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YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARININ ORGUTSEL BASARI
UZERINDEKI ETKiSi: CANAKKALE HAZIR MUTFAK SEKTORUNDE
UYGULAMA

OZET

Glinlimiiz dinamik diinyasinda organizasyon yonetimi, basit ve bildik
formiiller kullanilarak basariya ulagilamayacak kadar karmasik bir i halini almistir.
Giiniimiizde yoneticiler sorumluluklarinin statiiko ile belirlenmis oldugu 6nyargisini
asmak zorundadirlar. Ciinkii yoneticilerin islerini yaparken gosterdikleri yetkinlik,

onemli bir dereceye kadar tiim organizasyonun faaliyet kalitesini etkiler.

Organizasyonlarda yoneticiler tek O©Onemli etmen olmamakla birlikte
organizasyonun basaris1 iizerinde oldukca biiyiilk bir etkiye sahiptirler. Bunun
sonucunda organizasyonun birer iiyesi olarak tiim yoneticilerin etkin olmalan biiyiik
onem tasir. Giiniimiizde yeni yoneticiler nasil liderlik edilecegini 6grenmek
istemektedirler. Ciinkii bir organizasyonun basarisi, yoneticilerinin lider 6zelliklerine

sahip olmasina baghdir.

Bireysel, grupsal ve orgiitsel basar1 ile lider tarafindan sergilenen liderlik
davramiglarinin takipciler tarafindan algilanmasi arasinda pozitif bir iliski mevcuttur.
Konu ile ilgili bircok calisma lider davramiglarinin orgiitsel basar i¢cin ne kadar
onemli oldugunu acik¢a vurgulamistir. Kamuoyundaki genel goriis, etkin
yoneticilere sahip organizasyonlarin basarili, aksi durumdaki organizasyonlarin ise

basarisiz oldugu yoniindedir.

Bu calismada, Canakkale hazir mutfak sektoriinde yer alan 6 firmanin
caligsanlan ile goriisiilmiis ve onlara uygulanan anket sonucunda yoneticilerin liderlik
davranmiglart gosterip gostermedikleri belirlenmeye c¢alisilmistir. Daha sonra, bu

liderlik davraniglarinin 6rgiitsel bagar iizerinde etkili olup olmadig: arastirilmistir.
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THE LEADERSHIP BEHAVIOURS OF MANAGERS THE IMPACT AT
ORGANIZATIONAL SUCCESS: PRACTICE IN THE CANAKKALE
KITCHEN FURNITURE INDUSTRY

ABSTRACT

Managing organizations in these dynamic times is a complicated job that, as
we shall learn, cannot be successfully achieved by following simple, cut-and-dried
formulas. These days managers must move beyond the pervasive myth that their
responsibility is to cope with the status quo. Because to an importantextent, the skill
with which managers do their jobs affects the quality of our organizational

experiences.

While an organization’s managers are not its only important resource, they
have a real impact on an organization’s success. Thus as members of organizations, it
is very important to all of us that managers be efficient and effective. Learning how
to lead is what new managers want to know these days. Because success of an

organization depends on having managers who has leaders characteristics.

Positive relationships have been consistently reported between individual,
group, and organizational success and the ratings followers give their leaders on
these leadership behaviors. Considerable research has highlighted the importance of
leader behaviors for organizational success. It is generally agreed that organizations
with effective managers will likely be successful, whereas organizations with poor

managers will likely fail.

In this study, workers of the 6 firms, which are in the kitchen furniture
industry of Canakkale, are interviewed and as a result of the questionnare it is tried to
be defined if the managers have leadership behaviors or not. After all, it is
investigated whether these leadership behaviors are effective on organizational

SUcCcCess.
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GIRIS

Yasadigimiz donemde isletmeler global bir diinyanin kuruluglart haline
gelmislerdir. Rekabet wulusal diizeyden uluslararas1 diizeye ¢ikmis, pazarlar
olgunlagmis, teknolojik gelismeler hizlanmis, artan rekabet firmalari da artan
karmagikliga ve belirsizlige siiriiklemistir. Bu ortamda basarili bir yonetim i¢in
yoneticilerin, yoOneticiligin gerektirdigi birtakim yeteneklere de sahip olmasi
gerekmektedir. Bu baglamda isletme yoOneticilerinin kendilerine verilen
sorumluluklar ve resmi gorevlerinin niteligi dolayisiyla liderlik yapmalari, liderlik

vasiflarina sahip olmalar1 beklenmektedir.

Lider, topluma yarar saglayan degisimi yonetmek i¢in, sorumlulugu; sezgi,

zeka ve bilgiye dayali karar ve uygulamalarla tasiyan kisidir.

Liderlik ise bireyler tarafindan gerceklestirilen ve diger bireylerin ortaklasa
yaratilan vizyona doniik olarak bir araya gelmelerini, istekli ve coskulu olarak ortak
hedefleri benimsemelerini ve bu hedeflerin gerceklesebilmesi i¢in gii¢lenerek biitiin

varliklari ile katkida bulunmalarini saglayan enerjik bir siirectir.

Glintimiizde liderlik, yogun rekabet ortaminda isletmelerin rekabet gii¢lerinin
gostergesi olarak karsimiza cikmakta, siirdiiriilebilir 6rgiitsel basarinin ve yok edici
rekabet ortaminda firmalarin varliklarini korumalar1 i¢in anahtar bir kavram olarak

goriilmektedir.

Bu calismanin amaci Canakkale hazir mutfak sektoriindeki yoneticilerin
gostermis olduklan liderlik davraniglarimi, “yapiyr kurma” ve “iligki” boyutlar
yoniinden tanimlamak, bu davraniglarin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandigini tespit
etmek ve bu liderlik davramglarimin oOrgiitsel basar1 iizerindeki etkisini ortaya

koymaktir.



Bu baglamda arastirma ii¢ ana boliimden olusmaktadir. Arastirmanin birinci
boliimiinde organizasyon kavrami, yonetim ve yoneticilik kavramlari, lider ve
liderlik kavramlart genel hatlann ile aciklanmis, daha sonra da c¢esitli liderlik

yaklagimlar hakkinda bilgi verilmistir.

Ikinci boliimde orgiitsel basart kavrami ve bu kavramin degerlemesindeki

kriterler iizerinde durulmus ve orgiitsel basarida liderligin etkisi anlatilmistir.

Ucgiincii bolim olan uygulama béliimiinde ise, Canakkale hazir mutfak
sektoriinde c¢alisgan Orneklem grubunun yoneticilerinin liderlik davraniglarini
algilamalarina iliskin bulgular, firmalarin orgiitsel basar1 diizeylerine iliskin bulgular
ve yoneticilerin liderlik davranislarinin orgiitsel basar1 {izerindeki etkisine ait

bulgulara yer verilmistir.



BIiRiINCi BOLUM

ORGANIZASYONLARDA YONETICILIK VE LIDERLIiK

Calismanin bu boliimiinde organizasyon kavrami, yonetim ve yoneticilik
kavramlari, lider ve liderlik kavramlar1 genel hatlart ile aciklanmis, daha sonra da

cesitli liderlik yaklagimlart hakkinda bilgi verilmistir.

1.1. ORGANIZASYON KAVRAMI

Organizasyon kavrami baslica iki anlam tasir. Birincisi siire¢ ya da islem
olarak organizasyon, ikincisi yap1 ya da varlik olarak organizasyon. Bir islem olarak
organizasyon (Orgiitleme), amaclara ulagsmak icin yapilacak islerin tanimlanmasi ve
gruplanmasi, isleri yapacak kisilerin, onlarin yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi,
insanlarin bir arada en etkin sekilde calisabilmesi icin gerekli fiziksel ortamin
hazirlanmasidir (Ozalp, 2002: 78). Yap1 ya da varlik olarak organizasyon ise, giinliik

hayattaki insan iliskilerinde sikca karsimiza ¢ikar.

Insanlar giinliik yasantilarini siirdiiriirlerken gesitli organizasyonlarla iliski
halindedirler. Bu iligki bir orgiitii olusturmak, baska bir organizasyonun i¢inde yer
almak, herhangi bir isletmenin iiriinlerinden yararlanmak veya belirli bir orgiit
tarafindan olusturulan kurallara uymak seklinde olabilir (Erdogan, 1991: 1). Bu
faaliyetler hepimizin degilse bile, bircogumuzun hayatinin biiyiik bir kismim kapsar
(Hicks, 1974: 201). Goriildiigii gibi insanlar, grup halinde yasayan sosyal nitelikli
canlilardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 204) ve bir topluluga ihtiyaclar1 vardir. Bu
baglamda insanlarin topluluga ihtiyagc duyduklarini belirten ilk eser, 1887’de
yayimmlanan Ferdinand Toennies’in “Cemaat ve Cemiyet” (Gemeinschaft und

Geselschaft) adli eseridir (Drucker, 2003: 198). Yalniz insan zayiftir, gii¢siizdiir,



cesaretsizdir, arzu ve enerjileri azalmis, korkudan yetenekleri kérelmis durumdadir.
Bu nedenle bireyler kendi ihtiyaglarindan bir kismim gergeklestirmek, kisisel
hedeflerine ulasabilmek i¢in bir gruba ihtiya¢ duyarlar ve grup halinde hareket etme
zorunlulugu hissederler (Eren, 2004: 431). Bu bakimdan ele alindiginda
organizasyonlar da insanlarin olusturdugu tasarimlardir (Sargut, 2001: 221). Devlet,
tiniversiteler, fakiilteler, isletmeler, fabrikalar, uluslararas: kuruluslar, aile, dernekler

vb. sonsuz sayida organizasyon drnegi diisiinebiliriz (Ozalp, 2002: 78).

Organizasyonlarla ilgili yapilan ¢alismalarda, organizasyon kavraminin
herkesce kabul edilen agik bir taniminin olmamasi ¢ok ilgingtir. Bu calismalarda
genellikle “bir organizasyon nedir?” gibi sorulara ¢ok az yer verilir. March ve Simon
(1958) bile klasik kitaplart “Organizasyonlar’da su ciimleyi kullanmislardir: “Bu
kitap, organizasyon teorileri ile ilgilidir. Organizasyon terimini tanimlamaktan
ziyade, organizasyon ornekleri vermek daha kolaydir” (Leblebici ve Salancik, 1989:

301).

Organizasyon kavrami, antik Yunanca’da “alet” ya da “ara¢” anlamina gelen
“organon” yani ‘“organ” sozciigiinden tiiretilmistir. Organ, canli varliklarin
hayatlarim siirdiirebilmek i¢in yerine getirmek istedikleri fonksiyonlar icra eden
viicut pargalarina verilen ortak isimdir. Bu tanim genel anlamda bir 6rgiit i¢in de
gecerlidir. Ciinkii bir igletmenin yerine getirmek istedigi fonksiyonlar1 yerine getiren
her parcast onun organidir (Geng, 2005: 32). Yukarida da bahsedildigi gibi, kavram
onceleri dogal bilimlerde organ (insan viicudundaki organlar gibi) anlaminda
kullanilmis, sonralar ise isletme yonetiminde kullanilir hale gelmistir. Ortaya ¢iktig
koke bakarak organizasyonu, “yonetim organlarinin belirtilmesi ve icinde insanlarin
etkilesim halinde bulunduklar1 yapisal bir siire¢” olarak tanimlamak miimkiindiir

(Simsek, 2006: 216).



Bir olusumun organizasyon olabilmesi icin, yerine getirilmesi gereken birkac

kosul bulunur. Bunlar (Mescon ve digerleri, 1998: 7):

1- Kendini grubun pargasi olarak goren en az iki kisi,
2- Grup iiyeleri tarafindan paylasilan en az bir hedef,
3- Paylagilan bu hedef dogrultusunda bilingli olarak hareket eden grup

tiyeleri.

Bu kosullar bir araya getirince; “organizasyon, ortak bir hedefe dogru bilingli
bir sekilde hareket eden insan toplulugudur” seklinde tanimlanabilir (Mescon ve
digerleri, 1998: 7).

Diger bir ifade ile organizasyon, ortak bir amaci gerceklestirmek icin bir
araya gelen insanlarin olusturdugu yapi, kaide ve siiregler biitiiniidiir (Dinger, 2004:

472).

Yonetim ve organizasyon birbirini tamamlayan bir paranin iki yiizii gibidirler
(Simsek, 2006: 211). Bu nedenle, organizasyonu diisiindiigiimiizde dolayisiyla
yonetimini de diisiinmils oluruz. Organizasyonlar1 rastgele insan toplulugundan
(gayriresmi bir grup, bir kalabalik) ayirt eden sey ise, yOneticinin ve yOnetim

sistemin varligidir (Mintzberg, 1989: 7).

1.2. YONETIM VE YONETICIiLiK KAVRAMLARI

1.2.1. Yonetim Kavram

Yonetim, birden ¢ok insanin belli bir sorun, belli bir ama¢ icin birlikte
calismasi durumunda ortaya cikan bir siirectir. Bu niteligine bakarak yonetimin
baslangicinin, insanlarin bir arada yasamayi Ogrendikleri ¢aga kadar indirilmesi

miimkiindiir.



Glintimiizden dort bin yil kadar oncesinden baslayan ve insanlarin toplu
yasamaya bagladiklar yillara kadar inen binlerce yillik déonem, yonetim bakimindan
belirgin olmayan bir donemdir. Bu yillara iligkin bulunan bilgiler insanlarin,
diismandan korunmak icin hendek agmak, duvar yapmak ve dogal yikimlarin verdigi
zarar1 azaltmak icin barinak yapmak gibi biiyiik toplumsal dayanisma gerektiginde

bir araya gelerek calistiklarim gostermektedir (Basaran, 1984: 11).

Nitekim tarihgi Daniel A. Wren, yonetim diisiincesinin baglangicin1 M.O.
5000’11 yillara kadar gotiirmektedir. Siimerler, o donemde hem ticari iliskilerde hem
de devlet yonetiminde gecerli olan ilkeler ve kayitlara sahip bulunmaktaydilar. Yine
M.O. 4000-2000 yillari arasinda, Eski Misir’da yapilan piramitler organize bir
cabanin sonucunda ortaya cikan eserlerdir (Aktan, 2003: 1-2; Geng, 2005: 41).
Piramitlerin yapilmasi i¢in gerekli malzemelerin saglanmasi, calisanlar arasindaki
uyumu saglama, onlarin beslenme sorununu halletme vb. konularda gosterilen basari
(Efil, 2006: 35), hi¢ kuskusuz planlamayi, isboliimiinii, programlamayi, kontrol ve
nezaketi gerektirmekteydi (Baykal, 1981: 6). Yine o yillarda ¢6llerin gevreledigi Nil
Vadisi’nin sosyal ve ekonomik gelisme icin uygun dogal bir ortam meydana
getirdigini de bilmekteyiz. Nil Nehri’'nin diizenli tagsmas1 sebebiyle vadi verimliydi
(Eryilmaz, 1998: 215). Ancak, bir siire sonra nehir tagmalarinin sulama tesisleriyle
onlenmesi gerekmis (Baransel, 1993: 162) ve bu nedenle sulama sisteminin
korunmasi, bakim1 ve yonetimi i¢in “katipler” adi verilen bir memur grubu ortaya
cikmistir (Eryilmaz, 1998: 215). Ayrica, Nil Nehri’'nin bir su yolu olarak
kullanilmasi, Misir’in zenginliklerinin bu yolla taginmasi, Nil boyunca firavun
mezarlarinin yapilmasi, Nil’in kullanilmasini yonetmeyi gerektirmistir (Basaran,
1984: 16). Yonetimin ortaya c¢ikmasinda bunlarin disinda dinin, ticaretin, niifus

bilylimesinin ve savaglarin da dnemli rolii olmustur (Eryilmaz, 1998: 215).

Goriildiigii  gibi, amagclarin etkili ve verimli olarak gergeklestirilmesi
maksadiyla bir insan grubunda, isbirligi ve koordinasyon saglamaya yonelik
faaliyetlerden olusan yonetim uygulamalar1 (Baransel, 1993: 5), insanlik tarihi kadar
eskidir. Ancak, yonetim kavraminin bir disiplin olarak sistemli bir bicimde

incelenmesi oldukca yenidir (Baykal, 1981: 4). Kavramin bu 6l¢iide yeni olmasinin



nedeni, 18. ylizyillda baslayan sanayi devrimine gelinceye kadar iiretime dayali
biiyiik kuruluslarin yoklugudur (Yozgat, 1989: 1). Ger¢ekten modern teknolojiye
dayanan sanayilesme, iktisadi hayatin yapisimt kokiinden degistirmistir (Akgayls,
1995: 1). Insanlar sanayi devrimi ile yiizyillardir el emekleri ve kendi giiclerine
dayanan ¢alisma sekillerini, (6rnegin tarimda kara sabani, kendi evindeki el dokuma
makinesini) terk etmislerdir. Yeni teknolojilerin tiretimde kullanilmasi, insanligin o
giine dek gormedigi iretim artislarina neden olmustur. Sonu¢ olarak sanayi
devriminin, kendisinden 6nceki yiizyillara dayanan bilgi birikiminin yeni uygulama
alanlarina aktarilmasi siirecini baglattigi, yeni uygulama ve deneyimlerin de yine yeni
bilgilerin edinilmesine yol actifi sOylenebilir (Kutlu, 2000: 9). Tiim bunlarin
sonucunda sanayi devrimi ve II. Diinya Savasi’nin da etkileriyle yonetim kavrami
bilimsel olarak ele alinmaya baslanmistir. Bu iki biiyiik etki ile orgiitlerin sayisi ve
biiyiikliikleri artmis ve rekabet ortaminin olusmasi ile orgiitlerin 6nemli bir degisime
sahip olduklar1 goriilmiistiir. Modern toplumlarda, insanlar Oorgiitlerle i¢ ice
yasamaktadirlar. Bu nedenle orgiitlerin saglikli bir bicimde yonetimi biiyiilk 6nem
kazanmistir (Celep, 2004: 3).

Yonetim kavrami, “yardim”, “yoneltme”, “isbirligi”, kavramlarin1 icermekte
ve ancak birden fazla kisiden olusan bir grup i¢inde s6z konusu olmaktadir (Canman,
1995: 1). Buna gore yonetim, insanlarin ortak amaglar olarak belirledigi hedeflere en

kisa zamanda ve en iyi bi¢imde ulagmalar1 i¢in grup halinde eyleme gecmeleridir.

Yukaridaki tanimdan da anlasilacagi gibi, bireyler tek baglarina her zaman ve
her yerde belirli amaglarina ulasmakta zorluk cektiklerinde c¢ogu kez birlikte
calismaya yonelirler. Insan yasami simirli oldugundan ve bu sinirli siire icinde en
iyisini elde etme iste8i bireyi istese de istemese de birlikte ¢alismaya iter. Ciinkii
bireyin fiziksel ve diisiinsel giicii, bir grubu olusturan bireylerin ortak giiciinden daha

fazla olamaz (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 5-6).

Yonetim kavrami, en genis anlamda; amaglarin etkili ve verimli bir bigcimde
gerceklestirilmesi maksadiyla bir insan grubunda isbirligi ve koordinasyon

saglamaya yonelik faaliyetlerin tiimiinii ifade eder (Baransel, 1993: 25).



Diger bir ifade ile yonetim, “insanlarin igbirligini saglama ve onlar1 bir amaca

dogru yiiriitme is ve ¢abalarinin toplamidir” (Tosun, 1992: 161).

Yonetim belli bir amaca baskalaryla birlikte ulagma, diger bir ifade ile

baskalarina is gordiirme faaliyetidir (Ozalp, 1985: 85).

Eski kaynaklarda idare ya da sevk ve idare olarak kullanilan yonetim kavrami
(Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 164), evrensel bir siire¢, toplumsal yasam kadar eski
bir sanat ve gelismekte olan bir bilimdir (Baransel, 1993: 25; Mucuk, 2005: 75).
Siire¢ olarak yonetim, birtakim faaliyet ve fonksiyonlari; sanat olarak yonetim, bir
uygulamayi; bilim olarak yonetim ise, sistematik ve bilimsel bilgi toplulugunu ifade
eder.

13

Bu iic yonden yonetimi: “... Orgiit amaclarmn etkili ve verimli olarak
gerceklestirilmesi amaciyla, planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarina iliskin, kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilin¢li

’

bir bicimde, maharetle uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin tiimii...” olarak

tanimlamak miimkiindiir (Baransel, 1993: 25).

Diger bir ifade ile yonetim, onceden belirlenen ya da sonradan yenilenen
amaglara ulagsmak i¢in planlama, organize etme, kadrolama, yoneltme ve
denetlemeye iliskin teori, model, yaklasim ve ilkelerin, ustalikla uygulamaya

gecirilmesi siirecidir.

“Planlama, organize etme, kadrolama, yoneltme ve denetleme” asamalar
ifadeleri bizi, ydonetimin bir siire¢ oldugu yargisina ulastirir.

E3]

“Islevlere iliskin teori, model, yaklasim ve ilkelerin...” ifadesi yonetimin

bilim oldugu yargisim vurgular.

“Teori, model, yaklasim ve ilkelerin ustalikla uygulanmaya gotiiriilmesi...”

ifadesi yonetimin sanat yoniinii gostermektedir (Akdemir, 2004: 140).



1.2.2. Yoneticilik Kavrami

Biitiin sosyal gruplarda, bir tarafta emir verenler veya kumanda edenler, diger
tarafta itaat edenler veya emirleri yerine getirenler vardir (Akgali, 1995: 3). Bu
baglamda insan davranislarinin yonetimi genel olarak yonetim siirecinin en karmasik
basamagi olarak tanimlanir. Fiziksel ve organizasyonel yapilarin tasarim ve yaratim
siireci ancak “bu yapilara dahil olacak insanlarin ¢esitliligi ve kendine 6zgii olmalar1”
gbz ard1 edildiginde rasyonel ve ongoriilebilir olarak kabul edilebilir. Bu nedenle de
insan davraniglarin  yonetimi hakli olarak organizasyon arastirmacilarinin

zamanlarinin ve enerjilerinin biiyiik kismin1 almaktadir (Manz ve Neck, 1991: 87).

Glinlimiizde bir Orgiitiin maddi ve beseri yOniiniin, Orgiit amaclarin
gerceklestirmeye yonelik bir bicimde yonetilmesinde birinci derecede pay sahibi olan
kesim yoneticilerdir (Bingdl, 1998: 261). Konu sirketin karliligi, sehrin yerel
yonetiminin etkinligi ya da tuttugumuz takimin galibiyet orani, hangisi olursa olsun,
dikkatimiz genellikle organizasyonun kimin tarafindan yonetildigine, baska bir

deyisle yoneticisine yogunlasir (Hicks ve Gullett, 1981: 5).

Ingilizce’de  “yonetici” anlamma gelen “manager” sozciigiiniin kokii
Latince’deki “el” anlamima gelen “manus” sozciigiidiir. Bu kokten etimolojik olarak
Fransizca’daki “manege” sozctigii tiiretilmistir ki manege s6zciigii o zamanlar, atgilik
okulunda atlan yetistirmek ve terbiye etmek anlaminda kullanilmaktaydi. S6zciigiin
bu anlami kazandigi, beygir giiciiniin kritik oldugu yillarda, at terbiyeciligi de pek
dogal ki ¢cok onemli bir islevdi (De Vries, 2007: 234).

Yonetici, “isletme kaynaklarimi kullanarak ya da kaynak yaratarak isletme
amagclarim gergeklestirmek icin gerekli tedbirleri 6nceden alan ya da gerektiginde

aninda strateji gelistiren ve uygulayan kisidir” (Akdemir, 2004: 21).

Yoneticiyi, “yapilmasindan sorumlu tutuldugu islerde isletmeyi etkili ve
verimli bir sekilde amagclarina ulastirmakla gorevli olan kisi” olarak da

tammlayabiliriz (Mirze ve Ulgen, 2006: 24-25).
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Organizasyonlar hem rasyonel hem de sezgisel yontemleri kullanarak karar
veren yoneticilerden olusur (Daft, 2004: 455). Karar verme yoOneticinin temel
gorevlerindendir (Tortop ve digerleri, 1999: 130). Gergekten de isletmelerde her
diizey yoneticinin sik sik karar verme mecburiyetinde olduklar bilinir. Bu nedenle
de iyi bir yoneticiyi digerlerinden ayiran 6zellik, isabetli kararlar vermesidir (Tatar
ve Uner, 1992: 70). Karar vermek yoneticilik i¢in o kadar onemlidir ki, bazen
yoneticilik bir “karar verme isi” olarak da tanimlanabilir (Kogel, 1995: 34-35). Bu
nedenledir ki yoneticiler ile organizasyonlar karsilikli bir etkilesim igindedirler.
Ciinkii organizasyondaki degismeler yoneticiyi etkilerken, yoneticinin karar ve

davranislar1 da bu ortamu etkiler (Efil, 2006: 281).

Glinlimiiz is ortaminda karar verme asagidaki Sekil 1’de goriilmektedir

(Kotter, 1996: 56; Daft, 2004: 448):

Sekil 1. Giiniimiiz Is Ortaminda Karar Verme

Giiniimiiz Is Ortam

- Yeni stratejiler, yeniden yapilanma, sirket birlesmeleri, kiiciilme, yeni

iiriin veya pazar gelisimi vb. yiiziinden biiyiik 6lcekli talep degisimleri

Organizasyon }cinde Alinan Kararlar

- Dabha biiyiik, daha karmasik, daha duygusal konulara dayanan
- Daha cabuk alinan
- Yontem ve sonug hakkinda daha belirsiz ortam,

- Karar almada ve uygulamada isbirligi icerisinde daha ¢ok insan

Yeni Karar Alma Siireci

- Hicbir birey biitin onemli kararlar igin gereken bilgiye sahip
olmadigindan herkesin ortak fikri gerekir

- Dogru kararlar icin belirsiz verilere daha az giivenmek iyi bir temeldir

- Kararlar takim olabilen gii¢lii bir ortak yonetimin rehberligi ile alinir

Kaynak: (Kotter, 1996: 56; Daft, 2004: 448).
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Giiniimiiz dinamik diinyasinda organizasyon yonetimi, basit ve bildik
formiiller kullanilarak basariya ulagilamayacak kadar karmasik bir is halini almig
(Mescon ve digerleri, 1998: 3), yasanan cevresel degisim, yoneticilerin yeni
kosullardaki karakter oOzelliklerinin yeniden siraya konmasina olan ihtiyaci

dogurmustur (Usdiken, 1992: 209).

Biitiin organizasyonlarin yonetilme ihtiyaci1 dahil olmak iizere bazi ortak
karakteristik 6zellikleri vardir. Dogal olarak da yoneticilik isinin de ortak 6zellikleri

bulunur (Mescon ve digerleri, 1998: 12).

1.2.2.1. Yonetici Ozellikleri

Yonetici ozelliklerini “teknik ozellik”, “insani (beseri) ozellik” ve “kavramsal
ozellik” olmak iizere ii¢ baslikta toplayabiliriz (Akdemir, 2004: 153; Koparal, 2002:
10; Tatar ve Uner, 1992: 72).

1.2.2.1.1. Teknik Ozellik

Teknik yetenek, bir isin basarilmasi i¢in 6zel bilgi ve tecriibe sahibi olmay1 ve
o isin gerektirdigi ara¢ ve teknikleri kullanma becerisini ifade eder. Makine
operatoriiniin, muhasebecinin ve elektrik teknisyeninin yaptigi is biiyiik oOlciide
teknik yetenek gerektirir. Organizasyonun alt kademelerine inildik¢e teknik
yetenekler ¢cok daha agir basar ve ¢ok bilyiikk onem tasir (Koparal, 2002: 11).
Uretimdeki teknik asamalar, iiretim faaliyetlerinin i¢inde bulunan teknik elemanlarla
(miihendis, ustabasi) gerceklestirildigi i¢in (Dolgun, 2003: 10), bir miihendis veya
ustabasit makinelerin nasil calistigimi bilmezse, tiretim siirecini yonetmesi de soz
konusu olamaz (Tatar ve Uner, 1992: 73). Bunlarin yaninda, yoneticiler teknik isleri
yapan kisiler olmasa da isin yapilis1 konusunda bilgi sahibi olmalidirlar (Akdemir,

2004: 153).
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1.2.2.1.2. Insani (Beseri) Ozellik

Yoneticinin kademesi yiikseldikge, sorunlart teknik bilgisiyle ¢ozme ve
teknik destek vermek yerine, basgkalarimin faaliyetlerini planlama, yoneltme,
koordinasyon vb. isler on plana cikar (Mucuk, 2005: 80). Iste bu noktada insani
ozellik, insanlarla gec¢inebilmeyi, baskalariyla calisabilmeyi ifade eder (Akdemir,
2004: 153). Insani 6zellik yonetimin her kademesinde ¢ok onemlidir (Koparal, 2002:
11). Ogzellikle orta diizey yoneticileri, ¢ok kere iist yonetimin baskisi ile alt
kademenin direnci arasinda kaldiklar icin (Baltas ve Baltas, 2000: 76), bu sorun
yoneticilerin insanlarin diislincelerini iyi anlamas1 ve onlarla devaml iletisim halinde

bulunmasi ile giderilebilir (Hatiboglu, 1993: 223).

1.2.2.1.3. Kavramsal Ozellik

Kavramsal o6zellik, yoneticin isletmeyi bir biitiin olarak goérmesiyle ilgilidir.
Isletme yoneticilerinin isletmenin tiim islevlerini kavrayarak, boliimler arasi
baglantilarn ve iletisimleri gorebilmeleri gereklidir (Akdemir, 2004: 153).
Organizasyonun her biriminin diger birimleri nasil etkiledigini bilmek, bir boliimdeki
degisimin diger boliimlerde nasil bir degisim yarattigim1 bilmek, bireylerin ve
boliimlerin c¢evre, toplum ve endiistri ile iliskilerini gorebilmek kavramsal beceri
sayesinde miimkiindiir (Koparal, 2002: 11). Kavramsal beceri yOnetim
basamaklarinda yukarilara dogru tirmanildik¢a 6nemini artirir. Ust diizey yoneticiler,
ozellikle uzun dénemli ve kapsamli planlar yaparlarken kavramsal beceriye ihtiyac

duyarlar (Tatar ve Uner, 1992: 73).
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Asagidaki Sekil 2°de teknik, insani ve kavramsal yeteneklerle yonetsel

diizeyler arasindaki baglant1 gosterilmistir (Akdemir, 2004: 154):

Sekil 2. Teknik, Insani ve Kavramsal Yeteneklerle Yonetsel Diizeyler

Arasidaki Baglanti

Ust Diizey ¥ éneticiler TElﬂﬂ{\ Insaru Kavramszal

Becen Becen Becen

Cirta Diizey ¥ éneticiler \ \

Birinci Basamalk Y éneticier \ \

Taneticr Clmayanlar
iPersonel)

Kaynak: (Akdemir, 2004: 154).

Isletmede isler biiyiik veya kiiciik olabilir. Hiyerarsinin en alt diizeyinde,
islemsel diizeyde yapilmasi gerekli islerin yam sira iist diizeyde isletmenin tiimiinii
ilgilendiren, daha onemli, biiyiik ve karmagsik isler de vardir. Dolayisiyla yoneticiler
sadece biiyiik isleri yapan kisiler degildir. Isletmelerdeki kiiciik ve 6nemsiz gibi
goriinen islerin de etkili ve verimli bir sekilde yapilmasi1 gereklidir. Her diizeydeki
yonetici, insan da dahil olmak iizere, elindeki kaynaklar etkili ve verimli bir sekilde
kullanarak igletmeyi hedeflenen ve istenen sonuclara ulastirmakla gorevlidir (Mirze

ve Ulgen, 2006: 25).

Isletmenin gelecegini ilgilendiren en 6nemli kararlar1 yoneticiler alir, isleri
planlar, diizenler, calisma diizenini ve is akisim saglar, isgorenleri denetler, uyum
icinde calismalarina ve gerekirse onlarin yetismesine yardimci olur. Bu derece
onemli isleri bulunan yoneticilerin kusku yok ki bir¢cok nitelik ve yetenekleri tistiinde

toplamalar gerekir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 6).
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“Isvicre Psikoteknik Kurumu nun yoneticilerde bulunmasi gereken nitelik ve
yetenekler konusunda yaptigi arastirma sonucunda bir yoneticide bulunmasi gerekli

yetenek ve nitelikler su sekilde belirlenmistir (Efil, 2006: 26):

- Insanlart tanimak,

- Objektif olmak,

- Kendine giivenmek,

- Yerinde kararlar alabilmek,

- Inisiyatif sahibi olmak,

- Sorumluluk duygusuna sahip olmak,

- Kuvvetli bir iradeye sahip olmak.

Yine aym kurum asagida belirtilen 6zelliklere sahip olanlarin da yonetici

olamayacagini ileri siirmektedir (Efil, 2006: 26):

Anlayissiz olmak,
- Taraf tutmak,

- Cabuk etkilenmek,
- Kararsiz olmak,

- Sagduyusuz olmak,

- Korkak olmak.

Diinyadaki degismeler tim organizasyonlar1 (holdingler, sirketler, kiiciik ve
orta Olcekli firmalar, kamu iktisadi tesebbiisleri, kamu kurumlar1 vb.) degisime
zorlamaktadir (Aktan, 2003: 13). Bu nedenle organizasyonel degisimin konusu son
yillarda daha fazla incelenmeye baslanmistir (Bommer ve digerleri, 2005: 733). Bu
baglamda yeni kesif ve icatlar isleri yapmakta kullandigimiz standart yollarin yerini
hizli bir sekilde almaktadir (Daft, 2004: 399). Bu yasanan degisim igerisinde
gecmisten glinlimiize yoneticilerin olaylara bakis acilarimin  da  degistigini
gozlemliyoruz (http://www.isguc.org). Asagidaki Tablo 1’de gecmisteki yoneticilik

anlayisi ile giiniimiizdeki yonetim anlayis1 karsilastirilmistir.



Tablo 1. Ge¢misteki Yoneticilik Anlayisi ile Giiniimiiz Yoneticilik

Anlayisinin Karsilastirilmasi

Yineticiler Icin

20.¥izyl Balas Acis

21.YViizy1l Balas Acim

Gl kutarmals
musturtrak _
Sozini kesmnek
Ermir vermek _
Tenldt etrmel -
Juphe etmele
Tedawi stmek -
Tekadamolnale
Sefils -
Armtile -
Fngellemel: -
Alal dnde -
Alda endelzli -
Ilesdd we giic _
Kattimeerlik -

Egitir=llasraf

Vizyoner olinal
Komgturtrak

Dinlemel

sonurlululs vermels
F.ehberlik etmek
Giiverrmnel:

Problemrin kiliine inmek
¥ erine adatn yetistitmels
Kogluk

Antrendi il

Ozgif egtirmel

Duygu dnde

Kalbe endelzsli
Insanivet ve tevazu
Iyimserlik
Edtirr=Yatinm

Kaynak: (Cetin, 2006: 61).

15

Belki de insanlarin duydugu endisedendir ki, yoneticiler cogu zaman degisimi

saglayamamakta veya degisimin yol acti§1 sorunlari ¢6zememektedir.

Asagidaki Tablo 2’de cesitli

kurumlardan 500 yoOneticinin,

yonetim

alanindaki endiselerini siraladiklari bir inceleme bulunmaktadir (Hersey ve digerleri,

2001: 108):
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Tablo 2. Yoneticilerin Endiseleri

ENDISE LEGER

Eisiler aras iletisitrd saflayamama 2.0
ok faza 13 wiki nedenyle knz vénetimiyle basa gloamarma 8.0
Performans komisunda gen bildirm elestcig 7.0
E oyulan amaglarm uygun olmamas va da hig amagsiz olma f.2
Teterl efitime sahip oltnatna 5.7
Tileselme ipin elverish ortatmn olimamast o6
Werilen ¢dillerin performansla baglantth olmamas 49
Caligan bagma digen agm 13 yikoi 3.9
"Ustitn gérevini vapmaya izn vermeyecek” digincest 32
Tgi celici (vargmaya itici) iy elosildig 1.3
Mot 10 = Col énembl, 1= Az énembh

Kaynak: (Hersey ve digerleri, 2001: 108).

Goriildiigii gibi her bir endise etkin olmayan bir liderlik ve yOnetimin
sonucudur ve bu endiseler ancak etkin bir liderlik-yonetim tarafindan ortadan

kaldirilabilirler (Hersey ve digerleri, 2001: 108).

Robert Half International Sirketi’'nin bir bolimii olan RHI Yo6netim
Kaynaklari, Amerika Birlesik Devletleri’nin en biiyiik 1000 sirketinin yoneticileri ile
bir arastirma yapmistir. YOneticilere, “asagidaki yonetim vasiflarindan hangisinin

daha degerli olduguna inaniyorsunuz?” diye sorulmustur (Hersey ve digerleri, 2001:

9).

Tablo 3. Yoneticilerin Degerli Bulduklar1 Yonetim Vasiflar

VASTF DEGER
Liderlikc yetenelder Yod7
Eiziler arasi iletizin Y35
Takam wénli (temelli) palisma yallagm g
Crgamzasyonel zaman yénetim E]
Eararhhl {1z batiricilile) Bt
Toplam 100

Kaynak: (Hersey ve digerleri, 2001: 11).
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Arastirma bulgularimi yorumlayan RHI Yonetim Kaynaklar idari direktorii
Cecil Gregg sunu gozlemlemistir: “Giiniimiizdeki biiyiime ekonomisinin biiyiime
cabalaria hizla ayak uydurma faaliyeti vardir... Bu ortam i¢inde, liderlik becerileri
kritik 6nemdedirler” (Hersey ve digerleri, 2001: 11). Bu baglamda giiniimiiz
yoneticilerinin, isgorenlerin yiiksek bir performans gostermelerini saglayabilmek
icin, yoneticilikten liderlige dogru bir gelisme gostermeleri gerekmektedir (Geng,

2005: 26).

1.3. LIDER VE LiDERLIK KAVRAMLARI

1.3.1. Lider Kavram

Lider, liderlik ve liderlik yapmak gibi kelimelerin Anglosakson dilindeki
etimolojik kokeni “patika” ya da “yol” anlamina gelen “lead” sozciigiidiir. “Leaden”
fiili “seyahat etmek” anlamina gelir. Bu nedenle, lider, 6nde yiiriiyerek birlikte

seyahat ettigi kisilere yolu gosteren kisidir (De Vries, 2007: 20).

Lider terimi, muzaffer ordulara kumanda eden, isildayan gokdelenlerin
tepesinden giiglii sirketler imparatorlugunu yoOneten veya uluslarin rotasini

bicimlendiren dinamik bireyler anlamlarinda kullanilabilir (Yukl, 2002: 1).

Lider, enerjisi, girisim yetenegi, diisliniis 6zgiirligi, yaraticilik giicii, adalet

duygusu, yardim aski vb. nitelikleriyle ayricalikli bir insandir (Tosun, 1992: 392).

Lider, bagkalarini1 belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden ve

onlarn etkileyen kisidir (Kogel, 2005: 583).

Lider, organizasyona hedef gosteren kisilik ve biitiinliik kazanmasinda en ¢ok

paya sahip olan kisidir (Akdemir, 2004: 223).
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Grup ve orgiitleri olusturan insanlar farkli goriis diisiince ve egilimlerle, farkli
cevrelerden edindikleri bilgi ve tecriibelere sahiptirler. Bu durum onlarin farkl
amaglara, inanclara ve tutumlara sahip olmalar1 sonucunu dogurur. Bu farkl kiiltiirel
cesitlilige sahip bireyleri, belirli amaglar, normlar, degerler ve kiiltiir ortamina sahip
isletme icgerisinde, bir arada tutma ve verimli bir sekilde calistirma liderlik bilgi ve

becerisini gerektirir (Eren, 2005: 443).

1.3.2. Liderlik Kavrami

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar,
olusturduklar1 gruplart yonetecek ve hedeflerine gotiirecek lider ve yoneticiler ile
aralarinda hiyerarsik bagliliga ihtiya¢ duyan varliklardir. Birey kendi kisisel amag ve
arzularinin bir kismimi gerceklestirmek icin bir gruba ihtiya¢ duyar. Belirli amaglara
yonelmis bulunan bir insan grubunun hedeflere dogru yonlendirilmesi de ayn bir
beceri ve ikna etme yetenegini gerektirir (Eren, 1996: 387). Bu nedenle giiniimiiz
isletme yoneticilerinin ilgilenmek zorunda olduklari 6nemli konulardan birisi de
liderlik konusudur. Yoneticilerin liderlik yapmalar1 gerektigi anlayist konunun
onemini daha da artirmaktadir. Giiniimiiz yOneticilerinin, kendilerine verilen
sorumluluklar ve resmi gorevlerinin niteligi dolayisiyla liderlik yapmalari, liderlik
vasiflarina sahip olmalar1 beklenmektedir (Kogel, 2005: 583). Bu nedenle de
yoneticiler kendi boliimlerine has gorevlerde becerili olmaktan, bu gorevleri yapan
insan ve gruplar1 yonetmede becerili olmaya dogru yodnelmek durumundadirlar

(Voss, 2002: 21).

Herhangi bir isletmenin uyumlu bir bicimde faaliyet gosterebilmesi igin iyi
bir sekilde yonetilmesi gerekir ki bu yonetim fonksiyonunu da yonetici yerine getirir.
Ancak burada herhangi bir kimsenin sadece bu yonetici pozisyonunu doldurabilmesi
ve yonetici roliinii oynamasini1 anlamamak gerekir. Konumuz bakimindan anlasilmasi
gereken yonetici “lider yonetici’dir (Ertiirk, 2000: 151). Her yoneticinin astlarini
amagclara yonlendirmek i¢in, yasal hakkinin yam sira yeteneginin de olmasi aranan

bir 6zelliktir. Bu durumda yoneticilik ozellikleri ile liderlik 6zellikleri ayni kiside
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toplanmustir. Ornek olarak, bir yoneticinin personeli ile siirekli iletisim icinde olmasi,
iliml1 yaklasimi ile kendini benimsetmis olmasi, kisisel ozellikleri ile etkili olmasi
mutlaka tercih edilir. Giiniimiiz ¢agdas isletmecilik anlayisi da bunu gerektirir
(Berberoglu, 2002: 122). Asagidaki Sekil 3’te yoneticilik ve liderlik arasindaki iliski

gosterilmistir.

Sekil 3. Yoneticilik ve Liderlik Arasindaki iliski

| Vénetici + Lider |

Y-ﬁneltme Haldu Véneltme Hakda ve Yetenedl| Véoneltme Vetenegile [T ider
(Yetl) (Yetli + Giig) (Gug)

Kaynak: (Berberoglu, 2002: 122).

Lider kavramuini tek basina ve gergek anlami ile kullandigimizda ortada yasal
bir yetki yoktur. Lider giicii ve yetenegi ile ortaya ¢ikar. Zaman icerisinde liderlerin
yasal bir pozisyona gelerek yetki sahibi olduklarin1 gérmekteyiz. Kurtulus Savasi
lideri Atatiirk’iin cumhurbaskani olmasi buna Ornek verilebilir. Burada liderin
izleyicileri ile birlikte amaglarma ulastigini, basarili oldugunu ve daha yaygin bir
kitle iizerinde etkili olabildigini goriiyoruz. Verilen 6rnekte oldugu gibi, liderin yasal
bir pozisyona gelerek, yonetme hakkim elde etmesi “liderligin kurumsallagmasi”

siireci olarak ifade edilebilir (Berberoglu, 2002: 122).

Liderlik, tiim cephelerde gecerli olan ve gecmisi tarih kadar eski bir
kavramdir (Akat, 2004: 245). Buna ragmen ingilizce’de 1800’lii yillara kadar
“liderlik” kelimesi yoktu. Toplum bilimcilerin liderlik olgusu iizerinde ciddi olarak

calismalar i¢in yaklagsik yiiz y1l daha gecmesi gerekti (Gordon, 1999: 3).

Liderlik tizerine yapilmis en eski calismalar ve giiniimiize miras kalan en
muhtesem kalintilar eski Misirlilar, Yunanlilar ve Romalilar dénemine dayanir

(Boehnke ve digerleri, 1999: 2). Ornegin Roma Imparatorlugu'nda ve diger antik
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uygarliklarda, isin ¢cogu koleler tarafindan yapiliyor ve bu koleler iyi ¢alismadiklar
takdirde liderleri tarafindan cezalandirihiyorlardi (Akat, 2004: 245). Liderlik ile ilgili
ilk modern c¢alismalar ise yirminci yiizyilin hemen baslarinda hala ii¢ parca halinde

anilan (Boehnke ve digerleri, 1999: 2):

- Terman’in (1904) liderlik iizerine psikoloji ve egitim bilimi ¢aligmasi,

- Puffer’in (1905) erkeklerin arkadas gruplarinin incelenmesi ¢aligmasi
ve

- Gowin’in (1915) liderligi yonetimsel kontrol ile iliskilendiren

calismasidir.

Buna ragmen, liderlikle ile ilgili sistematik bilimsel calismalarin 1930’larin

ilk yillarinda basladigi soylenebilir (House ve Aditya, 1997: 409).

Arastirmacilar liderligi daima kendi bagimsiz bakis acilarina gore tarif
ederler. Kapsaml bir gbzden gecirmenin ardindan Stogdill “neredeyse kavrami tarif
etmeye girismis olan kisi sayis1 kadar ¢ok sayida liderlik tanimi vardir” sonucuna
ulagmigtir. Stogdill’in kendi goriisiinii belirtmesinden sonra yeni tamimlar hi¢ hiz
kesmeden ortaya ¢ikmaya devam etmistir. Asagida yer alan Tablo 4, yaklasik olarak
gectigimiz 50 yildan beri yapilmig olan bazi 6rnek tamimlarn gostermektedir (Yukl,

2002: 2):
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Tablo 4. Liderlik Tanimlar

L Liderlil, “paylaglan bir arag dogrultusunda bir gnibun etbanlilderind yéneten bir
tirevin davrars gdie” (19577,

L Liderlils, “kunurnn ratin talimatlanme mekanils itaatin dzerinde olan ethdnlile
attrirrn du™ [ 1978).

L Fisiler izlevicilerin gidilerini uyanding tatinin edecels geldlde loumsal,
politik, peikolojile we diger kayraklan harelete gecirdidl zarran liderlik sireci
ortaya qugar” (1978),

L Liderlik, “hedefl bagarmak icin organize oltrg bir grubun falivetlennd etkileme
sirecidir™ (19547,

| “Liderlile, giridlen dizgin bir bicimde ifade etme, deferlen sormitlaghirms we
iglerin baganlahilecedi bir ortarn yamtroalkie™ (1986).

| “Liderlile, ortalt cabaya azmim (anlamb  yinetiy  yilkdeyen we amao
gerceklestirtmels icin armilaran cabamn yayilmasma neden olan bir sirectis™
(1900,

L Liderlile, “evritnisel defisim sireclerini baglatmalk icin loiltinin digna pikma

becerisidir” (19970,

L Liderlik, insanlara istenilenleri saptwabilmek igin insanlanm bir arada ne

vaptidanm alda uygun hale getinme sirecidic™ (10947,

L Liderlik, “bir birevin diferlerind etkilerne, motive etme ve unmun glinlisi ile

hagariara katlada bulurralanna imban saflama becerisidis™ (1999

Kaynak: (Yukl, 2002: 2).

“Liderlik, bir grup insam belirli amaclar etrafinda toplayabilme, bu amaclari
gerceklestirmek icin onlar1 ne yapacaklart konusunda harekete gecirme bilgi ve

becerileri toplamidir” (Eren, 2005: 443).

Diger bir ifade ile “liderlik, belirli sartlar altinda belirli kisiler ve grup
amaclarim1 gerceklestirmek {izere bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi

ve yonlendirmesi siireci” olarak tamimlanabilir (Kocel, 2005: 583).

Bu tanimdan da anlagilacagi gibi, liderlik belirli bir konuda etkileme
hareketidir (Can, 2005: 261). Etkileme olay1 ise liderin kullandig1 gii¢ kaynaklariyla
yakindan ilgilidir (Ertiirk, 2006: 154). Liderlik ve gii¢ etkin yonetim i¢in en 6nemli
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araclardir (Luthans, 1992: 493). “Gii¢”, birinden bir sey isteme, birine bir sey
yaptirma, ya da bir isin nasil olacagi hakkinda yol gosterme yetenegidir (Geng, 2005:
138). Giig, diger kisilerin davranislarim etkilemede bireyin sahip oldugu yetenek
demektir (Can, 2005: 261-262).

