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ORGUTLERDE DONUSUMCU LIDERLIK VE CATISMA ALGISI
- ERZINCAN iLiNDE BiR UYGULAMA -
Nida PALABIYIK
Tez Danigsmani: Dog. Dr. ilhami YUCEL
OZET

Catisma, ¢alisanlarin verimliligini ve orgiitiin performansini hem olumlu hem
de olumsuz yonde etkileyen bir unsurdur. Catismanin sebep olacagi olumsuz etkileri
ortadan kaldirip olumlu etkilerini yansitabilmek diger bir ifadeyle ¢atismay1 yapici
hale getirebilmek oOrgiit liderinin, ¢atismay1 yOnetme becerisine baghdir. Ancak
calisanlarin, yoneticileri ve ¢atisma ile ilgili algilar1 bu konuda daha 6nemli bir yere
sahiptir. Yapilan ¢alismalar, doniisiimcii liderlerin 6rgiit iginde karsilasilan ¢atismayi
yonetme becerisini ortaya koymakta ve ¢alisanlarin yoneticilerine iliskin doniisiimcii

liderlik algilarinin ¢catismay1 olumlu gérmelerinde etkili oldugunu belirtmektedir.

Bu tez calismasinin temel amaci c¢alisanlarin, yoneticilerine iligkin doniisimcii
liderlik algis1 ile orgiit igindeki catigmaya iligskin algisi arasindaki iliskiyi test
etmektir. Buradan hareketle s6z konusu iligki, kamu sektdriinde yer alan bir kurumda
yapilan inceleme ile somut hale getirilmistir. Arastirma verilerinin elde edilmesinde
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) ve Orgiitsel Catisma Olgegi’nden
yararlanilmistir. Tez c¢alismasinin amaclar1 dogrultusunda gelistirilen arastirma
hipotezleri frekans, yiizde, ortalama, standart sapma, t testi, anova testi, korelasyon

ve regresyon analizleri ile test edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Catigsma, Doniisiimcii Liderlik, Performans



TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP AND CONFLICT
PERCEPTION IN ORGANIZATIONS

- AN APPLICATION IN ERZINCAN -
Nida PALABIYIK
Supervisor: Assoc. Dog. Dr. ilhami YUCEL
ABSTRACT

Conflict is a factor that affects employees' productivity and organizational
performance both positively and negatively. In other words, it is up to the leader of
the organization to manage the conflict in order to remove the negative effects
caused by the conflict and to reflect the positive effects. However, managers and
conflict perceptions of employees are more important in this regard. The studies
show that the transformational leaders demonstrate the ability to manage the conflict
in the organization and that the transformational leadership perceptions of employees

for their managers are effective in regarding the conflict as positive one.

The main aim of this thesis is to test the relationship between the perception of
leadership and the perception of conflict within the organization. From this point of
view, the given relationship was made perceptible through an investigation in an
institution in the public sector. The research data were derived from the Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) and the Organizational Conflict Scale. The
research hypotheses developed for the purposes of the thesis study were tested by
frequency, percent, mean, standard deviation, t test, anova test, correlation and

regression analyzes.

Key Words: Conflict, Transformational Leadership, Performance
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GiRIS

Orgiitler, belirlemis olduklar1 amaglar dogrultusunda yiiksek verimlilikle
basarili sonuglara ulagabilmeyi hedefleyen varliklardir. Bu nedenle orgiit iginde
vazgecilmez iki unsur vardir: ¢atigma ve lider. Catigma, bir Orgiitii ya da grubu statik
bir hal almaktan koruyarak siirekli degisim ve yenilik i¢inde tutmaktadir. Bagarili
olmak ve devamlilik arz etmek tiim orgiitlerin temel amaci olduguna gore ¢atisma,
bu amaca ulasmanin temel anahtar1 olmaktadir. Ciinkii yeniligin, cagin ve
teknolojinin gerisinde kalan bir orgiit, yok olmaya mahkGm olacaktir. Lider ise,
yasanan catigmalar1 kontrol altina alarak yikici etkilerini bertaraf etmek suretiyle
catigmay1 orgiitsel yarar saglayan bir degisken haline getirir. Orgiitlerde karsilagilan
temel sorun, catigsmalarin yeterince dnemsenmemesi ya da yonetici tarafindan uygun
bir diizeyde kontrol altinda tutulamamasidir. Ancak bu konuda ¢atigsmanin ¢aliganlar
tarafindan algilanma sekli daha 6nemli bir yer tutmaktadir. Eger c¢alisanlar, catismay1
olumlu olarak algilarsa orgiit i¢inde c¢atigmanin saglayacagi ayricaliklardan

yararlanmak daha kolay olacaktir.

Arastirmalara gore bir Orgiitte, c¢atismayr yonetme sorumlulugu takim
liderlerine yiiklenmekte ve c¢atisma yoOnetimi, bir liderin temel sorumlulugu olarak
algilanmaktadir. Buradan hareketle bu c¢aligmada, giinimiizde son derece 6n planda
olan doniistimcii lider ele alinarak doniisiimcii 6zelliklere sahip oldugu diistiniilen bir
liderin catismayr yonetme faaliyetleri sonucunda ¢alisanlarin, Orgiit i¢indeki

catismaya kars1 algilar belirlenmeye ¢alisilmistir.

Bu c¢alisma orgiitlerde calisanlarin yoneticilerine iliskin doniisiimceii liderlik
algist ile ¢atigma algisi arasindaki iligkiyi agiklama amaci tasimaktadir. Dontistimcii
liderlik ile ¢atisma algis1 arasindaki iliski, kamu sektoriinde yer alan bir kurumda
yapilan inceleme ile somut hale getirilmistir. Arastirma verilerinin elde edilmesinde
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) ve Orgiitsel Catisma Olgegi’nden
yararlanilmistir. Calisma sonuglarinin doniisiimeii liderlik ile oOrglitsel catismanin
daha 1yi anlasilmasin1 ve bu degiskenler hakkinda ilave bilgi edinilmesini saglamak
i¢cin ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik algilarmin orgiitsel catisma algilar1 {izerindeki

etkisini belirlemeye yardimci olabilecegi diistiniilmektedir.



BIiRINCi BOLUM
l. LIDERLIK

A. Liderligin Tarihgesi

Lider ve liderlik konusu ¢ok eski donemlerden beri pek cok arastirma igin
temel olusturmustur. Ancak bu kadar ilgi goren bir konu olmasina ragmen hala
liderlik tizerinde goriis birligi saglanamamistir. Bu kavrami anlayabilmek i¢in ¢esitli
yonleri lizerinde ve farkli diizeylerde aragtirmalar devam etmektedir. Netice itibariyle
stirekli gilincelligini koruyan liderlik kavramu ile ilgili ¢ok farkli tanimlar, teoriler ve

modeller gelistirilmistir ve gelistirilmeye de devam edilmektedir.

Liderlik kavraminin tarihine bakildiginda koklerinin 18. yiizyila kadar uzandigi
goriilmektedir. Liderlikle ilgili yapilan ilk tanimlamalar, donemin 6nde gelen kisileri
icin kullanilmistir. Aristo, Sokrates ve Eflatun gibi filozoflar, donemlerinin
yoneticileri hakkinda fikirlerini agiklamistir (Barutgugil, 2014: 23). Bu ydneticileri
diger insanlardan ayiran kisisel, fiziksel ve sosyal anlamda farkli 6zellikler oldugunu
belirterek yoneticilerin {istiinliigiinii savunmuslardir. ilerleyen doénemlerde bu
ozelliklerin tanr1 tarafindan bahsedildigine inanilmistir. Bu goriis 20. yiizyil

ortalarina kadar kabul gormeye devam etmistir.

19. yiizy1l aydinlanma déneminde Voltaire ve izleyicileri, insanin sadece
aklin1 kullanarak kendi kaderini kontrol altinda tutabilecegi goriisiinii ileri stirmistiir
(Altilar, 2015: 12). Bu goriise bagli olarak ilerleme ve milkemmellesme seklinde iki
yeni inang ortaya ¢ikmistir. Boylece kisisellikten ve duygusal unsurlardan tamamen
uzak tutulan ve sadece objektif olduguna inanilan bir liderlik anlayis1 ortaya
¢ikmigtir. Bu donemin sonlarinda ortaya ¢ikan psikanalizin kurucusu Sigmund Freud
ve sosyolog Max Weber, bati diinyasinin rasyonellige dayanan bu inancini yok
etmistir. Once Sigmund Freud psikoloji odakli calismalari sonunda insan
hareketlerini etkileyen unsurun akil degil, kisinin bilingalt1 oldugunu teorilestirmistir.
Ardindan Max Weber aklin smirlarini inceleyerek, aslinda toplum ya da orgiitlerde
etkili olabilecek en yikict kuvvetin rasyonellige dayanan inan¢ oldugunu One

stirmistiir. Clinkii Weber’e gore rasyonellik, orgiitlerde biirokrasi olarak ortaya



¢ikmakta ve biirokratiklesme, liderlikte etkili olabilmenin oniinde bir engel olarak

goriilmektedir.

Bu gorisler ve tartismalar dogrultusunda 20. ylizyila gelindiginde liderlik
kavram: biraz daha ozellestirilerek “Etkili Liderlik” adi altinda arastirmalara yon
verilmistir. Etkili liderlik alaninda yapilan ¢alismalardan biri Iowa Universitesi’nde
yiiriitiilmiis ve bu c¢aligma, liderlik 6zelliklerinin ¢ogunun egitimle kazanildigini
savunarak, “Ozellikler Teorisi” yaklasiminin temelini olusturmustur. Ancak bu teori
¢cok basarili bir sonuca ulasamamistir. Ciinkii egitimle verilecek olan fiziksel,
zihinsel, kisisel ve sosyal yeteneklerin listesi hazirlanitken net bir veri
saglanamamistir. Bu tiir 6zelliklerin farkli kisiler agisindan siirekli degistigi fark
edilmistir. Sonu¢ olarak bu teori, bulundugu dénemdeki cazibesini kaybetmistir.
llerleyen zamanlarda yapilan baska bir calismada ise “Liderlik Davranislari”
tizerinde durulmustur. Bu anlamda davraniglarini gozlemlemek adina pek cok
yonetici ¢esitli testlere tabi tutulmustur. Yapilan testlerde yoneticilerin ise ve insana
verdigi 6nem derecesine gore, demokratik olup olmadigi belirlenmeye ¢alisilmistir.
Ciinkii “Davranmis Tarzlar1 Teorisi” ile liderlik davraniglarinda giindemi olusturan
otoriter, liberal, demokratik gibi pek ¢ok tarz olabilecegi diisiiniilmiistiir. insan odakl
ve calisanlarla yakin iliski kurabilen -kisacasi demokratik olan- yoneticilerin, etkili
birer lider olabilecegi One siiriilmiistiir. Ancak yapilan ¢alismalar sonucunda 1970l
yillara kadar devam eden davranis odakli evrensel bir yaklasim niteliginde
degerlendirilen calismalar, bu tarthlerden sonra yerini durumsal yaklagima

birakmustir.

