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Calisanlarin yoneticilerine iliskin doniistiiriicii liderlik algilamalarini
ortaya koymayr amaglayan betimleyici tlirdeki bu c¢alisma, iic bolimden
olusmaktadir. {1k boliimde liderlik yaklasimlar1 bashigr altinda; liderlik kavramu,
lider ve yonetici, liderlikte gii¢ ve liderlik teorilerine iliskin konular irdelenerek
calismanin geneli hakkinda teorik bir temel ortaya konmustur. Calismanin
ayrintili bir bigimde asil konuya odaklandigi ikinci boliim ise; doniistiiriici
liderlik basligini tasimaktadir. Bu boliimde ise; doniisiimiin tanimi, doniistiiriicti
liderlik olgusu, doniistiiriicii liderlik faktorleri, doniistiiriicii liderligin temel
unsurlar1 ve dontstiiriicii liderlikte duygusal zeka basliklar1 altinda doniistiirticii

liderlik konusu teorik olarak ayrintili bigimde ortaya konmustur.

Calismanin son boliimiinde ise farkli sektorlerde yer alan toplam 191
calisanin doniistiirticii liderlik algilamalarina iliskin alan arastirmasi bulgulari yer
almaktadir. Bulgular; c¢alisanlarin  yiiksek diizeyde donistiirtici  liderlik
algilamasina sahip olduklarini ortaya koymustur. En yiiksek diizeyde algilanan ilk
tic dontisiimsel liderlik faktorii sirasiyla, “yiiksek performans beklentisi”, “grup
hedeflerinin gelismesine yardim etme” ve “vizyon ya da ilham verme” (faktorleri)
olurken; en diisiik diizeyde algilanan ti¢ faktor ise, “destek saglama”, “modellerle
ilgili davraniglar” ve  “zihinsel gilidiileme” faktorleri olduklar1 bulgusuna
ulagilmistir. Ayrica calisanlarin  doniistiiriicii  liderlik algilama diizeyleriyle
(onlarin) demografik nitelikleri arasinda da anlamli iliskilerin  varlig

kanitlanmustir.
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This descriptive study, of which purpose is to expose the leadership
perception of the managers by the employees, consists of three parts. In the first
part which is titled as leadership approaches; the subjects, leadership concept,
leader and manager, leadership power and leadership theory are studied and a
theoretical fundamental of the study is exposed. In the second part, the study is
focused on the main subject in detail. This part is titled as transformer leadership
and; definition of the transformation, concept of transformer leadership,
transformer leadership factors, basic components of the transformer leadership

and emotional intelligence for transformer leadership, are exposed in detail.

In the last part of the study, the field research findings about perception
of transformer leadership takes part. In the research 191 numbers of employees,
who works in different sectors, are used. Findings show that, most of the
employees have the perception of transformer leadership. The mostly perceived
three transformer leadership factors are; “expectation of high performance”,
“assisting on improvement of group goals” and “supplying vision and
inspiration”. The least perceived three transformer leadership factors are;
“supporting”, “behaviors related to models”, and “mental motivation”. In addition,
it is proved that there are meaningful correlations between employees’ perception

of transformer leadership and their demographical status.
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ONSOZ

Kiiresellesen diinyamizda faaliyet gosteren tiim organizasyonlarin
degisimlere ayak uydurabilmek, siireklilik saglayabilmek ve rekabet edebilmek
amactyla kendilerini yenileyebilen dinamik organizasyonlar olma cabalari 6n
plana ¢ikmistir. Bu tip organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu en temel unsur
yoneticiden ziyade iyi bir liderdir. I¢inde bulundugumuz cevreyle uyumlu lider
taniminin doniistiiriicii lider olmas tesadiif degildir. Uzerinde ¢alismis oldugumuz
arastirmanin konusu da “Dontistiiriicti Liderlik™ tir.

Doniistiiriici bir liderin izleyenlerinin (takipgileri) liderlerini gercekten
doniisiimcii lider niteliklerine sahip olup olmadigini algilayip algilamadiklar1 o
liderin, gergeklestirecekleri ile orantilidir. Bu aragtirmada c¢alisanlarin doniistimcii

liderlik algilamalarini ve bunun 6nemini ortaya koymaya ¢alistim.

Calismamda yardimlarinda dolay1 Dog. Dr. Atilhan NAKTIYOK ve Prof.
Dr. Dursun BINGOL’e, destegini esirgemeyen esime tesekkiirlerimi bir borg

bilirim.

Ibrahim KURTULUS

Erzurum - 2007



GIRIS

Liderlik, yonetim bilimi alaninda son derece énemli olan ve son yillarda
tizerinde ¢ok calisilan konularin basinda gelmektedir. Tiim 6rgiitlerin en 6nemli
Ogesinin insan olmasi, insan 6gesinin de ihtiyaglarini karsilamada ve amaglarina
ulagsmada Orgiitlenmesi zorunlulugu, liderligi ve yoneticiligi zorunlu kilmaktadir.
Kiiresel boyutta ortaya ¢ikan gelismeler, orgiitlerin yeni ve bu duruma uygun
liderlik formlarini bulmasini gerektirmistir. Dolayisiyla, kuramsal ve uygulamali

liderlik ¢alismalar1 gittikce yogunlagmaktadir.

Kamusal alanda ve 06zel alanda yoneticilerin gosterdikleri liderlik
davraniglari, bir takim ortakliklar ve benzerlikler tasimasinin yaninda, her iki
alanin dogasindan kaynaklanan farkliliklar da gostermektedir. Kamusal alanda
orgiitlerin siki bir yasal mevzuat tarafindan olusturulup denetleniyor olmasi, bu
alanda yoneticilerin ve calisanlarin nerede ne yapabileceklerini Onceden
belirlemekte, mevzuat, yoneticilere ¢ok az esneklik tanimaktadir. Bunun yaninda,
kamu yarar1, kamu gorevi, kamu kaynaklar1 ve kamu hizmeti gibi kavramlar,
kamusal alanin &rgiitlenme bicimini biiyiik 6l¢iide belirlemektedir. Ozel
sektordeki orgiitlenme ve liderlik dinamikleri daha ¢ok biiyiime, kar, kazang ve

rekabet gibi olgular tarafindan sekillenmektedir.

Diinyada her alanda meydana gelen yenilik ve gelismeler isletme alaninda
da kendini gostermekte, organizasyonlar aralarinda istlinlik saglamak amaciyla
kiyasiya bu yeniliklerin takipgisi olmaktadir. Firmalar, kaliteli isgiicline sahip
olmak i¢in arastirmalar yapmakta ve bunun i¢in birimler kurmaktadir. Yoneticilik
kavrami artik yerini liderlige birakmustir. Organizasyonlarin rekabette iistiinliik
saglamalart i¢in liderlige duyduklar1 ihtiyac giin gectik¢e artmaktadir. Liderlik

anlayisi ise siirekli gelisen bir kavram haline gelmistir.



Calismamiz 1i¢ bolimden olusmaktadir: Birinci boliimde “Liderlik
Kavrami”, “Lider ve Yonetici”, “Liderlik Teorileri”, ve “Modern Liderlik
Yaklagimlar1” tanitilmugtir. Ikinci béliimde ise, “Déniistiiriicii Liderlik” bashg
altinda “Etkilesimci Liderlik”, “Donilisim Kavrami”, “Doniistliriicii Liderlik
Olgusu”, “Doniistiiriicii Liderlik Faktorleri”, “Doniistiiriicii Liderligin  Temel
Unsurlar1”, “Doéntistiiriicii Liderlikte Duygusal Zeka”, “Doniistiiriicii Liderlik ve

Etkilesimci Liderlik” arasindaki farklar ele alinmistir.

Son bolim olan {iglincli boliimde; alan arastirmast ve bulgularina yer

verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. LIDERLIK YAKLASIMLARI

1.1. LIDERLIK KAVRAMI

Cok eski zamanlardan beri liderlik kavrami insanlar iizerinde ilgi ve
heyecan uyandiran bir kavram olmustur. Genel olarak liderlik hakkinda
diisiiniildiiglinde, pek cok zafer kazanan ordulara komutanlik eden, uluslarin
onemli olaylari1 sekillendiren, belli bir dini yayan, ya da kurumsal

imparatorluklar1 yoneten kisiler akla gelmektedir.

Bu liderler nasil ya da hangi giicle ¢ok biiylik ordular, uluslar, dinler ve
isletmeler olusturmuslardir? Nigin bazi insanlar, lider sifat1 ile kendilerini takip
eden kisileri derinden etkileyebilmisken, digerleri bu etkiyi yaratamamistir?
sorularina bilim adamlar1 ancak 20 nci ylizyilla birlikte bilimsel cevaplar aramaya

baslamiglardir.

Liderlikle ilgili pek ¢ok farkli tanim kullanan binlerce makale ve kitap
mevcuttur. Bugilin yukarida ifade etmeye calistigimiz sorulara benzer pek cok
sorunun cevabini bilmekteyiz. Ancak yapilan arastirmalar yeni pek ¢ok soruyu da
glindeme getirmis ve liderligin gizemini olusturan pek ¢ok sorunun agik cevabi

bugiin hala daha bulunamamustir.

Liderlik personeli calistirirken mutlu kilmayr ve seve seve isleri
yaptirmay1 igeren bazi davranis esaslarinin  uygulanmasidir. Lider isleri
yaptirirken motivasyon esaslarini uygular. Otoritesini statii ve ceza ile degil, bilgi

ve davranislari ile kurar.

Insan her zaman kisisel olarak gerceklestiremeyecegi ihtiya¢ ve ¢ikarlarin
baska insanlarla bir araya gelip bir grup olusturarak gerceklestirmeye
calismaktadir.! Liderlik siirecinin esasini bir kisinin baskalarini etkileyebilmesi
olusturmaktadir.” Liderlikten bahsetmek icin liderlik yapilacak insanlarin olmasi

ve bu insanlarin etkilenmesi gerekir. Bu insanlara takipgiler, izleyenler ad1 verilir.

"EREN, Erol. Yénetim Ve Organizasyon, Beta Yayinlari, Istanbul, 2000 s. 411.
2 KOCEL Tamer, sletme Yéneticiligi, Beta Yaynlari, Istanbul, 2000 s. 423.



Lider takipcilerine uygun ortam saglaylp, ulagsmak istedigi amaglar

gerceklestirmek i¢in takipgilerine ivme kazandirir.

Liderlik, bireyler tarafindan gerceklestirilen ve diger bireylerin ortaklasa
yaratilan vizyona doniik olarak bir araya gelmesini, istekli ve cogkulu olarak ortak
hedefleri benimsenmesini ve bu hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in biitiin
varliklart ile katkida bulunmasini saglayan enerjik bir siire¢ olarak tanimlanabilir.
Buna gore liderlik, bir tslup, karizma, niifuz, otorite, iktidar degildir. Biitiin
bunlarin varligi katkida bulunabilir; fakat liderlik oncelikle insanlar1 anlamak,
onlar1 dinlemek, sorunlar1 ve beklentileri ile ilgilenmek ve bunlara cevap bulacak
kapasitede oldugunu gdostermektir. Bu kapasite insanlar1 birbirlerine yaklastirir,

ortaklasa hedeflere yonlendirir ve beklenmedik sonuglarin alinmasini saglar.’

Liderlik tiim kaynaklarin ( insan, fiziki, teknolojik, finansal ) Orgiit
amaclar1 dogrultusunda koordinasyonunun saglanmasidir. Lider, kontroliine
verilmis bir grup insani belirli bir takim amagclara ulasmak icin isbirligi i¢inde
calistiran kimsedir. Liderin basarisi, astlarinin ¢aba ve basarisina baglidir. Liderin
basar1 saglayabilmesi i¢in astlarinin gili¢lii taraflarimi 6n plana c¢ikarmasi ve
zayifliklarii da gidermesi gerekir.* Liderlik; organize etme, insanlart uyumlu bir

sekilde bir araya getirme ve onlara etkin is yaptirma sanatidir.
Cesitli farkliliklarina karsin bu liderlik tanimlari ii¢ ortak unsura sahiptir:

1- Her seyden once liderlik bir grup olgusudur. Bir baska ifadeyle izleyeni
olmayan higbir lider yoktur. Liderlik, grup siirecinin, faaliyetinin, iligkisinin ve
degisimin merkezini teskil eden bir olgudur. Bu sekliyle liderlik her durumda

kisiler arasi bir etkilesim ve ikna siirecini icermektedir.

2- Ikinci olarak liderler belirli bir eylemin gergeklestirilmesini ya da belirli
hedeflere ulagilmasini saglamak tizere kisilere rehberlik etmek icin, etki ya da
niifus olgusundan yararlanir veya onu kullanirlar. Dolayisiyla, liderlik amag

yonelimlidir ve gruplarda veya isletmelerde etken rol oynar.

3 http://www.eylem.com/index.php?eylem=olay&renk=1  “Etkin Yonetim Liderlik Egitim
Merkezi” 09.10.2006

* GUVEN, Tayfun. Vizyoner Liderlik Ve Takim Olusturmada Liderin Vizyonunun Rolii, Gazi
Universitesi Yayinlari, Ankara. 2000s. 1.



http://www.eylem.com/index.php?eylem=olay&renk=1

3- Ucgiincii olarak, liderlerin varhi@ grup igerisinde bir tiir hiyerarsiyi
gerektirir. Bazi durumlarda hiyerarsi resmi ve tanimlanmis bir hiyerarsidir. Bazi
durumlarda ise gayri resmi ve esnektir. Bu noktadan hareketle, liderleri, temelde
resmi (formal) ve gayri resmi (informal) liderler biciminde ikiye ayirmak
miimkiindiir. Resmi liderler, gayri resmi liderlerden orgiitsel mesrutiyet agisindan
ayrilirlar. Ornegin bir sirketteki genel miidiir resmi liderlik roliine sahiptir. Ancak
bir kisinin bu géreve atanmasi, onun mutlaka s6z konusu sirketin ya da grubun
lideri olacagi anlamima gelmez. Genelde bagka Kkisiler, atanan kisinin lider
olamamasi durumunda ortaya c¢ikar ve boslugu doldururlar. Bu gayri resmi

liderler, grup tliyelerini, resmi goérevlerini agsan bir bigimde etkilerler.

Genel olarak gayri resmi liderler grup basarist i¢in gerekli faaliyetlerde
sira dist bir bicimde yer alarak ve/veya grup tartismalarinda aktif bir rol alarak
sosyal uzmanlik ya da yetenek saglayarak katkida bulunurlar. Daha 6zelde gayri

resmi liderler genellikle su davranslar: sergilerler:”

I- Grubun amaciin gergeklestirilmesine kendi bilgi veya yetenegi ile
dogrudan ya da bilgi veya yetenege sahip kisiler iizerindeki etkisi ile dolayl
sekilde katkida bulunmak.

2- Grubun gergeklestirdigi islev i¢in, zorunlu oldugu zamandan daha fazla

zamani, goniillii bir bicimde ayirmak.

3- Grup tartismalarinda yaratict fikirler ve Oneriler ortaya koyarak goz

Oniinde olmak.

Sonugta liderlik olgusunun kapsadigi {i¢ unsuru birlestirirsek oOrgiitsel
acidan lideri, isletme igerisindeki birey ve gruplart etkileyen, amaglarin
gergeklestirilmesinde onlara yardimer olan ya da bu yolda onlara rehberlik eden
ve bu sekilde onlarin etkili olmalarina yardimci olan kisi bi¢iminde

tanimlayabiliriz. Bir baska ifade ile bir liderin iki temel sorumlulugu vardir:®

>GUVEN, a.g.e., s. 4.

% ACUNER, Taner ve ILHAN, Tilay, “Tiirk Toplumuna ve Liderlik Davramslarina Iliskin
Kiiltiirel Bir Céziimleme”, 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 22 —
24 Mayis, Afyon, 2003. ss. 19-22



1) Sorun ¢ozme,
2) lIzleyenlerine miimkiin olan her bigcimde yardim etme.

Unlii Amerikan baskan1 Eisonhower liderlik konusunu bir ip parcasi ile
anlatird1. Ipi masaya uzatir ve sonra da eliyle ipi ¢eker ve sdyle derdi: “Ipi nereye

2

cekerseniz gelir ama onu itmeye calisirsaniz gitmez.” Bu sdzden de anlasilacag:

tizere liderlik itip kakma ile olmaz siiriikleyici olmak gerekir.

Liderlik bilimden ¢ok sanattir. Liderlik ilkeleri sabittir. Ancak her lider ve
her ortam ile uygulamalar degisir. Aradaki sezgi farklilik gosterir. Lider olacak
kisinin bagka bir liderin 6zelliklerini taklit etmek yerine kendi liderlik 6zelliklerini
fark edip bunlar1 gelistirmesi gerekmektedir. Liderlik taklit¢ilik degildir. Zira
taklitcilik takipgiler tarafindan anlasilir ve liderlik siireci yasanmaz. Bazi
goriislere gore liderlik dogustan gelir. Ancak liderligin sonradan kazanilabilecegi

goriisti daha kabul gormektedir.

Liderlik sadece resmi orgiitlerde goriilmez. Liderligin olugsmasi i¢in liderin
resmi yetkilerle donatilmas1 da gerekmez. Higbir resmi yetkisi olmadigi halde
biiylik bir kitleyi pesinden siiriikleyen liderler olabilecegi gibi ¢cok genis yetkilere

sahip oldugu halde bunlar1 kullanamayan yoneticiler de olabilir.”

Bir kisiye lider diyebilmek i¢in, onun insanlar1 birlestirmesi, harekete
gecirmesi gerekir. Liderligin 6n kosullari, ahlakli olmak ve bir mesaja sahip
olmaktir. Liderlik zihinsel ve entellektiiel birikimi ile gelecege doniik bir resim
olusturur. Bu, liderin vizyonudur. Lider mesajini, ¢evresindekiler de lideri izler.
Lider, imkansiz oldugunu diisiindiigii seyleri yapmay1 ve basarmay1 hayal eder.

Hedeflerini zihninde canlandirir ve basarmak igin ¢aba sarf eder.”
1.2. LIDER VE YONETICI

Liderlikle ilgili olarak en c¢ok tartisilan konulardan biri liderligin
yoneticilikten farkli bir iglev ve faaliyet olup olmadigidir. Hi¢ kimsenin
yoneticilik ve liderligin ayni kavramlar oldugunu iddia etmemesine ragmen
aradaki farka iligskin biiyiik bir ihtilaf mevcuttur. Yazarlar ve arastirmacilar uzun

yillardir yoneticilik ve liderlik arasindaki gercek farkliligi agiklamaya

"KOCEL, a.g.e., s. 424.
¥ http://www.baltas-baltas.com/web/ep_yp.htm “Baltas Etkin Liderlik Semineri” 10.10.2006.
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calismaktadirlar. Bu ¢ok kolay yapilabilecek bir ayirim degildir; ¢ilinkii iki alan da
birbirleriyle ¢ok yakindan ilgilidir.

Bennis ve Nanus’a gore yoneticiler isi dogru yapan kisiler, liderler ise
dogru isi yapan kisilerdir. Warburton ise pek cok liderin ayn1 zamanda iyi bir
yonetici oldugunu, ama iyi yoneticilerin her zaman iyi liderler oldugunun
sOylenemeyecegini ifade etmektedir. Kotter’e gore yoneticilik karmagiklikla baga
cikma olgusu ile iliskilidir. Iyi bir yonetim, resmi planlar yaparak, orgiitsel yapi
tasarlayarak ve planlara uygun sonuglar alinmasini gézeterek diizeni ve tutarliligi
saglar. Liderlik ise degisime ayak uydurmayla iliskilidir. Liderler, gelecege 151k
tutarlar. Bir baska ifadeyle yoneticiler orgilitleme, denetleme ve problem ¢dzme
faaliyetlerini gerceklestirirken liderler ise harekete gecirmeye ve ilham vermeye
calisir. Kotter’e gore orgiitsel etkinlik agisindan hem gii¢lii liderlik hem de giiclii
yoneticilik gereklidir. Fakat ona gore bugiin orgiitlerde liderlik gelistirme iizerinde
daha fazla durulmalidir; ¢linkii bugiin isletmelerdeki pek ¢ok yoneticinin temel
kaygis1 sadece isleri zamaninda ve biitgeye uygun olarak yapmak ve diin yapilan
seyin aynisini bugiin sadece biraz daha iyi bir bicimde gerceklestirmektir. Bennis
de ayni diisiinceden hareketle bugiiniin isletmelerinde liderlikten ¢ok yoneticiligin

gorildigiinii ifade etmektedir.’

Genelde yoneticilik, orgiitsel amaclara ulagmakla iliskilidir. Yoneticilik,
planlama, Orgiitleme, yoneltme, denetleme ve degerlendirme demektir.
Yoneticilik, catigmalarin ¢6ziimii, amaglarin olusturulmasi ve bireylerin bu
amaglarin gergeklestirilmesine yonelik olarak harekete gecirilmesidir. Bireylerin
tiretken olmasini saglamak, etkin ¢alisma kosullart olusturmak, ve tiim
kaynaklardan en etkin bir bicimde yararlanmayi temin etmek yoneticilik isinin

kapsami icerisindedir. "

Elbette ki bu islerin tiimii belli 6lciilerde liderligi gerektirmektedir. Ancak

liderlik, yoneticilikle es anlamli degildir.

? ARIKAN, Semra, “Otoriter ve Demokratik Liderlik Tarzlari Agisindan Atatiirk’iin Liderlik
Davranislarinin Degerlendirilmesi”, H.U. IIBF Dergisi, C. 19, S. 1,2001.s. 111.

' TUZEL Meral, Yonetici ve Lider: Birbirinden Farkli midir?, Mess Yayinlari, Istanbul, 2001 s.
292.



Yonetsel roller orgiitsel hiyerarsi icerisinde belirlenmis rollerdir. Liderlik
rolii ise grup tarafindan lidere verilen bir roldiir. Ydneticiler, isletmenin
belirlenmis bir yol iizerinde diizgiin bir bigimde ilerlemesini saglamakla goérevli
iken liderler vizyon, misyon, isletmenin amaglar1 gibi daha karmagsik konularla
ilgilenirler. Bir bagka ifade ile liderler, digerlerinin faaliyetlerinin cergevesini
ortaya koyan vizyonu olustururlar. Yoneticiler ise tamamen bu vizyon igerisinde

faaliyette bulunurlar.

Bugiinlin ¢ogulcu, karmasik ve hizla degisen is diinyas: kosullarinda
yoneticilik tanimryla sinirli kalan bir roliin basar1 getirmeyecegi agiktir. Sanayi
devriminden sonra gecerli olan insanin kurumsal makinenin bir pargasi olarak
goriilmesi anlayis1 yerini daha iyi egitimli, daha bilingli ve daha ¢ok sey isteyen
bir iggiicii karsisinda daha farkli bir diisiinceye birakmistir. Bunun disinda hizla
degisen cevresel kosularla ve miisteri taleplerine cabucak tepki verme geregi

yoneticilik tanimini agan bir durumdur.

Bir yonetici, ¢calistig1 isletmeyi basarili yapmak i¢in en kusursuz stratejiyi
gelistirebilir ancak yoneticinin liderlik vasiflarina sahip olmamasi durumunda bu
strateji basarisiz olacaktir. Yoneticiler igsletme stratejilerinin olugturulmasinda ¢ok
basarili olabilirler, ama bunlarin hayata gecirilmesinde ya da isletmelerin ve
bireylerin degisiminin veya doniisiimiinii saglanmasinda liderlere ihtiya¢ vardir.
Dolayisiyla liderlik, daha genis bir bakis acisini giindeme getirmektedir. Liderlik,
kisiyi, degisim, risk, vizyon, yaraticilik ve siirekli miicadelenin giinliik ¢calisma
hayatina tagindig1 bir gerceve icine tasimaktadir. Yonetici, isletmenin belirlenen
yapist ya da yonii icerisinde en etkin bir bicimde faaliyette bulunmaya calisir.
Lider ise, igletmenin ne yone gittigi ile daha fazla ilgilidir. Bir yonetici ig¢in, st
yonetimin belirledigi sinirlar icerisinde ¢alisip iist diizeydekileri izlemek yeterli
olabilir ancak lider, yolu ya da yonii belirleyen kisilerden biridir. Ydnetici ve lider
arasindaki temel farklar Tablo 1.1°de gosterilmektedir.''

Aciktir ki bir kisi onciiliik etmeden yoneticilik yapabilir ya da yonetici
olmadan liderlik edebilir. Ancak isletmelerin etkinligi acgisindan 6nemli olan,

liderlik ve yoneticilik arasinda bir dengenin olusturulabilmesidir.

" AKINCI Beril, Liderlik ve Yéneticilik, letisim Yaynlari, Istanbul, 2001 s. 98.



Tablo 1.1. Lider ve Yonetici

LIDER YONETICI
Gelecege odaklanir Bugiine odaklanir.
Degisim yaratir Mevcut durumu korumaya ¢alisir.

Paylagilan degerlere dayali bir kiiltiir | Politika ve kurallar1 uygular.
olusturur.

Izleyenleriyle arasinda duygusal bir | Tarafsizligl saglamak amaciyla
bag olusturur. astlarindan uzak durur.
Kisisel giiclinii kullanir. Pozisyon giiciinii kullanir.

Kaynak: AKINCI Beril, Liderlik ve Yoneticilik, iletisim Yaymlari, Istanbul, 2001 s. 98.

1.2.1. Yonetici ve Lider Arasindaki Fark

Yonetici sadece maasin1 hak etmek icin ¢alisir. Lider kendini isine
adayarak, nelerin yapilmasi gerektiginin cevabin1 bulmaya ¢alisir ve dogru islerin
yapildigindan emin olduktan sonra takipgilerini olusturdugu vizyon etrafinda

toplar ve sonuca ulagir.

Liderlik; vizyon, fikirler ve yonetim ile alakalidir ve giindelik isleri yerine
getirmekten cok, yon ve amacglar konusunda insanlara ilham vermekle ilgilidir.
Insanlar1 elde bir listeyle baslarinda durmadan da is yapmaya yonlendirmek
gerekir. Aksi taktirde yapilan is liderlik degil, yoneticiliktir. Lider yonetmenin
yaninda yonlendirir. Yonetici ise sadece yoOnetir. Lider i¢in takipgilerinin gelisimi
onemlidir, isleri yapmis olmak i¢in yapmaz, ise ruhunu katarak takipgilerine 6rnek

olur, onlar1 etkiler.

Lider onde gider, yonetici arkadan iter. Lider kisilerin elinden tutar ve
onlarin gelisimi ile ilgilenir. Yonetici; kurallar, mevzuat ve yonetmelik
cercevesinde kisileri, isi dogru yapmaya yonlendirir.'> Lider, kurallara ve
yonetmeye hakimdir. Ancak bunlarla yetinmez, dogrular1 irdeleyerek sonuca

gider.

Liderlik daima bir degisim yaratmayr gerektirir. Yoneticiler kurum ve
kuruluglar1 yonetirler ve genelde fonksiyonlart mevcut yapt ve durumu
korumaktir. Lider siirekli yenilik arar. Yeniligi sadece degisim i¢in istemez.

Yeniligin yararina inanarak faaliyetlerini degistirir.

12 CUCEOGLU, Dogan. I¢imizdeki Biz, Sistem Yayinlari, Istanbul. 2000 s. 221.
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Yonetici “emir demiri keser” ilkesi ile yonetir. Demokrasiden ¢ok emir-
komutanin iistiinliigiine inanir. Insanlar1 makinenin bir dislisi gibi goriir. Bina ve
makine yatirimlarinda cOmert, insana yatirimda pintidir. Lider, bir insan
miihendisidir. insanlara éncelik verir ve onlarla basariya ulasacagmin farkindadur.
Kapisi her zaman insanlara agiktir. Yonetici kriz doneminde onlem alir ve dere
ortasinda at degistirmez. Lider reformlarini basarinin zirvesindeyken yapar." ileri

goriisliliigi ve sezgi giicliyle zor sartlarda basariya imza atar.

Yonetici ile lider arasindaki farklar agagidaki tabloda daha net bir bicimde

aciklanmistir. "

Tablo 1.2. Yonetici ve Lider Arasindaki Fark

Yonetici Lider

Bagkalarinin koydugu hedefleri

werceklestirmeye hizmet eder. Kendi amagclarini kendisi koyar.

Bagkalar tarafindan yonetime getirilir. I¢inde bulundugu grup tarafindan

secilir.
Gliciinii kanun, prosediir gibi bigimsel | Giiciinii kendinden ve i¢inde bulundugu
yapilardan alir. gruptan alir.
Bicimsel olani temsil eder. Dogal olani temsil eder.

Kaynak: http://www.insankaynaklari.com....yoneticilik fark. 10.10.2006

Her organizasyonda kaynaklar1 etkin bicimde yoneten yoneticilere ihtiyag
vardir. Boyle yoneticiler sayica ¢ok olmalarina ragmen, liderler 6zel durumlar igin
gereklidir ve sayilar1 azdir. Kimin lider olduguna; yakin planda zorluklardan

basariya ulasilan durumlar, uzak planda ise tarih karar verir.

B TURKOGLU, Faruk. Kisisel Ve Kurumsal; Degisim Kiiltiirii, Aritan Yaymlar1 istanbul, 2000
s. 59.
' http://www.insankaynaklari.com....yoneticilik_fark.) 10.10.2006
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1.2.2. Liderlikte Gii¢

Liderligin en fazla iliskili oldugu kavramin giic oldugu; liderligin en ¢ok
giicle iligkisi oldugunu belirtmek yanlis olmasa gerekir. Ciinkii gii¢, genellikle
etkileyebilme ve digerlerini ydnlendirebilme yetisi olarak tanimlanmaktadir.
Gerek kamusal gerekse 6zel alandaki Orgiitsel yasamda lider veya yoneticilerle
diger bireyler arasindaki etki, etkilesim ve iletisimde, gii¢ ger¢ekten 6nemli bir rol
oynamaktadir. Gili¢ kavraminin Orgiitsel hayattaki rolii ve onemi konusunda
elbette hem kisitliliklardan hem uygunluktan hem de gili¢ kavraminin

cesitliliklerinden s6z etmek yerinde olacaktir.

Gli¢ kavraminin daha iyi anlagilmasi noktasinda, bu kavramla iliskili olan
diger kavramsallastirmalardan da s6z edilmelidir. Bunlar arasinda gii¢ sahibi olan
bireyin etkileyebildigi kisilerin toplamini ifade eden gii¢ alan1 (Domain of Power),
giiclii bireyin digerlerini hangi konularda etkileyebildigini gosteren giic konusu
(Scope of Power) ve gii¢ sahibi olanlarin baskalarmi hangi kaynaklardan
yararlanarak etkileyebildigini anlatan gii¢ kaynaklart (Sources of Power)
gelmektedir. O ylizden herhangi birisinin giiclii olmasi, ancak o bireyin gii¢

alaninin ve gii¢ kaynaklarinin tam olarak tanimlanmas ile miimkiin olabilir. "

Giig tiirleri konusunda ikili bir ayrim s6z konusudur. Giig, orgiitsel gii¢ ve
kisisel giic olarak ikiye ayrilmaktadir. Orgiitsel gii¢, 6rgiitiin bigimsel yapist
icerisinde bulunan pozisyonlarin sagladigi giicli anlatirken, kisisel gii¢, bireyin
kendisinden kaynaklanan, diger kisileri etkileyip, yonlendirebilme yetisi olarak

aciklanabilir.

Liderlik noktasinda da, aslinda, temel olarak ikili bir ayrim bulunmaktadir:
Bicimsel olan ve big¢imsel olmayan liderlik. Bigimsel liderlik tanimi, ydnetici
tanimiyla birgok noktadan kesismektedir; ¢iinkii bicimsel liderler, izleyici veya
astlarimi etkilemede oOrgiit tarafindan verilmis giic ve yetenekleri kullanirken,
bi¢cimsel olmayan liderler, 6rgiit tarafindan hi¢bir kaynak saglanmasa da, izleyici

veya astlarini etkileyebilmektedir.

" KOCEL, a.g.e., s. 449.
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Aslinda, liderin kullandig1 giiciin temel kaynagi, izleyenlerin lideri izleme-
sinin gerekcelerini, liderin izleyenlerinin tavir ve davranislarini ne ile etkileyip

degistirebildigini aciklayan unsurlar1 tagimaktadir.