Liderlik konusu, Plato, Heraclitus, Aristotle ve Machiavelli’nin diisiincelerine
kadar uzanir (Augier ve Teece, 2005: 115). Niccolo Machiavelli’nin 1500’1t yillarda
yaymlanmis olan iinlii ¢caligmas1 “Prens”in konusuna gore giic ve isletme stirmekte
olan bir durumun araglaridir. Anthony Jay’in “Y6netim ve Machiavelli” ve Michael
Korda’nin “Gii¢” adli eserleri giiniimiizde bile bunun ne kadar yaygin ve devamh
oldugunu tasvir etmektedir (Luthans, 1992: 493). Ornegin iinlii filozof Machiavelli,
“De Principatibus” (Prenslikler Hakkinda) adli eserinde soyle der: “Insanoglu ya
sevilecek ya da zarar gorecektir. insanlar, kendilerine ac1 veren dnemsiz seyler icin
intikam almaya calisirlar fakat daha 6nemli seylerin intikamini alamazlar... (Augier
ve Teece, 2005: 115). Bunun nedeni, insanlarin kendisinden korkulan birine zarar
vermeyi pek goze alamamalandir... (www.tr.wikipedia.org). Sevgi ve korku hemen
hemen hicbir zaman bir arada var olamaz. Eger, giic sahibi sevilmek ve
korkulmaktan birini segcmek zorundaysa korkulmak sevilmekten daha giivenlidir.”
Iste bahsedilen 6rnekteki gibi ilk zamanlardaki goriisler liderin giicii iizerinde

durmaktadir (Augier ve Teece, 2005: 115).

Burada dile getirilen goriisler genellikle bir hiikiimdarin saltanatin1 ayakta
nasil tutabilecegi ve hiikiimdarligim1 nasil daha da giiclendirebilecegi iizerinedir.
Machiavelli’ne gore prens giiciinii koruyabilmek i¢in gerekirse her seyi yapmaktan
cekinmemelidir. Machiavelli, bir hiikiimdarin asil giiciinii sevilmekten c¢ok
korkulmaktan almas1 gerektigini sdylerken gene de kendinden nefret ettirmemesini
ogiitler. Bu eserde anlatilan goriisler okuyana u¢ noktalarda gelebilir, fakat eserin
Floransa’da siiren kargasa sirasinda yazilmasindan dolayr Machiavelli, ancak mutlak
giic sahibi kararli bir yoOneticinin biitiin sorunlan asabilecegini diistinmiistiir

(www.tr.wikipedia.org).
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Giiniimiizde ise French ve Raven, kaynaklar yoniinden bes tip giicten soz

ederler (Can, 2005: 261-262):

- Yasal Giic Kaynagi (Bicimsel Gii¢): Belirli bir makamin sagladigi
yetkilerin kullanilmasindan dogar.

- Odiillendirme Giicii: Liderin emirlerini kabul edenlere verilecek
odiillerin (takdir etme, para, yiikseltme vb.) kullanim ve kontrolii liderin
yetenegine dayanir.

- Zorlayict Giic Kaynag1 (Korkutma Giicii): Liderin emirlerine
uymayanlara verilecek cezalarin kullanilmast ve Kkontrolii liderin
yetenegini belirtir.

- Ugzmanlik Giicii: Liderin sahip oldugu 06zel bilgi, uzmanlik, beceri ve
tecriibeden dogar.

- Karizmatik Gii¢ (Begeniye Dayanan Gii¢): Lideri digerlerinin goziinde

cekici yapan kisisel nitelikleri belirtir.

Liderler sahip olduklar1 bu gii¢leri kullanarak orgiitiin amaclarini elde etmeye
calisirlar (Celep, 2004: 4). Ancak, “gii¢” sozcugini “yetki” sozciigiiyle
kanistirmamak gerekir. Ciinkii yetki, bir makamda bulunmaktan dolay1 elimize
verilmis olan imkan ve ayricaliklan belirtir. Gii¢ ise, kisinin kendinden dogar (Can,

2005: 261-262).

Asagidaki Sekil 4’te lider ve izleyiciler arasindaki yetki iliskileri
goriilmektedir (Celep, 2004: 5; Eren, 2004: 439):
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Sekil 4. Lider-Izleyiciler Yetki Iliskileri

Liderde toplanan vetla Lstlarda toplanan vetk
—_— —
Tetloinin liderde bulunduiu alan
YTetkinin astlarda bulundugu alan
Ténetict Y énetici T énetici Vénetici  Ténetici  Uénetici  Yénetict
kararin  karar venr ve  filarleri gepici by sorunu kotunun  sorunun
venr ve  astlara acildar. karar verir, bildirr, sirurlarms  suorlarm
uygular. bemimsetmeye  Astlarina astlarina astlarmun belitler, belirler,
paligir. sory sorma  defistirme  onerlermi kurulun bu
inkam venr  halkda tamr. abr ve sneriler  GEFGEVE
ve bunlan kararmy  gelistirme  iginde
cevaplar. VELt. we karar  astlarmna
vermesine  alanlart e
imkat ilgih
tatur. tstedidlen
karan alip
uygulama
17 tarur.

Kaynak: (Celep, 2004: 5; Eren, 2004: 439; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 208).

Gii¢ ve yetki ayrimindan sonra liderlik konusunda sunlar1 da belirtmek

gerekir.

Liderlik sadece bicimsel orgiite has bir siire¢ degildir. Belirli bir grubun
belirli amaglar i¢in belirli bir kisinin arkasindan gitmesi ile liderlik siireci meydana
gelir. Bu tiir siirece bicimsel organizasyonlarda rastlanabilecegi gibi, mahallelerde
olusan cete faaliyetlerinde, ¢cocuklarin kendi aralarindaki oyunlarinda da rastlanabilir.
Sonug olarak liderligin olugmasi i¢in bi¢cimsel organizasyonun varligr sart degildir

(Kogel, 2005: 584).

Ayrica liderin resmi yetkiler ile donatilmig olmasi da gerekmez. Hicbir formel
yetkisi olmadig1 halde toplumu arkasindan siiriikkleyen liderler oldugu gibi, genis

yetkilerinin varligina ragmen bunlar1 kullanamayan, grubu pesinden siiriikkleyemeyen
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yoneticiler de mevcuttur. Resmi yetkiler ile donatilmis olmak, ancak yoneticinin

kullanacag gii¢c kaynaklarini artirabilir.

Liderlikle ilgili diger bir husus da, lider ile yoneticinin es anlamli olmadigidir.
Yoneticilik rolii olmayan liderler oldugu gibi, liderlik ozelliklerini tagimayan
yoneticiler de olabilir. Ancak ideal olan durum, yoneticilerin ayn1 zamanda liderlik

ozelliklerini de tasimalar1 ve liderlerin yaptiklari isleri yapmalaridir.

Son olarak diger bir husus da, liderligin sadece isletmelerin iist kademelerinde
olanlara has bir gorev oldugu seklinde diisiiniilmemesi gerektigidir. Yonetimin alt ve
orta kademelerinde de liderlik sz konusudur. Aralarindaki fark; kendilerini
izleyenlerin sayisi, amaglarinin niteligi ve i¢inde bulunduklar1 sartlardir (Ertiirk,

2006: 154; Kocgel, 2005: 584).

1.3.3. Yoneticilik ve Liderlik Karsilastirmasi

Eylil 1976’da Time Washington D.C’de liderlik iizerine bir konferans
diizenlenmistir. Time, liderligi yorumlamalar1 i¢in 200 geng¢ lideri ve Amerika
Birlesik Devletleri’'nde liderlik alanminda yanlis giden konularla ilgili analizlerini
sunmalar1 icin dort profesorii bu konferansa davet etmistir. Harvard Business
Review’de yayimlanan “Yoneticiler ve Liderler Farklt midir?” baslikli makalenin de
incelendigi bir sonraki oturumda da yoneticilerin ve liderlerin farkli olup olmadigi
tartistlmistir.  Sonu¢ olarak suna karar verilmistir: “Yoneticiler ve liderler
katilimlariyla, diisiiniis tarzlarnyla, calismalari ve uyum saglayislan ile birbirlerinden
farklidirlar. Her seyden 6nce yoneticiler ve liderler farkl kisiliklere, deneyimlere ve
cocukluklarindan yetigkinliklerine kadar farkli gelisimsel davramis tarzlarina

sahiptirler” (Zaleznik, 1990: 8-9).

Time’in diizenledigi konferansta tartisma oldugu kadar ilgi de yaratan
fikirlerden biri de liderlerin gelisim caglarinda siddetli tartigmalar1 yoneterek

yetistirilmis olmalar1 yoneticilerin ise genellikle insanlarin i¢ine doniik olmalarinin
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sebebi olan baz1 deneyimlerle kars1 karsiya kalmis olmalaridir. Yoneticiler hayati
evde, okulda, toplulukta ve iste giivenlikle sonuclanan pozitif olaylarin daimi
ilerleyisi olarak algilarlar. Liderler c¢evrelerinden ayrnimciliga ve belki de
yabancilagsma hissine yol acan ¢ok biiyiik olaylara tahammiil edebilen iki kez dogmus
olan bireylerdir. Bunun sonucu olarak kalitmsal olmaktan ¢ok yaratilmis kimlik
duygusuyla yeniden ortaya ¢ikmak igin iclerine donerler. Bu ayirimcilik duygusu

yonetme kabiliyeti i¢in belki de gerekli bir durum olabilir (Zaleznik 1990: 9).

William James “the Varieties of Religious Experience” (Dinsel Deneyimin
Tiirleri) adli eserinde, iki temel kisilik tipinden s6z etmektedir (Baykal, 1981: 479;
Ozel, 1995: 37):

- Bir kez diinyaya gelmisler,

- Iki kez diinyaya gelmisler.

Bir kez diinyaya gelmisler, hayata kolaylikla uyabilmis, yasamlar
dogumlarindan itibaren sakin bir sekilde akip gitmis kisilerdir (Baykal, 1981: 479).
Bir kez doganlarin ev ve aile ortamindan 6zgiirlilk ortamina gecisleri nispeten daha

kolaydir (Bennis, 2003: 54-55).

Iki kez diinyaya gelmislerin hayat1 ise, pek kolayliklar i¢inde ge¢cmemistir.
Diizenli bir yasantiya erisebilmek icin bu kisiler siirekli olarak savasmak zorunda
kalmiglardir (Baykal, 1981: 479). iki kez doganlar genellikle biiyiidiikce ac1 cekerler,
kendilerini farkli, yalniz hissederler ve kendilerine ayrintili bir i¢ diinya kurarlar.
Biiyiidiikce de kendi fikirleri ve inanglarina dayanarak tamamen bagimsiz olurlar

(Bennis, 2003: 54-55).

Bir kez diinyaya gelmis kisiliklerde tutum ve davranislara yon veren “benlik
duygusu”, bir kimsenin rahat ve huzur i¢cinde yasamasi ve ¢evresiyle uyum iginde
bulunmas: sonucu olusur. Iki kez diinyaya gelmislerde ise, “benlik duygusu”

baskalarindan tamamiyla ayr1 olma sonucu ortaya ¢ikar.
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Yoneticiler kendilerini mevcut bir diizenin koruyucusu ve yoneticisi olarak
goriirler. Bu durum yoneticilerdeki kisisel deger duygusunu artirir. Bu baglamda

yoneticiler bir kez diinyaya gelmislerden sayilir.

Liderler ise iki kez diinyaya gelmis olma egilimindedirler. Yani, kendilerini
cevrelerinin diginda hissederler. Sirketlerde veya islerinde calisabilirler ama asla

onlara ait olmazlar (Baykal, 1981: 479).

Zaleznik’e gore (1990), iki kez dogan liderler kendileri tarafindan yonetilen,
kendilerine giivenen ve sonug¢ olarak gercekten karizmatik kisiler olurlar. Bir kez
doganlar, cevre kosullar1 tarafindan yaratilmig, iki kez doganlar ise kendilerini

yaratmay1 basarmiglardir (Bennis, 2003: 54-55).

Burada bir konuyu acikliga kavusturmak gerekir. Liderlerin karakteristik
ozelligi olan ayr1 olma duygusu “narsisizm”den (6zseverlik) farklidir. Ciinkii lider
sinirlardan habersizdir, i¢ ve dis diinyayi, fantezi ve gercegi, kendini ve diger
insanlart ayn tutar. Kisacasi liderler kendilerinden emin, onlarn basariya gotiiren
genis goriisliiliiklerinin ve kim olduklarinin farkinda olmadan yetisirler (Zaleznik,

1990: 9).

Her yonetici, kariyerinin bir noktasinda satis anlagmasi yapma, satin alma
gorliismesi yapma, piyasaya yeni bir iiriin ya da hizmet sunma, firmanin finansal
tablolarini inceleme veya yeni bir miisteri ile ¢calisma gibi deneyimler yasar. Bu tip
faaliyetler “Profesyonel Rol” tanimimin karakteristik ozelliklerindendir (Boyatzis,

1993: 5-6).

Her yonetici kariyerinin bir noktasinda, yaratici ve gegimsiz bir grup calisan
arasinda uzlasma saglamayr amaglayan toplantilar yapma, aldig1 veriler
dogrultusunda ii¢ yillik bir plan olusturma veya hedefler, roller ve odiiller konularina
aciklik getirip bunlar iizerinde uzlasma saglamak gibi deneyimler yasar. Bu tip

faaliyetler de “Yonetici Rolii”niin kapsamina girmektedir (Boyatzis, 1993: 6).
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Yukarida sayilanlardan daha farkli olanlar ise, yani; hedef ve amaclan
kurumsal bir kimlik olarak yerlestirmek, gerekli olan degisimi sezinleyerek gereken
cabayi baslatmak ve insanlara kurumun bir pargasi olmaktan gurur duyacaklar ilham
verici konusmalar yapmak olarak siralanabilir ki bunlar da “Liderlik Rolii”niin

karakteristik davranis bigcimlerindendir (Boyatzis, 1993: 6).
Bu ii¢ roliin genel goriiniimleri 6zet bicimde ve karsilagtirmalar yapilarak
asagidaki Tablo 5’te gosterilmistir. Bu tablo “Rol Se¢im Haritas1” adli bir anketten

alinmistir ve bazi kritik farkliliklara 151k tutmaktadir (Boyatzis, 1993: 6).

Tablo 5. Profesyonel, Yonetici ve Lider Rollerinin Karsilagtirilmasi

Komm Profesyonel Yonetici Lider

Kuruunun belirgin | Uretilen mal ve Eekabetp ,
dzelif sudur hizmetn kaltes: avantaj Misyon ve felsefe
Taphdim i3in temek
suna dayamr: somglara Planlatraya Ko arra cina
Esas sonurlulufum | Olabiddigince | Planlanan .

D tetikd errele
sudur: uretken olmal | sonuclara wlagmak e
Dhgerleriu su gelulde Eararlarda Cinlan
etkilerim: Kamtlarla oy birlig e hevecanlandwaralk
E onusmalarimin Bilgil endirme Pfoblemlen Motwe Etme ve
amact sudur: FHImE tham verme
Tartipmaya agil Eamtlara gére | Filtlen dinler ve Tavrin belitler ve
konularda ben: flcrirnd sévlenm | uzlagma saglanm arkasmda dururum
Eizisel imam Mal ve luzmet | Eaynak daghemm | Eurumun misyon e
su wéndedir ureten kigi vapat kigl vizyonunu temsil eden kg

Kaynak: (Boyatzis, 1993: 6).

Son yillarda tiim diinyada calisma yasaminda meydana gelen de8isme ve
gelismeler (Tortop ve digerleri, 2007: 23) nedeniyle yoneticiler “nasil liderlik
edilecegini”  Ogrenmek  istemektedirler.  Yeni  milenyumda, yoOneticiler
sorumluluklarinin statiiko ile belirlenmis oldugu Onyargisin1 asmak zorundadirlar.
John Kotter ve diger liderlik uzmanlarinin belirttigi gibi etkin yoneticiler karmasa
(yOneticinin gorevi) ve degisim (liderin gorevi) ile bas etmek durumunda

kalacaklardir. Bu arastirmacilar 1980 ve 1990’larin organizasyonlarinin gereginden
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fazla yoOnetilmis ancak geregi kadar liderlik edilememis oldugunu ileri
siirmektedirler. Onlara gore, yoneticiler genellikle organizasyon ig¢i karigikliklar
¢ozmeye ve giinliikk isleri siirdirmeye odaklanmis dolayisiyla organizasyonlarini

gelecege hazirlama gorevlerini ihmal etmislerdir (Hill, 2004: 124).

Bazi teorisyenler liderler ve yoneticiler arasinda onlarin hedefleri ve zaman
yonetimine gore ayrim yaparlar. Liderlik etme ve ydnetme, farkli yetenekler ve
kisilik ozellikleri gerektiren birbiriyle karsilikli iliskisi olan seckin iki siire¢ olarak
goriiliir. Bu teorisyenlere gore, liderler degisiklik ve uzun donemli etkinlige
odaklanmisken, “yoneticiler” duraganlik ve kisa donemli etkinlige odaklanmislardir.
Yoneticilik vasiflarim1 tasiyanlarin, organizasyondaki biiyiik degisikliklere esin
kaynag1 olmalar1 ve onlar1 yonetmelerinde etkili olmalar1 beklenmezken, liderlik
vasiflar tasiyanlarin (dogru oldugunda bile) mevcut stratejiyi kabul etmek istemeyen
ve onu gelistirmeye c¢alisanlarin olmasi1 beklenir. Bazi teorisyenler, yoneticileri
sadece mikro yonetim eylemleri, zorunlu denetimler ve astlar1 gézetim ve maliyet
indirimini sabitlemek gibi negatif (miidahaleci olmayan) davranislar sergileyen
insanlar olarak tamimlayarak ¢cok daha keskin bir ayirim yaparlar. Daha inandiric1 bir
bakis acist ise, liderligin, liderlik etme ve (pozitif) yonetim davraniglarinin bir
karistmi oldugu diisiincesidir. Basarili bir yonetici durumu kavrayabilecek kadar
yetenekli ve davraniglarim durumun degisikliklerine gore ayarlayabilecek kadar

esnek olmalidir (Yukl, 1999: 35-36).

Yoneticiler ve liderler arasindaki farklar Onemlidir. Liderler isin (izin
verdigimizde bize komplo kuran ve bogan; degisken, ¢alkantili ve belirsiz ortam)
istesinden gelirken, yoneticiler ona teslim olur. Baska biiyilkk ve ¢ok Onemli

farkliliklar da bulunmaktadir (Bennis, 1989: 7; Tuncer ve digerleri, 2007: 217):

- Yonetici yonetir; lider yonetirken yonlendirir,

- Yonetici, bagkalan tarafindan secilir; lider icinde bulundugu gruptan
dogar,

- Yonetici giiciinii yasal yetkilere dayandirir; lider sorumlulugu iizerine

alir ve kisiligini ortaya koyar,
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- Yonetici idare eder; lider yenilik getirir,

- Yonetici kopyadir; lider orijinaldir,

- Yonetici muhafaza eder; lider gelistirir,

- Yonetici mevcut planlarla yetinir; lider bir satran¢ oyuncusu gibi birkag
hamle ilerisini gérme aligkanligina sahiptir,

- Yonetici sistem ve yapi iistiine odaklanir; lider insan {izerine odaklanir,

- Yonetici kontrole giivenir; lider giivenden esinlenir,

- Yoneticinin goriis acis1 dardir; liderin bakis acisi ise genistir,

- Yonetici nasil ve ne zaman diye sorar; lider ne ve nicin diye sorar,

- Yoneticinin gozii kar hanesindedir; liderin gozii yeni ufuklardadir,

- Yonetici taklit eder; lider icat eder,

- Yonetici hali hazir durumu kabul eder; lider ona meydan okur,

- Yonetici klasik iyi bir askerdir; lider ise kendisidir,

- Yonetici isi dogru yapar; lider ise dogru isi yapar.

II. Diinya Savasi’nda Japonlar’a karst Burma zaferini kazanan ve 14. Ingiliz
Ordusu’nu 1943-1945 yillar1 arasinda idare eden Maresal Sir William Slim su

3

sozleriyle bu farki tamimlamistir; ... YOneticilik mantigi kesin hesap, istatistik,
metot, ¢izelge ve rutindir. Liderlik ruhu ise; kisilik ve vizyonun birlesimidir... Bu

nedenle yoneticiler gereklidir; liderler ise asil olandir...” (Bennis, 1989: 7).

Goriildiigii gibi yoneticilik ve liderlik ¢ok farkli aktivitelerdir (Zaleznik,
1990: 11).
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1.3.4. Bilgi Toplumunda Liderlige Olan Gereksinim

fleri sanayi toplumlarinda bir cagin artik kapanmis oldugunu, bugiin hepimiz
hissediyoruz. Bu “yeni toplum”un hatlari, birdenbire belirmedigi yavas yavas olusup
netlestigi i¢in bazilarinin tiikketim toplumu veya kitle toplumu, bazilarinin ise bolluk
toplumu, sanayi sonrasi toplum veya bilgi toplumu olarak adlandirildigina bakilirsa,
ona belirli bir isim bulmakta zorluk cekildigi bir gercektir (Dura, 1990: 5). Bilginin
hakim oldugu bu yeni toplumda; cok hizli bilgi artis1 ve aktarimi, hizli iletisim, yeni
teknolojiler, ekonomiden diger sosyal konulara kadar her alanda bilginin temel gii¢
ve kaynak oldugu, hizli degisim ve gelismenin yer aldig1 ve yasamin tiim yonlerini
etkileyen bir siire¢ karsimiza c¢ikmistir. Genel kami olarak “Knowledge Society”
(Bilgi Toplumu) olarak adlandirilan bu donemde (Findik¢i, 1996: 46-47) rekabet
acisindan avantaj elde etmede bir temel saglayabildigi i¢in, bilgiyi etkin bir sekilde
kontrol edebilme kabiliyeti son derece dnemli hale gelmistir (Tippins ve Sohi, 2003:
745). Yirminci yiizyilda en biiyiik servetlere kavusan iilkeler, petrol yataklarina sahip
olan iilkeler, en biiyiik organizasyonlar ise petrol iireten, isleyen ve ticaretini yapan
sirketler olmustur. Bu durum 21. yiizyilda bilgi kaynaklarina sahip olan, bilgi iireten
ve bilginin ticaretini yapan sirketler i¢cin s6z konusu olacaktir. Bu baglamda 21.

yiizyilin petrolii bilgidir (Barutgugil, 2002a: 13).

Bilgi toplumu, her seyden Once, bilgi iiretimini temel almaktadir (Keser,
2002: 108). Artik kol giiciinii kullanan iggorenler ve giinliik yonetim faaliyetlerinden
sorumlu yoneticilerden olusan is orgiitleri yerine, her kademedeki isgorenlerin (isci,
tekniker, yonetici vb.) sistematik bir bicimde bilgi iiretme konusunda kabiliyetli
olduklar1 ve siirekli bilgi iireten birer bilgi merkezi seklindeki is oOrgiitleri 6nem
kazanmistir. Bilgi toplumunu ortaya ¢ikaran itici giiclin (bilgi), Onceki toplumlarin
itici giiclerinden (toprak, makine) farkli oldugu ileri siiriilmektedir (Dalay ve
digerleri, 2002: 65). Ciinkii tarim ve endiistri toplumlarinda sinirh kaynaklarla tiretim
yapilirken bu yeni donemde sinirsiz ve sonsuz bir hammadde olan bilginin kullanimi
s6z konusu olmaktadir. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin zihinlerini siirekli mesgul eden
sinirh kaynaklarin etkin kullanilmasi sorunu simdi yerini sonsuz ve sinirsiz bir

kaynagin en iyi nasil kullanilacagi sorusuna birakmaktadir (Barutgugil, 2004a: 20).
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Rekabetci ortamlarda diger iiretim faktorlerinin sinirlarimi zorlayabilmek i¢in, insan
kaynaginin potansiyelinin tam anlamiyla kullanilabilmesine, insanin yaratic1 zeka ve

yeteneklerinin ise kosulabilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir (Yiiksel, 2000: 10).

Insanoglu yasadigi ortamdan en iyi yararlanabilme olanagini bilgi, yontem ve
araclart en iyi bicimde kullanarak elde edebildigine gore, her gecen giin daha fazla
yenilesmek zorunda kalabilecektir. Yenilesmenin yolu ise; bireyin yaratma
kapasitesinden gecmektedir (Budak, 1998: 3). Her gecen giin miikemmellesen
teknolojiler, ortaya konan yeni teknikler ve makineler, sadece basit bir kazang aract
degildir. Onlar aym1 zamanda orijinal ve yaratici fikirlerin kaynagidirlar (Budak,
1998: 80). Yeni teknolojilerin iiretim siirecinde kullanilmasi, yeni isbolimii ve
uzmanlagmalarin dogmasina neden olur. Yeni isboliimii ve uzmanlagma, yeni
mesleklerin dogmasi (bilgisayar miihendisligi, bilgisayar uzmani, programci vb.)
anlamma gelir (Erkan, 1994: 94). Bu baglamda gelecegin orgiitleri daha ¢ok
mithendis, bilim adami, bilgisayar elemani, yonetici, teknisyen, tasarimci,
pazarlamaci ve satis elemanina ihtiya¢ duyacaklardir. Bu insanlarin iyi egitim
gormiis, bilgisayar teknolojisi kullanabilen, orgiitsel degisimi anlayabilecek, ekip
calismasi yapabilen ve uluslararas1 calisabilecek kapasitede olmalar gerekecektir.
Dolayisiyla, bilgi toplumunda karmasa ve belirsizligin arttig1 bir ortamda insan
kaynaklariin karsilagsacagi sorunlar da artik basit degil, karmagsik sorunlar olacaktir

(Yiiksel, 2000: 265).

Bilginin en O6nemli stratejik unsur haline geldigi ¢agimizda, her gecen giin
yeni kavram ve olusumlar da giindeme gelmektedir. Bu kavramlardan birisi de hi¢

kuskusuz, “Knowledge Worker” (Bilgi Iscisi) kavramidir (Keser, 2002: 119).

Bilgi is¢isi kavramimi kullanan ilk kisi Peter Drucker’dir (Beatty, 1998: 38).
Drucker bilgi iscisini; “igini organizasyondaki herkesten daha iyi bilen kisi” olarak
tanimlamistir (Drucker, 2000: 25). Bilgi is¢isi kavrami, ilk kez ucak bileti satan veya
otomobil kiralayan ofislerde ¢alisan ve bilgisayar agi ile hizmet veren, yani islerinde
enformasyon teknolojisi kullananlar icin ortaya atilmistir. Ancak kavram, zaman

icinde, tiim beyin giicii ile calisanlan kapsayacak sekilde genislemistir. Bu nedenle
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giiniimiizde, “bilginin aktarilmasina ve alinip satilmasina herhangi bir sekilde katkida
bulunan veya bilgiyi kendi isinde etkin olarak kullanan kisiler, bilgi is¢isi olarak

adlandirilmaktadirlar” (Keser, 2002: 120).

Sayilar1 giderek artan ve her gecen giin “mavi” ve “beyaz” yakali ¢calisanlarin
yerini alan bilgi iscileri, mavi ve beyaz yakali geleneksel c¢alisanlarla
karsilastirildiginda; daha bagimsiz ve daha tiretken olduklar goriilmektedir. Bunlar
egitim diizeyleri yiiksek, vasifli ve uzman kisilerdir. Bu nedenle de mavi ve beyaz
yakal1 geleneksel calisanlardan farkli olarak ikame edilmeleri son derece gii¢, rutin
islerden hoslanmayan, degisime, belirsizlige, esnek orgiitlenmeye agik, yeni ve farkli
bir calisan profili sergilemektedirler (Keser, 2002: 121). Bilgi is¢ileri ¢alistiklar
isten istedikleri zaman ayrilabilirler. Ciinkii onlarin iiretim araglar1 kendi bilgileridir

(Drucker, 2000: 25).

Hizli degisen is ve rekabet kosullar1, uyumlu, bilgisini yenileyen ve degisimi
kabul eden calisanlarin isletmeye kazandirilmasim gerekli kilmaktadir. Ciinkii artik
tek bir kisi, tek bir lider her seyi yonetememekte, degisen kosullarla tek bagina bas
edememekte ve her konuda yeteri kadar bilgiye sahip olamamaktadir (Mirze ve
Ulgen, 2006: 386). Giiniimiizde insan kaynaklarinin beceri ve tecriibeleri bir sirketin
en onemli anahtar kaynaklarindandir (Kor ve Leblebici, 2005: 967). insan
kaynaklari, uzunca bir donem, organizasyon iginde genellikle cephe gerisindeki
kurmay konumunda ve uygulamalar fiilen yoneten boliimlere yardimci olan bir
birim olarak goriilmiistiir. Modern anlamdaki insan kaynaklari yonetimi kavrami,
biitiin organizasyona Onerilerde bulunma sorumluluguna sahip, iist diizeyde bir
uzman rolii vermektedir (Barutcugil, 2004: 45-46). Bir yazarn da dedigi gibi,
“insandan daha zengin bir kaynak yoktur. Bu nedenle insan kaynaklarindan degil,
insan zenginliginden s6z etmek gerekir.” Ciinkii heniiz beyin giiciiniin ¢ok az bir
boliimiinii kullanan insanin, gelecekte cok biiyiik eserlere ve buluglara imza atacagi

bir gercektir (Sabuncuoglu, 2000: 2).
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Icinde bulundugumuz dénemde karsilastigimiz cevre, yasanan hizli ve ¢arpici
degisimler, yeni yonetsel diisiinceleri giindeme getirmistir (Kececioglu, 2003: 2).
Ornegin yonetimde, “kontrol etme” yerine “yardim etme” &n plandadir (Yenigeri,
2002: 83). Bu donemde “karmasik insan” olarak nitelendirilebilecek olan bilgi yogun
calisan isgiicliniin yonetilmesi, Ozellikle ortak bir orgiit kiiltiirii olusturabilmek
oldukga gii¢ olacaktir. Cok farkli 6zellikleri bulunan bu isgiiciiniin, ortak motivasyon
ve misyona yonlendirilmesinde onemli sorunlarla karsilagilacaktir. Daha fazla esnek,
daha fazla bireysel calisma ve kisisel ¢alisma tarzim1 benimsemeleri, yeni
ekonominin isgiicliniin ortak amaglar i¢in bir araya gelmelerini engelleyen onemli

unsurlardir (Keser, 2002: 89).

21. ylizyilim insam icin onemli olan, isi konusunda heyecan duymaktir. Artik
eski motivasyon faktorlerinin ¢ogu gecerliligini kaybetmektedir (Diiren, 2000: 101).
Giiniimiizde orgiit iiyeleri, gerek isletmelerde, gerekse kamu kuruluslari, sendikalar
ve mesleki kuruluglarda ¢alisanlar olsun, basit birer isgéren olmak yerine, calistiklart
orgiitiin yonetimine katilmak istemektedirler. Bunun en 6nemli nedeni, gittikce
kiiltiir diizeyi ve bilgi seviyesi yiikselen fertlerin “baskalar1 tarafindan yonetilen bir
ara¢” durumunda olmak istememeleridir (Eren, 1993: 259). Paradoksal bir goriintii
yaratsa da, kolay kolay denetlenemeyen, bagimsiz hareket etmekten hoslanan,
kendilerini diisiinen ve otoriteye karst cikan insanlarm, liderlerin en iyi bilgi
kaynaklar ve sirketlerin hedeflere varmasinda tek umut oldugu gézlemlenmektedir.
Bu sofistike kaynak emir almaya yanagsmamakta, fakat baska kurumlara da (6rnegin
aileye) ait oldugunu yadsimayan sirketlere ve demokratik liderlige kayitsiz
kalmamaktadir. Yeni isgiicii, ancak kendi hedeflerine ulasabilecegine inanirsa sirket
hedeflerinin de gergeklesmesine katkida bulunacaktir (Keser, 2002: 178-179). Bu
nedenle, 21. Yiizyi'in isletmeciligi, bireylerin sadakatligini ve uysalligini
yonetmekten, onlarin yaraticih@ini ve zekasini yonetmeye gec¢mek zorundadir

(Diiren, 2000: 100).
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Giiniimiiz bilgi toplumunda sosyal bir olgu olma 6zelligi gosteren “liderlik”
kavrami biitiin sosyal o6geler gibi degisimden etkilenmekte ve yenilenmektedir
(Kirim, 2004: 9). Bilgi toplumunda lider 6grenmeden sorumludur. Ogretmen olarak
lider, isgorenlerin vizyonlarmi nasil yaratacaklarim1 6gretmesinden oOtiirii degil,
onlarin 6grenmesine destek olmasi nedeniyle 6gretmendir (Demir ve Elma, 2003:
59). Insan, liderlik olmadan yalnizca 1ss1z bir adada tek basina yasayabilir. Iki kisi
olurlarsa ve uyumlularsa biiyiik ihtimalle idare ederler. Ancak ii¢ veya daha fazla
insan varsa, mutlaka birinin liderlik yapmasi gerekir. Aksi halde karmasa cikar

(Bennis, 2003: 17).

Bilgi toplumunda liderlik, giiciinii bilgiye ulagsabilme ve kullanabilme
yetkinliginden almaktadir. Bundan boyle liderler sadece uzmanliklaryla,
otoriteleriyle (http://www.sabah.com.tr) ve karizmalariyla liderlik edemeyeceklerdir.
Digerlerinin de verimli bir sekilde calisabilmesi i¢in gerekli esaslar1 diisiiniip bulmak
zorunda olacaklardir (Drucker, 2003: 83). Ciinkii liderler, emrinde calisanlar
olmadan lider olamayacaklar icin grup iiyelerinin gereksinimlerini kargilamadikca
onlarn etkileyemez, emirlerini onlara kabul ettiremezler. Bu nedenle liderler, her
seyden oOnce calisanlarin gereksinimlerinin neler oldugunu tam olarak
ogrenmelidirler. Ancak o zaman, kurumun bazi hizmetlerini yerine getirme
karsihiginda onlarin bu gereksinimlerini karsilamak igin ne yapacaklarina karar

verebilirler. Iste bu adil degis tokus liderligin anahtaridir (Gordon, 1999: 21).

Fransizlar’m biitlin diinyaca taninan fikir adamlarindan Pascal, insanlar1 her
telinden cesit gesit sesler cikan bir saza benzetiyor ve bu sazi ¢almayr 6grenmenin
gerekliligi tizerinde titizlikle duruyor (Casson, 2003: 11). Bu bakimdan ele
alindiginda liderler de sanatcilara benzerler (Zaleznik, 1990: 16).

Sonug olarak 21. yiizyilda liderler, kendilerini ve liderlik rollerini siirekli
olarak kesfetmek, yeniden tasarlamak ve degisimi bir firsat olarak degerlendiren
cevrenin nasil yaratildigini 6grenmek zorunda kalacaklardir. Boyle bir ortamda;

kaotik degisimi yoneten, kocluk becerilerine sahip, yetkilendiren, bilgiyi paylasan,
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farkliliklara duyarli ve calisanlarina ilham vererek hayallerini gerceklestiren liderler

basarili olacaktir (Ceylan, 2003: 904).

1.3.5. Lider Davranis Bicimleri

Robert Tannenbaum ve Warren H. Schmidt 1957 yilinda Harvard Business
Review dergisinde yayimlanan “Bir Liderlik Modeli Nasil Secilir” adh
makalelerinde liderin kendisini, izleyicilerini ve i¢inde bulundugu durumu dikkate
alarak bunlara uygun davranislar sergilediklerini ortaya koymuslardir (Hersey ve
digerleri, 2001: 108). Buna gore liderin, kendini veya stilini, icinde bulundugu

durumun 6zelligine uydurmasi gerekmektedir (Klein ve digerleri, 2006: 592).

Degisik durumlarin degisik liderlik davranislarini gerektirmesinin bir sonucu
olarak, liderin etkinligini belirleyen faktorler; gerceklestirilmek istenen amacin
niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri, liderlik olayinin meydana geldigi
organizasyonun Ozellikleri, liderin ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri vb.’dir. Bu

durum asagidaki Sekil 5’te ifade edilmistir (Ertiirk, 2000: 156; Kogel, 2005: 597):

Sekil 5. Liderlik Davranisini Etkileyen Faktorler

Ustlerin Beldentileri ve Gergeklestinlecel Amacm
Davramglan Iitelis

/

Liderin Tisiizi . i
wderin Kisihdive oy 7 I FRIN DAVRANISI |

Tecribelern

Orgitsel Hava ve Meslekdaglarmn Ozellikler, Ieleyicilerin Beklentileri ve
Politikcalar Eellentilen Davramslan

Kaynak: (Ertiirk, 2000: 156; Kogel, 2005: 597).
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Liderlerin davranig bigimleri, literatiirde genis bir arastirma konusu olmus ve
bu kapsamda arastirllmis bir konudur. Yonetim literatiiriinde, liderlik bigimleri tice
ayrilmistir. Bunlar “otokratik lider”, “demokratik (katilimc1) lider” ve “tam serbesti
taniyan (laissez-faire) lider”dir (Boehnke ve digerleri, 1999: 6). Bu liderlik bi¢imleri
asagidaki Sekil 6’da goriilmektedir.

Sekil 6. Lider Davranis Bicimleri

KT A .8
R -
l’ LIDER L] I |ILIDER O

I 1
N

.‘.‘. D I""-*-»..I':‘__.--"'
Otokratik Demokratik Laissez-faire
(Katilimci) (Tam Serbesti Taniyan)

Kaynak: (Baykal, 1981: 496; Luthans, 1992: 483).

1.3.5.1. Otokratik Lider

Bu tip lider, orgiitiin diger calisanlarina damismadan ve onlar1 karar
siireglerine katmadan karar verir. Bu tiir liderlik stili, kisa vadede etkili sonuclar
almaya yardimci olsa da, uzun vadede orgiitsel etkinlik agisindan dogru bir liderlik
stili degildir (Geng, 2005: 27). Bu tip liderlere gore ortalama insan tembeldir,
caligmaktan hoslanmaz, kendine giivenmez, bu nedenle de ona inisiyatif
verilmemelidir. Bunun sonucu olarak da otokratik liderlik stilinde biitiin 6nemli

kararlar ve orgiitsel politikalar, lider tarafindan belirlenip ¢alisanlara bildirilir (Geng,

2005: 145).
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1.3.5.2. Demokratik (Katilimci) Lider

Lider, digerlerini etkileyecek olan kararlarn alirken onlarin katilimim
cesaretlendirebilir ve kolaylastirabilir (Yukl ve Becker, 2006: 212-213). Iste
demokratik lider de, yetkilerini baskalarina devreder ve onlar1 karar siireclerine katar,
acik ve bicimsel olmayan iletisimi 6nemser (Geng, 2005: 27). Bu lider, ¢evresindeki
is arkadaslarindan ve ¢alisanlarindan bilgi, goriis ve onay alarak etkinligini sitirdiiriir.
Bu liderlik tarzi; giiven, saygi ve bagimlilik yaratir (Barutgugil, 2006: 302). Bu tip
liderlere gore, ortalama insan i¢in calismak, oyun oynamak kadar dogal ve keyiflidir.
Eger insanlar dogru yoOnlendirilirlerse, yaraticiliklarin1 = Orgiitsel amaglar

dogrultusunda kullanabilirler (Geng, 2005: 145).

Demokratik (katilimc1) liderlerin  gosterdigi temel davranmislar sunlardir

(Erdogan, 1991: 350):

Grup tiyeleri, gorevi ortak giicleri ile bagsarmak isterler ve demokratik lider bu

davranisi destekKler,

- Grup tiyelerinin ortak islerine gore yap1 olusturmalarina olanak saglar,

- Astlan ile birlikte zorluklar1 ve farkliliklar1 ortadan kaldirir,

- Astlan ile haberlesme ag1 kurarak onlar bilgilendirir ve katilimlarini saglar,

- Grup iyelerinin yeteneklerini gelistirmek i¢in ortak ¢aligmalar yapilmasini
saglar,

- Bireyleri ddiillendirmek yerine, gruplar1 6diillendirmeyi tercih eder,

- Grup basarilarin iiyeleri ile birlikte paylasir.

Belki de yonetim literatiiriinde, sirket egitim programlarinda ve basinin
genelinde katilimci liderlikten baska higcbir bir idari kavram bu kadar c¢ok ilgi
cekmemistir. Ozellikle de egitimciler, karar alma faaliyetlerine emri altinda olanlart
da katma konusunda yoneticileri 1srarla uyarmislar, bunun sonucunda ¢ok fazla
sayida yonetici katilimc1 liderlige dayali olarak egitilmistir (Greiner, 1973: 111).
Ciinkii yonetime katilmaya elverisli bir ortam, isgorenlerin yeteneklerini

gelistirmelerine, ilging 6neriler yapmak icin cesaretlendirilmelerine, orgiitsel amaglar
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icin sorumluluk almalarina yardimei olmaktadir (Basaran, 1992: 324). Calisanlar
katilimec1 bir ortamda, iiretime ve kararlara katildiklar i¢in degisime karsi direng
gostermemekte ve hedeflere yonelik calismalarda daha fazla giidiilenebilmektedirler
(Akin, 2001: 78-79). Orgiit iiyeleri bu yolla diisiincelerini gerceklestirme olanagina
kavusurken, yoneticilik yetenekleri ile yaraticiliklarini da gelistirebilmekte ve
orgiitsel degisim siirecine daha olumlu katkilarda bulunabilmektedirler (Simsek,

2001: 324).

Almanya’da Krupp Firmasi’nin 1872 yilinda c¢ikardigi yoOnetmeliginde,
“calisanlarin her kesiminden gelecek, yapilan islerin iyilestirilmesi amacina yonelik
onerilerin ve yeniliklerin, yonetimce verilen kararlar hakkindaki diisiincelerin,
gelistirici katkilarin ve elestirilerin memnuniyetle karsilanacagr” ifadesi yer almisti.
Iste calisanlarin yonetime katilmalarini saglayan bir yol olarak “oneri sistemi” ilk

defa Almanya’da ortaya ¢cikmistir (Tinar, 1990: 108-109).

Grup etkilesimi ile performans arasindaki iliski ge¢cmiste bircok arastirmaya
konu olmustur (Sparrowe ve digerleri, 2001: 316). Konu ile ilgili bir¢ok ¢aligsma lider
davraniglarinin  takimin performansit i¢cin ne kadar Onemli oldugunu agikca
vurgulamigtir. Arastirilan farkli liderlik davranislart arasinda “yetki devredici”
davranisin ¢alisanlara otonomi kazandirma egilimi nedeniyle 6zel bir dneme sahip

oldugu ortaya ¢ikmistir (Srivastava ve digerleri, 2006: 1239).

“Burada calisan herkes yaris halindedir. Saatler boyu calismak istiyoruz.
Miisteriye kalite ve hizmet sunma alaninda en iyisi olabilmek icin, tiretimi en iyi
nasil yapabilecegimizi 6grenmek ve cok yonlii becerilere sahip olmak istiyoruz.

Biitiin bunlar1 yaparsak, bu fabrika uzun yillar yasayacaktir.”

Yukarida yazilanlar Corning Sirketi’ndeki bir {iiretim iscisinin tutumunu
yansitmaktadir. Bu kisi ve yiiksek nitelikli diger iiyeler, yonetime katilmanin
Oonemini gozler Oniine sermektedir. Yonetici olmayan personel, Corning isgileri
orneginde oldugu gibi, calismalarinin niteliginden sorumlu tutulursa, tiim sorunlarin

istesinden kolaylikla gelecektir (Weiss, 1993: 118-120).
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1.3.5.3. Laissez-Faire (Tam Serbesti Taniyan) Lider

Tam serbesti taniyan lider, bireysel veya grup kararlarina tam bir serbesti
verir. Burada liderin kararlara katilimi minimum seviyededir (Tuncer ve digerleri,
2007: 216). Bu liderlik davranisinda liderlik edilmeye calisilmaz (Bass, 1997: 22).
Lider sadece galisanlar karar ve yonetim siireglerine katilmalar i¢in tesvik eder, tim
yonetsel ve oOrgiitsel etkinliklerde astlarin inisiyatif gelistirmelerini saglar (Geng,

2005: 27).

Bu liderlik davranisinin genel 6zellikleri ise sunlardir (Baykal, 1981: 495):

- Alnacak kararlarda liderin hemen hemen katkis1 yoktur. Yani, grup ya da
kigiler bu yonden tam bir serbestiye sahiptirler,

- Lider grubun karar alabilmesi i¢in liizumlu olan bilgi ve malzemeyi saglar ve
gerektigine kendisine bagvurabileceklerini gruba aciklar,

- Elemanlarin yapacagi isler ve birlikte calisacagi arkadaslarin secimi
konusuna higbir sekilde karismaz,

- Arada sirada, elemanlarin faaliyetlerine dair aciklamalarda bulunur, ancak

islerin gidisatina bizzat yol verme seklinden kaginir.

1.3.6. Liderlik Ozellikleri

Liderlik ilgi cekici, fakat bir o kadar da anlasilmasi zor bir konudur (Augier
ve Teece, 2005: 115). Ornegin “lideri lider yapan nedir?” sorusu hala biiyiileyici bir
sorudur. Neden baz1 kisiler, insanlar1 dogal bir sekilde Ozgiiven, sadakat ve siki
calismaya yoneltebiliyorken bazilar1 bunu yapamiyor? Bu sonu olmayan bir sorudur

ve basit bir cevabi da yoktur (Bennis ve Thomas, 2005: 151).

Ayni doktor veya sair olmak gibi, lider olmak da hi¢ kolay degildir ama
hepimizin icinde de bir liderlik kapasitesi vardir. Aslinda, hemen hemen herkes,

hayatinin bir noktasinda bir ¢esit liderlik deneyimi yasamistir. Belki bu bir sirketi
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veya devleti yonetmek seklinde olmamistir ama Harlan Cleveland’in “Bilgi

Yoneticisi” adl kitabinda yazdig: gibi;

“Bagarinin aristokrasisi ¢cok sayida ve yaygindir... Politikada, is hayatinda,
tarimda, iscilikte, hukukta, gazetecilikte, egitimde, dinde, destekleyici hareketlerde,
toplu konutlarda veya belediye hayvanat bahgesinden tutun politik her konuda lider
olmak miimkiindiir... Herhangi bir cemiyeti ilgilendiren bir konuda, ulusal bir
kararda veya kiiresel bir konuda, cokuluslu bir endiistrinin biitiiniinde veya hayatin
ve isin daha dar ama daha derin bir diliminde: Bir tek firmada, yerel bir ajansta veya

bir semtte kararlarini uygulatiyor olmak miimkiindiir.”

Warren Bennis bu listeye bir de “sinif”1 dahil etmistir (Bennis, 2003: 3-4).

Yukarida da belirtildigi gibi herkesin i¢inde bir liderlik kapasitesi olmasina
ragmen herkes lider olamaz. Ciinkii ¢ok sayida insan, degismek ve potansiyellerini
gelistirmek icin gerekli olan iradeden yoksundur (Bennis, 2003: 10). Her yasta, her
boyda ve her mizacta lider olunur; uzun, kisa, derli toplu, pasakli, geng, yash, kadin
ve erkek... Yine de bu insanlarin hepsi belli bash liderlik 6zelliklerinin hepsini

olmasa da ¢cogunu paylasirlar (Bennis, 2003: 43).

Degisimin dogas1 ve sabitligi gdz Oniinde tutularak, giiniimiiz is ortaminda
basarili olabilmek i¢in dogru secimleri yapmanin anahtari, liderlik ozelliklerini

anlamak ve somutlagtirmaktir denilebilir (Bennis, 1989: 7).

Kirkpatrick ve Locke (1991), liderleri lider olmayanlardan ayiran alti temel
ozelligi: sahip oldugu diirtiiller, yol gosterme arzusu, dogruluk ve giivenilirlik,
kendine giiven, kavramsal yetenek ve is hakkinda bilgi sahibi olma seklinde
ozetlemislerdir. Bu alti 6zelligin kapsadiklar ozellikler ve diger onemli 6zellikler

asagida goriilmektedir (Kirkpatrick ve Locke, 1991: 49):
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- Diirtiiler: Bagsarma, hirs, gayret, azim, kisisel tesebbiis (inisiyatif),

- Yol Gosterme Arzusu (Liderlik Motivasyonu): (Kisilik kazandirma,
topluma mal etme vb.),

- Dogruluk ve Giivenilirlik,

- Kendine giiven: (Duygusal saglamlik dahil),

- Kavramsal yetenek,

- Iy bilgisi,

- Diger Ozellikler: Karizma, yaraticilik/orijinallik, esneklik.

Zaleznik ise, bir liderin sahip olmasi gereken ozellikleri kisaca su sekilde

ozetlemistir (Boehnke ve digerleri, 1999: 5):

- Yeterlik (yetenek sahibi olmak),
- Karakter (etik kurallarina baglilik),

- Merhamet (diger kisilerin menfaati i¢in ¢aligmak).

Basarili bir liderlik i¢in bunlardan bagka empati (kisiler aras1 duyarlilik) de
arzulanan ozelliklerdir (Luthans, 1992: 274-275).

Bennis ve Thomas’in yaptiklar1 son arastirmalardan birisi; gercek liderligin
en giivenilir gostergesinin, kisinin en olumsuz olaylarda bile bir anlam bulabilme ve
en zorlayici kosullardan bile ders cikarabilme yetenegi oldugunu ileri siiriiyor.
Onlara gore olaganiistii lider, karsithiklarin kiillerinden daha gii¢lii ve isine her
zamankinden daha fazla baglanmis olarak ¢ikan bir ¢esit “anka kusu”dur (Bennis ve

Thomas, 2005: 151-152).