Bu donemlerde, sadece lideri konu alan ve liderin davraniglar {lizerine
odaklanmis olan ¢aligmalar, takipgileri goz ardi etmesi sebebiyle elestirilmistir. Ayni
zamanda demokratik yoneticinin savunuldugu caligmalar da farkli sartlar altinda
farkli izleyiciler i¢in ayni etkiyi vermemesi yoniiyle gozden diismiistiir. Bu nedenle
liderlikle ilgili yapilan c¢alismalar, “Durumsal Liderlik” kavramina yonelmeye
baslamistir. Bu doneme kadar yapilan ¢aligmalar ve iizerinde yogunlasilan konular
bir araya getirilerek biitiinlesik bir yaklasim olusturulmustur. Boylece liderin

ozellikleri, yetenekleri, iistleri, astlar1 ve ayni diizeydeki calisma arkadaslar1 ile olan



etkilesimini bir biitiin olarak inceleyen liderlik modeli 6n plana ¢ikmistir. Biitiinlesik
yaklasimin ortaya ¢ikmasi, evrensel yaklagimin yerini durumsal yaklagimin almasina
dayanak olmustur. Durumsal yaklasima gore, izleyicilerini etkiledigi bilinen lider,
ayni zamanda izleyicileri tarafindan da etkilenmektedir. Bunun fark edilmesi iizerine
liderlik arastirmalarinda karsilagilan tiim faktorlerin birbiri ile etkilesim iginde

oldugu anlasilmistir.

Durumsallik yaklasimi giiniimiize kadar kabul gormiis ve basarili bir liderlige
ulasabilmek i¢in gerekli olan Ozelliklerin ve davranislarin ¢esitli durumlara gore
degistigi goriisi desteklenmistir. Ciinkd liderin belirli 6zellikleri ya da davranig
kaliplarin1 benimseyerek etkili olamayacagi anlasimustir. Izleyiciler, kiiltiirler,
orgiitler gibi pek ¢ok degiskendeki farklilagsmanin hepsi i¢in uygulanabilecek sabit
ozellikler ya da davranislar yoktur. Sonug olarak kabul edilen bu anlayis, sonsuz
sayida etkili liderlik algis1 olusmasi anlamima geldigi icin bugiine kadar liderlikle

ilgili yapilan sayisiz ¢alismalarda goriis birligi saglanamamuistir.

B. Liderligin Geligim Siireci

Insanlhik tarihi acisindan &nemli bir yeri olan grup, orgiit gibi kiiciik
topluluklarin ya da toplum seklindeki biiyiik topluluklarin girisimde bulunabilmeleri,
degisebilmeleri ve ilerleyebilmeleri i¢in bir takim yonlendirici giiglere ihtiyag
duyulmaktadir. Ciinkii toplulugu olusturan kisiler bir arada bulunmadikga, ortak bir
amag¢ dogrultusunda hareket etmedikce herhangi bir gelisme ya da ilerlemeden sz
edilemez. Bu nedenle birlikte hareket etmeyi saglayacak bir giice ihtiyag
duyulmaktadir. Tarihe bakildiginda basarili topluluklarin hepsinde yon gosterici bir
liderin varlig1 goze carpmaktadir. Liderler, herhangi bir kimseden farkli 6zelliklere
sahiptir. Onlarin diislince tarzlari, ruhsal yapilari, tutum ve davraniglari normal
insanlarinkine kiyasla onemli farkliliklar gosterir. Ciinkii bir kimseyi liderlik

konumuna getiren sey, bu farkliliklardir.

Bazi insanlar bulunduklar1 ortamdaki diger insanlar iizerinde etki olusturarak
onlar1 belirli bir yonde hareket etmeye ikna edebilen dogustan 6zelliklere sahiptir.

Iste bu tiir insanlar, liderlik yapmak icin gerekli yeterliliklere sahiptir. Ancak liderlik



konusu ile ilgili pek ¢ok arastirma yapilmis olmasina ragmen hala tiim konularda

gecerli olabilecek bir goriise varilamamustir.

Liderlik konusu ge¢cmisten giinlimiize kadar inceleme konusu olmustur. Her
donemde liderlik kavrami, O giiniin sartlarina uygun sekilde ele alinmistir. Bu agidan
gelisim siireci incelenirken liderligi dokuz doneme ayirmak gerekir (Giiney, 2012:

31-33).

1. Kisilik Kriterlerini On Plana Alan Dénem

Bu donemde liderlik konusu ele alinirken donemin Onde gelen biiyiik
liderlerinin davranis sekilleri tizerinde durulmustur. Diger bir ifadeyle lider olmanin
gerekleri, tarihte 6nemli sayilan liderlerin davranis sekillerine ve bu davranislar

neticesinde ulastiklar1 basarilar ile ilgili anlatilanlara gore belirlenmistir.

2. Etkileme Giiciinii Temel Kriter Alan Donem

Bu donemde hakim olan anlayisa gore liderligi anlayabilmek i¢in lideri sadece
bireysel olarak incelemek yetmez. Ciinkii liderlik, baska insanlarla iletisimi zorunlu
kilmaktadir. Donemin bu anlayisina gore liderin kisilik O6zelliklerinin yaninda
takipgileri ile kurdugu iliskiye ve onlar etkileyebilme kabiliyetine de bakilmasi

gerekir.

3. Davrams Kriterine Onem Veren Dénem

Bu donemde liderlikle ilgili incelemeler, liderin davranislari esas alinarak
yapilmistir. Lider olarak nitelendirilen kisinin 6nem verdigi konular {izerinde
durulmustur. Diger bir ifadeyle s6z konusu lider igin “is mi 6nemli yoksa kisi mi?”
sorusundan hareketle elde edilen sonuca gore, bir kimsenin lider olup olmadigina

karar verilmektedir.

4. Durumsal Déonem
Bu doneme gore liderligi belirleyen temel faktorler zaman ve sartlardir. Kisi,
grubun ya da toplumun ihtiyaglarini fark edip dogru zamanda ve dogru yerde gerekli

miidahaleyi yaparak basariya ulasabildigi siirece lider olarak nitelendirilmektedir.



5. Beklentinin Liderlikte Onemli Oldugu Dénem

Bu doénem, liderligin beklenen bir olgu oldugunu sdyler. Boyle bir anlayisa
gore liderin birden fazla davranisa kisisel nitelige ve etkileme kabiliyetine sahip
olmas1 gerekir. Ayni1 zamanda liderin de birtakim beklentileri olmalidir. Ciinkii lider,
bagli oldugu beklentiler dogrultusunda grubu ya da toplumu harekete gecirmektedir
(R. Stogdill, 1974: 88).

6. Ticari iliskileri Baslatici ve Devam Ettirici Dénem
Bu donemde ticari iliskiler 6n planda tutulmustur. Lider ve takipgileri arasinda
boyle bir iliski oldugu diisiiniildiigli i¢in liderden, bu iligkileri baslatmasi ve

iligkilerin devamliligin1 saglamasi beklenmektedir.

7. Rol Gelistirme Donemi

Lider, takipgilerini belirli bir ama¢ dogrultusunda yonlendiren kisi olduguna
gore, hem liderin hem de takipgilerin bir takim rolleri vardir. Bu donemde, sz
konusu roller tanimlanmaktadir. Boylece amaglara ulasma konusunda daha basarili

ve etkili bir yol izlenmis olacaktir.

8. Kiiltiir Donemi

Kiiltiir, cesitli unsurlara bagli olarak degisebilen dinamik bir olgudur. Her
grubun ya da toplumun bir kiiltiri olduguna gore kurumsal bazda kiiltiiriin
olusturulmasinda ve olusabilecek degisikliklerin 6n goriilmesinde etkili olabilecek

kisi, lider olarak kabul edilir.

9. Degisim Donemi

Kurumsal olarak basariya ulagabilmek ve bunun devamliligini saglayabilmek
i¢cin degisime ayak uydurabilmek onemlidir. Burada lidere diisen gorev, etkili bir
vizyon belirlemek ve calisanlarin da katilimini saglamaktir. Ciinkii farkli diisiinceler

degisime uyum saglama yolunda etkili olacaktir.



C. Lider ve Liderlik Kavramlarinin Tanimlari

Giiniimiiz ekonomisi ve dinamik bir sekilde siirekli ilerleyen, teknoloji ile
birlikte hizli bir sekilde gelisen ve degisen bilgi diizeyi géz Oniine alindiginda bir
grubu, toplumu, kurumu ya da isletmeyi yonlendirmenin pek kolay olmadigi
goriilmektedir. Bu nedenle liderlik, birden fazla kisinin bir arada bulundugu sosyal
bir ortamda, degisimin baslatilmasindan sonlandirilmasina kadar devam eden bir
stireci ifade etmektedir. Aslinda sevgi, diristliik gibi soyut kavramlardakine benzer
sekilde liderlik de ne oldugu ile degil insanlar tarafindan nasil algilandigi ile
belirlenebilen bir kavramdir. Bu anlamda lider, takipgilerinin ihtiyaglarin1 dnceden
sezinleyerek uygun bir plan yapan ve onlarin enerjilerini, bu ihtiyaglarini karsilamak
icin harcamalarima yardimci olan kisidir. Fakat liderlik kavrami pek ¢ok insan
tarafindan yanls anlasilabilmektedir. Ozellikle istedigi amaca ulasmak iizere birkag
kisiyi ya da grubu yonlendirebilen kisilerin, lider olarak nitelendirilmesi en ¢ok
karsilagilan yanilgi seklidir. Bu diisiince tamamen yanlis olmamasina ragmen her
zaman dogru da degildir. Ciinkii bir lider gii¢ ve otorite yetkisine sahip olabilir,
ancak bunlar ona lider vasfin1 veren temel zellikler olamaz. Ornegin bir baba, aile
ici iligkilerde otorite sahibi en giiclii birey olarak diisiiniilmekte ve diger bireylere is
yaptirabilmektedir, ama lider degildir. Liderlik konumuna ulasabilmek i¢in
takipgilerini gii¢ kullanarak degil, etkileyerek amaclar1 dogrultusunda hareket etmeye
yonlendirebilmelidir. Pek ¢ok insan liderin giiciiniin, bulundugu konumdan ya da
sahip oldugu unvandan kaynaklandigin1 diisliniir. Ancak bu, liderlik i¢in sart degildir.
Eger bir lider, sahip oldugu konuma bagl kalip sadece yol gostericilik roliinii
iistlenirse gergek liderlik vasfina asla ulasamaz. Gergek bir lider, takipgilerini kendi
planlar1 dogrultusunda yonlendirirken onlar1 zorlamak yerine basariya ulagabilmeleri
icin giiclendirmeye ¢alisir (Altilar, 2015: 15). Buradan hareketle, liderlik kavraminin
temelinde iki olgu oldugu soylenebilir: etkileyen kisi ve etkilenen kisiler (Katz ve
Kahn, 1977: 334).