Liderlik etkin bir bicimde gili¢ kullanilma siirecidir. Gii¢ kavrami ise
bagkalarin1 etkileyebilme yetenegidir. Diger bir deyisle, gilig, bir kimsenin
baskalarini, kendi istedigi yonde davranisa yonlendirebilme yetenegidir. Etkileme
ise, kisinin giiciinii kullanirken yararlandigi bir siirectir. Giig kavramu ile etkileme
kavrami birbirine ¢ok yakin iki kavramdir ve ikisini birbirinden ayirmak zordur.
Ancak her iki kavram da birbirlerini destekler, soyle ki; baskalarini etkilemek bir
kisinin giliciinii arttirdig1 gibi, kisinin giicii arttikga bagkalarini etkileyebilmek
kolaylasacaktir. Otorite kavrami ise Max Weber tarafindan detayli olarak
incelenmistir. Weber’e gore otorite, isletme calisanlarinin istekli ve sartsiz olarak
iistlerinin emirlerine uymalaridir. Cilinkii iistlerin emir vermeleri isletme icinde
tuttuklart pozisyondan kaynaklanan yasal haklaridir. Son zamanlarda bu 3
yonetim kavramina kuvvet (force) kavrami da eklenmistir ve giliciin yaptirimi
olarak tanimlamak miimkiindiir. Gii¢ ve kuvvet arasindaki temel fark, giic
kavraminda c¢alisan yoneticisinin emirlerine uyar; ancak kuvvet kavraminda
calisan yoneticisinin talimatlarina uymadigindan dolay1, yoneticinin aldig1

onlemler (kuvvet) sonunda uymak durumunda kalir.'®

Bir isletme icinde yOneticinin/liderin takipgilerini/astlarini etkileyebilmek

icin kullanacag 5 ¢esit gii¢ kaynagi vardir.'”
1.2.2.1. Zorlayic1 Gii¢

Zorlayici gii¢ korkuya dayanmaktadir. Yoneticinin gergekten cezalandirma
imkanina sahip olmasi kadar, astlarinin onun bu giiciinii bu sekilde algilamas1 da

onemlidir. Ceza vermek bir zorlayici gli¢ kaynagidir.

Zorlayict gii¢ tipi, ddiillendirme giicliniin tam tersi islev gérmektedir. Bu
giic yardimiyla lider veya yoneticiler, izleyenlere veya astlara ceza, ihtar verebilir,

elestiri getirebilir veya iicretinde birtakim kesintiler gerceklestirebilir. Bu giic tiirti

'YKOGEL, a.g.e., s. 450. _ }
7 AYCAN, Zeynep, “Paternalizm:Yénetim ve Liderlik Anlayisina Iliskin U¢ Gérgiil Calisma”,
Yonetim Arastirmalart Dergisi, C. 1, S. 1, 2001. s. 22.
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temelinde korkuya dayandigi icin, lider veya yoneticiler otorite kuramadiklari

noktada, bu gii¢ tiiriine bagvurmaktadirlar. 18
1.2.2.2. Yasal Gii¢

Bu gii¢ kaynaginda astlar/takipgiler yoneticinin/liderin kendi davranislarini
etkileme hakkina sahip oldugunu kabul ederler. Bu yiizden bu gii¢ kaynag1 otorite

kavramu ifade eder.

Yasal gii¢, kaynagini bu giice sahip olan bireyin hiyerarsik pozisyonundan
veya formel otoritesinden almaktadir. Bu gii¢, secimle veya atamayla belirli
kadrolarda bulunan kimselere verilmis olan bicimsel bir yetkidir. Birey, kendisini
gorevin yerine getirilmesi noktasinda gerekli olan, kullanima uygun bir bigimde
donatilmis bir sekilde bulmaktadir. Orgiitlerde, bu giic kaynagi, hiyerarsik iist
yapilanmadan asagiya dogru inildik¢e, dogasi geregi zayiflamaktadir. Her ne
kadar, biirokratik olarak yapilanmig orgiitlerin giic merkezlerini iist basamaklar ve
yonetici kadrolar olustursa da, demokratik yapili orgiitlerin gergek gii¢ alanlar

tabanlaridir. "
1.2.2.3. Odiillendirme Giicii

Eger bir yonetici/lider baskalarini1 ddiillendirebilme kaynaklarina sahipse
astlarmi/takipeilerini etkilemek i¢in 6nemli bir giice sahiptir. Clinkii 6diillendirme
calisanlarin motivasyonlari iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir ve bunu saglayan

kisiye karst bagliliklarini arttirmaya yardimer olur.

Odiillendirme giiciinde, lider, izleyicilerini motive etme noktasinda hem
ticret artisi, terfi, prim gibi formel hem de Ovgii, onaylama, takdir etme gibi
informel Odiillerden faydalanmaktadir. Bu o&diillerin dagitilmasi, izleyicilerin
giidiilenmesi, liderin giliglenmesi ve istenilenlerin basarilmasi arasinda giiglii bir
iligki bulunmaktadir. Bu gii¢ kullanilirken, astlar veya izleyiciler arasinda adalet,

hakkaniyet ve esitlik ilkelerinin gz oniinde tutulmasi gercekten ¢ok dnemlidir.

18 AYCAN, a.g.m., s. 24.
! KATRINLI, Alev, CANDAY, Timur, OMUR, Nezcan, “Gii¢ Tipleri ve Grup Etkinligi”, EGE
Universitesi Yaymlari, Izmir, 2000. s. 76.
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1.2.2.4. Karizmatik Gii¢

Bu gii¢ kaynagi dogrudan yoneticinin/liderin kisiligi ile ilgilidir. Karizma
cekicilik (attractive) kavrami ile yakindan ilgilidir. Yoneticinin/liderin astlara
cekici gelmesi, takipgilerin lidere benzetmeye itecektir, sonu¢ olarak bu liderin
takipcilerini etkiyebilmesini kolaylastiracaktir. Benzesim gili¢ tiirii kaynagini
dogrudan liderin kisisel karakter ve yeteneklerinden almaktadir. Liderler, bu giice
sahip olduklarinda, izleyenleri bu oOzellikleri takdir ederek, benimserler.
Dolayisiyla, bu giice sahip olan liderler, izleyenleri tarafindan benzemek igin
referans alinan yonler barindirmaktadir. Lider, bu giicii saglamak i¢in, izleyenleri
ile etkili bir iliski ve iletisim igerisinde bulunmak durumundadir. French ve
Raven’e gore, bu giiciin kullaniminda en 6nemli nokta, astlarin veya izleyenlerin
bu Ozelliklerinden dolay1r yonetici veya lidere benzeme ¢abalarinin sonug

vermesidir.*’

1.2.2.5. Uzmanlik Giicii

Bu giic kaynagi yoneticinin/liderin sahip oldugu bilgi ve tecriibe ile
ilgilidir. Burada astlarin algis1 yine Onem tagimaktadir. Ciinkii astlar

yoneticilerini/liderlerini bilgili ve tecriibeli olarak algiliyorsa, etkilenmeleri de

kolay olacaktir.

Uzmanlik gii¢ tiiri kaynagini liderin kisisel bilgi ve tecriibesinden
almaktadir; fakat kisisel olmasina ragmen bu giic tiirii, bireyin faaliyet alaniyla
sinirlidir. Bu giicti kullanan liderler, izleyenleri fikir ve diisiincelerini agiklayip
uygulama konusunda desteklemektedirler. Daft’a gore ise, iist grupta bulunan
yonetici bireylerde bu gii¢ tiirlinde azalma olabilir ¢iinkii teknik anlamda alt

kademedekiler daha fazla yetenege sahip olabilir.?’
1.3. LIDERLIK TEORILERI

Liderlik ile ilgili calismalar ve yaklagimlar tarith boyunca gelisme
gostermistir. Bunlar genel olarak su ii¢ alt baslik altinda incelenebilir: 6zellikler

teorisi, davranigsal liderlik teorileri ve durumsallik teorileri.

20 AYCAN, a.gm.,s. 12.
2l KATRINLI, a.g.e., s. 78.
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Ozellikler teorisinde, liderin sahip oldugu &zellikler liderlik siirecinin
etkinligini belirleyen faktorler olarak kabul edilmektedir. Davramigsal liderlik
teorilerinde liderin etkinligi; gosterdigi davramslar dikkate alinarak Olgiilmeye

calisilmigtir. Durumsallik yaklagimi ise bunlara degiskenlik boyutu katmugtir. >

Durumsal liderlik teorisi, insan iligkilerinden bagimsiz bir tek dogru
liderlik tarzinin olmadigi, uygulanacak olan liderlik tarzinin farkli kosullar

karsisinda degisebilecegini savunmaktadir.

Giin gegtikge liderlik konusunda bir ¢ok gelismeler ortaya ¢ikmaktadir.
Liderligin alt boyutlarina inildigi ve bu konuda uzmanlagsmaya gidildigi

goriilmektedir.

Liderlikle 1ilgili olarak literatiirde yapilmis pek ¢ok siniflandirma
mevcuttur. Temel ¢alisma konumuz olan doniistiiriicii liderlik, modern liderlik

teorileri igerisinde bir yaklagim olarak kabul edilmektedir.
1.3.1. Ozellikler Kuram

Ozellikler yaklasimi bashgi altinda toplanan liderlik yaklasiminda, lider
olarak kabul gérmiis kisinin nitelikleri ortaya konmaya ¢alisilmustir. Ozellikler
yaklagimi kapsaminda liderin zihinsel, sosyal, duygusal, fiziksel ve kisisel yapisi
incelenmis ve bu incelemeler sonucunda evrensel sayilabilecek niteliklerin

bulunup bulunmadig1 sorusuna cevap aranmistir.

Ozellikler yaklasimi, liderlikle ilgili simirli ve tanimlanabilir niteliklerin
var oldugunu ve bunlarin lideri, lider olmayandan ayirdigim ileri siirmektedir.
Onemli olan nokta, basarili ve basarisiz liderin kisisel nitelikleridir. Bir baska
deyisle 6zellikler kurami icerisinde hangi kisisel niteliklerin bireyi lider yaptig1 ya
da liderlik konumuna getirdigi iizerinde durularak biitiin dikkatler liderin sahip

oldugu psikolojik ve fiziksel niteliklere gevrilmistir.>

Liderin sahip oldugu 6zellikler liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en

onemli faktor olarak kabul edilmektedir. Grup i¢inde bir kisinin lider olarak kabul

2 AYCAN, Z. ve KANUNGO, R. N., “Toplumsal Kiiltiiriin Kurumsal Kiiltiir ve Insan Kaynaklar

Uygulamalar: Uzerine Etkileri”, Tiirkiye’de Yénetim, Liderlik, Insan Kaynaklar1 Uygulamalari,

Tiirk Psikologlar Dernegi Yaymlari, N. 121, Ankara, 2000. s. 289.

2 PAKSOY Mahmut, Onderlikte Ozellikler Kurami ve Ahmet Vefik Pasa’nin “M”leri Deniz harp
Okulu Yayinlari, Istanbul, 2001 s. 414.
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edilmesi ve o grubu yOnetmesinin nedeni bu kisinin sahip oldugu 6zelliklerden

kaynaklanmaktadir.**

Ozellikler Kurami’na gére, insanlar "lider olarak dogarlar, sonradan lider
haline gelemezler". Bu durumda, liderligi agiklamanin tek yolu, bu tip insanlarin
sahip olduklar1 6zellikleri dlgmekle saglanabilir. Bu konuda yapilan arastirmalar
sonucunda ¢ tip etkin liderlik oOzelligi bulunmustur : Kisisel 06zellikler
(samimiyet, Kararlilik, 6z-giiven), fiziksel o6zellikler (boy, kilo, goriinlis) ve
yetenekler (zeka, is basarma, deneyim). Bu 06zellikler asagidaki tablo iizerinde

daha detayli olarak goriilmektedir. *°

Tablo 1.3. Ozellikler Kurami

Kisisel Ozellikler Fiziksel Ozellikler Yetenekler
Samimiyet Yas Glizel Konusma
Dogruluk Boy Zeka

Acik Sozliiliik Cinsiyet Bilgi

Kendine Giiven Irk [liski Kurma Yetenegi
Inisiyatif Sahibi Olma Gortintis Is Basarma

Kararlilik Deneyim

Diiriistliik

Baskalarma Giiven  Verme

Hissel Olgunluk

Kaynak: http://www.insankaynaklari.com.... liderlik 2.asp 10.10.2006

Bu teoriye gore lider fiziksel ve kisilik 6zellikleri agisindan izleyicilerden
farklidir. Bu anlayisin sonucu olarak liderlerin hangi acilardan izleyicilerden farkl
oldugunu aciklayabilmek i¢in yiizlerce arastirma yapllmlstlr.26 Thomas Carlyle’
nin “Biiyiik Adamlar Okulu” kuramina gore, bazi kisiler belirli niteliklere sahip
olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her zaman 6nder olarak ortaya
¢ikmalarini saglar.”” Ozellikler teorisine gore lider bu nitelikleri sahsinda toplamus

kisidir. Grup tiyeleri arasinda bu 6zellikler lideri digerlerinden ayirir.

2 KOCEL, a.g.e., s. 426.

% http://www.insankaynaklari.com/trends/makale/liderlik 2.asp 10.10.2006

26 KOCEL, a.g.e., s. 427.

" SIMSEK, M.Serif. Yonetim Ve Organizasyon, Damla Yayinlari, Konya, 1999 s. 177.
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Liderin niteliklerinin dogustan veya sonradan kazanilmasina gore yaklasim
ikiye ayrilabilir; genetik yaklasim ve sonradan kazanilmis degerler yaklasima.
Genetik yaklagim, bazi kisilerin lider olmak iizere yaratildiklarini ileri siirerken,
sonradan kazanilmig degerler yaklagimi, liderligi egitim, gorgii ve tecriibe yoluyla

kazanilan kisisel niteliklerin fonksiyonu olarak kabul etmektedir.*®

Ozellikler yaklasimi, liderin sahip oldugu 6zel niteliklerin ve yeteneklerin
anlasilmas1 konusunda liderlik teorisine 6nemli katkida bulunmus olmakla
birlikte, liderlik siirecini sadece “lider” degiskenini baz alarak inceledigi i¢in

yeterli goriilmemistir.*

Bu yaklagim, her konumda lider yeteneklerinin degismesi gerektigi
diistincesiyle gegerli kabul edilmemistir.® Bazen grup iiyeleri arasinda liderin
Ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin 6nder
olarak ortaya ¢ikmadiklari gdzlenmistir. Bunun iizerine, liderlik 6zelliklerinin
yetersiz kalmasi, aragtirmalari liderin gostermis oldugu davranmiglar {izerine

yogunlagtirmigtir.
1.3.2. Davramssal Liderlik Yaklasimi

Ozellikler Yaklagimmin liderlik olgusunu anlamada yetersiz kalmasi
sebebiyle daha sonraki aragtirmalar lider davraniglarint dikkate almaya
baslamislardir. Iste bu arastirmalarm genel adi olarak kabul edilen davranissal
liderlik yaklagimi, etkin olan ve olmayan liderlerin davraniglar1 iizerine
odaklanmistir. Bir bagka ifade ile bu yaklagim etkin olan ve olmayan liderlerin
gercekte ne yaptiklari, yani astlara nasil is devrettikleri, ¢calisanlarla nerede ve ne
zaman iletisim kurduklari, rollerini nasil ifa ettikleri gibi konular iizerinde
durmustur. Ozellikler Yaklasimindan farkli olarak Davramissal Liderlik
Yaklasimi, liderin ortaya ¢ikisini degil etkinligini incelemistir. Bu yiizden

# BARUTCUGIL ismet, Teknolojik Yenilik ve Arastirma-Gelistirme Yonetimi, Bursa Unv.
Yayinlari, Bursa 2000 s. 201.

¥ KOCEL Tamer, isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davranis,
Klasik Modern-Cagdas ve Giincel Yaklasimlar, Beta Yaymlari, Istanbul, 2001 s. 23.

0 SIMSEK, a.g.e., s. 178.

' KOCEL, a.g.e., s. 427.
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yaklagimin 6ziinli, ast ile lider roliinii yOnetici davranisi arasindaki etkilesim

olusturmaktadir.*?

Ozellik teorisinde, lideri tanimlamada kisisel 6zellikler onemli rol
oynamaktadir. Davranigsal liderlik teorisinde ise, liderin ne yaptigt ve
etrafindakilere nasil davrandigr onemlidir. Bu kuramin, 6zellikler kuramindan
farki kisilerin lider olmak i¢in egitilebilmeleridir. Etkin liderlik tarzi, liderin
davranis bi¢imi ve astlarinin bu davranis bigimine gosterdikleri duygusal ve
davranigsal tepkilerle aciklanmaktadir. Davranigsal liderlik teorisinde liderin
astlariyla iletisimi, yetki devretmesi, planlama yapmasi, kontrol tarzi, amag

belirlemesi gibi davranislari liderligin etkinligi olarak gériilmektedir.™

Liderlik davraniglart ¢ok eski zamanlardan beri iki temel boyutta
incelenmistir. Bu boyutlardan birisi, “Gorev Boyutu”, digeri ise “Iliskiler
Boyutu”dur. iliskiler boyutuna, Beseri iliskiler Boyutu veya Cift Yonlii iletisim
boyutu da denilmektedir. Goérev Boyutu; amaca yonelmis, teknik bilgiye deger
veren, Olciilebilir performansa ve zamana riayete onem veren hususlart igerir.
Beseri Iliskiler Boyutu ise liderin amaca ulasmadaki en énemli araci olan insanlar
ile ilgili yoniidiir.

Davranissal yaklasim, lideri kisisel nitelikleri yerine, davranis sekillerini
kullanarak tammlamaya cahismaktadir.®® Bu yaklasima gore, zeka, duygusal
denge, yetenegi gibi nitelikler dogrudan gozlenememektedir. Davranis sekillerini
ise arastirmak miimkiindiir. Davranigsal yaklagim liderin ne yaptig1 ile
ilgilenmektedir. Bir bagka ifade ile davranigsal yaklagim, liderin davranis tarzlar
ile tanimlanabilecegini ileri siirer. Bu yaklasim liderligi, kisiye 6zgii unsur olarak
degil, liderin grubun diger tiyeleri ile etkilesiminden dogan davranis bi¢cimi olarak
gormektedir. Dolayisiyla lider, ait oldugu gruptan bagimsiz degildir. Kendisi
gruba yol gosterir ama ayni zamanda gruptan etkilenir. Davranigsal Yaklagim;

liderligin stirekli olarak grupla ilgili olgu seklinde degerlendirilmesi gerektigini ya

32 ERDO@AN {lhan, Isletmelerde Davranis, Beta Yaynlari, Istanbul, 2000 s. 336.
33 ERDOGAN,.gi.g.e., s. 337. )
** EREN Erol, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, Beta Yaynlari, istanbul, 2000 s. 417.
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da liderin niteliklerini, yonetecegi grubun nitelikleri ve amaglarinin 15181 altinda

tartismak gerektigini ileri siirmektedir. *°

Davranigsal liderlik yaklasimina giren c¢alismalar arasinda sunlar
sayilabilir: Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi liderlik ¢aligmalari,
Blake ve Mouton’un gelistirdigi Yonetim Tarzi Matrisi (Managerial Grid),

Mcgregor’un x ve y teorileri ile Likert’in Sistem 4 yaklagimidur.*
1.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Cahsmalar

1945°te askeri ve sivil pek c¢ok yonetici lizerinde yapilan Ohio State
Universitesi liderlik ¢alismalari, liderin tanimlanmasini amag¢ edinmistir. Bu
caligmalar sonucunda temel iki liderlik davranis degiskeninden bahsedilebilir. Bu
iki faktor; kisiyi dikkate alma ve inisiyatif (ise agirlik verme)’tir. Lider

davraniglarinin bu iki faktor tizerinde yogunlastigi gérﬁh’ir.37

Kisiyi dikkate alma, liderin izleyicileri lizerinde gliven ve saygi yaratmasi,
onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesi yoniindeki davranislarini ifade eder. Ise
agirhk verme faktorii ise, liderin ulasilmak istenen amacgla ilgili isin
tamamlanmasi i¢in talimatlar verme ve kontrol yoniindeki davraniglarini
icermektedir. Liderin kisiyi dikkate alan davranislari, iligkilerin diizenlenmesi ve

astlarla ilgilenme agisindan onemlidir.

Her iki boyut da birbirinden bagimsizdir. Yani bir liderin ise agirlik veren
tarzinin yiiksek olmasi, kisiyi dikkate alan tarzin da yiiksek olacagi anlamina

gelmez. Ohio State Universitesi ¢alismalarinin bulgular1 sunlardir. 38

1. Onderin kisiyi dikkate alan davranislar arttik¢a personel devir hiz1 ve

devamsizlig1 azalmaktadir.

2. Onderin inisiyatifi esas alan davramslari arttikga grup iiyelerinin

performansi artmaktadir.

3 ERDOGAN, a.g.e., s. 337.

36 KOCEL, a.g.e., s. 428.

"KOCEL, a.g.e., s. 428.

¥ ERCETIN, S. Sule, Lider Sarmalinda Vizyon, Istanbul, Kasim 2000. s.11.
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Asagidaki tabloda, liderlerin iki boyutta gostermis olduklar1 davranig

cesitleri bulunmaktadir. *°

Tablo 1.4.

Davrams Cesitleri

Ohio State Universitesi Liderlik Cahsmasinda Lider

OHIO STATE UNIVERSITESI LIDERLIK CALISMALARI

Kisiyi Dikkate Alan Tarz

Ise Agirhik Veren Tarz

Dost¢ca Davranma

Planlama

Astlara Danisma

Koordine Etme

Astlara Itibar Etme

Y Onetme

Astlarla Iletisim Kurma

Problem Cozme

Destek Verme

Astlarin Rollerini Belirleme

Astlarin Isteklerini Temsil Etme

Yetersiz Isi Elestirme

Astlara Baski Uygulama

Kaynak: KOCEL, a.g.e., s. 429.
1.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

Michigan Universitesinde, Rensis Likert’in ydnetiminde, 1947 civarinda
Davranigsal Liderlik Teorisinin gelismesine katkida bulunan c¢aligsmalar
yapilmustir. Grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan
faktorleri belirlemek amacini giiden bu caligmalarda verimlilik, is tatmini,
personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi hususlar
incelenmistir.** Ayrica bu arastirma, etkili ve etkili olamayan liderler arasindaki
davranig farklarint bulmayr amaglamistir. Arastirmanin sonucunda, en etkili
liderin, yiiksek performansli ve etkili bir is grubu kurabilmek icin ¢alisanlarin
ihtiyaclarima oncelik veren liderler olduklari bulunmustur. Bu c¢alismalar,
davranigsal liderlik teorilerini Ohio State liderlik calismalarindan daha da

kapsamli olarak ele almistir.*!

Bu arastirmalar sonunda da, lider davranislarinin, Ohio State Universitesi

caligmalarindaki gibi, iki faktor etrafinda toplandigi sdylenebilir. Bunlar: Kisiye

39 KOCEL, a.g.e., s. 429.

40 KOCEL, a.g.e., s. 430.

' BAYSAL, A. Can ve TEKARSLAN, Erdal, Isletmeciler i¢in Davrams Bilimleri, Istanbul,
Avciol Yayinlar, 2001. s. 344.
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Yoénelik Davranis ve Ise Yénelik Davranslardir. Ise yonelik davrams gosteren
lider, grup tyelerinin (takipgilerin) ¢alisip ¢alismadiklarini yakindan kontrol eder,
cezalandirma ve mevkisine dayanan otoritesini kullanir. Kisiye yonelik davranan
lider ise yetki devrini esas alir, takipgilerinin motivasyonunu saglayan caligma

kosullarinin gelistirilmesi i¢in gayret gosterir, onlarin gelisimleriyle ilgilenir.

Michigan Universitesi'ndeki ¢alismalar "galisan odakli" ve iiretim odakl1"
olarak adlandirilan iki boyutu 6n plana ¢ikarmistir. Aragtirmacilar, ¢alisan odakli
yaklagima sahip liderlerin, iiriin odakli liderlerden daha yiiksek is tatminine ve

grup verimliligi ve performansina sahip olduklarina inanmislardir. **
1.3.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi Modeli

Blake ve Mouton yapmis olduklar1 ¢alismalarda liderlik davranislarini iki
grup altinda toplamistir. Bunlar iiretime (goreve) yonelik olma ve kisiler arasi
iliskilere yonelik olma boyutlaridir. Orgiit gelistirme (Organization Development)
ile ilgili egitim programlarinda da kullanilan bu modelin boyutlar1 9 kademeli

olarak derecelendirilmistir.

Bu yaklagimda, dort temel yoneticilik ve liderlik davranis tipi vardir.
Bunlar; yiiksek gorev ve disiik iligki, yliksek gorev ve yiiksek iliski, diisiik gorev
ve yiiksek iliski, diisiik gorev ve diistik iliski olarak siralanmistir. Liderin davranig

tipleri asagidaki sekilde daha iyi anlasilabilir.*

2 KOCEL, a.g.e., s. 430.
® EREN, a.g.e., s. 399.
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Tablo 1.5. Liderin Davranis Tipleri

Gorev Davranist
Yiiksek gorev Diisiik gorev
ve ve
Diisiik iliskiler Diistik iliskiler w%
)
E
Yiiksek gorev Yiiksek iligkiler S
ve ve 2
Yiiksek iligkiler Diisiik gorevler y ‘0

Kaynak: EREN, a.g.e., s. 399

Liderin iki davranis sekli (gorev ve iliski) su sekilde tanimlanabilir.

Gorev davranisi: Liderin grup iyelerinin rollerini tanimlamasi ve
orgiitlemesi; iyi tanimlanmig Orgiit modelleri, iletisim kanallar1 ve isi bitirme
yollart bulmak igin ¢aba harcamasi olarak tanimlanabilir. Yani lider iiyelere,

islerini ne zaman, nerede ve nasil yapacaklarini soylemektedir.

Iliski davranisi: Liderin haberlesme kanallarini agarak ve yetki devrederek
tiyelerle iligki kurdugu, karsilikli giiven, arkadaslik ve sosyo-duygusal destek

saglamaya calistigi davramslarin toplamindan olusur. **

1.3.2.4. Mc Gregor’un X ve Y Teorileri
Douglas McGregor’un 1957°de yaymladigi “Girisimciligin insani Yonii”
adli kitabina gore, yoneticilerin davraniglarini belirleyen en 6nemli unsurlardan

birisi onlarin insan davramiglari hakkindaki varsayimlaridir. Liderlerin insan

davranislar1 hakkindaki inanglar1 ve varsayimlari, onlarin gosterecegi davranisi da

* ERGIN, C., Tiirkiye’de Yénetim, Liderlik ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Tiirk Psikologlar
Dernegi Yaymlari, N. 121, Ankara, 2000. s. 34.
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etkileyecektir. Birbirine zit iki goriisii ihtiva eden varsayimlar X ve Y teorileri

bashigi altinda toplanmustir. *’

X teorisi su varsayimlari icermektedir:*°

1. Genelde insanlar ¢alismay1 sevmez ve isten miimkiin oldugu kadar
kacmaya c¢alisir.
2. Insanlar sorumluluk yiiklenmek istemez, fazla istekli degildir ve

giivenceyi her seye tercih ederler.

3. Bu 6zellikleri dolayistyla insanlari ¢alistirmak i¢in onlar1 zorlamal,

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

Y Teorisi ise su hususlar1 kapsamaktadir:

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

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

3. Kisi belirledigi ama¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek
calisir.

4. Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlari

gelistirir ve daha fazla sorumluluk yiiklenmeyi 6grenir.

5. Dolayistyla yoneticinin yapmasi gereken uygun bir ortam yaratmak
suretiyle insanin kendini gelistirmesine ve sahip oldugu enerjiyi amaglari

dogrultusunda kullanmasini saglamaktadir. */

X teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci
olurlarken; Y teorisinin varsayimini benimseyenler ise daha demokratik ve
katilimc1 bir davranis gostermektedir. Y kurami, Orgiitlerin amaclar1 ile
calisanlarin kendi hedeflerini biitiinlestirmeyi gerceklestirerek, kisisel gelisim

saglamaktir.*®

¥ KOCEL, a.g.e., s. 432.

% EREN, Erol, Yonetim ve Organizasyon : Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, Beta Yaymlari,
Istanbul, 2001. s. 12.

" DOGAN, Muammer, isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Anadolu Yayinlari, Izmir, 2002. s. 22.

48 DOGAN, a.g.e.,s.22.
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1.3.3. Durumsal Liderlik

Geleneksel liderlik teorileri, isletmelerin gevresinde meydana gelen hizli
degisikliklere ayak uydurmalarinda ve etkin yonetim saglamalarinda yeterli
olmadig1 i¢in, liderligi anlamaya yonelik daha kapsamli calismalara ihtiyac
duyulmustur. Iste bu icerik dahilinde durumsal liderlik yaklasimi ortaya ¢ikmustir.
Bu yaklagimin temel varsayimi etkin liderin kisiliginin, liderlik seklinin ve

davranisinin liderin i¢inde bulundugu kosullara bagh oldugudur. *

Durumsal Liderlik Yaklasimi baslhigindan sonra ele alacagimiz pek cok
Modern Liderlik Yaklasimi da Durumsal Liderlik Yaklasiminin bu varsayimini
benimsemektedir. Daha ayrintili olarak Durumsal Liderlik Yaklagimi, su

varsayimlara sahiptir:*’

- Her durum i¢in gegerli bir yonetim sekli ve liderlik bigimi
bulunmamaktadir. Farkli lider nitelikleri ve davranislar1t uygun kosullar altinda

etkin sonug verebilir.

- Isletmenin i¢inde bulundugu durum, ydnetim bicimi ve &rgiit yapisini
etkilemektedir. Her isletme icin en etkin orgiit bi¢cimini ve liderlik seklini

belirleyen temel olgu, isletmenin i¢inde bulundugu durumdur.

- Calisanlar, liderlik yeteneklerini zamanla gelistirebilir. Elbette ki ¢ok az
insan bir Sakip Sabanci ya da Vehbi Kog olabilir. Ancak, ¢alisanlarin kendilerini

gelistirip, liderlik 6zelliklerini arttirabilecekleri pek ¢ok alan bulunmaktadir.

- Liderlik, isletmelerin ve gruplarin etkinliginde belirleyici bir role
sahiptir. Isletmenin faaliyette bulunma bigimine ve verilen kararlara etki eden ¢cok
sayida faktor vardir. Bu faktorlerin pek ¢ogu liderlik olgusunun kendisi kadar
onemlidir. Bununla birlikte isletme liderleri isletme igerisindeki siirecler ve

sonuglar konusunda, olumlu ya da olumsuz, belirleyici etkiye sahip olabilirler.”!

¥ GUNER, Siikrii, Doniisiimsel Liderligin Gii¢ Kaynaklar1 ve Silahli Kuvvetler Organizasyonunun
Déniisiimsel Liderlige Uygunluk Acisindan Degerlendirilmesi, SDU Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yaymlari, Isparta, 2002. s. 112.

Y KOCEL, a.g.e., s. 433.

1 YILDIZ, Murat, “Liderlik Yaklasimlari ve Tiirk Kamu Yonetiminde Liderlik Arastirmalar?”,

Tiirk Idare Dergisi, C. 11. S. 435, Ankara, 2002. s. 32.
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Hem kisisel hem de durumsal faktorler lider etkinligini belirleyici rol
oynar. Ne liderin nitelikleri ne de durumun gerekleri tek basina lider etkinligini
belirleyebilir; bunlar arasinda karsilikli bir etkilesim s6z konusudur. Dolayisiyla

hem lideri, hem de liderlik durumunu anlamamiz gereklidir. 52
1.3.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

[Ik durumsallik kurami Fred Fiedler tarafindan gelistirilmistir. Fiedler,
liderlik tarzlarin1 6lgmek icin gelistirdigi 6lgcegi uygulamasi sonucunda, davraniga
yonelik ve ise yonelik olmak iizere iki liderlik tarzi bulmustur. Davranisa yonelik
tarzda liderler, astlariyla iyi iliskiler kurmay1 hedeflerler. Ise yonelik tarzda ise,
liderler verilen isleri tamamlamayir amaglarlar. Durumun gerektirdigi tarzda

davranan liderler etkili olmay1 basarirlar.”

Fiedler, orgiitteki lider-iiye iliskileri, gorev yapisinin durumu ve liderin
hiyerarsik mevkiinden aldigi bigimsel yetki iligkilerinin ¢esitli degismelerinin
liderin davraniglar1 ve basaris1 lizerindeki etkilerini inceleyen bir model
gelistirmistir.54

Fiedler’e gore,her durum i¢in gegerli bir liderlik tarz1 yoktur. Liderlik tarzi
icinde bulunulan duruma gore degisiklik gosterecektir. Icinde bulunulan durumu

etkileyecek hususlar sunlardir. >
1. Lider-ast iligkileri: 6nderin astlarca benimsenme derecesi,

2. Gorevin yapist: amag, karar ve sorunlara ¢oziimlerin agikca

belirlenip belirlenmedigi.

3. Liderin makamiin verdigi yetki: liderin yetki, 6diil ve cezalar

uzerindeki etkisi.

Fiedler, hangi durumlarda ne tiir bir liderlik davranisinin uygun olacagini
arastirmaktadir. Bu modele gore liderlik tarzlarinin basarisi, uygun kosullarda

uygun davranisin gosterilmesine baglhdir.>®

2 KOCEL, a.g.e., s. 477.

3 GUNEY, Salih, Davranis Bilimleri A¢isindan Liderlik, Ocak Yayinlari, Istanbul, 2000. s. 99.
*EREN, a.g.e., s. 397.

> SIMSEK, a.g.e., s. 181.