1.3.7. Liderlik ve Yonetim Kademeleri

Lider olarak yalnmizca en iistteki kisinin ya da kisilerin goriilmesi dogru

degildir (Barutcugil, 2006: 291; Hatiboglu, 1993: 220). Aksine, yetki ve sorumlulugu

bulunan her isletme personelinde bir dereceye kadar liderlik niteligi bulunmalidir
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(Hatiboglu, 1993: 220). Aynen toplam kalite yonetimi anlayisindaki gibi, tim
seviyelerdeki yoneticilerin ve calisanlarin ilgi ve katkilar orgiit icindeki basarih
yonetim agisindan nasil onemliyse bu perspektiften liderlik literatiiriinde de orgiit
icindeki her kademedeki liderlik onemlidir (Lakshman, 2006: 45). Bu baglamda
liderler her kademede ortaya cikabilirler (Barutcugil, 2006: 291; Miller ve Dess,
1996: 374) ve ekiplerin amaclarina en etkili sekilde ulagmalarinda en 6nemli rolii

oynarlar (Barutcugil, 2006: 291).

1.3.7.1. Ust Kademe Liderlik

Ust kademe liderlikte isgorenleri etkilemenin en dnemli kaynag: karizmatik
giic ve yasal giictiir (Celep, 2004: 107). Bu liderler isletmenin genel politika ve
stratejilerini belirleyip (Mavis, 2001: 100), orgiit i¢in bir vizyon gelistirirler (Celep,
2004: 107). Ust kademe lider, yeni bir yapr kurma, ya da yapiyr degisen kosullara
uydurma gorevlerini de iistlenir. Ayn1 bir geminin kaptani gibi, piramidin tepesinde
yer alan bu lider orgiitiin dis cevreyle (diger orgiitler, hiikiimet, sendikalar vb.)
iliskilerine egilir ve ¢evrenin orgiite saglayabilecegi imkanlar1 bulmaya, kisitlamalar
ise degerlendirip etkili bir bicimde kullanmaya calisir. Ayrica orgiit icinde diger
kademelerinde yapilan islerin koordine edilmesi, uyum igine sokulmasi gorevlerini

de iistlenir (Can, 2005: 278).

1.3.7.2. Orta Kademe Liderlik

Orta kademe liderlikte uzmanlik ve 6diil giicii kadar, yasal giic de isgorenleri
etkilemenin onemli bir kaynagidir (Celep, 2004: 107). Orta kademede bulunan bir
liderin gorevi, oOrgiitsel isleyisi istenen diizeye cikaracak bicimde, orgiitsel yapidaki
eksiklikleri tamamlamak ve bunun i¢in de astlara rehberlik etmektir. Bu liderler,
kendi {istlerinde bulunanlarin nasil hareket edeceklerini ve kendi altlarinda

bulunanlarin da nasil giidiilendiklerini anlamak zorundadirlar. Boyle bir lider, bir
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bakima iist kademe ile alt kademe arasindaki baglanti halkalart durumundadir (Can,

2005: 278-279).

1.3.7.3. Alt Kademe Liderlik

Orgiitsel hiyerarside asagilara dogru inildikge, daha kiiciik liderlik
faaliyetlerine rastlanir. Bu tiir liderler de mevcut yapiyi etkili bicimde kullanabilmek
icin liderligin temeli olan etkileme faaliyetlerinde bulunmak zorundadirlar (Can,
2005: 279). Alt kademe liderlikte isgorenleri etkileme uzmanlik giicii ve teknik
bilgiye dayanir (Celep, 2004: 106). Bu nedenle de teknik konuda bir sorunu olanin
ilk bagvuracag: kisi alt kademe liderdir. Alt kademe liderin basarili olabilmesi icin
astlarinda duygusal bir bag wuyandirmasi, bunu saglayabilmek icin de

uygulamalarinda esit ve adil davranmas1 gerekmektedir (Can, 2005: 279).

1.4. LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderlik siireci, lider, izleyiciler ve kosullar arasindaki iliskilerden olusan

karmasik bir siirectir. Bu siire¢ asagidaki gibi ifade edilebilir (Kogel, 2005: 587):

Liderlik = f (Lider, 1zleyiciler, Kosullar)

Liderlik kavraminin gelisimini ve bu konuda yapilan calismalar
inceledigimizde (Celep, 2004: 7), bu calismalar1 genel olarak ii¢ baglik altinda
toplayabiliriz: (Eren, 2004: 436-437):

1- Ozellikler Yaklasimu
2- Davranigsal Liderlik Yaklasimi
3- Durumsallik Yaklasimi
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Ancak biz bu tezde durumsallik teorisinin davranissal liderlik teorisinden
tiretildigini, yani davramssal liderlik teorisinin bir uzantisi oldugunu goz Oniine
alarak liderlikle ilgili ¢alismalart ozellikler teorisi ve davramigsal liderlik teorisi

seklinde iki ana bagslik altinda toplamanin daha uygun olacagini diisiindiik.

1.4.1. Ozellikler Yaklasimi

Lider 6zellikleri ve yetenekleri uzun siiredir liderlik literatiiriinde ilgi konusu
olmustur (Connelly ve digerleri, 2000: 66). Liderlikle ilgili sistematik arastirmalar ilk
olarak 1930 ile 1945 yillan arasinda, liderlerle lider olmayanlar1 birbirinden ayiran
bireysel karakter ozellikleri iizerinde odaklanmistir (House ve Aditya, 1997: 410).
Bu baglamda liderlik konusunu agiklayabilmek icin gelistirilen ilk yaklagim
“Ozellikler Yaklasimr” olmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 206).

Ozellikler yaklasimina gore, belirli bir grup icinde bir kisinin lider olarak
ortaya cikmasi, grup tarafindan kabul edilmesi ve grubu yonetmesinin nedeni bu
kiginin sahip oldugu ozelliklerdir (Kocel, 2005: 587). Bu yaklasimin, ozellikle
zamanin askeri ve idari yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin incelenmesi ile basladigi
sOylenebilir. Yasadiklar1 donemlere hatta kendilerinden sonraki donemlere etki eden
liderlerin, kisisel ozellikleri arastirilarak liderlik icin gerekli olan bireysel ve
toplumsal 6zellikler saptanmak istenmistir. Napolyon, Gandi, Lincoln, Atatiirk gibi
unutulmaz ve Oncii liderlerin, bulunduklarn toplum i¢inde ortaya c¢ikislart ve bu

toplumlar {izerindeki etkileri uzun yillar arastirma konusu olmustur.

Sozii edilen bu ilk liderlik incelemelerinden sonra, liderin ortaya ¢ikisi ile
lider olan kisinin; zeka diizeyi, sagduyusu, zihinsel ve bedensel enerjisi, olaylar
karsisinda gosterdigi davraniglar, gerceklestirdigi cabalar, ilgilendikleri konulara
iliskin bilgileri arasinda iliski kurulmus ve liderligin bireyin fiziksel-zihinsel

ozellikleri ile iliskili oldugu vurgulanmistir (Erdogan, 1991: 333-334).
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Liderlik 6zellikleri konusunda yapilan cesitli aragtirmalar sonucunda ortaya
konan ozellikler; fiziksel, diisiinsel, duygusal ve sosyal olmak iizere dort grupta

toplanabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 207):

- Fiziksel Ozellikler: Giigliiliik, yas, boy, cinsiyet, yakigiklilik, 1rk,
etkileme, giizel konusma vb.

- Diisiinsel Ozellikler: Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlilik, ileriyi gorme,
sorumluluk, gercekgilik, bilgi, yetenek, ikna etme vb.

- Duygusal Ozellikler: Algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu,
hirs, sevmek ve sevindirmek, yiiksek basarma duygusu vb.

- Sosyal Ozellikler: Baskalan ile iyi iletisim kurma, dostluk, arkadaslik
yetenegi, disa doniik kisilik yapisi, kendini kabul ettirme vb.

Bu yaklasima gore lider, yukarida yer alan 6zelliklere grup iiyelerinden daha
fazla sahip olan kisidir. Eger grup iiyeleri arasinda bu oOzelliklere sahip kisileri
belirlemek miimkiin olursa, gruplar1 yonetecek kisileri bulmak ve yetistirmek daha
kolaylasacaktir. Personel seciminde de bu ozelliklere sahip olan kisilere 6nem
verilerek isletmeye alinmalan saglanacak ve isletmede egitilerek gelecegin yoneticisi

ve lideri olarak yetistirilebileceklerdir (Ertiirk, 2006: 156).

Toplumbilimciler liderligi arastirmalarina konu yapincaya kadar pek cok kisi
“lider olunmaz, lider dogulur” diisiincesine sahipti. Giiclii sosyal engellerin, herhangi
bir kisinin lider olmasina imkan vermedigi eski donemlerde, liderlerin ayricalikli
ailelerden c¢ikmasi, o donemde liderligin babadan ogla miras kaldigim
gostermekteydi. Engeller ortadan kalkip toplumun her kesiminden insanlar lider
olduk¢a, sagduyumuz bize liderligin, dogru aile ya da dogru genlerle dogmaktan

daha karmasik oldugunu gosterdi (Gordon, 1999: 16-17).

Kisilik ve davranmislarin kalitsal kokenleri ile ilgili yapilmis olan en etkin
arastirmalardan birisi 1979 yilinda baglayan “Birbirinden Ayrilmis Minnesotal
Ikizler” cahismasidir. Bouchard, Lykken, McGue, Segal ve Tellegen yaptiklari

calismalarda; diizen, gorev bilinci, baglilik, sosyal iliski kurabilme ve sorumluluk
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alma egilimi, kisiler arasi duyarlilik ve esneklik gibi davraniglarin Olglimiinii
yapmiglardir (House ve Aditya, 1997: 418-419). Bu arastirma sonuglarina gore
liderlik iki faktoriin kombinasyonudur. Ikizlerle ilgili yapilan bu arastirmalar
karisimin %60 dogustan, %40 da yetisme ile oldugunu iddia etmektedir (De Vries,
2007: 272).

Buna ragmen ikizlerle ilgili arastirmada potansiyel bir problem mevcuttur.
Birbirinden ayrilmis olan tek yumurta ikizlerinin i¢inde bulunduklart ortamlarin
birbirinden farkli olduklar1 ©ngoriilmiistiir. Birbirinden ayrilmisg olan ikizler
deneyinde, tek yumurta ikizleri birbirleriyle ayni1 kalitsal 6zelliklere sahiptirler ve
erken cocukluk donemlerinde rastgele olarak farkli kisilerce evlat edinilmek iizere
secilmislerdir. Arastirma sonucunda ikizlerin aym alanlara ilgi duymalar1 ve benzer
davramiglar sergilemeleri bu Ozelliklerin kaliimsal olarak gectigi iddiasini
desteklemektedir. Ancak, sonradan edinilen bilgilere gdre, Minnesota aile arastirma
merkezindeki calismalara katilan ikizlerden bazilar1 yapilmakta olan arastirma
hakkinda bilgi sahibidir. Bu durum ikizlerin 1 hafta ile 20 yil arasinda degisen deney
siireleri igerisinden ikizleri oldugunu Ogrenip onlarla bulusmus olma ihtimallerini
giiclendirmektedir. Sonu¢ olarak, ikizlerin bir araya gelmeleri nedeniyle farkli
ortamlarda yetismelerine ragmen aymi alanlara ilgi duymalarnt ve aym kisilik
ozelliklerine sahip olmalart dogaldir. Ek olarak birbirinden ayrilan ikizlerin en
azindan bir kisminin davranislarinin gelistirilmesinde dnemsiz kabul edilemeyecek

ortak deneyimler yasamis olmalari da muhtemeldir (House ve Aditya, 1997: 419).

Ozellikler yaklagimina gore liderlik, halk arasinda “Great-man” (Biiyiik
Adam) diye nitelendirilecek birka¢ kimseye mahsus bir {istiin vasiflar toplulugu idi
(Baykal, 1981: 454). Biiyiik adam yaklagimi, basaril1 yoneticinin yetistirilerek degil,
dogustan yonetici olarak yaratildigini, kendine 6zgii yetenekleri olan bir lider
oldugunu, liderin basarilarinin dayandigi kokenlerin, kisiliginin ve uyguladigi
yontemlerin incelenmesiyle ortaya ¢ikarilamayacagin one siirmesi bakimindan en az

olgunluk tasiyan yaklasimdir (Kazmier, 1979: 296).
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Thomas Carlyle’in “Biiyitk Adamlar Okulu” teorisi; tarihin, biiyiikk adamlarin
0zgecmis Oykiilerinden ibaret oldugunu belirtir. Bu okula gore, bazi kisiler belirli
niteliklere sahip olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her zaman lider
olarak ortaya cikmalarini saglar. Zamanla bu goriis yerini, insanlardaki liderlik
niteliklerinin 6grenim ve tecriibeyle de elde edilebilecegini savunan daha gercekgi
bir yaklasima birakmistir (Can, 2005: 262). Gelecek nesil liderler (Noble, 1993:
124), sadece kendi kisisel tecriibelerini degil, digerlerinin tecriibe ve bilgi
birikimlerini de inceleme, sentez ve taklit etme yoluyla kendine katmalidirlar.

Liderligin bu yolla 6grenilmesi suna benzer (Ruvolo ve digerleri: 2004: 13):

Tecriibe + Yeni bilgi + Taklit etme ve yansitma (destek ve geri bildirim ile

birlikte) + Zaman (daha ¢ok uygulama ve deneme) = Liderlik Gelisimi

Zaleznik liderlik konusundaki benzersiz yazilarinda dogustan lider
olunamayacagini, liderlerin yaratilabileceklerini savunmustur (Boehnke ve digerleri,
1999: 5). Liderlik konusunda uluslararasi danisman olan Tsun-Yan Hsieh tarafindan
da tarif edildigi gibi, “liderlik, sadece sansh bir azinlik tarafindan 6grenilen gizli bir
sanat degildir. Ogretilebilen ve 6grenilebilen bir yonetim bilimidir” (Miller ve Dess,
1996: 374). Ornegin, ¢ocuklugunda Lhasa’da bulunan Potala Sarayi’'nda genis capli
bir egitime tabi tutulan ve yetistirilen Dalay Lama elli yil sonra Nobel Baris
Odiilii’nii kazanmistir ve halkinin lideri olarak taninmaktadir (De Vries, 2007: 272).
Yine, okul siralarinda iken ancak vasat bir 6grenci olan Finstein’in, ileride bu derece

iistlin basarilar saglayacagini hi¢ kimse tahmin edemezdi (Baykal, 1981: 481).

Konu ile ilgili olarak Ruth Benedict, yaptig1 alan arastirmalari sonucunda
insani i¢inde yasadig kiiltiiriin bicimlendirdigini ileri siirmiistiir. Benedict’e gore,
insanin kendiliginden yaptigi davranislarin, gosterdigi tepkilerin 6nemli bir boliimii
kiiltiirel cevre tarafindan belirlenmektedir. Margaret Mead’in de alanda yaptigi
arastirmalar  Benedict’i dogrulamaktadir. Unlii Samoa Arastirmalari, kalitimin
davraniglar tizerinde c¢ok az etkisi oldugunu, kiiltiirel kurallarin ve toplumsal
kosullandirmalarin davranislart 6nemli 6l¢iide etkiledigini ortaya koymustur (Sargut,

2001: 60).



49

Liderlik biliminde oldukca saygin bir bilim adami olan Warren Bennis ise,

yonetim ve liderligin uglari su sekilde ayirt etmistir:

“Eger liderler doguyorlarsa, o zaman neden okuyor ve becerilerinizi
gelistirmek i¢in zaman harciyorsunuz? Liderlik becerinizdeki basariniz ya da
basarisizliginiz  zaten belirlenmistir. Eger liderlik becerisi genetik olarak
belirleniyorsa, onun gelistirilmesinde egitim hemen hemen higbir rol oynamaz.
Ancak, eger liderlik deneyim yoluyla 6greniliyorsa, o zaman egitim yeni becerilerin
gelistirilmesinde ve ge¢mis deneyimlerin faydali goriislere sentez yoluyla
doniistiiriilmesine yardim etmede uygun bir sekilde kullanilabilir” (Hersey ve

digerleri, 2001: 9).

Fransa’da okullarda lider-yonetici yetistirmek icin egitimler verilmektedir
(Cetin, 2006: 29). Yine bir¢ok isletme lider gelistirme programlar1 uygulamaktadir
(Ruvolo ve digerleri: 2004: 13).

Sonug olarak cok sayida yapilan arastirmalara gore insanlar, yasamlarinda ve
kariyerlerinde etkili olmalarini saglayan yeterlikleri yavas yavas 6grenerek sonradan
lider olmaktadirlar. Her lider bu yeterlikleri herhangi bir noktada Ogrenebilir.
Liderlikte ustalasmak, daha iyi golf oynamak ya da gitar calmay1 6grenmek gibi
digerlerine benzer bir beceridir. Iradesi ve hevesi olan herkes atmasi gereken
adimlar1 Ogrenir 6grenmez daha iyi liderlik edebilir (Goleman ve digerleri 2005:

111).

Goriildiigii gibi 6zellikler yaklasimu ile ilgili arastirmalara yapilan pek ¢ok
elestiri s6z konusudur. Bununla birlikte bu olgu ile ilgili ilk arastirmalarda
kisitlamalar oldugu da kabul edilmelidir. Ozellikler yaklagimiyla ilgili ilk problem,
liderlik ozellikleriyle ilgili arastirmalara rehberlik edecek, deneylerle kanitlanmis ¢ok
az kisilik teorisinin olmasidir. Ayrica liderlik arastirmalarinda karakter ozellikleri
caligmalarinin yaygin oldugu zamanlarda kisilik testlerinde de bir ilerleme
kaydedilememistir. Sonug¢ olarak, ayni1 karakter 6zellikleri ile ilgili iki ya da daha

fazla arastirmada calisildigi zaman bile genellikle uygulama farkliliklarn ortaya
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cikmistir. Teori ve gegerli Olciim aletlerinin eksikliginin de sonucu olarak,
arastirmacilar arasinda incelenen karakter ozellikleri ve uygulama yontemleri
bakimindan biiyiik farkliliklar ortaya cikmustir.  Ayrica, ne liderlerin 6zel
durumlarda sergilemek zorunda kaldigi 6zel davramislar ne de kisisel egilimlerin
kabul edilebilir davranigsal ifadesinin Olgiitleri hesaba alimmamistir. Son olarak da
karakter arastirma calismalarinin neredeyse tamami Orgiitsel performans
sorumluluguna sahip CEO’lar iist diizey yoneticiler gibi onemli pozisyonlardaki
liderler yerine; ise yeni baslayanlar, sefler ve diisiik seviye miidiirlerden olusan

ornekler lizerinde yapilmistir (House ve Aditya, 1997: 410-411).

Tiim bunlar liderlik siirecini sadece “lider” degiskenini ele alarak inceleyen
ozellikler yaklagiminin elestirilere ugramasina sebep olmustur. Elestirilerin odak
noktasi, yapilan bazi aragtirmalarda, etkin liderlerin ayni1 6zellikleri tagimadiklarinin
belirlenmesi; bazilarinda ise, izleyiciler arasinda, liderin oOzelliklerinden daha
fazlasina sahip olanlar oldugu halde, bu kisilerin lider olarak ortaya ¢cikmadiklarinin
belirlenmesidir. Bu sonuclar, liderlik siirecinin tam olarak anlasilabilmesi icin baska

degiskenlere de bakilmasini zorunlu kilmistir.

Ozellikler yaklasimimin liderlik siirecini aciklamakta yetersiz kalmasi iizerine,
arastirmacilar dikkatlerini liderlife konu olan gruplarin yapisina ve isleyisine
cevirmislerdir. Liderin sahip oldugu ozellikler yerine, izleyicilerin ozelliklerine ve
liderin nasil davrandigina bakmaya baslamislardir. Boylece ortaya “Davranigsal

Liderlik Yaklagim1” ¢ikmistir (Kogel, 2005: 589).

1.4.2. Davranigsal Liderlik Yaklasimi

Liderlik konusunu inceleyen ikinci yaklagim olan davranigsal liderlik
yaklagimi, liderlerin oOzellikleri yerine grup iiyelerine, yani izleyicilere karsi
gosterdigi davramg tizerinde durur (Ertiirk, 2000: 153). Yani teorinin odak noktas,
caliganlar ile lider roliinii tistlenen grup iiyelerinin davranislar arasindaki etkilegim

iliskisidir (Erdogan, 1991: 336). Bu yaklasimda, liderin “ne tiir ozelliklere sahip
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oldugu”ndan ¢ok “ne tiir davranislar sergiledigi” iizerinde durulur (Kazmier, 1979:
318). Bu baglamda liderin astlar ile haberlesme sekli, yetki devredip devretmemesi,
planlama ve kontrol sekli, amaclan belirleme sekli vb. davranislar liderin etkinligini

belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmistir (Kogel, 2005: 589).

Davranigsal liderlik yaklagiminin gelismesinde katkisi olan cesitli calismalar

yapilmigtir. Asagida bu yaklagimi olusturan baglica caligmalar ele alinacaktir.

1.4.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari

1945 yilinda, Ohio State Universitesi’ndeki “Is Arastirmalar1 Dairesi” liderlik
konusu {izerine bir dizi inceleme baslatrms ve psikoloji, sosyoloji, ekonomi
boliimlerinden arastirmacilarin olusturdugu bir ekip, cok sayida grup tiirlerinin
icindeki liderligi analiz etmek i¢in “the Leader Behavior Description Questionnaire”
(Lider Davramslarim  Betimleme Olcegi)’ni  (LDBO) gelistirip uygulamistir
(Luthans, 1992: 271). Ikinci Diinya Savasi’min da etkisi ile ©ncelikle askeri
organizasyonlar ve bu organizasyonlardaki liderlik olgusu iizerinde durulmustur
(Erdogan, 1991: 336). Bu baglamda, hava kuvvetleri komutanlari ve bombardiman
ucagl miirettebati; subaylar, sivil personel, sivil yoneticiler; Ogretmenler, okul
miidiirleri, ¢esitli Ogrenciler ve sivil gruplarin liderleri ile anketler yapilmistir

(Luthans, 1992: 271).

Yapilan anketlere verilen cevaplarin faktor analizi ile c¢oziimlenmesinden
sonra liderligi; “bir kisinin orgiit amaglarim gergeklestirmek dogrultusunda bir
grubun eylemlerini yoOneltme davranist” seklinde tanimlamiglar ve bu lider

davramigini da iki bagimsiz boyutta toplamislardir (Baysal ve Tekarslan, 1987: 148):

- Isi dikkate alma (inisiyatif)
- Kisiyi dikkate alma (anlay1s)
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Isi dikkate alma (inisiyatif) faktorii, liderin gerceklestirmek istenen amacla
ilgili isin zamaninda tamamlanabilmesi icin amag belirleme, grup iiyelerini organize
etme, iletisim sistemini belirleme, is ile ilgili siireleri belirleme ve bu dogrultuda
talimatlar verme seklindeki davranislarini ifade etmektedir (Kogel, 2005: 590). Kisiyi
dikkate alma (anlayis) faktorii ise, liderin isgorenlerinin duygu ve diisiincelerine
saygt duydugu, karsilikli giiven olusturdugu bir durumu ifade eder. Bu tarz liderler,

arkadasca acik iletisim saglar ve takim calismasi gelistirirler (Celep, 2004: 12).

Sekil 7. Ohio Universitesi Yaklagimi

Isi dilleate alma
(Fazla)
1
Kisii x5 = Kisyi
diklzate 4 p dilclcate
alima alma
L X4 arla
(Az) . (Fazla]

Isi dilckeate alma
(Az)

Kaynak: (Eren, 2004: 438; Kocel, 2005: 591).

Yukaridaki Sekil 7°de en etkin lider X1 ile gosterilmistir. Ciinkii hem grubun
basarmaya calistig1 ise hem de grup iiyelerine kisi olarak 6nem veren bir davranis
gostermektedir. Sekildeki en etkisiz lider ise X4 ile gosterilmistir. Ciinkii hem
grubun amagcladigi ise hem de grup iiyelerinin ihtiyaclarina 6nem vermeyen bir

davranmig gostermektedir (Eren, 2004: 438; Kogel, 2005: 591).

Ohio State caligmalarinin en 6nemli bulgulan1 sunlardir (Ertiirk, 2000: 154;
Celep, 2004: 12; Kogel, 2005: 591):

- Liderin kisiyi dikkate alan davranislar arttikca, isgdren devir hizi ve

devamsizlig azalmaktadir,



53

- Liderin ise agirlik veren (inisiyatifi ele alan) davranislan arttikca grup

iyelerinin performansi artmaktadir.

1.4.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Caligmalar

Ohio State Universitesi calismalarmin devam ettigi sirada (Erdogan, 1991:
337), Michigan Universitesi’nde 1947 yili civarinda Rensis Likert ve arkadaslari
tarafindan da bir takim ¢alismalar yapilmaktaydi (Kogel, 2005: 592). Bu calismalarin
temel amaci, grup iiyelerinin hem verimliliklerini hem de tatmin olmalarini saglayan
ilkeleri saptamakti (Baysal ve Tekarslan, 1987: 149). Bu baglamda, calismalarda
verimlilik, ig tatmini, personel devir hizi, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi

kriterler kullanilmistir (Kogel, 2005: 592).

Bu arastirmalarin ortaya koydugu sonuclar da Ohio Eyalet Universitesi
arastirmalarindan elde edilen bulgulara cok benzemektedir (Ertiirk, 2000: 156).
Ciinkii lider davranmislarmin, Ohio State calismalarinda oldugu gibi, iki faktor
etrafinda toplandig1 goriilmiistiir. Bu faktorler; “kisive yonelik davranis” ve “ige

yonelik davranigtir.

Ise yonelik lider, izleyicilerin 6nceden belirlenen ilke ve yontemlere gore
calisip caligmadiklarim1 yakindan kontrol eden, biiyiik Olclide cezalandirma ve
makama dayanan bi¢imsel (formel) otoritesini kullanan bir davranig gosterir. Buna
karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup tiiyelerinin tatminini
artiracak calisma kosullarinin gelistirilmesine ¢alisan, izleyicilerin kisisel gelisme ve

ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis gosterir (Kogel, 2005: 592).

Arastirmanin bulgularina gore; yiiksek verimliligi olan birimlerdeki liderlerin
tistleri tarafindan yakindan degil uzaktan denetlendikleri, kendilerinin de astlarin
aym bicimde uzaktan yonettikleri, yiiriitme islevine daha ¢cok zaman ayirdiklar1 ve
tiretime doniik degil kisilere doniik olduklar goriilmiistiir (Baysal ve Tekarslan,

1987: 149).
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1.4.2.3. Robert Blake ve Jane Mouton’un Yonetim Bigimleri Olcegi

Ohio State ve Michigan Universiteleri arastirmalarinin varsayimlari ve
ulagtiklar sonuglar dikkate alinarak (Kocel, 2005: 592-593), Teksas Universitesi’nin
arastirmalarim1 yapan Robert Blake ve Jane Mouton adli iki bilim adami tarafindan
(Managerial Grid) “Yonetim Bicimleri” adli bir 6l¢gek olusturulmustur (Eren, 2004:
439). Bu yaklasim da, liderlerin davranirlarken agirlik verdikleri faktorleri “iiretime
yonelik olma” ve “iliskilere yonelik olma” seklinde iki boyutta toplamistir. Ayrica
her boyut da bu faktorlerle ilgili dereceleri gosteren 9 boliime ayrilmistir. Bunun
sonucu olarak asagida bulunan Sekil 8’deki gibi bir dlgek elde edilmistir (Kocgel,
2005: 593).

Sekil 8. Yonetim Bicimleri Yaklasimi

I“D 'y
¥

1

1

1,% 8.9

Tk sels

Migkilere (Thsana) Ténelik Clma

Diiagiile

0™ 2 3 4 5 6 7 8 39
Driagiile Uretine (Tze) Yénelik Olma Tiilesele

Kaynak: (Baysal ve Tekarslan, 1987: 150; Schermerhorn ve digerleri, 1994:
500; Peker ve Aytiirk, 2000: 71; Eren, 2004: 440; Imrek, 2004: 21; Kogel, 2005:
593).
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1,1 ile ifade edilen liderlik tarzinda lider, ne ise ne de insana Gnem verir.
Lider, isin gerektirdigi girisimi, planlamayi, Orgiitlemeyi yapmamakta ve grubu
olusturan insanlarin arzu ve ihtiyaglarim dikkate almamaktadir. Bu nedenle de lider
siradan bir liyeden farksizdir (Eren, 2004: 440). Bu tarz iilkemizde kamu

yonetiminde goriilen tarzdir (Baysal ve Tekarslan, 1987: 150).

9,1 ile ifade edilen liderlik tarzinda lider, is kosullarim planlayip
diizenleyerek etkin bir sekilde calismakta, fakat iiyelerin arzu ve ihtiyag¢lar ile diisiik
oOlciide ilgilenmektedir (Eren, 2004: 440). Bu tarz lilkemizde 6zel sektoriin ¢ogunda

uygulanan tarzdir (Baysal ve Tekarslan, 1987: 151).

1,9 ile ifade edilen liderlik tarzinda lider, iiyelerin arzu ve ihtiya¢larini azami
Olctide dikkate almakta, arkadasca bir hava yaratmakta, ancak isle ilgili girigim,

planlama ve organizasyon ile diisiik dl¢iide ilgilenmektedir.

9,9 ile ifade edilen liderlik tarzinda lider, isi basarmak icin arzulu kisileri
grubun amag¢ ve ihtiyaclari dogrultusunda harekete gecirecek plan ve

organizasyonlari yapar, hem ise hem de insana en yiiksek 6lciide 6nem verir.

5,5 ile ifade edilen liderlik tarzinda lider, ise ve insana orta Olciide deger
verir. Uyelerin moralini tatminkar diizeyde tutarak yapilmasi gereken isleri de vasat

olciide planlar (Eren, 2004: 440).

Bu modelin en 6nemli yarar1 yoneticilere ve liderlere gosterdikleri davranist
kavramsallastirma imkan1 tamimasidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu
kavrayan bir yonetici (lider) gesitli egitim ve gelistirme programlar ile bu tarzda
degisiklikler yapabilir (Kogel, 2005: 594). Ancak modelin liderlik davranisi
aciklamasinda bir yontem olarak kullanilmasindan ziyade is yerinde yoOnetim
bicimini aciklama gorevi gordiigii konusunda elestiriler de yapilmaktadir (Baysal ve

Tekarslan, 1987: 150).
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1.4.2.4. Douglas McGregor’un X ve Y Teorileri

Endiistriyel psikoloji alaninda caligmalar yapan Amerikali Bilim adam
Douglas McGregor, insan tabiati, kisiligi ve davraniglar iizerine baz1 varsayimlara
dayanarak, iki liderlik tipi gelistirmistir. 1960 yilinda yazdigir “The Human Side of
Enterprise” (Isletmenin Insan Yonii) adli eserinde, McGregor bunlardan ilkine “X
Teorisi”, ikincisine de “Y Teorisi” demistir (Mucuk, 2005: 90). X teorisi
varsayimlari, klasik yaklasimdaki caligsanlara karsi olan negatif bakis agisim ifade
etmekte, Y teorisi varsayimlari ise, Neo-Klasik bir bakis ac¢isimi ifade etmektedir
(Akdemir, 2004: 144). Bu nedenle McGregor, insan unsurunu 6n planda tutan Y
teorisini desteklemistir (Mucuk, 2005: 90).

Buna gore X ve Y Teorileri su varsayimlan icermektedir (Akdemir, 2004:

144):

X Teorisi
- Calisanlar ortalama olarak tembeldirler,
- Oncelikle kendi amagclarim diisiiniirler,
- Yonetilmeyi tercih ederler, sorumluluk almazlar,

- Yaratici degildirler ve degisimi arzu etmezler.

Y Teorisi
- Calisanlar ortalama olarak caliskandirlar,
- Motive edilirlerse kurum amacini da gozetirler,
- Psikolojik ortam saglanirsa hem sorumluluk alirlar hem de yaratici

olurlar.

Sonu¢ olarak X Teorisi inancindaki yoneticiler daha cok otoriter ve
mildahaleci bir davramg gosterirlerken, Y Teorisinin varsayimlarini benimseyenler

daha ¢ok demokratik ve katilimc1 bir davranig gostereceklerdir (Kogel, 2005: 595).
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1.4.2.5. Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli

Rensis Likert'in Michigan Universitesi calismalarinin  devami olarak
gelistirdigi bu modele gore, yoneticilerin davranislar1 dort grup altinda toplanabilir.
Her grup belirli varsayimlar1 ve belirli davraniglar icerir. Bu dért grup ve 6zellikleri

asagidaki Tablo 6’da gosterilmistir.

Tablo 6. Sistem 4 Modeli’nde Yonetici Davranislari ve Ozellikleri

Liderlilc Sistem 1 Sistemn 2 Sistem 3 sistemn 4
Degisken | (Tstismarct Otokratle) | ( Vardinsever Otoloratilk) (K attlimct) (Demolratil)
Eistnen guvenir
Astlara Hizmetri e efendisi falcat kararlarla | Bitin
Olan Astlara giwenmez | arasmdald gibd bir gitven | dgili kontrol kotularda tam
Crirven anlaisma sabuptir haldona sahip | olarale giventr
olmal: 1ster
Astlar 1z 1le dgih Astlar
Astlann | konulan tartigmals batlar leendilerini Fazla Astlar kendilennt | kendilerini
Almladig | konusunda serbest hissetmezler oldulpa serbest tarmryla
Serbesti | kendilerini hig hizsederler serbest
serbest hszetmerler hissederler
_— PR Fenel olaral Daima astlarm
1Ak i ﬂ\gﬂl SOrutlarin Bazen astlarmn flering | @stlarm flarlerin Aleicleric alr
Astlarla | péziminde astlann e i e i
S o sorar e
igleiz | filerind nadiven abr e we bu fikirlen
va
kullatr
pahgr

Kaynak: (Kocel, 2005: 596).

Likert’in aragtirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi
bir yonetim altinda olduklarini, verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2
tipi bir yonetim altinda olduklarin1 gostermistir. Ancak, Sistem 4 modeli ile ilgili
olarak metodolojiye iliskin cesitli elestiriler yapilmisg, ozellikle de bu modelin her
yerde ve daima gecerli en etkin yOnetim tarzi sayilmasi elestirilerin odak noktasi

olmustur (Kogel, 2005: 596).
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1.4.2.6. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler’in 1967 yilinda ortaya koydugu etkin liderlik modeline gore
(Schriesheim ve digerleri, 2001: 521), liderlerin davranislarinin etkinligini belirleyen

tic onemli durumsal degisken vardir. Bunlar (Celep, 2004: 18; Kocel, 2005: 598):

- Lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler,
- Basarilacak isin niteligi,

- Liderin konumuna dayanan yetkisinin derecesi.

Bu ii¢ faktor lider i¢in olumlu veya olumsuz bir ortam yaratarak, gosterilmesi
gereken liderlik davramisini etkilemektedir. Bu i{i¢ durumsal faktoriin alacagi

degerlere gore olusan her durumda degisik bir liderlik davranisi etkin olacaktir.

Fiedler’in modelindeki bu ii¢ degiskenin anlami sudur (Kogel, 2005: 599):

- Lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler: Liderin karizmatik kisiliginin de
etkili olabilecegi bu iliskiler, liderin izleyicileri etkileme derecesini

EX]

belirler. Eger bu iliskiler “iyi” olarak niteleniyorsa, yani lider sevilip
sayiliyor ve lidere giiven duyuluyorsa liderlik i¢in olumlu bir ortam var
demektir. Aksine, lider kendisine giivenilmeyen, sevilip sayilmayan bir
kisi ise, bu durumda iligkiler “zayif” olarak nitelenecek ve bu durum
liderlik i¢in olumsuz bir ortam yaratacaktir. Bu degiskenin

gosterebilecegi iki 6zellik asagidaki gibi gosterilebilir.

I¥I | ZAYIF

- Basarilacak isin niteligi: Bu degisken, grubun basarmaya calistig isin
yapilmasi ile ilgili olarak énceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin
bulunup bulunmamas: ile ilgilidir. Bazi isler son derece kesin

yontemlere baglanmistir. Bazilar1 ise tamamen isi yapacak olanlarin
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kararina kalmistir. Bu degiskendeki isin niteligi de asagidaki gibi iki

boliime ayrilir.

PLATILATMTG | PLANLANAMATAT

Tapilanmug Taplanmarmug

Rutin isler genellikle acik ve se¢ik amacglara sahiptirler ve bu islerin nasil
yapilacaklar1 ayrintili olarak belirlenmistir (6rnegin yiiriiyen bant iizerindeki isler).
Ancak rutin olmayan ve karisik islerin nasil basarilacagi, bu islerin hangi amaglarla
ilgili olacag1 hususlarinda 6nceden ayrintili yontemler gelistirmek zordur. Boyle bir
isi basarmaya calisan bir grupta, liderin bu konulardaki bilgisi grup tiyelerinden pek

farkli degildir.

Dolayisiyla birinci gruptaki isler “yapilanmis-planlanmis” nitelikteki isler
olup liderlik icin olumlu bir ortam yaratacaktir. Ikinci gruptaki isler ise,
“yapilanmamis-planlanamayan” nitelikteki isler olup liderlik icin olumsuz bir ortam

yaratacaktir.

Yukanida sekil yolu ile gosterdigimiz iki durumsal faktorii bir arada ele
alirsak sOyle bir durum ortaya c¢ikar: Lider-izleyiciler iligkisinin iyi oldugu bir
durumda, isin niteligi planlanmis veya planlanamayan tiirde olabilir. Aym sey bu
iligkilerin zayif olduklar1 durumlar icin de s6z konusudur. Bu iki faktorii

birlestirirsek asagidaki gibi dort ayr1 durum ortaya cikar.

Lider-izlesnciler iigkis Iv1 ZAYTE

Isin niteligi| Planlanmug | Planlanamayan| Planlanmg | Planlanamayan

1 1 1 1

Durarnlar 1 2 3 4

Yukaridaki dort durumdan (1) liderlik i¢in en olumlu ortamin bulundugu, (4)

ise liderlik i¢in en olumsuz ortamin bulundugu durumu ifade etmektedir.
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- Liderin konumuna dayanan yetkisinin derecesi: Bu degisken, liderin
odiillendirme, cezalandirma, ise son verme, terfi ettirme vb. konularda
sahip oldugu yetkinin derecesini ifade etmektedir. Belirli bir
organizasyon icinde calisan liderin bu tiir yetkileri “fazla” veya “az”
olabilir. Yetkilerin fazla oldugu durum liderlik i¢in olumlu bir ortamu,
az oldugu durum ise olumsuz bir ortami ifade etmektedir. Bu durum

asagidaki gibi gosterilebilir.

FAZLA | AF

Yukarida daha once belirttigimiz dort durumun (iyi, zayif, planlanmis,
planlanamayan) her birisi icin boyle bir yetki farklilasmas1 diisiiniilebilecegi i¢in, bu
tic durumsal degisken birlikte ele alindig1 zaman asagidaki durum ortaya c¢ikacaktir

(Kogel, 2005: 599-601).

Lider-izlesiciler thgkisi 171 ZAYIE
Tgin niteligi | Planlanrtg | Planlanamayan| Planlanmg | Planlanamayan
Liderin yetldi derecesi| Fada | Az | Fada | Az |Fada | Az | Fada | Az

r 1T 1 1T 1T 1T 1 1

Dunumlar 1 2 3 4 5 & 7 B

Liderhile icin en olumiu ortam Laderlik icin en olumsuz ortam

Fiedler’e gore, liderin gosterecegi davramisin etkinligi yukaridaki durumlara
gore farkli olacaktir. En olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ise yonelik
liderlik davramisi1 etkin ve uygun iken, nispeten olumlu ve nispeten olumsuz
durumlarda kisiye yonelik liderlik davranist uygun ve etkin olacaktir. Bu durum

asagidaki Sekil 9’daki gibi ifade edilebilir (Kocel, 2005: 601):
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Sekil 9. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli
En Oy Ortam Thghkiler Isin Mitelia Formal Otorite Tygun Liderlik Tarm

| Plarlanmrss | Laﬂa N ﬁ: E:ﬁ
el yPlanlanamayan| [~ iﬂa N Eif’;ﬁnﬁem{
Plarlantrss | Laﬂa N Eiﬁiﬁi ﬁ:ﬁ

Zayif =1:11anlanamaji'aﬂ-|:: Laﬂa :: %2: ii:ﬁ

En Olumsuz Ortam

Kaynak: (Kogel, 2005: 601).

Fiedler, modelinde en olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden ise yonelik

113

liderlik davraniginin etkin oldugunu su sekilde aciklamaktadir: . En olumlu
durumda grup yonetilmeye hazirdir ve liderin ne yapilmasi gerektigini sdylemesini
beklemektedir...”, “...En olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye yonelik bir davranis
gostermesi hi¢ sonu¢ alamamasi ile sonuglanacaktir. Bu nedenle dogrudan yapilacak

ise agirlik veren bir davranmig gostermesi kendisini daha basarili yapacaktir...”

Goriildiigii gibi Fiedler modeli, hangi durumlarda ne tiir bir liderlik
davramisinin  uygun olacagim aragtirmaktadir. Kisacast modele gore liderlik

tarzlarinin basarisi, uygun kosullarda uygun davranisin gosterilmesine baglhidir.

Bu modelin gecerliligi zamanla elestirilere ugramistir. Yoneticilerden gelen
elestiri, modelin daha ¢ok akademik bir nitelik tasidigi ve uygulayicilarin isine fazla

yaramadigi yoniindedir (Kogel, 2005: 602).
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1.4.2.7. Robert House ve Terence Mitchell’in Amag-Yol Yaklasimi

Amag-yol liderlik teorisi orijinal olarak (ya da ilk once) Martin Evans
tarafindan 1968 ve 1970 yillarinda birer kez ileri siiriilmiistiir. Sonra ise, durumsal
(kosula bagl) hale getirilmis ve daha fazla liderlik davranisi ile daha fazla bagimsiz
degisken (is ¢evresinin 6zellikleri, astlarin 6zellikleri) icerecek sekilde (Schriesheim
ve digerleri, 2001: 522), House ve Mitchell tarafindan 1974 yilinda gelistirilip son
seklini almistir (Eren, 2004: 455).

Bu teori giidiileme konusundaki “beklenti teorisi’nin bir uzantisi sayilabilir.
Beklenti teorisinin liderlik acisindan anlami sudur: Belirli bir yolda hareket ederken
faaliyetlerimizin bizi arzuladigimiz bazi sonuglara gotiirecek birer ara¢c oldugunu
algilariz (Eren, 2004: 455). Bu baglamda izleyicilerin davraniglarinin iki hususa bagh

oldugu ortaya ¢cikmaktadir (Kogel, 2005: 602; Ozalp, 2002: 56):

- Bireyin, belirli davraniglarin belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki
diisiinceleri (bekleyis),
- Bu sonuglara bireyin verdigi deger, kisinin ne kadar siki calisacagina

etki edecektir.

Diisiiniirler bu temel diisiincenin liderlikte de esas oldugunu (Eren, 2004:
455) ve liderin en Onemli gorevinin, izleyiciler i¢cin Onemli sayilacak amaglar
belirlemek (Kogel, 2005: 602), onlara verilecek odiilleri artirmak ve bu odiillerin
astlar tarafindan kazanilmasi igin yol agmak oldugunu belirtmektedirler (Ozalp,

2002: 56).

Sonug olarak liderin davranisinin izleyiciler tarafindan kabul edilmesi, ancak
bu davranigin derhal tatmin edici olmasina veya onlarin gelecekte erigebilecekleri bir
tatmin icin ara¢ olabilme kosuluna (6diile gétiirme olasiligina) baghdir. Ayrica bir
liderin davranis1 basarili bir gérev yapildigi, bir ihtiyag tatmin edildigi veya basarili
bir is icin gerekli faaliyetler desteklendigi Slciide giidiileyici olmaktadir. Bu durumu

Duncan asagidaki Sekil 10°da goriildiigii gibi 6zetlemistir (Eren, 2004: 455):
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Sekil 10. Amacg-Yol Modelinin Sematik A¢iklamasi

Eogul Eogul
Hemen tatmin edict1se [7.4 - e Ieleyicilerin amnaca Orgiitsel
i;ii:l 233;?]15 veya : T o erigme tatrinlerin ve= bagart
L bagarlan arfircidir, e e
Eger; gelecekte eriglebilecel Eger: arzy ettikdeni bagan beser
bir tatmint saflayacak ve faaliyetlen il
arag nitelifinde ise. destelkliyorsa,

Kaynak: (Eren, 2004: 456).

Ornegin bir yonetici yonettigi is grubu icinde yiiksek bir orgiitsel basari ve

beseri mutluluk derecesine ulagmay1 arzuluyorsa, yapacagi ilk sey amaclarin

belirlenmesinde gruba yardimci olmak ve ona yol gostermektir. Rutin ve giinliik

faaliyetlerde liderler bu konuda daha az gayret gosterebilirler ancak ozel ve

olaganiistii durumlarda lider daha fazla dikkat ve yogun bir c¢aba gdstermek

zorundadir. Ayrica yonetici bireysel amaclara erismenin ve ihtiyaclarin tatmininin

orgiitsel gorevleri basarili bir bicimde yapmay1 kolaylastiracagini da bilmelidir

(Eren, 2004: 456).

Amag-yol teorisinin liderlik konusuna getirdigi katkilar sunlardir (Eren, 2004:

456-457):

Lider, izleyicilere daha ilging 6diiller vererek onlarin giidiilenmelerini
artirip verimliliklerini yiikseltebilir. Liderin bu tutumu amaca ulasmanin
degerini artirmaktadir.

[zleyicilerin islerinin belirsiz oldugu veya zayif olciide belirlendigi
zamanlarda, lider amaglar1 agikliga kavusturmak, astlar1 egitmek, onlara
destek ve yardim saglamak suretiyle oOrgiitsel belirsizligi ortadan
kaldirmakta ve giidiilemeyi artirmaktadir.

[zleyicilerin isleri iyi belirlenmis ve orgiitsel belirsizlikler de yoksa bu
durum izleyiciler {iizerinde monotonluk ve psikolojik yorgunluk
yaratacak, izleyiciler tatminsizlige ugrayabileceklerdir. Bu gibi

durumlarda izleyicilerin sosyo-psikolojik ihtiyaclarina egilmek, onlar
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ovmek, monotonlugu ortadan kaldiric1 ve giidiilenmeyi artirict destekler

saglamak gerekecektir.

1.4.2.8. Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’in Liderlik Yaklasim

Bu liderlik modeli Blake ve Mouton’un liderlik modelinden esinlenerek,
Hersey ve Blanchard tarafindan (Celep, 2004: 19), 1977 yilinda gelistirilmistir (Klein
ve digerleri, 2006: 592). Model, davranigsal liderlik yaklasimlarindan ¢ogunda
oldugu gibi, gorev davranisi ve iliski davranist olmak iizere iki temel boyut lizerinde

yogunlasmistir. Bunlar (Ozkalp, 2001: 366):

- Gorev Davranigi: Lider, iiyelerin rollerini tanimlar, organize eder ve her
bireye gorevlerini aciklar. Lider iiyelere; neyin, nerede, nasil, ne zaman
ve kim tarafindan yapilmasi gerektigini soyler.

- lliski Davramsgi: Lider, iiyelerle yakin bir bireysel iliski icindedir.
Liderin davranislan genellikle dinleme, tesvik etme, diisiincelere aciklik

kazandirma ve sosyal-duygusal destek verme bicimindedir.

Burada diistintirler genel durumsal liderlik kuramim aciklayan iki temel
liderlik davranist olan “géreve doniik liderlik davranisi” ve “‘iliskiye doniik liderlik
davranigi’na bir de “grubun olgunluk diizeyini” eklemislerdir. Genel olarak iki tip

olgunluktan s6z edilebilir (Celep, 2004: 19):

- Is Olgunlugu: Bu olgunluk bicimi daha ¢ok Kkisinin davramslarina
etkide bulunan egitim ve deneyimle ilgilidir.
- Psikolojik Olgunluk: Kisinin basar1 gereksinimini ve goniillii olarak

sorumlulugu kabul etmesine yonelik giidiilenme diizeyini yansitir.

Eger astlar diisik gorev olgunluguna sahiplerse (az yetenekli, egitim
diizeyleri diisiik, kendilerine giivenleri az vb.) liderlerinden gérmeyi arzu ettikleri

davraniglar, daha olgun olan astlarin (yiiksek yetenekli, egitim diizeyi yiiksek,
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kendine giiveni fazla vb.) liderlerinden gérmeyi arzu ettikleri davramislardan daha

farkli olmaktadir. Bu durum asagidaki Sekil 11’de goriilmektedir (Eren, 2004: 453).

Sekil 11. Hersey ve Blanchard’in Liderlik Modeli

Tilesek
[ Tilesel Tilesel
Thighei Gérev
2 | Dugik Titksek
5 | Gérev Tigled
o]
g 33 52
5 =4 =1
A
=, o )
=) Diiagiile Tikeszel
A Tligh Gérew
Dagnlk Drgulke
(3érev Tliski
Driagtile4——Géreve Dénik Davramg——Tiksek
| E
EF' Yiksek Orta Digike | &
1 w4 M3 M2 M1 gp

Idevicilerin (Astlann) Olgunlul: Seviyesi
Kaynak: (Eren, 2004: 454; Ozkalp, 2001: 368; Schermerhorn ve digerleri,
1994: 507).