Liderlik kavrami kelime itibariyle “cevresine yol gosteren kisi” anlamina
gelmektedir. Sozlik anlama, liderligi tanimlama konusunda yeterli olmadigi i¢in bu

kavram, bir¢ok bilim adami tarafindan arastirma konusu olmustur. Arastirmacilar,



caligmalar1 sonucunda elde ettikleri verilere dayanarak farkli liderlik tanimlar
yapmiglardir. En agiklayict sekli ile lider ve liderlik kavramlar1 soyle tanimlanabilir:
Lider, basinda bulundugu grubu ortak amaglarda bulusturan, ahlaki degerleri olan,
kisilik sahibi, farkli fikirler sunabilen, grubunun amag, istek ve beklentilerini kendi
sahsinda toplayabilen ve grubunu harekete gegirebilen kisidir; liderlik ise liderin,
belirledigi amaglar dogrultusunda takipgilerini harekete gegirebilme yetenegidir
(Altilar, 2015: 14). Daha kisa bir ifadeyle liderlik, oncii bir kisinin bir grup insani
belirlenen amaglara ulasmak i¢in etkileme siireci olarak tanimlanabilir (Northouse,
2007: 3). Buradan hareketle liderligin bir siire¢ oldugu, liderin ise bu siirece yon

veren kisi oldugu sdylenebilir.

Liderlik konusundaki aragtirmalar, farkli donemlerde farkli kriterler g6z
Oniline alinarak yapildigi i¢in tanimlar da farklilik gostermektedir. Bununla birlikte
liderligin esasen iki agidan incelendigi goriilmektedir: lider-iiye etkilesimi ile siirece

yonelik tanimlar ve sonug ile lider 6zelliklerine yonelik tanimlar.



Tablo 1: Siirece Yonelik Liderlik Tanimlari

Stogdill (1950)

Liderlik, bir grubun ya da orgiitiin faaliyetlerini etkilemek

suretiyle tiyelerin cabalarini, arzulanan amaglara
ulastirabilmesidir.

Hemphill ve | Liderlik, bir grubu biitiin olarak etkilemek suretiyle iiyelerin

Coons (1957) faaliyetlerini, arzulanan amaglara ve paylasilan degerlere uygun
sekilde belirli bir alana yonlendirebilmektir.

Prentice (1961) | Liderlik, insanlarin yardimi ile arzulanan sonuglara ulagsmaktir.

Lider ise, basarili sonuglara ulasabilmek icin ekip arkadaslarina
yol gosteren kisidir.

Weschler ve
Massarik (1961)

Liderlik, belirlenen 6zel amaglara ulasma dogrultusunda,
iletisim siiregleri araciligi ile yonlendirilen ve durumlara
uygulanan kisiler arasi bir etkidir.

Stogdill (1974)

Liderlik, orgiite ait beklentiler ve etkilesim yoluyla orgiitsel bir
yapinin olusturulmasi ve devamliliginin saglanmasidir.

Katz ve Kahn
(1978)

Liderlik, orgiitlerin rutin yonlendirmeleri ile mekanik bir uyum
saglamanin Otesinde etkileme giicli ile arzulanan sonuclara
ulasilmasidir.

Behling (1984)

Rauch ve

Liderlik, arzulanan amaglara ulasmak tizere organize edilen
grup faaliyetlerini etkileme siirecidir.

Hosking (1988)

Lider, arzulanan ve beklenen sonucglara ulasmak iizere,
belirlenmis olan amaglara verimli katkilarda bulunan kisidir.

Cohen (1990)

Liderlik, herhangi bir gorev, proje ya da amaca ulasmak icin
maksimum performansin saglanmasina yonelik, bagkalarini
etkileme siirecidir.

Posner (1995)

Kouzes ve

Liderlik, paylasilan degerleri giiclendirmek iizere baskalarini
etkileme sanatidir.

Kaynak: (http://www.warwick.ac.uk/fac/sci/wmg/ftmsc/modules/modulelist/le/

contentstore2012/leadership_definitions.doc) baglantisindan uyarlanmistir

tarihinde erisilmistir).

(10.11.2015



http://www.warwick.ac.uk/fac/sci/wmg/ftmsc/modules/modulelist/le/%20contentstore2012/leadership_definitions.doc)%20bağlantısından
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Tablo 2: Liderlik Ozelliklerine Yonelik Tanimlar

Munson (1921)

Liderlik, orgiit iginde ¢atigmay1 azaltarak ve gii¢lii bir is birligi
saglayarak insanlar1 basariya ulagtirma yetenegidir.

Dubin (1968)

Liderlik, yetki giictinii kullanarak karar alabilmektir.

Krausz (1986)

Liderlik, baskalarini etkilemek i¢in kullanilan bir gii¢ seklidir.

Norris (1990) Liderlik, sezgisel ve analitik diisiince yetenegi ile yaratici
fikirler iireterek hareket etmektir.
Kowalski ve | Liderlik, karmasik ve zorlu bir ise girisme cesaretidir.

Reitzi (1993)

Heifetz (1994)

Liderlik, farkli durumlarda sergilenen davraniglarin anlamlarini
sezinleyebilmektir.

Ogawa ve
Bossert (1995)

Liderlik, orgiit tyelerinin karsilikli etkilesimlerini olaylara
uygun olarak sekillendirmektir.

Sullivan
Harper (1996)

Ve

Liderlik; amag, kiiltiir, strateji, temel kimlikler ve kritik stiregler
gibi orgiitiin varligin1 simgeleyen faaliyetleri yonetmek ve buna

uygun ekip olusturmaktir.

Kaynak:(Kreitner, Kinicki ve Buelens, 2002: 325).

Bu ifadelerden hareketle liderligin sadece siireclerden ve 6zelliklerden ibaret
oldugu soylenemez. Ciinkii bir kisiyi lider yapan sey, cok farkli liderlik
fonksiyonlarin1 iistlenebilmesidir. Bu agidan liderlik tarihi siire¢ iginde pek c¢ok
arastirmaya konu olan bir odak haline gelmistir. Bu nedenle siire¢ ve 6zellikler goz
Oniline alinarak yapilan arastirmalarin yani sira farkli basliklar altinda toplanan
liderlik tanimlar1 da bulunmaktadir. Bunlar asagidaki gibi ifade edilebilir (Bass, Bass
ve Ruth 2008: 70-81).

v Kisilik Olarak Liderlik: Bu alanda yapilan arastirmalarda, neden bazi

insanlarin liderlik yapma konusunda daha {iistiin oldugu {izerinde durulmaktadir.
Bowden (1926), liderligi tanimlarken “liderlik, kisiligin gii¢lii yanidir.” ifadesini
kullanmaktadir.

v Nitelik Olarak Liderlik: Liderligin nitelikleri {izerinde durulan

caligmalarda, liderin sahip oldugu ozellikler neticesinde sergiledigi davranislarla
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diger insanlardan farkli oldugu savunulmaktadir. Andre Maurois (1940), liderlik
siirecinde liderin sahip oldugu en oOnemli 6zelligin, lider olacak kisinin liderlik

Ozelliklerinden dolay1 dogrudan lider olarak algilanmasi oldugunu belirtmektedir.
v Grup Siireclerinin_QOdak Noktast Olarak Liderlik: Bu kriter altinda

yapilan tanimlamalar, liderlik siirecinde lider tarafindan yapilan katkilar iizerine
yogunlagmaktadir.

v Sembol Olarak Liderlik: Bu goriise gore lider, sadece takipgilerini

grup i¢inde temsil etmekle kalmaz; ayn1 zamanda gurubun dis ¢evre tarafindan da
taninmasini saglayan bir sembol niteligi tasir. Katz ve Kahn (1978) gruplarin dis
cevreler karsisinda anlam kazanmasini saglayan ve onlari tanimlayan kisilerin,
liderler oldugunu ifade etmektedir.

v Anlamlandirict Olarak Liderlik: Hem grup i¢inde hem de grup

disinda olusabilecek sorunlar1 ya da anlagmazliklari bir sonuca ulastiran ve bu agidan
gruba anlam katan kisi, liderdir. Bu diisiinceden hareketle liderlikle ilgili tanimlar
yapilmistir.

v Etki Olarak Liderlik: En temel tanimindan yola ¢ikarak liderin,

takipgilerini  belirledigi amaclar dogrultusunda harekete gecirebilmesi igin
etkileyebilme giicline sahip olmas1 gerektigi soylenebilir. Bu 6zellik dikkate alinarak
yapilan caligmalar “etki olarak liderlik™ baslig1 altinda toplanmuigtir.

v Amaca Yonelik ve Inandirict Davramislar Olarak Liderlik: Bu

kategoride toplanan liderlik tanimlari, liderin amaglar dogrultusunda hareket etmesi
ve yiksek ikna kabiliyetine sahip kisiler olmasi gibi Ozellikler {izerine

yogunlagmaktadir.