* KOCEL, a.g.e., s. 438.
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1.3.3.2. Hersey’in Durumsallik ( Kosul Bagimhilik ) Yaklasimi

Durumsallik teorileri, dnderlik olaymnin olustugu kosullart 6ne ¢ikaran
yaklagimlardir. Bu goriise kosul - bagimlilik teorisi de denmektedir. Bu teorilerin
genel varsayimi, degisik kosullarin (durumlarin) degisik Onderlik tarzlari
gerektirdigidir.

Liderlik siireci durumdan duruma gore degisiklik gosterir. Bunu belirleyen
izleyiciler ve kosullardir. Teoriye gore, takipgilerin otokratik tutumdan anladiklar

bir durumda liderin demokratik davranmasi beklenemez.>’

Kosullar1 (durumlar1) dikkate alan bu teoriye gore, liderin etkinligini
belirleyen faktorler sunlardir: Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi,
izleyicilerin (grup {lyelerinin) yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin olustugu
organizasyonun Ozellikleri, liderin ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri. Durumsallik
teorileri arasinda sunlar sayilabilir: Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli, Yol —
Amag Teorisi, William J. Reddin’in U¢ Boyutlu Yonetim Tipi, Hersey ve

Blanchard’m Durumsallik Yaklagimi.*®

1.3.3.3. Yol-Ama¢ Kuram

Genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi kabul
edilen bu teorinin olusumu biiyiikk Olclide motivasyon konusundaki bekleyis
teorisine dayanmaktadir. Bu teoriye gore bir insanin davranislarini etkileyen iki
husus vardir: Belirli davranista bulunmanin belirli sonuglara gotiirecegi

konusundaki inan¢ (bekleyis) ve bu sonuglara kisinin verdigi deger.”

Amag-yol teorisi, esas itibariyle, liderin gosterdigi davranigin astlarin
motivasyonu, tatmini ve performanslari iizerindeki etkisini agiklamaya
caligsmaktadir. Bu teoriye gore dnder asagidaki dort onderlik davranigindan birisini

gosterebilir:
1. Destekleyici onderlik,

2. Otoriter dnderlik(Y6nlendirici),

>’ BINGOL, Dursun. Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2003 s. 260.
¥ BINGOL, a.g.e., s. 262.

Y KOCEL, a.g.e., s. 438.

% KOCEL, ag.e., s. 439.
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3.  Basariya yonelik onderlik,
4.  Katilimer 6nderlik.

Destekleyici liderlik; astlarin kisisel isteklerine O6nem verir. Bu tarzi
sergileyen liderler, ekiplerine son derece dostca, agik ve yakin davranirlar ve
siirekli bir takim ruhu olusturmaya calisirlar. Yonlendirici liderlik tarzinda;
liderler, astlarina ne yapmalarin1 gerektigini soylerler. Kurallara, yonetmeliklere
onem verip, stirekli yiiksek performans i¢in plan ve programlar yaparlar. Basari-
odakl1 liderler, astlarina basarmalari i¢in agik ve kesin hedefler koyarlar. Katilime1

liderlik tarzinda; liderler karar verme siirecinde astlarin fikirlerini de sorarlar.

Diisiliniirler, yaptiklar1 arastirmalara dayanarak Onderlerin orgiitte iki
onemli fonksiyona sahip bulunduklarini ileri siirmektedirler. Bunlardan birincisi
orgiitsel amaclar1 belirleme ve bodylece hangi davraniglarin ddiillendirilecegini
izleyicilere bildirme durumudur. Ikincisi ise, arzulanan davranislar icin izleyicileri
destekleyerek amaca ulastirarak odilleri arttirmaktir. Bagka bir deyisle, 6nderin
davranmiginin izleyicilerce kabul edilmesi ancak bu davranisin tatmin edici

olmasina veya odiile gétiirme olasiligma bagldir. '
Amaca ve ddiile ulagtirmayan yol takip edilmez.

Bu yaklasima gore, lider herhangi bir davranista bulunmadan 6nce hem
astlarinin kisisel 6zelliklerini hem de is ortaminin gerektirdigi durumlari ¢ok iyi

analiz etmeli ve buna gore en uygun davranisi se¢melidir.
1.3.3.4. Karar Verme Modeli

Karar verme modeli kurami, eski modellerin gorev ve iliski boyutlarina
etkinlik boyutunu da ilave eder. Ug boyutlu 6nder etkinligi modelinin gelismesine
katkida bulunan Reddin, liderin ¢esitli davranis tiplerinin duruma bagli olarak
etkin veya etkisiz olabilecegi lizerinde ¢aligmistir. Her kosulda etkin olacak bir tek

onder davrans tipi kesinlikle olamaz.®*

Goreve ve iligkilere doniikliikk boyutlarini temel alan Reddin, bu iki boyut

tizerinde Once dort temel yaklasim belirler. Daha sonra bunlarin her birinin her

' EREN, a.g.e., s. 402.
62 EREN, a.g.e., s. 400
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yerde ve her zaman etkili olamayacagii varsayan Reddin, bu iki boyuta bir
ticlincii etkinligi ekler. Etkinlik, liderlik gorevinin gerektirdigi islerin basarilma

derecesidir.®
1.4. MODERN LIiDERLIK YAKLASIMI

Kiiresellesme sonucu ortaya c¢ikan yeni is kosullar1 c¢ergevesinde,
isletmelerdeki liderlik anlayisinda biiyiik kapsamli degisikler meydana gelmistir.
Geleneksel hiyerarsik isletmelerde amaglarin olusturulmasi ve bu amaclara
ulagmay1 saglayacak faaliyetlerin belirlenmesi, isletmeyi kontrol eden kisiler
tarafindan gerceklestirilmekteydi. Bugiin gegerli olan anlayis ¢ergevesi icerisinde
ise paylasilan sorumluluk vardir ve bu da paylasilan amaglar ve bu amaglarin
gerceklestirilmesine yonelik paylasilan bir baglilik demektir. Kiiresellesme oncesi
gecerli olan kosullarda, is sdzlesmeleri resmi, yazili, katiydi. Bugiin artik kurallar
koyan kagit pargalar1 ya da sozlesmeler degildir. Bugiin gegerli olan sey sozlesme
sahibinin kendi kisisel gelisimini bulundugu isletmenin c¢ikarlar1 ile aym
dogrultuda hareket ettirme firsatidir. Ayrica is anlayisinin bu Olglide degistigi
cevresel kosullar altinda bugtiniin liderleri 6zellikle teknoloji, idare ve siyaset gibi
temel alanlarda daha Onceki liderlerden c¢ok daha fazla becerikli olmak

64
zorundadirlar.

Gegen on yil, liderlik olgusuna olan ilginin ve buna paralel olarak konuya
iligkin caligmalarin biiylik Ol¢lide arttigi bir donem olmustur. Bu calismalar,
liderligin igerdigi degisik boyutlar iizerine odaklanmis ve sonucta liderligin farkl
boyutlarin1 vurgulayan degisik bagslhiklara sahip liderlik modelleri ortaya

cikmustir. %
1.4.1. Mikro Liderlik ve Stratejik Liderlik

Orgiitsel basar1 kazanma, tesadiifi ya da sans sonucu ortaya cikan bir
durum degildir; basariyr biiyiik Olciide liderlerin verdigi kararlar ortaya
¢ikarmaktadir. Isletmenin i¢ ve dis cevresini denetlemek, cevrenin sonraki bes-on

yil igerisindeki durumunun ne sekilde olacagini goriip buna ayak uyduracak

6 SIMSEK, a.g.e., s. 232. '
% KABASAKAL H., Modern Liderlik Teorisi, Hayat Yayinlari, istanbul, 2000 s. 112.
% KABASAKAL, a.g.e.,s. 112.
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diizenlemeleri yapmak, ve gelecek icin isletme calisanlarinin inanabilecegi bir
vizyon gelistirmek Sakip Sabanci, Kemal Sahin gibi isletme liderlerinin gérevidir.
Bu faaliyet serisi, arastirmacilarin stratejik liderlik olarak niteledikleri liderlik

modelinin esasini olusturmaktadir.®

Kiiresel ekonominin hizli gelisimi, igletmelerin biiylime ve gelismeleri
acisindan pek cok firsat tasimaktadir. Ama bu firsatlardan yararlanmak igin
isletmelerin faaliyet bigimlerini yeniden degerlendirmeleri gereklidir. iste bu
kapsamda isletmenin dogasini ve faaliyet bicimini yeniden sekillendirmeye dayali
oldugu ifade edilen stratejik liderlik, bunu gergeklestiren ara¢ olarak karsimiza

cikmaktadir.

Stratejik liderlik, liderin olaylar1 digerlerinden Once tahmin etme
yetenegine, isletmeye rehberlik etmek icin gerekli esneklik ve uzun dénemli bakis
acisina sahip olmasidir. Etkin stratejik liderler, olusturduklar1 strateji ve g¢evre
arasinda, rekabet edebilirlik acisindan, bir uyum olusturmak amaciyla cevreyi

siirekli bir bigimde gézleyen ve denetleyen kisilerdir.®’

Stratejik liderlik kavrami yazarlar ve arastirmacilar tarafindan isletmenin
biitiinlinii etkileyen liderlik olarak tanimlanmaktadir. Bu yonii ile stratejik
liderlige makro liderlik, isletmenin belirli alt boliimleri icerisindeki liderlige ise
mikro liderlik ismi verilmekte ve bu iki kavram birbiriyle kiyaslanarak ele
alinmaktadir. Mikro liderlik ve stratejik liderlik olgusunun seviye olarak daha
karmagik bir diizeyde olusmasidir. Bu a¢idan bu iki liderlik modeli arasindaki

farklar su sekilde ifade etmek miimkiindiir. *®

- Mikro liderlik ve stratejik liderlik arasindaki onemli farklardan biri,
liderin kim olduguna iliskindir. Mikro liderlikte, grup, takim, ya da bdliime
onderlik eden kisi liderdir. Stratejik liderlikte ise durum farklidir. Yani stratejik
liderlik agisindan isletmenin lideri, yonetim kurulu baskani, genel miidiir, ya da
boliim baskanlar1 ve genel miidiir yardimcilarindan olusan bir iist yonetim takimi

olabilir.

5 SIMSEK, a.g.e., s. 235.
7 UNER Vedat, Liderlik ve Yonetim, Rota Yayinlart Ankara 2000 s. 22.
% KARADAG M., Stratejik Liderlik Yaklasimi, TODAIE Yayinlari, Ankara, 2001 s. 23.
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- Iki seviye arasindaki ikinci fark, liderin etki sahasi ile ilgilidir. Mikro
liderlik, kiiciik grup ya da bdliimlerle ilgili iken stratejik liderligin etki alam
isletmenin biitlintidiir. Daha genis etki alan1 sebebiyle, stratejik liderler pek ¢ok

kararda gii¢ ya da etkiye sahiptirler.

- Bagka bir fark, iki seviyenin odagi ya da merkezidir. Mikro liderlerin
odak noktasi takimlarinit ya da boliimlerini etkileyen igsel isletme faktorleridir.
Stratejik liderlik ise hem igsel hem de digsal faktorlere esit derecede 6nem verip
her ikisi lizerine odaklanmayi gerektirir. Bu anlamda dis faktorler iizerine

odaklanmak stratejik liderligin temel islevlerinden biridir.

- Etkinlik o6l¢iisti de iki grup agisindan farklidir. Genel agidan her iki grup
da amaglara ulastiklar1 takdirde etkin kabul edilirken, mikro liderler boliim
tiretkenligi, lirlin ve hizmetlerin kalitesi, ve iggéren morali gibi konular lizerinde
dururlar. Stratejik liderler ise, genel isletme basarisi, hisse senedi fiyatlari, dis

ortaklarin memnuniyeti gibi konularla ilgilenirler.®

Bu iki liderlik modeli arasindaki farklar daha ayrintili bir bicimde Tablo

1.6. de gosterilmektedir.”

Tablo 1.6. Mikro Liderlik ve Stratejik Liderlik Arasindaki Farklar

MIKRO LiDERLIiK STRATEJIK LIDERLIK
Lider Kimdir? Bir grup, takim ya da bolime | Degisik isimlerle tim
onderlik eden bir kisi isletmeye yon veren bir kisi
(bagkan, genel miidiir v.1b.);
Ust yonetim takimi; yonetim
kurulu gibi idare gruplar
Alan Kigiik grup, takim ya da | Tim isletme
bolim
Odak Icsel Icsel ve Dissal
Etkinlik Olgiitii Uretkenlik, kalite, isgdren | Hisse senedi fiyatlari ve diger
tatmini ve  motivasyonu, | mali olgiitler, yatirimcet
isgéren devir orani, ige | memnuniyeti
gelmeme

Kaynak: AKSOY Sinasi, Mikro Liderlik ve Stratejik Liderlik, Iletisim Yayinlari,

Istanbul, 2002 s. 112.

% YALCIN, Azmi, Stratejik Yonetim ve Liderlik, iz Yaymlari, istanbul, 2002 s. 199.
" AKSOY Sinasi, Mikro Liderlik ve Stratejik Liderlik, iletisim Yaymnlar1, istanbul, 2002 s. 112.
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Stratejik liderlik iki farkli bireysel yetenek ve becerinin toplamidir:”’
1- Mevcut durumu degistirmek amaciyla bir vizyon olusturma,

2- Isletmeyi mevcut durumdan istenen duruma getirme amacina

odaklanma.

Stratejik liderlik gelisimi, isletmenin biirokratiklesmesini engelleyici bir
arac olarak goziikkmektedir. Bu sekliyle stratejik liderlik, hem stratejik niyet hem
de kiiresel piyasa duyarliligi agisindan 6nemli bir avantajdir. Bu nedenle stratejik
liderlik, bir isletmenin gelisimi acisindan énemli bir gii¢ olabilir. Onemli olan
boyle bir olgunun gerekliligine inanmak ve onu bir rekabet avantaji kaynagi

olarak kullanabilmektedir.
1.4.2. Karizmatik Liderlik

Bu liderlik modelinde, bireyler ya da izleyiciler belirli davraniglari
gozlemleyerek, liderde bir takim olaganiistii liderlik yeteneklerinin var olduguna
inanirlar. Karizmatik liderlikle ilgili calismalar, karizmatik liderleri karizmatik

olmayanlardan ayiran 6zellikler iizerinde odaklanmaktadir.

Karizmatik lider, karizma ve ¢ekicilik o6zellikleri ile, baskalarni, kendi
istedigi yonde davranmaya sevk edebilen kisidir. Karizmatik liderler, miicadele ve
ikna giicii yiiksek kisiler olarak goriilmektedir. Karizmatik liderlerin izleyicileri
tizerindeki giicli etkisi neticesinde takipgilerin performanslar1 beklenenin
tizerinde gerceklesir. Conger ve Kanungo’ya gore “Karizma 6zelliklerini besleyen
liderlik 6zellikleri arasinda kendine giliven, etkileme becerileri, sosyal duyarlilik
ve empati (karsisindaki insanin duygularini anlama becerileri) bulunmaktadir.”
Karizmatik liderlerin otoriteleri karizmalarindan kaynaklanmaktadir. Bu karizma
ile izleyicilerini etkilerler ve izleyicilerde hayranlik uyandirirlar. Bdoylelikle

izleyiciler lidere deger verirler ve ona yiirekten baglanirlar.”

" KARADAG, a.g.e., s. 27.
?KOCEL, a.g.e., s. 441.
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Karizmatik liderin takipgilerini etkilemede en 6nemli aract olan vizyonun
islevi; organizasyonda bugiinii daha iyi bir gelecege baglamasidir. Bu sayede

lider, takipcilerinde stireklilik hissi olusturur. &

Karizmatik liderlerin sahip olmasi gereken beceriler sunlardir.”

1. Karmagik fikirleri basit mesajlara indirgeme becerisi,

2. Metaforlar ve hikayeleri kullanarak iletisim kurma becerisi,

3. Riski elverigli hale getirme ve risk olmadan kendini boslukta
hissetme,

4. Statiiye meydan okuma becerisi,

5. Empati becerisi,

6. Tesvik etme ve miicadele becerisi.

Karizmatik liderlik ve dontistiiriicii liderlik arasinda ne tiir farkliliklarin
olduguna iliskin olarak literatiirde ihtilaf vardir. Ancak pek c¢ok arastirmada
karizmatik liderlik ya da karizma, doniistiiriicii 6nderligin bir alt baglig1 olarak
ifade edilmektedir bir baska ifade ile doniistiiriicii liderlik daha kapsamli bir

kavramdir ve karizmay1 da icerir.”
Karizmatik liderlerin temel 6zellikleri Tablo 1.7: de gosterilmektedir.

Tablo 1.7: Karizmatik Liderlerin Temel Ozellikleri

1. Kisisel Giiven: Yargilama ve yetenek seviyeleri konusunda tam bir giivene
sahiptirler.

2. Vizyon: Bu, mevcut durumun (statiiko) korunmasi ile elde edilecekten daha
iyi bir gelecek i¢in, ideal olarak benimsenmis amactir. Bu amagla mevcut durum
arasindaki farklilik ne derece yiiksek olursa, isleyenlerin lidere atfettikleri vizyon
da o derece giiglii olacaktir.

3. Vizyonu Acik ifadelerle Paylasabilme Yetenegi: Digerlerinin anlayabilecegi
ifadelerle vizyonu aciktir ve izleyenleri ile onu paylasirlar bu paylasma, gayreti
liderin izleyicilerin ihtiyaglarini dikkate aldigin1 gosterir; bu da motive edici bir
unsur islevi goriir.

4. Vizyona doniik Giiclii Inan¢: Hedef olarak koyduklari vizyona ulagma

 AYDAR, Neslihan. Karizmatik Liderlik, Sakarya Universitesi Yaynlari, Sakarya. 2000 s. 29.
™ KILINC, Taner, “Liderlikte Durumsalligin Otesi (II): Karizmatik Liderlik Yaklasimi”, 1.0U.
Isletme Fak. Dergisi, C. 25, S. 2, Istanbul 2000. s. 11.

7 KILING, a.g.m., s. 15.
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amacina kendilerini adamis bilgiler olarak algilanirlar. Onlar bu yolda biiyiik
riskler almaya, yiiksek bedeller 6demeye hazirdirlar.

5. Sira Dis1 Davramis: Alisilmamis, basmakalip olmayan davranislar gosterir ve
normlara karsi cikarlar. Dis davraniglar basarili olarsa bu durum izleyicilerde
saskinlik ve hayranlik uyandirir.

6. Degisim Unsuru Olarak Algilanma: Mevcut durumun koruyucusu olarak
degil, radikal degisiklerin yaraticisi olarak kabul edilirler.

7. Cevre Duyarhihgi: Cevresel engellere ve degisimi meydana getirmek icin
gerekli kaynaklara doniik gergekei degerlendirmeler yapabilirler.

Kaynak: AYDAR, Neslihan. Karizmatik Liderlik, Sakarya Universitesi Yaynlari,
Sakarya. 2000 s. 29.

1.4.3. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik, bugiinden ya da mevcut durumdan hareket ederek
gercekei, inanilir, ¢ekici bir gelecek goriintiisii ya da vizyonu olusturma ve bunu
digerleri ile onlarin anlayabilecekleri sekilde paylagsma yetenegidir. Vizyon
kavrami, karizmatik liderlik bashigi i¢inde de ela alinmakla birlikte vizyoner
liderlik modelinde bu alanda karizmatik liderligin  Otesine  gecildigi
gozlenmektedir. Vizyon, bir isletmenin, gelecege yonelik olarak sahip oldugu ve
calisanlarinin yiireklerini ve beyinlerini etkileyen istek ya da amagtir. Vizyon,
gelenekleri kabul edip onlar {izerine gelisim icin yenilik¢i bir yol insa eden ve
insanlar1 degisimi yakalamaya yada ona ayak uydurmaya yonelten tasvirlerdir.
Etkin bir bigimde olusturulup paylasilan bir vizyon, spor miisabakalarinda ya da

diger sosyal faaliyetlerde duyulan heyecanmn isyerine tasinmasina olanak saglar.”®

Vizyoner lider, olusturdugu vizyon etrafinda takipgilerini toplar ve onlar1
vizyona inandirir. Vizyona ulagsmalarini saglayan yeteneklerini gelistirir. Vizyonu
yasanir hale getirir. Planlarin1 ve ¢aligma ortamini vizyona paralel hale getirir.

Vizyon onun rehberidir.

Vizyon sahibi liderde, vizyonu digerlerine agiklama ve vizyonu ¢esitli
durumlara uygulayabilmek icin faaliyetleri siralama yetenegi vardir. Vizyon
sadece sozle degil, liderin davranislariyla ifade edilir ve gii¢lendirilir. Lider

vizyona inandigini davraniglariyla gosterir ve digerlerine bu yonde 6rnek olur.

* DOGAN Selen, Vizyona Dayali Liderlik, insan ve Is Kaynaklari Danismanhgi Yayimlari,
Istanbul, 2001 s. 23.
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Vizyoner liderlik, uzun donemli planlar yapmak, gelecegi gormek gibi
Ozellikler igerir. Liderlik arastirmalar1 kisi ve organizasyonlar1 ayakta tutan

ozelligin gelecegi gormek oldugu iizerinde anlasmuslardir.”’

Vizyoner liderin, kendini ve orgiitiinii algilamasi, giiclii ve zayif yonlerini
bilmesi, kendine rakip olarak bildigi kisi ve kuruluslarin art1 ve eksi yonlerini
analiz edebilmesi, vizyonun alanini belirmede ilk asamadir. Ikinci asama ise

planladig1 amaglara ulasabilecek sekilde hareket etmesidir.”®

Vizyoner liderin Onemi, orgiit i¢cin uzun vadeli stratejiler ve planlar
kurabilmesi ve yeni firsatlar gelistirmesi agisindan oOnemlidir. Giliniimiizde
orgiitlerin ayakta kalabilmeleri, gelecekte kendine yaratacagi firsatlar ve
avantajlarla miimkiin olacagindan uzun vadeli planlar yapmanin 6nemi bir kat

daha artmaktadir.”
En etkin vizyonlar alti 6nemli niteligi paylasmaktadir:™

1. Vizyon, bir yoén duygusu ortaya ¢ikarir. Ozellikle, kiiresellesmenin
cercevesini ¢izdigi karmasik ve belirsiz is kosullar1 diisiiniildiigiinde tiim
isletmelerin, bu kosullar altinda, bir yon duygusuna, bir amaca ve gelecekteki
durumlarma iligkin bir rehbere, her zamankinden daha fazla ihtiya¢ duydugu
kabul edilecektir. Bu duygu, isletmenin kaynaklarini en tiretken bir bigcimde
yaymasi ve gelistirmesi i¢in gereklidir. Amaclar ve istekleri agik, anlasilir hale
getirmek i¢in yOn, son derece gereklidir. Son olarak yon duygusu, etkin bir

iletisim i¢in biiylik 6nem tasimaktadir.

2. lIsletmeyi yiiriitmek ya da calistirmak igin bir cerceve saglar. Bu
cergeve, liderin ve isletmenin, igerisinde faaliyet gdosterdikleri c¢evreyi
tanimlamasina ve ac¢iklamasina yardime1 olur. Vizyon araciligi ile. ¢evre anlagilir,
yorumlanir, sahip olunan yetenek ve kaynaklar ¢evre tarafindan sunulan tehditlere

ve firsatlara gore ayarlanmaya calisilir.

"GUVEN, a.g.e.,s. 5

® GUVEN, a.g.e., s. 56.

" GUVEN, ag.e., s. 76.

% KILINC, Tanil, “Liderlikte Durumsalligin Otesi (I): Vizyoner Yaklasimlar” 1.0. isletme Fak.
Dergisi, C. 24, S. 2, Istanbul, 2001. ss. 18-20
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3.Vizyon, gelecekteki bir durumu ortaya koyar. Etkili vizyon, gegmiste ve
mevcut durumda var olandan daha iyi bir gelecek durumu saglar. Bu gelecekteki
durum, bireysel ve orgiitsel degisimin mihenk tasi olarak islev gorecek zorlayici
bir degerle iliskilidir ya da bu degerin temelini olusturur. Mustafa Kemal Atatiirk,
Martin Luther King, ya da Henry Ford tarafindan ortaya konan vizyonlar gibi
miikemmel vizyonlar, insanlar1 ortak bir dava ya da amag i¢in bir araya getirmek
amactyla zamani ve kosullan asan dayanikli bir nitelige sahiptir. Vizyon,
degisimin mihenk tas1 olan degerlerle iliskili oldugu ya da bu degerlerin temelini
olusturdugu i¢in isletme yonelimi agisindan kiiresellesmeye yonelik stratejilerin

gerceklestirilmesinde olumlu katki saglar.

4.Vizyon bireyleri motive eder. Etkin ve anlamli bir vizyon bireylere
yiiksek bir deger ifade eder. insanlarin icgiidiilerine, ihtiyaclarina ve zekalarina
hitap eden bir vizyon, sistemli kabul ve motivasyon i¢in temel teskil eder. Bu
enerji sayesinde vizyonu destekleyen ve kiiresellesmeyi hedefleyen eylemleri
gerceklestirmek i¢in calisanlar ve liderler arasinda biiyiik bir baglilik, ivedilik
duygusu ve isbirligi ortaya ¢ikar.

5.Vizyon, c¢alisanlara belirli bir durumu ve bir amaclar setini
gerceklestirmek igin ilham verir ya da onlar1 bu amaca tesvik eder. ilham verme
ya da etkileme. vizyonun gergeklestirilmesi ugruna calisanlarin enerjilerini,
duygularint ve kisisel varliklarini istekli bir bigimde sevk etmelerine yardimeci
olacak motivasyonu, deger dnermelerini ve zorlayici fikirleri ortaya koyma isidir.
Liderler, ilham vermenin insanlar1 farkli bigimlerde etkiledigini ve onlarin tek
baslarina yapabileceklerinden daha biiyiik ya da kapsamli bir amaca katkida

bulunmalar1 hedefine baghliklarini artirdigini bilir. *'

6.Vizyon, orgiitsel davranis ve basar1 i¢in merkezi bir hedef olma islevi
goriir. Vizyon, isletmenin kaynaklarin1 ele alma, strateji gelistirme ve ilerleme
kaydetme konularinda merkezi bir nokta saglar. Merkezi hedef ayrica insanlarin

davraniglarin1 ve faaliyetlerini ayarlamalarina yardim eder. Merkezi hedef

81 SARGUT, S. ve OZEN, S., Calisanlarin Lider Davramislarma Iliskin Beklentileri, Erciyes Un.,
Yaymlari, Nevsehir, 2000. s. 34.
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liderlerin ve ¢alisanlarin davraniglarii orgiitsel ihtiyaclara gore diizenlemelerine

yardimei olur.

Vizyoner liderlerin sahip oldugu 6zellikler konusunda ii¢ niteligin goze

carptigini ifade edebiliriz.*

1) Vizyonu digerlerine anlatabilme yetenegi. Liderin, vizyonu, agik
yazili ve sozlii iletisim aracilig1 ile gerekli eylemler ve amaglar agisindan anlagilir
hale getirmesi gerekir. En iyi vizyon bile liderin iyi bir iletisimci olmamasi

durumunda etkisiz kalacaktir.

2) Liderin vizyon paylasimimi yazili ve sozli iletisimle sinirh
tutmayip, bunu davraniglarina da tasimasi. Lider, siirekli bir bigimde vizyonu

aciklayici ve pekistirici bir tutum sergilemelidir.

3) Vizyonu, farkli liderlik durumlarma ya da ortamlarina uygun
sekilde genisletebilmek. Bu durum, faaliyetleri vizyonun farkli durumlarda
uygulanmasini saglayacak sekilde siralama yetenegini ifade etmektedir. Ornegin
vizyon, muhasebe boliimiinde calisan kisilere, pazarlama boliimiindeki ¢alisanlara

geldigi kadar anlamli gelmelidir.

Vizyoner liderlik, tek yonli degil, dinamik ve karsilikli etkilesime dayal
bir siirectir. Vizyoner lider, kendisi, izleyenleri ve fikirle eylem arasinda koprii
kuracak nitelikteki bir vizyonu olusturur; bu vizyonu calisanlari ile karsilikli

etkilesime girerek hayata gegirmeye ¢aligir.*

21. yiizy1l igletmeleri vizyoner liderlige derinden ihtiya¢ duymaktadir.
Teknolojik degisim, kiiresel karmasiklik, ¢cok kiiltiirlii yiiksek bilgi diizeyine sahip
isgorenler, miisterilerin kusursuzluk beklentisi gibi olgularin bulundugu bir ortam

icerisinde vizyonsuz bagarili olmak miimkiin géziikmemektedir."84

20 farkl iilkeden, 870'1 sirketlerinin yonetim kurulu baskani olan 1500
tecriibeli lider arasinda yapilan bir aragtirma, vizyoner liderligin artan énemine

isaret etmektedir. Bu liderlerden, 21. yiizyil i¢erisinde gorev basinda olacak en tist

82 KILING, a.g.m., s. 22.

% SARGUT, a.g.e., s. 40.

¥ PASA, S. F., Tirkiye’de Yénetim, Liderlik ve insan Kaynaklari Uygulamalari, Tiirk
Psikologlar Dernegi Yaylari, Ankara, 2000. s. 113.
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diizeydeki yonetici ya da yonetim kurulu bagkaninin sahip olmasi gereken
Ozellikler sorulmustur. Liderlerin cevaplan igerisinde en cok belirtilen 6zellik
"giiclii bir vizyon duyusu" 'dur. Arastirmaya katilanlarin %99'u bu 6zelligi en
onemli 6zellik olarak ifade etmislerdir. Vizyona ve vizyoner liderlige iligkin yazar
ve uygulamacilar arasinda farkli goriis tasiyanlar da vardir. Ornegin IBM
sirketinin yonetim kurulu baskani, vizyonun su anda ihtiya¢ duydugu en son sey
oldugunu ifade etmistir. Chrysler sirketinin eski yonetim kurulu baskant,
sirketlerinin igerisinde vizyon kavramini kullanmadiklarini, bu kavrami ¢ok
anlagilmaz buldugunu ve calisanlarinin daha ¢ok ol¢iilebilir kisa vadeli sonuglar
tizerinde durmasi gerektigini ifade etmistir. Microsoft'un sahibi Bill Gates ise.

vizyoner olmayi anlamsiz bulmaktadir.®

Bu tiir kars1 goriisler, vizyoner liderligin ayrintili planlarla desteklenmesi
gerektigi gercegi belirtilerek ciiriitiilebilir. Bugiiniin isletmeleri, hem igletmenin
gelecekte nerede olacagma dair, uzun donemli bakis acisina, hem de giinliikk

faaliyetlere onemi gerektirmektedir.

Her ne kadar literatiirde vizyoner liderlik ve donistiriicii liderlik
kavramlar1 farkli olarak ele alinsa da. ilerleyen bdliimlerde daha ayrintili bir
bicimde ele alacagimiz gibi, doniistiiriicti liderin temel vasiflarindan birisi etkin
bir vizyon olusturma ve bunu ¢alisanlarla paylagabilmedir. Bu noktadan hareketle,
vizyoner liderligin de dontstiiriicii liderligi bir alt baslhigi oldugunu ifade etmek

miimkiindiir. *°
1.4.4. Siuiper Liderlik

Katilimc1 yonetim ve takim yonetimine iliskin uygulamalar igerisinde
gittikce onem kazanan yontemlerden birisi kendini yoneten takimlar ve siiper
liderliktir. Kiiresel kosullar altinda artik isletmeler calisanlarindan daha fazla
yaraticilik, igbirligi ve inisiyatif talep etmekte, her diizey isletme ¢alisanin liderlik

yetenegi konusunda gelisim gostermesi i¢in ugragsmaktadir. Nitelikli isgliciiniin

8 ATAY Salim, “Liderligin Ifade Bicimini Bulmak”, Liderden Lidere, BZD Yayinlari Istanbul,
2000. s. 99
% SARGUT, a.g.e., s. 42.
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bulundugu isletmelerde basarili olmak da takim olusturma ve etkin takim

calismasi saglamaya bagl hale gelmektedir.®’

Isletme yéneticileri, takim calismasinin, birbirleriyle karsilikli bagimlilik
iligkisine sahip belli faaliyetlerin bir araya gelmesini saglama yolu ile kalite
artirmaya yonelik diislince, yontem ve araclarin giinliik yagsama getirilmesini
kolaylastiracagina inanmaktadirlar. Ayrica takim c¢alismasi araciligi ile igyerinde
sorunlara daha kolay ¢6ziim bulundugu ve ¢alisanlar arasinda daha giiclii bag
olusturulabildigi belirtilmektedir. Isletme icerisinde takim caligmasini etkin bir
bicimde gerceklestirebilmek icin, yiiksek diizeyde gliven son derece biiyiik 6nem
tagimaktadir. Ayrica takim {yelerinin birbirleriyle etkilesimleri, grup davranisi

gibi konular bu tiir ortamlardaki liderlik olgusunu etkilemektedir.