Yukanidaki Sekil 11°de goriildiigii gibi, lider davramiglar1 goreve ve iliskiye
doniik olma durumuna gore (yiiksek gorev ve diisiik iliskiden diisiik gorev ve diisiik
iliskiye dogru) S1, S2, S3, S4 olarak belirlendikten sonra, astlarin olgunluk durumlari
da (olgun olmayan durumdan olgun olan duruma gore) M1, M2, M3, M4 olarak
gosterilmistir (Eren, 2004: 453).

Burada olgun olmayan astlar (M1) icin lider goéreve doniik iligkilere daha
fazla 6nem vermekte, iligkilere ise, daha az doniik bir davranig sergilemektedir (Eren,
2004: 454). Model, astlarin olgun olmadigi veya islerinin karmagik hale geldigi

zaman liderin direkt olarak emredici bir tutum takinmasini 6giitlemektedir (Klein ve
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digerleri, 2006: 592). Burada lider, olgun olmayan astlara emir verip isi yapmalarini
bekleyerek S1 davramisim sergilemektedir. Olgunlugun biraz arttigi durumlarda
(M2), lider yiiksek gorev ve yiiksek iliski davranis1 sergilemekte ve astlara fikir ve
emirlerinin gerekgelerini izah etmektedir (S2). Olgunluk diizeyinin biraz daha arttig
M3 durumunda ise, lider yiiksek iliski diisitk gorev davramisimi (S3) sergileyerek
islerin yapilmasinda astlarin fikir ve goriislerini alarak onlarin da yonetime
katilmalarin1 saglamaktadir. Olgunlugun en yiiksek diizeyde oldugu M4 durumunda
ise lider, diisiik iligki diisiik gorev (S4) davranisini sergileyerek planlama ve isleri
yiiritme yetkilerini astlara devretmektedir (Eren, 2004: 454). Ciinkii burada astlar
yiiksek yetenek sahibidirler ve sorumluluk alma duygusu icindedirler (Ozkalp, 2001:
368).

1.4.2.9. Liderlikle Tlgili Diger Yaklasimlar

Buraya kadar ana hatlar ile anlatilan baslica liderlik teori ve modellerinden
baska, iki ayr1 liderlik modeli daha bulunmaktadir. Bunlar; “Reddin’in U¢ Boyutlu
Liderlik Davramisi1 Yaklasimi” ve “Vroom ve Yetton'un Normatif Liderlik
Yaklagimi”dir. Biz tezimizde konunun uzunlugu agisindan bu yaklasimlar {izerinde

durmayacagiz.

1.4.3. Cagdas Liderlik Modelleri

Toplam kalite ve ¢agdas yonetim ve organizasyon kavramlarinin dogmasina
neden olan sartlar, liderlik olaymin ag¢iklanmasina da yeni goriislerle katkida
bulunmustur. Dolayisiyla yukarida bahsedilen liderlik yaklagimlarina ek olarak yeni
liderlik modelleri de ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2005: 605). Bu modellerden asagida
bahsedilecektir.
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1.4.3.1. Stratejik Liderlik

Icinde yasadigimiz diinya bundan yirmi veya otuz yil Oncesine hig
benzemiyor (Kirim, 2004: 73). Bugiiniin diinyast (kavrama bakimindan) daha
karmagik, daha ¢ok isbirligi yapmaya ve takim calismasina dayali, daha ¢ok sosyal
beceri ve teknolojik yeterliSe bagli ve daha c¢ok zaman baskis1 altindadir
(Kampschroer, 2007: 119). Giiniimiizde miisteriler, rakipler, ¢alisanlar, teknoloji vb.
her sey siirekli bir degisim ve doniisiim icindedir (Fitz-Enz ve Phillips, 2001: 1).
Uzun zaman Once miisteriler isteklerine uymayan seyleri kabul ediyorlardi. Mutlu
olmamalarina ragmen miikemmel iiriin ve hizmet tiretmenin miimkiin olmayacagini
diistiniiyorlardi (Macdonald, 1999: 6). Sonraki yillarda ise, dzellikle kiiresellesme ve
iletisim teknolojisindeki hizli gelisme sonucunda, miisterilerin genis bir iiriin ve
hizmet yelpazesinden yararlanabilme olanaklar1 artmis, miisteriler (tiiketiciler) istek
ve tercihleri konusunda daha akilci ve bilingli davranmaya baslamislardir (Ulas,
2002: 1). Giiniimiizde miisteriler daima miimkiin olan en yiiksek diizeyde kaliteyi
tercih etmektedirler. Sirketler ise, sadece bu kaliteyi en 6nce sunma konusunda degil,
ayrica iriin ve hizmetlerdeki ilk ilerlemeleri ortaya koyma konusunda da baski
altindadirlar (Coade, 2002: 25). Ayrica rakipler de gitgide daha etkili ve daha
saldirgan olmaktadirlar. Teknoloji degisime hiz kazandirmakta ve herkesin
niteliklerini genisletmektedir (Fitz-Enz ve Phillips, 2001: 1). Kisacas1 giiniimiizde isi
basarili yapabilmenin temel prensibi yasanan bu degisime ayak uydurabilmektir

(Kegecioglu, 2003: 183).

Iste rekabete dayali firsat ve tehlikelerle dolu boyle bir cevrede, etkili stratejik
liderlik uygulamalari, bu calkantili ve tahmin edilemez ortamda rekabet ederken

firmalarin performanslarini artirmalarinda yardimer olur (Ireland ve Hitt, 2005: 63).

“Stratejik liderlik”, gelecegi gorebilme, gelecegi planlama, esnek olabilme,
stratejik diisiinebilme ve diger kisilerle calisip organizasyon icin iyi bir gelecek

yaratabilme yetenegidir (Ireland ve Hitt, 2005: 63).
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Pearce ve Robinson (1997)’a gore stratejik liderlik, degisimi benimsemek ve
organizasyonun bu degisime uygun olarak hareket etmesini saglayacak stratejileri
uygulamak i¢in, isletme icindeki calisanlar arasinda, tipki isletme digindaki cikar

gruplartyla kurdugu iliskiler gibi iyi iligskiler kurmaktir (Besler, 2004: 18).

“Stratejik lider”, bir isletmenin veya stratejik is biriminin stratejisini
olusturma, uygulama ve degerlendirmeyi kapsayan yonetim siirecinden sorumlu
kisidir. Bunlar genellikle tepe yoneticisi ve konu ile ilgili uzmanlardir (Dinger,

2004:339).

Stratejik lider; gelecegi gorebilme, vizyon yaratabilme, esnek olabilme ve
diger kisileri gii¢lendirebilme yetenekleri araciligr ile gerektigi zamanlarda stratejik
degisimleri yapabilen kisidir. Etkili bir stratejik lider, aym1 zamanda calistigi diger
kisilerin duygu, diisiince ve davramiglarini anlamli bir bicimde etkileyebilme

yetenegine de sahiptir (Mirze ve Ulgen, 2006: 374).

Stratejik liderler, stratejik rekabet imkani saglamak ve bunu koruyabilmek
icin ¢cok onemli bir rol oynarlar. Stratejik liderler, firsatlarin bulundugu elverisli
durumlar fark etmede, bu durumlarda kritik kararlar almada, yenilik siirecine etki
etmede tistlendikleri 6nemli roller ile tanmimirlar (Elenkov ve digerleri, 2005: 665).
Stratejik liderlerin en belirgin sorumlulugu isletmenin yasamini ve rekabet
istlinliigiinii siirdiirmektir. Bu nedenle de tiim paydaslara yarar saglayacak, gelecege

doniik, yonlendirici birtakim yetenek ve 6zelliklere sahip olmasi gerekir.

Etkili bir stratejik liderde bulunmasi gereken 6zellikler sunlardir (Mirze ve

Ulgen, 2006: 375):

- Gelecegi gorebilmek,

- Vizyon yaratabilmek,

- Esnek olabilmek,

- Belirsizliklerle basa ¢ikabilmek,

- Calisanlan giiclendirebilmek,
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- Bagkalarinin duygu, disiince ve davramislarini olumlu bir sekilde
etkileyebilmek,

- Insan kaynaklarim etkili yonetebilmek,

- Paydaslarla iyi iliskiler kurabilmek,

- Kendi yeteneklerini siirekli sorgulamak ve gelistirebilmek,

- Cevresel kosullara uygun cesur kararlara alabilmek.

Geleneksel olarak tanimlandiginda isletme stratejisi, “bir firma belirli bir is
alaninda nasil rekabete girebilir” sorusuna cevap aramaktadir (Dowling ve McGee,
1994: 1663). Bu baglamda stratejik yeteneklilik organizasyonlarin degisen cevreye
ayak uydurmalarina yardim eder. Stratejik yetenekliligi arttirmaya istekli olan

yoneticiler (Ulrich ve Wiersema, 1989: 122);

- Miisterilerini incelemeye ve anlamaya, teknolojik trendlere daha cok
dikkat edip bu konulara daha ¢ok zaman ayirirlar,

- Daha esnek ve uyarlayici organizasyon uygulamalan belirlerler,

- Organizasyonlarina yon veren hayaller kurarlar,

- Organizasyon uygulamalarina miisteriyi ve firmalan katarak dis
yatinmcilart ve organizasyon arasindaki stratejik birlesmeyi tesvik

ederler.

1.4.3.1.1. Stratejik Liderligin Isletmelere Sagladigi Katkilar

Stratejik liderlik, bir isletmeye iic Onemli noktada katki saglamaktadir.
Bunlar; “stratejik yOnetim siirecinde etkinlik”, “stratejik esneklik” ve “rekabet

tstiinliigii”diir (Besler, 2004: 26).
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1.4.3.1.1.1. Stratejik Yonetim Siirecinde Etkinlik

Stratejik yonetim, rekabet ortaminda isletmeyi yenik diisiirmemek icin
birtakim analitik kavramlar, felsefe ve yaklasimlar, orgiitlenme modeli ve araclar,
yeni diisiince ve teknikler gelistirme siirecidir. Bu tamimdan da anlasilacagi gibi,
stratejik yonetim siireci, etkin bir sekilde yiiriitiilmesi gereken bir siirectir. Stratejik
yonetim siirecinin bagarilt bir sekilde yiiriitiilmesi stratejik liderligi gerektirir.
Stratejik liderlik araciligiyla isletmeler vizyon ve misyonlarin1 daha etkin bir sekilde
belirleyebilirler, belirlenen stratejilerin nasil uygulanacagi konusunda dogru kararlar
verirler, bu da isletmelerin rekabet {istiinliigli saglamalarina ve ortalamanin iizerinde

gelir elde etmelerine yardimci olur (Besler, 2004: 26-27).

1.4.3.1.1.2. Stratejik Esneklik

Stratejik esneklik, isletmelerin degisen rekabet¢i kosullar1 6nceden tahmin
etme veya bu kosullara aninda cevap verebilme ve buna dayanarak rekabet iistiinliigii
elde etme ve devam ettirme kapasitesidir. Isletmelerin giiniimiizde meydana gelen
tahmin edilemeyen degisim ve belirsizlikleri yonetebilmeleri esnek olmalarina
baghdir. Isletmeler stratejik liderlik sayesinde yeni iiriinler gelistirmekte,
siirekliligini saglayabilmekte, daha fazla pazar pay1 kazanabilmekte ve en son

taleplere, en son teknoloji ve yeniliklere cevap verebilmektedirler (Besler, 2004: 27).

1.4.3.1.1.3. Rekabet Ustiinliigii

Giiniimiizde yenilik¢i tiriinler ve pazara ulasim hizi, giiniimiiz asir1 rekabetgi
pazarlarinda hayatta kalmanin anahtar unsurlar olarak goriiliir (Sarin ve McDermott,
2003: 707). Artik sirketler en yiiksek kalitede iiriinler iireterek ve bunlar1 daha diisiik
fiyatlarla hizmete sunarak diinya c¢apinda bir organizasyon olmak igin
ugrasmaktadirlar (Petrick ve digerleri, 1999: 58). Bunlar1 gerceklestirecek olan

stratejik liderlik uygulamalar diger rakipler tarafindan zor anlasilabilir ve zor taklit
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edilebilir oldugu zaman, firma rekabete dayali bir avantaj saglamis olur (Ireland ve

Hitt, 2005: 63).

Global bir birim (ya mikro seviyedeki bir firma ya da makro diizeyde bir
endiistri) diger global birimlerin taklit edemeyecekleri, deger yaratan stratejiler
gelistirip uygularsa stirdiiriilebilir global rekabetci avantaj elde eder (Petrick ve

digerleri, 1999: 59). Bu durum asagidaki Sekil 12’de goriilmektedir.

Sekil 12. Siirdiiriilebilir Global Rekabet¢i Avantajin Elde Edilmesi

Wasiflar
(Lidetc Yeteneklerd| g Fark Yaratan Siirdiirtilebilir Global
Mal Varkg Temel Yetenekler Eelabetri Awvanta
(Itibari Sermaye)

Kaynak: (Petrick ve digerleri, 1999: 59).

Hitt (1999)’e gore, stratejik liderlik siirdiiriilebilir global rekabet iistiinligi
icin onemli bir kaynaktir. Bu goriisii benimseyen Senge’de isletmelerin yiiksek
performansa ulasabilmelerinde ve rekabet iistiinliigii elde edebilmelerinde en 6nemli

aracin stratejik liderlik oldugunu ileri siirmektedir (Besler, 2004: 18-19).

Bu durum asagidaki Sekil 13’de goriilmektedir.
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Sekil 13. Stratejik Liderlik ve Stratejik Yonetim Siireci

Etlali Strateqk Liderlilk

|
welallendinr

Vizyon e hisyon

Etlciler
l

Baganl Stratejk Faaliyetler

!
+ 1
Stratejilenin Belirlenmest | Strateqilenn Tyoulanmas: ‘

E arandmr
l

Relkabet Ustinligi ve
Ortalamann Uzerinde Gelir

Kaynak: (Besler, 2004: 28).

Giiniimiiziin kiiresel ve teknolojik gelismelere acik is diinyasinda, gelismeye
acik ve kurumsallagsmis organizasyonlarda deger yaratma zorlu ve zahmetli bir
gorevdir. Bu baglamda stratejik liderlik, gelisime ag¢ik ve kurumsallasmis
organizasyonlarda deger yaratma siirecini gelistirerek ortalamanin {izerinde sonug

elde etmeyi amaglamaktadir (Rowe, 2001: 81).

Sonug olarak gelecegin kiiresel piyasalari; ¢cevre dostu adaptasyon politikalar
uygulayan, bireysel gelisimi odiillendiren, entelektiiel degerlerin gelismesi icin giiglii
yatinmlar yapan, risk alan ve stratejik liderlik uygulamalarina 6nem veren sirketleri

odiillendirecektir (Zahra, 1999: 36).
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1.4.3.2. Karizmatik Liderlik

“Karizma”, “hediye” anlamina gelen Yunanca bir kelimedir (Conger ve
Kanungo, 1987: 637; Ilies ve digerleri, 2006: 1) ve Hristiyan Incili’nde 19 farkh
ayette ad1 gecer (Ilies ve digerleri, 2006: 1). Ayrica Incil’in 12. boliimiinde “Kutsal
Ruh”u tanimlamak icin de kullanilmistir (Conger ve Kanungo, 1987: 637). Onceleri
sadece peygamberlerin sahip oldugu diisiiniilen bir nitelik olan karizmanin dogrudan
Tanri’dan gelen gizemli bir “hediye” oldugu kabul edilirdi (De Vries, 2007: 238).
Kehanet, hiikiim, telkin etme, papazlik, bilgelik ve sifa verme karizmatik hediyeler

olarak tanimlanan kavramlardandir (Conger ve Kanungo, 1987: 637).

Karizma, kalabaliklardan ayri1 duran, 6zel yetenekler bahsedilmis bireylere

atfedilir (De Vries, 1999: 110).

Karizma kavramina iliskin olarak iki seyi ileri siiriilir. Birincisi, onun az
bulunur ve istisnai oldugudur. Ikincisi ise, ¢ok sayida insanin karizma sahibi kisilere

kendisini adamaya goniillii olmasidir (Miller ve Dess, 1996: 372).

Karizma kavrami eski Yunanlilara kadar geriye gidiyor olmasina ve Incil’de
de bahsedilmesine ragmen (Luthans, 1992: 283), ilk kez Alman sosyolog Max Weber
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 215) tarafindan 1947 yilinda organizasyonel liderlikle
iliskilendirmistir (Ilies ve digerleri, 2006: 1). Weber 1947 yilinda karizma kavramini
din biliminden sosyolojiye uyarlamistir (Bass, 1999a: 541-542). Ancak Weber
karizma konusuna tatmin edici bir psikolojik agiklama getirememistir (Shamir, 1999:
556). Karizmatik liderlerin olagan dis1 kisiler olduklarin1 veya en azindan izleyicileri
tarafindan kendilerine olagan dis1 nitelikler atfedildigini vurgulamis ancak karizma
kavraminin psikolojik o6zelliklerini tamimlamamistir. Ayrica karizmatik liderlerin
neden olagan dis1 olduklarin1 da belirtmemistir. Ek olarak onlarin davranislarindan,
kigisel giidiilerinden, kisilik Ozeliklerinden ve karizmatik kavramimin igerdigi
motivasyon giiciinden de bahsetmemistir (House, 1999: 564-565). Bu baglamda
karizmanin modern gelisimi Robert House’un c¢alismasina dayanmaktadir (Luthans,

1992: 283).
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Organizasyonel anlamda ele alindiginda karizma, liderin vizyonunu
benimsetmeyi ve izleyicilerin biiyiik bir ¢caba gostermesini destekleyen bir yetenek

olarak tanimlanabilir (Howell ve Higgins, 1990: 321).

House (1977), karizmatik liderleri; kendisine fazlasiyla giivenen, etki
yaratacak ve kabul ettirecek kadar yogun bir motivasyon saglamis, goriislerinin
ahlaki acidan dogruluguna yonelik giiclii bir inanca sahip kisiler olarak tanimlamigtir

(House ve Aditya, 1997: 416).

Karizmatik lider, “kisisel becerilerinin giicii ile izleyiciler iizerinde yogun ve

olaganiistii etkileri olanlar kisidir” (Luthans, 1992: 283).

Karizmatik liderler arasinda siyaset alaninda; Atatiirk (Imrek, 2004: 36) ve
Roosevelt, toplumsal hareketlerde Gandhi ve Martin Luther King (Howell ve Avolio,
1992: 43), is hayatinda Matsushita (Kotter, 2003: 6 ve 154) ve Lee lacocca gibi
birbirinden farkli yonleri olan birgok kisi sayilabilir (Howell ve Avolio, 1992: 43).

Organizasyonlardaki karizmatik liderlik teorileri; karizma kavramini
aciklamay1 ve karizmatik liderlik davraniglart ile bu davramisin etkilerini ortaya
cikarmay1 amacglar (Shamir ve digerleri, 1998: 387). Bu teoriye gore karizmanin
kaynagi, liderin olumlu bireysel ozellikleridir. Bu ozellikler araciligiyla lider
calisanlarin begenisini ve saygisin1 kazanmakta, onlart etkilemektedir (Mirze ve

Ulgen, 2006: 378).

Karizmatik liderler izleyicileri ile giiclii bir sekilde iletisim kurarlar,
hayallerine hirsli bir sekilde inanirlar, sonsuz bir enerji ile yilmadan c¢alisirlar,
yaratici fikirler ortaya atarlar ve yiiksek standartlara ulagsmak icin izleyicilerine
yetenekleri konusunda giivenlerini ifade ederler (Howell ve Avolio, 1992: 43).
Karizmatik liderlik tarzinda izleyiciler liderlerinin sahip oldugu ozelliklerden
etkilenerek onu kendilerine model almaktadirlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 216).
Ciinkii karizmatik liderler izleyicilerinin ihtiyaclaria ve duygularina duyarlilik

gosterme ozelligine sahiptirler. izleyicilerinin ne istedigini anlarlar ve dikkatlerini
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onemli olan seyler iizerine yogunlastirirlar. Aym1 zamanda aralarinda duygusal bir
bag olusturacak sekilde izleyicilerinin duygularini paylasirlar ve bu yolla onlarla
birlik duygusu olustururlar (Choi, 2006: 27). Zaten karizmatik liderlik; bireylerin,
gruplarin, birimlerin ve organizasyonlarin olagan dis1 bir performans ve basari
saglanabilmesi icin lider ile izleyicileri arasinda bdyle bir birlik duygusu
gerektirmektedir (Yammarino ve digerleri, 1997: 205-206). Karizmatik liderlerin bu
davraniglarinin, bireylerde ve organizasyonlarda karizmatik olmayan liderlerin
davraniglarina goére daha yiiksek performans saglanmasmna yardimci oldugu

kanitlanmistir (Shea ve Howell, 1999: 377).

Karizmatik liderler degisimi savunurlar ve statiikoyla miicadele ederler
(House ve Aditya, 1997: 416). Karizmatik liderler genellikle digerlerini ikna etmek,
etkilemek ve harekete gecirmek ic¢in giizel s6z sdyleme (retorik) yetenegine sahip
olan insanlardir. Digerlerine ilham verecek ve vizyonlar1 dogrultusunda onlar1 ikna

edecek ifadeler yaratmakta basarilidirlar (Gardner ve Avolio, 1998: 33).

Yeni karizmatik anlayigin oncii teorisyenlerinden olan House (1977), Burns
(1978), Bass (1985) ve Conger ile Kanungo (1988) bu teorinin uygulama alanlarim
gelistirmek amaciyla ¢aligmalar yapmislardir (Shamir, 1999: 556-557). House ve
Howell, karizmatik liderlerin oOzellikleri ile karizmatik olmayan liderlerin
ozelliklerini karsilagtirmiglar ve sonugta karizmatik bir lideri, kendine giivenen, risk
almaktan kaginmayan, iletisim yetenekleri yiiksek, insanlarin duygusal yapilarina
Onem veren, Ozsaygiya sahip olan ve izleyicilerin gelisimini daima gbz Oniinde

bulunduran kisi olarak nitelendirmislerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 215).

Karizmatik liderlerde kendine giivenme, hakimiyet duygusu, amag hissi ve
izleyicilerinin duygularina terciiman olma gibi yetenekler bulunmaktadir. Karizmatik
liderler bireysel ve grup performansinda 6nemli bir faktordiirler. Shamir, House ve
Arthur 1993 yilinda ¢alisan tatmini ve verimlilik gibi bireysel konular iizerinde
karizmatik liderligin etkilerini incelemisler (Flynn ve Staw, 2004: 309-310) ve
karizmatik liderlik ile izleyicilerin performansi ve tatminleri arasinda pozitif yonlii

bir iliski oldugunu bulmuslardir. Bu yazarlara gore astlar, yoneticilerinin karizmatik
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liderlik davranisi sergiliyor olduklarimi fark edince, kendi goriislerini, degerlerini ve
davraniglarin1  degistirmekle kalmayacak, ayrica yoneticilerinin kendilerinden
istedikleriyle tutarli davramislar da sergileyeceklerdir (Conger ve digerleri, 2000:
747-749). Bu bulgular birlikte ele alindiginda, karizmatik liderlerin organizasyonun
her kademesinde calisanlar iizerinde olumlu bir etkiye sahip olduklar1 sonucuna

varilir (Flynn ve Staw, 2004: 309-310).

Son zamanlarda, karizmatik liderligin potansiyel farkliliklar1 ve farkli insan
topluluklarina ayn1 etkiyi yapip yapmadigr giindeme gelmistir. Karizmatik liderlik
siirecinde liderin karakteristik ozellikleri ve etkilerinin izleyiciler tarafindan nasil
algilandigr ve degerlendirildigi Onemlidir. Bazi liderlerin digerlerine gore daha
karizmatik veya daha az karizmatik olmasina ragmen, farkli izleyicilerin hangi lideri
karizmatik olarak nitelendirecekleri konusunda dikkat ¢ekici bir sapma vardir (Pastor
ve digerleri, 2002: 410). Weber’i yorumlayanlardan Shils (1965) ve Eisenstadt
(1968) gibi sosyologlar son derece soyut bir kavram olan ve topluma hakim olan
simge, deger ve inan¢ kaynakli diizenin merkezi olarak tanimlanan “simgesel
merkez” kavramina gdnderme yapmislardir. Bu merkez, toplumda bazi konularda
hakim fikirlerin, hakim kurumlarla bir araya gelerek sonuclarinin biitiin toplum
iyelerinin hayat tarzlarin etkileyecegi bir miicadele alan1 yaratmasi ile olusur. Yani
bir bireyin kendisi veya diger toplum {iiyeleri tarafindan karizmatik nitelikte olarak
kabul edilmesi, var oldugu toplumun merkezi ve yasadiklar1 ¢evre ile olan iligkisiyle

baglantilidir (Shamir, 1999: 556).

Karizmanin hem gercek hem de gii¢lii oldugu konusunda mutabik olunmasina
ragmen, biiyiikk Olgcekli bir sistem degisikligini etkilemede karizmanin tek basina
yeterli olmadig1 da bilinen bir gercektir (Miller ve Dess, 1996: 373-374). Yani
karizma, liderlik icin ¢ok 6nemli bir faktér olmakla birlikte, mutlak bir gereklilik
olmadig; en azindan karizmanin tek basina liderlik olayinin ag¢iklanmasinda yetersiz
kalacagi soylenebilir. Ciinkii her karizmaya sahip olan kisinin lider olmadigi bir
gercektir. Ozellikle iinlii kisiler (sanatcilar vb.) toplumun o6nemli bir kesimi

tarafindan karizmatik olarak goriilmektedirler. Ancak pek cok sohretli kisinin sahip
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oldugu bu karizmayi, karizmasina inanan insanlar1 belirli hedeflere yonlendirmek

icin kullanamadiklan da agiktir (Geng, 2005: 28).

1.4.3.3. Islemci (Transaksiyonel) Liderlik

James MacGregor Burns 1978 yilinda ¢ikardigi kitabir “Liderlik”te, siyasi
liderligin 2 cesidini tanimlamistir: “Islemci Liderlik” ve “Déniistiiriicii Liderlik”

(Kuhnert ve Lewis, 1987: 648).

Burns islemci liderligi ilk kez, “6dil temelli degisime baglh olarak

calisanlarin motive edilmesi” seklinde tanimlamistir (Jung ve Avolio, 1999: 208).

Islemci liderlik, calisanlar ile liderler arasindaki iligkilerin temelde ise dayal

oldugu bir liderlik tarzidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 220).

Islemci lider, 6diil ve caba arasindaki sik1 bagi kurarak tam olarak karsiligini

veren kisi olarak tanimlanabilir (Popper ve digerleri, 2000: 267-268).

Tipik olarak, islemci liderligin odak noktasi; izleyicileri gorevde tutabilmek
icin hedeflerin belirlenmesi, performans ve 6diil arasindaki bagin kurulmasi, yapici

geri beslemenin saglanmasidir (Jung ve Avolio, 1999: 208).

Islemci liderler, isletmenin 6nceden belirlenmis amaglarinin gerceklesmesi
icin caliganlarin nasil yonlendirilecegi ile ilgilenirler. Bu liderlerin temel goérevleri;
belirlenmis amaclara uygun yapinin kurulmasi, calisanlar1 amaclar dogrultusunda
motive etmek ve denetimler yapmaktir. Dolayisiyla, islemci liderler, yonetim
siirecinin daha ¢ok organize etme, yiiriitme ve kontrol fonksiyonlari ile ilgilenirler.
Planlama fonksiyonu ise, daha cok kisa donemli islevsel planlarin hazirlanmasi ile

yerine getirilir (Mirze ve Ulgen, 2006: 377).
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Burns’a gore, islemci liderlik anlayis1 biirokratik otoriteye, standartlara ve
orgiitteki yasal giice dayanir. Islemci lider, is yerinde is standartlarina uyulmasini,
hedeflere ulagsmak i¢in gorev odakli c¢alismayi, calisanlarin gorevlerini
tamamlamalar1 durumunda &diillendirilmesini aksi halde cezalandirilmasini savunan
bir davranis tarzina sahiptir. Yani bu tarz liderler icin 6nemli olan sey verilen
gorevlerin Onceden belirlenen standartlara uygun olarak tamamlanmasidir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 220). Kisacasi, islemci liderlerin bakis acilari, amaglari
ve davranis bicimleri geleneksel yoneticilerin sahip olduklar1 6zelliklerin aynisidir

(Mirze ve Ulgen, 2006: 377).

Islemci liderler, izleyicilerinin ortalama kisisel ¢ikarlarina hitap ederlerken,
doniistiiriicii  liderler izleyicilerinin morallerini, motivasyonlarin1 ve ahlaklarini
yiiceltirler. Islemci lider iilkemizin bizim igin neler yapabilecegi iizerinde dururken,
doniistiiriicii lider iilkemiz icin neler yapabilecegimiz iizerinde durur. Giiniimiiz
cevresel sartlarindaki ve isgiicindeki degisiklikler gosteriyor ki, etkin kalabilmek
icin liderlerin daha fazla doniistiiriicii ve daha az islemci olmalar gerekiyor (Bass,

1999b: 9).

Sonug olarak 20. yiizy1l organizasyonlarindaki astlarin rollerini belirleyen,
gorevlerin gereklerini tamimlayan, yapilari olusturan ve gerekli odiilleri dagitan
islemsel liderler gelecekte cok fazla bir anlam ifade etmeyecektir. Gelecegin
liderleri, koklii yenilikleri ve degisimleri gerceklestirebilecek yeteneklere sahip

doniistiiriicii liderler olacaklardir (Barutcugil, 2006: 308).

1.4.3.4. Doniistiiriicti (Transformasyonel) Liderlik

Sosyal bir olgu olma o6zelligi gosteren liderlik biitiin sosyal Ogeler gibi
degisimden etkilenmekte ve yenilenmektedir. Degisimin etkisinin yogun olarak
hissedildigi giliniimiizde, degisimi yonetmede geleneksel liderlik anlayisimin yeterli
olmadiginin bilinmesi, degisim temelli bir liderlik anlayisinin olusturulmasi

gerekliligini ortaya cikarmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 226). Doniistiiriicii
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liderler, cevresel baskilara yanit verebilmesi icin organizasyonlari esash olarak
dontistiiriicii kapasiteye sahiptirler (Ulrich ve Wiersema, 1989: 119). Bu baglamda
liderlik arastirmalart da liderlerin degisimi nasil basardigini 6grenebilmek igin
astlarina daha cok yetki veren doniistiiriicii liderler tizerine yogunlagmistir (Rickards

ve Moger, 2006: 6).

Icinde bulundugumuz bilgi toplumunda meydana gelen teknolojik ve
kurumsal yeniliklerin artmasi insanlar arasindaki iligkilerin kurulmasimi teknik
manada kolaylastirmistir. Ancak, s6z konusu gelismeler, sosyal iligkilerin
kurulmasinda bir takim yeni ihtiyaclar1 ve zorluklar1 da beraberinde getirmistir
(Karagiil 2002: 87). Teknolojiye verilen 6nem sosyal iliskilere verilen énemden daha
fazla oldugunda problemler olusur. Calisanlar yoneticilere, yoneticiler de diger
yoneticilere karg1 yabancilagirlar. Cogu zaman is stresli hale gelir ve bazen tamamen
dayanilmaz olur (Zaleznik, 1997: 55). Unutulmamalidir ki bir isletmenin en degerli
varligi, hammaddeler, tasima sistemleri veya politik etkisi degil, yaratici
sermayesidir. Yaratic1 calisanlar yeni teknolojilerin Onciiliigiinii yaparlar, yeni
sektorlerin dogmasimi ve ekonomik biiyiimeyi saglarlar. Isletmeler basarili olmak
istiyorlarsa, bu insanlara giivenmeyi 6grenmelidirler (Florida ve Goodnight, 2006:
157). Ciinkii siirekli bir degisim ic¢inde bulunan isletmelerde saglanan teknik
yenilikler ne derece milkemmel olursa olsun sonugta isletmeyi amaca ulastiracak
olan beseri unsur (yOneticiden is¢isine kadar) tarafindan benimsenmedikce etkili

olmalar1 beklenemez (Akin ve Simsek, 2003: 235).

Bass’a gore, doniistiiriicii liderlik tarzi, lider, calisanlarini su ii¢ acidan

degistirdigi zaman ortaya ¢ikmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 227):

- Lider, calisanlarimin yaptiklarn islerin ve islerini yaparlarken
gosterdikleri performanslarinin, orgiitiin basarist icin ne kadar 6nemli
oldugunun farkina varmalarin saglar,

- Lider, once calisanlarin potansiyellerini analiz eder ve buna gore
performanslarinin, kisisel gelisimlerinin ve basarilarinin artirilabilmesi

icin nelere ihtiya¢ duyduklarinin bilincinde olmalarim saglar,
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- Lider, calisanlarin kendi amaglar1 disinda, grup amaclarn dogrultusunda

bir bakis a¢is1 kazanmalar i¢in onlara rehberlik edip onlar1 motive eder.

Doniistiiriicti  liderlik  teorisi  yaklasik olarak yirmi yildir liderlik
aragtirmalarinin temelinde olan modern teorilerin seckin bir temsilcisidir (Dvir ve
digerleri, 2002: 735). Doniistiiriicii liderlik, daha ¢ok 1990’11 yillarda ayrintili olarak
incelenmis ve is ahlakini, motivasyonu, is performansini artirici1 ve is kazalarim

azaltic1 olmakla iligkilendirilmis bir liderlik tiiriidiir (Tucker ve digerleri, 2006: 197).

Déoniistiiriicti liderlikte, lider, digerlerinin saygisini, giivenini kazanmak ve
onlara giiclii bir gorev bilinci asilanmakla yiikiimliidiir. Bu durum, liderin,
izleyicilerinin c¢alisma isteklerini artirabilmek ve izleyicilerinin beklentilerini
yiikseltebilmek igin akilc1 ve giivenilir bir vizyonla iletisim kurmasini gerektirir

(Yammarino ve digerleri, 1997: 206).

Bu durumu su oOrnekle aciklamak miimkiindiir. “Napolyon, bir aslanin
kumanda ettigi tavsanlar ordusunun, bir tavsanin kumanda ettigi aslanlar ordusundan
daha etkili oldugunu ifade etmistir. Gergekten de, bir oOrgiitiin sagligimi etkileyen
sosyal, ekonomik ve politik giiclere karsilik, bir tavsandan daha iyi bir kumanda
giicli olan bir aslana sahip olmak, orgiitlerin gelecegi acisindan daha iyidir.” Buna
gore, doniistiiriicti liderler, bir vizyon yaratmak ve bu vizyona bagli olarak orgiitiin
misyonunu genisletmek; teknolojik, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel kosullarin
gereklerine uygun koklii degisimleri saglamak icin, tim oOrgiit liyelerini harekete
gecirerek, yeniden yapilanma temeline dayali bir yonetim siirecini yerine getirirler

(Ozalp, 2001: 353).
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1.4.3.4.1. Doniistiiriicti Liderligin Evreleri

Doniistiiriicti liderin stratejik yonetim gorevlerini ti¢ evrede inceleyebiliriz.
Bu evreler; 1- Degisim ihtiyacinin fark edilmesi, 2- Paylasilan bir vizyon olusturma,

3- Degisimi kurumsallastirma olarak ifade edilebilir (Eren, 2005: 456).

1.4.3.4.1.1. Degisim Ihtiyacinin Fark Edilmesi

Doniigtiiriicti  lider, organizasyonun degisim ihtiyacin1 fark ederek
orgiitiindeki tim yoneticilere bu ihtiyacin gerekliligini aciklayip onlar1 ikna etme
yoluna gider. Orgiitte isler yolunda gidiyorsa ve orgiit hedeflerine ulasiyorsa
yoneticileri degisim yapmaya ikna etmek kolay olmayacaktir. Ancak, degisimi
gerceklestirmek icin secilecek en iyi zaman islerin kotiiye gittigi zaman olmamalidir.
Ciinkii bu zamanlarda getirilen ¢oziimler kriz giderici nitelikte olacag: icin uzun
donemli yon tayin etme, vizyon belirleme, kiiltiir degisimini gerceklestirme tarzinda
bir degisim de soz konusu olmaz. Ayrica isler kotiiye giderken yapilacak bir degisim
kisa siireli de olsa performansin daha da diismesine sebep olabilir. Bu nedenle vizyon
degistirme vb. degisimler Orgiitin  hala basarithh oldugu zamanlarda
gerceklestirilmelidir. Lider de basarn degerlendirmesini gegcen yila bakmak yerine,
kiyaslama yapmak suretiyle rakiplere ve rakiplerin yildan yila basari durumlarina

bakarak yapmalidir.

Son olarak, degisim ihtiyacinin ©ne siirlilmesinde sadece performans
degisikligiyle kalinmamasi, bunun icin pazar payi, karlilik, verimlilik, yatirimlarin
geri doniisii gibi ekonomik kistaslar yerine, miisteri tatmini, iiriin kalitesi,
gerceklestirilen yenilik projeleri gibi hususlart da goz oniinde bulundurarak ikna

yoluna gitmelidir (Eren, 2005: 456-457).
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1.4.3.4.1.2. Paylasilan Vizyon Olusturma

Degisim ihtiyacinin fark edilmesi sathas1 tamamlandiktan sonra doniistiiriicii
lider, orgiit tiyelerine bir vizyon vererek degisimin yoniinii belirtmelidir. Vizyon,
gidilecek yonii belirttigi gibi ulasilacak yeri ve durumu da aciklamahidir. Kiiciik
isletmelerde bu vizyon lider tarafindan aciklanir. Biiyiik sirketlerde ise, doniistiiriicii
liderin bagkanliginda kilit yoneticilerin takim halinde vizyonu ortaya koymalari
gerekir. Ciinkii liderin rolii, vizyon olusturma cabasini mutlaka tek basina yapmasini
gerekli kilmaz. Lider, ekip ruhu olusturarak vizyon yaratilmasinda grup iiyelerinin
fikirlerinden de yararlanabilir. Onemli olan vizyon yaratilmasina onciiliik etmek ve
vizyon olusturma islemini siirekli kilmaktir. Ciinkii hicbir stratejik vizyon kalict

degildir. Bu nedenle zaman i¢inde degistirilmelidir.

En sonunda olusturulan vizyon calisanlara acik¢a aktarilmalidir. Agik ve net
bir vizyonun bulunmamasi giiniimiizde bircok organizasyonun sonunu hazirlamistir.
Acik ve net bir iletisim ve net bir vizyon calisanlarin birbirlerini anlamalarina ve
cabalarinin belirli bir noktada odaklanmasini saglar. Ayrica vizyonun unutulmamasi
icin belirli araliklarla ve firsatlar dogdugu olgiide tekrarlanmali ya da ¢alisanlara

onemli hususlar hatirlatilmalidir (Eren, 2005: 457-459).

1.4.3.4.1.3. Degisime Kurumsal Bir Kimlik Kazandirma

Doniistiiriicii lider, son asamada islemci liderden farkli olarak meydana gelen
degisimleri kurumsallastirmalidir. Lider, istenilen degisimlerin planlandig1r gibi
gittiginden emin olmak icin geri besleme mekanizmasi olusturarak istenen
degisikliklerin ne ol¢iide gerceklestigini, degisimi tam saglamak icin neler yapilmasi
gerektigini anlamali ve zamaninda miidahale ile karsilasilan giicliiklerin agilmasini
saglayabilmelidir. Istikrarli donemlerde iyi ¢alisan bir mekanizma, istikrarsizligin
oldugu donemlerde c¢ok hizli degismeler nedeniyle kesintiye ugrayabilir. Bu
durumlarda doniistiiriicti lider ve onun iist yonetim kadrosu ¢ok duyarli ve degisik

geri besleme mekanizmalari ile kesintinin Oniine gegmeye caligsmalidir.
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Doniistiiriicii lider, kurumsallasmanin davranigsal boyutu oldugunu bilmeli ve
yeni davranig bicimlerinin hemen yerlesmeyip zaman alacagini diisiinmelidir.
Calisanlarin aligkanliklarini, deger ve tutumlarini, davranis bigimlerini degistirmek
ve onlara yeni hareket bicimleri kazandirmak i¢in tesvik ve odiillere ihtiya¢ vardir.
Bu nedenle olusturulacak odiillendirme sisteminin degisiklige katkis1 gbz ardi
edilmemelidir. Ornegin, 6rgiit degisim uygulamalarindan finansal anlamda maddi bir
yarar saglanacaksa, iiyelerin de davranmiglarimi gelistirmek i¢in bu kazangtan pay
almalar1 yararli olacaktir. Bu yolla ¢alisanlarin hem yeni davranis bicimleri pekismis
olacak, hem de orgiite bagliliklart artacaktir. En nihayetinde degisimin oturmasi ve

kurumsallastirilmasi da gerceklesecektir (Eren, 2005: 459).

1.4.3.4.2. Déniistiiriicii Liderlerin Sahip Olduklar1 Ozellikler

Iyi bir lider, ilk olarak calisanlarin1 tanimal, potansiyellerinin farkina
varmali, onlara gelisim imkani sunmali, onlara insan olarak deger vermeli ve sarf
ettikleri cabanin orgiitiin basarisi icin ne kadar 6nemli oldugunu hissettirmelidir. Iste
giiniimiiz is diinyasinda bunlar1 ve daha fazlasim1 yapacak liderler doniistiiriicii

liderler olacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 228).

Burns’un etkili kitab1 “Liderlik”ten ilham alan Bass, doniistiiriicii liderligin
genisletilmis bir teorisini gelistirmistir. Bass’a gore (1985), doniistiiriicii liderler
karizmatik ve ilham vericidir. Onlar entelektiiel bir sekilde izleyicilerini tesvik
ederler, bdylece izleyicilerinde akilciigi ve sahip olduklart problem ¢6zme
yeteneklerini desteklerler. Liderler, bunun yaninda, izleyicilerinin bireysel bilyiime
ve gelisme ihtiyaclarina yonelik kisisel ilgi de gosterirler (Purvanova ve digerleri,

2006: 1).

Bu baglamda donustiriicii liderler dort temel o6zelligi biinyesinde
barindirirlar. Bunlar (Bass, 1997: 22; Sosik ve digerleri, 2002: 214; Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2005: 228; Tucker ve digerleri, 2006: 197); “Bireysel ilgi”, “entelektiiel
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uyarim”, “ilham veren motivasyon” ve “ideal etkileme giicii”diir. Bu ozellikler

asagidaki Sekil 14’te gosterilmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 231):

Sekil 14. Dondistiiriicii Liderlik Tarzinin Boyutlar

DONUSTURUCT LIDER

1 1 1 1
Bireysel llgi | |Enteleltiel Uyarim | |Tham Weren Motivasyon | | Karizma
[ |

l

Ieleviciler
Gérevlernm ve Eizizel geligim ve Eendi amaglan digmda

petformanslarn drgit || baganlar icin gereldi| | et amaclar
ipin dnetmin bilincinde olan thtivaglarin dogrultusunda bir balag
olmalatna vardime: olma || bilncinde olma acis yaratma

Kaynak: (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 231).

1.4.3.4.2.1. Bireysel Ilgi

Bireysel ilgi, doniistiiriicii liderin izleyicilerinin 6zel yetenek ve ihtiyaglariyla
birebir ilgilenmesinin bir sonucudur (Tucker ve digerleri, 2006: 197). Bu baglamda
doniigtiiriicii lider, izleyicilerin gelisimini ve basarisin1 yiikseltmek icin olarin
sahislarina ozel ilgi gosterir (Sosik ve digerleri, 2002: 214). Her bir izleyici ile 6zel
olarak ilgilenip yol gosterir ve kisisel gelisimlerini destekler (Bass, 1997: 22).
Liderin kendisine uzak veya yakin, her diizeydeki astlar1 ve calisanlar ile iliskisi
icten ve samimidir (Mirze ve Ulgen, 2006: 378). Déniistiiriicii liderler bu 6zellikleri
sayesinde, her bireye oOrgiit icin degerli oldugunu hissettirirler ve bu yolla da

performanslarimi artirmalarina yardimei olurlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 230).
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1.4.3.4.2.2. Entelektiiel Uyarim

Entelektiiel uyarim, liderin izleyicilerini diisiinmeye ve eski sorunlara yeni
¢Oziim yollarn gelistirmeye zorlamasi ile olusur (Tucker ve digerleri, 2006: 197).
Lider problemler ve c¢oziim yollarina yeni bir bakis acilar1 getirmeleri igin
izleyicilerini tegvik eder. Yaraticilik ve zekanin kullanimi hususlarina 6zen gosterir.
[zleyicilerin stratejiyi uygulama ve olasiliklarin belirlenmesi esnasinda temel alian
cikarimlar iizerinde yeniden inceleme ve degerlendirme siireglerini destekler (Bass,
1997: 22). Tim bunlar sonucunda organizasyon siirekli yenilenir, calisanlarin
performans1 artar, Orgiite yeni kapilar acan yeni firsatlar elde edilmis olur

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 230).

1.4.3.4.2.3. ilham Veren Motivasyon

Doniistiiriicti  liderin  sahip oldugu ilham veren motivasyon (karizma)
yetenegi, astlart oOrgiitsel amaclara giidiillemenin kaynagidir (Basaran, 2000: 33).
Lider, ilham veren motivasyon yetenegini, kisisel ve grup bazinda yeni ve daha
yiikksek hedefler belirleyip, izleyicilerin kisisel beklentilerini artirarak gosterir
(Tucker ve digerleri, 2006: 197). Lider izleyicilerinin iyimserlik ve ilgi seviyelerini
artirir. Iletisimi akilc1 ve kendinden emin bir sekilde basit, anlasilir ciimle ve
deyimler kullanarak gerceklestirir (Bass, 1997: 22). Lider, izleyicilere arkadasca
davranir, onlara tavsiyelerde bulunur, destekler, yardim eder ve basarili olmaya
cesaretlendirir. Kendilerini gelistirmelerini ve degisime adapte olmalarin1 saglar. Bu
yolla calisanlar, kendilerini giiclii, yeterli, bilgili ve isin icinde hissederler

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 229).
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1.4.3.4.2.4. 1deal Etkileme Giicii

Ideal etkileme, liderin etik davramislarindan dogar (Tucker ve digerleri, 2006:
197). Lider izleyicilerinin saygi, inan¢ ve giivenlerine sahiptir. Izleyiciler liderle
anilmak, onunla taminmak isterler. Lider, kararli ve inandirict bir tutum
sergilemektedir (Bass, 1997: 22). Doniistiiriicii lider, bireysel basarilar, karakter ve
davranis 6rnegi aracilifiyla izleyiciler i¢in bir rol modeli olur. Ayrica, izleyicilerin de

lider iizerinde ideallesmis etkileme giicii olabilir (Sosik ve digerleri, 2002: 214).

Doniistiiriicii liderlerin yukarida sayilan temel ozelliklerden baska, islemci
liderlerden farkli birtakim o6zellikleri bulunmaktadir. Bunlar asagida goriilmektedir

(Barutgugil, 2006: 308):

- Kendilerini degisim ajanlar1 olarak tanimlamalari,
- Cesur insanlar olmalari,

- Insanlara inanmalari,

- Yasam boyu 6grenmeye istekli olmalari,

- Inang ve degerleriyle hareket etmeleri,

- Karmagikliklarla ve belirsizliklerle bas etme yetenegine sahip olmalaridir.

Doniistiiriicii liderlik, liderlerle izleyicileri arasinda sézlesmeli anlagmalardan
daha ¢ok giiven ve sorumluluktan dogan yakin bir iliskiyi gerektirir (Jung ve Avolio,
1999: 209). Burada liderler izleyicileri ile iliskilerini, izleyicilerinin basar1 halinde
bekledikleri odiilleri belirlemenin de Gtesine tasirlar (Yammarino ve digerleri, 1997:
205). Doniistiiriicti liderlikte izleyicilerin kendi 6z ¢ikarlarini grubun basarisi ugruna
astiklart bir durum s6z konusudur (De Vries, 2007: 234). Yani doniistiiriicti lider,
isletme calisanlarim kuvvetli bir bicimde etkileyerek, orgiitsel amaclarin ¢alisanlarin
kendi kisisel beklentilerinin Oniine ge¢mesine neden olur. Bu durumda orgiitsel
amaglar, calisanlar icin kendi amaclarindan bile daha fazla 6nem kazanir. Boylece
calisanlar kendi beklentilerini ikinci plana atarlar ve gorevlerine yogunlasarak
sorumluluklarini arzulu ve istekli bir seklide yerine getirirler (Mirze ve Ulgen, 2006:

377).
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Doniistiiriicti liderler, uzun zamanh bir bakis acisi benimserler. Simdi var
konulardan ve calisan ihtiyaclarindan ziyade gelecekteki ihtiyag ve konulara
odaklanirlar. Calisma grubunun ve organizasyonun kisa vadeli problemleri ve kisa
vadeli firsatlarindan ziyade, uzun vadeli problem ve firsatlarla ilgilenirler (Dubinsky

ve digerleri, 1995: 316-317).