D. Liderlige intiyac Duyulma Nedenleri

Gruplar i¢in 6nemli bir yeri olan lider, kendiliginden ortaya ¢ikmamistir.
Insanlarin bir araya gelmeleri sonucu olusan bazi ihtiyaglar, onlarin ortaya ¢ikmasini
gerekli kilmistir. (Findikgi, 2009: 72). Sosyal hayatin bir geregi olarak insanlar,
topluluk halinde yasar ve olusturduklari toplulugu yoénlendirecek ve amaglarina

ulastiracak liderlere ihtiya¢ duyarlar (Eraslan, 2004: 162).
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Herhangi bir grubun olusmasinin temel sebebi, ortak amaglara ulagmaktir.
Bireyler, kisisel olarak amagclarint gergeklestirmek icin bir araya geldiginde gruplar
olusur. Bu durumda gruptaki her birey, yapilan faaliyetlere katkida bulunmak ister.
Liderin de boyle bir grubun tiyesi oldugu diisiintildiiglinde, ayni diisiince onun i¢in de
gecerli olur. Grup i¢indeki amaglarin gerceklestirilmesinde, liderin daha fazla pay1
olmast beklenir. Bons (1981)’a gdre, bu pay bireyin sahip oldugu yeteneklerin ve
isinde sergiledigi motivasyon diizeyinin toplamina gore belirlenir. Bu noktada lidere
diisen gorev, bireyin belirlenen amaclar1 gerceklestiremeyecek bir performansa sahip
oldugunu fark ettiginde, etkileme fonksiyonunu kullanarak bireyin performansini
artirmasidir. Diger bir ifadeyle liderin gorevi, grup olarak belirlenen amaclar ile
tiyelerin grup icinde gosterdigi performans arasinda olusabilecek boslugu

kapatmaktir (Bons, 1981: 1-14).

Bu agiklamalar 1s1¢1nda grup ya da orgiit agisindan bakildiginda {i¢ unsurun
ortaya ¢iktig1 goriilmektedir: amaglar dogrultusunda belirlenen ve yapilmasi gereken
“isler” , bu islerin uygulanma asamasinda ihtiya¢ duyulan grup ya da orgiit “liyeleri”
ve islerin belirlenen sartlara uygun olarak iiyeler tarafindan diizenli bir sekilde
yapilip yapilmadigini denetleyecek “lider”. Bu unsurlar iginde siiphesiz en 6nemlisi
liderdir. Ciinkii yapilacak isler, sadece iiyelerin inisiyatifine birakildiginda, belirli bir
noktadan sonra yilginlik olacak ve bireylerin performansinda  diisiis
gbzlemlenecektir. Sonug¢ olarak amaglarin gerceklestirilmesi, sadece zorunluluk
olarak goriilecek ve basariya ulasma sansi1 oldukca azalacaktir. Bu noktada lider,
duruma miidahale ederek motivasyonu artirma islevine sahiptir. Lider,
kullanabilecegi pek c¢ok motivasyon modeli arasindan en uygun olanim segerek

uygulamaya koyar.

Katz, Kahn ve Robert (1978), liderlige ihtiya¢ duyulma sebeplerini dort
baslik altinda incelemistir (Berkman, 2001: 66-72):

1. Orgiitsel Tasarim Eksikligi
Orgiit tarafindan yapilacak olan planlar ve tasarimlar, uygulanmasi gereken
tim faaliyetleri ayrimtili sekilde diizenleyecek yeterlilige sahip degildir. Ciinki

davraniglarin uygulanma asamasi, plan asamasindan daha kapsamli ve karmasiktir.
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Bu nedenle ayrintili plan yapabilecek uzman ve bilgili birine ihtiya¢ duyulur. Sahip
oldugu o6zellikler diislintildiigiinde, bdyle bir karmasanin i¢inden ¢ikabilecek tek kisi
liderdir.

2. Degisen Cevre Kosullar:

Orgiitler varliklarin1  koruyabilmek igin agik bir sistemi benimsemek
zorundadir. Teknoloji, kiiltiir, yasa gibi birgok etken, gevre iginde degisiklige ugrar.
Orgiitlerin bu degisikliklere ayak uydurabilmesi i¢in agik bir sistemin var olmasi
gerekir. Eger degisen ¢evre kosullar1 dikkate alinmazsa, 6rgiitlerin baslangigta sahip
oldugu orgiitsel yap1 zamanla eksik kalir ve orgiitiin islevini kaybetmesine sebep
olur. Lidere diisen gorev ise degisen ¢evre kosullarini takip ederek orgiitiin bu

degisimlere uyum saglamasina yardimci olmaktir.

3. Orgiitiin I¢sel Dinamigi

Orgiit ad1 verilen yapilanmalar kuruluslarindan itibaren siirekli degisen gevre
kosullarina bagh olarak ilerler ve biiyiirler. Biiylimeye bagli olarak yeni birimler,
subeler agilmasi gerekebilir ve yeni olusan agik is pozisyonlarini kapatmak igin
elaman alinmasi gerekebilir. Netice itibariyle biiyliyen orgiit karmasik olmaya baslar.
Lider mevcut yapinin, olusan karmasik yapiya kolayca uyum saglayabilmesi i¢in

yeni politikalar iiretir ve olusabilecek sorunlar1 engeller.

4, Insan Uyeliginin Dogasi

Insanlar, hayatlar1 boyunca biiyiime, olgunlasma, tecriibe kazanma gibi cesitli
evrelerden gegmektedir. Ulasilan her evre, kiside bir takim degisikliklere sebep olur.
Orgiitleri etkileyebilen ve dnceden tahmin edilmesi zor olan bu degisiklikleri takip

ederek olusmasi muhtemel olan zararlari engelleyebilecek tek kisi liderdir.

E. Liderligin Genel Ozellikleri

Liderlik tarihine bakildiginda, bir lidere yoneltilen pek cok o6zellik oldugu
gorilmektedir. Bu konuda karsilasilan en sik ve eksik algilama ise liderin sadece
sahip oldugu karizmatik 6zellikler ya da kahramanlik i¢eren eylemlerde bulunmasi

sebebiyle bu sifata ulasmis olmasidir (Lennick ve Kiel, 2005: 95). Halbuki bunlar,
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liderin sahip oldugu sayisiz 6zelliklerden sadece ikisidir. Diger bir ifadeyle sadece bu
iki ozellige sahip olan bir kimseye lider denilemez. Ornegin yillarca biiyiikliik
sifatin1 koruyan sirketlerin liderlerine bakildiginda, hepsinin algak goniilliiliik gibi
ortak bir 6zellige sahip oldugu goriilmektedir (Collins, 2001: 17-40). Bu tiir insanlar
“ben” yerine “biz “kavramini benimserler, dogru ile yanlis1 ayirt edebilme ve bir¢ok
secenek karsisinda en dogru olant segebilme gibi zor tercihlerin iistesinden
gelebilirler. Kisacasi bir kimseyi lider yapan sey, sahip oldugu bir ya da iki 6zellikten
cok daha fazlasidir. Ancak tiim liderlerin —6zellikle basarili liderlerin— sahip oldugu
ve aslinda her toplum i¢in dogru olarak algilanan ortak ilkeler mevcuttur. Giiney
(2012), bir liderin sahip olmasi gereken 6zellikleri “Liderligin Temel Taslar1” olarak
adlandirmis ve takipgiler arasinda ayrim yapmama, iletisimci olma, amag belirleme,
demokratik ve esitlik¢i olma, duyarli ve segici olma, insani degerlere bagli olma,
sabirli ve kararli olma, ekip ¢alismasina 6nem verme gibi 6zellikleri vurgulamistir.

Bu ozellikler kisaca soyle agiklanabilir:

v Takipciler Arasinda_Cinsiyet _Ayrimi_Yapmama: Grup secklinde

calismalarin s6z konusu oldugu alanlarda kadinlarin ve erkeklerin bir arada
bulunmalar1 ve birlikte caligmalar1 ortak amaglara ulasma konusunda basariyi
etkilemektedir. Bunun farkinda olan lider, takipgileri arasinda cinsiyete bagli bir
ayrim yapmaz. Ciinkii boyle bir ayrim kisiyi, liderlik konumundan uzaklastirir.

v lletisimci_Olma: 1letisim, insanlar arasinda iliski kurma agisindan

kaginilmaz bir bagdir. Bir isletmenin ya da kurumun yonetim siirecinde de pek ¢ok
calisanin farkli alanlarla ilgili yonetime katkis1 olur, ancak iletisimin olmadig1 ve
herkesin bireysel olarak calistigi bir ortamda karmasa ¢ikar. Bu anlamda iletisim
kacinilmazdir. Ortak caligsmalarda saglikli bir iletisim yolu ile izleyicilerin katilimi
saglandig1 takdirde calisma giiclenir. Bu durum liderligin olusumu agisindan da
onemlidir. Netice itibariyle liderler, bulunduklar1 ¢alisma ortamlarinda tiim
takipgileri ile iletisim i¢inde olmak zorundadir.

v Amaclar ve Hedefler Belirleme: Liderligin olusumu igin gerekli olan

kurucu nitelikteki taslardan birisi de liderin grubu ya da toplumu i¢in uygun amag ve
hedef belirlemesidir. Bu amaglar belirlenirken ihtiyaglarin neler oldugu ve nelere

oncelik verilecegi géz 6niinde bulundurulur. Amag ve hedeflerin belirlenmesi liderin
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grubunu ya da toplumu c¢aligmaya yonlendirirken ne igin ve nasil c¢alisilmasi
gerektigini bilerek hareket etmesini saglar. Bu nedenle uygun ama¢ ve hedef
belirlemeyen kisilerden lider olarak bahsedilemez.

v Demokratik ve Esitlik¢i Olma: Bir ortamdaki demokrasi ve esitligin

temeli, etkili bir iletisimin varhigma dayanir. Insanlar, iletisime onem veren ve
takipgilerini dinleyen bir liderin yoOnetiminde iken bulunduklar1 ortama ve
birbirlerine saygi gosterirler. Ancak ¢alisma ortaminin sevilmesi, islerin de sevilerek
basartyla yapilmasi anlamma gelmez. Bunun olabilmesi i¢in Oncelikle liderin,
takipcilerini etkileme ve ikna etme kabiliyetine sahip olmasi gerekir. Elbette 6nemli
olan bu kabiliyeti zor kullanmadan uygulayabilmektir. Bu agidan demokratik ve
esitlik¢i olabilen kimseler, daha kolay liderlik yapabilir.

v Yonetimsel Bazda Duyarli ve Secici Olma: Lider olarak nitelendirilen

kimseler yonetimi ilgilendiren bazi 6nemli konularda duyarli ve secici olmak
zorundadir. Ornegin yapilan ¢alismalar neticesinde elde edilen sonug, planlanan
amaglardan ne kadar uzak olursa olsun, lider higbir zaman yasal olmayan yollara
basvurmaz, bir ¢alismaya baslamadan 6nce bu is i¢in gerekli yeterlilige sahip olan
kisileri segmeye calisir.

v Yonetimsel Siirecte Insani Degerlere  Bagh Olma: Liderlik

anlayisinin temelinde insani degerlere baglilik anlayis1 vardir. Bu degerlere bagh
sekilde davranmayan kimseler herhangi bir grup ya da topluma liderlik yapamaz.

v Sabirli_ve Kararli Olma: Liderlerin pek cok istiin 6zellige sahip

olmast gerekir. Ancak bu durum liderlerin her zaman amaglarina basariyla
ulagacaklar1 anlamina gelmez. Elbette elde edilen basarilar kadar bir takim
basarisizliklar da olacaktir. Onemli olan, liderin byle bir durumda da kendine 6zgii
bir liderlik tutumu sergileyebilmesidir. Olumsuz durumlar karsisinda liderden
beklenen temel davranis sabirli olmasi ve bdyle bir anda uygulayacagi ¢oziimlerle
ilgili kararl bir tavir sergilemesidir.

v Ekip_Calismasina_Onem Verme: Sadece grubun ya da toplumun

bulundugu ortamlarda liderlikten s6z edilebilir. Ciinkii takipgileri olmayan bir
kimseden lider olarak bahsedilemez. Belirlenen amacglara ulagsmak T{zere

yonlendirilmesi gereken birileri oldugu siirece lidere ihtiyag duyulur. Bu nedenle
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liderlik, ekip halinde ¢aligmay1 gerektirir. Elde edilmek istenen sonuca ulagabilmek
icin karar almak, problemleri belirleyip ¢oziim yollar1 gelistirmek ve bunlar

uygulamak i¢in ekip olarak ¢alismaya 6nem verilmesi gerekir.

