s yerim disindaki davraniglarimda, is yerinin bir

temsilcisi gibi hareket ederim.

30.Astlarimin belli konularda bana yol gostermelerini

anlayisla karsilarim.

31.Her isten kimin sorumlu oldugunu bilirim.

32. Kisiyi elestirmektense belli bir hareketi elestiririm.

33.Standart yontemlerin kullanilmasini 6zendiririm.

34.Yapilacak isleri ben baglatirim. (Yeni bir is baglatmak,

egitimi planlamak vb.)

35.Astlarima adlartyla hitap ederim.

36.Astlarima, kendilerinden ne bekledigimi agikca

sOylerim.

37. Ortaya dedikodular ¢iktiginda dnlemeye ¢aligirim.

38.Belli bir siire i¢inde yapilmasi gerekli is miktarini

astlarima bildiririm.

39.1s yerim i¢in 6zel avantajlar saglamaya calisirim.

40. Yaptigim islerde astlarima danismam.

41.Bir plana dayanmadan c¢alisirim.

42.Uzerinde tartisma yapilmayacak bir tarzda konusurum.

43.Astlarimin benimle konusurken rahat olmalarini

saglarim.

44.Isyerimde astlarim arasinda meydana gelen

anlagmazliklardan haberdar olurum.

45.Astlarimin kisisel sorunlarini kendileriyle tartigirim.

46.Hata yapan astimi huzursuz ederim.
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Davranislar

Kesinlikle

katiliyorum

Katihhyorum

Ne Katiliyorum

Ne katilmiyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle

katilmiyorum

47 Kendimi sevilmeyen kisi yapacagimi bilsem de isyerimi

savunurum.

48.Cok calisarak astlarima 6rnek olmak isterim.

49.15 yerime mal olmus faaliyetlerin astlarim tarafindan

elestirilmesini istemem.

50.1s yerimde degisim yapmaya ve yeniliklere kars1

istekliyimdir.

51.Astlarimi degerlendirmede standart bir yontem

kullanirim.

52.Astlarimin boliim i¢i kararlara katilmalarini saglarim.

53.Is yerimdeki yerimin ve agirligimin astlarimca

anlagildigindan emin olmak isterim.

54.Cesitli konularda astlarimin ne diistindiiklerinden ve ne

hissettiklerinden haberim olur.

55.Astlarimca diizenlenen sosyal faaliyetlere katilirim.

56.Belirli bir isimi yapan astim1 digerlerine tanitirim.

57.Calistigim kuruma yardimci olabilecek kisilerle iligki

kurarim.

58.Yapilan isin miktarindan ¢ok kalitesine 6nem veririm.

59.56z verdigim seyleri yerine getiririm.

60.Yeni fikirleri kabulde acele davranmam.