Déoniistiiriicti liderler; izleyicilerinin hedeflerini yiikselterek ve genisleterek,
onlarin beklentilerini karsilayarak izleyiciler iizerinde fazladan etki sahibi olmak i¢in
caba sarf ederler. Doniistiiriicii liderler, karizmatik davraniglar sergiler, motivasyon
saglar, entelektiiel uyarimlar verir ve destekg¢ilerine birey olarak saygi gosterirler. Bu
tiir davraniglar izleyicilerin en yiiksek performans seviyesine ulagmalarina ve tim
potansiyellerini ortaya koymalarina yardime1 olur (Dvir ve digerleri, 2002: 735-736).
Doniistiiriicti  liderler, izleyicilerinin  benimseyecekleri, kendilerininmis gibi
sahiplenebilecekleri ve olduklar1 durumdan daha iyisine varabilecekleri bir ideal
gosterirler (Curtin, 1995: 8). Doniistiiriicii  liderler, orgiitiin  gelecegine dair
goriiglerini rahatca ifade ederek, bu goriisler ile uyumlu bir model Onererek, grup
amagclarimin kabuliinii ve bireysel olarak desteklenmesini saglayarak, entelektiiel
gelisimi ve yiiksek performans beklentilerini gerceklestirirler (Wang ve digerleri,

2005: 420-421).

Doniistiiriicii liderligin sadece katilimci oldugu ve islemci liderligin sadece
emretme odakli oldugu hakkindaki yanilgilara ragmen, doniistiiriicii ve islemci
liderlik bi¢imlerinden ikisi de hem katilimci hem de emretme odakli olabilir (Bass,
1999a: 541). Ornegin Bass, giiniimiiz etkili liderlerinin hem doniistiiriicii, hem de
islemci liderlik ozelliklerini tasidiklarini gosteren kanitlar 6ne siirmiistiir (Fuqua ve
Newman, 2004: 146). Ancak gelecegin liderleri, koklii yenilikleri ve doniisiimleri
gerceklestirebilecek yeteneklere sahip doniistiiriicii liderler olmak zorundadirlar.
Organizasyonlarin Onemli stratejik degisimleri gergeklestirebilmeleri, yeniden
yapilanmalari, bilgi organizasyonlarina doniisebilmeleri ve yeni vizyonlar1 yasama
gecirebilmeleri ancak degerlere dayali liderlik yeteneklerine sahip doniistiiriicii

liderlerle saglanabilecektir (Barutcugil, 2002b: 297).



88

1.4.3.4.3. Duygusal Zeka ve Doniistiirticii Liderlik

Ingilizce’deki “emotion” (duygu) sozciigii Latince’deki “hareket etme”
anlamina gelen “motere” sozctigiinden gelir ve duygular gercekten hayatin biitiin

alanlarinda insanlar ¢esitli sekillerde hareket ettirir (De Vries, 2007: 47).

“Duygu”, terimsel olarak, “herhangi bir zihin, his, tutku calkantisi; herhangi

bir siddetli veya uyarilmig zihin durumu” geklinde tanimlanabilir.

Aslinda duygular, canlilarin yasadiklart olaylar karsisinda harekete

gecmelerini saglayan diirtiilerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 232).

Zeka ise, “insanin diisiinme, akil yiiritme, objektif gercekleri algilama,

yargilama ve sonug ¢ikarma yeteneklerinin tamamidir” (http://www.tdk.gov.tr).

Zeka, oOzellikle yiiksek derecedeki ya da daha soyut goriisleri anlama
kabiliyetidir. Zeki kisiler; imalar1 goriirler, karmasikliklar1 anlarlar ve baglantilar
kurarlar. Ayrica disiincelerin anlamim anlayabilme vb. konularda da diger

insanlardan daha iyidirler (Locke, 2005: 425).

Insan beyni oniki milyar sinir hiicresinden olusan bilyiilii bir diinyadir. Beyin
hiicreleri arasindaki baglantilar, tiim diinyadaki telefon sisteminden 1300-1400 kat
daha fazladir (Ustiindag, 2002: 38-39). Beyin ile ilgilenen arastirmacilar sol
yarimkiirenin; konugma, yazma, mantik, matematik, fen ve sag eli kullanmakla ilgili
oldugunu, sag yarimkiirenin ise; mekansal kurgu, yaratici diisiinme, fantezi, sanat ve
sol eli kullanmakla ilgili oldugunu bulmuslardir. Bagka bir deyisle, iki yarimkiire de
farkli diisiinme tarzlarindan sorumludurlar. Genel olarak, sol beyinciler bilissel bir
diisiinme tarzina, sag beyinciler ise daha duygusal bir tarza egilimlidirler (De Vries,
2007: 39). Bunlardan baska diger onemli Ozellikler asagidaki Tablo 7’de

goriilmektedir.
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Tablo 7. insan Beyninin Béliimleri ve Ozellikleri

SOL BEYIN S4G BEYIN
- Sistematilc diginir - Yarglamaltan kacuur
- Hatalara, vetersizlikdlere karp duyarbdr | - Beden dilim 1 kullanr
- Supheci valklagn vard - Hergeyin olabilecegine inanr
- Tenlige ve defigime direnclhdir - Degisime acikir
- Degerlendinr, anahz eder, detayoidyr - Degerlendirirken detaw dedil biting génir
- Gerpelopidr - Yaraticidy we hayal giici geligmigtr
- Savunmacidr, elestirive kapalido - Elestin kabul eder
- Once analiz eder, yapar ve hisseder - Once hisseder ve yapar sonra analiz eder
- "Meden olmazct vaklagun" vardr - "Masl olabilirci yaklagm" vardr

Kaynak: (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 233).

Yukaridaki Tablo 7°den de goriilecegi gibi, her iki boliim birbirinden farkli
islevleri yerine getirse de, beynin sag ve sol loblarinin birbirinden kopuk olarak
calistigl soylenemez. Zaten duygusal zeka olgusunun ortaya ¢ikmasindaki en 6nemli
etken de bu durumun anlasilmasi olmustur. Her iki lob arasinda mutlak bir etkilesim
s0z konusudur ve insanlar beyinlerini kullanirlarken her iki lobu denge icinde
kullanmalidirlar. Ancak yapilan zeka arastirmalarinda, insanlarin genellikle yasami
zor agilardan goren ve zorlagtiran sol beyinlerini kullanma egilimi i¢inde olduklart
gozlemlenmistir. Oysa basarili olmak ic¢in ikinci plana atilan sag beynin de

kullanilmasi gerekmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 233).

Gerek 0zel hayatta, gerekse is hayatinda basarili olmanin yollart {izerine
yapilan son arastirmalar, insan zekasimin gercek Olciitiiniin “bilissel zeka” (IQ)
olmasina ragmen, basarili olmak icin 6nemli olan tek seyin bilissel zeka olmadigini,
kigilerin aym1 zamanda duygusal zekaya (EQ) da sahip olmasi gerektigini
gostermistir. Ciinkii yapilan aragtirmalardan bazilan zeka katsayis1 (IQ) yiiksek olan
herkesin is ve 6zel yasamlarinda basarili olamadigini, aksine bilissel zekas1 diisiik
ama duygusal zekasi yiiksek olan insanlarin islerinde digerlerine gore iistiin

performans sergilediklerini ortaya ¢ikarmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 233).
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Giiniimiizde duygusal zeka kavrami psikoloji basta olmak tiizere egitim,
sosyal psikoloji, yonetim ve organizasyon gibi bilimsel ¢alisma alanlarinda ele alinan
onemli bir konu olmus ve orgiitsel calismalarda da yer bulmaya baslamistir. Aslinda
duygusal zeka her ne kadar yeni bir ilgi alami olarak goriilse de yapilan literatiir
taramasinda duygusal zekanin, sanilanin aksine tarihten giiniimiize uzanan bir
gecmisi oldugu tespit edilmistir. Unlii filozof Aristo, “dogru kisiye, dogru amagla ve
dogru sekilde ofkelenme”yi nadir goriilen bir beceri olarak nitelendirmis ve bu
beceriye sahip olan kisilerin de digerlerine gore hayatta énemli bir avantaja sahip
olduklarini ileri siirerek dolayli da olsa duygusal zekadan bahsetmistir (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 2005: 231-232).

Duygusal zeka kavramu, ilk olarak 1990 yilinda Harvard Universitesi’nden
psikolog Peter Salovey ve New Hampshire Universitesi’nden psikolog John Mayer
tarafindan ele alinmistir. Bu arastirmacilar, insan zekasinin yalnizca biligsel zekadan
ibaret olmadigini 6ne siirerek duygusal zekanin temelini atmiglardir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2005: 234). Zekanin birden cok tiiriiniin oldugunun anlagilmasi ile bireyin

basarisinda farkli zekalarin etkinligi giindeme gelmistir (Aricioglu, 2002: 27).

Salovey ve Mayer (1990), onceleri konuya daha az dikkat cekmisler, ancak
sonralari, “biz duygusal zeka deyince ne kastediyoruz?”’ sorusuna bilimsel acidan

bakmaya baslamiglardir (Brown ve Moshavi, 2005: 868).

Salovey ve Mayer duygusal zekayr “kisinin kendisinin ve digerlerinin
hislerini ve duygularini izleme, analiz etme, bunlar arasinda ayirim yapma ve elde
ettigi bilgiyi diisiince ve eylemlerinde kullanma becerisini igeren sosyal zekanin bir

alt kiimesi” olarak tanimlamiglardir.

Bu iki arastirmacidan sonra duygusal zeka kavramim ele alan ve zeka
alaminda bir devrim yaratan kisi ise, Harvard Universitesi’nden psikolog Daniel
Goleman olmustur. Duygusal zeka kavrami ilk olarak Salovey ve Mayer tarafindan
ele alinmasina ragmen Goleman’in 1995 yilinda “Duygusal Zeka” adhi kitabini

yayimlamasi ile popiiler hale gelmis ve ilgileri iizerine ¢cekmistir. Goleman kitabinda,
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duygusal zeka ozelliklerinin en az bilissel zeka oOzellikleri kadar, hatta daha fazla

onemli oldugunu belirterek, duygusal zekanin 6nemini kanitlamaya caligmistir.

Goleman duygusal zekayr “kisinin kendi duygularini anlayabilme, kontrol
edebilme, bagkalarinin duygularina empati besleme ve duygularmi yasami
zenginlestirecek sekilde diizenleyebilme yetisi” olarak tamimlamistir (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 2005: 234-235).

Sasirtict sayida insan, kendi deger yargilarinin digina cikip olaylara bir
baskasinin goziiyle bakmakta zorluk yasarlar. Bagka bir deyisle empatiden
yoksundurlar. Bir bakima, ¢ocuklukta ebeveynlerinden ya da baskalarindan, diinyay1
baska insanlarin goziiyle gormeyi Ogrenmelerine yardim eden bilgileri hig
edinmemislerdir. Eger bir kimse, arkadaslaryla, astlariyla, yoneticileriyle,
miisterileriyle ve rakipleriyle saglikli iliskiler kuracaksa, gelismis bir empati

duygusuna sahip olmasi zorunludur (Waldroop ve Butler, 2005: 33).

Empati diger kisinin diirtiilerini, degerlerini, duygularin1 anlama yetenegini
belirler ve diger kisinin perspektiflerine girmeyi igerir. Son yillarda, empati etkili bir
liderin vazgecilmez ozelligi olan duygusal zekanin Onemli bir yonii olarak
vurgulanmistir (Choi, 2006: 27). Goriildiigii gibi liderlik, rasyonel ve objektif oldugu
kadar duygusal ve subjektif bir etkiye de sahiptir (Bass, 1999b: 18). Bu baglamda
duygusal zeka, kisiler arasi iligkilere ve liderlik yeteneklerine biitiinleyici bir anlam

katar (Mathews, 2006: 46).

Bir liderdeki belirli duygusal zeka yetkinlikleri; ozellikle 6zgiiven, basar
giidiisii, giriskenlik, empati, akil hocaligi, ekip c¢alismasi ve isbirligi,
organizasyonlarin ¢alisma ortami ve performanslar iizerinde gii¢lii ve olumlu bir

etkiye sahiptir.
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Duygusal zeka yetkinliklerinin iki ana boyutu bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi kiginin kendisi ile ilgilidir. Kisisel yetkinlikler grubunu olusturur ve kisinin
kendini anlamasin1 ve yonetmesini ifade eder. Ikinci boyut ise, toplumsal yetkinlikler

boyutudur ve baskalarin1 anlamayi ve onlarla olan iligkileri yonetmeyi kapsar.

Bir bagka ifadeyle, duygusal zeka insam kisisel ve toplumsal olmak {iizere iki
alanda daha etkin kilar. Duygusal zekas1 yiiksek bir insan kisisel alanda kendi
icindeki duygularla ve diisiincelerle tam ve etkili bir bi¢imde basa cikabilir. Calisma
istegi, heyecani, yaraticiligi, iiretkenligi yiliksektir. Toplumsal alanda duygusal zekasi
yiiksek olan bir insan ise, bagkalari iizerindeki etkisini daha iyi anlar ve bagkalarinin
duygularin1 nasil yonetecegini ve duygusal tepkileri ile nasil basa c¢ikacagini bilir.
Baskalarinda istek ve heyecan yaratir, onlarin duygularini olumlu hedeflere yoneltir.
Onlara giiven ve deger verir, boylece daha yiiksek performansla ¢alismalarini saglar.
Kisisel ve toplumsal yetkinlikler boyutlar1 asagidaki Tablo 8’de gosterilmektedir
(Barutgugil, 2006: 295):

Tablo 8. Duygusal Yonden Zeki Bir insanin Sahip Oldugu Kisisel ve
Toplumsal Yetkinlikler

Kisisel Yetlanhk: E endini Tammalk: Toplumsal Yetlinll:: Baglcalarm Anlamal:

- Duygusal Benlik Bilinci - Empati
- Dogr Ozdegerlendirme - Orgamzasyonel Biling
- Orgivren - Hizrnet Dirtiasi

Kisisel Yetkinlik: Eendini ¥ énetmek Toplumsal Yetlinlil: Baglealarm Y énetmel

- Duymusal Ozdenetim - Esmlewici Liderlik

- Atk we Dirmistlike - Eilrileme

- Tyumlululc - Bagkalarim Gelighrmel:

- Bagarta Gudisn - Degisitn K atalizérlngn

- Tnistyatif - Clatigma ¥ énetirn

- Timnserlile - Elrip Cabigmast we Isbirkig

Kaynak: (Barutgugil, 2004: 283-287).
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Bizler zeka ve zihin acikligimi biiyiik Slgiide kisiyi liderlik kapisina gotiiren
nitelikler olarak goriiriiz. Bununla birlikte zeka tek basina lider yaratmaz. Albert
Einstein “zekaya tapmamaya Ozen gostermeliyiz. Zekanin kaslan giicliidiir elbet,
ama kisiliksizdir. Liderlik yapamaz, yalnizca hizmet edebilir” demistir (Goleman ve
digerleri, 2005: 38-39). Iste bu baglamda duygusal zeka liderlikte yasamsal bir rol
oynar. Duygusal bakimdan zeki insanlar lider olarak muhtemelen daha etkin
olacaklardir. Ne yazik ki duygusal zeka kisisel gelisim kitaplarindan okunup
Ogrenilebilecek bir sey degildir. Aksine, duygusal bakimdan daha zeki hale gelmek
bir deneyimsel siirectir. Ayrica, en iyi sekilde, kor noktalarimizin farkina varmamiza
ve baskalariyla nasil etkilesime girdigimizi gormemize yardimci olacak bir esin,
dostun, meslektasin, liderlik kocunun, terapistin ya da baska bir profesyonelin
yardimiyla yapilabilecek bir 6grenme faaliyetidir (De Vries, 2007: 24). Buna gore,
insanlar dogal yetenekleri acisindan ilk baslarda birbirlerinden farkli olabilirler,
ancak nereden baglarsa baslasin, herkes kendini gelistirmeyi &grenebilir. Bu
baglamda Goleman, Boyatzis ve McKee de, duygusal zekanin hem 6grenilebilir, hem

de uzun donemde siirdiiriilebilir oldugunu 6ne siirerler (Barutcugil 2002b: 295).

Sirketlerin fikirleri olmaz, insanlarin ise olur. Genellikle ortak Kiiltiirlere ve
yapilara ragmen insanlar bir seyleri yenilestirir ve onlar1 basari ile tamamlar. Bu
yiizden bizim, bir yOneticinin roliiniin, yeni bir diisiinme sisteminde, tiim beynini
kullanan yeni bir yonetici olma yolunda nasil bir degisiklige ugrayabilecegini
gormeye ihtiyactmiz var (Alder, 2000: 201). Kisacas1 21. yiizyilda var olmak i¢in

yeni nesil liderlere ihtiyacimiz olacak (Bennis, 1989: 7).

Biiyiik liderler bizi harekete gecirir, icimizde tutku uyandirir ve elimizden
gelenini yapmamizi saglayan bir esin kaynagi olurlar. Neden bu denli etkili
olduklarini agiklamaya calisirken; strateji, vizyon ya da giiclii fikirlerden s6z ederiz.
Oysa cok daha temel bir gercek vardir ortada: “Biiyiik liderler duygulara hitap eder”
(Goleman ve digerleri, 2005: 15). Zaman i¢inde bircok kurulus bir gram duygunun
binlerce ton olgudan daha etkin oldugunu fark etmistir (De Vries, 2007: 47).
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Hi¢ kuskusuz insan tiiriiniin ilk liderleri de (kabile reisleri ya da samanlar)
konumlarimi biiyiikk 6l¢iide insanlarin duygularina hitap eden liderlikleri sayesinde
edinmislerdir. Tarih boyunca ve her kiiltiirde, herhangi bir insan grubunun lideri,
belirsizlik ve tehlike ile karsilastiginda ya da yapilmasi gereken bir is oldugunda,
diger kisilerin giiven ve diizen i¢in bagvurduklar1 kisi olmustur. Ciinkii lider, grubun

duygusal rehberidir (Goleman ve digerleri, 2005: 17).

“Hicbir canhi tek kanatla ucamaz. Tanr1 vergisi liderlik, yiirekle kafanin
(duyguyla diisiincenin) bulustugu yerde kendini belli eder. Duyguyla diisiince, liderin

siiziilerek yiikselmesine olanak veren iki kanattir” (Goleman ve digerleri, 2005: 38).

Liderlik konusunda c¢aligmalar yapan Chris Argyris, Abraham Zaleznik,
Henry Mintzberg ve Gary Hamel gibi baz1 arastirmacilar i¢inde bulundugumuz hizlh
degisim ortaminda, bundan onceki donemlerde basariy1 getiren liderlik 6zelliklerinin
yeterli olmadigin1 ve duygusal zekayr etkin liderlik i¢in kritik bir faktor olarak

gordiiklerini ifade etmislerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 238).

Is hayatinda gerceklestirilen liderlik, motivasyon, grup calismasi, kurumsal
iletisim gibi pek cok yonetsel ve oOrgiitsel degerin, gerceklestirilen duygusal zeka
uygulamalar1 sonucunda arttig1 istatistiksel degerlerle ortaya konulmustur. Gerek
degisim ile bas edebilme ve uyum saglama, gerekse kontrollii hareket ederek karar
verme siirecinde tutarli davranma oOzelliklerine sahip olabilmek, duygusal zeka

yardimiyla kazanilan 6nemli faktorler olarak bilinmektedir (Aricioglu, 2002: 29).

Duygusal zekanin bir kapasite oldugunu belirten arastirmacilar, duygusal
zekasi fazla olanlarin duygular hissetmede, onu diisiinceye aktarmada, onu anlamada
ve kontrol etmede digerlerinden daha iyi olduklarin1 gormiislerdir. Diger
arastirmacilar da, bu diisiince {iizerine yogunlasmislar ve duygusal zeka ile
dontistiiriicii liderlik arasinda pozitif yonli bir iliski oldugunu ileri siirmiislerdir.
Ornegin Sosik ve meslektaslar1 1999 yilinda yaptiklari arastirmalarda duygusal
zekali insanlarin kendi yeteneklerinden emin olduklarin1 ve hayati kontrol etmede

daha basarili olduklarin1 gérmiislerdir. Ayrica duygusal zekaya sahip insanlarin diger
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insanlara bireysel ilgi gosterdiklerini, onlara entelektiiel uyarimlarda bulunduklarini
ve onlar1 motive ettiklerini ortaya cikarmislardir. Bu davramigsal tanmimlarin da
dontistiriici liderligin 3 ana ozelligi ile uyustugu goriilmektedir. Bu ozellikler;
bireysel ilgi, entelektiiel uyarim ve ilham veren motivasyondur (Brown ve Moshavi,

2005: 868).

Bu konu iizerinde arastirma yapan Palmer ve meslektaslan ise, liderlikte
duygusal zeka boyutunun 6nemi ve doniistiiriicii liderlerin davraniglarinin duygusal
zeka bilesenlerinden ne derece etkilendigi konular {izerinde durmuglardir. Yaptiklari
aragtirmalar sonucunda, duygusal zeka ile doniistiiriicii liderlik arasinda olumlu
yonde bir iliski oldugu sonucuna ulasmislardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 239-
240).

Mantigr duygularla birlestirerek hareket eden doniistiiriicii liderler, orgiitsel
duygusal zekanin olusabilmesi icin gerekli olan zeminin hazirlanmasinda etkin rol
oynarlar. Ciinkii sosyal bir yap1 olan oOrgiitlerin bel kemigi olarak kabul edilen
liderler, siirekli olarak izleyicilerinin, daha iist diizeydeki yoneticilerinin ve
miisterilerinin duygusal talepleri ile kars1i karsiya kalmaktadirlar. Dolayisiyla
orgiitteki duygusal talepleri fark edebilen, degerlendirebilen ve onlara uygun
duygusal tepkiler verebilen doniistiiriicii liderler orgiitlerinde ahenk yaratarak hem
kisisel hem de orgiitsel basarilara katkida bulunabilirler. Ciinkii duygusal zekasi
yiiksek olan liderler, duygular diinyasindaki sorunlarla basa ¢ikabilen, kendilerine ve
bagkalarina ilham verebilen, inisiyatif kullanabilen, baglilik, hosgorii, empati ve

esneklik gosterebilen kisilerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 238).
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1.4.3.5. Entelektiiel Liderlik

Bilginin gii¢ ile esanlamli hale geldigi giiniimiizde (Werner, 1993: 79), yeni
kusak bilgi ve iletisim teknolojileri entelektiiellerin baskin oldugu yeni bir kusagin

dogmasina da katkida bulunmaktadir (Yilmaz, 2003: 30).

Entelektiiel, caginin bilgisiyle tutarlilasmis, belli bir Ogrenimi, bilgisi,
gorgiisii olan kisi olarak tamimlanabilir. Ancak yine de belli bir 6grenim, bilgi ve
gorgii entelektiiel olmaya yetmez. Entelektiiel olan, cagdas bilgi diizeyinde,
diisiinceleri ve davramiglari tutarli olandir. Bu ise cagdas ve bilimsel bir diinya
goriisiine varmakla gerceklesebilir. Belli bilgilerde olaganiistii uzmanlagma bile
kisiyi boylesine bir tutarliliga ulagtirmaz. Tutarlilik, ancak, cagdas bilimsel ve
biitiinsel bir bilgiyle elde edilmis bir diinya goriisiiyle saglanabilir (Hangerlioglu,
2000: 117).

Entelektiiel, misyonunu, bizzat evrenselligi iceren hakikati bulup ortaya
cikarmak ve daha iyi bir diinya kurmaya katkida bulunmak olarak belirlemistir (Sen,

1995: 207).

Entelektiiellerin sahip olduklar baslica 6zellikler sunlardir (Balci, 2002: 26):

- Kabullenilmis, benimsenmis fikirler, goriisler, tanimlar {izerinde
tahlil ve tenkit yapabilme, bunlara bir seyler ekleyebilme giicii,

- Toplumun temel yapis1 ve degerleriyle mesgul olma, belli bash
sosyal, ekonomik ve politik problemler karsisinda tenkitci bir tavir
takinabilme,

- Somut seylerin Otesine gecip soyut diisiinebilme ve soyut tahliller

yapabilme giicii.

Entelektiiel kabul edilebilmek i¢in yiiksek 6grenim gormek yeterli degildir.
Yiiksek ogrenim gorenler ancak bu 6zelliklere de sahip olduklar takdirde entelektiiel

olarak kabul edilebilirler (Balci, 2002: 26).



97

Icinde bulundugumuz donemde isletmelerdeki entelektiiel calisan oranimin
artmasi, artan rekabet, yeni teknolojiler, toplumsal ve sosyal alanlardaki doniisiim
gibi nedenlerle yeni ve 6zgiin liderlik tarzlarina olan talep artmistir. Diger taraftan,
organizasyonlar, artan rekabetci piyasalara etkin sekilde cevap vermede, stratejik
profili olan liderlik modellerini gelistirmek durumunda kalmaktadirlar. Tim bu
gelismelerle giindeme gelen baslica liderlik modeli entelektiiel liderlik olmaktadir

(Yilmaz, 2003: 30).

Entelektiiel liderlik, problemlere karsi duyarli olmayi, orijinalligi, yaratici

hayal giiciinii, olagan disih@ ifade eder (llter, 2007: 11).

Entelektiiel lider, somut olaylarm {istiine yiikselip soyut kademede
diisiinebilen, toplumun temel yapisi, meseleleri ve degerleriyle mesgul olup baslica
sosyal, ekonomik ve politik gelismeleri elestirebilen, genellikle kabul edilmis
goriigleri, izah tarzlarini, varsayimlan tahlil ve tenkit edebilme, bunlara bir seyler

katabilme giiciine sahip kimsedir (Subagi, 1996: 39).

Bilgi toplumu insanlarin1 etkileyen ve onlardan etkilenen, teknoloji ve
sermayeyi dogru amaglara yonlendiren, gelismelerin, degisim ve doniisiimiin neden
oldugu karmasanin i¢inden ¢ikacak olan, zor begenen, en kalitelisini secen, kaprisli
insanlart etkileyip harekete gecirebilecek kisiler ancak entelektiiel liderler olabilirler.
Entelektiiel liderler, pozisyonundan gelen giiciine degil daha cok karakter giiciine,
bilgi giicline giivenen, profesyonel yetkinliginin yanina, duygusal ve sosyal
yetkinligini getirebilen, dogru hedefler koyabilen, olaylara ve problemlere biitiinsel
olarak bakabilen, grubun yeteneklerini bir orkestra sefi gibi ahenkli ve birbirini

destekler durumda devreye sokabilen kisilerdir.

Entelektiiel liderlik, ge¢misin kaliplagsmis uygulamalanyla, aliskanliklariyla
ve atalet ile yetinmecilik kavramlarina karsi yogun bir savas veren, garanti ve
giivenlik kiiltiirlerini yikan, paradigma gelistirme performansi yiiksek, yaraticilik ve
esneklik siireclerinde basar1 kriterlerinin sinirlarim1  zorlayan liderlik modelidir

(Yilmaz, 2003: 6).
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Yaraticilik, bagimsiz diistinebilme, esnek ve dinamik diisiinebilme, yeni
performans alanlart ve Ongoriileri yaratabilme, yerlesik tarzlara meydan okuma,
yarattig1 eserleri insanlara ve topluma mal ederek yiiksek fedakarliklarda bulunma
entelektiiel liderin davranmislan olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda, diinyanin
diimdiiz bilindigi bir bilim anlayisini ters yiiz ederek, cagina, yerlesik kurallara ve
otoriteye meydan okuyan Galileo ile ekonomik ve sosyal anlamda gelismeye ayak
uyduramamisg, isgale ugramig bir iilkeye hayat vererek vatandaslarini gelismis
diinyanin birer ferdi haline getirme basarisin1 gdstermis Atatiirk entelektiiel liderlere

ornek verilebilir (Y1ilmaz, 2003: 9).

1.4.3.5.1. Entelektiiel Liderligin Ozellikleri

Entelektiiel liderlerin birtakim temel 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler

alt1 ana baslik altinda asagida ozetlenmistir.

1.4.3.5.1.1. Yaraticilik ve Yenilikgilik

Entelektiiel liderler, diger liderlerin ¢ok iistiinde bir yaraticilik 6zelligine ve
organizasyon mensuplarinin yaratict potansiyelini giiclendiren bir yap1 ve kisilige de
sahiptirler. Bu tip liderler yapic1 mutsuzluk olusturarak c¢alisanlar: siirekli aray1s igine
yonlendirmekte, basarisizliklar1 ders alinacak oOrnekler seklinde algilayarak, bu
dogrultuda calisanlan cesaretlendirmektedirler. Entelektiiel liderler organizasyon ve
yonetim siireclerinde 6grenmeyi, siirekli gelismeyi ve rakiplerin 6niinde bir hizla
yeni bilgileri 6ziimsemeyi ve yeniden yaratmayi kendileri i¢in gorev olarak algilarlar.
Ayrica, i3 modeline ve parametrelere yonelik yeni bakis acis1 gelistirme, yonetim
kavramini c¢agin ve icinde bulundugu kosullarin karsisinda yeni bir siizgecten

gecirerek yaraticilik arayiginda bulunmada onciiliik ederler (Yilmaz, 2003: 10).



99

1.4.3.5.1.2. Aliskanlik ve Degismezlikle Miicadele Edebilmek

Entelektiiel liderler, diger liderlik modellerinden farkli bir tutum ve
yaklagimla ve entelektiielligin dogasinda bulunan bir tarzla istikrarin uzun
siirmeyecegi Ongoriisiinii veri alarak, mevcut aliskanlhiklarla ve uygulamalarla

miicadele ederek basarili olmaktadirlar.

Entelektiiel liderler gelecek odakli ve degisen sartlara duyarli bir tarzla
hareket ederek, gelisen rekabet dinamiklerini ©onceden kesfetmekte ve yeni

yapilanmaya yonelmektedirler (Yilmaz, 2003: 11).

1.4.3.5.1.3. Paradigma Gelistirebilmek

Bilimin gozlemledigi olgular1 kavramlastirarak anlamli bir biitiin etrafinda

birlestirip bir algilama cercevesi haline getirmesine paradigma adi verilmektedir.

Entelektiiel paradigma ise, gercegin cizgisel diisiince tarzindan bagka sayisiz
modelle ortaya konulabilecegi anlamini ifade etmektedir (Yilmaz, 2003: 11-12). Bu
baglamda entelektiiel liderler, herhangi bir deger sistemine bagh degildirler. Onlar
icin birden fazla paradigma séz konusudur ve baglayici higbir sistem tanimazlar
(Balci, 2002: 18). Entelektiiel liderler var olan paradigmalarin gegerlilik kriterlerini
yeni gelisen kosullarda uygulayabilme ve geleneksel paradigmalar1 asan bir
Ongoriiye sahip olma o6zellikleri ile isletmelerin basarisini devam ettirmektedirler

(www.genbilim.com).
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1.4.3.5.1.4. Liderlik Kalitesini Siirekli Iyilestirmek

Entelektiiel lidere diisen is, sadece gorevini yapmak degil, 6grenmek ve
herkes icin de bir Ogrenme ortaminin olugsmast icin katkida bulunmaktir
(www.canaktan.org). Entelektiiel bir lider calisanlar1 arasindan liderlik potansiyeli

olan insanlar1 kesfeder ve onlar bir giin kendi yerini alacak sekilde yetistirir.

Entelektiiel liderler, organizasyonun, siire¢lerin, iiriinlerin, iliskilerin, orgiitsel
biitiiniin kalitesini gelistirirken, 6grenme ve gelisime acik bir kisisel tutumla kendi
kalitesini de siirekli gelistirir. Liderlik kalitesinin siirekliligi, isletmelere ve
dolayisiyla da topluma kalite anlaminda miikemmelligi getirecektir (Yilmaz, 2003:

13-14).

1.4.3.5.1.5. Kiiresel Bakis A¢isia Sahip Olmak

Entelektiiel liderler, cevreye, topluma ve diinyaya genis bir perspektifle,
sosyal duyarhlik algisiyla bakmaktadirlar. Ayrica, is ¢evresini ve onu olusturan
faktorleri global bir cergevede degerlendirerek isletmelerin rekabet ve yaraticilik
performansim1 da arttirmaktadirlar. Bu baglamda entelektiiel liderlik, geleneksel
liderlik tarzlarindan farkli bicimde algiladigi cevre olarak global is cevresinde
rekabet temelinde stratejileri, fonksiyonel eylemleri ve is programlarini uygulamaya

gecirerek global dinamiklere odaklanan liderlik bi¢imidir (Y1lmaz, 2003: 15).

1.4.3.5.1.6. Kendini ve Cevresini Motive Edebilmek

Entelektiiel liderler cevrelerine uyari ve esin kaynagi olurlar. Entelektiiel
liderlik motivasyonu sadece organizasyonu bir arada tutan bir sistem olarak degil,
yaraticilik, yenilikgilik, yeni fikirler yaratarak tasarim liderligi ile miisterilerle giiclii
baglarin olusturulmasinda da kullanmaktadir. Entelektiiel liderler, yaraticiliklar1 ve

sistemleri st diizeyde doniistiirebilmeleri sayesinde organizasyonlarin yasam
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egrilerini de uzatmaktadirlar. Kendini motive edebilen liderlik anlayisi olarak
entelektiiel liderlik, bilgisini sahip oldugu tutku ve motivasyonla yenileyerek
giincellemekte, bu durum organizasyonun entelektiiel sermayesinin de

degerlenmesine katkida bulunmaktadir (Yilmaz, 2003: 15-16).

Giintimiizde yeni kusak calisanlar, yeni kusak karakteristige sahip liderlik
tarzina biiyiikk gereksinim gostermektedirler. Entelektiiel liderler, takim-temelli,
kendi-kendini yoOneten, kendini motive ederek kariyer planlarinda yeni hedefleri
siirekli olusturan, tiim teknolojilerde belirli diizeylerde uzman, stratejik diisiinebilen
ve kendi isine iligkin kararlarda s6z sahibi olmak isteyen, entelektiiel calisanlardan
olusan bu isgiliciinin etkin bicimde yOnetimini saglayacak liderlerdir
(www.genbilim.com). Ayrica isletmelerin yonetiminde, vizyon ve diger amaclar
hiyerarsisinin gerceklestirilmesinde, yeni pazar ve teknoloji odaklarinda basar

saglanabilmesinde kritik 6nemi olan liderlerdir.

Goriildiigii gibi gilinlimiiziin degisim gereksinimini karsilamada entelektiiel
liderler basart icin potansiyel olmaktadir. Degisim direncini katma degere
doniistiirerek, isletmenin yeni sartlara etkili bicimde uyumunu da saglayacak olan
entelektiiel liderler, dinamik ve is diinyasinin streslerle kusatilmis calisma ortaminda
basarty1 yakalamada kritik gorevleri etkin olarak yerine getirebilecek liderler

olacaklardir (Yilmaz, 2003: 31).
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iKiNCi BOLUM

ORGUTSEL BASARI

Calismanin bu boliimiinde oOrgiitsel basart kavrami ve bu kavramin
degerlemesindeki kriterler {izerinde durulmusg ve orgiitsel basarida liderligin etkisi

anlatilmgtir.

2.1. ORGUTSEL BASARI KAVRAMI

2.1.1. Tanim

Orgiitsel basari, bir organizasyonun ulagmaya calistigi hedeflerine iliskin
basarisini ifade eder (Efil, 2005: 80). Schein’e gore, orgiitsel basari, orgiitiin hayatta
kalabilme ve kendini cevresindeki degisikliklere uydurabilme durumudur

(http://www.webturkiyeportal.com).

Her isletme amaclarina erismek ve basarili olmak ister. Bunun temel kosulu
ise, iyi bir yonetim sistemine sahip olmaktir (Koparal, 2002: 132). Yoneticilerin
organizasyon ag¢isindan kritik dnemi Onde gelen borsacilardan birinin soyledigi su
ciimlede acgikca belli olmaktadir: “Giiniimiizde ¢ogu uzman, bir sirketin
degerliliginin en baskin unsurunu {iist yonetimin Xkalitesi olarak gormektedir.”
Kamuoyundaki genel goriis, etkin yoneticilere sahip organizasyonlarin basarili, aksi
durumdaki organizasyonlarin ise basarisiz oldugu yoniindedir (Hicks ve Gullett,
1981: 5). Ciinkii isletmeler canli bir organizma gibidir; dogar, biiyiir ve yok olurlar.
Bu organizma i¢inde insan unsuru, isletmenin sinir sistemi; para, damarda dolasan

kan; yonetici de bu organizmanin beynidir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 6).
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Organizasyonlar ve yoneticiler birlikte hareket ederler (Leblebici ve Shah,
2004: 375). Bu nedenle, yoneticiler tek Onemli etmen olmamakla birlikte bir
organizasyonun basarisi iizerinde oldukga biiyiik bir etkiye sahiptirler. Yoneticilerin
islerini yaparken goOsterdikleri yetkinlik, Onemli bir dereceye kadar tiim
organizasyonun faaliyet kalitesini etkiler (Hicks ve Gullett, 1981: 5). Kisacasi
yoneticiler organizasyona yol gostermede ve organizasyonun basarili olmasinda

kritik bir rol oynarlar (Augier ve Teece, 2005: 115).

2.1.2. Orgiitsel Basar1 Degerlemesindeki Kriterler

Isletmecilikte basarili olmanin ve basar1 degerlemesinin cesitli kriterleri
vardir (Akdemir, 2004: 70). Ancak genel olarak bir isletmenin basarisim 6lgebilmek
icin; “igletmenin yasaminm siirdiirebilmesi” (Mescon ve digerleri, 1988: 24; Yukl ve

Lepsinger, 2005: 23), “pazar pay1” ve “kar” kriterlerine bakilir (Erdogan, 1991: 356).

2.1.2.1. Isletmenin Yasamini Siirdiirebilmesi

Bir isletmenin yagamim siirdiirebilmesi i¢in bir¢ok faktor gerekmekle birlikte
bu tezde en temel faktorler olarak kabul edilen; verimlilik, etkinlik, etkililik,
tiretkenlik, globallesme ve orgiitsel vatandaslik davramigi faktorleri dikkate

alinmistir.

Orgiitlerin yasamlarim1 devam ettirmeleri ve yasam siirelerini uzatmalari
orgiit yonetiminin en onemli konularindan birisidir (Kasimoglu ve digerleri, 2003:
7). Organizasyonlarin tiirii ne olursa olsun, faaliyet konusu hangi alanda bulunursa
bulunsun, orgiitler bugiin hizli ve siirekli degisen bir ¢cevrede bulunmaktadirlar ve bu
kesintisiz degisim orgiitlere, aym1 anda c¢esitli tehlike ve olanaklar1 bir arada
sunmaktadir. C)rgiitlerin basarilar, biiyilk oranda, bu tehlike ve olanaklara karsi

gosterecekleri duyarlhilifa ve bu siirece iliskin Ongorii ve tedbirlere baglhidir (Tutar,
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2000: 15). Bu baglamda giiniimiiz isletmeleri, bir “yasamlarin1 devam ettirme savasi”

icindedirler (Peker ve Aytiirk, 2000: 11).

Isletmeler basarili olabilmek ve basarilarini siirdiirebilmek icin kurulurlar.
Ancak, ne yazik ki bu siireklilik her zaman gerceklesememektedir. Ortalama sirket
omrti, belirli bir zaman aralifinda, belirli bir yore veya iilkede yer alan sirketlerin
kurulus ve kapanma diger bir deyimle dogum ve Oliim oranlar ele alinarak
hesaplanmaktadir. Bir sirketin Omriiniin bitmesi; bu sirketin baska bir firma
tarafindan satin alinmasi, bir baska sirketle birlesmesi, boliiniip parcalanmasi ya da
cesitli nedenlerle faaliyetlerine son vermesi ve kapanmasi anlamina gelmektedir.
Tiirkiye’de ortalama sirket omrii ile ilgili saglikli bir istatistiksel arastirma yapilmis

olmamakla birlikte, Tiirkiye’de ortalama sirket 6mriiniin 17-20 y1l arasinda degistigi

sOylenebilir.

Royal Dutch/Shell Grubu tarafindan isletmelerin yasam siireleri iizerine
yapilan bir aragtirmada isletmelerin ortalama yasam siirelerini etkileyen dort temel

etkenin oldugu saptanmistir. Bu etkenler (Mirze ve Ulgen, 2006: 28-29):

Isletmenin dis diinyaya uyum saglama yetenegi veya yasadiklar1 gevreye

kars1 duyarliligi,

- Isletmenin kimligi, uzun ©miirlii sirketlerin c¢alisanlarinin birbirlerine
bagliliklar1 ve sahip olduklar kimlik, i¢ ve dis iligkileri,

- Sirket etkinliklerinde ve girisimlerinde merkezi bir denetim uygulamamalari,

bu konuda zaman i¢inde gosterdikleri hosgorii,

- Fonlamada tutucu olmalari, sermayelerini tehlikeye atmamalari.

Giiniimiizde isletmelerin yasamlarini siirdiirebilmeleri icin; verimli, etkin,
etkili ve iiretken olarak caligmalari, global normlara ayak uydurmalan ve
calisanlarim1 goniillii olarak orgiitiin bir vatandasi haline getirmeleri gerekmektedir.
Asagida isletmelerin yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in gerekli olan bu faktorler

aciklanacaktir.
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2.1.2.1.1. Verimlilik

Verimlilik, genel anlamda belirli bir iiretim miktar ile bu iiretimi elde etmek

icin kullanilan faktorler arasindaki oran seklinde tanimlanabilir (Simsek, 2006: 176).

Verimlilik, en az kaynak kullanim1 ve en az maliyetle amaclanan sonuglara
varabilmek (etkili olabilmek) olarak tanimlanabilir. Burada, hedeflenen ve arzulanan
amaglara en az kaynak (emek ve sermaye) kullanarak ve dolayisiyla bu kaynaklar
icin en az paray1 ddeyerek (en diisilk maliyetle) sonuclara varmak sdz konusudur.
Sonug¢ olarak her isin en az maliyetle yapilmasi, isletme yOnetiminin yasamini

siirdiirebilmesi i¢in gereklidir (Mirze ve Ulgen, 2006: 23).

Verimliligi elde edilen sonuglarin, yararlarin, bu sonuglar1 ve yararlar elde
etmek icin katlanilan cabalara, yapilan fedakarliklara, harcamalara orani olarak
tanimlayabilecegimiz gibi, kisaca ¢iktilarin girdilere orani olarak da tanimlayabiliriz.

Bu tanimi formiile edecek olursak (Akdemir, 2004: 71):

Bu formiil isletmecilik bakimindan su anlama gelir: Ciktilar ya bir dénem
icerisinde elde edilen iiretim miktarini, ya da bir donem igerisinde elde edilen iiretim
miktarinin parasal tutarin1 gosterirken; girdiler ise, bu iiretimin elde edilmesi i¢in
kullanilan girdilerin fiziksel miktarini ya da parasal tutarini ifade eder. Bu bakimdan

fiziksel ve ekonomik verimlilik su sekilde formiile edilebilir:

.. g Belirli Dénemdeld Uretim Milctan
Fakesel Verml e = e T enemdel Gird: Miktan
) o Uretitnin Parasal Tutart
Elonormbk WVenmlililc =

Cnrdilerin Parasal Tutan
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Ornegin 10 birim iiretim icin 20 birim girdi kullanlmssa fiziksel verimlilik;

Aymi verilere gore, 10 birimlik iiretimin parasal tutarim 10 YTL.; girdilerin

parasal maliyetini de 5 YTL. olarak varsayarsak, ekonomik verimlilik;

Bu sonucun anlami sudur: Harcanilan her 1 YTL.ye karsilik 2 YTL. lik

iretimin parasal tutarina ulagilmaktadir (Akdemir, 2004: 71-72).

2.1.2.1.2. Etkinlik

Etkinlik bir organizasyonun amaglarina ulasma derecesini 6lger. Ornegin
pazar payina veya satig miktarina ulasma, hissedarlar, calisanlar, miisteriler ve genel
olarak toplumdan olusan ilgi gruplarinin beklentilerini karsilama derecesi etkinlik

oOlciitii olarak kabul edilebilir (Efil, 2005: 80).

Etkinlik, iiretilen mal ve hizmetin hedef kitlenin (tiiketicilerin) beklentilerine

uygunlugunu ifade eder (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 33).

Etkinlik, bir igsletmenin amacina ulasma derecesi olarak da adlandirilabilir.
Isletme acisindan etkinlik; iscilik, hammadde, malzeme ve diger girdilerin isletme
icinde belirlenen amacglar dogrultusunda ne denli etkin ya da yeterli kullanildigini

gosteren bir degerlendirme kriteridir (Simsek, 2006: 180).

Diger bir deyisle gerceklesen (fiili) performans, onceden saptanan standart

(olmast gereken) performans ile karsilastirildiginda gerceklesen performansin
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standart performansa ne Ol¢iide yaklasip yaklagsmadigim gosterir. Etkinlik, su esitlik

ile belirlenebilir (Simsek, 2006: 180):

o standart Performans
Etlanll; =

Gergellegen Performans

Bir isletme kaynaklarim (insan kaynaklar ve diger kaynaklari) etkili ve
verimli bir sekilde kullanamiyorsa ve bu nedenle de amacladifi sonuglara
ulagamiyorsa bu durumda basarili bir yonetim siirecinin varligindan s6z edilemez

(Mirze ve Ulgen, 2006: 22).

2.1.2.1.3. Etkililik

Kaynak kullaniminda etkili olan bir isletmenin etkin g¢aligamamasi
(hedeflerine ulasamamasi) sz konusu olabilir. Ancak ideal olan hedeflerin kaynak
kullaniminda etkililik ile birlikte gergeklestirilmesidir. Barnard’a gore de, bir
organizasyonun varligim1 siirdiirebilmesi icin ya etkin ya da etkili caligmasi
gerekmektedir. Ancak bir organizasyonun omrii ne kadar uzun olursa hem etkin hem

de etkili calismas1 o kadar gereklidir (Efil, 2005: 81).

Etkili olabilmek, sonuclara varabilmek ile esdeger bir anlam tasimaktadir.
Kisilerin yaptig1 is, eger daha once saptanmis, arzu edilen, hedeflenen bir sonuca
veya sonuglara varabiliyorsa bu konuda etkili olmaktan s6z edilebilir. Bir isletmenin
onceden saptadigi ve hedefledigi satis sonucglarini gergeklestirmesi, bir futbol
takimimin arzuladigi sampiyonlugu elde etmesi, bir kisinin yasamini beraberce
siirdiirmek istedigi kisi ile evlilik akdini gerceklestirmesi drneklerinde bu kurum ve
kisilerin etkili olduklarini, yani hedefledikleri sonuglara vardiklar1 goriilmektedir

(Mirze ve Ulgen, 2006: 22).
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Etkililik kisaca su sekilde formiile edilir (Akdemir, 2004: 84):

. Fith Sonuglar
Etlalilil: =

Planlanan Zonuclar

Amaclara ulasabilme derecesi olarak da ifade edilen etkililige iligskin su 6rnek
verilebilir: “X” isgletmesinin yillik iiretim hedefi 1000 birim ve buna karsilik
gerceklesen iiretim miktar1 da 800 birim olsun. Bu durumda “Y” Isletmesinin

etkililigi (Akdemir, 2004: 84);

Ancak, her gorevde ve iste etkili olabilmek i¢in hedeflenen sonuglara ulagsmak
yeterli midir? Sorusu akla gelebilir. Ornegin; belirli bir siire icerisinde ortalama
100.000 YTL. ye mal olabilecek ayni standart ve kalitedeki bir tesisi, ayni siirede
500.000 YTL.’ye mal edince etkili mi oluyoruz? Ortalama fiyat1 0,40 YTL olan bir
ekmegi, yoredeki firin kapali oldugundan taksi ile uzak yoredeki bir firindan taksi
paras1t dahil 4 YTL.’ye mal etmek etkili olmak midir? Bu sorulara “evet etkili
olunmustur” cevabi verilebilir ancak verimli olunmamistir. Bu nedenle isletme
yonetiminde etkili olabilmek kadar verimli olabilmek de énemlidir (Mirze ve Ulgen,

2006: 22-23).

2.1.2.1.4. Uretkenlik

Uretkenlik, isletmelerin tiim olanaklarin1 kullanarak gerceklestirecekleri
iiretim miktarin1 ifade eder. Ornegin, bir isletmenin bir aylik iiretimi, ayn1 isletmenin

bir aylik iiretkenligi anlamina gelir.
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Uretkenlik artis1 ise su sekilde hesaplanabilir (Akdemir, 2004: 85):

Son Déanern Uretitm Milstart - e Donem Uretirn Milttan
il Dénem Uretirn Wiktan

Uretkenlils Artiz =

2.1.2.1.5. Globallesme

Glintimiizde o6zellikle bilginin islenmesi, saklanmasi ve iletilmesi amaciyla
kullanilan teknolojilerin iletisim teknolojileriyle biitiinlesmesi hemen tiim alanlarda
devrim niteliginde degisimleri de beraberinde getirmistir. Teknolojik yenilikler
rekabet ortaminin gelismesine ve diinya genelinde globallesme egiliminin artmasina

sebep olmustur (Akin, 2001: 271).