Liderlikle ilgili ¢alismalar yapan Barutgugil (2014) ise, liderin sahip olmasi
gereken Ozellikleri “Liderligin Yapr Taslar1” olarak karakter, diiriistliik ve sayginlik,
Ozgliven, giiven ve gilivenilirlik, duygusal zeka, cosku ve enerji seklinde

adlandirmastir.

Liderin en genel taniminda “baskalarini etkileyebilen ve onlarin harekete
geemesini saglayabilen kisi” oldugu belirtilmektedir. Aslinda bu tanim, liderin sahip
oldugu tiim ozelliklerin bir sonucu olarak yapilmistir. Diger bir ifadeyle
arastirmacilar1 lidere ulastiran yol, liderin o&zellikleridir. Liderin o6zelliklerini
belirlemeye yonelik sayisiz aragtirma yapilmis ve sonug olarak ortaya pek ¢ok 6zellik
ctkmistir. Insanlarin bir arada bulundugu bir grup ya da toplumda, lideri
belirleyebilmek igin gruptaki iiyelerin 6zelliklerine bakmak yeterlidir (Zalaznik,
1992: 126-132). Kogel (2010), liderlik siirecini tamimlarken takipgiler ve sartlar
tizerindeki iligkilere yogunlasmis ve liderin sahip oldugu oOzelliklerin, diger grup
tiyelerinden farkli oldugunu belirlemistir. Bu farkliliklar liderin iistiin yanlar1 olarak

algilanmaktadir. Basaran (1982), liderin bu ustiinliiklerini sdyle siralamigtir:

v Liderin daha zeki olmasi,

v Liderin, takipgileri ile olan iletisiminin ve iliskilerinin aksamamasi,

v Liderin baskalarina kiyasla yeterliliginin daha fazla olmasi,

v Liderin, grubuyla birlikte benimsemis oldugu ortak amaclara daha

fazla ilgi gostermesi ve daha iyi motive olmasi,
v Ortak amaglarla ve takipgilerinin sahip oldugu giicle ilgili daha iyi

degerlendirme yapabilmesi.

Liderlerin kisisel oOzelliklerine iliskin yapilan c¢alismalara bakildiginda, bu
konuyla ilgili tarihteki ilk yazili ¢alismanin Sokrates tarafindan yapildigi, ardindan
Sokrates’in 6grencisi Ksenefon ve Platon’un 6grencisi Aristotle tarafindan yapildig:
gorilmektedir (Adair, 2005: 418). Yapilan bu arastirmalarin sonucuna gore

belirlenen liderlik 6zellikleri soyle ifade edilmektedir (Daft, 1991: 373):
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Fiziksel Ozellikler

Zeka ve Yetenek Durumu
Kisilik Ozellikleri

Is Tle Tlgili Ozellikler
Sosyal Ozellikler

NI NEE N NN

F. Liderlik Kurallar

Liderlik ¢ok genis bir kavramdir. Lider olmak i¢in yapilmasi gerekenler ¢ok
fazladir. Sadece birkag¢ Ozellige ve yetenege sahip olmak, lider vasfini elde etmek
icin yeterli degildir. Liderler, baskalarina yol gosterir; takipgilerine yapilmasi
gerekenler konusunda direktif verir ancak bir liderin de uymasi gereken bazi kurallar

mutlaka olmalidir. Bunlar sdyle siralanabilir:

v Oncelikle kisi kendini dogru bir sekilde tanimlamalidir. Daha sonra
buna uygun olarak yasanan ekonomik, teknolojik, siyasi alanlarda yasanan
ilerlemelere ayak uydurmalidir.

v Lider olmak isteyen kisi acisindan sahip olunan bilgi diizeyi ¢ok
onemlidir. Hedeflerini belirlerken, degisikliklere uyum saglamaya calisirken, yeni
fikirler ortaya koyarken ve karsilasilan sorunlar1 ¢ozerken etkili olunabilmesi, liderin
genis bir bilgi birikimine sahip olmasini zorunlu kilmaktadir.

v Lider olmak icin sorumluluk sahibi olmak gerekir. Sonucta yapilan
faaliyetler sadece liderin kendisini etkilemez, ayn1 zamanda takipgilerini ve 6nderlik
ettigi Orgilitiin basarisin1 da etkiler. Bu nedenle lider olacak kisi, en zor anlarda ve
yasanan basarisizliklar karsisinda sorumluluk {istlenebilecek gilicte olmalidir.

v Lider olacak kisilerin amag belirleyebilmesi gerekir. Insan toplulukla-
rinin s6z konusu oldugu yerlerde onlara ortak bir amag verebilmek énemlidir. Ancak
ama¢ belirlemekten daha Onemli olan sey, belirlenen amaclarin her seferinde
yenilenmesi ve 6zgiin olabilmesidir.

v Kisi en zor durumlarda bile etkili kararlar verebilmelidir. Ciinkii lider,
giinliik kararlar vermenin 6tesinde kritik durumlarda uygun kararlar alabilen kisidir.

Bu nedenle lider olmak isteyen kisi, bunu gerceklestirebilmelidir.
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v Liderlik stirecinde dikkate alinmasi gereken 6nemli konulardan birisi
de degisimdir. Degisim hem gruplar hem de &rgiitler agisindan kaginilmaz oldugu
igin gruplar1 ve orgiitleri yonlendiren liderler, degisime direnmezler. Bu anlamda
lider olacak kisilerin uymas1 gereken kurallardan biri de degisime uyum
saglayabilmesidir.

v Lider, takipgilerine karsi ne kadar ilimli olursa olsun grubun lideri
oldugunu asla unutmaz ve grup iiyelerine de bunu hissettirir.

v Liderlik, cesaret ve sabir gerektirir. Lider takipgilerini yonlendirecegi
konu {izerinde kararlidir, bu yolda karsilagacagi tim sikintilar1 sabirla gogiisler ve
takipgilerinin pes edecegini hissettigi noktada kendi cesareti sayesinde onlari
yiireklendirir. Gergek bir lider olmak isteyen kisi sabirli, kararli ve cesaretli

olmalidir.

G. Liderlik Stirecinde Kullanilan Gii¢ Bigimleri

Gli¢ kavrami, bagkalarini etkileyebilme yetenegini ifade etmektedir (Giiney,
2012: 61). Lider, belirledigi amaglar dogrultusunda takipgilerini yonlendiren kisi
oldugu icin bu yonlendirmeyi, etkileme yetenegi ile yapmaktadir. Verilen emirlerin
astlar tarafindan wuygulanip uygulanmadigi ya da astlarin amaglara uygun
faaliyetlerde bulunup bulunmadigi gibi bircok konunun temel belirleyicisi, liderin

giiclidiir. Bu nedenle liderin kullandig1 gii¢ kaynaklar1 6nemlidir.

Liderin, s6z ve emirlerini uygulatma sekli, onun kullandig1 yaptirnm seklini
gostermektedir. Bunlar, liderin bulundugu ortamda takipgilerini harekete
gecirebildigi giic kaynaklar1 olarak ifade edilmektedir. Yapilan arastirmalara
bakildiginda gii¢ bigimleri ile ilgili en yaygmn siniflandirmanin Raven ve Bertram

(1959) tarafindan bese ayrilarak yapildigi goriilmektedir:

Yasal Giig (Otorite Giicii)
Odiillendirme Giicii
Cezalandirma Giicu

Uzmanlik Gicu

NN NN

Karizmatik (Begeniye Dayanan ) Gii¢
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1. Yasal Gii¢ (Otorite Giicii)

Otorite giicii olarak da adlandirilan yasal giic, liderin orgiit icinde ya da disinda
sahip oldugu yasal yetkisinden kaynaklanmakta ve liderin bulundugu ortamdaki
takipgilerini etkileme hakkina sahip oldugunun astlar tarafindan kabul edilmesi
sonucunu dogurmaktadir. Astlar liderlerinin, tiim orgiit tiyelerini etkileme hakkina
sahip oldugunu kabul etmektedir. Ornegin bir kuruma yeni giren kisi, oradaki liderin
ya da yoneticinin, kendisinden bir seyler isteme yetkisine sahip oldugunu
diisinmektedir. Bu nedenle liderin isteklerini, itiraz etmeden yerine getirmektedir.
Bu tiir gii¢, lidere mesru bir sekilde kendiliginden verildigi i¢in herkes tarafindan
kabul edilmektedir. Astlarin, kendilerinden istenilen seyleri yerine getirmesi ya da
yerine getirmesi gerektigine inanmasi, liderin sahip oldugu yasal giligten
etkilendiklerini gosterir. Cogunlukla yoneticiler tarafindan kullanilma ihtiyaci
duyulan yasal giic, liderlerin de sahip oldugu ve bulunduklar statii ve mevkie bagh
olarak iradesi disinda kazandigi bir gii¢ seklidir. Liderler, atandig1 ya da secildigi
konuma gelmesi ile dnceden o makama O6zgililenmis olan bazi yasal giiclere sahip
olmaktadir (Findik¢1, 2009: 233). Otorite, yasalara dayandigi i¢in bu giiciin kati
kurallara sahip olacagi diisiiniiliir. Ancak lider, kendisine yasalarla verilmis olan
otoriteye kendisini ve kisiligini yansitan bazi 6zellikler ekleyebilir. Bu eklemeler
sonucunda liderin, belirli bir diizeyde yasal giicii olusmakta ve bu giiciin etkileri,

davranig ve uygulamalarda goriilmektedir.