Basarili isletmelerde takim calismasinin 6neminin artmasi ile birlikte
geleneksel liderlik rolleri de biiylik Olgiide degisiklige ugramistir. Artik
isletmelerde calisanlar gili¢lendirilmekte, isletmecilikle ilgili c¢esitli konularda
teknik egitimlerden gegirilmektedir. Sonugta bu 6zelliklere sahip ¢alisanlardan da
pek cok karart tek basina vermeleri istenmektedir. Takimlar da isgorenlerin
bireysel olarak sahip olduklar1 yetenekleri bir biitlin olarak kullanma istegi
sonucunda ortaya c¢ikmaktadir, takim calismalarinda ¢alisanlarin kisilikleri,
degerleri ya da inanglar1 yerine davranislar1 ya da sdyleyip yaptiklari lizerine
odaklanilmaktadir ve bu tutum da takimlarin performansini olumlu ydnde

etkilemektedir.®®

Bu amagla ortaya ¢ikan ve kendini yoneten takimlar, sorumlu olduklari ise
iligkin tasarim, gelistirme, uygulama, degerlendirme gibi siireclerin tiimiinden
sorumludur. Takimlar igerisinde siiper liderligin uygulanmasi, her takim tiyesinin
amacglar1 olusturmasi, kendini ve diger takim iyelerini gozlemlemesi,
degerlendirmesi, elestirmesi, odiillendirmesi demektir. Bu tiir ortamlarda liderlik
ya mevcut degildir ya da doniisiimlii olarak takim iiyeleri tarafindan yiiriitiiliir ve
takimmn her tiyesinin tiizerinde kararlarinin ve eylemlerinin sorumlulugunu

tistlenmesine yonelik gili¢lii bir baski1 vardir. Takim {yeleri, takimlarinin basarisi

" PASA, a.ge.,s. 115.
8 KAYIKCL K., Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik, Pegem Yaymcilar1 Ankara 2000. ss. 102-
110.
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i¢in kisisel risk alabilmekte, kendi sahsi basarilarina iliskin olarak tarafsiz bir
takim gostergeler aramakta, bu sekilde basarilarini tespit etmeye caligmakta ve

basari stratejilerini gerektiginde degistirebilmektedirler.®

Stiper liderlikte takim {iyelerinin farkli diisiincelere sahip olmalari,
calisanlar arasinda olumsuz bir ¢atismaya yol agmamaktadir. Siiper liderlikte daha
cok bir fikirle gelismenin saglanamayacagi inancina dayali ve ¢atigmay1 mutlak
surette olumsuz olarak nitelemeyen bir anlayis egemendir. Bu anlayis
cercevesinde catisma kaginilmaz bir olgu olarak degerlendirilmekte ve etkin bir
bicimde yonetildiginde ¢atismanin hem isletme hem de calisan i¢in yaratici bir

gii¢ olabilecegine inanilmaktadir.

Dolayisiyla siiper liderlik yukarida ifade etmeye calistigimiz ortamlardaki
kisisel liderlere onderlik etme isidir. Bir bagka ifade ile siiper liderlik ¢alisanlarin
kendilerine 6nderlik etmelerini saglamaya doniik bir liderlik siirecidir ve agsagidaki

unsurlar1 kapsamaktadir:*
1) Olumlu ve motive edici diisiince modelleri gelistirmek.

2) Amaglan bireysel diizeyde olusturmak. Siiper liderlikte bireyler ve

takimlar hedeflerini kendileri koyar ve performanslarini kendileri degerlendirir.

3) Gozlemde bulunmak ve tek basina degerlendirme yapabilmek. Siiper
liderlikte takim {iyeleri kendi davraniglarini ve diger takim iyelerinin
davraniglarint  gozlemleyerek birbirlerine geribildirimde bulunur, birbirlerini

elestirir ve performanslarin1 degerlendirirler.

4) Odiillendirme sistemini takim iiyelerinin olusturmasina izin vermek.

8 ATAY, a.g.e., s. 100.
% SENER Ibrahim,, Liderlik Nitelikleri : Reddedilmez 21 Liderlik Niteligi, Beyaz Yaymlari,
Istanbul, 2000. 22.
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Stiper Liderligin adimlan Sekil.1.1 .’de gosterilmektedir.”!

Sekil 1.1. Siiper Liderlik Siirecinin Yedi Adim

3. Kisisel Amag
Olusturmayt
Tesvik Etme

| .Kendi Bagma \ ¢ / &

Lider Olma

v

4 Olumiu Diistince
Modelleri Olusturma

“Izleyici”
Kendi Basina .
Liderlik 5.0diil ve Ceza
2.Bireysel Liderligi Sistemi [le Kendi
Model Ofarak Bagma Liderligi

Benimseme / \ Kolaylastirma

7. Kendi Basma Lidertik 6. Takim Calismast ile Kendi
KitltiirlinG Yerlestirme Bagina Liderligt Gelistirme

Kaynak: ABBAS Alj, Siiper Liderlik, Adim Yayinlari, Ankara, 2001 s. 110.

Sonugta siiper liderlikte amag¢ her bir bireyin igerisindeki liderlik
potansiyelini ve enerjisini ortaya c¢ikarmak, izleyenleri lidere ihtiyag
duymayacaklar1 noktaya getirmektir. Bu diisiince ya da ruh belki de en etkin
bicimde M.O. 6. yiizyilda yasamis Cinli bir filozofun su sozleri ile ifade
edilmektedir.

- Bir lider, izleyenleri onun varligini adeta fark etmiyorsa en iyi liderdir,
izleyenlerinin kendisine kosulsuz itaat ettikleri ve onu alkisladiklar: lider iyi bir
lider degildir. izleyenleri lideri hor goriip kiiciimsiiyorlarsa durum daha da
kotiidiir. Iyi bir lider az konusur, isi bittiginde onun amaci gerceklesir ve

izleyenleri "biz isi kendimiz yaptik" derler."*?

' ABBAS Ali, Siiper Liderlik, Adim Yaynlar1, Ankara, 2001 s. 110.
2 KOSE, S. ve UNAL, A., Farkh Toplumsal Kiiltiirler, Orgiit Yapilari, Liderlik Davranislari,
Giiven Yaynlari, izmir, 2003. s. 23.
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1.4.5. Ko¢luk ve Koruyuculuk (Mentoring)

Liderlik konusunda bugiin en ¢ok sozii edilen kavramlardan biri kogluktur.
Kocluk, basariyr yakalamak ve artirmak amaciyla motive edici bigimde geri
bildirimde bulunma siirecidir. Yetistirme ve gelistirmeye hizmet eden kocluk
kavraminin 6zlinde 6grenicinin kontrollii bir sekilde 6grenmesi vardir. Aktif role
sahip olan d6grenicidir. Tanimdan da anlagilacagi iizere Kog¢ gozlem ve yorum
yapar, geribildirimde bulunur. Isi fiilen yapan o6grenicidir. Ko¢ bu siirece
miidahalede bulunmaz, ancak &grenicinin tiim sorularini cevaplamaya hazirdir.
Ogrenici, deneme, diisiinme, sorun ¢dzme, tahmin yapma, karar verme gibi
olgulardan yararlanarak kendini gelistirmeye calisir. Ko¢ 6grenicinin basarisini
hangi alanlarda ve nasil artirmasi gerektigini bilir, geribildirimde bulunur ve
Ogrenicinin 6zgilivenini artirmaya calisir. Bu sekilde 6grenici yeni bilgi, yetenek

ve beceri kazanir.”

Mentorluk ya da koruyuculuk ise, isletme icerisindeki tecriibe sahibi
yoneticilerin geng ve tecriibesiz yoneticilere, kariyere iliskin bir dizi konuda
rehberlik yapmasi ve tavsiyelerde bulunmasi siirecidir. Mentorluk, bir kariyer
stireci igerisinde gerekli becerilerin danigsma ve rehberlik etme araciligi ile uzun
vadeli kazanimi ile ilgilidir. Aslinda mentorluk da kocluk kapsaminda

degerlendirilebilecek bir siiregtir.

Ancak mentorluk kogluga kiyasla daha kapsamli ve kisisel bir siiregtir.
Mentorlugun hem mesleki bilgi, norm ve davranislar1 kazandirmak, hem de rol
modeli olmak, danigsmanlik yapmak, ve sosyallestirmek gibi psikososyal islevleri

vardir.**

% KOSE, - UNAL, a.g.e., ss. 23-24.
* LEBLEBICI D. Nadi, Etkili Liderligin Sirlari, K.H.O.Yaymnlari, Ankara, 2001. 199.
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IKiINCi BOLUM

2. DONUSTURUCU (TRANSFORMASYONEL) LIDERLIK

2.1. ETKILESIMCI LIDERLIK

Stire¢ yonelimli etkilesimei liderlik yaklasimlari, etkinlik saglamak
amaciyla lider ve calisanlar arasinda mevcut olan etkilesimin niteliklerini
vurgulayan sosyal degisim bakis agisina dayali olarak gelistirilmis modellerdir.
Etkilesimci liderlikte calisanlarin sorumluluklari, liderin onlardan bekledikleri,
calisanlarin gerceklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve yapilan isleri yerine
getirmeleri karsiliginda elde edecekleri ddiiller agik bir big¢imde ortaya konur.
Yani etkilesimci liderlik, lider ve izleyenleri arasinda degisime dayalidir.
Etkilesimci liderlik, bir takim 6diiller araciligi ile izleyenlerin lideri takip etmesini
saglamay1 amaglayan, vurgunun izleyenlerin ya da astlarin kurallar1 dogru bir
bicimde uygulamasi iizerinde oldugu, bu amacla sadece kiiciik ¢apli ve rutin
degisimleri gerektiren bir liderlik tiiriidiir. Dolayisiyla etkilesimci liderlik, bir
bireyle diger bir bireyin herhangi iist bir amag¢ olmaksizin, degeri belirlenmis
seyleri degis tokus ettikleri bir etkilesim siirecini i¢ermektedir. Bu ifadeden
anlasilacag iizere etkilesimci liderlik, lider ve izleyeni arasinda bir tiir takas ya da
degisimdir. Etkilesimci lider, izleyenlerinin ihtiyaglarini her iki tarafin katkilarinin
kabul edildigi ve odiillendirildigi. karsilikli olarak bagimli bir iliskiye girerek
karsilamaya calisir. Etkilesimci lider, izleyenlerinin amaglarima ulagmalarina
yardimct olur izleyenleri de ona uyarlar ¢iinkii ona uymanin kendi ¢ikarlarina

uygun oldugunun bilincindedirler. *°

Liderlikle ilgili olarak literatiirde mevcut bulunan ve bazilarina daha 6nce
degindigimiz Amag-Yol Teorisi, Ohio State Universitesi Onderlik Calismalari,
Fiedler'in Etkin Onderlik Modeli gibi pek ¢ok yaklasim etkilesimci liderligin

ornekleridir.”®

Etkilesimci liderlik iki temel nitelige sahiptir: Kosullu 6diil ve istisnalarla

yonetim.

9 SERiNKAN, Celaleddin, “Doniigiimcii ve Etkileﬁmqi Liderlik Tarzlar ve Tepe Yoneticileri I¢in
Onemi”, Maltepe Un., I[IBF Dergisi, Y. 1, S. 2, Istanbul, 2002. s. 18.
% SERINKAN, a.g.m., s. 18.
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2.1.1. Kosullu Odiil

Etkilesimci liderler izleyenlerini uygun ya da gerekli davranisa tesvik
etmek ve onlarin uygun olmayan davraniglarini engellemek i¢in kosullu
odiillerden yararlanirlar. "Eger belirli bir miktarin lizerinde satis gergeklestirirsen
sana bir araba alinm' seklinde bir ifade etkilesimci liderligi anlamak igin giizel
bir ornektir. Dolayisiyla etkilesimei liderlikte gegerli olan iligski anlayist yararh
itaattir (instrumental compliance). Etkin bir sekilde yonetildiginde kosullu 6diiller

hem liderin, hem onu izleyenlerin, hem de isletmenin cikarmadir.”’

Etkilesimci liderler ayrica calisanlara karsi, calisanlar kendilerinden
beklenen basarty1 ortaya koyamadiklar takdirde, bir takim cezalar uygulamaktan
da kaginmazlar. Ozellikle tekrarlanan kural ihlallerine ve diisiik basariya karsi

azarlayici ya da c¢ok sert tepki verici bir tutum sergilerler.
2.1.2. istisnalarla Yonetim

Bu ilke geregince isletme icerisindeki rutin (sik sik tekrarlanan) nitelikteki
tekrarlar alt kademe yoneticilerine birakilmali, ancak stratejik ve onemli nitelik

tagiyan kararlar {ist kademelerce alinmalidir.

Istisnalarla yonetim ilkesi etkilesimci lider tarafindan iki farkli bicimde
uygulanabilir. Aktif istisnalarla yonetim ilkesi uygulanirsa lider ¢alisanlarin kural
ve standartlara aykir1 davranislarini onlar izleyerek ortaya ¢ikarmaya ¢alisir ve bu
tir davraniglarla karsilagtiginda onlart diizeltir. Bir bagka ifadeyle lider, isler
yolunda gittigi siirece calisanlara miidahale etmez. Liderin miidahalesi ancak

standartlar ¢alisanlar tarafindan saglanamadiginda s6z konusudur.

Her iki durumda da lider ¢ok diisiik seviyede olumlu destek ve tesvikte
bulunmaktadir. Bazi  yoneticiler bu sekilde davranarak calisanlari
giiclendirdiklerini diisiiniirler ancak tesvik, destek ve risk almanin takdir edildigi
olumlu bir i ortaminin olusturulmasi, giiclendirmenin 6ziinde yatan olgulardir.

Boyle bir ¢evre, istisnalarla yonetim ilkesinin uygulanmasi ile ortaya ¢ikmaz.

Bu liderlik sekli, lider ve izleyenler, aralarindaki iliskinin yapisini

anladiklar1 icin adil bir liderliktir. Ancak bu yaklagimin nihai amaci sadece

7 SUNGURLU, Melek, Ogrenen Orgiitler ve Yeni Liderlik Yaklagimi, Tiirk Psikologlar Dernegi
Yay., Ankara, 2001. 5.98



44

belirlenen orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesidir ve bu siire¢ igerisinde temel
hedef, bu amaglarin gerceklestirilmesine katkida bulunacak ¢alisanlara kars1 adil
davranmaktir. Bu tiir bir liderlik sekli, ¢evresel kosullar acgisindan belirsizligin,
degisim ve gelisim baskisinin az oldugu kosullar altinda kabul edilebilir bir

orgiitsel basar ile sonuglanabilir.

Etkilesimci liderlik yaklagimi basarty1 saglamada 6zellikle de kosullu 6diil
anlayis1 sebebiyle etkin sonuglar ortaya koymasina ragmen, ¢alisanlardan diisiik
seviyede beklentiler tasidigi ve bu nedenle de basariy1 asgari diizeyde sagladigi
biciminde elestirilebilir. Dahasi, pasif istisnalarla yonetim ilkesinin uygulanmasi,
calisanlarin motivasyonu ve basarisi iizerinde asgari seviyede olumlu ve belki de
bazen olumsuz etkiye sahiptir. Etkilesimci liderlik anlayisi ¢cercevesinde ¢alisanlar
miikemmellik arayigina tesvik edilmemekte, daha ¢ok onlardan kisa vadeli, ivedi
olaylar ve sonuglar lizerinde odaklanmalar1 istenmektedir. Uzun vadeli sonuglar

{izerine odaklanma ise , doniistiiriicii 6nderligi gerektiren bir olgudur.”®
2.2. DONUSUMUN TANIMI

Doniisiim, herhangi bir seyi bir diizeyden bagka bir diizeye getirmeyi ifade
eder. Bu, kisilerin, nesnelerin yerlerini degistirmekten kigisel bilgi, yetenek
vs.’nin  mevcut durumundan farkli bir konuma getirilmesini ifade eder.
Organizasyonlardaki doniislim de organizasyon faaliyetleri ile ilgili hususlarda
mevcut konumdan farkli bir duruma gelme anlamindadur.””

2.2.1. Déniisiimiin Onemi ve Dogasi

Bilgi toplumunun belirgin 6zelligi olarak bilgideki artis, bilisim ve iletisim
teknolojilerinin hizla gelismesine neden olmus; bu da, sinirlart ortadan kaldiran
kiiresellesmeye ve beraberinde c¢evresel karmagsikliga ve belirsizlige ivme
kazandirmistir. Diger bir deyisle, siddetli rekabeti ©ongdren kiiresellesme,
organizasyonlar diislinsel, yapisal ve eylemsel koklii degisiklikler yapmaya, yani

déniisiime zorlamistir. '

** SUNGURLU, a.g.e., s. 99. .
% KOCEL Tamer, Isletme Yéneticiligi, Beta Yayn, Istanbul, 2001, s. 510.
' DEMIRAL, Ahmet Kuntay, Doniisiim Kavramlari, Zengin Yayinlari, Isparta, 2000, s. 1.



45

2.2.2. Doniisiimiin Temel Kavrami

Dontigiimiin taniminda da bahsettigimiz gibi doniisiim herhangi bir seyi bir
diizeyden baska bir diizeye getirmeyi ifade eder. Toplumumuzdaki bilgi artisi
bilisim ve iletisim teknolojilerinin hizla gelismesine neden olmustur. Doniisiimiin
temel kavrami ii¢ sekilde incelenmektedir. Bunlar; degisim, yaraticilik ve siirekli

gelisimdir.
2.2.2.1. Degisim

Olaylar gercekte bir siiregler toplamidir. Bu siirecler ve olaylar artik o
kadar hizlandi ki yetismek i¢in ¢ok hizli hareket etmek gerekiyor. Bu hiz
nedeniyle, 6zellikle is hayatinda her seyi tek basina yapmak da imkansizlagiyor.
Bu durumda referans noktalar1 siirekli degismekte, gelisime ayak uydurmak

isteyenler yeni referans noktalar: aramak zorunda kalmaktadirlar.''
2.2.2.2. Yaraticihk

Glinlimiiziin rekabet¢i is ikliminde, isletmelerin yenilikler ¢ercevesinde
yaraticilikta da desteklenmeleri gerekmektedir. Yoneticileri kisa ve uzun zaman
dilimlerinde “stratejik firsatlar” ¢ok boyutlu diisiinmek yaratict ufuklu global

dlcekte firsatlar yaratmalari 21. yiizyil yoneticisinin 6zelligi haline gelmistir.'*
2.2.2.3. Siirekli Gelisim

Stirekli gelisim, degisme ve reorganizasyon kaginilmazdir. Bu nedenle
yenilik¢i diisiinme temel deger olarak kabul edilmelidir. Degisim hevesi tesvik
edilmelidir. Is akisini yavaslatan ve biirokratik islemleri arttiran kurallar mutlaka

ortadan kaldirilmalidir. '
2.3. DONUSTURUCU LIiDERLIK OLGUSU

Basarili ya da basarisiz orgiitsel doniisiim geciren isletmeler iizerine
yapilan calismalar bu siire¢ icerisinde liderligin Onemini ortaya koymus ve
vizyoner liderlik, karizmatik liderlik ya da stratejik liderlik seklinde de ifade
edilen dontstliriicii  liderlik kavraminin ortaya c¢ikmasmna yol a¢mustir.

Dontistiirticti  liderlikle ilgili literatirde bu kadar fazla sayida c¢aligma

%" AKDEMIR, Ali Isletme Bilimine Giris, Birlik Ofset Yayinlar1, Eskisehir, 1999, s. 304.
12 AKDEMIR, a.g.e., 177.
19 AKDEMIR, a.g.e., 5.305.
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bulunmasinin muhtemel nedeni, doniistiiriicii liderlik uygulamasi sonucunda
ortaya ¢ikan olumlu sonuglarin ya da bu liderlik seklinin olumlu etkilerinin ortaya

¢ikmaya devam etmesidir.

Liderlik teorisi ve uygulamasi alaninda ugras veren pek ¢ok kisi bugiiniin
isletmelerinin  ¢aliganlara ilham veren ve onlarin kokli  degisimleri
gerceklestirmelerini saglayict bir liderlik modelini onermektedir. Doniistiiriicii
liderlik yaklasimi, liderlerin Orgiitsel yapmin gerektirdigi uygulamalarin
gergeklestirilmesinden daha karmasik bir takim davranislari ortaya koymalari
gerektigini ifade etmektedir. Elbette ki liderlerin degisik durumlarda ortaya
koymalar1 gereken tutum ya da davraniglar birka¢ boyutla ifade etmek oldukga
zordur. Kiiresellesmenin genel ¢ergevesini olusturdugu dinamik ve tehditlerle dolu
bir ¢evre icerisinde miicadele edebilmek maksadiyla yeni bir vizyon olusturmada
pek cok faktore ihtiyag vardir. Doniistiiriicii liderlik, liderlerin kisisel
Ozelliklerinden ve calisanlarin tepkilerinden ¢ok liderlerin yaptiklar1 ya da
basardiklar1 ile ilgilenmektedir. Isletmelerin kiiresel miicadelelerle karsi karsiya
bulundugu bir ortamda isletmenin mevcut ¢evresel calkanti ile basa ¢ikmasini
saglayacak stratejileri olusturacak ve uygulayacak liderlere olan ihtiyag, bugiin,

daha 6ncesinden ¢ok daha fazladir.

Dontistiirticti liderlik modeli, orgiitsel doniistimii saglamak amaciyla belirli
liderlik davraniglarini, eylemlerini ve stratejilerini igermektedir. Doniistiiriicti
liderlik, daha 6nce yaptigimiz belirli bir durumda bir amacin gerceklestirilmesi
yoniinde bir birey ya da gurubun davranislarini etkileme bi¢imindeki liderlik
tanimin1 degistiren bir yaklagim degildir. Ancak doniistiiriicii liderlik yaklagimu,
bir doniisiim sirasinda liderin gerceklestirmesi gereken somut eylemlere 11k tutan

bir yaklasimdur.'®
2.4. DONUSTURUCU LIDERLIK FAKTORLERI

Doniistiiriicii liderlik yaklagimi, liderin tutumunu agiklamada ii¢ temel

boyut kullanmaktadir:'®

14 DUREN Zeynep, 2000°li Yillarda Yonetim, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2000 s. 44.
105 GUZELCH( Ebru, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imaji, Sistem Yaynlari,
Istanbul, 2000. s. 54.
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1) Karizma ve Ilham,
2) Entellektiiel Tesvik,
3) Bireysel Ilgi.

Bazi kaynaklarda bu boyutlara rol modeli olma seklinde bir boyut da

eklenmektedir. Biz bu boyutu karizma ve ilham bagligi altinda ele alacagiz.
2.4.1. Karizma ve ilham

Yunanca'da "kharisma" kelimesi ilahi (kutsal) hediye anlamina
gelmektedir. Karizma, liderlerin giiclii baghlik ve istek duygularin1 digerlerinde
canlandirma bi¢imindeki ¢ok az rastlanan yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Bir

baska deyisle karizma kisisel bir manyetizma ya da cazibedir.

Weber'in otorite siniflandirmalarindan birinin bagligi olan karizmatik
otorite anlayigina gore karizma, bireylerin bir bagka bireyi onda var olduguna
inandiklar1 olaganiistii ya da 6zel bir takim kisisel 6zellik ya da yetenekler
nedeniyle goniillii olarak izlemeleri durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Daha 6nce
karizmatik liderlik baslig1 altinda ayrintili bir sekilde ele aldigimiz karizma,
donistiirticii liderligin en 6nemli unsurlarindan biridir. Karizma, lider ve onu
izleyen kisiler arasindaki giicli duygusal bagi ifade etmektedir. Doniistiiriicti
liderler, izleyenler ile aralarindaki bu karizmatik bagi olusturabilmek i¢in onciiliik
ettikleri gurubun umut, istek ve duygularini ¢ok iyi bir bicimde bilmelidirler. Bu
durumun varligi bireylerin lidere karsi giiclii bir sadakat ve giiven duygusu
tagimalarina yol agacaktir . Lidere karst duyulan sadakat ve giiven de kapsamli

déniisiimleri gerceklestirmede son derece bityiik Sneme sahiptir.'*

Baz1 calismalarda, daha c¢ok doniistiiriici liderin karizmatik olma
Ozelliginden yola ¢ikarak bu liderlik tarzinin katilimc bir liderlik tarzi olmadigin
ve liderin ancak ve ancak tiim calisanlar1 ya da herkesi degistirebilmesi, bir ¢ikar
birligi olusturmasi durumunda etkin sonu¢ verebilecegi ifade edilmektedir. Bu
caligmalara gore bu ¢ok 6zel durumun disinda dontstiiriicti liderlik, bir topluluk
igerisindeki en giiclii kesimin ¢ikarlarin1 temsil edecektir. Bazen bu Ghandi

ornegindeki gibi iyinin yaninda, bazen de Hitler 6rnegindeki gibi kdtiiniin yaninda

1% ERKAN Hiisnii, Karizmatik Liderlik, Dogus Yayimlari, Istanbul, 2002 s. 39.
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olacaktir. Bir baska deyisle bu caligmalarda karizmatik liderligin insanlar1 ve
topluluklar felakete siiriiklemeye yol agabilecek "karanlik yonii"niin bu tiir bir
liderligin insanlar1 denetleyen, kullanan ve yalnizca liderin kendi ¢ikarlarinin
gergceklesmesini hedef edinen "ahlak disi1" bir liderlik modeline doniisebilecegi

ifade edilmektedir.

Bu tiir elestirilerin ihmal ettigi nokta doniistiiriicii liderlerin karizmay bir
takim bagka 6zellik ve davraniglarla desteklemeleri gercegidir. Agiktir ki bazen
liderler karizmalarini, bulunduklari isletmeye ya da topluma zarar verecek sekilde
kullanabilirler. Ornegin doniistiiriicii liderligi bu agidan elestirenlerin en sik
verdigi Ornek olan Adolph Hitler. Kendi ihtiyaglarim1 ya da isteklerini
gerceklestirmeye calisan Oneri ya da elestiriye agik olmayan gayri ahlaki ve
dengesiz bir karizmatik liderdi. Dolayisiyla tek basina karizma, liderin olumsuz
bir takim tutumlar igerisine girmesine yol agabilir. Bu ylizden yukarida da ifade

ettigimiz gibi karizmanin baska 6zellik ve tutumlarla desteklenmesi gerekir.'"’

Doniistiiriicti liderler, karizmay1 ilham (esin) ve ahlakilik ile desteklemeye
calisirlar. Onlar, taraftarlarini kor bir bi¢imde kendilerini izlemeye zorlamazlar.
Onlar, digerlerini dikkatli bir bigcimde dinler ve digerlerine destek saglayip onlari
giiclendirirler. Onlar daima esnek diisiiniir ve hareket ederler, elestiriye agiktirlar
ama inandiklar1 diisiinceleri, bu diisiinceler kabul gérmese de ya da popiiler

. . . . 1
olmasa da, biiyiik bir azimle savunurlar.'®®

Doniistiiriict liderler, isletmede ¢alisanlar1 lider olma yolunda geligsmeleri
icin etkilemeye, onlara bu konuda ilham vermeye c¢alisirlar. Onlar, tiim
calisanlarin goriislerini, bu g¢alisanlarin isletme igerisindeki statiileri ne olursa

olsun, ciddiye alirlar.

Tiim bu ifadelerin 1s18inda doniistiiriicii liderlerin, karizma ve esini
birlestirerek izleyicilerinin gipta edecekleri bir rol modeli olduklarini
sOyleyebiliriz. Doniistiiriicti liderler, ¢alisanlarin, kendilerine kisisel ve mesleki
yasamlarinda Onemli etkiye sahip olan kisiler soruldugunda tanimladiklar

insanlardir. Doniistiirtici liderler, davranislarinin ahlaki olmasia biiyiikk 6zen

""”ERKAN, a.g.e., s. 40. '
1% GENC Nurullah, Zirveye Gétiiren Yol Déniistiiriicii Liderlik, Timas Yayinlari, Istanbul, 2000 s.
97.
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gosterir ve bulunduklar isletmede standardi yiiksek bir ahldki davranis modeli
olusturmaya calisirlar. Onlar, digerlerinin kazanglar1 ugruna kendi kisisel
cikarlarindan taviz verebilir, basariy1 ve "sahne 1siklari"n1 paylasabilirler. Yani
onlar bir basar1 nedeniyle digerlerinden One ¢ikmaya calismazlar. Sonugta
calisanlar dontstiiriicti liderlere, tiim bu 6zellikleri nedeniyle takdir, saygi ve

giiven duygulari besler, ve onlara benzemeye calisir ya da onlar 6rnek alirlar.'®
2.4.2. Entelektiiel Tesvik

Doniistliriicti  liderligin  ikinci 6nemli unsuru, liderin kendini izleyen
kisileri sorun ¢6zme yolunda gesitli miicadelelere ya da meydan okumalara tesvik
etmesidir. Doniistiiriicii liderler, izleyenlerinin zorlu miicadelelere girismeleri i¢in
onlari, yeterli giice sahip olduklarina ikna etmeye calisirlar. Bir baska ifade ile
dontstiiriicii liderler, izleyenlerini yenilik¢i ve yaratict olmaya tesvik ederler.
Liderin bu 6zelligi hem onun hem de onu izleyen kisilerin mevcut degerleri ve
varsayimlar1 sorgulamalarina ve yenilerini aragtirmalarina yol acar. Lider ,
sorunlara yeni bir bakis acisi ile bakmalar1 ve yeni ¢oziimler bulmalari i¢in tesvik
ederek, izleyenlerini ya da c¢alisanlar1 daha 6nce kendilerinin miimkiin gordiikleri
sinirin - 0tesinde performans gostermeye zorlar. Bir baska ifade ile lider,
izleyenlerine Ogrenme firsatlar1 olusturarak sorunlarina kendilerinin ¢6ziim

bulmalarini saglamaya ve bu sekilde onlar1 bir lider haline getirmeye ¢abalar.'"

-----

gibidir. Bu, ¢esitli asamalari olan ve zamanla gelisim kaydedilebilir bir durumdur.
Nasil ki bir ¢ocuk zamanla gelisip biiylirse, bugiin kiiresel isletmelerin sahip
olduklar1 nitelikli isgiici de zamanla liderlik becerilerini gelistirebilir. Iste
doniistiiriicii lider bu gergegin farkinda olarak yukarida ifade ettigimiz gibi

calisanlarim siirekli bir bigimde gelistirmeye ¢alisir.'"!

Bu siireg icerisinde daha Once ifade ettigimiz karizmatik bag, destek ve
tesvik saglar ve izleyenlerin ya da calisanlarin kendilerini yalniz hissetmelerine
engel olur. Lider, izleyenlerini hayal giiclerini kullanmaya ve faaliyet

gerceklestirmede kullanilan siiregleri yeniden degerlendirmeye tesvik eder. Lider

109 GENC, a.g.e., s. 99.
1o GENC, a.g.e., s. 99.
"' KOKSAL Bilge A., Istatistik Analiz Metotlar1, Caglayan Yaynlari, Istanbul, 2000 s. 94.
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fikir akis1 saglar, hayal giicline dayali genis ya da genel bir ¢ergeve olusturur,
calisanlarin  sorunlara ve olaylara iliskin kendi ¢6ziim ydntemlerini
gelistirmelerini temin etmeye calisir. Lider, izleyenlerine yeni yaklasimlar
gelistirmeye calismalart gerektigi ve bu siire¢ icerisinde digerlerinden farkli

olduklart i¢in elestirilmeyecekleri mesajini vermeye calisir.

Doniistiiriicti liderligin calisanlar {izerindeki olumlu etkisini artiracak
onemli olgulardan birisi gliclendirmedir. Doniistiiriicii liderligin unsurlarindan biri
olan entellektiiel tesvik, calisanlarin yeteneklerinin gelismesine katkida bulunan
giiclendirme ile ¢ok yakindan iliskilidir. Bir bagka deyisle entellektiiel tesvikin
gergek anlamda olabilmesi i¢in giiclendirme ¢ok gereklidir. Gii¢lendirme aracilig
ile calisanlarin belirlenen hedeflere ulagsmada biiylik Ol¢iide serbestlige sahip
olmas1 saglanir ve bu sayede giivene ve takim calismasina dayali yeni bir is
iligkisi ortaya c¢ikarilabilir. Entellektiiel tesvikle birlikte ortaya c¢ikabilecek
giiclendirme, miisteri ve calisan tatmini, yenilik¢i sistemler gibi olgularin ortaya

cikmasina yol agacak ve alt diizey ¢alisanlara katkida bulunacaktir. 12

Bugiin artik isletmeler calisanlarindan, geg¢miste oldugundan ¢ok daha
fazla sey talep etmektedir. Hatta isletmelerin bu yondeki egilimi 1990'h yillarin
"Gli¢clendirme Cag1" olarak goriilmesine yol agmistir.'® Kiiresel is ortaminda
geleneksel emir-komuta iligkisini uygulamak gittikce daha fazla imkansiz hale
gelmektedir. Ayrica giliglendirme uygulamasi gergeklestirilmeyen ya da
calisanlarin yetkilerinin ve inisiyatif alanlarinin ¢ok sinirli oldugu isletmelerde
isgorenler. motivasyonlarini yitirmekte ve motivasyonunu yitirmis kisilerin
kaliteli sonuglar iiretmeleri de imkansiz hale gelmektedir. Bunun yerine ¢alisanlar,
inisiyatif almayi, yaratict olmay1 ve eylemleri i¢in sorumluluk kabul etmeyi

ogrenmelidirler. Bir baska ifade ile onlar gii¢lendirilmelidirler.'"*

Bugiiniin isletme yoneticileri, c¢alisanlarin sahip olduklar1 dogal
yeteneklerin kullanimini saglayacak cevresel kosullar1 temin etmek zorundadirlar.
Calisanlar, kendi inisiyatiflerini kullanabilecekleri bir alanin var oldugunu

gormelidirler. Ancak bu sekilde yaraticilik ve yenilik ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle

"2 ZALP inan, Déniistiiriicii Liderlik, imge Yayinlar1, Ankara, 2003 s. 96.
" GENC, a.g.e., s. 100.
" KOKSAL, a.g.e., s. 95.
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isletme yoneticileri sadece calisanlarin risk almalarini kabul etmekle kalmamal,
bu risk sonucunda ara sira ortaya ¢ikabilecek basarisizliklara kars1 da hosgoriilii

olmalidirlar.