Globallesme sozciigii, 1960 yilinda “Iletisimde Patlamalar” adli kitabinda
Marshall McLuhan’1n ilk kez “global koy” terimini kullanmasiyla literatiire girmistir
(Tutar, 2000: 21). McLuhan, iletisimin gelismesiyle diinyanin global bir koye
dondiigiinii 6ne siirmiistiir. McLuhan daha sonra yazdigir “Global Koyde Savag ve
Baris” adli kitabinda ise, Vietnam Savasi’nda televizyonun oynadigi roliin iizerinde
durarak, televizyonlarin insanlar izleyici olmaktan c¢ikarip katilimci yaptigini
belirtmistir (Topuz, 2006: 28-29). Globallesme kavrami 1980’lere dogru Harvard,
Stanford, Colombia gibi prestijli Amerikan Isletme Okullari’'nda kullanilmaya
baglanmistir. Kavramin kendisi eski olmakla birlikte, ancak 1990’11 yillarda
uluslararast ekonomik, politik, sosyal ve siyasi siiregleri tanimlamak maksadiyla

akademik dile girmistir (Tutar, 2000: 21).

Bu baglamda globallesme, iilkeler arasindaki ekonomik, sosyal ve siyasal
iligkilerin gelismesi, farkli toplum ve Kkiiltiirlerin inan¢ ve beklentilerinin daha iyi
taninmasi, uluslararas1 iligkilerin yogunlasmasi gibi birbiriyle baglantili konular

iceren bir kavramdir (Akin, 2000: 77).
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Globallesme tiim konulara ulusal ve uluslararasi boyutlarin Gtesinde
yaklagmay1 ifade eder. Konuyu isletmecilik boyutunda diisiindiigiimiizde,
isletmelerde kullandigimiz teknoloji en gelismis teknoloji ise, insan kaynaklariin
verimliligi diinya standartlarinda ise, finansman planlart ve kullanimi diinya
yontemlerine gore yiiriitiiliilyorsa, yonetim kiiltiirii en demokratik bicimde ise global

normlar yakalanmis demektir (Akdemir, 2004: 87).

Global isletmeler su ii¢ genel 6zellige sahip olmahidirlar (Akin, 2001: 90-91):

- Global bir isletme olabilmek icin, diinya genelini dikkate alan bir imalat,
lojistik, pazarlama, iiriin ve AR-GE plam iceren kiiresel bir stratejiye sahip
olmak gerekir.

- Global isletmelerin temel bir deger, ilke ve is sistemine sahip olmalar1 ve
bunlar faaliyet gosterdikleri bolgelere aynen tagimalar1 gerekmektedir.

- Global isletmeler kendi kiiresel planlari ile yerel duyarliliklar arasinda denge

kurmalidirlar.

Sonug olarak diinyanin neresinde olunursa olunsun, isletmelerin en azindan
diisiinsel alt yap1 olarak global normlara ulasmay1 hedeflemeleri gerekmektedir. Aksi
halde hizli bir sekilde global normlart gerceklestiremeyen isletmeler, global
rekabetin acimasiz baskisina yenik diismekte ve dogal seleksiyon kurallart islemeye

baslamaktadir (Akdemir, 2004: 87).

2.1.2.1.6. Orgiitsel Vatandaslik Davranist

Orgiitsel basar1 biilyiik oranda; orgiitsel yap1 ve bu yap1 icerisindeki ast-iist
iliskisi, iletisimin etkinligi, orgiit kiiltiirii, liderlik tipi vb. faktorlerden etkilenir. Bu
faktorlere etki eden ve belirleyen en 6nemli unsur yonetim oldugundan, calisanlarini
tatmin ederek orgiitiin etkin ve verimli bicimde amaclarina ulagmasini saglamak
yonetimin sorumlulugundadir. Bu anlamda orgiitlerin amaglarim etkin ve verimli

sekilde gerceklestirebilmeleri, biiyiik oranda insan kaynaklarina baghdir. Bu anlamda
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orgiitsel basarida oOrgiitteki insanlar ve insanlar arasi iligkilerin kalitesi stratejik

oneme sahiptir (Karakaya, 2002: 72).

Giiniimiizde modern fabrikalarin isletilmesi, yeni iiretim tekniklerinin
uygulamaya konulmasi ve yiiksek kaliteli mal iiretilmesi i¢in egitilmis iscilerin
yetistirilmesi gerekmektedir. Iyi egitim goren bir iscinin egitilmemis bir isciye gore,
yeni bir makineyi daha kolay bir bi¢cimde isletebilecegi kesindir. Bu bakimdan
isletme yonetiminin, bir yandan yonetimin biitiin fonksiyonlarim istikrarli ve akilci
bir bicimde uygularken, diger yandan da calisanlarin gelistirilmesine de 6zel bir ilgi
gostermesi gerekir (Tagkin, 1997: 20). Ciinkii giinlimiiziin zorlu is ortaminda
piyasada basarili olmak, gittikce daha fazla Ogrenmeye dayali hale gelmektedir
(Argyris, 2005: 88). Bu baglamda giiniimiiz i orgiitleri, sahip olduklan fikirlerin
kalitesine ve o fikirlerin en iyilerinin hayata gecirilme hizina bagli olarak basarili ya

da basarisiz olacaklardir (Summers, 2004: 187).

Diisiinmek, insanin en Onemli 6zelligidir. Tutum ve davramglarimiz
diisiinceyle bigimlenir. Yagsamimiz biiyiik Olciide kendimizin, diger insanlarin ve
bizden onceki kusaklarin diisiincesinin iiriiniidiir (Yurtseven, 2001: 37). Onceleri
yalnizca, Benjamin Franklin’in deyimiyle “a tool making animal” (aygit yapan bir
hayvan) olarak nitelendirilen kisi, daha sonra yaptig1 aygit iizerinde de diisiinmeye
baslamistir. Baska bir deyisle, insan “homo-faber” (iireten insan) niteliginden

ayrilarak “homo sapiens” (akilli insan) evresine ulasmistir (Celebioglu, 1988: 62-63).

Glinlimiizde her kurum kafasi calisan, bilgisayar egitimli, yaratici, uyum
saglayabilen insanlara gereksinim duymaktadir (Ulrich ve digerleri, 1999: 69). Artik
mavi yakali isciler ve beyaz yakali is¢ilerden baska yeni bir kategori beliriyor: “Altin
yakal isciler.” “American Compensation Association”mn (Amerikan Ucret/Maas
Kurumu) yeni yayilanmis olan bir haberine (ACA Haberleri, Temmuz 1994) gore,
iki onemli kategori ortaya cikacak: “okumasi ve yazmasi dahi olmayan tamamen
vasifsiz is¢i” ve “yetenek seviyesinin yiiksekligine paha bigilemeyen altin yakah

is¢i” (Curtin, 1995: 7).
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Mavi yakali isciler ve altin yakali is¢ilerin karakteristik 6zellikleri sunlardir

(Lindsey, 2005: 16):

Mavi Yakali Isciler

- Sendika iiyeligi olan endiistrilerde calisir, genellikle aile gelenegini devam
ettirirler,

- Statii i¢in satin alma davranigini reddederler,

- Sosyal degisime direnirler,

- Sabit bir arkadas cevreleri vardir beraber vakit gegirirler,

- Aile sahibi olmaya deger verirler evlenip yerlesmeyi planlarlar,

- Ogzgiirliiklerine diiskiindiirler, aileleri ile yasamaktansa kirada oturmay1 tercih

ederler.

Alnin Yakali Isciler

- Yeni endiistrilerde calisirlar (genellikle hizmet sektorii), sabit bir kariyer
politikalar1 yoktur ¢iinkii 6nlerinde bircok secenek vardir,

- Son moda ve teknoloji iiriinlerini statii belirleme arac1 olarak goriirler,

- Orta sinifa ve tinliilere yonelik ugraslara 6zenirler,

- Tek baglarina yasamaktan feragat edip daha cok tiiketim harcamasi

yapabilmeyi tercih ederler.

Sirketler “mavi yakali bir iscinin el becerisi ile beyaz yakali bir iscinin
zihinsel becerilerini birlestiren cok yonlii ve ¢ok yetenekli” olarak tanimlanan yeni
kalifiye isci grubuna ihtiya¢ duymaktadirlar. Matematik ve dogal bilimler (fizik,
kimya ve biyoloji) konularinda donanimli olan ve “altin yakali” olarak tanimlanan bu
iscilerin kendi kisisel kazanglar1 yaninda, bilgilerini teknolojiye uyarlamalari

suretiyle sirketlerine ve ekonomiye de katkilar1 bulunmaktadir (Roe, 2001: 32).

Gerekli nitelikleri tasiyan insan kaynaklarina sahip olmayan kuruluslarin
nitelikli hizmet sunmalari, rekabet ortaminda ayakta kalmalari, toplumsal degisim
hizina ayak uydurmalari ve bunun icin gerekli yenilik¢iligi zamaninda goriip

uygulamalar1 miimkiin degildir (Tortop ve digerleri, 2007: 12). Nitekim son yillarda
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yapilan arastirmalarda, diger iiretim faktorlerinde yapilan iyilestirmelere ragmen,
tiretimde meydana gelen gerilemelerin en onemli agiklayici nedeni olarak insan
giicliniin etkin kullanilamamas1 gosterilmektedir (Aldemir ve digerleri, 2001: 5).
Isgiicii sayesinde avantaj saglamak isteyen bir sirket, nitelikli ve isyerine bagl bir
isgiicii olusturmaya biiyiik onem verir (Pfeffer, 1995: 21). Ornegin iinlii yazilim
sirketi Microsoft’'un sahibi Bill Gates icin basarili bir hafta, rakip firmalarin en
nitelikli uzman ya da yoneticilerini transfer ettigi haftadir. Dolayisiyla, bilgi ¢aginda
yonetimler, gercek rekabetin insan kaynaklar1 rekabeti oldugunu algilamali (Ogiit,
2003: 68) ve insan kaynaklarinin etkinligini artirmak icin ¢alismalidirlar (Aldemir ve
digerleri, 2001: 5). Bu sayede ¢alisanlar yaraticiliklari ile igin kalitesini artirmalarinin
yant sira, iyi motive olduklar1 i¢in iretim siirecine olumlu katkilar yaparak

verimlilikte de artis saglayacaklardir (Akat ve digerleri, 2002: 118).

Gelecekte rekabet iistiinliigii saglamak ve bu rekabette fark yaratmanin
anahtarinin, maddi olmayan varlik ve kaynaklar (Zahra, 1999: 40), yani
organizasyonun entelektiiel sermayesi olacag diisiiniiliirse, liderlik de bu entelektiiel
sermayenin tiim potansiyelini ortaya ¢ikarabilmenin anahtar1 olacaktir (Bennis, 1999:
18). Bu baglamda giiniimiizde isletme liderleri, sirketleri i¢in orgiitsel vatandaslhig

bir 6ncelik haline getirmektedirler (Mirvis ve Googins, 2006: 104).

“Orgiitsel vatandaslik davranisi” kavrami Dennis Organ ve arkadaslari
tarafindan ilk kez 1983 yilinda kullanilmistir. Organ orgiitsel vatandaglik davranisini,
oOrgiitiin bigimsel 6diil sistemince dogrudan ve agik bir bicimde taninmayan ve bir
biitiin olarak orgiitiin etkili caligmasini destekleyen davranislar olarak tanimlamistir

(Kose ve digerleri, 2003: 2).

“Orgiitsel vatandashik davrams1”, bicimsel orgiitsel odiil sistemi ve orgiitiin
islemesini etkili bir sekilde destekleme ile ilgisi olmayan, istege bagh isle ilgili

davraniglardir (Celep, 2004: 101).
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Organ, uzun donemde orgiitsel vatandaghik davranmiginin toplami dikkate
alindiginda, bu davramsin Orgiitsel basariy1 ve performansi yiikseltecegini

belirtmistir (Giirbiiz, 2006: 51).

Orgiitsel vatandaslik davramslart orgiitsel basariya asagidaki sekillerde

katkida bulunabilir (Kose ve digerleri, 2003: 10):

- Calisanlarin ve yonetimin verimliliginin artmasi,

- Kaynaklarin serbest birakilarak daha verimli amaclar i¢in kullanilabilmesi,

- Bakim fonksiyonu i¢in kit kaynaklar1 kullanma ihtiyacinin azaltilmasz,

- Is gruplar igi ve arasi faaliyetlerin koordinasyonunun saglanmasi yardimci
olmasi,

- Orgiitin en iyi calisanlar1 elinde tutmak ve orgiite cekmek yetenegini
kuvvetlendirmesi,

- Orgiit performansinin siirekliligini saglamas,

- Orgiitiin cevresel degisikliklere karsi daha iyi uyum saglamasina yardimci

olmasi.

Doniistiiriicii liderler, kisilik 6zellikleri ve coskusu ile astlar1 iizerinde yiiksek
bir etki, onlarda inang, cosku, giiven ve bunlarin sonucunda da baglilik yaratirlar
(Basaran, 2000: 32-33). Bu bakimdan doniistiiriicii liderlik, etkililik, is tatmini,
yenilikcilik, kalite gelistirme ve performansin diger kriterleri ile dogrudan iligkili
oldugu gibi, orgiitsel vatandashik davranisi lizerinde de dolayli bir etkiye sahiptir.

Asagidaki Sekil 15°de bu iliski goriilmektedir (Pillai ve digerleri, 1999: 900):
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Sekil 15. Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Arasindaki

Mliski
Dénigtiricn

Liderlik

Orgitsel
® Vatandaghlc

Davramg

Islernci _

Lidetlil Crgamzasyonel

Adalet

Kaynak: (Pillai ve digerleri, 1999: 900).

Isgorenler, gorevlerini gerceklestirme siirecinde ortaya koyduklari iiriin ve
cabalariin karsiliginda elde ettiklerine iliskin belli algilara sahip olurlar. Bu
algilarinin  orgiit ¢iktilarma etki derecesi organizasyonel adaleti olusturur. Yani
organizasyonel adalet, isgorenlerin islerinde ne derecede adil bir karsilik
gordiiklerinin algilan1 ve bu algilarinin diger orgiitsel ciktilart etkileme derecesini

icerir (Celep, 2004: 102).

Doniigtiiriicti  liderlikte  giiven  ise, liderin  vizyonunu astlarina
benimsetebilmesi acisindan oldukca onemlidir. Lider, izleyicilerinin risk almalarini
ve yeni alanlara yonelmelerini istediginde once izleyicilerinin glivenini kazanmalidir
(Pillai ve digerleri, 1999: 901). Kouzes ve Posner (1995), liderlik siirecinde giivenin
onemini su sekilde Ozetlemislerdir: “Biz liderlerimize inanmaliyiz, liderlerimizin
diinyalarmin giivenilebilir olduguna inanmaliyiz ve onlarin her sdylediklerini
yapacaklarina inanmaliy1z” (Jung ve Avolio, 2000: 951). Bennis ve Nanus (1985),
etkili bir doniistiiriicii liderin izleyenlerin giivenlerini kazanmasindan dolay1

dontistiiriicii liderlik ve giiven arasindaki dogrudan iliskiyi gostermektedirler (Celep,

2004: 105).
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Yukandaki sekilde de gorildiigii gibi, doniistiiriicii lider; karar verme
siirecinde iggorenlerin Onerilerini dikkate alarak, onlarin diisiincelerini destekleyerek
ve onlara esit davranildigini hissettirerek organizasyonel adalet saglar ve bu yolla da
calisanlarin giivenini kazanarak orgiitsel amaglara ulagir (Pillai ve digerleri, 1999:

901).

Doniistiiriicii  liderler izleyicileri gerektiginden fazla motive ederek ve
giivenlerini kazanarak islemci liderlerin otesine gecerler (Sosik ve digerleri, 2002:
214). Podsakoff ve digerleri (1996), doniistiiriicii liderligi orgiitsel vatandashk
davranislariyla iligkilendirirken, doniistiiriicii liderligin orgiitsel vatandaslik davranisi
tizerinde %1 ile %7 arasinda bir fark yarattigimi bulmuslardir. Bu oranlar kiiciik
goriinse de Podsakoff ve meslektaslari, ampirik bulgularla destekledikleri, orgiitsel
vatandashik davranig1 {izerinde dontstiriicii liderligin etkilerinin gérmezden

gelinmemesi gerektigini 6ne siirmiislerdir (Purvanova ve digerleri, 2006: 5).

Sosyal ve psikolojik bir ¢alisma ortami olusturarak is performansim arttiran
orgiitsel vatandaglik davranisi, genellikle istege baglidir ve bigimsel is tamimlarinda
nadiren karsimiza c¢ikar. Doniistiiriicii liderler izleyicilerini, ortak amagclar
icsellestirip bu amaglara bireysel amaglarindan daha c¢ok ©Onem vermelerini
saglayarak motive ederler. Ortak bir amaci, basar1 sonunda herhangi bir kisisel fayda
veya 0dill beklemeden yerine getirmeye giiclii bir sekilde motive olmus bireyler,
amaca ulagmak icin gorev tanimlarinin veya rollerinin zorunlu kilmadig1 davranislar
sergilemeye egilimlidirler. Bu bireyler fedakarlhikta bulunurlar ciinkii kendilerine
verdikleri deger ve kendi fikirleri bu fedakarliklar1 yapmalarimi gerektirir. Kendi
amaglar ile digerlerinin amaclan arasinda bdylesine kuvvetli bir bag kurulamamis
olan diger bireyler bu tarz goniilli ve 6diil getirmeyecek fedakarliklar yapmaya daha
az egilimlidir. Tiim bunlar doniistiiriicii liderlik ile orgiitsel vatandashik davranisi
arasindaki pozitif iliskiye ampirik olarak desteklenmektedir (Wang ve digerleri,

2005: 421).
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2.1.2.2. Pazar Pay1

Gliniimiiz pazarlarinin en 6nemli 6zelliklerinden biri, oniine gecilemez hizli
bir degisim siirecinden ge¢cmeleridir. Bu siirecte sadece pazar kosullar1 degismekle
kalmayip tiiketici ihtiyag, istek, arzu ve beklentileri de degismektedir (Ozdemir ve
digerleri, 2002: 4).

Glintimiizde teknoloji ve iletisimdeki hizli gelismeler sayesinde, en uzak
yerlerden bile etkili olmak i¢in gerekli olan zaman yillardan saniyelere inmistir.
Ticari engeller ortadan kalkarken, iletisim daha hizli ve daha ucuz bir hale gelirken
ve miisteri giyimden cep telefonuna kadar her seye sahip olmayi isteyecek bir
noktaya yonelirken (Daft, 2004: 6-7), global ve rekabet¢ci hale gelen c¢evre de
firmalan rekabet etmek igcin daha iyi yollar arastirmaya yoneltmektedir (Pearce,
2004: 47). Diinyanin her yerinde iist diizey yoneticiler, boliim yoneticileri ve yonetim
kurullart su sorulara cevap bulmak icin korkung diizeyde caba sarf etmektedirler

(Seidman, 2004: 136):

Daha yiiksek performans elde edebilecek takimlar nasil kurariz?

- Yaratic fikirleri tesvik etmek icin neler yapmaliy1z?

- Sundugumuz iirtinlerin kaliteli oldugundan ve dogru algilandigindan
nasil emin olabiliriz?

- Miisterilerimizin {irlinlerimizin giivenligi ve kullanighligindan emin

olmasi i¢in neler yapmaliy1z?

- Yatirimcilarimizla daha sadik bir iligkiyi nasil gelistirebiliriz?

Kisacas1 isletmeler kiiresel rekabetin gereklerini yerine getirebilmek icin;
daha yiiksek kaliteli mal ve hizmetler sunarak pazar paylarim1 koruyabilmek igin

yarigmaktadirlar (Tiirk, 2003: 18).

Pazar payi, bir isletmenin satiglarinin o endiistri satiglart icindeki yiizde

payidir (Islamoglu, 2000: 44).
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Diger bir ifade ile pazar payi, bir liriiniin veya markanin, belirli bir zamanda,
belirli bir pazardaki toplam satislarindan tek bir firmanin payma diisen boliimdiir

(Tek, 1999: 300).

Bir igletmenin, rekabet bakimindan, bir pazarda ya da endiistri dalinda kacinci
strada oldugu konusunda pazar pay1 6nemli ipuclari verir (Islamoglu, 2000: 45-46).
Aslinda uzun siireli bir gelisme saglama ya da 6nemli 6lciide pazar pay: ele gecirme
yiikksek karin kaynagidir (Cemalcilar, 1999: 215). Ancak, pazar pay: ile kar her
zaman bdyle bir paralellik gdstermeyebilir. Ciinkii isletme yiiksek bir pazar payi i¢in,
kar kaynaklarindan (fiyat vb.) fedakarlik yapabilir. Ornegin isletmeler iiriin yasam
egrisinin giris ve bilyiime asamasinda arastirma-gelistirme ve pazarlama
masraflarmin yiiksek olusu, liretim sorunlarinin neden oldugu maliyet artiglari, kart
oncelikli hedef haline getirebilir. Buna karsilik, olgunluk asamasinda, fiyatlar ve
maliyetler endiistri icinde dengelendiginden, pazar pay1 daha onemli hale gelir. Bu
nedenle rekabet acisindan kar rakamlari ayrica degerlendirilmelidir (islamoglu, 2000:

45-46).

2.1.2.3. Kar

Bir isletmenin nihai amaci, varligim devam ettirmektir. Isletmenin
yasayabilmesi ve siirekliligini koruyabilmesi ise, oncelikle biiyiiyen ve gelisen bir
cevre icinde biiyiimesine, biiyiimesi de isletmenin karli olmasina baghdir (Dincer,
2004: 182). Kisacas isletme ancak kar elde ederek topluma hizmet ve isletmenin

devamliliginin saglanmasi gibi amaclarin1 gerceklestirebilir (Ertiirk, 2006: 25).

Isletmeler hedefledikleri karlara hedef pazardaki alicilarimi tatmin ederek
ulagirlar. Yani rakiplerinden daha yiiksek miisteri tatmini yaratan isletmeler daha ¢cok

kar elde edeceklerdir (Yiikselen, 2000: 24).
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2.1.3. Orgiitsel Basarida Liderligin Etkisi

Biitiin orgiitler varliklarini siirdiirebilmek icin liderlige ihtiya¢ duyarlar. Bu
ihtiya¢ cesitli nedenlerden ortaya cikar. Her seyden Once, orgiit plan ve tasarimlari
biitiin faaliyetleri ayrintilariyla diizenleyecek kadar yeterli ve tamam degildir. Ikinci
olarak, orgiitler agik bir sistem olduklarindan c¢evreleriyle siirekli iliski i¢indedirler.
Degisen cevresel kosullar, baslangicta yeterli olan orgiitsel yapiyr zamanla eksik
duruma getirir. Liderlige olan ihtiyacin iiclincli nedeni Orgiitiin  bilylime
dinamiginden kaynaklanir. Son etmen ise, orgiitlerdeki insanlarin dogasi ile ilgilidir.
Ciinkii insanlar 6nceden tahmin edilemeyecek cesitli davranislar sergilerler. Iste tiim

bu etmenler orgiitlerde liderligi gerekli kilmaktadir (Can, 2005: 262).

Goriildiigii gibi liderlik, bir organizasyonun varligimi siirdiirebilmesi icin
bulunmasi gereken zorunlu bir fonksiyondur (Geng, 2005: 25). Ciinkii basarili bir
lider, uyumlu ve verimli bir ¢alisma ortami yaratarak kisisel giiciinii ve olanaklarini
artirir, daha sonra da bu giicii ve olanaklar1 kullanarak daha yiiksek is tatmini ve daha
yilksek i3 performansi saglayacak bir yonetim diizeni olusturur. Boylece

organizasyonun kaliciligini1 saglamis olur (Barutgugil, 2006: 11).

Icinde bulunduklari g¢evreye uyum saglayamayan ve gerekli orgiitsel
degisiklikleri yapamayan isletmeler, bunlar1 becerebilen rakipleri tarafindan saf disi
edilir, boylece isletmeler faaliyetlerini durdurarak islerini terk etmek zorunda kalirlar
(Mirze ve Ulgen, 2006: 29). Bu baglamda denilebilir ki her organizasyon kendi

yoneticilerinin kararlariyla biiyiir, zenginlesir veya iflas eder (Daft, 2004: 445).

Sosyolog Max Weber’in bir yiizyll O6nce savundugu gibi, ayakta kalan
kurumlar bir liderin karizmasi nedeniyle degil, sistem iginde liderligi gelistirdikleri
icin basarili olurlar. Kalic1 sirketlerin yaratilmasi s6z konusu oldugunda, bu 6zellikle
dogrudur: “Basarisim on yillarca siirdiirenler, etkili lider kusaklarinin nasil

yetistirilecegini bilirler” (Goleman ve digerleri, 2005: 47).
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Gelecege iliskin iic sey kesindir. Gelecek gecmisten koklii bicimde farkli
olacaktir, giiniimiizden de 6nemli Olciide farkli olacaktir ve bekledigimizden oldukca
farkli olacaktir (Werner, 1993: 223). Ciinkii icinde bulundugumuz dénemde siiregler
ve olaylar o kadar hizlanmistir ki, yetismek icin ¢ok hizli hareket etmek
gerekmektedir. Biiyilk sirketler simdilerde birdenbire batabilmekte veya cagin
gerisine diisebilmektedirler (Akdemir, 2004: 219). Bir zamanlarin sadece kar
amaciyla iiretim ve ticaret yapan basit igletmeleri olan sirketler bugiin, diinya
ekonomi ve siyasetine yon veren giic merkezleri haline gelebilmektedir (Aydogan,
2005: 677). Bu donemde yonetim de, giderek Kkiiltiirlerarasi ve kiiresel olmaya
baglamistir. Degisim hizli ve sorunlar fazla oldugu zaman yoneticiler de daha énce
karsilasmadiklar1 ¢ok sayida sorunla yiiz yiize gelmektedirler. Bu sorun artisi her
gecen giin daha da yogunlagsmaktadir (Yurtseven, 2001: 27). Tiim bu sorunlar ve
degisen cevresel-orgiitsel kosullar her gecen giin liderlige olan ihtiyac1 daha da

artirmaktadir. Bu durum asagidaki Sekil 16’da goriilmektedir.

Sekil 16. Degisen Cevresel ve Orgiitsel Kosullar ve Liderligin Onemli Hale

Gelmesi
(EVRESEL DEGISIELIELER ORGUTSEL DEGISIELIELER
Eeliabetin uluslararasilagmas: - Firmalarmn biyiimest
- Yasal kuatlarin azalmas - Uriin farkhlagtirma
- Paratlarn olgunlagimas: - uslararas: gengleme
- Teknoloyk gelismerin artan him - Ten teknolojinin artan kullarurm
Pek cok sanavide artan rekabet vodfunlugy | |Pek pok firmatm artan karmagsichd

l l

Daha fazla bagart ipin artan Jdedizin thttyact
- Diaha fadla werimlilile Deggiliklen ethin ve vermmh bar selolde
- Diaha pok yentike vaptnant artan zorunbulugu

- Pararlama ve dagiurla gl veni valdagunlar

! !

Isletmelerde liderlige daha fazla thtivac Etloli hiderlifi saflayabilmel gittilce
dusulmaltadie zotlagtmaltady

| l

| Liderlile fakctsri daha onembi hale gelmigtir |

Kaynak: (Eren, 2005: 456).
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Birka¢ yi1l 6nce, Michigan Universitesi’nden bir bilim adami, toplumumuz
icin en Oliimciil buldugu on tehlikenin bir listesini yapmistir. Kuskusuz bunlardan en
onemli ve en belirgin olani, “biitiin insanlig1 yok edebilecek bir niikleer savas veya
kaza”, ikincisi ise “diinya ¢apinda bir salgin hastalik, aclik ve ¢okiintii”diir. Bu bilim
adaminin toplumun yok olmasina sebep olabilecegini diisiindiigii li¢iincii sorun ise;

“yonetimde ve kurumlardaki kalitesizlik ve lider eksikligi”’dir (Bennis, 2003: 16-17).

Kurumlarin i¢indeki degisim gereksinimi ve basarili bir sekilde degisimi
yonetecek olan liderlere duyulan gereksinim giin gectikge artmaya devam
etmektedir. Giiniimiizde degisimin gerekliligini fark edebilecek ve degisimi
saglayabilecek, kurumun ne yapabilecegine dair bir vizyon gelistirip bunun
benimsenmesi icin motivasyonu saglayabilecek ve rehberlik edebilecek liderlere

gereksinimleri vardir (Daft, 2004: 424).

Tom Peters “Thriving on Chaos” (Kaosta Basarili Olmak) isimli kitabinda
ozellikle is diinyasinin kaotik bir hal aldigim ve i¢inde bulunulan cevrede yasamin
siirdiirebilmesi icin yeni yonetim teorilerine ihtiya¢ oldugunu savunmaktadir. Peters,
kaotik diinyada orgiitlerin bagarili bir performans ortaya koyabilmeleri icin, rehberlik
eden ve degisimi saglayan liderlik tarzimin gerekliligine dikkat cekmektedir (Oge,
2005: 300-301):

2001 yilinda diizenlenen “Kiiresel Liderlik Konferansi’nda ise; askeri,
akademik, is diinyas: gibi farkli cevrelerden insanlar organizasyonlarda liderlik
kiiltiiriinii gelistirici uygulamalar1 tartismiglardir. Bunun sonucunda da ii¢ ana fikir

one siiriilmistiir (Ruvolo ve digerleri: 2004: 12):

1- Liderlik gelisim aktiviteleri giiniimiiz kurumlariyla yakindan ilgili ve kritik
bir pozisyondadir. Ciinkii entelektiiel sermaye, orgiitsel basar1 icin anahtar bir bilesen
halini almastir,

2- Organizasyonlar liderlik gelisim programlarini, gelisim teori ve

prensiplerini iyi anlayip yorumlayan bir temele oturtmalidir,
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3- Liderlik gelisimi, isletmenin her seviyesinde gelisimin 6nemini vurgulayan
ve gelisimi, isletmenin yaptig1 tiim isler icinde hatir1 sayilir bir yere oturtan bir

orgiitsel kiiltiir tarafindan desteklenmelidir.

Tarih boyunca; bir savasta, bir iste, bir protesto hareketinde veya bir
basketbol oyununda, basar1 ve basarisizlik arasindaki farkin genis olciide liderlikle
iligkili oldugunun farkina varilmistir (Luthans, 1992: 268-269). Bu baglamda
giiniimiiz organizasyonlarinin basaris1 da, yoneticilerin kendilerini gelistirerek
liderlik niteliklerini kazanmalarina ve bu nitelikleri ile calisanlarini etkilemelerine

baghdir (Barutcugil, 2006: 291).

Orgiitler otomobillere benzerler. Bayir asagi haric kendi baslarma yol
alamazlar. Isleyebilmeleri icin insanlara ihtiya¢ duyarlar, ancak herhangi bir insana
degil, dogru insana. Bir orgiitteki bireylerin ve oOzellikle de lider konumundaki
bireylerin etkinligi “Orgiitsel makine’nin nasil performans gosterecegini belirler (De
Vries, 2007: 19). Bu bakimdan ele alindiginda liderler, orgiitler agisindan basariy1

yonlendiren en 6nemli faktorlerden biridir (Akdemir ve Kasimoglu, 2004: 15).

Cok azimiz, normal sartlar altinda, liderlerin organizasyonlar iizerinde biiyiik
bir etkiye sahip olmalar konusunda hemfikir degilizdir (Mumford ve digerleri, 2000:
88). Bu noktada sunu kabul etmek gerekir ki, bir organizasyona can veren ve onu
basariya gotiiren sey ruhtur. lyi bir lider de, mekanik olan organizasyonun ruhudur,

ona can verir (Hatiboglu, 1993: 220).

Firsatlart ve rekabeti getiren dinamik bir cevrede basarili organizasyon
degisiminde ve evriminde liderlik c¢ok O©nemlidir. Biiyiik liderler biiyiik
organizasyonlar yaratirlar (Zahra, 1999: 39-40). Eger bir organizasyon basarisiz ise
bu kendi liderinin basarisizligindan baska bir sey degildir (Hamm, 2006: 115). Dis
cevre etkisini goz ardi edersek, sirketler liderlerinin kalitesine gore diiserler ya da

yiikselirler (Zahra, 1999: 39-40).
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Sekil 17. Yoneticilik ve Liderlik Durumlarinda Orgiitsel Basar1 Gelisimi
Téaneticilic Liderlik

Orgiitsel Bagar
Orgitsel Bagar

Zaman Zarman

Kaynak: (Eren, 2005: 458).

Yukaridaki Sekil 17°den de goriildiigi gibi basinda yonetici bulunan bir
organizasyonun basar1 grafigi normal bir artig seyri gostermektedir. Bu
organizasyonlar durgun bir biiyiime ve tasarruf politikasin1 benimsemis
organizasyonlardir. Liderin var oldugu bir organizasyonda ise, basar1 grafigi kisa bir
diisiisten sonra siiratle yiikselmektedir. Bu organizasyonlar atilim yapan ve yenilikc¢i
gelisme politikalart izleyen organizasyonlardir (Eren, 2004: 462). Goriildiigii gibi
liderler isletmelerin Orgiitsel basariya ulagsmalarinda en 6nemli faktorlerdendir

(Erdogan, 1991: 356).

Etkili bir liderin bulunmadigi durumlarda organizasyonun basarili olmasini
beklemek dogru degildir. Lider isletme icerisinde gorev dagilimindan, isgérenlerin
gorevlerini tam yapmalarina kadar tiim cabalarin belirleyicisi oldugu gibi, orgiitsel

yapi-teknoloji iligkisinin de diizenleyicisi durumundadir.

Isletmenin orgiitsel basarisinda liderin zorlayiciligi vardir. Etkili lider
isletmenin basarisini farklilagtirir. Aslinda personel sayisi, isletmenin organizasyon
yapis1 ve cevresel degiskenler liderin isletme {iizerindeki etkisini sinirlamaktadir.
Buna ragmen etkin liderler, tim bu smurlayici etkenleri isletmenin amaglar
dogrultusunda diizenlemeleri agisindan ¢ok gereklidirler. Kisacasi isletme igerisinde
yapinin olusumundan, grubun saptanan hedefler dogrultusunda isleyisine ve igletme
ile ¢cevresi arasindaki olumlu koordinasyonun gergeklesmesine kadar giden bir dizi
faaliyetin etkinligi liderin Ozelligine, lider-isletme biitiinlesmesine, Ozetle lidere

baghdir (Erdogan, 1991: 356-357).
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UCUNCU BOLUM

YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARININ ORGUTSEL BASARI
UZERINDEKI ETKIiSi: CANAKKALE HAZIR MUTFAK SEKTORUNDE
UYGULAMA

Caligmanin bu boliimiinde sirasiyla; arastirmanin amact ve Onemi,
aragtirmanin kapsami ve kisitlari, veri toplama araci, kullanilan veri analizleri,
aragtirmanin modeli, literatiir aragtirmasi, bulgular ve yorum ve sonug¢ ve Oneriler

kisimlarina yer verilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Bir Ingiliz ilkokul tekerlemesi “maymun tepeye tirmandik¢a sirti daha ¢ok
goriiniir” der. Ust diizey yoneticilerin ne yaptiklari, neye inandiklar1 ve deger
verdikleri, neyi ve kimi 6diillendirdikleri biitiin kurulus icinde izlenir, gdzlenir ve en

ince ayrintisina kadar yorumlanir (Drucker, 1998: 126-127).

Bu baglamda liderlerin de islerini yaparken baskalarinca fark edilebilen
cesitli davramslart bulunmaktadir (Mirze ve Ulgen, 2006: 375). Ornegin, bir
yoneticinin satiglarin aniden diismesi durumuna verecegi tepki, calisan i¢in, onun
liderlik kapasitesini Olgmesi i¢in uygun bir firsat olabilir. Satislarin diismesinden
calisanlarim1  suclayan yoneticinin digerlerinin goziinde lider olarak algilanma
derecesi diiserken, sorumluluk alan ve sorunlar i¢in 6ziir dileyebilen yonetici liderlik
konusunda daha olumlu olarak degerlendirilecektir (Tucker ve digerleri, 2006: 197).
Goriildiigii gibi liderlik diger bireyler tarafindan lider olarak kabul edilme siirecidir.
Bireyler liderlerin davraniglarim1 yorumlama siirecinde ortak bir bilissel cerceveye
sahiptirler (Berson ve digerleri, 2006: 165). Yoneticinin caliganlarla hemen hemen

her baglantisinda, emri altindakiler onun eylemlerinde liderlik ipuclar1 arastirmasi
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yapmaktadirlar: “Uygun bulur mu?” “Uretim raporu ne kadar hosuna gider?”
“Yiiksek karlardan ziyade piyasa payiyla daha cok ilgilenir mi?” Iste yoneticinin bu
konulardaki eylemleri calisanlarin goziinde bir lider profili olusup olusmamasiyla

dogrudan ilgilidir (Mintzberg, 1989: 16).

Bu baglamda, bu calismanin amaci Canakkale hazir mutfak sektoriindeki
yoneticilerin gostermis olduklart liderlik davranmiglarini, “yapiyr kurma” ve “iligki”
boyutlart yoniinden tamimlamak, bu davramislarin calisanlar tarafindan nasil
algilandigini tespit etmek ve bu liderlik davramiglarinin orgiitsel basar1 tizerindeki

etkisini ortaya koymaktir.

Atatiirk’tin “toplumsal gelismenin de, ciiriimenin de temelinde yoneticilerin

davraniglan yatar” s6zii konunun 6nemini vurgulamaktadir (Cetin, 2006: 25).

Bunun yam sira arastirma, Canakkale hazir mutfak sektoriindeki yoneticiler
tizerinde bu alanda yapilmis ilk calisma olmasi ve bu ildeki yoneticilerin konu

baglaminda profilini ortaya ¢ikarmasi acisindan da 6nem tagimaktadir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma, Canakkale hazir mutfak sektoriinde faaliyette bulanan 6 isletmeyi
(Giineshan Mobilya ve Mutfak, istikbal Regina, Lineadecor, Okdas Mobilya ve
Mutfak, Tasarim Mutfak ve Banyo ve Ucar Mutfak) kapsamaktadir.

Lider davraniglarini 6l¢erken bu davraniglar “yapiy1 kurma” ve “iligki” olmak
tizere 2 boyutta toplanmistir. Konunun uzun olmasi sebebiyle yoneticilerin egitim
durumu, cinsiyeti, yast vb. faktorler dikkate alinmamistir. Bu arastirma igin bir

smirlilik kabul edilebilir.
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Ayrica, “isletmenin yasamin siirdiirebilmesi” konu bashigr altinda incelenen
“verimlilik”, “etkinlik”, “etkililik”, “iiretkenlik”, “globallesme” ve “oOrgiitsel
vatandaslik davramislar” konularna ilave olarak “miisteri memnuniyeti”’, “miisteri
bagliligr ve sadakati” konulart da islenebilirdi. Ancak konunun uzunlugu sebebiyle

tezde bu konulara yer verilmemistir. Bu da arastirma i¢in bir sinirlilik sayilabilir.

Arastirmada kullanilan anketin her ne kadar gecerliligi ve giivenilirligi
sinansa bile, insanlarin anketleri cevaplandirirken, yamilma paylarinin oldugunu
gbdzden kacirmamak gerekir. Liderlik gibi aragtirilmasi ve saptanmasi zor bir konuda

bu risklerin ve sinirhiliklarin olmasi da kaginilmazdir.

3.3. VERi TOPLAMA ARACI

Bu arastirmada veriler, firmalarin ¢alisanlan ile yapilan yiizyiize goriisme

sonucunda toplanmugtir.

Yoneticilerin liderlik davramiglarim1  6lgmek icin, “Lider Davranislarin
Betimleme Olgegi” kullanilmistir (Avolio ve digerleri, 1999: 221). Bu 6lgek,
katilimcilardan, bir yoneticinin  belirli davramglart ne siklikla  yaptigin

degerlendirmelerini ister (Brown ve Lord, 1999: 532).

Orijinali Ohio Eyalet Universitesi 6gretim iiyeleri Hemphill ve Coones (1950)
tarafindan gelistirilen bu olgek, Tiirkiye’de ilk kez Onal tarafindan 1979 yilinda
kullanilmigtir. Ancak arastirmaci caligmanin giivenilirlik ve gecerliligini test
etmemistir. Olcegin giivenilirlik ve gecerlilik analizleri ile Tiirkceye uyarlanmasi
1981 yilinda Ergun tarafindan yapilmistir. Ayrica Ergun tarafindan yapilan testler
1990 yilinda Ergene tarafindan tekrarlanmis, Olcegin test-tekrar test giivenilirligi,
yapty1 kurma boyutu i¢in 82 (p<.001) iliski boyutu igin 77 (p<.001) olarak
bulunmustur. Olgek son olarak 2003 yilinda Cemberci tarafindan kullanilmistir.

Olcegin bu haliyle giivenilir ve gecerli oldugu sdylenebilir (Yakut, 2006: 67).
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Olgek Tiirk yoneticilerin ozellikleri dikkate alinarak uyarlanan 60 sorudan

olusmaktadir (Anket sorular1 ¢calismanin sonundaki Ek-1’de verilmistir).

Kullanilan anket formu iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, sorulari
cevaplayan c¢alisanlarin demografik 6zelliklerini ortaya koymaya yonelik sorular,
ikinci boliimde ise yoneticilerin liderlik davranislarini ¢alisanlarin nasil algiladigini
ortaya cikarmaya yonelik sorular bulunmaktadir (Yigit, 2000: 22). Anketteki sorular,

“yap1y1 kurma” ve “iliski” olmak iizere iki boyuta indirgenmistir.

Arastirmada kullanilan 6lcek 5°li Likert tipi Ol¢ektir. Buna gore, ifadelerin
karsisinda daima, genellikle, sirasi geldikce, nadiren, asla seklinde bes katilma
derecesi bulunmaktadir. Degerlendirmeler olumlu ifadelerde daima secenegine 5,
asla secenegine 1 puan verilerek; olumsuz ifadelerde ise asla segenegine 5, daima

secenegine 1 puan verilerek gerceklestirilmistir.

3.4. KULLANILAN VERi ANALIZLERi

Bu c¢aligmadaki veri analiz metotlar1 tanimlayici ve nicel istatistiklerdir.
Istatistiksel islemlerin gerceklestirilmesinde SPSS 15.0 paket programi araciligi ile
veriler analiz edilmistir. Ayrica giivenilirlik analizi (Cronbach’s Alpha) ile sorularin
i¢ tutarhiliklar1 Olgiilmiistiir. Yoneticilerin liderlik davramiglarinin orgiitsel basart
tizerinde etkisi olup olmadigin1 belirlemek icin de Pearson korelasyon testi

yapilmistir.

3.5. ARASTIRMANIN MODELI

Lider tarafindan sergilenen liderlik davramislarinin g¢alisanlar tarafindan
algilanmas1 ve bu yolla bireysel, grupsal ve orgiitsel basariya ulasilmasi arasinda

pozitif bir iliski mevcuttur (Wang ve digerleri, 2005: 421-423).
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Sekil 18. Arastirmanin Modeli

T éneticiler
éneticilerin Caliganlatin

Liderlil: Davrarglar Olurnly Alast —| Orgitzel Bagan

Literatiire dayali olarak calismada Sekil 18’deki model kurulmustur. Bu
modelde, yoneticilerin liderlik davramiglarinin caligsanlar tarafindan olumlu

algilanmasinin orgiitsel basariy1 getirecegi diistiniilmiistiir.

3.6. LITERATUR ARASTIRMASI

Liderlik kavrami ile ilgili (Mutlu ve digerleri, 2003: 241) literatiire
bakildiginda, ozellikle Tirkiye’de yapilan arastirmalarin  yetersiz  oldugu

goriilmektedir (Kabasakal ve Dastmalchian, 2001: 479).

Yoneticiler iizerinde iilkemizde yapilan arastirmalarda, yoneticilerimizin ve
isgorenlerin grup ve iliski yonelimli olduklar1 goriilmektedir. Gruptan bireysel sesler
cok az cikar. Karsi ¢ikmalar ya da goriisler hep grup adina dile getirilir. Sorunlari
iceride ¢ozmeye calisan, digartya tagitmamayr Ongdren bir grup dayanigmasi ve
denetimi yiiriirlikktedir. Grubun c¢ikarlar1 s6z konusu oldugunda bireysel sorunlar
bastirilir. Catismadan kaginma en dnemli amaglardan birisi oldugu i¢in grup i¢inde

yarigma engellenir ve denetlenir (Sargut, 2001: 222-223).

A. Selami Sargut’a (2001) gore, Tiirk toplumunda calisanlar, kendilerine
liderlik edecek kisinin her sorunun yanitim bilmesini gerekli gormektedir.
Calisanlarin liderlerini ana babalar1 yerine koyduklari, onlardan ilgi ve bakim

bekledikleri gbzlenmektedir (Mutlu ve digerleri, 2003: 241).

Tiirk yoneticilerine kosullar1 soruldugunda goreve doniik davranmalarini
gerektiren kosullarla kars1 karsiya olduklarimi belirtmektedirler. Oysa davraniglarina
iliskin soru kagidi uygulandigindaysa genellikle iliskiye yonelik davranig

sergiledikleri ortaya c¢ikmaktadir. Buradan yola ¢ikarak, yoneticilerimizin ic¢inde



129

bulunduklar1 kosullar1 tamimlamalarina karsin, yanhs davrams sergiledikleri

sonucunu ¢ikarabiliriz (Sargut, 2001: 174).

Liderin organizasyon {iizerindeki yapisal etkisi, onun, isletmenin orgiitsel
basaris1 iizerindeki etkisi ile esdegerdir. Liderlik davraniglarinin orgiitsel basari
tizerindeki etkisi ile ilgili olarak yerli ve yabanci bilim adamlarinca yapilan bir dizi
arastirmanin sonuglari, orgiitsel basarinin; satis rakami, isletmenin kari, kar orani,
yillara gore gosterdigi ekonomik gelisme vb. gostergelerle agiklanmasinin dogru
olacag1 sonucunu ortaya koymustur. Bu alanda yapilan bazi ¢aligmalarda ise, liderin
yapisal Ozellikleri ve davranmiglarinin sozii edilen oOrgiitsel bagar1 faktorlerini
belirlemede etkin oldugunu ortaya koymaktadir. Isletmenin ¢alisma alani, sektor
icerisindeki yeri, Orgiitsel biiyiikliigii ve gergceklesen organizasyonel iliskilerin
gosterdigi yapisal oOzelliklere gore, liderin kar, kar artisi, satis rakamlarn gibi

faktorleri etkileme giicii degismektedir.

Liberson ve O’Conner’in arastirmalari, isletmenin satis rakamlari, kari, kar
artig1 gibi yonleri iizerinde liderin etkisinin %67’ ye kadar ¢ikabilecegini gostermistir.
Yine aym arastirmalar, isletmelere gore farklilik olsa da liderin isletmenin karliligini
%8, satiglarim1 %7 ve kar artis orammmi da %15 civarinda etkiledigini ortaya

koymustur (Erdogan, 1991: 356-357).

3.7. BULGULAR

Calismanin bu bolumiinde, sirasiyla arastirma evrenindeki Orneklem
grubunun  demografik  Ozelliklerine iliskin  bulgular, ©rneklem grubunun
yoneticilerinin liderlik davramiglarini algilamalarina iliskin bulgular, firmalarin
orgiitsel basar1 diizeylerine iliskin bulgular ve yoneticilerin liderlik davranislarinin

orgiitsel bagar1 iizerindeki etkisine ait bulgulara yer verilmistir.
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3.7.1. Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Bu boliimde

arastirmaya katilan

ormeklem grubunun analizlerde

kullanilacak calistiklar1 firma, yas, cinsiyet, calistiklar1 6rgiit birimi, 6rgiit biriminde

calistiklart siire ve bagli olduklar1 iistleri ile birlikte calistiklar siire degiskenleri

tanimlayici istatistikler yardimi ile 6zetlenmistir.