Orgiitte hakim olan liderlik tarzi, liderin sahip oldugu yasal giicii ortadan
kaldiran bir unsur degildir. Ancak uygulanan liderlik tarzlarina baglh olarak lider ile
astlar1 arasindaki iliski diizeyi farklilik gosterdigi i¢in yasal giiciin siddeti de
degismektedir. Ornegin otokratik liderlik tarzimin uygulandigi orgiitlerde liderin
istekleri, emir hiikmiinde olmakta ve c¢alisanlar tarafindan derhal yerine
getirilmektedir. Oysa tam serbesti taniyan bir liderlik tarzina sahip olan liderin

istekleri, geri ¢evrilebilmektedir.

2. Odiillendirme Giicii
Orgiitlerde lider tarafindan uygulanan maas zammu, terfi gibi 6diil sistemleri ile

calisanlar etkilemek miimkiindiir. Liderler, istedikleri 6diil tiirtinii kullanma hakkina
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sahip olduklart i¢in astlarimi etkileme konusunda 6diil giicline sahiptir. Bu giiciin
kullanilma sebebi ise ¢alisanlar1 duygusal anlamda motive ederek belirlenen amag ve

hedefler dogrultusunda kolayca harekete gegirebilmektir.

3. Cezalandirma Giicii

Motive etmeye odaklanan odiillendirme giiciiniin aksine liderin cezalandirma
hakki korkuya dayanmaktadir. Diger bir ifadeyle belirlenen hedefler dogrultusunda
yonlendirilmek istenen ¢alisanlar siirglin etme, igine son verme gibi ceza unsurlari ile
korkutulmaktadir. Orgiit iiyelerinin motive etme ya da cesaretlendirme yoluyla
verimliliklerini artirarak yonlendirme durumu s6z konusu degildir. Aksine
cezalandirma giicliniin kullanilmasi kisilerin gururunu zedeleme, utang ya da nefret
duygusuna kapilma gibi manevi kayiplara ugramasina sebep olabilmektedir. Boyle
bir durumda calisanlarin cesitli sekillerde cezalandirilma ya da isten c¢ikarilma
korkusuyla yaptiklart isler, Orgiit basarisinin Oniinde biiyilkk bir engel
olusturabilmektedir. Ancak bu gii¢, her durumda kullanilmak yerine gerektigi
hallerde uyar1 maksadiyla uygulandiginda etkili olabilmektedir. Bu nedenle liderler,

cezalandirma giiclinii kullanmak istediklerinde dikkatli ve dl¢iilii davranmalidir.

Liderlik giicleri arasinda en dikkatli sekilde kullanilmasi gereken yaptirim
kaynag1 o6diil ve cezadir. Ciinkii yerinde kullanilmayan ceza yaptirimi, takipgiler
tizerinde baski1 olusturabilirken 6diil giiciinlin yerinde kullanilmamasi ise takipgilerin
ciddiyetini bozabilmektedir. Buna karsin ikisi bir arada kullanilacak ise odiiliin

cezadan once uygulanmasi daha verimli olabilmektedir.

4. Uzmanlik Giicii

Yasal gii¢, odiillendirme ve cezalandirma giicii, lidere kendiliginden verilen
yaptirim kaynaklaridir. Buna karsin uzmanlik giicii, liderin kendi bireysel ¢alisma ve
yetenegi ile yasal giiciinii birlestirmesi sonucu olusmaktadir. Diger bir ifadeyle lider,
lider oldugu icin kendisine verilen giicleri kullanmay1 yeterli gérmediginde sahip
oldugu uzmanlik diizeyine bagl olarak takipgilerini yonlendirmektedir. Liderin
gorevi ile ilgili sahip oldugu bilgi ve beceri diizeyi, kendisine ayr1 bir giic

kazandirmaktadir. Ancak liderin bilgili ve tecriibeli olmasindan daha 6nemli bir
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durum vardir: liderin, takipgileri tarafindan bilgili goériilmesi. Diger bir ifadeyle
uzmanlik giicline sahip olabilmesi i¢in liderin, gorevi ile ilgili uzman olmasi yeterli
degildir; calisanlar tarafindan da uzman olarak gorilmelidir. Lider, orgiit iginde
temel bilgi kaynagi ve sorun ¢oziicii kisi olarak goriildiigii siirece astlarini kolay bir
sekilde etkileyebilmektedir. Ciinkii bu durumda lider, orgiitsel faaliyetler konusunda

en etkili ve sorun ¢dziicii bilgi kaynagi olarak goriiliir.

S. Karizmatik (Begeniye Dayanan) Gii¢

Karizmatik gii¢, liderin sahip oldugu statiinlin 6tesinde kisisel 6zelliklerini
yansitan bir gilic seklidir. Eger liderin kisiligi, yOnettigi insanlar tarafindan
begeniliyorsa ve ilham verici oldugu diisiintiliiyorsa lider, astlari {izerinde karizmatik
bir giice sahiptir. Bu durumda astlar, liderlerinin isteklerini itiraz etmeden kolayca
yerine getirir. Kisacasi karizmatik gii¢ sahibi liderlerin, insanlar {izerinde dogal ve
cabasiz bir etkileme giicii bulunmaktadir. Karizmatik giiclin temel dayanagi kesin
olarak bilinmemekle birlikte en etkili yaptirnm sekli oldugu kabul edilmektedir
(Findikg1, 2009: 234).

Liderlik, baskalarin1 etkileyebilme sanati oldugu ic¢in bireyler bu sanati
gerceklestirirken bazi yaptirnmlar kullanmak zorundadir. S6z konusu yaptirimlardan
bir kismi1 lidere, sahip oldugu konumdan ve otoritesinden dolay1 verilirken, bazilar
ise dogrudan liderin belirledigi unsurlar ¢ercevesinde sekillenmektedir. Yasal gii¢
gibi mevkie bagl yaptirimlar, insanlar iizerinde kalic1 bir etki saglayamamaktadir.
Basaril bir lider, 6nderlik ettigi toplumun da basarili olmasini isteyecegi i¢in bu tiir
giic odaklar1 ile yetinmek istemez. Lider, kendisini ve takipgilerini basariya
ulastirabilecek kalici etkiler goérmek isteyecegi icin dogrudan kendisinden
kaynaklanan uzmanlik giicli ve karizmatik gii¢ gibi yaptirnmlar1 kullanmay1 tercih
etmektedir. Liderler, sozii edilen gii¢ kaynaklarin1 kullanirken sadece birine bagh
kalmamakta; uygun kosullar altinda hepsini yeterli oranda bir araya getirerek de
kullanabilmektedir. Bu orani belirlerken takipgilerinin deger yargilarin1 da dikkate
almaktadir. Sonug olarak liderin giic odaklarimi kullanabilecegi en uygun birlesim
sOyledir (Findikg1, 2009: 234):
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v Yasal gii¢ ve otorite giicii en az olmali.

v Odiil giicii, cezaya tercih edilmeli.
v Uzmanlik giicii ile karizmatik gii¢ daha fazla kullanilmali.
H. Liderligin Ayn1 Anlamda Kullanilan Kavramlardan Farki

Giinliik hayatta kurum, kurulus ya da orgiitlerde {ist pozisyonda bulunan bazi
kisiler, lider olarak diisiiniilebilmektedir. Bilimsel anlamda lider ile s6z konusu
konumdaki kisilerin birbirlerinden farkli oldugu kabul edilmektedir. Bu kelimelerin
liderlik ile ayn1 anlamda kullanilma sebebi genellikle etkileme bi¢imleri ile ilgilidir.
Ornegin bir kisi bulundugu konum itibari ile sahip oldugu giigleri kullanarak diger
bireyleri etkilediginde lider olarak algilanmaktadir. Halbuki bir kisinin etkileme giicii
mevkii, makam, otorite gibi kriterlere bagli olmanin Gtesinde bazi 6zel nitelikleri

barindirdig1 takdirde bu kisi, lider olarak isimlendirilmektedir.

1. Yonetici-Lider Farki

Lider ve yonetici kavramlari siklikla birbirinin yerine kullanilmaktadir. Ancak
aralarinda pek c¢ok farklilik bulunmaktadir. Bu farkliligin en belirgin sekli, sahip
olunan bigimsel giictlir. Lider agisindan bigimsel olarak elde edilen giiciin pek 6nemi
yoktur, yonetici ise varligini bigcimsel giicii ile siirdiirmektedir (Giiney, 2012: 39).
Bunun yani sira yoneticilik kurum, kurulus ya da isletmenin iist kademesinde

goriilmekte iken, liderlik her kademede ortaya ¢ikabilmektedir (Kiling, 1984: 6).

Bir orgiit icinde yonetici, yasal yetkileri gergevesinde islem yapmaktadir.
Mevcut faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikan kalite, verimlilik gibi unsurlar yoneticinin
temel degerlendirme kriterleridir. Yonetim agisindan bakildiginda ise yoneticilerin,
yapilmasi gerekenleri astlarina emir vererek yaptirdigi goriilmektedir. Buna karsilik
liderler, siirekli yenilik arayisinda olduklari i¢in herhangi bir ziimreye bagl olmadan
ve yasal yetkilere sahip olmadan da insanlar1 etkileme kabiliyetine sahiptir. Liderler,
takipgilerini harekete gecirebilmek i¢in onlara emir vermek yerine iletisim kurma
yolunu segerler. Yoneticinin orgiit icinde gerceklestirmek istedigi hedefler, gelecekte
ulagmak istedigi noktay1r arzulayarak degil, o anki ihtiyaglar dogrultusunda

olusturulmustur. Buna bagli olarak yonetici, orgiitte olusan catismalarin iistesinden
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gelmeye calisan sorun ¢oziici konumundadir. Yonetici olmak icin istiin
yeteneklerden ziyade sabir, zeka, hosgorii gibi ozelliklere sahip olmak yeterlidir.
Lider ise, gelecege yonelik, yenilik¢i hedefler belirleyerek calisanlar1 harekete
geciren motivasyon unsuru olarak rol oynamaktadir. Lider, calisanlarin farkina
varamadig1 ya da bastirdigi kendi yaratici yeteneklerini ortaya ¢ikarmalaria yardim
etmekte ve bu yeteneklerin orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in kullanilmasini

saglamaktadir.