Kiiresellesme oncesinde gegerli olan liderlik anlayisi icerisinde lider, pek
cok farkli boliimii hiyerarsik olarak birbirine baglar nitelikteydi ve bu anlamda
vurgu hiyerarsi lizerindeydi. Bugiin gecerli olan kiiresel kosullar altinda ise,
calisanlar1 klasik hiyerarsik sinirlamalarin disina ¢ikaracak ve daha esnek ve etkin

yonetim sistemlerine yeni tasarimlar gereklidir.

Doéniistiiriici  lider  sagladigi  entellektiiel tesvikle, calisanlarin
giiclendirilmesinde aktif rol oynar. Donistiiriicti lider teknolojik yenilik gibi bir
takim konulara iligkin olarak grup basarisi seviyesi iizerinde daha olumlu
motivasyonel bir etki olusturmaya calisir.'” Giiglendirilen c¢alisanlar, kendi
calisma bigimlerini segebilirler. Bu ise onlarin yaptiklari isin énemli oldugunu
hissetmelerine yardimci olur ve bu vesileyle onlar kendilerini anlamli hissederler.
Ayrica gii¢lendirilen calisanlar, isi yapma konusundaki yeteneklerine iliskin
olarak biiylik giiven kazanirlar ve isletme igerisindeki diger calisanlar onlarin
fikirlerini dinler c¢linkii isletmenin faaliyetleri lizerinde belirli oranda etkiye

sahiptirler.'"®
2.4.3. Bireysel lgi

Déniistiiriicii liderligin son unsuru, liderin izleyenlerinin her biri ile kigisel
16

bir iliski gelistirmesidir.''® Doniistiiriicii lider, ¢alisanlari ile yakin iliskiler
kurarak ve her bir ¢alisanin kisisel ihtiyaglarini dikkate alarak caliganlara karsi
kisisel ilgi gosterir. Lider her bireye karsi bireysel ilgi olusturarak onlara karsi
farkli, fakat adil davranir. Sonugta liderin bu tutumu sebebiyle calisanlar
kendilerini 0zel, tesvik edilmis ve motive olmus hissederler. Bu da calisanlarin
basarisini artirici bir etki ortaya ¢ikarir. Doniistiiriicii liderligin bu islevi daha 6nce
ayr1 bashk altinda ifade ettigimiz koc¢luk ve mentorluk seklinde ortaya

cikmaktadir. Bir bagka ifade ile bireysel ilgi calisanlara 0grenme firsatlari

'S KOKSAL, a.g.e., s. 99.
% OZGEN Hiiseyin, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Nobel Yaymlari, Ankara, 2002 s. 199.
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olusturmayi, bu siire¢ igerisinde onlara yol gostermeyi ve onlar1 bir birey olarak

gorilip onlara o sekilde davranmayi igermektedir.

Insanoglunun en temel ihtiyaclarindan biri takdir edilme ve kendini
anlamli ve degerli hissetme ihtiyacidir. Isletme yonetimi acisindan diisiinecek
olursak, calisanlar sadece tasarlanmis amacglarin gerceklestirilmesi gerektigi
onlara ifade edilerek ise sevk edilebilirler ancak sayet ¢alisanlar kendi ¢abalarinin

takdir edildigini hissederlerse, gosterecekleri gayret daha cok artacaktir.''’

Liderin calisanlara kars1 bireysel ilgisi ayrica c¢alisanlarin beceri ve
yeteneklerinin Orgiitsel ihtiyaglara gore uyarlanmasi firsatin1 da saglar. Lider,
calisanlara yeni miicadele alanlar1 ve 6grenme firsatlar1 saglar ve calisanlarin
kendilerine olan giivenlerini artirmak i¢in onlara yetki devreder. Bu siireg
igerisinde lider, tiim calisanlara saygi, giiven ve ortaya ¢ikabilecek hatalara karsi
hosgorii duygular1 gosterir. Boyle bir ortamda calisanlarin uzmanliklarini
gelistirme ve inisiyatif alma ihtimalleri daha yiiksek olacaktir. En 6nemlisi de bu
sekilde tutum sergileyen bir lidere karsi c¢alisanlar saygi duyacak ve ona

giiveneceklerdir. Déniistiiriicii liderligin faktorleri Sekil 2.1'te 6zetlenmektedir.''®

Sekil 2.1. Doniistiiriicii Liderlik Faktorleri

Karizma ve Entelekiiiel Tesvik Birevsel Hai

Hham (Esin) l l

Degisime Direncin Yeni Fikirler ve Giidiilleme ve
Ustesinden Gelime Giiclendirme Tesvik Etme

Cénﬂsr[}riicﬂ Lideriik)

Kaynak: TUTUM, C., “Tiirk Idaresi’nde Politik Nitelikte Yiiksek Kademe Yoneticilik
Mevkileri Ihdas Edilmeli mi?”, AID, C. 1, S. 3 — 4, Istanbul, 2000 s. 19.

"7 OZGEN, a.g.e., s. 200.
8 TUTUM, C., “Tiirk Idaresi’nde Politik Nitelikte Yiiksek Kademe Yéneticilik Mevkileri ihdas
Edilmeli mi?”,AID, C. 1, S. 3 — 4, Istanbul, 2000 s. 19.
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Yukarida ifade etmeye ¢alistigimiz bu ii¢ faktér ya da unsurun ve Sekil
2.4'te belirtilen o6zelliklerin  bileskesi olan. donistiiriicii  liderlik, liderin
kiiresellesen bir is ortami igerisinde faaliyette bulunan bir isletme icin gerekli
degisimi gerceklestirmesini  saglayacaktir. Lider ve calisanlar arasinda
bulunabilecek karizmatik bag degisime karsi olabilecek psikolojik ve duygusal
direncin tstesinden gelecektir. Entellektiiel tesvik, yeni ¢6ziim sekillerini ve

yenilikleri ortaya ¢ikaracak ve c¢aligsanlar1 gliglendirecektir.

Lider ve calisanlar arasindaki bireysel iliski, calisanlar1 daha fazla

cesaretlendirecek ve onlara ek motivasyon saglayacaktir.'"”

Sekil 2.2. Déniistiiriicii Liderlerin Ortak Ozellikleri

Kendine Tegvik Edici
Gtivenen

Doniistiiriici
Lider

Giivenilir

Diisiinceli

Kaynak: YUKSEL, Oznur, insan Kaynaklar Yoénetimi, Gazi Yayimlari, Ankara, 2001
s. 18.

2.5. DONUSTURUCU LIDERLIGIN TEMEL UNSURLARI

Déniistiiriicti liderligin literatiirde ifade edilen davranigsal unsurlar1 Tablo

2.1'te dzetlenmektedir.'*°

19 Y UKSEL, Oznur, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Yayinlari, Ankara, 2001 s. 18.
120 OZER Serper, Déniistiiriicii Liderlik Yaklasim, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2000 s. 33.
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Tablo 2.1. Mevcut Doéniistiiriicii Liderlik Yaklasimlarinin Davramssal

Unsurlar:
Davramgsal | House (1977) | Bradford ve | Bass Bennis ve | Tichy ve | Conger ve | Kouzes ve
Unsurlar Cohen (1984) | (1985) Nanus Devana Kanungo Posner
(1985) (1990) (1987) (1987)
Bir Vziyon | Cekici bir | Ortak bir | Karizmatik | Vizyon Degisim Cekici fakat | Doniisim
Belirleme ve | vizyon vizyon lider aracihigr ile | ihtiyacini | sira dist bir | miicadelesine
ifade Etme olusturma belirleme ve | davranisi ilgi gérme ve | vizyonu girisme  ve
olusturma *) yonetimi yeni bir | savunma paylasilan bir
vizyon vizyonu
olusturma tesvik etme
Uygun Calisanlarin Karizmatik Vizyonu Doniisiim
Model ya da | davranislaria Lider desteklemek | yolunu ya da
Ornek ornek  teskil davranigt icin yiiksek | siirecini bir
Olma etme Olgiide model olarak
kisisel risk | ortaya
alma koyma
Grup Sorumlulugun Baghilik ve | Yeni Calisanlarin
Amaglarimin paylasildigt giiven vizyona eylemde
Kabuliinii ekip ya da olusturmaya | destek bulunabilme
Tesvik Etme takimlar caligma icin ekip yeteneklerini
olugturma olugturma gelistirme
Yiiksek Calisanlardan ITham
Basar yiiksek basari verici lider
Beklentisi beklendigini davranigi
onlara iletme
Bireysel Bireysel Calisanlarin
Destek ilgi ihtiyaglarina
Beklentisi duyarli
olma
Basariy1 Giiven Yiirege hitap
Takdir icinde ve | etme ve onu
Etme sevkle tesvik etme
davranma
Entellektiiel Entellektiiel
Tesvik Tegvik
Diger Kisisel Calisanlarin Karizmatik
giidiileri becerilerini lider
canlandirma stirekli davranigi
bigimde
gelistirme

Not: (*): Bass’in karizmatik lider kavrami, lidere saygi ve liderin varhg ile saglanan

ilham ve tesvikin yam sira lider vizyonunu da icerir.

Kaynak: OZER Serper, Déniistiiriicii Liderlik Yaklasimi, Hayat Yayinlari, istanbul,
2000 s. 33.

Bu faktorleri bir biitlin olarak degerlendirirsek doniistiiriicii liderlik

olgusunun su unsurlardan olustugunu sdyleyebiliriz:

1 .Doniistiiriicii liderlik bilingli bir etkileme siirecidir. Doniistiiriicli lider,

ne tlir bir degisim getirmek istedigine emindir ve bu donilisimii nasil

gergeklestirecegi konusunda somut bir plana sahiptir. Bu anlamda liderin

faaliyetleri kendiliginden ya da spontane degil, 6nceden tasarlanmistir.

2.Doniistiirlicii liderlik bir birey ya da grup tarafindan gerceklestirilebilir.

Déniistiiriicii liderlikle ilgili otoritenin, resmi ya da idari pozisyonlarda bulunan
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kisilerde olmasi bir zorunluluk degildir. Bunun yerine gii¢, isletme igerisinde
calisanlar isletme amaglarina ulastirmak gayesiyle etkileyebilecek yetenege sahip
kisilere atfedilmektedir. Bugiin Oyle goriinmektedir ki 21. yiizyilda liderlik,
istisnai, olaganiistii bir tek sahis tarafindan gergeklestirilmekten c¢ok, bir grup
birey tarafindan paylasilacak ve yiiriitiilecektir. Kendini yoneten takimlar, daha
esnek olmak ve calisanlarinin yeteneklerinden biitiiniiyle yararlanmay1 amaglayan
isletmelerin sikca bagvurdugu bir uygulama haline gelmektedir. Dolayisiyla
doniistiirticii lider terimini, ister bir takim, ister bir grup, ister bir kisi ya da bir
grup kisi olsun, isletmenin liderlerini ifade etmek amaciyla kullanmak

gereklidir.'!

3. Doniistiirticii liderlik ¢arpici ya da koklii bir degisim getirmeyi amaglar.
Bu noktada kullandigimiz koklii ya da carpict degisim ifadesi, kiigiik fakat
devamli degisikliklerin karsit anlamindadir. Doniisiim, ge¢misten ve mevcut
durumdan kesin ve agik bir kopma ya da kirilmay1 ifade eder. Gelecege iliskin
olarak belirlenen 6nemli bagar1 faktorleri bu kokli degisimin gostergeleridir. Eger
bu basar1 faktorleri, halihazirdaki basar1 faktorlerinden nitelik olarak farkl

degilse, degisim koklii degil, kiigiik ve devaml niteliktedir.'*

4.Degisim isletmenin mevcut durumuna ve g¢alisma bigimine iligkindir.
Burada mevcut durumdan kastedilen sey, isletmenin performansi ya da basarisidir.
Calisma bigimi ise, oOrgiitsel siire¢ ve sistemlere iliskin digsal ve igsel yapilari

icermektedir.

5. Degisim isletmenin biitiiniine iliskindir. Ilk béliimde etkileri ile birlikte
ortaya koymaya calistigimiz  kiiresellesme sonucunda isletmelerde yasanan
degisim, smnirli bir degisim degildir. Degisim ve dolayisiyla da doniistiiriilen
liderlik, isletmenin hem yatay hem de dikey boyutlarina niifuz eder ya da yayilir
ve isletmeyi degismesi gereken bir sistem olarak gdrmesi agisindan sistemci
yaklagima sahiptir. Bugiin isletmelerde degisim yaratma amaci tasiyan egitim ve

gelistirme programlarmin artik ¢alisanlarin bagliligini kazanmak i¢in en etkin yol

2l OZER, a.g.e., s. 35.
122 KOKSAL, a.g.e.,s. 101.
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olarak goriilmesi degisimin boyutlarinin ne derece biiylik oldugu konusunda bir

fikir vermektedir.

Bu agidan diisiiniildiigli zaman doniistiirticti liderlik, davranis bilimi bilgi
dagarcigina ve uygulamalarina yonelik, isletmenin mali basarisin1 ve ortaya
cikardig tirlinlerin kalitesini artirmaya yardimci bir siire¢ olarak tanimlanan 6rgiit
gelistirme olgusunun ortaya koydugu amaci paylasir. Bir bagka deyisle, orgiit
gelistirme gibi doniistiiriicii liderlik de uzun donemde isletmenin faaliyette
bulunma bi¢imini olumsuz sekilde etkileyen engelleri ortadan kaldirmak igin
gerekli bir degisim siirecini ifade eder ve bu anlamda degisikligi isletmenin
biitiinii i¢in gerekli goriir.'>

6.Degisim bir inanglar ve degerler setine dayali vizyon tarafindan
desteklenir. Inan¢ ve deger vurgulu bir vizyonun gelistirilip gergeklestirilmeye
calisilmasi, déniistiiriicii liderligin ayirt edici ozelligidir. Isletmenin bir varhk
olarak ne olabileceginin inang ve deger destekli resmi olmasi agisindan vizyon,
meydana gelecek degisikligin kokli oldugunun en agik isaretidir. Vizyon ve
ozellikle de alt1 ¢izili inang ve degerler seti, gelecekte istenen duruma ulagmak

icin gerekli faaliyetleri saglamada bir denetleme mekanizmasidir.'**

7.Isletme calisanlar1 bu vizyonu ivedilikle kavramak, ve farkl1 diisinmeye
ve farkli Orgiitsel roller iistlenmeye hazirlikli olmalidir. Dontistiiriicti liderlik,
isletme calisanlarinin pek ¢oguna yeni davranislar asilamaya c¢aligir ve istisnasiz
herkesten yeni rol davraniglari talep eder. Esasinda gozlenebilir sonug olarak yeni
eylemler ve faaliyetler vurgulamis olsak da bunu ortaya ¢ikarmam. 6n kosulu da
yeni algilama ve diistinme bicimlerine sahip olmaktir. Dolayisiyla isletme
calisanlari, olaylara ve olgulara farkli agilardan bakma yetenegini

gelistirmelidirler.

Ayrica dontstiiriicti liderlik acisindan ivedilik de son derece onemli bir
niteliktir. Zaman son derece Onemlidir ve donilisim genelde bir orgiitsel kriz
ortaminda gosterilmesi gereken bir tepki oldugu icin bu tepkiyi ortaya koyacak

eylemlerin acilen gerceklestirilmesi gerekir. Bu yiizden doniistiiriicti lider, hizl

123 SIMSEK, a.g.e., s. 76.
12 KOKSAL, a.g.e., s. 105.
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hareket edilmesi gerektiginin farkindadir. Doniistiirticii lider, eger bir konu
tizerinde karar verme ya da eylemde bulunma konusunda gecikilmesi durumunda,
rekabetin kendisini ve igletmesini yenilgiye ugratacagini bilir. Bu nedenle ivedilik,
hem liderin kendisi acisindan, hem de tiim isletme c¢alisanlar1 agisindan,

donistiiriicii liderlik siirecinin 6nemli unsurlarindan biridir.

Doniistiiriict liderler, ¢alisanlar1 gerekli oldugunda, isletmenin vizyonu ve
misyonu i¢in kendi bireysel ¢ikarlarindan vazgegmeye, bir baska ifade ile grup
amaclarim1 kabule tesvik ederler. Doniistiirticii liderler, ¢alisanlarin kendilerine
giivenlerini ve kariyer beklentilerini artirmaya c¢alisir ve bu sekilde onlarin
beklentilerin 6tesinde basari ortaya koymasini saglamaya caligirlar. Degisimin ¢ok
hizli bir bi¢imde gercgeklestigi bugiiniin kosullarinda g¢alisanlarin yeni diisiince
bicimleri ile olgular1 degerlendirmesine doniik bu ¢abalar son derece 6énemlidir ve

bugiin isletmelerin ortaya koyabilecegi en biiyiik rekabet avantajidir.'?
2.6. DONUSTURUCU LIDERLIKTE DUYGUSAL ZEKA

Yirminci yiizyilin son g¢eyregine kadar, insan zekasinin sadece biligsel
zekadan ibaret oldugu sanilmaktaydi. Biligsel zekanin dogustan geldigi ve
egitimle gelistirilebilecegi ise heniiz bilinmemekteydi. Ayrica zekanin Sl¢iimii de
biligsel zeka testleri ve akademik basariyla degerlendiriliyordu. Ancak bilissel
zekas1 ve akademik basarist yiiksek yoneticilerin 6zel yasamlarinda ve is
yasamlarinda basarisiz olmalarina karsilik, biligsel zekasi diisiik olanlarin is ve
0zel yasamlarinda daha basarili ve zengin olmalar1 bu inanci tartismali hale

getirmistir.
2.6.1. Duygusal Zeka Kavram

Duygusal zeka kavrami, sosyal zeka adiyla ilk olarak 1920'li - 1930'lu
yillarda Psikolog E.L. Thorndike tarafindan ortaya atilmis ancak diger psikologlar
tarafindan ilgi gérmemistir. Thorndike, bilissel zekanin popiilerlesmesinde etkili
bir psikolog olarak taninmis olmasina ragmen biligsel zekanin tek basina insanin
zeka diizeyini yansitmadigimi gérmiis ve bagkasini anlayabilme ve insan

iliskilerinde akilc1 davranabilmeyi kapsayan sosyal zekanin, biligsel zekanin bir

12 KOKSAL, a.g.e., s. 106.
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parcasi oldugunu yazdig1 bir makalede 6ne siirmiistiir. Sosyal zeka yani baskasini
anlayabilme ve insan iligkilerinde akilci1 davranabilme, duygusal zekanin sosyal
yonidiir. 126

Zeka ise anlayis keskinligi, islerin ince noktalarini kavrama, ¢abuk anlama,
ogrenme ve yeni durumlara uyum saglama yeteneklerinin tiimiidiir. Insan
dogustan genetik olarak belli bir zeka seviyesine sahiptir. Cevreye bagli olarak
zekasi gelisir. Insanin harekete ge¢mesinde zekasi etkin bir rol oynar. Kisinin
basarili ya da basarisiz insan olmada bilissel zeka ¢ok dnemlidir, ancak tek basina
yeterli degildir.'”’

"Duygusal zeka, kisinin kendi duygularimi1 bilmesi, anlamasi,
yonelebilmesi ve digerlerinin duygularimi anlayabilmesi ve yonetebilmesidir".'*®
Bir baska ifadeyle duygusal zeka, kisinin kendi ve digerlerinin duygularim

izlemesi, ayristirmasi, diisiince ve faaliyetlerini ydnlendirmek {izere bilgiyi

kullanmasidir.
2.6.2. Duygusal Zeka ve Liderlik Ozelliklerine Sahip Yoneticiler

Liderlik 6zelliklerine sahip yoneticiler, duygusal zekasi yiiksek ve sosyal
iligkileri gii¢lii olan kisilerdir. Sorunlara iyimser bakan, empati yetenegi giiclii,
calisanlarinin duygularini ve sorunlarini anlayabilen yoneticiler, bu duygusal zeka
becerilerini ¢alisanlarina sosyal iliskiler yoluyla aktarirlar. Bu sayede ¢alisanlarin
ve bir biitiin olarak isletmenin verimliligi ve etkinligi artar. Caligsanlarin ve
isletmenin amaglarinin ortak bir dogrultuda gelistirilebilmesi ve igletmenin
gelecekte daha iyi bir konuma gelebilmesi i¢in sosyal iligkilerin kuvvetli olmasi

kaginilmazdir.

Kiginin, ¢evresiyle olan sosyal iliskilerini dengeli bir bigimde
ylriitebilmesi, ruh ve beden sagligi agisindan biiyiik 6nem tasir. Kendini bilen,
duygularini taniyan, ¢evresindeki insanlarin duygularini, tavir ve davraniglarindan
anlayabilen, olaylar1 daha olmadan 6nce sezebilen ydneticilerin sosyal iligkileri

giicliidiir. Duygusal zeka agisindan insanlarla siirtiismesiz bir etkilesim kurmaya

2 DEMIRAY, Kemal, Temel Tiirkge Sozliik, inkilap Yayinlari, istanbul 2002 s. 98.

' DEMIRAY, a.g.e., s. 98.

128 AKTAN, Ebru, Duygusal Zeka Kavramina Kisisel Gelisim Yaklasimi; Nobel Yaynlari, Ankara
2002 s. 47.
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ve siirdiirmeye yatkin olan bu kisiler, her alanda basarili olurlar ve parlak bir

sosyal yasam stirerler.

Duygular bir anlamda bulasicidir. letisimde kisiler karsilikli olarak
birbirlerine duygusal sinyaller gonderirler ve bu sinyaller birlikte olan kisileri
etkiler. Duygu yogunlugu yiiksek olandan diisiik olana dogru bir duygu akis1 olur.
Olumlu diisiinen bir lider, ¢evresindeki insanlar1 da bu 6zelligiyle etkileyerek,

onlar1 olumlu diistinmeye ve olumlu duygular hissetmeye tesvik eder.
2.6.3. Duygusal Zekanin Doniistiiriicii Liderlik Olgusuna Etkisi

Duygusal zekasi yliksek yoneticiler, is ve 0zel yasamlar1 arasinda denge
kurabilirler ve saglikli bir duygusal yasamlar1 vardir. Bu yoneticiler, mesleki
alanda daha basarili olduklar1 gibi sosyal iliskileri de oldukg¢a gii¢liidiir. Insan
iliskilerine 6zel bir 6nem verirler ve sosyal cevreleri cok genistir. Is disinda ilgi
duyduklar1 pek cok alan vardir ve ilgilendikleri konular ¢ok ¢esitlidir.'®
Doniistiirticii  liderlik, yonetici  liderlerin  Orgiitsel yapinin  gerektirdigi
uygulamalarin gerceklestirilmesinden daha karmasik bir takim davraniglar1 ortaya

koymalar1 gerektigini ifade etmektedir.

Duygusal zekasi yiiksek yoneticiler, en kisa siirede, dogru ve etkin bir
bicimde karar alabilirler. Verdikleri kararlardan ve bu kararlarin sonuglarindan
dolay1 da pismanlik duymazlar. Zaman kavraminin her gecen giin daha ¢ok 6nem
kazandig1 bir donemde, dogru ve etkin bir bicimde karar alabilmek isletmeyi ve
calisanlar1 degisen kosullara gore gelisime yoOnlendirebilmek c¢ok biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Ozellikle kriz ortamlarinda hizli karar alabilmek, sonradan
dogabilecek zararlar1 ve zaman kayiplarin1 Onler, yogun rekabet ortaminda

isletmenin varligini siirdiirebilmesini ve karliligini artirabilmesini saglar.

Yoneticilerin yonetim tarzimi etkileyen bir ¢ok unsur vardir. Yoneticinin
karakteri, bilgi ve deneyimi, aile yapisi, ailesinden ve c¢evresinden aldig: kiiltiir,
gelir diizeyi vb. yoneticinin yonetim tarzini etkiler. Bunlarin yanisira kisinin
kendinden kaynaklanan faktorlerde yonetim tarzini etkilemektedir. Yoneticinin

deger yargilari, oncelikleri, algilama bigimi, duygularinin yogunlugu, duygusal

12 DEMIRAY, a.g.e., s. 99.
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zekasi ¢ogu zaman diger faktorlerin 6niine gegerek, yoneticinin etkin bir yonetim
tarz1 sergilemesini daha olanakli kilmaktadir. Keza bu 06zelliklere sahip
yoneticiler, Calistiklar1 isletmelerde dogal lider konumundadirlar. Calisanlar
ortak amaclar dogrultusunda motive edebilmekte ve isletmenin verimliligini
artirabilmektedirler. Ayrica yoneticiler kendilerine yoneltilen elestirileri tehdit

olarak degil, kendilerini gelistirme firsat1 olarak gériirler.'*°

Giliniimiizde isletme yoneticileri artik liderlik 6zelligi olanlar arasindan
secilmektedir. Nitekim giiniimiizde degisimin giderek hizlanmasi, yagamimizda
biiyiikk degisiklikler meydana getirmistir. Teknoloji alanindaki yenilikler, 6nce
ekonomileri, daha sonra da insanlarin sosyal yasamlarini etkisi altina almistir.
Tim toplumlar, insanlar ve insanlarin olusturdugu isletmeler i¢cin zaman ¢ok daha
degerli ve maliyeti ¢ok yiiksek bir kaynak haline gelmistir. Isletmelerin sayisinin,
biiyiikliiklerinin arttigi ve yapilarinin karmasiklastigi bu donemde, yonetim
anlayisinin ve yoneticilerden sahip olmasi beklenen niteliklerin degismemesi
beklenemezdi. Isletmeler degisen bu kosullar karsisinda piyasada kalabilmek i¢in
daha c¢ok nitelikli isgiicline ve egitilmis yoneticiye ihtiyagc duymaya
baslamiglardir. Artik yoneticilerden isletmeyi ve faaliyetlerini organizasyon
yapisina ve siireclerine gore yonlendirebilmesi, ¢alisanlart motive ederek isletme
amaclan dogrultusunda harekete gecirebilmesi beklenmektedir. Bunun i¢in de
yoneticinin ¢alisanlarinin  duygularini  anlamasi, 6zel yasamlarindan ve is
yasamlarindan kaynaklanan sorunlart sezerek bunlara ¢6ziim bulabilmesi
gerekmektedir. Bu durumda calisanlarin motivasyonlari ve performanslar: artarak,
kendilerinin ve toplamda isletmenin verimliligine ve etkinligine olan katkilar

artacaktir.

Yoneticinin bu beklentileri yerine getirebilmesi i¢in liderlik 6zelliklerini
blinyesinde barindirmasi1 ve dogal bir lider olabilmesi gerekir. Yoneticinin,
calisanlarin duygularimi anlayabilmesi, onlarla olan iligkilerini saglikli bir
bicimde siirdiirebilmesi ve isletme amaglar1 dogrultusunda yonlendirebilmesi i¢in
empati yeteneginin gii¢lii olmas1 ve duygusal zekasinin yiiksek olmasi gerekir.

Gegmiste akademik acidan daha basarili olanlar, zeki olarak nitelendirilirdi.

1% AKTAN, a.g.e., s. 50.
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Ancak zamanla bilissel zekalar1 yiiksek olsa dahi, duygusal zekalar1 diisiik olan
yoneticilerin, c¢alisanlarin1 anlamakta ve yonlendirmekte basarisiz olduklarinin

fark edilmesiyle, duygusal zekanin yoneticilikteki onemi artmistir.

2.7. DONUSTURUCU LIDERLIK VE ETKILESIMCI LIDERLIK
ARASINDAKI FARKLAR

Her seyden once, doniistiiriicii liderlerin ¢alisanlari etkileme sekli farklidir.
Etkilesimci lider, ¢alisanlari ¢abalarina karsilik bir takim ddiiller koyarak motive
etmeye calisirken doniistliriicii lider, c¢alisanlarin degerlerini, amaglarini ve
isteklerini kokten degistirmeyi hedeflemekte, ve ¢alisanlarin islerini kendi
degerlerine uygun oldugu i¢in gergeklestirmelerini saglamay1 amag edinmektedir.
Dolayistyla doniistiiriicii liderlik ¢aliganlara is yerindeki sorunlara iliskin olarak
etkilesimci liderlige kiyasla daha yenilik¢i bir anlayis asilamaya ¢alismaktadir. 131
Etkilesimci liderlik ise mevcut sisteme asir1 bagliligi nedeniyle yoneticilige daha
yakin bir olgu gibi géziikmektedir. Doniistiiriicii liderlik, gecerli ¢cevresel kosullari
zorlamaya, degistirmeye dayalidir. Doniistiiriicti liderlik, ancak ve ancak liderin
standartlar1 ve degerleri ¢alisanlar tarafindan kabul edilip, bu durum onlarin

davranislarini, inanglarini ve hedeflerini degistirdiginde miimkiindiir. 132

Benzer sekilde doniistiiriicii liderlik, hem liderin hem de calisanlarin.
birbirlerinin motivasyonunu ve amag¢ duygusunu yiikseltmesini 6ngoriir. Burns'un
ifadesi ile doniistiiriicti liderlik, astlar1 ya da caligsanlar1 lider, liderleri de ahlaki
temsilci haline doniistiiren karsilikli tesvik etme ve yiikseltme c¢abasidir. Bu
yluksek amag. liderin ve calisanlarin istek ve hedeflerinin bir biitiin haline
doniistiigli bir amactir. Doniistiiriicii liderlikte hem lider hem de ¢alisanlar,
kendilerini 6zdeslestirebilecekleri birtakim istekleri ifade eden amaglar1 arama
yolunda degigsmektedirler. Dolayisiyla ¢alisanlara yararl itaati agilamaya caligan
etkilesimci liderligin aksine doniistiiriicii liderlik ¢alisanlarin kendilerini amaglarla

ya da isteklerle 6zdeslestirmesini hedeflemektedir.

Etkilesimci liderler, c¢alisanlar1  kendilerinden beklenen seyleri

gerceklestirmek i¢in motive etmeye c¢alisirken, doniistiiriicii liderler calisanlar:

BUSATICL 0., Déniistiiriicii Liderlik ile Etkilesimei Liderlik Arasindaki Farklar, Ankara Univ.
Sosyal Bil. Ens., Yayinlari, Ankara, 2001. s. 189.
2 SIMSEK, a.g.e., s. 77.
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kendilerinden beklenenin Otesine gegmeleri i¢in tesvik etmeye calisirlar. Ayrica
etkilesimci liderligin 6ziinde astin, Ozerk, akilci ve sorumlu bir birey olma
yolunda gelisimine iliskin herhangi bir kaygi yoktur. Doniistiiriicti liderlikte ise
Burns'un tanimindan da anlagilacag: gibi astin ya da calisanin siirekli daha iyiye

gitmesi kaygis1 ve diisiincesi vardir.'*

Doniistiiriicti  liderlerin  ¢alisanlart etkilemek amaciyla sergiledikleri
davranislar da farklidir. Literatiire bakildiginda doniistiiriicii liderlerin, bir vizyon
olusturarak, uygun bir rol modeli islevi gorerek, grup amaclarinin kabuliinii tesvik
ederek, bireysel destek ve entellektiiel tesvik saglayarak ve yiiksek basari
beklentisini acgiklayarak c¢alisanlarin kendilerinden beklenenin &tesinde basari
gostermelerini saglamay1 amag edindikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir davraniglar

etkilesimci liderlikle 6zdeslesmis kosullu 6diil davranisindan oldukcga farklidir.