3.7.1.1. Orneklem Grubunun Calistiklar1 Firmalara iliskin Bulgular

Tablo 9. Orneklem Grubunun Calistiklar1 Firmalara liskin Istatistiki

Veriler
Cahstignuz Firma Frelzans | Yizde (%)
Gimeshan Mobilya fi 18,8
Istikhal 4 12,5
Lineadecor 5 15,68
Yot [ TasarmoMobilya g 25,0
Ucar Mobilya 4 12,5
Oladas Mdbilya 5 15,6
Toplhm 32 1000
Yukaridaki Tablo 9’dan da goriilecegi gibi,

arastirmaya katilan

cevaplayicilarin firmalara gére dagilimlan incelendiginde Giineshan Mobilya’da 6,

Istikbal Regina’da 4, Lineadecor’da 5, Tasarim Mobilya’da 8, Ucar Mobilya’da 4,

Okdas Mobilya’da 5 olmak iizere toplam 32 cevaplayiciya yoneticileri hakkinda

anket uygulanmistir. Bunu yaparken de firmalardaki toplam c¢alisan sayisina azami

Olctide ulagilmaya calisilmistir. Ayrica Orneklem grubunun firmalarda calisan

sayilarinin frekans degerlerine baktigimizda Tasarim Mobilya disindaki firmalarda

calisan sayilarinin birbirlerine yakin degerler aldiklarimi goriiyoruz. Bu durum

arastirmaya katilan 6rneklemin sadece birka¢ firmada gruplanmasi sonucu ortaya

cikabilecek algilama farklarini ortadan kaldirmasi bakimindan istenen bir durumdur.
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Sekil 19. Orneklem Grubunun Calistiklar1 Firmalara iliskin Yiizde Verileri

Caligtiklarn Firma
I\??? Glneshan
obrlya Mobilya ~ -

15,60% 18,80% o Quneshan Mobilya
Mobilya istikbal O Lineadecor
12,50% 12,50% O Tasarnm Mobilya

Linead m Ucar Mobilya

Tasarim ineadecor )

Mobilya 15,60% o Okdas Mobilya

25,00%

Yukanidaki Sekil 19°dan da goriilecegi gibi Orneklem grubunun %?25’i
Tasarim Mobilya’da, %12,5’i Istikbal’de, %12,5’i de Ucar Mobilya’da
calismaktadir. Orneklemde, Tasarrm Mobilya digindaki firmalardaki calisan
oranlarinin birbirine yakin olmasinin, her bir hedef kitlenin temsil giiciinii
yiikseltecegi ve liderlik davranislarina iligkin yapilacak analizlerde sonuglarin

giivenilirligini artiracagi soylenebilir.

3.7.1.2. Orneklem Grubunun Yas Durumlarina iliskin Bulgular

Tablo 10. Orneklem Grubunun Yas Durumlarmna Iliskin Istatistiki Veriler

Yasmuz Frelzans TYiizde (%)
20 ve Daha Az 4 12,5
211ile 25 Aram fi 18,2
Yamae 20ile 30 Aram 7 21,9
31lile 35 Aram 7 21,9
30 ve Yulzas 8 25,0
Toplhin 32 1000
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Yukaridaki Tablo 10’dan da goriilecegi gibi 6rneklem grubundaki 4 calisan
20 yas ve daha az, 8 calisan ise 36 yas ve yukaris1 yas smirlart icerisindedir.
Orneklem grubunun rakam ve yiizde bakimindan, genel olarak 21 yas ve iizerinde
toplanmasi, bu kisilerin 20 ve daha az yas sinirlarindaki 4 kisiye gore, is hayatinda
daha uzun zamandan beri calistiklart ve bu nedenle, yoneticilerinin liderlik
davramiglar1 hakkinda sorulan sorulara daha bilingli cevaplar verebilecekleri

diisiiniildiigiinde iyi bir durumdur.

Sekil 20. Orneklem Grubunun Yas Durumlarina Iliskin Yiizde Verileri

Yas Durumu

20 ve Daha
Yﬁiavrel& 2
25 0% 12,5% 320 ve Daha Az
21ile 25 m 21 ile 25 Arasi
ggf/:) 0026 ile 30 Arasi
. 0 31 ile 35 Arasi
31Alr|aes3l5 25 ile 30 m 36 ve Yukaris!
21,9% Arasi
21,9%

Yukandaki Sekil 20’den de goriilecegi gibi dérneklem grubunun %12,5’1 20

ve daha az, %251 ise 36 yas ve yukaris1 yas sinirlar icerisindedir.
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3.7.1.3. Orneklem Grubunun Cinsiyet Durumlarina iliskin Bulgular

Tablo 11. Orneklem Grubunun Cinsiyet Durumlarina iligkin Istatistiki

Veriler
Cmsiyvetimz Frelams | Vimde (%)
Filel: 212 f8,8
Yoot | Kadm 10 31,3
Toplam 32 1000

Yukaridaki Tablo 11°den de goriilecegi gibi, 6rneklem grubunun 22’si erkek,
10’u ise kadindir. Her ne kadar 6rneklem grubuna ulasilirken kadin calisanlara da
azami oranda ulagilmaya calisildiysa da hazir mutfak sektoriinde calisan kadinlarin
sayisinin azligi nedeniyle bu rakamlarla simirli kalinmistir. Bunun nedeni hazir
mutfak sektoriindeki firmalarin imalathanelerinde (iiretim ve montaj boliimlerinde)
islerin daha agir olmasi sebebiyle calisan kadin sayisinin azligi, bunun yaninda erkek
calisanlarm ise daha fazla olmasidir. Orneklem grubundaki kadin calisanlarin

neredeyse tamami1 Showroom’lardaki satis boliimiinde ¢alismaktadirlar.

Sekil 21. Orneklem Grubunun Cinsiyet Durumlarma Iliskin Yiizde Verileri

Cinsiyet Durumu

o Erkek
m Kadin

Erkek
68,7%
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Yukandaki Sekil 21’den de goriilecegi gibi 6rneklem grubunun %31,3’i
kadin, %68,7’si ise erkektir.

3.7.1.4. Orneklem Grubunun Calistiklar1 Orgiit Birimine iliskin Bulgular

Tablo 12. Orneklem Grubunun Calistiklar1 Orgiit Birimine iliskin Istatistiki

Veriler
Cahshgumz Orgiit
Birimi Frekans | Yiizde (%0)
Satig 11 344
Montaj 11 344
Yamt | etim 10 31,3
Toplam 32 100,0

Yukandaki Tablo 12’den de goriilecegi gibi, ©rneklem grubundaki
calisanlarin 11°i satig boliimiinde, 11°i montaj boliimiinde, 10’u da iiretim
boliimiinde caligsmaktadir. Bu rakamlarin ve yiizde oranlarinin birbirine ¢ok yakin
olmasi1 6rneklem grubunun belli bir boliimde yi§ilmamasi bakimindan iyidir. Ciinkii
bu sekilde yoneticilerin liderlik davramglan ile ilgili bulgular daha saglikh

yorumlanabilir.

Sekil 22. Orneklem Grubunun Calistiklar1 Orgiit Birimine iligkin Yiizde

Verileri

Calistiklan Orgiit Birimi

Uretim

31,27% Satis
’ ° 34,37%
m Satis
m Montaj
0 Uretim

Montaj
34,37%
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Yukandaki Sekil 22’den de goriilecegi gibi 6rneklem grubunun %34,37’si
montaj boliimiinde, %34,37’si satis boliimiinde, %31,27’si ise iiretim boliimiinde
calismaktadir. Orneklemdeki montaj, satis ve iiretim boliimlerine ait oranlarmin
birbirine yakin olmasinin, her bir hedef kitlenin temsil giiciinii yiikseltecegi ve
liderlik davranislarina iliskin yapilacak analizlerde sonuglarin giivenilirligini

artiracagi soylenebilir.

3.7.1.5. Orneklem Grubunun Orgiit Biriminde Calistiklar Siirelere iliskin

Bulgular

Tablo 13. Orneklem Grubunun Orgiit Biriminde Calistiklar1 Siirelere Iliskin

Istatistiki Veriler

Ne Zamandir Bu

Birimde Cahsryorsunuz Frelans | Yimde (%)

1 Yiklan Az fi 18,5

1¥i 7 219

Iyl 0 281

3¥l 2 6,3

Yanu 5l 3 04

Y1 2 6,3

10¥1 2 6,3

15v1 1 31

Toplhm 32 1000

Yukaridaki Tablo 13’ten de goriilecegi gibi, orneklem grubunun 9’u aym
orgiit biriminde 2 yildir, 1’1 ise 15 yildir ¢calismaktadir. Yine Tablo 13’e bakarak
sektorde ayn1 orgiit biriminde 2 yildan fazla calisan deneyimli ¢alisanlarin (10 kisi),
2 yil ve daha az zamandir Orgiit biriminde ¢alisanlara nazaran (22 kisi) daha az

sayida oldugu sodylenebilir.
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Sekil 23. Orneklem Grubunun Orgiit Biriminde Calistiklari Siirelere iliskin

Yiizde Verileri

Orgiit Biriminde Calistiklari Siire
15 Vil
3,09%

10 il
6,29%

8 Yl
6,29%

1 Yildan Az
18,76%

5vil
9,38%

3vil

6.29% 1vil

21,86%

2vil
28,04%

O 1 Yildan Az
mivl
o2Vl
o3 vl
m5 Vil
o8 vl
miovl
oi5vil

Yukaridaki Sekil 23’ten de goriilecegi gibi 6rneklem grubundaki ¢alisanlarin

%28,04’1i 2 yildir, %3,09’u ise 15 yildir orgiit biriminde ¢alismaktadirlar.



137

3.7.1.6. Orneklem Grubunun Bagl Olduklar1 Ustleri Ile Birlikte Calistiklart

Siirelere iliskin Bulgular

Tablo 14. Orneklem Grubunun Bagh Olduklar1 Ustleri le Birlikte
Calistiklart Siirelere Iliskin Istatistiki Veriler

Bagh Oldugunuz Ustiiniizle .. _
Ne Z fir Cahsryorsunuz Freleans | Yirde (%o)
1 Vikan Az 5 15,6
171l 7 21,9
251 10 31,3
3Vl 2 6,3
Yann KR | 3 04
511l 2 6,3
10y 2 8,3
1551 1 31
Toplhm 32 100.0

Yukaridaki Tablo 14’ten de goriilecegi gibi, 6rneklem grubunun 10’u 2 yildur,
I’i ise 15 yildir aym iiste bagh olarak calismaktadir. Yine Tablo 14’e bakarak
orneklem grubundaki 2 yil ve daha az siiredir aym iiste baglh olarak calisanlarin
sayisinin (22 kisi), 2 yildan daha fazla siiredir aym iiste bagli olarak calisanlarin

sayisindan (10 kisi) daha fazla oldugu soylenebilir.
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Sekil 24. Orneklem Grubunun Bagl Olduklar1 Ustleri le Birlikte Calistiklart

Siirelere {liskin Yiizde Verileri

Bagh Olduklan Ustleri ile Birlikte Calistiklan
Siire
15 Yl
3,09%
10 Yl
6,29%
8 Yil 1 Yildan Az @1 Yidan Az
6,29% 15,57% m1VYil
5VYil o2 VYl
9,38% 1vil o3 VYil
3Yil 21,86% m5VYil
6,29% @8 Yil
2 VIl mi10 Yil
31,24% oi15 vl

Yukanidaki Sekil 24°ten de goriilecegi gibi 6rneklem grubunun %31,24°# 2

yildir, %3,09’u ise 15 yildir baglh olduklan iistleri ile birlikte ¢aligmaktadirlar.

3.7.2. Olgegin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Calismanin bu boliimiinde yapiy1 kurma ve iligski kurma liderlik davranislar

ile ilgili giivenilirlik analizleri yapilmistir.
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3.7.2.1. Yoneticilerin Yapiy1 Kurma Liderlik Davraniglarinin Giivenilirlik

Analizi
Yoneticilerin yapiyr kurma liderlik davramiglarimi 6lgmek igin kullanilan
degiskenlerin giivenilirligi, i¢sel tutarlilik katsayisi olarak bilinen Cronbach’s Alpha

katsayisi ile 6l¢iilmiis ve elde edilen sonuclar agagidaki Tablo 15’de gosterilmistir.

Tablo 15. Yapiy1 Kurma Boyutuna Ait Giivenilirlik Istatistigi

Cronbach’'s Alpha | Soru
Katsayvis1 Sayvis1

878 30

Yukaridaki Tablo 15’ten de goriildiigii gibi yoneticilerin yapiy1 kurma liderlik
davraniglarin1 6lgmek amaciyla sorulan 30 soruya ait giivenirlik katsayisi 0.878
olarak bulunmustur. Bu deger, yoneticilerin yapiyr kurma liderlik davraniglarim
O6lcmek amaciyla kullanilan sorularin giivenilirliginin ve i¢ tutarliliginin mitkemmel

oldugunu gostermektedir.
3.7.2.2. Yoneticilerin Iliski Kurma Liderlik Davranislarinin Giivenilirlik
Analizi
Yoneticilerin iliski kurma liderlik davramiglarini 6l¢mek i¢in kullanilan
degiskenlerin giivenilirligi, i¢sel tutarlilik katsayisi olarak bilinen Cronbach’s Alpha

katsayist ile ol¢iilmiis ve elde edilen sonuglar asagidaki Tablo 16’da gosterilmistir.

Tablo 16. iliski Kurma Boyutuna Ait Giivenilirlik Istatistigi

Cronbach’s Alpha | Som
Katsavis1 Savisi

859 30
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Yukaridaki Tablo 16’dan da goriildiigii gibi yoneticilerin iliski kurma liderlik
davraniglarin1 6lgmek amaciyla sorulan 30 soruya ait giivenirlik katsayis1 0.899
olarak bulunmustur. Bu deger, yoneticilerin iliski kurma liderlik davramislarini
O6lcmek amaciyla kullanilan sorularin giivenilirliginin ve i¢ tutarliliginin mitkemmel

oldugunu gostermektedir.

3.7.3. Hipotez Testleri

Calismanin bu boliimiinde firma yoneticilerinin liderlik davranislarina verilen
puanlar demografik o©zellikler bakimindan test edilecek ve yorumlanacaktir.

Calismadaki tiim veri analizlerinde %95 giiven araligi ve 0.05 anlamlilik diizeyi

kullanilmustir.

3.7.3.1. Yoneticilerin Liderlik Davraniglarina Verilen Puanin Firma

Degiskenine Gore Test Edilmesi

3.7.3.1.1. Yapiy1 Kurma Boyutu

Tablo 17. Yoneticilerin Yapiyr Kurma Liderlik Davraniglarina Verilen

Puanin Firma Degiskenine Gore Istatistiksel Degerleri

Cahstklan Fiima N Ortalana Std. Sapma
Gimeshan Mobilya i 3,88333 51658
Istilhal 4 3,83333 ,210519
Lineadecor 5 354000 J9TTES
Tasarnn Mobilya 8 338333 122150
Ucar Mobilya 4 3,20000 072003
Olalas Mobilya 5 3,24000 190413
Toplam 32 355038 324698
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Yukaridaki Tablo 17°den de goriilecegi gibi, yoneticilerin yapiyr kurma
liderlik davraniglarina iliskin en yiiksek ortalama Giineshan Mobilya calisanlarina
aittir. Giineshan Mobilya’da calisan 6 kisinin yoneticilerinin yapiyr kurma liderlik
davranislarina verdikleri puanlarin ortalamasi 3,88333 iken, Ugar Mobilya’da ¢alisan
4 kisinin yoneticilerinin yapiyr kurma liderlik davranislarina verdikleri puanlarin
ortalamasi 3,20°dir. Sonug¢ olarak Giineshan Mobilya yoneticisinin yapiyr kurma
liderlik davramiglarinin diger firma yoneticilerine nazaran daha yiiksek oldugunu,
Ucar Mobilya yoneticisinin ise yapiyr kurma liderlik davranmislarinin diger firma

yoneticilerine nazaran daha diisiik oldugunu sdylemek olasidir.

Ayrica, calisanlar1 tarafindan Giineshan Mobilya, Istikbal ve Lineadecor
yoneticilerine yapiyr kurma liderlik davraniglarn icin verilen puanlarin ortalamasi
toplam Orneklemin ortalamasindan daha yiiksektir. Ayni sekilde ¢alisanlar
tarafindan Tasarim Mobilya, Ucar Mobilya ve Okdas Mobilya yoneticilerine yapiy1
kurma liderlik davranislart i¢in verilen puanlarin ortalamasi toplam orneklemin

ortalamasindan daha diisiiktiir.

Arastirma kapsamina alinan firma ¢alisanlarinin, yoneticilerinin yapiy1 kurma
liderlik davranislarimi algilayip algilamadiklarina iliskin goriislerinin, ¢alistiklar
firma degiskenine gore bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
once varyanslarin homojen dagilip dagilmadiginin belirlenebilmesi i¢in Levene’nin

varyanslarin homojenligi testi yapilmistir.

Tablo 18. Yapiy1 Kurma Boyutuna Ait Varyanslarin Homojenligi Testi

Anlamhhlk
Levene Istatistigi | Serbestlik Derecesi 1 | Serbestlik Derecesi 2 Diizeyi
46 5 26 Aa8

p>0.05
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Tablo 18’den de goriilecegi gibi, Levene testi sonunda varyanslarin homojen
dagildigr goriilmiistir (Levene=0.946, p=0.468). Calisanlarin goriislerinin firma
degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla F testi

yapilmis ve sonuglar asagidaki Tablo 19°da gosterilmistir.

Tablo 19. Firma Degiskenine Gore Yapiyr Kurma Liderlik Davraniglarina
[liskin F Testi Sonuglar

Varyansm Eareler | Serbestlik Kareler Anlamhhlk
Kaymag Toplan Derecesi Ortalamas: F Diizeyi
Gruplar Aras 2,595 5 520 20,182 aao
Gruplar Iei A70 26 J26
Toplhm 3,268 31
p<0.05

Tablo 19°dan da goriilecegi gibi, ¢alisanlarin yoneticilerinin yapiy1 kurma

liderlik davramiglarim1  algilayip algilayamadiklarina iliskin  goriisleri  firma
degiskenine gore anlamli bir farkliik (F=20.162, p=0.000) gostermektedir. Yani;
farkli firmalarda calisanlarin, yoneticilerinin yapiyr kurma liderlik davranislar

hakkindaki goriisleri farklidir.

Bu farkliligin hangi firmalarda calisanlarin goriisleri arasinda oldugunu
belirlemek amaciyla Tamhane coklu karsilastirma testi yapilmis ve sonuglar

asagidaki Tablo 20’de gosterilmistir.



143

Tablo 20. Firma Degiskenine Gore Yapiyr Kurma Liderlik Davraniglarina

[liskin Tamhane Coklu Karsilastirma Testi Sonuglar1

Ortalama Farla Anlamlilil

(T} Firna (T} Firma I-In Sid. Hata Dhiizeyi
Giineghan Mobilya Lstikh al Jsmo 103825 ol
Lineadacor L4555 JRT2LS ol

Tas anm Mabilya L A00000) JEETE Jon

Toar Mcbilym SAEIEEE) ,103825 oo

Okdag Mabilya SBAIEEE) JRT215 oo

istikhal Fineshan Mobilya - 050000 105828 ol
Lineadacor - O0es&7 07854 1,000

Tas anm Mobily AS000003) JRE311 J0&

Tgar Mabilya BS33IE) 113520 001

Okdag Mabilya LEEEEE) 107854 01

Lineadecor Fineshan Mobilya - 043353 JRT2LS el
Istilhal Joessy 07854 1,000

Tas amm Mobily ASREET) JR15a5 L0z

Toar Mobilya LBA00000) 107834 o0

Ckdag Mabilya LA000000) 01535 o0

Tazarm Mobilya Fineshan Mobilya - S000000*) JEETE o0
Tstikh al - 4500000*) JRE311 J0&

Lineadecor - A5EEETH) JR1523 L0z

Toar Mabilya BT JRE511 52

Ckdag Mabilya L4355 SRS a0

Ugar Mobilya Fineshan Mobilya - BESIE30) 105828 o0
[stilh al - B3ETE3) 113520 001

Lineadacor - B400000+) 107834 o0

Tas anm Mahilya - 1855355 JRE511 52

Ckdag Mabilya - 040000 07854 1,000

Okdaz Mobilbya Giineshan Mobilva - BA5TI3) 27215 Jaon
[stilh al - ST 107804 001

Lineadacor - B000000*) 101535 o0

Tas anm Mahilya - 1455355 SRS a0

Toar Mabilya J4moa 07854 1,000

Tablo 20’den de goriilecegi gibi ¢coklu karsilagtirma testi sonucunda;

Giineshan Mobilya ile; Tasarim Mobilya, Ucar Mobilya, Okdas Mobilya
arasinda yoneticilerinin yapiyr kurma liderlik davraniglarinin ¢alisanlar tarafindan

algilanmas1 bakimindan fark vardir.
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Istikbal ile; Tasarim Mobilya, Ucar Mobilya, Okdas Mobilya arasinda
yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik davraniglarinin ¢alisanlar tarafindan algilanmasi

bakimindan fark vardir.
Lineadecor ile; Tasarim Mobilya, Ucar Mobilya, Okdas Mobilya arasinda
yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik davraniglarinin ¢alisanlar tarafindan algilanmasi

bakimindan fark vardir. Bu farklilik asagidaki Sekil 25°ten de goriilebilir.

Sekil 25. Yoneticilerin Yapiyr Kurma Liderlik Davraniglarina Verilen Puanin

Firma Degiskenine Gore Ortalama Grafigi

Yukaridaki Sekil 25°ten de goriilecegi gibi; Giineshan Mobilya, Istikbal ve
Lineadecor, yoneticilerinin gosterdikleri yapiyr kurma liderlik davranislarinin

caliganlan tarafindan algilanmasi bakimindan ortalamasi en yiiksek olan firmalardir.

Bu bakimdan calisanlara uygulanan anket sonuclarina goére, Giineshan
Mobilya, Istikbal ve Lineadecor yoneticilerinin diger firma yoneticilerine gore yapiy1
kurma liderlik davraniglar1 bakimindan daha olumlu algilandigini, Tasarim Mobilya,
Ucar Mobilya ve Okdas Mobilya yoneticilerinin ise, diger ii¢c firma yoneticilerine
gore yapiyt kurma liderlik davramist bakimindan daha olumsuz algilandigim

soyleyebiliriz.
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3.7.3.1.2. 1ligki Boyutu

Tablo 21. Yoneticilerin Iliski Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin

Firma Degiskenine Gore Istatistiksel Degerleri

Cahstikklanrn Foioma| N Ortalana | Sul. Sapoa
Gineshan Mobilya f 4,00000 160555

Istildbal 4 4.,00000 21716

3 302667 SRV

Tasann Mobikya 8 342083 14000

4

5

Lineadecor

Uear Mobilya 315833 47510
Olalas Mobilya 3 2R6AT JE9E14
Toplan 32 362708 302235

Yukaridaki Tablo 21°den de goriilecegi gibi, yoneticilerin iliski kurma
liderlik davramislarina iliskin en yiiksek ortalama Giineshan Mobilya ve Istikbal
calisanlarina aittir. Giineshan Mobilya’da calisan 6 kisinin ve Istikbal’de ¢alisan 4
kisinin yoneticilerinin iliski kurma liderlik davramiglarina verdikleri puanlarin
ortalamasi 4,00 iken, Ucar Mobilya’da calisan 4 kisinin yoneticilerinin iligki kurma
liderlik davramislarina verdikleri puanlarin ortalamasi 3,15833’tiir. Sonug¢ olarak
Giineshan Mobilya ve Istikbal yoneticilerinin iliski kurma liderlik davranislarinin
diger firma yoneticilerine nazaran daha yiiksek oldugunu, Ucar Mobilya
yoneticisinin ise iligki kurma liderlik davramislarinin diger firma yoneticilerine

nazaran daha diisiik oldugunu sdylemek olasidir.

Ayrica, calisanlar1 tarafindan Giineshan Mobilya, Istikbal ve Lineadecor
yoneticilerine iliski kurma liderlik davramiglan icin verilen puanlarin ortalamasi
toplam Orneklemin ortalamasindan daha yiiksektir. Aymi sekilde c¢alisanlart
tarafindan Tasarim Mobilya, Ucar Mobilya ve Okdas Mobilya yoneticilerine iligki
kurma liderlik davramiglar1 i¢in verilen puanlarin ortalamasi toplam orneklemin

ortalamasindan daha diisiiktiir.
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Arastirma kapsamina alinan firma ¢alisanlarinin, yoneticilerinin iliski kurma

Tablo 22. iliski Boyutuna Ait Varyanslarin Homojenligi Testi

varyanslarin homojenligi testi yapilmistir.

liderlik davramglarim algilayip algilamadiklarina iliskin goriislerinin, calistiklart
firma degiskenine gore bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla

once varyanslarin homojen dagilip dagilmadiginin belirlenebilmesi i¢cin Levene’nin

Anlamhhk
Levene Istatistigi | Serbestlik Derecesi 1 | Serbestlik Derecesi 2 Diizeyi
2,354 5 26 0,69
p>0.05

Tablo 22’den de goriilecegi gibi, Levene testi sonunda varyanslarin homojen

yapilmis ve sonuglar asagidaki Tablo 23’te gosterilmistir.

dagildigr goriilmiistir (Levene=2,354, p=0.69). Calisanlarin goriislerinin firma

degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla F testi

Tablo 23. Firma Degiskenine Gore Iliski Kurma Liderlik Davranislarina

[liskin F Testi Sonuglar

Tablo 23’ten de goriilecegi gibi, calisanlarin yoneticilerinin iligki kurma

liderlik davranislarin

algilaylp algilayamadiklarina

hakkindaki goriisleri farklidir.

Varyansm Kareler | Seibestlil Kareler Anlamhhl:
Kaym@a Toplham Derecesi Ortalamas F Diizeyi
Grplr Ams | 3,038 5 J28 44,0358 000
Gruplar Iei A30 26 17
Toplhm 4.068 31
p<0.05

iliskin  goriisleri

degiskenine gore anlamli bir farkliik (F=44.038, p=0.000) gostermektedir. Yani;

farkli firmalarda calisanlarin, yoneticilerinin iliski kurma liderlik davraniglar
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Bu farkliligin hangi firmalarda calisanlarin goriisleri arasinda oldugunu
belirlemek amaciyla Tamhane coklu karsilastirma testi yapilmis ve sonuclar

asagidaki Tablo 24’°te gosterilmistir

Tablo 24. Firma Degiskenine Gore iliski Kurma Liderlik Davranislarina

[liskin Tamhane Coklu Karsilastirma Testi Sonuglar1

Ortalana Anlamlihl
(T} Firma (N Firma Farla(I-J} | 5id Haia | Diizeyi
Ciineghan Moh ilya Tetidbal 0oy OE572 1,000
Lineadecar 073353 077835 ea
Tas anm Mobilya STILEAH) L% 1S Jooa
Tgar Mobilya BALEETI*) 022972 o
Okdas Mabilya T1333%) 077835 o
isiikhal Gineshan Mcbilya 000000 082972 1,000
Lineadecar 073353 088227 LH20
Tas anm Mohilys ST91ET*) 078714 om0
Tgar Mcbilya BALEST*) 090E91 o
Okdas Mabilya 713 26227 oo
Lineadecor Giineshan Mobilya - 0735355 077835 ea
Istilbal -073335 088227 LH20
Tas anm Mobilya LTS3 073279 o
Tgar Mcbilya TEEIZA) 026227 o
Okda; Mobilya LBA00000+) 081294 Jooa
Tazarm Flohilya Gineshan Mcbilya - STLEHH) L5819 Jooa
tstikhal - 5T91ET*) 078714 om0
e icens - SI5TEA) 073279 o
Ugar Mcbilya 26250 O7E7L4 m2
Okda; Mobilya 134187 073279 Bda
Ugar Mohilya Gineshan Mobilya - BT 082972 Jooa
tetibal - BEET) 090Ea1 o
Lineadecor - TEETEAY) 026227 o
Tas anm Mobilya -, 262500 078714 2
Okda; Mobilya -, 123335 088227 =l4
Chedas Mobilya Ginashan Mohilya LTI 077835 om0
tstibhal L33 026227 o
Lineadecor - B0 21295 oo
Tas anm Mobilya - 134187 073279 Bda
Uear Mobilya 128353 088227 .5l4
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Tablo 24’ten de goriilecegi gibi ¢oklu karsilagtirma testi sonucunda;

Giineshan Mobilya ile; Tasarim Mobilya, Ugar Mobilya, Okdas Mobilya
arasinda yoneticilerinin iliski kurma liderlik davramislarinin calisanlar tarafindan

algilanmas1 bakimindan fark vardir.

Istikbal ile; Tasarim Mobilya, Ugar Mobilya, Okdas Mobilya arasinda
yoneticilerinin iligki kurma liderlik davranislarinin c¢aligsanlar tarafindan algilanmasi

bakimindan fark vardir.

Lineadecor ile; Tasarim Mobilya, Ucar Mobilya, Okdas Mobilya arasinda
yoneticilerinin iligki kurma liderlik davranislarinin c¢aligsanlar tarafindan algilanmasi

bakimindan fark vardir. Bu farklilik asagidaki Sekil 26’dan da goriilebilir.

Sekil 26. Yoneticilerin liski Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin

Firma Degiskenine Gore Ortalama Grafigi

Yukaridaki Sekil 26’dan da goriilecegi gibi; Giineshan Mobilya, Istikbal ve

Lineadecor, yoneticilerinin gosterdikleri, iliski kurma liderlik davranislarinin

calisanlar1 tarafindan algilanmasi acisindan ortalamasi en yiiksek olan firmalardir.
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Bu bakimdan calisanlara uygulanan anket sonuclarina gore, Giineshan
Mobilya, Istikbal ve Lineadecor yoneticilerinin diger firma yoneticilerine gore iliski
kurma liderlik davraniglart bakimindan daha olumlu algilandigini, Tasarim Mobilya,
Ucar Mobilya ve Okdas Mobilya yoneticilerinin ise, diger ii¢ firma yoneticilerine
gore iligki kurma liderlik davramisi bakimindan daha olumsuz algilandigini

soyleyebiliriz.

3.7.3.2. Yoneticilerin Liderlik Davraniglarina Verilen Puanin Yas

Degiskenine Gore Test Edilmesi

3.7.3.2.1. Yapiy1 Kurma Boyutu

Tablo 25. Yoneticilerin Yapiyr Kurma Liderlik Davraniglarina Verilen

Puanin Yas Degiskenine Gore Istatistiksel Degerleri

Yas N Ortalana | Std. Sapma
20 ve Daha Az 4 348333 3246093
21ike 25 A1am i 3,86111 ,2425%
26 ik 30 A1am 7 3,5095% 330384
31ik 35 Aram 7 3,74288 332061
36 ve Yulana 8 3,40417 340139
Toplaan 32 3.55038 324698

Yukaridaki Tablo 25’den de goriilecegi gibi, yoneticilerin yapiyr kurma
liderlik davranislarina iligskin algilamada en yiiksek ortalama 31 ile 35 yas arasindaki
caliganlara aittir. 31 ile 35 yas arasindaki calisan 7 kisinin yoOneticilerinin yapiy1
kurma liderlik davranislarina verdikleri puanlarin ortalamasi1 3,74286 iken, 36 ve
yukaris1 yaglardaki calisan 8 kisinin yoneticilerinin yapiyr kurma liderlik

davraniglarina verdikleri puanlarin ortalamasi 3,40417 dir.
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Arastirma kapsamina alinan c¢alisanlarin, yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik
davranmiglarin1 algilayip algilamadiklarina iliskin goriislerinin, yas degiskenine gore
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla 6nce varyanslarin homojen
dagilip dagilmadiginin belirlenebilmesi i¢in Levene’nin varyanslarin homojenligi

testi yapilmustir.

Tablo 26. Yapiy1 Kurma Boyutuna Ait Varyanslarin Homojenligi Testi

Anlamhhk
Levene Istatistigi | Serbestlik Derecesi 1 | Serbestlik Derecesi 2 Diizeyi
270 4 27 L8895
p>0.05

Tablo 26’dan da goriilecegi gibi, Levene testi sonunda varyanslarin homojen
dagildigi goriilmiistir (Levene=0.270, p=0.895). Calisanlarin goriislerinin yas
degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla F testi

yapilmis ve sonuglar asagidaki Tablo 27’ de gosterilmistir.

Tablo 27. Yas Degiskenine Gore Yapiyr Kurma Liderlik Davraniglarina
[liskin F Testi Sonuglar

Varyansm Kareler | Serbestlil: Kareler Anlamhhl
Kayma Toplhom Derecesi Ortalanas F Diizeyi
Gruplr Amas 531 4 133 1,309 292
Gruplar Iei 2,737 27 101
Toplm 3,268 31
p>0.05

Tablo 27°de goriilecegi gibi, calisanlarin yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik
davraniglarin1 algilayip algilayamadiklarina iligkin goriisleri yas degiskenine gore
anlamli bir farklilik (F=1.309, p=0.292) gostermemektedir. Yani; farkli yaslardaki
caligsanlarin, yoneticilerinin yapiyr kurma liderlik davramiglart hakkindaki goriisleri

aymdir. Bu durum asagidaki Sekil 27°den de goriilebilir.
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Sekil 27. Yoneticilerin Yapiy1 Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin

Yas Degiskenine Gore Ortalama Grafigi

Sekil 27°den de goriilecegi gibi, yoneticilerin yapiyr kurma liderlik
davraniglarina verilen puanlarin ortalamasi yas degiskenine gore 3,74286 ile 3,40417

arasinda ve birbirlerine ¢ok yakindir.

3.7.3.2.2. iliski Boyutu

Tablo 28. Yoneticilerin Iliski Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin
Yas Degiskenine Gore Istatistiksel Degerleri
Yas N | Ontalaa | Std. Sapooa

20veDala Az 4 349167 196943
21 ile 25 Aras i 3871 ,293194
20ile30 Arasa | 7 351905 A15044
7
8

31lile 35 Aram 376190 390340
36 ve Yulansa 34870 20683
Toplam 32 3462708 S02235
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Yukaridaki Tablo 28’den de goriilecegi gibi, yoneticilerin iliski kurma
liderlik davranmislarina iligskin algilamada en yiiksek ortalama 21 ile 25 yag arasindaki
caliganlara aittir. 21 ile 25 yas arasindaki calisan 6 kisinin yoneticilerinin iliski kurma
liderlik davramislarina verdikleri puanlarin ortalamasi 3,87222 iken, 36 ve yukarisi
yaglardaki calisan 8 kisinin yOneticilerinin iliski kurma liderlik davraniglarina

verdikleri puanlarin ortalamasi 3,4875’tir.

Arastirma kapsamina alinan caliganlarin, yoneticilerinin iliski kurma liderlik
davraniglarin1 algilayip algilamadiklarina iliskin goriislerinin, yas degiskenine gore
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla 6nce varyanslarin homojen
dagilip dagilmadiginin belirlenebilmesi i¢in Levene’nin varyanslarin homojenligi

testi yapilmustir.

Tablo 29. iliski Boyutuna Ait Varyanslarin Homojenligi Testi

Anlamhhlk
Levene Istatistigi | Serbestlik Derecesi 1 | Serbestlik Derecesi 2 Dhizeyi
JH42 4 27 AT
p>0.05

Tablo 29’dan da goriilecegi gibi, Levene testi sonunda varyanslarin homojen
dagildigi goriilmiistir (Levene=0.742, p=0.572). Calisanlarin goriislerinin yas
degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla F testi

yapilmis ve sonuglar asagidaki Tablo 30’da gosterilmistir.

Tablo 30. Yas Degiskenine Gore Iliski Kurma Liderlik Davranislarma Iliskin

F Testi Sonuclar

Varyansm Kareler Serbestlil: Kareler Anlamhhlk
Kaynag Toplam Derecesi Ortalnnas F Diizeyi
Grplar Aras 19 4 200 1,649 191
Gruplar Iei 3,269 &7 J21
Toplam 4063 i

p>0.05
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Tablo 30°da goriilecegi gibi c¢alisanlarin yoneticilerinin iligki kurma liderlik
davraniglarin1 algilayip algilayamadiklarina iligkin goriisleri yas degiskenine gore
anlaml bir farkhilik (F=1.649, p=0.191) gostermemektedir. Yani; farkli yaslardaki
caliganlarin, yoneticilerinin iliski kurma liderlik davramslart hakkindaki goriisleri

aynidir. Bu durum agagidaki Sekil 28’den de goriilebilir.

Sekil 28. Yoneticilerin Iliski Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin

Yas Degiskenine Gore Ortalama Grafigi

Sekil 28’den de goriilecegi gibi, yoneticilerin iliski kurma liderlik
davranislarina verilen puanlarin ortalamast yas degiskenine gore 3,87222 ile 3,4875

arasinda ve birbirlerine ¢ok yakindir.

3.7.3.3. Yoneticilerin Liderlik Davranislarina Verilen Puanin Cinsiyet

Degiskenine Gore Test Edilmesi
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3.7.3.3.1. Yapiy1 Kurma Boyutu

Tablo 31. Yoneticilerin Yapiyr Kurma Liderlik Davranislarina Verilen

Puanin Cinsiyet Degiskenine Gore Istatistiksel Degerleri

Cinsiyet N Ortalama | 5td. Sap ma
Erkek 22 352870 SEEAST
Kadm 10 362667 205360

Yukaridaki Tablo 31°den de goriilecegi gibi analiz sonucuna gore 22 erkek
katilimcinin verdikleri cevaplarin ortalamasi 3,52879 ve 10 kadin katilimcinin
verdikleri cevaplarin ortalamasi 3,62667dir. Olgegimizde 1=Asla, 2=Nadiren,
3=Siras1 Geldik¢e, 4=Genellikle, 5=Daima cevaplarin1 temsil ettiginden erkeklerin
ve kadinlarin, yoneticilerinin yapiyr kurma liderlik davranigi ile ilgili sorulara
verdikleri cevaplarin genel olarak “Siras1 Geldikce” veya “Genellikle” oldugunu

soyleyebiliriz.
Cinsiyet degiskeninde yalmz iki grup (kadin ve erkek) so6z konusu
oldugundan normal dagilimli, parametrik testlerden bagimsiz Orneklemler t-testi

kullanilmis ve sonuglar asagidaki Tablo 32’de gosterilmistir.

Tablo 32. Yapiyr Kurma Boyutu I¢in Bagimsiz Orneklemler t-testi

;';E:"]il;ih;::: ]]:j :‘l;t:ll@ Ortalamalarm Esitligi I¢in t-testi
Anlamnhhlk
Anbnhhlk Serbestlil: Dritzeyi
F Diizeyi t Derecesi (2 ¥V dmlii)
Varyanslar Esitse | 7,657 o0 - TS 30 A58
Varyanslar Esit
Degilse - 963 28411 344

p<0.05
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Tablo 32’den de goriilecegi gibi, Levene’'nin varyans esitligi sonuglarina gore
anlamlilik diizeyi (1. satirda) 0.05’in altindadir. Bu, varyanslarin esit olmadig ve
2. satirdaki anlamlilik diizeyinin alinacagi anlamina gelir (Levene=0.010, p=0.344).
2. satirda (p)>0.05 oldugundan, calisanlarin yoneticilerinin yapiyr kurma liderlik
davraniglarin1 algilayip algilayamadiklarina iligkin goriisleri arasinda cinsiyet
degiskenine gore anlamh bir farklilik yoktur. Yani; 6rneklem grubundaki erkek ve
kadinlarin, yoneticilerinin yapiyr kurma liderlik davranislar1 hakkindaki goriisleri

ayndir.

3.7.3.3.2. 1liski Boyutu

Tablo 33. Yoneticilerin Iliski Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin

Cinsiyet Degiskenine Gore Istatistiksel Degerleri

Cinsiyet N | Ortalama | S5td. Sapma
Erkek 22 354545 LATARDE
Kadm 10 320667 L26E420

Yukaridaki tanimlayici tablodan da goriildiigii gibi analiz sonucuna gore 22
erkek katilmcinin verdikleri cevaplarin ortalamasi 3,54545 ve 10 kadin katilimcinin
verdikleri cevaplarin ortalamasi1 3,80667’dir. Olgegimizde 1=Asla, 2=Nadiren,
3=Siras1 Geldik¢e, 4=Genellikle, 5=Daima cevaplarin1 temsil ettiginden erkeklerin
ve kadimlarin, yoneticilerinin iliski kurma liderlik davranisi ile ilgili sorulara
verdikleri cevaplarin genel olarak “Siras1 Geldik¢e” veya “Genellikle” oldugunu

soyleyebiliriz.

Cinsiyet degiskeninde yalmz iki grup (kadin ve erkek) séz konusu
oldugundan normal dagilimli, parametrik testlerden bagimsiz Orneklemler t-testi

kullanilmis ve sonuglar asagidaki Tablo 34’te gosterilmistir.
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};E:?;il:::: ]]:j :‘1:111@ Ortalamalarn Esitligi Icin t-testi
Anbnhhlk
Anlamhhl: Serhesdil: Dhizeyi
F Drizeyi t Derecesi (2Yonlii)
Varyanslar Esitse 2813 M -1,978 30 Js7
Varyanslr Esit
Deilse 2,41 23,957 035
p>0.05

Tablo 34’ten de goriilecegi gibi, Levene’nin varyans esitligi sonuglarina gore

anlamlilik diizeyi (1. satirda) 0.05’in iistiindedir. Bu, varyanslarin esit oldugu ve

1. satirdaki anlamlilik diizeyinin alinacagi anlamina gelir (Levene=0.104, p=0.057).

1. satirda (p)>0.05 oldugundan, c¢alisanlarin yoneticilerinin iligki kurma liderlik

davraniglarin1  algilayip algilayamadiklarina iligkin goriigleri arasinda cinsiyet

degiskenine gore anlamli bir farklilik yoktur. Yani; 6rneklem grubundaki erkek ve

kadinlarin, yoneticilerinin iliski kurma liderlik davramiglar1 hakkindaki goriisleri

aymdir.

3.7.3.4. Yoneticilerin Liderlik Davranislarina Verilen Puanin Calisilan Orgiit

Birimi Degiskenine Gore Test Edilmesi

3.7.3.4.1. Yapiy1 Kurma Boyutu
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Tablo 35. Yoneticilerin Yapiyr Kurma Liderlik Davranislarina Verilen

Puanin Calisilan Orgiit Birimi Degiskenine Gore Istatistiksel

Degerleri
(.jl‘gﬁt Bivimi | M Ortalama | Sid. Sapma
Saths 11 371515 232553
AMomntaj 11 3,80303 SB62E0
Uretim 10 3,34000 227602
Toplam 32 355938 524698

Yukaridaki Tablo 35’den de goriilecegi gibi, yoneticilerin yapiyr kurma
liderlik davraniglarina iliskin algilamada en yiiksek ortalamaya satig birimi sahiptir.
Satig biriminde ¢alisan 11 kisinin yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik davraniglarina
verdikleri puanlarin ortalamasi 3,71515 iken, tiretim biriminde calisan 10 kisinin
yoneticilerinin yapiy1r kurma liderlik davramislarina verdikleri puanlarin ortalamasi
3,34’tiir. Sonug olarak satis biriminde ¢alisanlar yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik
davraniglarina diger birimlerde ¢alisanlara nazaran daha yiiksek puanlar vermislerdir

denilebilir.

Arastirma kapsamina alinan calisanlarin, yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik
davraniglarini algilayip algilamadiklarina iligkin goriislerinin, calisilan 6rgiit birimi
degiskenine gore bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla Once
varyanslarin homojen dagilip dagilmadigimin belirlenebilmesi icin Levene’nin

varyanslarin homojenligi testi yapilmistir.

Tablo 36. Yapiy1 Kurma Boyutuna Ait Varyanslarin Homojenligi Testi
Anlamnhhl:
Levene Istatistigi | Serbestlik Dereces 1 | Serbestlik Derecesi 2 Dhizeyi

6,007 2 29 07

p<0.05
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Tablo 36’dan da goriilecegi gibi, Levene testi sonunda varyanslarin homojen
dagilmadigr goriilmiistir (Levene=6.007, p=0.007). Bu nedenle calisanlarin
yoneticilerin yapiy1 kurma liderlik davramiglarini algilamalarina iliskin goriiglerinin
calisilan orgiit birimi degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigini ortaya
cikarabilmek amaciyla, Welch ve Brown-Forsythe testleri yapilmis ve sonuglar

asagidaki Tablo 37°de gosterilmistir.

Tablo 37. Caligilan Orgiit Birimi Degiskenine Gore Yapiyr Kurma Liderlik
Davranislarma Iliskin Welch ve Brown-Forsythe Testleri Sonuglar

Serbestlikk | Serbesidik | Anlamhhlk
Istatistil: (a) | Derecesil | Derecesi? Diizeyi

Welch fi, 580 2 18,794 Jaa
Brown-Forsythe 4 550 2 23,308 J21
p<0.05

Tablo 37’den goriilecegi gibi, calisanlarin yoneticilerinin yapiyr kurma
liderlik davranmslarim algilayip algilayamadiklarina iliskin goriigleri calisilan orgiit
birimi degiskenine gore anlamli bir farklilik (p=0.006) gostermektedir. Yani; farkl
orgiit birimlerinde calismakta olan kisilerin, yoneticilerinin yapiy1r kurma liderlik

davraniglar hakkindaki goriigleri farklidir.

Bu farkliligin hangi orgiit birimlerinde calisanlarin goriisleri arasinda
oldugunu belirlemek amaciyla Tamhane c¢oklu karsilagtirma testi yapilmis ve

sonuclar asagidaki Tablo 38’de verilmistir.
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Tablo 38. Calisilan Orgiit Birimi Degiskenine Gore Yapiy1 Kurma Liderlik

Davranislaria Iliskin Tamhane Coklu Karsilastirma Testi

Sonuglari
(D) Cahstignuz | (J) Cahsognez | Ortalama Anlamhihlk
Orgiit Birimi | Orgiit Birimi | Fala(IJ) | Std. Hata | Diizeyi
Ilonta 12121 125175 673
Sans )
Uretim 375152(%y | 128266 24
Montaj "531;1; - 112121 125175 673
Uretim L 263030 128266 140
. Satis SETS150% | 128266 24
Uretim
Motz - 263030 | 128266 140

Tablo 38’den de goriilecegi gibi ¢coklu karsilagtirma testi sonucunda;

Satis boliimiinde c¢alisanlar ve {iretim boliimiinde calisanlar arasinda
yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik davranislarimin algilanmasi bakimindan fark

vardir. Bu farklilik asagidaki Sekil 29°dan da goriilebilir.

Sekil 29. Yoneticilerin Yapiyr Kurma Liderlik Davraniglarina Verilen Puanin

Calisilan Orgiit Birimi Degiskenine Gore Ortalama Grafigi
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Sekil 29’dan da goriilecegi gibi, yoneticilerin yapiyr kurma liderlik
davraniglarina verilen puanlarin ortalamasi satis boliimiinde 3,71515 iken {iiretim
boliimiinde 3,34’tiir ve aralarinda fark vardir. Yani; satis boliimiinde calisanlar,
yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik davranmiglarina iiretim boliimiindeki ¢alisanlara

nazaran daha yiiksek puanlar vermislerdir.

3.7.3.4.2. Iliski Boyutu

Tablo 39. Yoneticilerin Iliski Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin

Calisilan Orgiit Birimi Degiskenine Gore Istatistiksel Degerleri

lfh‘gi'lt Birimd ) Ortalama | Sid. Sapma
Sahg 11 326970 225317
Momntaj 11 3,59697 A30558
i retim 10 3,393533 217051
Toplam 3z 362708 262235

Yukaridaki Tablo 39°dan de goriilecegi gibi, yoneticilerin iliski kurma
liderlik davramiglarina iligkin en yiiksek ortalamaya satis birimi sahiptir. Satig
biriminde c¢alisgan 11 kisinin yoOneticilerinin iliski kurma liderlik davraniglarina
verdikleri puanlarin ortalamasi 3,8697 iken, iiretim biriminde c¢alisan 10 kisinin
yoneticilerinin iliski kurma liderlik davranislarina verdikleri puanlarin ortalamasi
3,39333’tiir. Sonug¢ olarak satis biriminde c¢alisanlar yoneticilerinin iliski kurma
liderlik davramiglarina diger birimlerde calisanlara nazaran daha yiiksek puanlar

vermislerdir denilebilir.

Arastirma kapsamina alinan ¢alisanlarin, yoneticilerinin iliski kurma liderlik
davranmiglarin1 algilayip algilamadiklarina iliskin goriislerinin, calisilan 6rgiit birimi
degiskenine gore bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla Once
varyanslarin homojen dagilip dagilmadiginin belirlenebilmesi icin Levene’nin

varyanslarin homojenligi testi yapilmistir.
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Tablo 40. iliski Boyutuna Ait Varyanslarin Homojenligi Testi

Anlamhhk
Levene Istatistigi | Serbestlik Derecesi 1 | Serbestlik Derecesi 2 Dhizeyi

f,049 2 29 004

p<0.05

Tablo 40’tan da goriilecegi gibi, Levene testi sonunda varyanslarin homojen
dagilmadigr goriilmiistir (Levene=6.049, p=0.006). Bu nedenle calisanlarin
yoneticilerin iligki kurma liderlik davraniglarini algilamalarina iliskin goriislerinin
calisilan orgiit birimi degiskenine gore farklilik goOsterip gostermedigini ortaya
cikarabilmek amaciyla, Welch ve Brown-Forsythe testleri yapilmis ve sonuglar

asagidaki Tablo 41°de gosterilmistir.

Tablo 41. Calisilan Orgiit Birimi Degiskenine Gore Iliski Kurma Liderlik
Davranislaria Iliskin Welch ve Brown-Forsythe Testleri Sonuglar

Serbestlilc Serhestlilz | Anlamhhlc

Istatistil: (a) | Derecesil Derecesi2 | Diizeyi

Welch 11,776 2 18,535 il
Brown-Foisythe f,254 2 20,191 J0a
p<0.05

Tablo 41’den goriilecegi gibi ¢alisanlarin yoneticilerinin iligki kurma liderlik
davramiglarin1 algilayip algilayamadiklarina iligkin goriisleri calisilan 6rgiit birimi
degiskenine gore anlamlh bir farklilik (p=0.001) gostermektedir. Yani; farkli orgiit
birimlerinde ¢alismakta olan kisilerin, yoOneticilerinin iliski kurma liderlik

davranmiglar hakkindaki goriigleri farklidir.