Liderler, dogustan gelen yeteneklerine giivendikleri igin gerektiginde risk
almaktan korkmazlar. Orgiit i¢inde olusan catismalar1 ¢dzmek igin standart ¢oziim
yollarmi kullanmak yerine belirledikleri farkli ¢6ziim segeneklerini etkileyici bir
sekilde sunar ve tstlenilmesi gereken risklerden kagmazlar. Yonetici ise mevcut
konumunu koruyabilmek i¢in risk almadan hareket etmektedir (Zaleznik, 1999: 67).
Yoneticiler, orgiitsel karmagsikligi yonetirken, belirlenen amaglara uygun plan
yaparlar. Bu noktada yoneticinin yetenegi, c¢alisanlarin bu plana uygun c¢alisip
caligmadigini denetleme seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Liderler ise, orgiit icin
belirledigi amaclara uygun sekilde vizyon ve strateji belirlemekte; olusabilecek
karmagikligi onceden tahmin ederek Onlem almaktadir. Liderin s6z konusu
karmasanin Oniine ge¢gmek icin aldig1 temel Onlem, amaclara uygun sekilde her
pozisyona, dogru kisiyi yerlestirmesidir. Buna ilaveten lider, ¢alisanlarini motive

ederek amacini gergeklestirmeye ¢alismaktadir (Baltas, 2001: 125).

Lider ile yonetici arasindaki temel farkliliklar Tablo 3’deki gibi ifade
edilmektedir.
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Tablo 3: Lider ve Yénetici Fark:

OZELLIK LIDER YONETICI

Esas olan Degisimdir. Istikrardur.

Odak noktasi Insanlara yol gostermek Isi yénetmek

Anlayisi Uzun vadelidir. Kisa vadelidir.

Arayis Vizyon sahibidir. Hedef odaklidir.

Yaklasimi Gidilecek yonii belirler. Detaylar1 planlar.

Kararlarn Kolaylastirir. Verir.

Otoritesi Karizmasindan gelir. Yetkiden gelir.

Enerjisini Tutkudan alir. Kontrole dayandirir.

Dinamikleri Ileriye doniik Simdiye doniik

Ikna kabiliyeti Ikna eder. Emreder.

Tarz Doniisiimseldir. Islemsel, gorevseldir.

Beklentisi Basariya ulagmaktir. Sonuca ulagmaktir.

Risk Alrr. Azaltir.

Catisma Ortami olusturur. Ortamindan kaginir.

Kabahati Kendinde arar. Baskasinda arar.
Kaynak: (http://changingminds.org/disciplines/leadership/articles/manager_leader.

htm) den uyarlanmustir. (12.11.2015 tarihinde erisilmistir).

John Katter, yoneticiyi karmasa ile miicadele eden kisi; lideri ise degisimle
hareket eden kisi olarak ifade etmis ve yonetici ile lider arasindaki temel farkliligin
bu oldugunu vurgulamistir. Warren Bennis ve Burt Nanus ise yoneticiligin,
sorumluluklart yerine getirmek oldugunu; liderligin ise etkilemek ve yonlendirmek

oldugunu ifade etmistir. Diger bir ifadeyle yoneticiler isi dogru yapar, liderler ise

dogru isi yapar (Paksoy, 2002: 167).
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2. Baskan-Lider Farki

Baskanlik ve liderlik kavramlari birbirleri ile iligkili olmasina ragmen anlam
acisindan birbirlerinden farklidir. Temel farklar1 baskanlarin, bulunduklari konuma
gelmeleri sonucu elde ettikleri yasal yetkiye (giice) dayanarak faaliyette
bulunmalaridir. Liderlerin etkileme giicii ise yasal yetki ile bagh degildir. Herhangi
bir ziimreye bagli olmadan ve yasal bir giice sahip olmadan da insanlar1 etkileyip
belirli bir yone sevk edebilmektedir. Ornegin Mustafa Kemal Atatiirk, herhangi bir
resmi yetkiye sahip olmamasina ragmen Kurtulus Savasi’nda liderlik yetenegi ile
insanlara onderlik etmis ve basariya ulasilmasini saglamistir (Giliney, 2012: 43).
Liderler, yetki sahibi olmadan da etkileme giiciine sahipken; baskanlar, bazen sahip

olduklar1 genis yetkilere ragmen bulunduklari ziimreyi harekete gegiremeyebilir.

3. Popiiler Kisi-Lider Farki

Popiiler kisi ve lider kavramlar1 birbirleri ile biitiinlesik sekilde kullanilan
kavramlardir. Ancak her popiiler kisinin lider olarak algilanmasi dogru degildir.
Popiiler kisi, sahip oldugu bazi o6zellikler neticesinde insanlarin kendisine sempati
duymasint saglayabildigi gibi s6z konusu Ozellikler nedeniyle bazi insanlarin
kendisinden uzaklasmasma da sebep olabilmektedir (Yukl, 1994: 317). Ornegin
artistler, popiiler kisilerdir ancak sahip olduklar1 6zellikler toplumun biiyiik kesimi

tarafindan kabul gérmediginde popiilaritelerini yitirmektedirler.

I. Liderligin Yapi Taslan

1. Karakter, Diiriistliik ve Sayginhk

Basarili bir liderin sahip olmasi beklenen en 6nemli giic kaynagi karakteridir.
Cinki takipgilerin, liderlerinde aradigi en temel Ozellik karakter, diiriistlik ve
sayginliktir. Saglam bir karaktere sahip olan lider, takipgileri tarafindan sevgi, saygi
ve ilgi ile izlenir. Bunun aksi bir 6zellige sahip olan lider, sadece kendisi tarafindan
lider olarak goriilir. Ciinkii takipgilerin sevgisi, saygist ve ilgisi olmadan bir

kimsenin liderligi uzun siirmez.

Gergek liderlerin sahip oldugu tiim 6zellikler aslinda karakterinin iizerinde

sekillenmektedir. Ciinkii karakter, bireyin davranislar1 ve deneyimleri sonucu
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diiriistliik ve sayginligin bir gostergesi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yiiksek karakter
sahibi liderler, sadece takipgileri {izerinde olumlu etki olusturmakla kalmaz; iginde
bulundugu toplumun gelismesini ve kalkinmasini1 da saglar. Elbette bu etki sadece bir
liderin karakteri ile degil, pek ¢ok liderin sahip oldugu ortak karakter ile saglanir. Bu
acidan bakildiginda toplumlarin sahip oldugu yasalar, liderlerin karakterini pekistiren
ve karakterinin davranisa doniisme seklini belirleyen unsurlardan biridir. Barutgugil
(2014)’e gore, takipgilerinin duygularma yer vermeyen bir diisiince, etik degerlere
sahip ¢ikmayan bir zeka ve takipgilerinin yararini gozetmeyen bir yetenek de kendine
gore bir gilic kaynagidir. Ancak bunlarin kisiye saglayacagi faydanin siiresi ¢ok

smirlidir.

Liderin sahip oldugu karakter, diiriistliik 6zelligini de beraberinde getirmekte-
dir. Diiriistliik ve sayginlik, sahip olunan karakterin saglamlik derecesine gore ortaya
cikabilmektedir. Gergekten saglam bir karaktere sahip olan kisinin sozleri ve
davraniglari, sahip oldugu diiriistliik inanci sebebi ile dogrular1 yansitacaktir. Buna
bagli olarak bagkalar tarafindan saygi duyulan biri haline gelecektir. Bu anlayistan
yola ¢ikarak bir liderin sahip oldugu konumu para ya da giicle elde etmesine ve
otoritesine dayanarak olusturacagi sayginliga kiyasla, sahip oldugu yiiksek diizey
karakter sonucu kazandig1 saygimligin daha kaliteli olacagi sdylenebilir. S6z konusu
nitelikleri tasiyan bir lider, dncelikle kendi vicdanina kars1 duydugu sorumluluktan
dolay: diiriistliige 6nem verir. Vicdan, karakterin muhafizligin1 yapar (Barutgugil,
2014: 182). Liderin sahip oldugu bu giiclii etki bir an ic¢in bile bir kenara
birakildiginda kisiyi karakteri ile bagdasmayan yonlere saptiracak ve ister istemez
karakterini degistirecek bir darbe almasina sebep olacaktir. Aslinda liderin sahip
oldugu pek ¢ok {iistlin 6zellik vardir. Ancak tiim bu 6zellikler birbirini destekleyerek

ve kuvvetlendirerek lidere, sahip oldugu 6nemi vermektedir.

2. Ozgiiven, Giiven ve Giivenilirlik

Liderlik ortam1 ozgiiven ile olusur, giiven ile desteklenir ve giivenilirlik ile
giiclenir. Etkili liderler her seyden &nce yiiksek dzgiiven sahibi kisilerdir. Ozgiivenin
eksik olmasi, yapilacak islerin gerekli yetenekler kullanilarak basariya ulastiriimasi

konusunda siiphe duymak anlamina gelir. Halbuki bir grup ya da toplum i¢inde pek
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cok farkli isi basar1 ile tamamlayabilecek yetenekler mutlaka mevcuttur. Ancak
bir¢ok insan daha 6nce hi¢ deneyimi olmayan bir isle karsilastiginda yetenegine olan
giiveni sarsilir. Bu durumda onu cesaretlendirecek bir lidere ihtiyag duyar. Boyle bir
liderin, basariya ulasacagina oncelikle kendisinin inanmasi gerekir. S6z konusu bu
inanc1 lidere verecek olan sey, sahip oldugu ozgiivendir. Ozgiiven sahibi bir lider,
takipgilerinin de Gzgiivenlerini gelistirme yetenegine sahiptir. Buna karsin asiriya
ulasan 6zgliven ise lideri basarisizliga gotiirtir. Ciinkii asir1 6zgliven duygusu olan
lider, yapilacak isle ilgili ulasilamayacak diizeyde yiiksek hayallere kapilir. Sadece
bu hayallerini gergeklestirebilmek i¢in kendisinin en iyisini bildigini diisiinerek
gereksiz zaman ve kaynak israfinda bulunur. Ozgiivenin diizeyini ayarlayabilen bir
lider ise basarisiz olacagini diisiindiigii bir ise devam etmektense planlarini gdzden
gecirerek takipcilerine olan giiveni ile yeniden denemeye ¢alisir. Boylece liderin
sahip oldugu oOzgiiven, takipgileri tarafindan giivenilirligini artirir. Bu nedenle

Ozgliven, giiven ve gilivenilirlik birbirine baglidir.