Orgiitsel adalet konusuna iliskin olarak da doniistiiriicii liderlik ve
etkilesimci liderlik arasinda farklibik bulundugu ifade edilmektedir. Orgiitsel
adalet, dogrulugun igyerindeki rolii ya da hakliligin korunmasinda otoritenin
islevidir. Orgiitsel adaletin iki alt alan1 adalet dagitimi (distributive justice) ya da
herkesin hakkini verme ve siire¢sel adalettir (procedural justice). Adalet dagitima,
calisanlarin karsilastiklar1 sonuglarin ya da Odiillerin hakkaniyeti iken siiregsel
adalet ise oOdiill dagitimima iligkin kararlar1 almada kullanilan ydntemlerin
hakkaniyetidir. Bir bagka ifadeyle adalet dagitimi, ¢alisanlarin belirli davraniglari
gostermeleri kosulu ile belirli 6diillere ulagmalarini garanti ederken siire¢sel adalet
ise calisanlarin odiilleri belirlemede kullanilan yontemlerin olusturulmasi ya da
ddiillendirme siirecinin belirlenmesine katilimimni saglar.'** Déniistiiriicii liderlik,
lider etkinligi, tatmin, yenilik ruhu. kalite gelisimi gibi konulara ilgi gostermekle
lider calisan iliskisini ekonomik sozlesmenin disina tagimistir. DOoniistiiriicii
liderlikte, ¢alisanlar kendileri agisindan énemli olan kararlara etki edebileceklerini
ve liderle iligkilerinin esit platformda oldugunu hissettiklerinden bu tiir liderlikte
calisanlarin siire¢sel adalet algilamasi yiiksek olacaktir.Tersine etkilesimci

liderlikte, yaratilan is ¢evresi, calisanlarin orgiitle iliskilerini belirli davranislarin

3 KOKSAL, a.g.e.,s. 110.
13 SIMSEK, Levent, is Tatmini, MPM Yayinlari, Ankara, 2000 s. 95.
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gerceklestirilmesi karsilifinda belirli 6diillerin alinmasi1 seklindeki bir anlayis
igerisinde algilamalarina yol agmaktadir. Bu kosullar altinda da c¢alisanlar,
siiregsel adalete degil adalet dagitimina daha fazla ilgi gostermektedirler. Bir
baska deyisle etkilesimci liderlikte calisanlar, elde edecekleri sonuglarin ya da
odiillerin belirlenmesi siireci ile degil, belli davranislar1 gostermeleri durumunda
belli ddiilleri elde edip edemeyecekleri ile ilgilidirler. Bu kosullar altinda liderin

yapmasi gereken de 6diil ve ceza belirlemektir.'*

Sonugta genel anlamda etkilesimci liderlikle doniistiiriicti liderligi
kiyaslayacak olursak, etkilesimci liderlik davranisinin isletmenin giinliik ya da
olagan faaliyetlerinin diizgiin bir sekilde gerceklestirilmesini temin edecegini,
dontstiiriicii liderlik davraniginin ise daha kapsamli ve dig faktorlerin etkisi ile
ortaya c¢ikacak gelisme ya da degisimlere isletmenin ayak uydurmasini
saglayacagini ifade edebiliriz. Bir baska deyisle, etkilesimei liderlik igsel diizeni
saglarken doniistiiriicii liderlik digsal uyumu temin edecektir. Yani doniistiiriicii
liderlik ve etkilesimci liderlik, birbirlerinden farklidir ancak bu iki yaklasim
birbirlerini reddeden ya da dislayan yaklagimlar degildir. Dolayisiyla ayni lider,

her iki liderlik tiiriinii farkli kosullar altinda ve farkli zamanlarda uygulayabilir.'*°

33 SATICI, a.g.e., s. 190.
1% SIMSEK, a.g.e., s. 97.
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UCUNCU BOLUM

3. ALAN ARASTIRMASI BULGULARI
3.1. METODOLOJI

Bu boliimde arastirma sorular1 ve hipotezler, arastirmanin uygulandigi
orneklem, Ol¢lim aracinin Ozellikleri, Olgegin gecerlilik ve giivenilirligi, veri
toplama teknikleri ve kullanilan istatistiksel analizlere iliskin bagliklar ele

alinacaktir.
3.1.1. Arastirma Sorular1 ve Hipotezler
Aragtirma Sorusu 1-

Calisanlara uygulanan “Yénetici Liderlik Tarzi (Envanter) Olgegi’ne
alman yanitlara gore calisanlarin yoneticilerine iliskin dontistimsel liderlik

algilama diizeyi hangi seviyededir?
Aragtirma Sorusu 2-

Calisanlarin yoneticilerine iliskin doniisiimsel liderlik algilama diizeyi

onlarin demografik 6zelliklerine gore farklilik gostermekte midir?

Ikinci arastirma sorusuna bagli olarak asagidaki hipotezler formiile

edilmistir:

Hipotez 1: Calisanlarin yoneticilerine iliskin doniistimsel liderlik algilama
diizeyi onlarin  bulunduklari pozisyon siiresine gore anlamli sekilde

farklilagmaktadir.

Hipotez 2: Calisanlarin yoneticilerine iliskin doniisiimsel liderlik algilama
diizeyi onlarin kurumlarindaki calistiklar1 siireye gore anlamli sekilde

farklilagmaktadir.

Hipotez 3: Calisanlarin yoneticilerine iliskin doniisiimsel liderlik algilama

diizeyi onlarin cinsiyetlerine gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Hipotez 4: Calisanlarin yoneticilerine iliskin dontistimsel liderlik algilama

diizeyi onlarin egitim diizeylerine gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.
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Hipotez 5: Calisanlarin yoneticilerine iliskin dontistimsel liderlik algilama

diizeyi onlarin yaslarina gore anlamli sekilde farklilagsmaktadir.

Hipotez 6: Calisanlarin yoneticilerine iliskin doniisiimsel liderlik algilama

diizeyi onlarin gelir diizeylerine gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

3.1.2. Alan Arastirmasi ve Orneklem

Aragtirmanin verileri, farkli sektorlerde faaliyet gosteren 400 kisiye
gonderilen ankete cevap veren 191 ¢alisandan toplanmistir. 30 kisiden olusan
denek grubuna pilot uygulama yapilarak calisan ve ¢alismayan sorularin tespitinin

ardindan soru formu alan arastirma uygulamasina hazir hale getirilmistir.

Anketler 18 yasindan biiyiik denekler iizerinde yiiz yilize goriisme teknigi
kullanilarak gergeklestirilmistir. Anketlerden toplanan verilerin girisi  ve
istatistiksel analizlerin yapilmasi SPSS 13.0 paket programi araciligiyla

gerceklestirilmistir.

Orneklemin  belirlenmesinde ise "Olasiliksal Olmayan Orneklem
Tiirleri"nden "Amagli Orneklem" tiirii tercih edilmistir. Bu tiir &rneklem
se¢ciminde arastirmaci kimleri sececegine kendisi karar verir ve arastirmanin
amacina en uygun olanlar1 6érneklemine alir. Evrendeki her tabaka icin bir kota
konulmadig1 gibi her 6niine gelen de 6rnekleme alinmaz."®” Amagli Orneklem;
arastirmacinin istedigi bilgileri alabilecegi elemanlar1 segmek istedigi durumlarda,
ulagilmas1 zor bir evrenin {iyelerinin 6rnekleme alinmasinda ve derinlemesine

arastirmalarda kullanilacak insanlarin ve olaylarin se¢ciminde kullanilir. 138
3.1.3. Ol¢iim Aracinin Ozellikleri

Bu caligmada doniisiimsel ve yonetimsel liderlik davranislara iliskin

ornekler sundugu icin Kenneth Leithwood ve Doris Janzi'?® tarafindan

B7BALCI, A. Sosyal Bilimlerde Arastirma: Yéntem, Teknik ve ilkeler. Pegem Yayinlari, Ankara
2001 s. 102.

38 NEUMAN, W. L. Social Research Methods: Qualitative and Quantitative Approaches. Boston:
Ally and Bacon. 1997 s. 260.

39 REASON, L. D. An Investigation Of The Relationship Between Transformational And
Transactional Principal Leadership Behaviors And An Orientation In Teacher Leadership.
Yayinlanmamis Doktora Tezi. Capella University. 2006 ss. 53-53.



66

gelistirilen Yonetici Liderlik Tarzi Envanter Olgegi (Principal Leadership Style

Inventory) kullanilmistir.

Olgek doniisiimsel ya da ydnetimsel liderlik performansiyla ilgili toplam
40 maddeyi icermektedir. Olgekte liderlikle ilgili sekiz boyut yer almaktadir. Bu
boyutlar sunlardir: Vizyon ya da Ilham Verme (saglama), Modellerle lgili
Davraniglar, Grup Hedeflerinin Gelismesine Yardim Etme, Destek Saglama,
Zihinsel Giidiileme, Yiiksek Performans Beklentisine Sahip Olma, Istisnai
Yénetim, Sartlara Bagli Odiil. Bu ¢alismada sadece déniisiimsel liderligin dl¢iimii
amacglandigindan yonetimsel liderlik performansina ait Istisnai Y&netim ve

Sartlara Bagli Odiil boyutlarini dlgen maddeler dlgekten ¢ikarilmistir.

Orijinal Olgekte; Ol¢lim aracinin giivenilirligi her bir sekiz faktdr igin
Cronbach’s Alpha kullanilarak hesaplanmistir: Vizyon ya da Ilham Verme
(r=.88), Modellerle Ilgili Davranislar (r=.85), Grup Hedeflerinin Gelismesine
Yardim Etme (1r=.70), Destek Saglama (r=.84), Zihinsel Giidiileme (r=.81),
Yiiksek Performans Beklentisine Sahip Olma (r=.67), Istisnai Yonetim (r=.73),
Sartlara Bagl Odiil (r=.85). Olgegin genel (toplam) giivenilirligi ise .95 olarak
hesaplanmistir. Hem alan testi hem de Ol¢egin orijinal ve tekrarlanan aragtirma

calismalaria gore yap1 gecerliligi saglanmustir.'*

Tablo 1: Ol¢ekte Yer Alan Maddelerin Ait Olduklar1 Boyutlar

(Faktorler)
Faktorler Madde Numaralari (d:Doniistiiriilmiis)
Vizyon ya da [lham Verme 5-12-15-22-25-27
Modellerle Ilgili Davraniglar 6d-8-14-26
Grup Hedeflerinin Geligsmesine Yardim Etme 1-13-21-23-28d
Destek Saglama 2-7-9d-16d-18
Zihinsel Giidiileme 4-10-11-17-24
Yiiksek Performans Beklentisine Sahip Olma 3-19-20

Tablo 1; doniisiimsel liderlik maddelerinin faktorlere gore dagiliminm
igermektedir. Olumsuz yargi ifade eden maddelerin puan doniisiimii yeniden
kodlanarak gerceklestirilmistir. Bu ¢calismada ise 6lgegin cronbach alpha degeri r=

.85 olarak hesaplanmustir.

O BALCI a.g.e., s. 59.
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Soru formu toplamay1 amacladig1 bilgiler bakimindan iki ana bdliimden
olusmaktadir. Ik bolimde déniisiimsel liderlik davranislarmi alt1 faktérde dlcen
toplam 28 soru yer alirken; ikinci boliimde ise cinsiyet, yas ve ¢aligma siiresi gibi

demografik bilgileri elde etmeyi amaclayan 7 soru yer almaktadir.
3.1.4. Arastirmada Kullanilan Istatistiksel Analizler

Oncelikle katilmcilarm genel 6zelliklerinin  gériilebilmesi amaciyla
tanimlayict (descriptive) analizler (yiizde, frekans, tepe deger, ortanca, aritmetik

ortalama ve standart sapma) uygulanmaistir.

[k asamada doniisiimsel liderlik maddelerinin frekans analizleri
gerceklestirilmistir. Daha sonra calisanlarin yoneticilerine iliskin doniisiimsel
liderlik degerlendirmelerini iceren madde puanlar1 her bir denek icin toplanarak
“dontisiimsel liderlik genel puani” adi altinda puan indeksi olusturulmustur.
Doniistimsel liderlik genel puanina iliskin betimleyici analizler yapilmis, bu
sayede yoneticilerin doniisiimsel liderlik diizeyleri ortaya konmustur. Son
asamada ise deneklerin pozisyonlarindaki ¢alisma siirelerine, kurumdaki ¢alisma
stirelerine, yaslarina, egitim ve gelir diizeylerine gore yoneticilerine iliskin
doniistimsel liderlik degerlendirmelerinin farklilagip farklilasmadigini ortaya
koyabilmek amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ve pearson korelasyon

testi uygulanmustir.
3.1.4.1. Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Tek faktorlii varyans analizi iliskisiz iki ya da daha g¢ok Orneklem
ortalamasi arasindaki farkin sifirdan anlamli bir sekilde farkli olup olmadigin test
etmek icin kullanilir. Bu analizin yapilabilmesi icin asagidaki varsayimlarin

yerine getirilmis olmasi gerekir.'*!
1. Bagimli degiskenin 6l¢iim diizeyi en az aralik 6l¢eginde olmalidir.

2. Puanlar bagml degiskende etkisi arastirilan faktoriin  her bir

diizeyinde normal dagilim gosterir.

3. Ortalama puanlarin karsilastirilacagi drneklemler iligkisizdir.

I NORUSIS M.J. SPSS 11.0 Guide To Data Analysis, Prentice Hall, New Jersey. 2002 s. 301.
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4. Orneklemlerin varyanslari esittir.
3.1.4.2. Korelasyon Analizi

Degiskenler arasindaki iliskinin ortaya konmasi, degiskenlerin o6lgme
yapisina, dagilimin 6zelliklerine, aralarindaki iliskinin dogrusal olup olmamasina,
degisken sayisina ve kontrol durumuna bagli olarak farkli istatistiksel araglar
kullanilarak yapilmaktadir. iki degisken arasindaki iliski, ikili ya da basit

korelasyon olarak adlandirilan korelasyon teknikleri araciligiyla hesaplanr. '

Arastirma tasariminda kullanilan 6l¢iim diizeyleri mesafeli ya da oranh
olabilir. Bu o0l¢iim diizeyine ait degiskenlerde "Pearson product moment
correlation" testi yapilir. Bu test araciligiyla hem anlamli bir iliskinin olup
olmadig test edilir, hem de eger anlaml iliski varsa, iliskinin yonii ve giicii

belirlenir. '+

3.2. ARASTIRMA BULGULARI

Bu béliimde hipotezlerle sorgulanan konular uygun istatistiksel analizler
kullanilmas1 yoluyla elde edilen sonuglar ayrintili olarak ele alinacaktir. Oncelikle
aragtirmaya katilanlarin 6zelliklerini gorebilmek amaciyla betimleyici analiz
sonuclar1 ele alinacaktir. Daha sonraki asamada ise calisanlarin algiladiklar
dontistimsel liderlik diizeyiyle onlarin demografik nitelikleri arasindaki iliskiyi
ortaya koymayr amaclayan analiz  sonuglari ayrmtili  bir  sekilde

degerlendirilecektir.
3.2.1. Katihmcilarin Sosyo-Demografik Ozellikleri

Bu baglik altinda arastirmaya katilanlarin cinsiyet, yas, egitim durumu ve

calisma stiresi degiskenlerine verdikleri yanitlar ele alinacaktir.

2 BUYUKOZTURK, S. Sosyal Bilimler igin Veri Analizi El Kitabi. Pegem Yayimlari, Ankara,
2002 s. 44.

43 ERDOGAN 1. Pozitivist Metodoloji: Bilimsel Arastirma Tasarimi, [statistiksel Y®ontemler,
Analiz ve Yorum, Erk, Yayinlari Ankara. 2003 s. 293
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3.2.1.1. Katihmcilarin Cinsiyete Gore Dagilimlar:

Tablo 1: Cinsiyet Dagilimi

Gegerli
Frekans | Yiizde Yiizde
Erkek 132 69,1 70,2
Kadin 56 293 29,8
Toplam 188 98,4 100,0
Cevapsiz 3 1,6
Genel Toplam 191 100,0

Deneklerin cinsiyete gore dagilimlarina bakildiginda "erkek" oranindaki
yiikseklik dikkat ¢cekmektedir. Arastirmaya katilanlarin % 98,4'liinilin cinsiyetle
ilgili soruya yanit verdikleri goriilmektedir. Tablo 1'de de goriildigi gibi
katilimcilarin % 69,1 gibi 6nemli bir bolimii erkek; % 29,3'i de bayan

deneklerden olusmaktadir.
3.2.1.2. Katihmcilarin Yas Degiskenine Gore Dagilimlar:

Deneklerin yas degiskenine iliskin analizleri iki farklt bigimde ele
alinmistir. Deneklere acik uglu olarak yoneltilen yas sorusuna alinan yanitlar tablo
2'de de goriildiigii gibi aritmetik ortalama (27,33), ortanca (27), tepe deger (25),
standart sapma (4,754), en disik (18) ve en yiksek (46) degerlerin
hesaplanmasini saglamigtir. Bu sonuglara gore deneklerin olduk¢a geng bir

orneklemden olustugu goriilmektedir.
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Tablo 2: Yas Degiskenine Tliskin
Merkezi Egilim Istatistikleri

Yasimiz
N 191
0
Aritmetik Ortalama 27,33
Ortanca 27,00
Tepe Deger 25
Standart Sapma 4,754
En Diisiik 18
En Yiiksek 46

Yas degiskenine iliskin ikinci analiz ise acik uglu sorulara alinan yanitlarin
yas dagilimi dikkate alinarak dort farkli kategori haline getirilmesi ve bu
kategorilerin frekans analizine tabi tutulmasi seklinde uygulanmistir. Frekans
analiz sonuclarina goére Tablo 3'de de goriildiigii gibi deneklerin yas dagilimlarina
bakildiginda yogunlasmanin 24-29 araliginda oldugu goriilmektedir. Tablo 3' de
de goriildiigii gibi deneklerin tiimii yasla ilgili soruya yamit vermislerdir.
Deneklerin % 58,1 gibi olduk¢a dnemli bir boliimii 24-29 yas araligindayken, %
18,3"i 30-35, % 17,3 18-23, % 6,3'ii de 36 ve lizeri yas dilimindedirler.

Tablo 3: Yas Dagilimi

Gegerli

Frekans | Yizde Yizde
18-23 33 17,3 17,3
24-29 111 58,1 58,1
30-35 35 18,3 18,3
36+ 12 6,3 6,3
Toplam 191 | 100,0 100,0

3.2.1.3. Katihmcilarin Bulunduklar: Pozisyonda Calisma Siiresi

Deneklerin  bulunduklar1 pozisyonda c¢alisma siirelerine (yil) iliskin
analizleri iki farkli bicimde ele alinmistir. Deneklere agik u¢lu olarak yoneltilen
"kag¢ yildir bu pozisyonda ¢aligtyorsunuz?" sorusuna alinan yanitlar Tablo 4'de de

goriildiigii gibi aritmetik ortalama (5,332), ortanca (4), tepe deger (4), standart
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sapma (3,798), en diisik (1) ve en yiiksek (23) degerlerin hesaplanmasini
saglamistir. Elde edilen sonuglara gore calisanlarin pozisyonlarinda ¢ok uzun

stiredir bulunmadiklar1 sdylenebilir.

Tablo 4. Bulunulan Pozisyonda Calisma
Siiresine Iliskin Merkezi Egilim istatistikleri

Kag yildir bu pozisyonda ¢aligiyorsunuz?

N 191

0
Aritmetik Ortalama 5,332
Ortanca 4,000
Tepe Deger 4,0
Standart Sapma 3,7986
En Diisiik 1,0
En Yiiksek 23,0

Bulunulan pozisyonda ¢alisma siiresine iliskin ikinci analiz ise ac¢ik uglu
sorulara alinan yanitlarin dort farkli kategori haline getirilmesi ve bu kategorilerin
frekans analizine tabi tutulmasi seklinde uygulanmistir. Frekans analiz sonuglarina
gore Tablo 5'de de gorildiigii gibi deneklerin bulunduklar1 pozisyondaki ¢alisma
stiresi dagilimlarina bakildiginda ise yogunlasmanin 1-4 yil kategorisinde oldugu
goriilmektedir. Tablo 5'de de goriildiigii gibi deneklerin timii bulunduklar
pozisyonda ¢aligma siiresi ile ilgili soruya yanit vermislerdir. Deneklerin % 57,1'i
gibi oldukca 6nemli bir boliimii 1-4 y1l kategorisindeyken, % 27,7's1 5-8, % 9,40
9-12, % 5,8'1 de 13 yil ve lizeri kategorisinde yer almaktadirlar.

Tablo 5: Calisilan Pozisyonda Bulunma Siiresi

Dagilim (Y1)

Gegerli

Frekans Yiizde Yiizde
1-4 109 57,1 57,1
5-8 53 27,7 27,7
9-12 18 9,4 9,4
13+ 11 5,8 5,8
Toplam 191 100,0 100,0




72

3.2.1.4. Katiimcilarin Is Yerlerinde Calisma Siiresi

Deneklerin is yerlerinde ¢alisma siirelerine (yil) iliskin analizler de yine iki
farkli bicimde ortaya konmustur. Deneklere agik uclu olarak yoneltilen "kag¢ yildir
bu kurumda ¢alisiyorsunuz?" sorusuna alinan yanitlar Tablo 6'da da goriildiigii
gibi aritmetik ortalama (3,961), ortanca (3), tepe deger (2), standart sapma
(3,145), en diisiik (1) ve en yliksek (23) degerlerin hesaplanmasini saglamistir.
Elde edilen sonuglara gore calisanlarin is yerlerinde uzun siireden bu yana

calismadiklar1 sOylenebilir.

Tablo 6: Kurumda Cahsma Siiresi Dagilimi

Kag yildir bu kurumda ¢alistyorsunuz?

N 191

0
Aritmetik Ortalama 3,961
Ortanca 3,000
Tepe Deger 2,0
Standart Sapma 3,1456
En Diistik 1,0
En Yiiksek 23,0

Kurumda calisma siiresine iliskin ikinci analiz ise agik uglu sorulara alinan
yanitlarin dort farkli kategori haline getirilmesi ve bu kategorilerin frekans
analizine tabi tutulmasi seklinde uygulanmistir. Frekans analiz sonuglarina gore
Tablo 7'de de goriildiigii gibi deneklerin kurumlarindaki c¢alisma siiresi
dagilimlarina bakildiginda ise yogunlagsmanin 1-3 yil kategorisinde oldugu
goriilmektedir. Tablo 7'de de goriildiigii gibi deneklerin timii bulunduklari
pozisyonda ¢alisma stiresi ile ilgili soruya yanit vermiglerdir. Deneklerin % 56,5'i
gibi oldukga 6nemli bir boliimii 1-3 yil kategorisindeyken, % 30,9'u 4-6, % 7,3'0

7-9, % 5,2's1i de 10 y1l ve lizeri kategorisinde yer almaktadirlar.
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Tablo 7: Kurumda Calisma Siiresi Dagilimi

Gegerli

Frekans Yiizde Yiizde
1-3 108 56,5 56,5
4-6 59 30,9 30,9
7-9 14 7,3 7,3
10+ 10 5,2 5,2
Toplam 191 100,0 100,0

3.2.1.5. Katilmcilarin Egitim Durumu Dagilimi

Deneklerin egitim durumuna gore dagilimlarinda ise yogunlagmanin
"Lise" diizeyinde oldugu goze carpmaktadir. Egitim durumuyla ilgili soruya
deneklerin tamami yanit vermislerdir. Tablo 8'de de goriildiigli gibi calismaya
katilanlarin % 44,5'1 gibi 6nemli bir boliimii lise diizeyinde egitime sahipken; %
30,4'0 oOn lisans; % 13,6's1 ilkdgretim, % 11'i lisans, % 0,5'1 ise lisansiistii

diizeyinde egitime sahiptirler.

Tablo 8: Ogrenim Durumu Dagilim

Gegerli

Frekans | Yiizde Yiizde
[kogretim 26 13,6 13,6
Lise 85 445 445
On Lisans 58 30,4 30,4
Lisans 21 11,0 11,0
Lisans Ustii 1 ,5 ,5
Toplam 191 100,0 100,0

3.2.1.6. Gorev Tiiriu

Gorev tiirii ile ilgili soruya katilimcilarin tamami yanit vermislerdir.
Tablo 9'da da goriildiigii gibi katilimcilarin % 54,51 gibi 6nemli bir bolimii satig
elemaniyken; % 6,3"'i muhasebeci, % 5,2'si teknisyen, % 4,2'si bankaci, yine %

3,7'si sef garson, ve geri kalanlar da farkli meslek gruplarina aittir.
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Tablo 9: Gorev Tiirii Dagilimi

Gegerli
Frekans Yiizde Yiizde
Satis Elemant 104 54,5 54,5
Resepsiyon Gorevlisi 8 4,2 4,2
Mubhasebeci 12 6,3 6,3
Teknisyen 10 52 52
Giivenlik Gorevlisi 3 1,6 1,6
Terzi 6 3,1 3,1
Danigman 2 1,0 1,0
Sef Garson 7 3,7 3,7
Kasiyer 6 3,1 3,1
Sekreter 6 3,1 3,1
Bankaci 8 42 4,2
Hemsire 3 1,6 1,6
Gazetecilik 4 2,1 2,1
Sigortact 5 2,6 2,6
Miihendis 2 1,0 1,0
Sofor 3 1,6 1,6
Turizm Rehberi 1 5 5
Avukat 1 5 5
Toplam 191 100,0 100,0

3.2.1.7. Deneklerin Gelir Diizeyi Dagilimi

Deneklerin gelir diizeyine iligkin analizleri iki

Deneklere agik uglu olarak yoneltilen gelir diizeyi sorusuna alinan yanitlar Tablo
10'da da goriildiigii gibi aritmetik ortalama (1070,42), ortanca (1000), tepe deger
en yiiksek (2500) degerlerin

(1000), standart sapma (403,702), en diisiik (450) ve

hesaplanmasini saglamistir.

farkli bi¢imde ele alinmistir.

Tablo 10: Gelir Diizeyine iliskin
Merkezi Egilim Istatistikleri

Ailenizin aylik toplam geliri

N

Aritmetik Ortalama
Ortanca

Tepe Deger
Standart Sapma

En Diisiik

En Yiiksek

191

0
1070,42
1000,00
1000
403,702
450
2500
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Gelir dagilimina iliskin ikinci analiz ise acik uclu sorulara alinan yanitlarin
gelir dagilimi dikkate alinarak bes farkli kategori haline getirilmesi ve bu
kategorilerin frekans analizine tabi tutulmasi seklinde uygulanmistir. Frekans
analiz sonuglarina gore Tablo 11'de de gorildiigii gibi deneklerin gelir
dagilimlarina bakildiginda yogunlagmanin 701-950 ve 951-1200 araliginda oldugu
goriilmektedir. Tablo 10' da da goriildiigii gibi deneklerin tiimii gelirle ilgili
soruya yanit vermiglerdir. Deneklerin % 29,8’1 701-950 kategorisindeyken; %
29,3 951-1200, % 15,7'si 450-700, yine ayni1 oranda 1451 ve iizeri, % 9,4'i de
1201-1450 dilimindedirler.

Tablo 11: Gelir Dagilim

Gegerli

Frekans | Yiizde Yiizde
450-700 30 15,7 15,7
701-950 57 29,8 29.8
951-1200 56 29,3 29,3
1201-1450 18 9,4 9,4
1451+ 30 15,7 15,7
Toplam 191 100,0 100,0

3.2.2. Yamtlarin Betimleyici Bulgular:

Bu boliimde deneklerin yoneticilerine iligkin algiladiklar1 doniisiimsel
liderlik uygulamalarina verdikleri yanitlarin hem frekans analizi sonuglarina hem

de merkezi egilim istatistik sonuglarina yer verilecektir.

3.2.2.1. Katihmcilarin  Doniisiimsel Liderlik  Uygulamalarina

Verdikleri Yanitlarin Frekans Analizi Sonu¢lar

Deneklerin doniistimsel liderlik uygulamalarina iligkin ifadelere verdikleri
yanitlarin  frekanslar1 ve yilizde dagilimlar1 Tablo 12’de ayrintili olarak

goriilmektedir.
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Tablo 12: Déniisiimsel Liderlik ifadelerine Verilen Yamitlarin

Frekans Analizi Sonuclar

= £ oz § E
v = = e s %) s
Ifadeler % §= i : E’ % E’
Z g g = | g 25
S N> = N> S
1 Ayni hedefler i¢in bizi birlikte | F 110 75 0 5 1
" | calistirabilmektedir. % 57.6 39.3 0 2.6 0.5
Gerektiginde digardan personel |F 47 62 1 35 46
5 |saglayarak bize yardimet 256 325 0.5 183 [24.1
" | olmakta ve bizi %
desteklemektedir.
Sadece en iyi performansi F 152 28 2 9 0
3. | gbéstermemizde dayatir. (1srarci % 79.6 14.7 1 4.7 0
olur) °
(Bizleri) Isle ilgili baz1 temel F 96 83 1 4 7
4. | varsayimlari yeniden gdzden % 50.3 435 0.5 2.1 3.7
gecirmeye davet eder. °
Her tiirlii engelin iistesinden F 51 64 64 9 3
5. | gelebilecek kapasite ve diigiince Y 26.7 335 335 (4.7 1.6
giiciine sahiptir. °
Isimizde yerine getirilmesi F 69 12 0 45 65
6. | miimkiin olmayan performansi % 36.1 6.3 0 236 |34
ortaya koymamizi bekler. °
7 Isimizle ilgili bize olumlu geri | F 73 70 4 29 15
" | bildirim saglar % 38.2 36.6 2.1 152 179
Basit bir sekilde “soylemek” F 40 50 1 39 61
8. | yerine daha gok “uygulayarak” |, 209 [26.2 0.5 [204 [31.9
rehberlik eder. °
Gerekli kaynaklart kullanmadan | F 44 11 3 19 113
g |Yenilikleri ya da yeni 23 5.8 1.6 (9.9 [59.2
" | programlari uygulamamizi %
bekler.
Yenilikler ya da yeni F 76 58 5 35 17
programlarla ilgili bilgi ve
10. | becerileri gelistirmek i¢in 39.8 304 2.6 18.3 8.9
egitim programlar1 almamizi %
saglar.
Yapmakta oldugumuz isle ilgili | F 40 81 1 31 38
11. | bizleri diisiinmeye sevk etmek % 20.9 42 .4 0.5 162 1199
i¢in sorular sorar. °
12 Kurumdaki herkesten saygi F 155 29 1
| goriir. A 81.2 15.2 1.6 1.6 0.5
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= £ 22 2 2
ifadel 2 5 : : Y
e £z |z |E |E |ZE
M N> <3 M E | MM
13 Hedef olusturma siirecine F 57 |114 7 12 0
"| katilimimizi saglar. % 29.8 [59.7 3.7 163 0
14 Meslegimizdeki basar1 ve F 39 193 14 33 12
"| beceriyi sembollestirir. % 20.4 |48.7 7.3 173 6.3
Birlikte calisirsak F 45 |86 2 40 18
15. | basarabilecegimiz vizyonlarla 'y 23.6 |45 1 209 (9.4
bizi heyecanlandirir. °
16 Bizim fikirlerimizi almadan F 96 |16 1 33 45
"| eylemleri baslatir. % 50.3 [8.4 0.5 17.3 [23.6
Yenilikler ve yeni programlarin | F 142 |46 0 1 2
17.| uygulanmastyla ilgili gerekli o 74.3 |24.1 0 0.5 1
bilgiyi saglar. ’
13 Kisisel ihtiyaclarimizi diistinen | F 15 |63 10 60 43
"| bir tutum sergiler. % 79 133 52 314 [225
19 Bizden yiiksek beklentilerinin |F 72 |77 20 16 6
"| oldugunu gosterir. % 37.7 140.3 10.5 |84 |3.1
Iste ikincil diizeyde | F 158 |7 2 11 13
20.| performansin yerlesmesine izin % 82.7 3.7 1 5.8 168
vermez.
71 “Takim oyuncusu” olmak i¢in|F 81 |82 4 19 5
"| bizi cesaretlendirir. % 42.4 142.9 2.1 9.9 2.6
Stirekli olarak kurum | F 133 |33 3 16 6
22.|politikalarin1 ~ yeni  yollarla o, 69.6 |17.3 1.6 |84 3.1
gelistirme arayisi igerisindedir. | ”°
Bizim acil ihtiya¢larimizla daha | F 109 |53 3 24 1
23|32 ilgilenirken kurumun 57.1127.7 1.6 126 |0.5
‘| amagclarina ulagsmasi i¢in daha| %
fazla ilgilenmektedir.
Yaptigimiz seylerin yontemiyle | F 71 |75 2 30 13
24.|1ilgili bizleri yeniden diisiinmeye 'y 37.2 1393 1 15.7 6.8
tesvik eder. °
Bizlerin liderler gibi | F 61 |72 5 28 25
25.|diisiinmesini ve davranmasini Y 319 |37.7 2.6 14.7 |13.1
saglar. ’
2% Takip etmemiz i¢in iyi modeller | F 98 |64 16 12 1
"| saglar. % 51.3 1335 8.4 6.3 0.5
27 Genel amag¢ duygusunu bize |F 102 |81 4 4 0
"| hissettirir. % 53.4 (424 2.1 2.1 0
73 Calisanlar arasinda is birligini | F 0 1 3 23 164
"| engeller. % 0 0.5 1.6 12 85.9
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3.2.2.2. Katimcilarin  Doniisiimsel Liderlik Uygulamalarina

Verdikleri Yamitlarin Merkezi Egilim Istatistik Sonuclar

Deneklerin doniisiimsel liderlik algilamalarina iligskin verdikleri yanitlar
frekans analizinin yani sira ayrica merkezi egilim istatistikleri aracilifiyla da
degerlendirilmistir. Tablo 13’de doniisiimsel liderlik maddelerinin aritmetik

ortalamalara gore siralamasi yer almaktadir.