Bu farkliligin hangi orgiit birimlerinde calisanlarin goriisleri arasinda
oldugunu belirlemek amaciyla Tamhane c¢oklu karsilagtirma testi yapilmis ve

sonuclar asagidaki Tablo 42’de verilmistir.
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Tablo 42. Calisilan Orgiit Birimi Degiskenine Gore Iliski Kurma Liderlik

Davranislaria Iliskin Tamhane Coklu Karsilastirma Testi

Sonuglari
(D) Cahstigmz | (J) Cabstigmaz | Ortalanma Anlamnhhlk
Orgitt Birimd | Oungitt Birimi | Farla (I-J) Std. Hata | Diizeyi
Ilnrtaj 27737 133006 144
Satis )
Uretim AT63640%) 137305 o7
_ Satig - 272727 133006 144
Montaj "
Uretin L 203636 137305 346
vt Satig - ATEI6H 137305 Qo7
)i}
temn Mortaj 203636 137705 346

Tablo 42’den de goriilecegi gibi ¢coklu karsilagtirma testi sonucunda;

Satis boliimiinde c¢alisanlar ve {iretim boliimiinde calisanlar arasinda
yoneticilerinin iliski kurma liderlik davraniglarinin algilanmasi bakimindan fark

vardir. Bu farklilik agagidaki Sekil 30’dan da goriilebilir.

Sekil 30. Yoneticilerin Iliski Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin

Calisilan Orgiit Birimi Degiskenine Gore Ortalama Grafigi
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Sekil 30°dan da goriilecegi gibi, yoneticilerin iliski kurma liderlik
davraniglarina verilen puanlarin ortalamasi satis boliimiinde 3,86970 iken {iiretim
boliimiinde 3,39333’tiir ve aralarinda fark vardir. Yani; satis boliimiinde calisanlar,
yoneticilerinin iliski kurma liderlik davranislarina iiretim boliimiindeki calisanlara

nazaran daha yiiksek puanlar vermislerdir.

3.7.3.5. Yoneticilerin Liderlik Davranislarina Verilen Puanin Orgiit Biriminde

Caligilan Siire Degiskenine Gore Test Edilmesi

3.7.3.5.1. Yapiy1 Kurma Boyutu

Tablo 43. Yoneticilerin Yapiyr Kurma Liderlik Davraniglarina Verilen

Puanin Orgiit Biriminde Calisilan Siire Degiskenine Gore

Istatistiksel Degerleri

Orgiit Biriminde

Cahstldan Siwe | IV | Ortaluma | Std. Sapmoa

) i&’lllmléz i 36224 92523
1yl 7 3604748 61288
v 9 3.54444 33750
ivil 2 3.65000 453553
iyl 3 3.5ERED A07920
LY 2 3.50000 424264
10 1 2 321647 164903
15 yu 1 3.53333

Toplhm 32 355038 324608

Yukaridaki Tablo 43’ten de goriilecegi gibi, yoneticilerin yapiyr kurma
liderlik davranislarina iliskin en yiiksek ortalamaya oOrgiit biriminde 3 yildir
calisanlar sahiptir. Orgiit biriminde 3 yildir calisan 2 kisinin yoneticilerinin yapiy1
kurma liderlik davraniglarina verdikleri puanlarin ortalamasi 3,65 iken, orgiit

biriminde 10 yildir c¢alisan 2 kisinin yoneticilerinin yapiyr kurma liderlik
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davraniglarina verdikleri puanlarin ortalamasi 3,21667 dir.

Arastirma kapsamina alinan c¢alisanlarin, yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik
davramiglarin1 algilayip algilamadiklarina iliskin goriislerinin, Orgiit biriminde
calisilan siire degiskenine gore bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla 6nce varyanslarin homojen dagilip dagilmadiginin belirlenebilmesi igin

Levene’nin varyanslarin homojenligi testi yapilmistir.

Tablo 44. Yapiy1 Kurma Boyutuna Ait Varyanslarin Homojenligi Testi

Amnlamnhhk
Levene Istatistigi | Serbestlik Dereces 1 | Serbestlik Derecesi 2 Dhizeyi
Ad4 (a) i 24 844
p>0.05

Tablo 44’ten de goriilecegi gibi, Levene testi sonunda varyanslarin homojen
dagildigr gorilmiistiir (Levene=0.444, p=0.842). Calisanlarin goriislerinin orgiit
biriminde ¢alisilan siire degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek

amaciyla F testi yapilmis ve sonuclar agagidaki Tablo 45°te gosterilmistir.

Tablo 45. Orgiit Biriminde Caligilan Siire Degiskenine Gore Yapiyr Kurma

Liderlik Davranislarina iliskin F Testi Sonuglar

Varyansm Kareler | Serbestlik EKareler Anlamhhlk
Kayma Toplaom | Derecesi | Ortalanam F Diizeyi
Gruplar Aras 302 7 L0473 , 349 923
Gruplar Ici 2,967 24 124
Toplam 3.268 31
p>0.05

Tablo 45’te goriilecegi gibi ¢alisanlarin yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik
davranmiglarini algilayip algilayamadiklarina iligkin goriisleri 6rgiit biriminde c¢alisilan
siire degiskenine gore anlamli bir farklilik (F=0.349, p=0.923) gostermemektedir.

Yani; orgiit biriminde farkli siirelerden beri calismakta olan kisilerin, yoneticilerinin
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yapiy1 kurma liderlik davranislart hakkindaki goriisleri aynidir. Bu durum asagidaki
Sekil 31°den de goriilebilir.

Sekil 31. Yoneticilerin Yapiy1 Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin

Orgiit Biriminde Calisilan Siire Degiskenine Gore Ortalama Grafigi

Sekil 31’den de goriilecegi gibi, yoneticilerin yapiyr kurma liderlik
davraniglarina verilen puanlarin ortalamasi orgiit biriminde calisilan siire degiskenine

gore 3,65 ile 3,21667 arasinda ve birbirlerine ¢ok yakindir.
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3.7.3.5.2. 1ligki Boyutu

Tablo 46. Yoneticilerin Iliski Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin

Orgiit Biriminde Calisilan Siire Degiskenine Gore Istatistiksel

Degerleri
Orgiit Biriminde
Cahstiklan Siire N | Ortalasa | Std. Sapoa
1 Viklan Az i 3a10 79278
1wl 7 363333 A32478
271 g 3,54074 331150
ivi 2 375000 A94975
5yl 3 3711 350526
syl 2 363333 A71405
10¥1 2 3,38333 4907
1571 | 3,23333
Toplhin 32 362708 302235

Yukaridaki Tablo 46’dan da goriilecegi gibi, yoneticilerin iliski kurma
liderlik davranmislarina iliskin en yiiksek ortalamaya oOrgiit biriminde 1 yildan az
siiredir ¢alisanlar sahiptir. Orgiit biriminde 1 yildan az siiredir ¢alisan 6 Kisinin
yoneticilerinin iliski kurma liderlik davranislarina verdikleri puanlarin ortalamasi
3,81111 iken, orgiit biriminde 15 yildir ¢alisan 1 kisinin yoneticisinin yapiy1 kurma

liderlik davraniglarina verdigi puanlarin ortalamasi 3,23333’tiir.

Arastirma kapsamina alinan ¢alisanlarin, yoneticilerinin iliski kurma liderlik
davraniglarin1 algilayip algilamadiklarina iligkin goriislerinin, Orgiit biriminde
calisilan siire degiskenine gore bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amactyla once varyanslarin homojen dagilip dagilmadiginin belirlenebilmesi igin

Levene’nin varyanslarin homojenligi testi yapilmistir.



167

Tablo 47. iliski Boyutuna Ait Varyanslarin Homojenligi Testi

Anlamhhlk
Levene Istatistigi | Serbestlik Derecesi 1 | Serbestlik Derecesi 2 Dhizeyi

71 (a) i 24 .60a

p>0.05

Tablo 47°den de goriilecegi gibi, Levene testi sonunda varyanslarin homojen
dagildig1 goriilmiistiir (Levene=0.771, p=0.600). Calisanlarin goriislerinin orgiit
biriminde ¢alisilan siire degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek

amaciyla F testi yapilmis ve sonuclar agagidaki Tablo 48’de gosterilmistir.

Tablo 48. Orgiit Biriminde Calisilan Siire Degiskenine Gore Iliski Kurma

Liderlik Davranislarina Iliskin F Testi Sonuclari

Varyansm | Karveler | Serbestlik Kareler Anlamlihlk
Kaymg Toplamm Derecesi Ortalnns N Diizeyi
Grplar A1as 506 7 MBS SED L
Grplar ei 3471 24 145
Toplam 4068 31
p>0.05

Tablo 48’de goriilecegi gibi calisanlarin yoneticilerinin iligki kurma liderlik
davranmiglarini algilayip algilayamadiklarina iligkin goriisleri 6rgiit biriminde c¢alisilan
siire degiskenine gore anlamli bir farklilik (F=0.589, p=0.759) gostermemektedir.
Yani; orgiit biriminde farkli siirelerden beri calismakta olan kisilerin, yoneticilerinin
iliski kurma liderlik davramislann hakkindaki goriisleri aymdir. Bu durum asagidaki

Sekil 32’den de goriilebilir.
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Sekil 32. Yoneticilerin Iliski Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin

Orgiit Biriminde Calisilan Siire Degiskenine Gore Ortalama Grafigi

Sekil 32°den de goriilecegi gibi, yoneticilerin iliski kurma liderlik
davraniglarina verilen puanlarin ortalamasi orgiit biriminde c¢alisilan siire degiskenine

gore 3,81111 ile 3,23333 arasinda ve birbirlerine ¢ok yakindir.
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3.7.3.6. Yoneticilerin Liderlik Davraniglarina Verilen Puanin Bagl Olunan

Ust Ile Birlikte Calisilan Siire Degiskenine Gore Test Edilmesi

3.7.3.6.1. Yapiy1 Kurma Boyutu

Tablo 49. Yoneticilerin Yapiyr Kurma Liderlik Davraniglarina Verilen

Puanin Bagli Olunan Ust Ile Birlikte Calisilan Siire Degiskenine

Gore Istatistiksel Degerleri

Ustleri Ile Birlikte
Cahstiklan Siire N | Orntalama | Std. Sapma

1 ¥ildan Az 5 3,74000 58544
1v1 7 349043 J6asie
Y1l 10| 35733 J2Ta55
ivyl 2 3,65000 353553
571 3 358880 07920
371 2 3,50000 424264
10 y1 2 321667 164902

15v1 1 353333
Toplam 32| 355038 324608

Yukaridaki Tablo 49’dan da goriilecegi gibi, yoneticilerin yapiyr kurma
liderlik davranislarina iliskin en yiiksek ortalamaya iistleri ile birlikte 1 yildan az
siiredir calisanlar sahiptir. Ustleri ile birlikte 1 yildan az siiredir calisan 5 Kisinin
yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik davramislarina verdikleri puanlarin ortalamasi
3,74 iken, iistleri ile birlikte 10 yildir ¢alisan 2 kisinin yoneticilerinin yapiy1 kurma

liderlik davraniglarina verdikleri puanlarin ortalamasi 3,21667°dir.

Arastirma kapsamina alinan calisanlarin, yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik
davraniglarin1 algilayip algilamadiklarma iliskin goriislerinin, bagli olunan {ist ile
birlikte calisilan siire degiskenine gore bir farkliik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla ©Once varyanslarin homojen dagilip dagilmadiginin

belirlenebilmesi i¢in Levene’nin varyanslarin homojenligi testi yapilmistir.
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Tablo 50. Yapiy1 Kurma Boyutuna Ait Varyanslarin Homojenligi Testi
Anlamhhlk
Levene Istatistigi | Serbestlik Derecesi 1 | Serbestlik Derecesi 2 Dhizeyi

FEREY i 24 .88

p>0.05

Tablo 50’den de goriilecegi gibi, Levene testi sonunda varyanslarin homojen
dagildig1 goriilmiistiir (Levene=0.373, p=0.889). Calisanlarin goriislerinin bagl
olunan st ile birlikte calisilan siire degiskenine gore farklihik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla F testi yapilmis ve sonuglar asagidaki Tablo

51’de gosterilmistir.

Tablo 51. Bagli Olunan Ust Ile Birlikte Calisilan Siire Degiskenine Gore
Yapiy1 Kurma Liderlik Davranislarina Iliskin F Testi Sonuglar

Varyansm Karelr Serbestil: Kareler Anlamhhlk
Kayma Toplamm Derecesi Ortalamas F Diizeyi
Gnplr Aras Aal 7 66 Sal JFFg
Gnplar Ici 2,508 24 117
Toplam 3,268 31
p>0.05

Tablo 51°de goriilecegi gibi calisanlarin yoneticilerinin yapiy1 kurma liderlik
davraniglarin1 algilayip algilayamadiklarina iligkin goriisleri bagli olunan iist ile
birlikte calisilan siire degiskenine gore anlamhi bir farklilik (F=0.562, p=0.779)
gostermemektedir. Yani; bagl olduklan iistleri ile birlikte farkli siirelerden beri
caligmakta olan kisilerin, yoneticilerinin yapiyr kurma liderlik davranislart

hakkindaki goriigleri aynidir. Bu durum asagidaki Sekil 33’ten de goriilebilir.
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Sekil 33. Yoneticilerin Yapiy1 Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin
Bagli Olunan Ust ile Birlikte Calisilan Siire Degiskenine Gore
Ortalama Grafigi

Sekil 33’ten de goriilecegi gibi, yoneticilerin yapiyr kurma liderlik
davraniglarina verilen puanlarin ortalamasi bagli olunan iist ile birlikte ¢aligilan siire

degiskenine gore 3,74 ile 3,21667 arasinda ve birbirlerine ¢ok yakindir.
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3.7.3.6.2. 1liski Boyutu

Tablo 52. Yoneticilerin Iliski Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin
Bagli Olunan Ust ile Birlikte Calisilan Siire Degiskenine Gore

[statistiksel Degerleri

Ustleri ile Birlikte
Cahstiklan Siire N | Ortalana | Stul. Sapma

1 Vildan Az 5 3,54000 306775
171 7 357143 AAA562
¥l 10 3,59867 RESTN
3%l 2 375000 494975
51 3 371111 359526
37l 2 3,63333 471405
10y1l 2 3,38333 . 164997

15¥1 1 3,23333
Toplam 32 3.02703 302238

Yukaridaki Tablo 52’den de goriilecegi gibi, yoneticilerin iliski kurma
liderlik davranmislarina iliskin en yiiksek ortalamaya iistleri ile birlikte 1 yildan az
siiredir calisanlar sahiptir. Ustleri ile birlikte 1 yildan az siiredir calisan 5 Kisinin
yoneticilerinin iliski kurma liderlik davranmislarina verdikleri puanlarin ortalamasi
3,84 iken, iistii ile birlikte 15 yildir calisan 1 kisinin yoneticisinin iliski kurma

liderlik davranislarina verdigi puanlarin ortalamasi 3,23333’tiir.

Arastirma kapsamina alinan ¢alisanlarin, yoneticilerinin iliski kurma liderlik
davraniglarin1 algilayip algilamadiklarma iliskin goriislerinin, bagli olunan {ist ile
birlikte calisilan siire degiskenine gore bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla ©Once varyanslarin homojen dagilip dagilmadiginin

belirlenebilmesi i¢in Levene’nin varyanslarin homojenligi testi yapilmistir.
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Tablo 53. iliski Boyutuna Ait Varyanslarin Homojenligi Testi
Anlamhhlk
Levene Istatistigi | Serbestlik Derecesi 1 | Serbestlik Derecesi 2 Dhizeyi

.994 (a) i 24 A52

p>0.05

Tablo 53’ten de goriilecegi gibi, Levene testi sonunda varyanslarin homojen
dagildig1 goriilmiistiir (Levene=0.994, p=0.452). Calisanlarin goriislerinin bagl
olunan st ile birlikte calisilan siire degiskenine gore farklihik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla F testi yapilmis ve sonuglar asagidaki Tablo

54’te gosterilmistir.

Tablo 54. Bagli Olunan Ust Ile Birlikte Calisilan Siire Degiskenine Gore
[liski Kurma Liderlik Davranislarina iliskin F Testi Sonuclari

Varyansm Kareler | Serhestik Kareler Anlamhhk
Kayma Toplamm | Devecesi Ortalmnnas: 3 Diizeyi
Gruplar Aram 583 7 JE3 74 A0
Gruphr Ici 3485 24 145
Toplan 4068 31
p>0.05

Tablo 54’te goriilecegi gibi calisanlarin yoneticilerinin iliski kurma liderlik
davraniglarin1 algilayip algilayamadiklarina iligkin goriisleri bagli olunan iist ile
birlikte calisilan siire degiskenine gore anlamhi bir farklilik (F=0.574, p=0.770)
gostermemektedir. Yani; bagl olduklan iistleri ile birlikte farkli siirelerden beri
calismakta olan kisilerin, yoneticilerinin iliski kurma liderlik davranislar1 hakkindaki

goriigleri aymidir. Bu durum asagidaki Sekil 34’ten de goriilebilir.
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Sekil 34. Yoneticilerin liski Kurma Liderlik Davranislarina Verilen Puanin
Bagli Olunan Ust Ile Birlikte Calisilan Siire Degiskenine Gore
Ortalama Grafigi

Sekil 34’ten de goriilecegi gibi, yoneticilerin iliski kurma liderlik

davraniglarina verilen puanlarin ortalamasi bagli olunan iist ile birlikte ¢aligilan siire

degiskenine gore 3,84 ile 3,23333 arasinda ve birbirlerine ¢ok yakindir.

3.7.4. Hazir Mutfak Sektoriindeki Firmalarin Orgiitsel Basar1 Diizeyleri

Arastirmanin bu boliimiinde Canakkale hazir mutfak sektoriinde yer alan
firmalarin yoneticileri ile yapilan goriismeler sonucu edinilen bilgiler, firmalarin

orgiitsel basar1 diizeylerini belirleyebilmek amaciyla “kurulus yili”, “pazar payr” ve

“kar” kriterlerine gore degerlendirmede kullanilmistir.
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3.7.4.1. Firmalarin Kurulus Y1l Kriterine Gore Degerlendirilmesi

Firmalarin kurulus yillar1 asagidaki Tablo 55’te goriilmektedir.

Tablo 55. Firmalarin Kurulus Yillart

Fuina Ad Ewulus Yih
Gineghan Mobiya we Wutfak 1585
Tpar Iutfal: 2000
Lineadecor 2001
Cikdag Mobiya we utfak 2002
Tasanm Mutfal: ve Banyo 2002
Istikhal Regina 2005

Yukaridaki Tablo 55’ten de goriilecegi gibi, hazir mutfak sektoriinde en uzun
siredir varligimi siirdiiren firma Giineshan Mobilya ve Mutfak (1995’ten beri),
sektore en yeni giren firma ise Istikbal Regina’dir (2005’ten beri sektorde faaliyet

gosteriyor).

Firmalarin “kurulus yili” kriterine gore aldiklar1 Orgiitsel basar1 puanlar

asagidaki Tablo 56’da goriilmektedir.

Tablo 56. Firmalarin Kurulus Yili Kriterine Gore Orgiitsel Basar1 Puanlari

. - . Kuwiulus Yih Erterine Gore
Fima Ada EKurulus Yih Ongittsel Basar Puam
Gineghan Mobalya we Mlutfalk 1995 &
Tpar Mutfak 2000 5
Lineadecor 2001 4
Cledas Mobiya we Mutfak 2002 3
Tasarmm Muttak ve Banyo 2002 2
Istikbal Regina 2005 1

Yukanidaki Tablo 56’da kurulus yili kriterine gore oOrgiitsel basari puani
verilirken, hazir mutfak sektoriindeki en eski firmaya (Giineshan Mobilya ve Mutfak)

6 puan, en yeni firmaya (Istikbal Regina) ise 1 puan verilmistir. Burada dikkat
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edilirse Okdas Mobilya ve Mutfak ile Tasarim Mutfak ve Banyo’nun hazir mutfak
sektoriine giris yillarnn (2002) aymidir. Fakat Okdas Mobilya ve Mutfak, mobilya
sektoriinde 1982’den beri, Tasarim Mutfak ve Banyo ise, mobilya sektoriinde
1997°den beri faaliyet gostermektedir. Bu nedenle Okdas Mobilya ve Mutfak’a daha
once mobilya sektoriine girdigi icin Orgiitsel basar1 puani verilirken Oncelik

verilmistir.

3.7.4.2. Firmalarin Pazar Pay1 Kriterine Gore Degerlendirilmesi

Firmalarin ortalama {iriin fiyatlar1 asagidaki Tablo 57°de goriilmektedir.

Tablo 57. Firmalarin Ortalama Uriin Fiyatlar1

Firma Ady Ol‘tﬂlmt&z}TULl;m Fivati
Guneshan MMobiya ve Iutfalk 1000 - 5000
Ugar hMutfal 1000 - 6000
Lineadecor 2000-12000
Cleday Mobalya ve Ifutfak 1500 - 5500
Tasanm Mutfak ve Banyo 1000 - 5000
Istikbal Fegina 2000-10000
Diger 1000 - 2000

Tablo 57°den de goriilecegi gibi, en yiiksek fiyattan satis yapan firma
Lineadecor (2000-12000 YTL), en diisiik fiyattan satig yapan firmalar ise (Diger (1)
firmasin1 hesaba katmazsak), Giineshan Mobilya ve Mutfak ile Tasarim Mutfak ve

Banyo’dur (1000-5000 YTL).

Firmalarin ortalama aylik {riin satig miktarlar1 asagidaki Tablo 58’de

goriilmektedir.



Tablo 58. Firmalarin Ortalama Aylik Uriin Satis Miktarlari

) Ortalama Satis Miktan
Fuma Ada (Adet)
ineshan WMobiya we Iatfak 20-30
TTpar Mutfalk d8-12
Lineadecor 5-9
Cledag Mobalya we hutfalk 6-10
Tasarmm Mutfal ve Banyo 10-20
Istikbal Fegina 6-10
Diger 6-14

Tablo 58’den de goriilecegi gibi, Giineshan Mobilya ve Mutfak aylik 20-30
adet ortalama iiriin satis1 ile ilk siradadir. En az ortalama {iriin satisim ise, aylik 5-9

adet ortalama iiriin satisi ile Lineadecor yapmaktadir.

Bu  bilgilere gore, firmalarin pazar paylann asagidaki Sekil 35’te
goriilmektedir.
Sekil 35. Firmalarin Pazar Paylar
Firmalann Pazar Paylan
B Okdas
8,92%
O Diger O Giineshan
9,55% B Giineshan m istikbal
23,89% .
B Ucar O Lineadecor
11,15% B istikbal O Tasarim
O Tasarm 16,56% ® Ucar
14,33% O Lineadecor B Diger

Yukandaki Sekil 35’ten de goriilecegi gibi, Giineshan Mobilya ve Mutfak
%23,89’luk pazar payi ile ilk sirada yer almaktadir. En az pazar paymna sahip olan
firma ise, %8,92’lik pazar pay1 ile Okdas Mobilya ve Mutfak’tir.
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Firmalarin “pazar pay1” kriterine gore aldiklar Orgiitsel basari puanlar

asagidaki Tablo 59°da goriilmektedir.

Tablo 59. Firmalarin Pazar Pay1 Kriterine Gore Orgiitsel Basar1 Puanlar

Pazar Pavi|Pazar Pay1 Kxiterine Gore

e (Yizde) Orgiitsel Basan Puam
ineshan Mobilya ve hutfale] 23,89 &
Trar Wutfak 11,15 2
Lincadecor 15,60 4
Cledag Mobilya ve Iutfal 8,92 1
Tasartm Mutfalk ve Banyo 1453 3
Istikbal Regina 16,56 5
Dhger 9,55 -
Toplam 100,00

Yukaridaki Tablo 59°da pazar payr kriterine gore oOrgiitsel basar1 puam

verilirken, en fazla pazar payina sahip olan firmaya (Giineshan Mobilya ve Mutfak

%23,89) 6 puan, en az pazar payina sahip olan firmaya (Okdas Mobilya ve Mutfak

%8,92) ise 1 puan verilmistir.

3.7.4.3. Firmalarin Ortalama Kar Kriterine Gore Degerlendirilmesi

Firmalarin son ti¢ yilda elde ettikleri karlar ve bu ti¢ yil sonundaki ortalama

karlar1 asagidaki Tablo 60’da goriilmektedir.

Tablo 60. Firmalarin Son U¢ Yilda Elde Ettikleri Ortalama Karlart

_ 2005 Yih Kan|2006 Yih Kan|2007 Yih Kan|Ortalama Kar

et (YTL) (YTL) (YTL) (YTL)
(ineshan Mobilya ve Mutfale| 150000 180000 140000 156666
Ugar Mutfalk 50000 50000 50000 50000
Lineadecor S0000 100000 40000 TH6ES
COledag Mobilya ve Mutfal 40000 60000 £0000 53333
Tasanm Mutfal ve Banyo 60000 100000 100000 BEEEE
Istikbal Regina 120000 120000 30000 50000
Sektsr Ortalarnast 85000 101666 70000 85555
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Tablo 60’tan da goriilecegi gibi, Giineshan Mobilya ve Mutfak son ii¢ yila

gore 156666 YTL ile en fazla ortalama kara sahip olan firmadir. En az ortalama kara

sahip olan firma ise 50000 YTL ile Ucar Mutfak’tir.

Firmalarin “ortalama kar” kriterine gore aldiklar1 orgiitsel basari puanlar

asagidaki Tablo 61°de goriilmektedir.

Tablo 61. Firmalarin Ortalama Kar Kriterine Gore Orgiitsel Basar1 Puanlari

Firma Ady Ol‘tﬂl:}mn Kar Ortz!_lﬂma EKar Enitermme Gire
o (YTL) Orgiitsel Basann Puao
Gineshan WMobidya ve Dutfak 156666 &
Uear Mutfak 0000 1
Lineadecor ThHEEE 3
Oledag Mobilya ve Iiutfale 02333 2
Tasarm Mutfak ve Banyo BE666 4
Istilkbal Begina 20000 3

Yukaridaki Tablo 61°de ortalama kar kriterine gore orgiitsel basar1 puam

verilirken, son ii¢ yildaki en fazla ortalama kara sahip olan firmaya (Giineshan

Mobilya ve Mutfak) 6 puan, en az ortalama kara sahip olan firmaya (Ugar Mutfak)

ise 1 puan verilmistir.

Asagidaki Tablo 62°de her ii¢ kriter de dikkate alinarak toplam orgiitsel basar

puanlar1 hesaplanmustir.

Tablo 62. Firmalarin Toplam Orgiitsel Basar1 Puanlar

Ewulus Yih

Pazar Pawn

Ortalama Kar

Fima Ad Ifrite-lme Gaore If_rite-lﬁw Gare I}_'_rite-rine Gaore %ﬂ;l;n
O.R.FP. O.RB.P. O.B.P. U
ineshan hMobiya we hiutfal & & & 18
Tear Iutfak 5 2 1 8
Lineadecor 4 4 3 11
Clkdag Mobalya we Muttak 3 1 2 &
Tasarm Mutfal ve Banyo 2 3 4 9
Istikhal Eegina 1 5 5 11
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Yukaridaki Tablo 62’den de goriilecegi gibi, toplam orgiitsel basar1 puani en
yiiksek olan firma Giineshan Mobilya ve Mutfak (18 puan) iken, Okdas Mobilya ve

Mutfak toplam orgiitsel basar1 puani en diisiik olan (6 puan) firmadir.

Sonug olarak firmalarin orgiitsel basar1 diizeyleri ile ilgili yapilan arastirma
bulgularina gore; Giineshan Mobilya ve Mutfak diger firmalara goére daha fazla
orgiitsel basari diizeyine sahiptir. Onu Istikbal Regina ve Lineadecor izlemektedir.
Daha sonra sirastyla Tasarim Mutfak ve Banyo, Ugar Mutfak ve Okdas Mobilya ve
Mutfak gelmektedir.

3.7.5. Yoneticilerin Liderlik Davramslar ile Orgiitsel Basari Iliskisi
3.7.5.1. Yapiy1 Kurma Liderlik Davrams1 ile Orgiitsel Basar1 Puani
Karsilastirmasi
Yoneticilerin yapiy1 kurma liderlik davranislar ile orgiitsel basar1 arasindaki
iliski diizeyinin 6nemliligi i¢in Pearson Korelasyon Analizi yapilmistir. Bu analiz

sonucu asagidaki Tablo 63’te goriilmektedir.

Tablo 63. Yapiy1 Kurma Liderlik Davramsi Ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki

Korelasyon Iligkisi
Orgiitsel Yapiyn
Basa1Puam | Kwma
Pearson K orelasyon 1 G
Ongiitsel Basar1 Puam Arlamliik Dizey o
(Tek Vandi)
M A P
Pearson K orelasyon TT00% 1
7 - Anlarmlilik Dizey
Yap 1 K mna e
(Tek Vonta)
I i P
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Yukanidaki Tablo 63’ten de goriilecegi gibi, yoneticilerin yapiyr kurma
liderlik davraniglar ile orgiitsel basar diizeyi arasinda pozitif yonlii ve kuvvetli bir
iliski vardir (r=0.770). Korelasyon testi de %95 giivenle bu iki degiskenin iligkili
oldugunu gostermektedir (0.037<0.05). Yani; yapiy1 kurma liderlik davranis yiiksek
olan yoneticilerin baginda bulundugu firmalarin %95 olasilikla oOrgiitsel basari

diizeyleri de yiiksek olmaktadir.

Bu iliskiyi asagidaki Sekil 36’dan da gormemiz miimkiindiir.

Sekil 36. Yapiy1r Kurma Liderlik Davranisi le Orgiitsel Basar1 Arasindaki

Korelasyon Iliskisini Gosteren Serpilme Diyagrami

167

147
=
S |
£ 12
=
s
n
]
o
= 107
3
=
o0
=
Qo

6—

I I I I I I
3,00 3,20 3,40 3,60 3,80 4,00
Yapiy1 Kurma

Sekil 36’dan da goriilecegi gibi yoneticilerin yapiyr kurma liderlik
davranmiglan arttikca oOrgiitsel basan diizeyleri de artmaktadir. Yani yapiyr kurma

liderlik davranislar ile orgiitsel basar arasinda pozitif bir iliski vardir.
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3.7.5.2. iliski Kurma Liderlik Davranis1 ile Orgiitsel Basar1 Puam

Karsilastirmasi
Yoneticilerin iligki kurma liderlik davramislan ile orgiitsel basar1 arasindaki
iliski diizeyinin 6nemliligi i¢in Pearson Korelasyon Analizi yapilmistir. Bu analiz

sonucu asagidaki Tablo 64°te goriilmektedir.

Tablo 64. iliski Kurma Liderlik Davranisi ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki

Korelasyon Iligkisi
Orgiitsel Bagar1 Puam iiski
Pearson Korelasyon | LE50
(ngiitsel Basan Puam e 00
( Tek ¥ omli) |
g ] i
Pearzon Korelasyon AR50 1
sk Antamlihl Dilzea 029
[ Teke ¥ anli)
M ] i

Yukaridaki Tablo 64’ten de goriilecegi gibi, yoneticilerin iliski kurma liderlik
davraniglan ile orgiitsel basan diizeyi arasinda pozitif yonlii ve kuvvetli bir iligki
vardir (r=0.795). Korelasyon testi de %95 giivenle bu iki degiskenin iligkili oldugunu
gostermektedir (0.029<0.05). Yani; iliski kurma liderlik davranisi yiiksek olan
yoneticilerin basinda bulundugu firmalarin %95 olasilikla orgiitsel basan diizeyleri

de yiiksek olmaktadir.

Bu iligkiyi agsagidaki Sekil 37°den de gérmemiz miimkiindiir.
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Sekil 37. iliski Kurma Liderlik Davranisi ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki

Korelasyon Iliskisini Gosteren Serpilme Diyagrami

17,5]

157

12,5]

107]

Orgiitsel Basar1 Puam

7,57

3,20 3,40 _ 3,60 3,80
iliski

Sekil 37’den da goriilecegi gibi yoneticilerin iligki kurma liderlik davranislar
arttikca oOrgiitsel basar1 diizeyleri de artmaktadir. Yani iliski kurma liderlik

davraniglan ile orgiitsel basar arasinda pozitif bir iligki vardir.
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3.8. SONUC

Hazir mutfak sektoriinde faaliyet goOsteren firmalarin calisanlarinin,
yoneticilerinin liderlik davranislarim  betimlemeleri incelendiginde asagidaki

sonuglar elde edilmistir:

Hazir mutfak sektoriindeki yoneticilerin firma degiskenine gore, yapiy1 kurma
ve iligki kurma liderlik davramislarinin aldiklar1 puanlar ortalama bakimindan
birbirlerine cok yakin olmakla birlikte, iliski kurma liderlik davraniglarimin yapiy1
kurma liderlik davranislarina gore daha on planda oldugu sdylenebilir. Selami Sargut
(2001), yoneticiler {iizerinde iilkemizde yapilan aragtirmalarda genel olarak
yoneticilerimizin iligki yonelimli olduklarin1 sdylemektedir. Sargut’a gore (2001),
Tiirk yoneticilerine davraniglarina iliskin soru kagidi uygulandiginda genellikle
iliskiye yonelik davrams sergiledikleri ortaya cikmaktadir. Bu calismadaki
sonuclarda da yoneticilerin iligki kurma liderlik davranmiglarina daha fazla 6nem
verdikleri goriilmiistiir. Yani aragtirma sonuclar1 bu konuda daha 6nce yapilmis olan

calismalan desteklemektedir.

Calisanlarin, yoneticilerinin liderlik davramiglarma iliskin algilarinin; yas,
cinsiyet, Orgiit biriminde c¢alisilan siire ve bagl bulunulan iist ile birlikte calisilan
siire degiskenlerine gore degismemesi, calisanlar arasindaki giinliik iligkilerin bir
sonucu olabilir. Ornegin ¢alisanlarin bos zamanlarda yoneticileri hakkinda yorum

yapmalar1 konu ile ilgili ortak bir bakis agisina sahip olmalarini saglamis olabilir.

Calisanlarin, yoneticilerinin liderlik davramiglarina iliskin  algilarinin;
calistiklar1 firma ve c¢alisilan orgiit birimi degiskenlerine gore degismesi ise, farkli
firmalarda calisanlarin ve farkli orgiit birimlerinde calisanlarin giinliik iliskilerinde
ve islerinde birbirlerinden bagimsiz olarak ¢aligsmalar1 ve birbirlerinin yoneticilerinin
liderlik davranislan ile ilgili algilamalarim etkileyememeleri sonucu ortaya ¢ikmig

olabilir.
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Giineshan Mobilya, Istikbal ve Lineadecor yoneticilerinin diger firma
yoneticilerine gére hem yapiyr kurma hem de iliski kurma liderlik davranislar
bakimindan calisanlan tarafindan daha olumlu algilandigini, Tasarim Mobilya, Ucar
Mobilya ve Okdas Mobilya yoneticilerinin ise, diger ii¢ firma yoOneticilerine gore
yapty1 kurma ve iligki kurma liderlik davramslar1 bakimindan daha olumsuz

algilandigini soyleyebiliriz.

Hazir mutfak sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin orgiitsel basar1 diizeyleri
incelendiginde ise; Gilineshan Mobilya ve Mutfak’in diger firmalara gore daha fazla
orgiitsel bagar1 diizeyine sahip oldugu, daha sonra ise sirasiyla Istikbal Regina,
Lineadecor, Tasarim Mutfak ve Banyo, Ucar Mutfak ve Okdas Mobilya ve
Mutfak’1in geldigi goriilmektedir.

Calismanin biitiiniinde yoneticilerin liderlik davraniglarinin orgiitsel basari
izerinde etkili olup olmadig arastirilmistir. Liberson ve O’Conner ve diger yerli-
yabanci bilim adamlarinca yapilan arastirma bulgularina gore liderlerin
davranislariin orgiitsel basariya ulasmada etkisi vardir. iste yukaridaki sonuclar ve
korelasyon testi de yoneticilerin liderlik davranislan ile orgiitsel basar1 arasinda bir

iliski oldugunu dogrulamaktadir.

Sonug olarak giiniimiizde orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilmesi ve basariya
ulasabilmesi yoneticilerinin lider davramiglar1 gostermelerine ve bu yolla ¢alisanlar

etkilemelerine baglidir.

Calismada yapilan analizler hazir mutfak sektorii ile sinirlandirilmistir. Bu
calisma ayni konuda farkli degiskenlerin (6rnegin yoneticilerin egitim durumlari,
yaslari, cinsiyetleri vb.) incelenecegi ve karsilastirilacagi calismalar i¢in ipuglar
vermektedir. Ayrica daha biiyiikk bir orneklemle calisilmasi sonuglarin daha fazla

genellenmesini saglayabilir.
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EK 1: ANKET FORMU

Asagidaki sorular, akademik bir ¢alismada kullanilmak iizere, yoneticinizin
hareketlerini tanimlamak, var olan iktidarlarinin kaynaklarini tespit etmek ve sahip
olduklart gii¢lerin orgiit iizerine olan etkisini arastirmak i¢in olusturulmustur.
Ifadeler, yoneticilik mevkilerindeki bireylerin davramislarii  nesnel olarak
aciklamay1 amaclamaktadir. Ciimleler, liderlik davranisin1 tanimlamaktadir. Liitfen
cevap vermeden once sorular1 dikkatlice okuyup, diisiincelerinize en uygun olan

cevaplari veriniz. Katiliminiz icin tesekkiir ederim.

Not: Asagidaki “orgiit” terimiyle anlatilan, icinde yasadiginiz bir sube, boliim
ya da herhangi bir orgiit birimidir. “Ustler” terimi ise, s6z konusu orgiit biriminde
calisan ve dogrudan dogruya sizi denetim ve gozetim altinda bulunduran iistiiniiz
anlamina gelmektedir (genel miidiir, boliim baskani gibi). “Astlar” terimi ise, bu

yoneticinin elinde calisan sizi ve diger arkadaslariniz1 gosterir.

Boliim 1: Genel Bilgiler

Calistiginiz firma:
Yasinmz:

Cinsiyetinizz
Calistiginiz orgiit birimi:
Ne kadar zamandan beri bu birimde ¢alistyorsunuz: ...

Dogrudan bagli oldugunuz iistiiniizle ne zamandir birlikte ¢alisiyorsunuz: .....
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Boliim 2: Yoneticilerin Liderlik Davramslar: Nasil Algillamyor?

Ustiim yapilan isler hakkinda kendisine siirekli olarak bilgi verilmesini
ister.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikce  D. Nadiren E.Asla

Emrinde calisanlardan birisi iyi bir is yaptigi zaman takdir ettigini
belirtir.

A.Daima  B. Genellikle C. Siras1 geldikce D. Nadiren E. Asla

Yapilacak isleri siraya koyar ve ne zaman yapilacaklarini planlar.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikce D. Nadiren E. Asla

Yeni fikirlerinin kabul ve uygulama kabiliyeti olup olmadigim arastirir.
A. Genellikle B. Oldukg¢a stk C. Siras1 geldikce D. Arada sirada
E. Cok nadiren

Bizlerle yaptig1 toplantilarda dost¢a sakalar ve dostca yorumlar yapar.
A. Cok miktarda B. Oldukca ¢cok C. Bir dereceye kadar D. Oldukg¢a az
E. Hi¢ yapmaz

Bizlere her tiirlii meselede bilgi verir.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikge D. Nadiren E.Asla

Bizlerle birlikte ekip calismas1 yapar.
A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikge D. Nadiren  E. Asla

Bizim calisma tempomuza karigsmaz.

A. Daima B. Genellikle  C. Siras1 geldikce D. Nadiren E. Asla

Orgiitiinii elestirilere kars1 savunur.

A. Daima B. Genellikle  C. Swras1 geldikce  D. Nadiren E. Asla



10.

11.

12

13.

14.

15.

16.

17.
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Herkesi kendince en iyi olduguna inandig1 sekilde is yapmasinda
serbest birakir.

A. Daima B. Genellikle C. Sirasi geldikce  D. Nadiren E. Asla

Astlarinin aldigi kararlar tizerinde bilgi sahibi olmak ister.

A. Daima B. Genellikle  C. Siras1 geldikce  D. Nadiren E. Asla

Elestiride bulundugu zaman nedenlerini agiklar.

A. Daima B. Genellikle  C. Siras1 geldikce  D. Nadiren E. Asla

Mevcut uygulamalarda yenilik yapilmasi geregi iizerinde durur.
A. Pek ¢cok  B. Olduk¢a cok C. Bir dereceye kadar D. Oldukca az

E. Uzerinde hi¢ durmaz.

Astlarindan orgiitiin kurallarina uymalarini bekler.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikce D. Nadiren E. Asla

Kendisine “beyefendi” ya da “miidiir bey” denmesi yerine adiyla,
ornegin“Ahmet Bey” seklinde hitap edilmesini ister.

A. Daima B. Genellikle C. Sirast geldikce ~ D. Nadiren E. Asla

Bizleri daha Once tartisilmis sorunlar1 yeniden tartismak icin bir araya
getirir.

A. Genellikle B. Oldukg¢a stk C. Siras1 geldikce D. Arada sirada
E. Cok nadiren

Bizleri orgiit icinde ve disinda kisisel olarak mutlu goérmek ister.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikce D. Nadiren  E. Asla



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.
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Onun i¢in ne miktar is ¢ikarildigi énemlidir.
A.Pek cok  B. Oldukc¢a ¢ok  C. Bir dereceye kadar D. Oldukga az
E. Hi¢ 6nemli degildir

Orgiit disindaki kisilere orgiitiiniin ne kadar 6nemli oldugunu belirtir.
A. Pek ¢cok B. Olduk¢a ¢ok C. Bir dereceye kadar D. Oldukca az

E. Hi¢bir zaman

Gorevlerimizi bize danigmadan degistirir.

A. Daima B. Genellikle  C. Siras1 geldikge  D. Nadiren E. Asla

Orgiitteki gelismeler hakkinda siirekli olarak bilgi edinir.
A. Daima B. Genellikle  C. Siras1 geldikce D. Nadiren E. Asla

Gerektigi zaman odalarimiza gelerek, baskalarinin yaninda 6verek vb.
bizi onurlandirir.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikce D. Nadiren  E. Asla

Ne yapilmas1 gerekliyse dnceden hesaplar.

A. Daima B. Genellikle  C. Siras1 geldikce D. Nadiren E. Asla

Islerin yapilma usullerindeki degismelere karsi direnme gosterir.
A. Pek cok B. Olduk¢a cok  C. Bir dereceye kadar ~ D. Oldukca az

E. Hi¢ gostermez

Herseyi kendine yontar.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikge D. Nadiren E. Asla

Astlarinin birbirleriyle haberlesmelerini kolaylastiracak olanaklar1 saglar.

A. Daima B. Genellikle C. Swras1 geldikce D. Nadiren E. Asla



27.

28.

20.

30.

31.

32.

33.

34.

35.
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Astlarinin bir ekip halinde ¢alismasini tesvik eder.
A. Pek cok B. Oldukca cok  C. Bir dereceye kadar D. Oldukga az
E. Hig tesvik etmez

Astlarindan yapabileceklerinden fazlasini ister.
A. Genellikle  B. Oldukga sik C. Siras1 geldikce D. Arada sirada
E. Cok nadiren

Orgiit disindaki davramslarinda, orgiitiin tek temsilcisi gibi hareket eder.
A. Genellikle  B. Oldukg¢a sik C. Sirast geldikce D. Arada sirada
E. Cok nadiren

Astlarinin belli konularda kendisine yol gostermelerini anlayisla karsilar.

A. Daima B. Genellikle  C. Siras1 geldikge D. Nadiren  E. Asla

Her isten kimin sorumlu oldugunu bilir.

A. Daima B. Genellikle  C. Siras1 geldikce D. Nadiren E. Asla

Kisiyi elestirmektense belirli bir hareketi elestirir.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikce D. Nadiren  E. Asla

Standart usullerin kullanilmasini tesvik eder.
A. Genellikle B. Oldukg¢a stk C. Siras1 geldikce  D. Arada sirada
E. Nadiren

Faaliyetlere 6nayak olan ilk kisi odur.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikgce D. Nadiren E. Asla

Bizlere adlarimizla hitap eder.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikce D. Nadiren E. Asla



36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

45.
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Astlarina kendilerinden ne bekledigini soyler.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikge D. Nadiren E. Asla

Ortaya dedikodular ¢iktiginda 6nlemeye calisir.
A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikge D. Nadiren  E. Asla

Belli bir siire i¢inde, elde bulunan, yapilmast gerekli is miktarini
bizlere bildirir.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikge ~ D. Nadiren  E. Asla

Orgiitii icin 6zel avantajlar saglamaya calisir.
A. Genellikle B. Oldukc¢a sik  C. Siras1 geldikce D. Arada sirada
E. Cok nadiren

Astlarina danigsmadan is goriir.
A. Genellikle B. Oldukca stk C. Sirasi geldikce  D. Arada sirada
E. Cok nadiren

Bir plana dayanmadan calisir.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikce D. Nadiren E. Asla

Uzerinde tartisma yapilamayacak bir tarzda konusur.

A. Daima  B. Genellikle  C. Siras1 geldikge D. Nadiren  E. Asla

Kendisiyle konusurken rahat olmamizi saglar.

A.Daima  B. Genellikle  C. Siras1 geldikge D. Nadiren E. Asla

Astlar1 arasinda meydana gelen ihtilaflardan haberi olur.

A.Daima  B. Genellikle C. Siras1 geldikge D. Nadiren E. Asla

Kisisel sorunlarimizi bizlerle tartisir.

A. Daima  B. Genellikle C. Sirasi geldikce  D. Nadiren E. Asla



46.

47.

48.

49.

50.

S1.

52.

53.

4.

55.
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Hata yapan astinin “tepesine biner.”

A.Daima  B. Genellikle C. Siras1 geldikge D. Nadiren E. Asla

Kendini sevilmeyen kisi yapacagimi bilse de Orgiitiinii savunur.

A.Daima  B. Genellikle C. Siras1 geldikce D. Nadiren E. Asla

Cok calisarak astlarina 6rnek olmak ister.

A. Daima B. Genellikle  C. Siras1 geldikce  D. Nadiren E. Asla

Orgiite mal olmus faaliyetlerin aslarinca ferdi olarak elestirilmesini
istemez.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikge ~ D. Nadiren E. Asla

Orgiitte degisme yapmaya ve yeniliklere kars1 isteklidir.

A. Daima  B. Genellikle C. Siras1 geldikge  D. Nadiren E. Asla

Astlarini degerlendirmede standart bir yontem kullanir.

A.Daima  B. Genellikle C. Siras1 geldikge D. Nadiren E. Asla

Bizlerin orgiit ici kararlara katilmamizi saglar.

A. Daima  B. Genellikle  C. Siras1 geldikge D. Nadiren E. Asla

Orgiitteki yerinin ve agirliginin astlarinca anlagildigindan emin olmak
ister.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikgce D. Nadiren E. Asla

Cesitli konularda astlarinin ne diisiindiiklerinden ve ne hissettiklerinden
haberi olur.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikge D. Nadiren E. Asla

Astlarinca ve orgiit¢ce diizenlenen sosyal faaliyetlere katilir.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikce D. Nadiren  E. Asla



56.

57.

38.

59.

Belirli bir isi iyi yapan astin1 tanitir.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikge  D. Nadiren

Orgiite yardimc1 olabilecek kisilerle temas kurar.

A. Daima B. Genellikle  C. Siras1 geldikce  D. Nadiren

Yapilan isin miktarindan ¢ok kalitesine 6nem verir.

A. Daima B. Genellikle C. Sirast geldikce ~ D. Nadiren

Soz verdigi seyleri yerine getirir.

A. Daima B. Genellikle C. Siras1 geldikge  D. Nadiren

Yeni fikirleri kabulde aceleci davranmaz.

A. Daima B. Genellikle C. Sirast geldikce ~ D. Nadiren
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E. Asla

E. Asla

E. Asla

E. Asla

E. Asla

Not: Olcekteki 60 soru, “yapiy1 kurma” ve “iliski” boyutlar1 olmak iizere 2

boyutta toplanmstir.

27-31-32-33-35-36-37-43-44-45-46-49-53-55-56 ve 59 numarali sorulardir.

Yapiy1 kurma boyutu ile ilgili sorular; 3-4-8-9-10-13-14-18-19-20-23-24-28-
29-30-34-38-39-40-41-42-47-48-50-51-52-54-57-58 ve 60 numarali sorulardir.

[liski kurma boyutu ile ilgili sorular; 1-2-5-6-7-11-12-15-16-17-21-22-25-26-

Ayrica anket sorular1 puanlanirken; 1-20-24-25-28-29-40-41-42-46-49 ve 60

numarali sorular ters puanlanmlstlr.