Tablo 13’de de goriildiigii gibi en yiiksek aritmetik ortalamalara sahip ilk
tic madde; “calisanlar arasinda igbirligini engeller”, “kurumdaki herkesten saygi
goriir”, “yenilikler ve yeni programlarin uygulanmasiyla ilgili gerekli bilgiyi
saglar.” maddeleridir. Buna karsin en diistik aritmetik ortalamalara sahip maddeler
ise; “bizim fikirlerimizi almadan eylemleri baslatir.”, “kisisel ihtiyaglarimizi
diisiinen bir tutum sergiler.”, “basit bir sekilde sOylemek yerine daha c¢ok

uygulayarak rehberlik eder.” maddeleridir.
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Tablo 13: Déniisiimsel Liderlik Maddelerinin Merkezi Egilim Istatistikleri

Aritmetik Standart
Ortalama Sapma
Calisanlar arasinda is birligini engeller 4,83 ,451
Kurumdaki herkesten saygi goriir 4,75 ,615
Yenilikler ve yeni programlarin uygulanmasiyla ilgili
S D 4,70 ,607
gerekli bilgiyi saglar
Sadece en iyi performansi géstermemizde dayatir (1srarci 4,60 71
olur)
Ayni hedefler i¢in bizi birlikte ¢aligtirabilmektedir 4,51 ,687
Iste ikincil diizeyde performansin yerlesmesine izin vermez 4,50 1,200
Genel amag duygusunu bize hissettirir 4,47 ,647
Siirekli olarak kurum politikalarini yeni yollarla geligtirme
o . 4,42 1,077
arayisi igerisindedir.
(Bizleri) Isle ilgili baz1 temel varsayimlar1 yeniden gézden
. 4,35 ,898
gecirmeye davet eder
Bizim acil ihtiyaglarimizla daha az ilgilenirken kurumun
L 2 . 4,29 1,031
amagclarma ulagmasi i¢in daha fazla ilgilenmektedir
Takip etmemiz i¢in iyi modeller saglar 4,29 ,904
Hedef olusturma siirecine katilimimizi saglar 4,14 , 757
"Takim oyuncusu" olmak i¢in bizi cesaretlendirir 4,13 1,034
Bizden yiiksek beklentilerinin oldugunu gosterir 4,01 1,051
Yaptigimiz seylerin yontemiyle ilgili bizleri yeniden
L ) 3,84 1,268
diistinmeye tesvik eder
Isimizle ilgili bize olumlu geri bildirim saglar 3,82 1,302
Her tiirlii engelin iistesinden gelebilecek kapasite ve
diisi i o 3,79 ,945
iisiince giiciine sahiptir
Gerekli kaynaklar1 kullanmadan yenilikleri ya da yeni
3,77 1,699
programlart uygulamamizi bekler
Yenilikler ya da yeni programlarla ilgili bilgi ve becerileri
. S - 3,74 1,378
gelistirmek icin egitim programlar almamizi saglar
Bizlerin liderler gibi diisiinmesini ve davranmasini saglar 3,61 1,402
Meslegimizdeki basar1 ve beceriyi sembollestirir 3,60 1,174
1lflrhkte caligirsak basarabilecegimiz vizyonlarla bizi 3.52 1,309
eyecanlandirir
Yapmakta oldugumuz isle ilgili bizleri diisiinmeye sevk
uy 3,28 1,467
etmek igin sorular sorar
Gerektiginde disardan personel saglayarak bize yardimci 115 1564
olmakta ve bizi desteklemektedir. ’ ’
Isimizde yerine getirilmesi miimkiin olmayan performansi
3,13 1,762
ortaya koymamizi bekler
Pasn bir sekll"de soylf:mek yerine daha ¢ok 2.84 1,603
uygulayarak" rehberlik eder
Kisisel ihtiyaglarimiz1 diisiinen bir tutum sergiler 2,72 1,338
Bizim fikirlerimizi almadan eylemleri baslatir 2,55 1,740
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Her bir denegin doniisimsel liderlik maddelerine verdigi yanitlar
“compute” komutu yardimiyla tek tek toplanmis ve her bir denek icin
“dontisiimsel liderlik genel puani” olusturulmustur. “Siirekli (interval)” degiskene

doniistiiriilmiis olan indeksin merkezi egilim istatistikleri hesaplanmustir.

Doniisiimsel liderlik algilamasinin 6l¢timiiniin besli 6lgekte dl¢iildiigli goz
oniinde bulundurularak toplam puanda da besli bir kategori Olglimii esas
alimmistir. Bu degerlendirmeye gore bir denek en diisiik (1x28) 28, en yiiksek de
(28x5) 140 puan almaktadir. Buna gore her bir denek i¢in dlgiilen toplam puan
araliklarinin karsilig1 Tablo 14’deki gibi belirlenmistir:

Tablo 14: Déniisiimsel Liderlik Algilamas1 Puan Indeksi Kategorileri

Puan Arahg Ol¢iim
Karsihgi
1. 0-28 Cok Diisiik
2. 29-56 Diisiik
3. 57-84 Orta
4. 85-112 Yiiksek
5.] 113-140 | Cok Yiiksek

Her bir denek i¢in hesaplanan puan indeksinin merkezi egilim istatistikleri
sonucu Tablo 15’de yer almaktadir. Buna gore puan indeksinin aritmetik
ortalamasi 104.81, ortancas1 107, tepe deger 117, standart sapmasi 12.336, en
diisiik puan 71, en yiiksek puan ise 124°diir. Elde edilen 104.81 puanlik aritmetik
ortalama Tablo 14’deki 85-112 puan kategorisine diigmekte ve bu da deneklerin
yoneticilerine iligkin doniisiimsel liderlik algilamalarinin  “yiiksek™ oldugu
sonucunu ortaya koymaktadir. Bu sonuglara gore deneklerin yoneticilerinin
doniistimsel liderliklerine iliskin olarak yiiksek diizeyde algilamaya sahip
olduklar1 goriilmektedir. Buna gore 1. Arastirma sorusu (c¢alisanlara uygulanan
“Yonetici Liderlik Tarzi (Envanter) Olgegi’ne alinan yanitlara gore ¢alisanlarin
yoneticilerine iliskin doniisiimsel liderlik algilama diizeyi hangi seviyededir?

Yanitlanmig olmaktadir.
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Tablo-15:-Déniisiimsel-Liderlik-Genel- Puani
Merkezi-Egilim-Istatistikleri

DoniistimeselLiderlik Genel Puam

N Validy 191
Cevapsiz 0
Aritmetile- Ortalama 104.81
Ortanca 107,000
Tepe-Deger 117.00
Standart-Sapma 12,336
En-Dugiik 71,00
En-Yiukselk 124,00

1. Arastirma sorusu ayrica doniisiimsel liderlik faktor puanlarinin aritmetik
ortalamalarinin hesaplanarak yiiksek ve diisik puan alan faktorlerin ortaya
konmasi bigiminde de yanitlanmistir. “Compute” komutuyla her bir denek i¢in alt1
faktore ait ayr1 ayr ilgili maddelerin aritmetik ortalamalar1 hesaplanmistir. Tablo
16 doniistimsel liderlik faktorlerinin aritmetik ortalamalarinin yiiksekten diisiige
gore siralamasini icermektedir. Buna gore en yliksek ortalamalara sahip ilk tli¢

b b 13

faktor sirasiyla, “yiiksek performans beklentisi”, “grup hedeflerinin gelismesine
yardim etme” ve “vizyon ya da ilham verme” faktorleri olurken; en diisiik
ortalamalara sahip ilk iic faktor ise, “destek saglama”, “modellerle ilgili

davranislar” ve “zihinsel glidiileme” faktorleridir.

Tablo 16: Déniisiimsel Liderlik Faktorlerinin Betimleyici Istatistikleri

Denek En En Aritmetik | Standart

Sayist Diigiik | Yiiksek | Ortalama Sapma
Yiiksek Performans Beklentisi 191 2,00 5,00 4,3997 ,70189
Grup Hedeflerinin
GelizmesineYardlm Etme 191 2,20 5,00 43780 45031
Vizyon ya da [lhamVerme 191 1,50 5,00 4,0934 ,64855
Zihinsel Guidiileme 191 1,60 5,00 3,9822 , 77099
Modellerle Ilgili Davranislar 191 1,25 5,00 3,4634 , 78428
Destek Saglama 191 1,60 5,00 3,2021 ,87539
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3.3. DENEKLERIN DEMOGRAFIK OZELLIKLERI VE
DONUSUMSEL LiDERLIK ALGILAMA DUZEYI]

Aragtirmanin 2 numarali arastirma sorusuna (calisanlarin ydneticilerine
iligkin doniistimsel liderlik algilama diizeyi onlarin demografik 6zelliklerine gore
farklilik gostermekte midir?) bagh olarak yazilan hipotezler sirasiyla bu baslik

altinda gerekli analizler kullanilarak test edilmistir.

3.3.1. Pozisyonda Bulunma Siiresi ve Doniisiimsel Liderlik Algilama

Diizeyi

Calismanin 1 numarali hipotezi olan ve ‘“calisanlarin yoneticilerine
ilisgkin dontistimsel liderlik algilama diizeyi onlarin bulunduklar1 pozisyon
siiresine gore anlamli sekilde farklilasmaktadir” seklinde ifade edilen hipotezi
sinamak amaciyla tii¢ siirekli (interval) degisken olan; doniisiimsel liderlik faktor
puanlar1 ve dontisimsel liderlik genel puani ile pozisyonda bulunma stiresi

arasinda pearson korelasyon analizi uygulanmistir.

Tablo 17'de de goriildiigii gibi, analiz sonucuna goére pozisyonda bulunma
stiresi ile doniistimsel liderlik algilama genel puani arasinda zayif kuvvette, pozitif
ve anlaml bir iliski vardir (r= .24, p<.01). Bu sonu¢ pozisyonda bulunma siiresi
giiclendikce yoneticilere iliskin doniistimsel liderlik algilama diizeyinin arttigini

ortaya koymaktadir.

Tablo 17: Pozisyonda Bulunma Siiresi ve Doniisiimsel Liderlik

Algilama Faktorleri Korelasyon Analizi Sonuc¢lar

Pozisyonda Bulunma Siiresi
Faktorler N r Sig.
Vizyon ya da [lham Verme 191 256 .000
Modellerle Ilgili Davramislar 191 258 .000

Grup Hedeflerinin Gelismesine | 191 .076 294
Yardim Etme

Destek Saglama 191 .069 .344
Zihinsel Guidiileme 191 .198 .006
Yiiksek Performans Beklentisi 191 243 .001
Doniistimsel Liderlik Genel 191 234 .001
Puani

Analiz sonuglar ayrica, “grup hedeflerinin gelismesine yardim etme” ve

“destek saglama” digindaki tiim faktorlerle pozisyonda bulunma siiresi arasinda
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zayif kuvvette, pozitif ve anlamli iliskinin varligin1 ortaya koymustur (bkz. Ek-1
Tablo 1). Korelasyon analizi sonucuna goére 1 numarali hipotez olan ve "
calisanlarin yoneticilerine iligkin doniisiimsel liderlik algilama diizeyi onlarin
bulunduklar1 pozisyon siiresine gore anlamli sekilde farklilagmaktadir " seklinde

ifade edilen hipotez dogrulanmistir.

3.3.2. Kurumda Cahsma Siiresi ve Doniisiimsel Liderlik Algilama

Diizeyi

Calisanlarin kurumlarindaki c¢aligtiklart siire (y1l) ile doniigiimsel liderlik
algilama diizeyi arasinda iligki olabilecegi aragtirmaci tarafindan Ongoriilen bir
diger hipotezdir. Bu Ongiirii 1s18inda "calisanlarin  yoneticilerine iliskin
dontisiimsel liderlik algilama diizeyi onlarin kurumlarindaki calistiklar1 siireye

"

gore anlamli sekilde farklilagsmaktadir " hipotezi ortaya atilmistir. S6z konusu
hipotezi sinamak amaciyla stirekli (aralikli) degisken 6l¢iim diizeyine sahip olan
kurumda caligma siiresi (yil) ile doniisiimsel liderlik algilama diizeyi arasinda

(pearson) korelasyon analizi uygulanmistir.

Tablo 18'de de goriildiigii gibi deneklerin ¢aligma siireleri ile dontisiimsel
liderlik faktorlerinden sadece modellerle ilgili davraniglar (r= .165, p<.05) ve
ylksek performans beklentisi (= .166, p<.05) arasinda zayif kuvvette, pozitif ve

anlaml bir iliski vardir.

Tablo 18: Kurumda Calisma Siiresi ve Doniisiimsel Liderlik Algilama

Faktorleri Korelasyon Analizi Sonug¢lar:

Kurumda Calisma Siiresi
Faktorler N r Sig.
Vizyon ya da [lham Verme 191 132 | .069
Modellerle Ilgili Davranislar 191 .165 .023
Grup Hedeflerinin Gelismesine | 191 .104 153
Yardim Etme

Destek Saglama 191 .024 741
Zihinsel Giidiileme 191 114 15
Yiiksek Performans Beklentisi 191 .166 .022
Doniistimsel Liderlik Genel 191 .140 .053
Puanm

Deneklerin  kurumlarinda ¢alisma siiresiyle diger dontisiimsel liderlik

faktorleri ve doniistimsel liderlik genel puami arasinda anlamli iliski
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bulunmamaktadir (bkz. Ek-1 Tablo 2). Bu analiz sonucuna goére 2 numarali
hipotez (calisanlarin yoneticilerine iliskin doniisiimsel liderlik algilama diizeyi
onlarin kurumlarindaki calistiklar siireye gore anlamh sekilde farklilagmaktadir)

onemli dl¢iide reddedilmistir.

3.3.3. Egitim Seviyesi ve Doniisiimsel Liderlik Algilama Diizeyi

Calismada yer alan demografik degiskenlerden biri de egitim seviyesi
degiskenidir. 4 numarali hipotez ¢aliganlarin doniisiimsel liderlik algilama
diizeylerinin onlarin egitim seviyelerine gore farklilasacagini icermektedir.
Siralayict 6lglim diizeyinde Olciilen egitim degiskeni bagimsiz degiskenine gore
doniisiimsel liderlik algilama indeksi puanlarinin kategoriler arasi anlamli farklilik
gosterip gostermedigi tek yonlii varyans analizi (ANOVA) araciligryla test
edilmistir.

Tablo 19: Egitim Diizeyi ve Doniisiimsel Liderlik Faktorleri ANOVA

Sonugclari
Faktorler Egitim N | Ortalama F Testi Sig.
Diizeyi
Ilkogretim | 26 4.17
Vizyon ya da ilham Lise 85 3.97 6.025 .001
Verme On Lisans | 58 4.04
Lisans 21 4.60
] ilkogretim | 26 3.88
Modellerle Ilgili Lise 85 3.38 5.921 .001
Davramslar On Lisans | 58 3.25
Lisans 21 3.78
Ilkbgretim | 26 4.53
Grup Hedeflerinin Lise 85 4.28 6.977 .000
Gelismesine Yardim On Lisans 58 432
Etme Lisans 21 4.70
ilkogretim | 26 3.43
Destek Saglama Lise 85 3.05 5.960 .001
On Lisans | 58 3.05
Lisans 21 3.81
Ilkogretim | 26 4.33
Zihinsel Giidiileme Lise 85 3.83 7.820 .000
On Lisans | 58 3.83
Lisans 21 4.52
Ilkbgretim | 26 4.62
Yiiksek Performans Lise 85 4.25 3.793 .011
Beklentisi On Lisans | 58 4.37
Lisans 21 4.73
Tlkogretim | 26 106.38
Doniisiimsel Liderlik Lise 85 102.92 10.350 .000
Genel Puam On Lisans | 58 104.74
Lisans 21 109.90




85

Tablo 19'da da goriildiigii gibi calisanlarin doniistimsel liderlik algilama
faktorlerinin tiimii ve doniisiimsel liderlik genel puani deneklerin egitim
seviyelerine gore anlamli sekilde farklilagsmaktadir (bkz. Ek-1 Tablo 3).
Farklilasan faktorlerin hangi egitim kategorileri arasinda oldugunu tespit etmek

amaciyla her bir faktor i¢in ayri ayr1 ¢oklu karsilagtirma tablolar1 hesaplanmustir.

Vizyon ya da ilham verme faktoriinlin egitim kategorilerinden hangileri
arasinda farklilastigini ortaya koymak amaciyla hesaplanan g¢oklu karsilastirma
tablosuna gore lisans (ort= 4.60) mezunu deneklerin 6n lisans (ort= 4.04) ve lise
(ort=3.97) mezunu deneklere gore vizyon ya da ilham verme faktoriinden anlamli
sekilde daha yiiksek algilama diizeyine sahip olduklar1 ortaya konmustur (bkz. Ek-
1 Tablo 4).

Modellerle ilgili davraniglar faktoriintin egitim kategorilerinden hangileri
arasinda farklilastigin1 ortaya koymak amaciyla hesaplanan coklu karsilastirma
tablosuna gore ilkogretim (ort= 3.88) mezunu deneklerin lise (ort= 3.38) ve 6n
lisans (ort= 3.25) mezunu deneklere gore modellerle ilgili davraniglar faktoriinden

anlamli sekilde daha yiiksek algilama diizeyine sahiptirler (bkz. Ek-1 Tablo 5).

Grup hedeflerinin  gelismesine yardim etme faktOriinlin  egitim
kategorilerinden hangileri arasinda farklilastigini ortaya koymak amaciyla
hesaplanan c¢oklu karsilagtirma tablosuna gore lisans (ort= 4.70) mezunu denekler
oOn lisans (ort= 4.32) ve lise (ort= 4.28) mezunu deneklere gore grup hedeflerinin
gelismesine yardim etme faktoriinden anlamli sekilde daha yiiksek algilama

diizeyine sahiptirler (bkz. Ek-1 Tablo 6).

Destek saglama faktoriiniin egitim kategorilerinden hangileri arasinda
farklilagtigin1 ortaya koymak amaciyla hesaplanan ¢oklu karsilastirma tablosuna
gore lisans (ort= 3.81) mezunu denekler 6n lisans (ort= 3.05) ve lise (ort= 3.05)
mezunu deneklere gore destek saglama faktoriinden anlamh sekilde daha yiiksek

algilama diizeyine sahiptirler (bkz. Ek-1 Tablo 7).

Zihinsel gilidiileme faktoriiniin egitim kategorilerinden hangileri arasinda
farklilastigin1 ortaya koymak amaciyla hesaplanan c¢oklu karsilastirma tablosuna

gore ilkogretim (ort= 4.33) ve lisans (ort= 4.52) mezunu denekler lise (ort= 3.83)
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ve On lisans (ort= 3.83) mezunu deneklere gore zihinsel giidiileme faktoriinden

anlaml sekilde daha yiiksek algilama diizeyine sahiptirler (bkz. Ek-1 Tablo 8).

Son olarak ilkogretim (ort=4.62) mezunu denekler lise (ort= 4.25) mezunu
deneklere gore yiiksek performans beklentisi faktoriinden daha yiiksek algilamaya
sahiptirler. Bunun yani sira yine ayni faktorden lisans (ort= 4.73) mezunu
denekler on lisans (ort= 4.37) ve lise (ort= 4.25) mezunu deneklere gore daha

yiiksek alg1 diizeyine sahiptirler (bkz. Ek-1 Tablo 9).

Dogal olarak doniistimsel liderlik genel puami da deneklerin egitim
diizeylerine gore anlamh sekilde farklilasmaktadir. ilkogretim (ort= 116.00) ve
lisans (ort= 122.19) mezunu denekler lise (105.88) ve 6n lisans (ort= 106.39)
mezunu deneklere gére daha yiiksek genel puan diizeyine sahiptirler (bkz. Ek-1

Tablo 10).

Bu sonuca gore "calisanlarin yoneticilerine iligkin doniistimsel liderlik
algilama diizeyi onlarin egitim diizeylerine gore anlamli sekilde farklilasmaktadir

" seklinde ifade edilen 3 numarali hipotez kabul edilmistir.
3.3.4. Calisan Yas1 ve Doniisiimsel Liderlik Algilama Diizeyi

Arastirmanin 5 numarali hipotezi olan "calisanlarin yoneticilerine iliskin
dontistimsel liderlik algilama diizeyi onlarin yaslarina gore anlamli sekilde
farklilagmaktadir" hipotezi siirekli 6l¢iim diizeyine sahip degiskenler arasi iligki

s0z konusu oldugu i¢in Pearson Korelasyon analiziyle stnanmustir.

Tablo 21'de de goriildigii gibi deneklerin yaslariyla dontigiimsel liderlik
faktorlerinden sadece vizyon ya da ilham verme (r= .212, p<.01) arasinda zayif
kuvvette, pozitif ve anlamli bir iliski vardir. Deneklerin yaglariyla ayrica
dontigiimsel liderlik genel puani (r= .150, p<.05) arasinda da zayif kuvvette,

pozitif ve anlaml bir iligki vardir.
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Tablo 20: Yas ve Doniisiimsel Liderlik Algilama Faktorleri

Korelasyon Analizi Sonuc¢lari

Yas

Faktorler N r Sig.

Vizyon ya da [lham Verme 191 212 .003
Modellerle Ilgili Davramslar 191 124 .087
Grup Hedeflerinin Gelismesine | 191 .017 811
Yardim Etme

Destek Saglama 191 .140 .053
Zihinsel Giidiilleme 191 .079 276
Yiiksek Performans Beklentisi 191 .072 .320
Doniisiimsel Liderlik Genel 191 150 .038
Puan

Deneklerin yaslariyla diger dontistimsel liderlik faktorleri arasinda anlaml
iligki bulunmamaktadir (bkz. Ek-1 Tablo 11). Bu analiz sonucuna gore 5 numarali
hipotez (¢alisanlarin yoneticilerine iligkin dontisiimsel liderlik algilama diizeyi ile

yaslar1 arasinda anlamli iligki vardir) 6nemli 6l¢iide reddedilmistir.
3.3.5. Gelir Durumu ve Doniisiimsel Liderlik Algilama Diizeyi

Arastirmanin 6 nc1 ve son hipotezi olan "calisanlarin yoneticilerine iliskin
doniistimsel liderlik algilama diizeyi onlarin gelir diizeylerine gore anlamli sekilde
farklilagsmaktadir" hipotezi stirekli 6l¢iim diizeyine sahip degiskenler arasi iliski

s06z konusu oldugu i¢in Pearson Korelasyon analiziyle sinanmistir.

Tablo 21'de de goriildiigii gibi deneklerin gelir diizeyiyle doniisiimsel
liderlik faktorlerinden vizyon ya da ilham verme (r= .295, p<.001), modellerle
ilgili davranislar (= .151, p<.05), grup hedeflerinin gelismesine yardim etme (r=
268, p<.001), zihinsel gilidiileme (r= .155, p<.05) ve doniistimsel liderlik genel
puani (r= .309, p<.001), arasinda zayif kuvvette, pozitif ve anlamli iliski vardir.
Ayrica gelir diizeyiyle destek saglama (r= .411, p<.001) faktorii arasinda da orta

kuvvette, pozitif ve anlamli iligki vardir.
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Tablo 21: Gelir Durumu ve Doniisiimsel Liderlik Algilama Faktorleri

Koreliasyon Analizi Sonuclar:

Gelir
Faktorler N r Sig.
Vizyon ya da [lham Verme 191 295 .000
Modellerle Ilgili Davramslar 191 151 .037

Grup Hedeflerinin Gelismesine | 191 268 .000
Yardim Etme

Destek Saglama 191 411 .000
Zihinsel Giidiilleme 191 155 .033
Yiiksek Performans Beklentisi 191 .019 794
Doniisiimsel Liderlik Genel 191 .309 .000
Puan

Deneklerin gelir diizeyiyle sadece yiiksek performans beklentisi (r= .019,
p>.05), faktorii arasinda (r=.019, p>.05) anlaml iliski bulunmamaktadir (bkz. Ek-
1 Tablo 12).
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SONUC

Liderlik, organizasyonlarin az maliyetle amaglarina ulagsmalar1 agisindan
onemlidir. Is gdrenleri vizyon ve amaca inandirip, bunlarin etrafinda onlari

toplamak organizasyonun devamliligini saglar.

Liderlik o6zelliklerine, rollerine ve organizasyondaki konumuna gore
isimler alir. Liderlik yaklasimlari liderlik davranis, rol ve ozelliklerine gore
detayli arastirmalara gitmektedir. Hatta siiper liderlik yaklasimi, yoneticiligi
ortadan kaldiric1 zelliklere sahiptir. Uyelerin kendi kendini yonetmeleri ve onlara
biling asilamay1 iceren siiper liderlik uygulamast; ¢ok iyi yetigsmis ve uzmanlagmis

takipcilere gereksinim duyar.

Tirk kamu ve 0Ozel sektor oOrgiitlenmelerinde motivasyon ve liderlik
kuramlari 1s181nda yoneticilerin liderlik davranislari, en temelde Tiirk toplumunun
kiltiirel yapisindan etkilenmektedir. Tiirk toplumunun en ayirt edici 6zellikleri
arasinda yer alan paternalizm olgusu, gerek kamusal Orgiit calisan ve
yoneticilerini, gerekse de 6zel sektor orgiit yapilanmalarinda ¢alisan yonetici ve
bireyleri, onlarin iligkilerini etkilemektedir. Dolayisiyla, kamusal ve 06zel
orgiitlerin  yonetici davraniglari, ortak bir takim faktérler tarafindan

belirlenmektedir.

Bunun yaninda 06zel sektor Orgiitlerinde ve kamusal oOrgiitlerdeki
yoneticilerin liderlik davraniglarini etkileyen farkli faktorler de bulunmaktadir.
Daha once de belirtildigi gibi, kamusal orgiitlerde ydnetici ve calisanlarin
davraniglarin1 belirleyenler arasinda, siki bir yasal mevzuat, kamu yarari, kamu
hizmeti, siyasal ortam, biirokratik yap1 gibi ¢ok belirleyici faktorler
bulunmaktadir. Her ne kadar is giivencesi bulunsa da, kamusal yoneticilerin
calisanlarin1 giidiilemede kullanacaklar1 araglar belirli ve sinirlidir. Kamusal
orgiitlerde yoneticiler, hiyerarsik yapmin geregi olarak, astlariyla formel iligkiler
kurmasi gerekirken, toplumun kiiltiiriiniin bir yansimasi olarak, informel iliskiler
de gerceklestirmekte, bu da liderlik davranislarini etkilemektedir. Gii¢ araliginin
yiiksek olmasi, disil 6zellikler vb. gibi toplumun yonetsel kiiltiiriine ait diger
Ogeler de, ozel sektor yonetici davranmislarimi etkiledigi gibi, kamusal orgiit

yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini etkilemektedir.
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Liderlik 6zelliklerine sahip yoOneticiler duygusal zekasi yliksek ve sosyal
iliskileri gii¢lii olan kisilerdir. Basarili isletmelerde takim ¢alismasinin 6neminin
artmas1 ile birlikte geleneksel liderlik rolleri de biiylik Ol¢iide degisiklige
ugramistir. Artik isletmelerde c¢alisanlar giiclendirilmekte, isletmecilikle ilgili
cesitli konularda teknik egitimlerden gegirilmektedir. Sonugta bu 6zelliklere sahip
calisanlardan da pek ¢ok karar1 tek bagina vermeleri istenmektedir. Takimlar da
isgorenlerin  bireysel olarak sahip olduklar1 yetenekleri bir biitiin olarak
kullanma istegi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir, takim ¢alismalarinda ¢alisanlarin
kisilikleri, degerleri ya da inanglar1 yerine davranislar1 ya da sodyleyip yaptiklari
tizerine odaklanilmaktadir ve bu tutum da takimlarin performansini olumlu yonde
etkilemektedir. Bu sayede ¢alisanlarin ve bir biitiin olarak isletmenin verimliligi
ve etkinligi artar. Calisanlarin ve igletmenin amagclarinin ortak bir dogrultuda
gelistirilebilmesi ve igletmenin gelecekte daha iyi bir konuma gelebilmesi igin

sosyal iliskilerin kuvvetli olmasidir.

Doniistliriicti  liderlerin  caliganlar1  etkilemek amaciyla sergiledikleri
davraniglar da farklhidir. Literatiire bakildiginda doniistiiriicii liderlerin, bir vizyon
olusturarak, uygun bir rol modeli islevi gorerek, grup amaclarinin kabuliinii tesvik
ederek, bireysel destek ve entellektiiel tesvik saglayarak ve yiiksek basari
beklentisini agiklayarak calisanlarin kendilerinden beklenenin Gtesinde basari
gostermelerini saglamay1 amac edindikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir davraniglar
etkilesimci liderlikle 6zdeslesmis kosullu 6diil davranisindan olduk¢a farklidir.
Yoneticinin bu beklentileri yerine getirebilmesi ic¢in liderlik o6zelliklerini
blinyesinde barindirmast ve dogal bir lider olabilmesi gerekir. Yoneticinin,
calisanlarin duygularin1 anlayabilmesi, onlarla olan iligkilerini saglikli bir bigimde
stirdlirebilmesi ve isletme amaclar1 dogrultusunda yonlendirebilmesi i¢in empati

yeteneginin giiclii olmas1 ve duygusal zekasinin yiiksek olmasi gerekir.

Dontistiirtici liderlik yaklasimi, liderlerin orgiitsel yapinin gerektirdigi
uygulamalarin gergeklestirilmesinden daha karmasik bir takim davraniglari ortaya
koymalar1 gerektigini ifade etmektedir. Doniistiiriicii liderlik, daha 6nce
yaptigimiz belirli bir durumda bir amacin gergeklestirilmesi yoniinde bir birey ya

da gurubun davraniglarini etkileme bi¢imindeki liderlik tanimini degistiren bir
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yaklagim degildir. Ancak doniistiirticii liderlik yaklasimi, bir doniisiim sirasinda

liderin gerceklestirmesi gereken somut eylemlere 151k tutan bir yaklasimdir.

Doniistiiriicti lider hem ilkeleri ve sinirlart yikar, hem de yeni ilkeler ve
sinirlar belirler. Yeni oOrgilitsel ilke ve tutumlar olusturmaya ve bunlar
saglamlastirmaya caligir. Bu tiir liderlik 6rgiitiin misyonunda, yapisinda ve insan
kaynaklar1 yonetiminde biiyiik degisiklikler yapar. Orgiitiin kiiltiiriinde esas

degisiklikler onerir.

Dondistiiriicii liderler, izleyicilerinin inanglarini, ihtiyaglarini ve deger
yargilarini degistirirler. Onlarin tiim yeteneklerini ortaya ¢ikararak, onlarin
kendilerine olan giivenlerini arttirirlar, bdylece onlardan daha fazla sonug¢ almay1
hedefleyerek, calisanlari motive ederler. Doniistiiriicii liderlik, gelecege, yenilige,
degisime ve reforma doniik bir liderlik tarzidir. Bundan dolay1 da vizyon sahibi

olmay1 ve bu vizyonu izleyicilere kabul ettirmeyi gerekli kilar.

Doniistiiriicti liderler, karizmatik liderler gibi izleyicilerine ilham kaynagi
olurlar, ancak bu durum, izleyicilerin sadece liderle 6zdeslesmesi ile degil, ayni
zamanda onlar giliclendirme ve onlara gozetmenlik yapma ile olmaktadir.
izleyicilerin lidere yiiksek seviyede bagliliklari gerekmemektedir. izleyicilere

ilham vererek ve inang asilayarak, onlarin ¢aligma isteklerini motive ederler.

Doniistiiriicti liderler, isletmede ¢alisanlari lider olma yolunda gelismeleri
icin etkilemeye, onlara bu konuda ilham vermeye c¢alisirlar. Onlar, tiim
calisanlarin goriislerini, bu g¢alisanlarin isletme igerisindeki statiileri ne olursa
olsun, ciddiye alirlar. Bu agidan diisiiniildiigii zaman dontstiirticii liderlik,
davranis bilimi bilgi dagarcigima ve uygulamalarina yonelik, isletmenin mali
basarisin1 ve ortaya cikardigi iirlinlerin kalitesini artirmaya yardimei bir siireg
olarak tanimlanan orgiit gelistirme olgusunun ortaya koydugu amaci paylasir. Bir
baska deyisle, orgiit gelistirme gibi donistiiricii liderlik de uzun donemde
isletmenin faaliyette bulunma bicimini olumsuz sekilde etkileyen engelleri

ortadan kaldirmak i¢in gerekli bir degisim stirecinin ifadesidir.
Bilgi toplumunun belirgin 6zelligi olarak bilgideki artis, bilisim ve iletisim
teknolojilerinin hizla gelismesine neden olur; bu da, smirlar1 ortadan kaldiran

kiiresellesmeye ve beraberinde c¢evresel karmasikliga ve belirsizlige ivme
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kazandirir. Diger bir deyisle, siddetli rekabeti Ongoriin  kiiresellesme,
organizasyonlar1 diisiinsel, yapisal ve eylemsel kokli degisiklikler yapmaya, yani

doniisiime zorlar.

Déniistiiriicti liderlik davranisinin, daha kapsamli ve dis faktorlerin etkisi
ile ortaya cikacak gelisme ya da degisimlere igletmenin ayak uydurmasini
saglayacagini ifade edebiliriz. Doniistiiriicii liderlikte hem lider hem de calisanlar,
kendilerini 0zdeslestirebilecekleri birtakim istekleri ifade eden amaclar1 arama
yolunda degismektedirler. Calisanlarin kendilerini amaclarla ya da isteklerle

0zdeslestirmesini hedeflemektedir.

Arastirmamizda, calisanlara uygulanan “Yonetici Liderlik Tarzi Olgegi”
nden elde edilen veriler sonucunda, ¢aliganlarin yoneticilerine iliskin doniisiimsel
liderlik algilama diizeylerinin hangi seviyede oldugu, ¢alisanlarin yoneticilerine
iliskin doniistimsel liderlik algilama diizeyleri onlarin demografik 6zelliklerine

gore farklilik gdsteriyor mu? Sorularina cevap aramaya ¢alistik.

Arastirma sonucunda, her bir denek i¢in hesaplanan puan endeksinin
merkezi egilim istatistik degerleri, calisanlarin yoneticilerine iliskin doniistimsel
liderlik algilamalarinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Ayrica aragtirmada
kullanilan 6lgekte odaklandigimiz doniisiimsel liderlik faktér puanlarinin aritmetik
ortalamalarindan da ¢alisanlarin yoéneticilerine 1iliskin yoneticilerine iliskin

doniistimsel liderlik algilama diizeylerinin ytiksek oldugu teyit edilmistir.

Calismada yer alan diger sorumuza bagli olarak ortaya koydugumuz
hipotezlere ait degerlendirmelerde ise; pozisyonda bulunma siiresi ve kurumda
calisma siiresi ile doniisiimsel liderlik algilama diizeyi arasinda pozitif ve anlamh
bir iliski oldugu goriilmiistiir. Caligma siiresi arttikga vizyon veya ilham verme,
modellerle ilgili davranislar, zihinsel giidiileme, yiiksek performans beklentisi

faktorlerinin kuvvetlendigi, olumlu etkisi oldugu goriilmiistiir.

Yine c¢alisanlarin yaslart arttikga vizyon veya ilham verme faktori ile
doniistimsel liderlik algilama diizeyinin pozitif ve anlaml iligkisi tespit edilmistir.
Burada calisanlarin zamanla isletmenin geldigi noktay1 ve siireci daha iyi analiz
edebildiklerini ve stirekliligin ihtiya¢ duydugu liderlik modeline iliskin

farkindaliklar1 goriilmektedir.
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Calisanlarin  dontisiimsel liderlik algilama faktorlerinin  timii  ve
dontistimsel liderlik genel puani onlarin, egitim seviyelerine gore pozitif ve
anlamal1 sekilde farklilagsmaktadir. Lisans egitimi diizeyindeki deneklerin,
doniistimsel liderlik algilama diizeyi en yliksek seviyede gergeklesmistir. Ancak,
egitim diizeylerine gore farklilasma dogru orantili olmayip ikinci sirayi ilkogretim
mezunu denklerin algilamasi almistir. Bu duruma, bu deneklerin isletmelerindeki
deneyimlerinin ( ¢aligma siireleri), ise daha Once girmis olabileceklerinin yol

actig1 degerlendirilmektedir.
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EKLER

Ek 1: Alan Arastirmasinda Kullanmilan Tablolar ve Grafikler

Tablo 1: Pozisyonda Bulunma Siiresi ve Doniisiimsel Liderlik
Faktorleri Korelasyon Analizi Sonuc¢lar

Correlations
Kag yildir bu Grup
pozisyonda Modellerle | Hedeflerinin Yiiksek Déniigiimsel
caligiyorsunu | Vizyonyada Tlgili Gelismesine Destek Zihinsel Performans Liderlik
77 [lhamVerme | Davraniglar | YardimEtme Saglama Giidiileme Beklentisi GenelPuani
Kag yildir bu pozisyonda Pearson Correlation 1 ,256* ,258% ,076 ,069 ,198% ,243% ,234%
calisiyorsunuz? Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,294 344 ,006 ,001 ,001
N 191 191 191 191 191 191 191 191
VizyonyadailhamVerme Pearson Correlation ,256% 1 ,570% ,478% 454% ,672% ,650% ,841%
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
ModellerleilgiliDavranisl Pearson Correlation ,258% ,570% 1 ,402% ,595% ,687% ,351% ,810%
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
GrupHedeflerinin Pearson Correlation ,076 A478% ,402% 1 ,442% ,S517* ,260% ,652%
GelismesineYardimEtme Sig, (2-tailed) 1294 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
DestekSaglama Pearson Correlation ,069 454 ,595% ,442% 1 ,432% ,152% 7126
Sig. (2-tailed) 344 ,000 ,000 ,000 ,000 ,036 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
ZihinselGiidilleme Pearson Correlation ,198%* ,672% L6877 LS517* ,432% 1 ,620% ,861%*
Sig. (2-tailed) ,006 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
YiiksekPerformans Pearson Correlation ,243% ,650% ,351% ,260* ,152% ,620% 1 ,622%
Beklentisi Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,000 036 ,000 1000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
DéniigiimselLiderlikGene Pearson Correlation ,234% ,841% ,810% ,652% ,726* ,861% ,622% 1
Puam Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191

**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tablo 2: Kurumda Calisma Siiresi ve Doniisiimsel Liderlik Faktorleri
Korelasyon Analizi Sonug¢lar

Correlations
Kag yildir bu Grup
kurumda Modellerle | Hedeflerinin Yiiksek Doniistimsel
calistyorsunu | Vizyonyada Ilgili Gelismesine Destek Zihinsel Performans Liderlik

77 IlhamVerme | Davraniglar | YardimEtme Saglama Giidiileme Beklentisi GenelPuant

Kag yildir bu kurumda  Pearson Correlation 1 ,132 ,165% ,104 ,024 114 ,166* ,140
calistyorsunuz? Sig. (2-tailed) 069 023 153 741 115 022 053
N 191 191 191 191 191 191 191 191

VizyonyadailhamVerme Pearson Correlation ,132 1 ,570% AT78% ,454% ,672% ,650% ,841%
Sig. (2-tailed) ,069 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 191 191 191 191 191 191 191 191

ModellerleilgiliDavranisl Pearson Correlation ,165% ,570% 1 L402% ,595% L687* J351% ,810%
Sig. (2-tailed) ,023 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 191 191 191 191 191 191 191 191

GrupHedeflerinin Pearson Correlation ,104 478% ,402% 1 ,442% ,517% ,260%* ,652%
GelismesineYardimEtme Sig. (2-tailed) 153 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191

DestekSaglama Pearson Correlation ,024 ,454% ,595% ,442% 1 ,432% ,152% ,726%
Sig. (2-tailed) 741 ,000 ,000 ,000 ,000 ,036 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
ZihinselGiidiileme Pearson Correlation 114 L672% L,687* LS517% ,432% 1 ,620% 861*
Sig. (2-tailed) 115 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
YiiksekPerformans Pearson Correlation ,166* ,650% J351% ,260% ,152% ,620% 1 ,622%
Beklentisi Sig. (2-tailed) 022 ,000 ,000 ,000 036 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
DéniisiimselLiderlikGene Pearson Correlation ,140 841* ,810% ,652% ,726%* ,861% ,622% 1
Puant Sig. (2-tailed) 053 ,000 ,000 ,000 1000 1000 000

N 191 191 191 191 191 191 191 191

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tablo 3: Egitim Diizeyi ve Doniisiimsel Liderlik Faktorleri ANOVA

Sonugclar
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
VizyonyadallhamVerme  Between Groups 7,049 3 2,350 6,025 ,001
Within Groups 72,539 186 ,390
Total 79,588 189
ModellerlellgiliDavramslar Between Groups 9,982 3 3,327 5,921 ,001
Within Groups 104,513 186 ,562
Total 114,495 189
GrupHedeflerinin Between Groups 3,879 3 1,293 6,977 ,000
GelismesineYardimEtme  Within Groups 34,470 186 ,185
Total 38,349 189
DestekSaglama Between Groups 12,483 3 4,161 5,960 ,001
Within Groups 129,866 186 ,698
Total 142,350 189
ZihinselGiidiileme Between Groups 12,533 3 4,178 7,820 ,000
Within Groups 99,365 186 ,534
Total 111,898 189
YiiksekPerformans Between Groups 5,375 3 1,792 3,793 ,011
Beklentisi Within Groups 87,867 186 472
Total 93,242 189
DoniisimselLiderlikGenel Between Groups | 6137,327 3 2045,776 10,350 ,000
Puam Within Groups ~ [36763,941 186 197,656
Total 42901,268 189
Test of Homogeneity of Variances
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
VizyonyadallhamVerme ,2672 3 186 ,849
ModellerleilgiliDavranislar 3,1620 3 186 ,026
GrupHedeflerinin c
GelismesineYardimEtme 692 3 186 »58
DestekSaglama 5,8594 3 186 ,001
ZihinselGiidiileme 2,704¢ 3 186 ,047
i f
Yuksekl_’c?rformans 7,612 3 136 000
Beklentisi
[]?onusumsel Liderlik Genel, 3.68 e 3 136 013
uani

a. Groups with only one case are ignored in computing the test of
homogeneity of variance for VizyonyadallhamVerme.

b. Groups with only one case are ignored in computing the test of
homogeneity of variance for ModellerlellgiliDavranislar.

¢. Groups with only one case are ignored in computing the test of
homogeneity of variance for GrupHedeflerininGelismesineY ardimEtme.

d. Groups with only one case are ignored in computing the test of
homogeneity of variance for DestekSaglama.

€. Groups with only one case are ignored in computing the test of
homogeneity of variance for ZihinselGiidiileme.

f. Groups with only one case are ignored in computing the test of
homogeneity of variance for YiiksekPerformansBeklentisi.

g. Groups with only one case are ignored in computing the test of
homogeneity of variance for Doniisiimsel Liderlik Genel Puani.
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Tablo 3’iin Betimleyici Istatistikleri

Descriptives

o Confidence Interval

Mean

N Mean td. DeviatioBtd. Errojower Boun{pper BounMinimunylaximun|

VizyonyadallhamV Ilkégretinl 26 [4,1731 | ,71722 [,14066 | 3,8834 | 44628 | 1,50 5,00
Lise 85 13,9706 | ,59771 |,06483 | 13,8417 | 4,0995| 217| 5,00

OnLisan{ 58 |4,0431 | ,65899 |,08653 | 3.,8698 | 42164| 2,00| 5,00

Lisans 21(4,6032| ,49575|,10818 | 4,3775| 4,8288| 3,17| 5,00

Lisans Uy 1| 4,6667 . . ) o467 467

Total 191 | 4,0934 | ,64855 |,04693 | 4,0008 | 4,1859| 1,50 | 5,00
ModellerlellgiliDav lkogretin 26 | 3,8846 , 76561 | ,15015 3,5754 4,1939 2,25 5,00
Lise 85 13,3824 | ,68312|,07409 | 32350 | 3,5297| 1,75| 5,00

OnLisany  58(3,2500 | ,74192(,09742 | 3,0549 | 3,4451| 125| 5,00

Lisans 21(3,7857 | ,98198 |,21429 | 3,3387 | 4,2327| 250| 5,00

Lisans Uy 1 |5,0000 . . ) .| 500] 5,00

Total 191 | 3,4634 | ,78428 |,05675| 3,3514| 3,5753| 1,25| 5,00

GrupHedeflerinin [lkdgretinl 26 | 4,5385 | ,54485 |,10685 | 43184 | 4,7585| 220| 5,00
GelismesineYardur [ jge 85 4,2824 | 41351 |,04485 | 4,1932| 43715| 3,20| 5,00
OnLisany 58 (4,3207 | ,42869 [,05629 | 4,2080 | 4,4334| 320| 5,00

Lisans 21|4,7048 | 33238 |,07253 | 4,5535| 4.8561| 3,80 5,00

Lisans Uy 1 |4,8000 . . ) .| 480 | 4,80

Total 191 | 4,3780 | ,45031 |,03258 | 43137 | 44423 | 220| 5,00

DestekSaglama  Tlkdgretil 26 |3,4385 | 1,15796 |,22709 | 2,9708 | 3,9062 | 1,80 | 5,00
Lise 85(3,0565 | ,77743 |,08432| 28888 | 3.2242| 1,60| 5,00

OnLisany  58(3,0552| ,80594 |,10582| 12,8433 | 3,2671| 1,60| 5,00

Lisans 213,8190 | ,65393 |,14270 | 3,5214 | 4,1167| 2,00| 4,60

Lisans Uy 1 | 5,0000 . . ) .| 500] 5,00

Total 191 |3,2021 | ,87539 |,06334 | 3,0772| 3,3270| 1,60 | 5,00
ZihinselGiidilleme Tlkogretinfl 26 |4,3308 | ,56552 ,11091 | 4,1023 | 4,5592 | 2,80 | 5,00
Lise 85 13,8306 | ,79792 |,08655| 3,6585| 4,0027| 2,00| 5,00

OnLisan{ 58 |3,8345| ,76515,10047 | 3,6333| 4,0357| 1,60| 5,00

Lisans 21(4,5238 | ,47529|,10372 | 4,3075| 4,7402| 3.80| 5,00

Lisans Uy 15,0000 . . . . 5,00 5,00

Total 191 |3,9822 | ,77099 | ,05579 | 3.8722| 4,0922| 1,60| 5,00
YiiksekPerformans Ilkogretin 26 | 4,6282 ,33102 | ,06492 4,4945 4,7619 4,00 5,00
Beklentisi Lise 85|4,2588 | ,80075 | ,08685 | 4,0861 | 44315| 2,00| 5,00
OnLisany 58 (43736 | ,71213[,09351 | 4,1863| 4,5608 | 233| 5,00

Lisans 21(4,7302 | ,34350|,07496 | 4,5738 | 4,8865| 4,00| 5,00

Lisans Uy 1 |5,0000 5,00 | 5,00

Total 191 (43997 | ;70189 | 05079 | 4,2995 | 44998 | 2,00 5,00

Déniisiimsel Liderl Tlkogretinf 26 | 106,38 | 10,881 | 2,134 | 101,99 | 110,78 85 121
Puani Lise 851102,92 | 13314 1,444 | 100,05| 105,79 74 121
OnLisany  58(104,74 | 12,338 | 1,620 | 101,50 | 107,99 71 123

Lisans 21 | 109,90 7,771 1,696 | 106,37 | 113,44 89 124

Lisans U 1] 121,00 . . ) ) 121 121

Total S| 191 | 104,81 | 12,336 | ,893| 103,05| 106,57 71 124
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Tablo 4: Vizyon (ilham) Verme Faktorii ve Egitim Diizeyi Coklu
Karsilastirma Tablosu

Multiple Comparisons

Dependent Variable: VizyonyadailhamVerme

Bonferroni
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(D) Egitim diizeyin (J) Egitim diizeyin]  (I-]) Std. Error Sig. Lower Bound [Upper Bound
[k gretim Lise ,20249 ,13996 ,898 -,1707 ,5757
On Lisans ,12997 ,14739 1,000 -,2631 ,5230
Lisans -,43010 ,18322 ,120 -,9187 ,0585
Lise [Ik6gretim -,20249 ,13996 ,898 -,5757 ,1707
On Lisans -,07252 ,10636 1,000 -,3561 22111
Lisans -,63259* 15218 ,000 -1,0384 -,2268
On Lisans Tkogretim -,12997 ,14739 1,000 -,5230 ,2631
Lise ,07252 ,10636 1,000 -,2111 ,3561
Lisans -,56007* ,15904 ,003 -,9842 -,1359
Lisans [Ikdgretim 43010 ,18322 ,120 -,0585 ,9187
Lise ,63259*  ,15218 ,000 ,2268 1,0384
On Lisans ,56007*  ,15904 ,003 ,1359 ,9842

*. The mean difference is significant at the .05 level.

Tablo 5: Modellerle Tlgili Davramslar Faktorii ve Egitim Diizeyi Coklu
Karsilastirma Tablosu

Multiple Comparisons

Dependent Variable: ModellerleilgiliDavranislar

Tamhane
Mean
Difference 95% Confidence Interval
() Egitim diizeyi1 (J) Egitim diizeyi  (I-J) Std. Error | Sig.  |[Lower Bound|Upper Bound
Ikogretim Lise ,50226* ,16743 ,028 ,0376 ,9669
On Lisans ,63462% 17898 ,005 ,1430 1,1263
Lisans ,09890 | ,26165 ,999 -,6280 ,8258
Lise [kogretim -,50226* ,16743 ,028 -,9669 -,0376
On Lisans ,13235 | ,12239 ,863 -,1953 ,4600
Lisans -,40336 | ,22673 ,422 -1,0509 ,2442
On Lisans Ikogretim -,63462% 17898 ,005 -1,1263 -,1430
Lise -, 13235 | ,12239 ,863 -,4600 ,1953
Lisans -,53571 ,23539 ,170 -1,2007 ,1293
Lisans [kdgretim -,09890 [ ,26165 ,999 -,8258 ,6280
Lise ,40336 | ,22673 ,422 -,2442 1,0509
On Lisans ,53571 ,23539 ,170 -,1293 1,2007

*. The mean difference is significant at the .05 level.
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Tablo 6: Grup Hedeflerinin Gelismesine Yardim Etme Faktorii ve Egitim
Diizeyi Coklu Karsilastirma Tablosu

Multiple Comparisons

Dependent Variable: GrupHedeflerininGeligmesineYardimEtme

Bonferroni
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(I) Egitim diizeyir (J) Egitim diizeyi  (I-J) Std. Error Sig.  [Lower Bound |Upper Bound
Ikdgretim Lise ,25611 ,09648 ,052 -,0012 ,5134
On Lisans 21777 ,10160 ,200 -,0532 ,4887
Lisans -,16630 ,12630 1,000 -,5031 ,1705
Lise [kdgretim -,25611 ,09648 ,052 -,5134 ,0012
On Lisans -,03834 ,07332 1,000 -,2339 ,1572
Lisans -,42241% 10491 ,000 -, 7022 -,1427
On Lisans Ikogretim -21777 | ,10160 ,200 -,4887 ,0532
Lise ,03834 ,07332 1,000 -,1572 ,2339
Lisans -,38407* ,10964 ,003 -,6764 -,0917
Lisans Tkogretim ,16630 ,12630 1,000 -,1705 ,5031
Lise ,A42241* ;10491 ,000 ,1427 ,7022
On Lisans ,38407*  ,10964 ,003 ,0917 ,6764

*. The mean difference is significant at the .05 level.

Tablo 7: Destek Saglama Faktorii ve Egitim Diizeyi Coklu Karsilastirma
Tablosu

Multiple Comparisons

Dependent Variable: DestekSaglama

Tamhane
Mean
Difference 95% Confidence Interval
() Egitim diizeyin (J) Egitim diizeyin|  (I-]) Std. Error Sig.  |Lower Bound |Upper Bound
Ilkdgretim Lise ,38199 ,24224 ,550 -,2969 1,0609
On Lisans ,38329 ,25054 ,580 -,3138 1,0804
Lisans -,38059 ,26821 ,657 -1,1222 ,3610
Lise [kogretim -,38199 ,24224 ,550 -1,0609 ,2969
On Lisans ,00130 ,13531 1,000 -,3607 ,3633
Lisans -,76258* 16575 ,000 -1,2244 -,3007
On Lisans [kdgretim -,38329 | 25054 ,580 -1,0804 ,3138
Lise -,00130 ,13531 1,000 -,3633 ,3607
Lisans -,76388*| ,17766 ,001 -1,2535 -,2742
Lisans ko gretim ,38059 ,26821 ,657 -,3610 1,1222
Lise ,76258* ,16575 ,000 ,3007 1,2244
On Lisans ,76388* ,17766 ,001 ,2742 1,2535

*. The mean difference is significant at the .05 level.
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Tablo 8: Zihinsel Giidiilleme Faktorii ve Egitim Diizeyi Coklu Karsilastirma
Tablosu

Multiple Comparisons

Dependent Variable: ZihinselGiidiileme

Tamhane
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(D) Egitim diizeyir (J) Egitim diizeyir]  (I-J) Std. Error Sig.  [Lower Bound |Upper Bound
Ikdgretim Lise ,50018*% ,14068 ,005 ,1171 ,8833
On Lisans ,49629*| 14965 ,009 ,0900 ,9026
Lisans -,19304 ,15185 157 -,6109 ,2249
Lise Ikogretim -,50018* ,14068 ,005 -,8833 -, 1171
On Lisans -,00389 ,13261 1,000 -,3584 ,3506
Lisans -,69322* 13508 ,000 -1,0628 -,3237
On Lisans [kdgretim -,49629% 14965 ,009 -,9026 -,0900
Lise ,00389 ,13261 1,000 -,3506 ,3584
Lisans -,68933* 14440 ,000 -1,0828 -,2959
Lisans [kdgretim ,19304 ,15185 , 757 -,2249 ,6109
Lise ,69322*% 13508 ,000 ,3237 1,0628
On Lisans ,68933* 14440 ,000 ,2959 1,0828

*. The mean difference is significant at the .05 level.
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Tablo 9: Yiiksek Performans Beklentisi Faktorii ve Egitim Diizeyi Coklu

Karsilastirma Tablosu

Multiple Comparisons

Dependent Variable: YiiksekPerformansBeklentisi

Tamhane

Mean

Difference 95% Confidence Interval

(I) Egitim diizeyir (J) Egitim diizeyi  (I-J) Std. Error Sig.  [Lower Bound |Upper Bound
Ikogretim Lise ,36938* ,10843 ,006 ,0783 ,6605
On Lisans ,25464 ,11383 ,157 -,0523 ,5616
Lisans -,10195 ,09916 ,892 -,3756 1717
Lise [kdgretim -,36938* 10843 ,006 -,6605 -,0783
On Lisans -,11474 ,12762 ,938 -,4556 ,2262
Lisans -47134* 11473 ,001 -,7812 -, 1615
On Lisans Ikogretim -25464 | ,11383 ,157 -,5616 ,0523
Lise ,11474 ,12762 ,938 -,2262 ,4556
Lisans -,35660* ,11984 ,024 -,6810 -,0322
Lisans Tkogretim ,L10195 ,09916 ,892 -,1717 ,3756
Lise A7134% 11473 ,001 ,1615 ,7812
On Lisans ,35660*% ,11984 ,024 ,0322 ,6810

*. The mean difference is significant at the .05 level.

Tablo 10: Doniisiimsel Liderlik Genel Puam ve Egitim Diizeyi Coklu

Karsilastirma Tablosu

Multiple Comparisons

Dependent Variable: DoniistimselLiderlikGenelPuani

Bonferroni

Mean

Difference 95% Confidence Interval

(D) Egitim diizeyir (J) Egitim diizeyir]  (I-J) Std. Error Sig.  [Lower Bound |Upper Bound
[lkogretim Lise 10,11765* 3,15079 ,009 1,7152 18,5201
On Lisans 9,60345* 3,31813 ,026 ,7548 18,4521
Lisans -6,19048 | 4,12484 811 -17,1905 4,8095
Lise [k gretim -10,11765% 3,15079 ,009 -18,5201 -1,7152
On Lisans -,51420 | 2,39441 1,000 -6,8995 5,8712
Lisans -16,30812*| 3,42601 ,000 -25,4445 -7,1717
On Lisans Tlkdgretim -9,60345* 3,31813 ,026 -18,4521 -, 7548
Lise ,51420 | 2,39441 1,000 -5,8712 6,8995
Lisans -15,79392*| 3,58051 ,000 -25,3423 -6,2455
Lisans Tlkdgretim 6,19048 | 4,12484 811 -4,8095 17,1905
Lise 16,30812*| 3,42601 ,000 7,1717 25,4445
On Lisans 15,79392* 3,58051 ,000 6,2455 25,3423

*. The mean difference is significant at the .05 level.
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Tablo 11: Yas ve Doniisiimsel Liderlik Faktorleri Korelasyon Analizi

Sonuclar
Correlations
Grup
Modellerle | Hedeflerinin Yiiksek Déniigtimsel
Vizyonyada Tlgili Gelismesine Destek Zihinsel Performans Liderlik
Yagiiz | [lhamVerme | Davraniglar | YardimEtme Saglama Giidiilleme Beklentisi | GenelPuani
Yaginiz Pearson Correlatio 1 212% 124 017 ,140 ,079 ,072 ,150%
Sig. (2-tailed) ,003 ,087 811 ,053 276 ,320 ,038
N 191 191 191 191 191 191 191 191
VizyonyadailhamVerme Pearson Correlatior] 212% 1 ,570%* ,478% A54% ,672% ,650% ,841*
Sig. (2-tailed) 003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
ModellerlellgiliDavranis Pearson Correlatio 124 ,570% 1 ,402% ,595% ,687* J351% ,810%
Sig. (2-tailed) ,087 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
GrupHedeflerinin Pearson Correlatior| ,017 ,478% ,402% 1 ,442% S17* ,260% ,652%
GelismesineYardimEtme Sig, (2-tailed) 811 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
DestekSaglama Pearson Correlatio ,140 ,454% ,595% ,442% 1 ,432% ,152% ,726%
Sig. (2-tailed) ,053 ,000 ,000 ,000 ,000 ,036 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
ZihinselGiidiileme Pearson Correlatior| ,079 ,672% ,687* S517* JA432% 1 ,620% 861*
Sig. (2-tailed) 276 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
YiiksekPerformans Pearson Correlatio ,072 ,650% J351% ,260%* ,152% ,620% 1 ,622%
Beklentisi Sig. (2-tailed) 320 ,000 ,000 ,000 1036 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
DéniisiimselLiderlikGen Pearson Correlatio ,150% 841% ,810% ,652% ,726* ,861% ,622% 1
Puant Sig. (2-tailed) 038 1000 1000 1000 1000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Tablo 12: Gelir Diizeyi ve Doniisiimsel Liderlik Faktorleri Korelasyon
Analizi Sonuclari

Correlations
Grup
Mo.dellerle Hedeflerinir Yiiksek poniisiimsel
lenizin aylVizyonyadq Ilgili [elismesing Destek | Zihinsel Performans| Liderlik
bplam gelirjlhamVermavraniglary ardimEtmq Saglama |Giidiileme | Beklentisi jenelPuan
Ailenizin aylik tor Pearson Corre 1 ,295% L1514 ,268% AL L1554 ,019 ,309%
Sig. (2-tailed) ,000 ,037 ,000 ,000 ,033 794 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
Vizyonyadailham' Pearson Corre ,295% 1 ,570% L4784 L4544 ,672% ,650% ,841%
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
ModellerleflgiliDz Pearson Corre L1517 ,570% 1 ,402% ,595% ,687% L3514 ,810%
Sig. (2-tailed) ,037 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
GrupHedeflerinin Pearson Corre ,268% L4784 ,402% 1 4424 LS17H ,260% ,6524
GelismesineYardn Sig_ (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
DestekSaglama  Pearson Corre A11H L4544 ,595% L4424 1 ,432% ,152% ,726%
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,036 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
ZihinselGiidiileme Pearson Corre ,155% L6724 ,687% S17H 4324 1 ,620% ,8614
Sig. (2-tailed) ,033 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
YiiksekPerforman Pearson Corre ,019 ,650% 351 ,260% ,152% ,620% 1 ,6224
Beklentisi Sig. (2-tailed) ,794 ,000 ,000 ,000 ,036 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191
DoniistimselLider] Pearson Corre ,309% 8414 ,810% ,652% 726 ,861% ,622% 1
Puani Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 191 191 191 191 191 191 191 191

**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Ek 2: Alan Arastirmasinda Kullamlan Ol¢iim Araci

YONETICI LIDERLiIK TARZI ENVANTER OLCEGI
(PRINCIPAL LEADERSHIP STYLE INVENTORY)

Sonuglar1 bilimsel bir ¢alismada degerlendirilmek iizere uygulanan bu
alan arastirmasinda higbir sorunun dogru ya da yanlis yanit1 yoktur. Sizden hicbir

sekilde kimliginize iliskin bilgi istenmemektedir.

Asagida yer alan liderlik agiklamalari kurumunuzda (genel) miidiiriiniiz
(yOneticiniz) tarafindan yerine getirilen ya da getirilmeyen uygulamalari
icermektedir. Asagidaki ifadelerin kurumunuzdaki yasadigimiz liderlik
nitelikleriyle uygun olup olmadigini belirtmeniz istenmektedir. Her bir maddeye
(ifadeye) iliskin yanitiniz1 sag tarafta yer alan ilgili kutucugu isaretleyerek liitfen

belirtiniz. Katkilarinizdan dolay1 tesekkiir ederim.

Kurumumdaki genel miidiir (yonetici):

Kesinlikle
Katiliyorum
Katiliyorum
Fikrim Yok

Kesinlikle

Katilmiyorum

Aynmi  hedefler i¢in  bizi  birlikte
calistirabilmektedir.

Gerektiginde digsardan personel saglayarak| 5 4 3 2 1
2. |bize  yardimc1  olmakta ve = bizi

desteklemektedir.
3 Sadece en iyi performansi gostermemizde 5 4 3 2 1
" | dayatir (1srarci olur).
4 (Bizleri) Isle ilgili baz1 temel varsayimlar: 5 4 3 2 1
" |yeniden gdzden gecirmeye davet eder.
5 Her tiirlii engelin {istesinden gelebilecek| 5 4 3 2 1
" | kapasite ve diisiince giiciine sahiptir.

Isimizde yerine getirilmesi miimkiin 5 4 3 2 1
6. |olmayan performanst ortaya koymamizi

bekler.
7 Isimizle ilgili bize olumlu geri bildirim| 5 4 3 2 1
" |saglar.
3 Basit bir sekilde “sOylemek” yerine daha| 5 4 3 2 1

cok “uygulayarak” rehberlik eder

Katilmiyorum
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Gerekli kaynaklar1 kullanmadan yenilikleri
ya da yeni programlar1 uygulamamizi
bekler.

10

Yenilikler ya da yeni programlarla ilgili
bilgi ve becerileri gelistirmek i¢in egitim
programlar1 almamizi saglar.

11

Yapmakta oldugumuz isle ilgili bizleri
diisiinmeye sevk etmek i¢in sorular sorar.

12

Kurumdaki herkesten sayg1 goriir

13

Hedef olusturma siirecine katilimimizi
saglar.

14

Meslegimizdeki  basart  ve  beceriyi
sembollestirir.

15

Birlikte calisirsak basarabilecegimiz
vizyonlarla bizi heyecanlandirir.

16

Bizim fikirlerimizi almadan eylemleri
baslatir.

17

Yenilikler ve yeni programlarin
uygulanmasiyla ilgili gerekli bilgiyi saglar.

18

Kisisel ihtiyaglarimizi diisiinen bir tutum
sergiler.

19

Bizden yiiksek beklentilerinin oldugunu
gosterir.

20

Iste ikincil ~ diizeyde  performansin
yerlesmesine izin vermez.

21

“Takim oyuncusu” olmak i¢in bizi
cesaretlendirir.

22

Stirekli olarak kurum politikalarint yeni
yollarla gelistirme arayisi icerisindedir.

23

Bizim acil ihtiyaglarimizla daha az
ilgilenirken kurumun amaclarina ulagmasi
icin daha fazla ilgilenmektedir.

24

Yaptigimiz seylerin yontemiyle ilgili bizleri
yeniden diisiinmeye tesvik eder.

25

Bizlerin liderler gibi diisiinmesini ve
davranmasini saglar.

26

Takip etmemiz i¢in iyi modeller saglar.

27

Genel amag¢ duygusunu bize hissettirir.

28

Calisanlar arasinda is birligini engeller.

29

30

. Kag yildir bu pozisyonda ¢alistyorsunuz?

. Kag yildir bu kurumda calisiyorsunuz?
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31. Calistiginiz pozisyon/iinvani belirtiniz.

32. Cinsiyetiniz? 1. Erkek 2. Kadin

33. Yasmiz?
34. En son tamamladiginiz egitim diizeyini belirtiniz.

1. Tlkdgretim 2. Lise 3.On Lisans 4. Lisans 5. Lisans Ustii

35. Ailenizin toplam aylik gelirini liitfen belirtiniz. YTL
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