3. Duygusal Zeka

Duygusal zeka alaninda sahip olunan becerilerin gelistirilmesi ve davranislarla
sergilenmesi sonucu iistiin bir performans ortaya ¢ikmaktadir (Goleman, 2001: 102).
Lider, sahip oldugu duygusal zeka yetkinlikleri sayesinde hem kendini hem de
bagkalarmi1 dogru bir sekilde anlayabilir ve yonetebilir. Kendisi ile ilgili olarak
liderin duygu ve diisiincelerini dogru bir sekilde algilayarak etkili kararlar vermesini
saglar. Gergek bir liderin enerjisi, motivasyonu ve iiretkenligi yiiksek oldugu i¢in
kendisi agisindan duygusal zekaya sahip olmasi onemlidir. Takipgileri agisindan
bakildiginda ise yiikksek duygusal zeka sahibi bir lider, baskalarmi nasil
etkileyebilecegini bilir ve duygularina hitap ederek onlar1 yonetir. Bunun yam sira
karsilasabilecegi sorunlara ve tepkilere hazirlikli olur, bunlarla basa ¢ikmanin
yollarin1 belirler. Duygusal zeka sahibi olan bir lider, oncelikle duygularinin
bilincindedir ve onlar1 dogru sekilde degerlendirerek sahip oldugu 06zgiivenle
yogurur. Ardindan basariya ulagsma amacin1 goz Oniine alarak kendini yonetmeyi
bilir. Takipgilerine karsi duygusal zekasini kullanirken empati kurar, gerekli olan

ihtiyaglart dogru bir sekilde belirler ve baskalarini etkileme yolunu bilerek hareket
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eder. Lider onciiliik ettigi gruba ya da topluma ilham vererek basariya ulagmak ister.

Bu acidan duygular lizerinde de ustalagmasi gerekir.

4. Cosku ve Enerji

Basariya ulagsmak isteyen herkesin oncelikle hedefinde kararli olmasi gerekir.
Ayni diisiince lider i¢in de gecerlidir. Bir grubu ya da toplumu basariya ulastirmak
isteyen lider, her seyden once kararli olmalidir. Kararlilig1 en giizel sekilde basariya
ulagtirma yolu ise liderin coskusu ve enerjisidir. Grup ya da toplum agisindan enerji
cok Onemlidir. Boyle ortamlarda cosku ve enerji gibi olumlu 6zellikler, insanlari
tesvik eder ve daha basarili sonuglara ulagsmalarin1 saglar. Cilinkii 6nemli olan,
yasanan olumsuzluklara ve sikintilara iiziilmek degil; elde edilmeyi bekleyen

basarilara odaklanmaktir.

J. Liderin Davranig Tarzlar

Liderlik davranisi, liderin takipgilerini etkilemek i¢in kullandig1 ve takipgilerin
ozellikleri ile orgiitiin ozelliklerine gore belirlenen davranis tarzlaridir (Bono vd.,
2012: 134). Bu davraniglar liderlerin orgiit icinde isleri yiiritme seklinin ve
takipgilerini harekete gecirme yonteminin gostergesidir (Colbert vd., 2008: 84).
Bunun yani sira liderlik davranislari, orgiitte hakim olacak liderlik tipinin de
belirleyicisi olmaktadir (Eid vd., 2012: 55). Hem benimsenen liderlik davranislari
hem de bunun neticesinde ortaya ¢ikan liderlik tarzi, gesitli faktorlere bagh olarak
farkli durumlarda farkl sekillerde goriilmektedir (Uhl, Bien, 2006: 655). Orgiitlerde
bireyler arasi iligkilerden yonetim sekline kadar pek ¢ok alanda liderin benimsedigi
tarzin etkisi goriilmektedir. Liderlerin sahip oldugu bazi ortak 6zellikler vardir, ancak
insan dogasinin bir geregi olarak liderlerin de diger liderlerden farkli yonleri vardir.
Bu nedenle kisilik 6zellikleri, gelenek, gorenek gibi unsurlara bagli olarak her lider
farkli bir tarz benimser. En iyi lider ise farkli liderlik tarzlarindan sadece birini
benimsemek yerine bir kagi iizerine yogunlasir. Boylece farkli olaylar karsisinda
farkli bakis acilar1 sergileyebilir. Degisik liderlik tarzlarima sahip olan ve bunlar

ustalikla kullanabilen liderler, en basarili lider olarak goriiliir (Barutgugil, 2014: 79).
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Liderlik davranisi iizerinde etkili olabilecek pek c¢ok faktdrden soz edilebilir.
Bu konuda Sternberg (2008) ii¢ faktorden bahsetmektedir: kisisel faktorler, orgiitsel
faktorler ve ¢evresel faktorler. Lider ve takipgilerinin sahip oldugu gelenek, gorenek
ve yetistigi ¢evre gibi kisisel Ozellikler davranislar1 da etkilemektedir. Bunun yani
sira Orgiit iginde hakim olan kiiltir de davranmis sekillerini etkilemektedir. Eger
orgiitte igbirligine dayanan iletisimin mevcut oldugu bir iklim ya da kiiltiir hakimse,
liderlik davranist da o yonde olusacaktir. Son olarak teknoloji, rekabet durumu gibi
cevresel faktorlerin durumuna bagli olarak da liderlik davranisi farklilik
gostermektedir. Yogun rekabetin yasandigi dinamik bir ¢evrede yer alan orgiit ile

duragan bir ¢evrede yer alan orgiitiin ayni davranis seklini sergilemesi beklenemez.

Liderin benimsemis oldugu tarz, orgiitiin seklini belirler. Buna bagl olarak
degisik liderlik tarzlarimin mevcut oldugu bir orgiitte is iliskilerinin, i ortaminin ve
calisma sekillerinin de farklilik gosterecegi soylenebilir. Liderlik tarzlar ile ilgili
yapilan arastirma sonuglari genellikle iki noktada birlesmektedir ( Barutgugil, 2014:
80):

v Diger tiim sartlar ayn1 kalmak {izere takipgileri tizerinde olumlu bir
duygusal etki olusturabilecek tarzlari benimseyen liderler, bu tarzlart kullanmayan
liderlerden kesinlikle daha iyi sonuclar almaktadir.

v En etkili lider, tek bir tarzla yetinmeyendir. Bu tiir liderler gerektigin-
de ise ve insanlarin durumuna bagli olarak farkl tarzlar1 degistirerek ya da bir araya

getirerek kullanir.

Liderlik tarzlar1 arastirmacilara bagli olarak ¢esitli sekillerde isimlendirilebil-
mektedir. Kogel (2007)’in ifade ettigi Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagram
Modeli’ndeki dort kdseyi animsatan bir siniflandirmaya gore liderlik tarzlari; otoriter
lider, demokratik lider, ko¢ lider ve liberal lider olmak iizere dort sekilde
incelenmektedir. Benzer sekilde Dangag¢ (2007)’a gore de liderlik tarzlar1 bese
ayrilmaktadir. Bunlar; otokratik lider, demokratik-katilimer lider, hiimanist lider,
destekleyici lider ve liberal liderdir. Otokratik lider, tiim yetkileri kendinde toplayan
ve diger grup iiyelerinin katilimina izin vermeyen liderlik tarzidir. Bu tiir liderler,

emir vererek astlar1 lizerinde hakimiyet kurmaktadir. Demokratik ve katilimci lider
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ise sahip oldugu yonetim yetkilerini diger grup iiyeleri ile paylasir ve onlarin
katilimina 6nem verir. Cilinkii boyle liderler takipgilerinin, 6rgiit i¢i unsurlarla motive
olduklarina inanir ve emir vermek yerine onlari takdir ederek etkiler. Hiimanist
liderler, takipgilerini duygusal olarak motive etmeye c¢alisir ve bunun i¢in 6diil
sistemini kullanir. Destekleyici lider ise demokratik ve katilimer lider ile hiimanist
liderin 6zelliklerini de tagimakla birlikte onlardan farkli olarak karari kendisi verir.
Diger bir ifadeyle grup tiyelerinin katilimini ve 6diil sistemini benimser ancak en son
karar1 grup iiyeleri ile birlikte degil sadece kendisi verir. Son olarak liberal tarzi
benimseyen liderler, tim sorumluluklarindan ve yetkilerinden uzaklasabilmek igin
diger grup iiyelerini her konuda serbest birakir. Orgiit igindeki tek islevi, grup

iyelerine bilgi ve kaynak saglamaktir.

Goleman, Boyatzis ve Mckee (2002) ise liderlik tarzlarini; kumanda edici
liderlik, hiz belirleyici liderlik, demokratik liderlik, iliski gelistiren liderlik, kog
liderlik ve vizyoner liderlik seklinde alti sinifa ayirarak incelemektedir. Gullet ve
Hicks (1981) liderlik tarzini, liderin Orgiitsel amaglara ulagsma ve Kkarsilasilan
sorunlarin tstesinden gelme gibi konularda grup iiyelerinin motivasyonunu ve is
ortamini dikkate alarak sectigi davranig sekli olarak tanimlamaktadir. Buna bagh
olarak bir gruba ya da orgiite ait tek bir liderlik tarzinin benimsenmesi s6z konusu
olmadig icin farkli arastirmacilar tarafindan degisik adlandirmalar yapilmistir.

Sekil.1’de tiglii bir ayrim yapilarak liderlik davranig tarzlar sematize edilmistir.

Sekil 1: Liderlik Davrams Tarzlar

Demokratik-
Katima Liderlik Serbesiyetci

Otokratik Liderlik

Kaynak: (Bal¢ik, 2002: 157).
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Ancak nitelendirmeler ne kadar farkli olursa olsun igerik olarak hemen hemen
hepsi benzer sekilde yorumlanmistir. Bu nedenle liderlik tarzlarini temel olarak bes

baglik altinda incelemek miimkiindiir. Bunlar;

v Otokratik Liderlik

v Demokratik-Katilimer Liderlik

v Tam Serbesti Tantyan Liderlik

v Karizmatik Liderlik

4 Doniisiimeti ve Etkilesimei Liderlik

1. Otokratik Liderlik

Geleneksel yaklagim olarak da bilinen, liderlik tarzlarinin en eski ve en ¢ok
karsilasilan sekli olan otokratik liderlik tarzinda lider, tiim yetkileri kendisinde
toplayarak orgiit igindeki tiim faaliyetleri kendi yetkisi altinda yiiriitmektedir. Bu tiir
liderlikte karar alma ve alinan kararlar1 uygulama yetkisi tamamen lidere aittir.
Calisanlarin isleri ise, lider tarafindan belirlenen faaliyetleri kendilerine verilen
talimatlara uygun sekilde ytriitmektir (Vugt, Jepson, Hart ve Cremer, 2004: 2-3). Bu
nedenle otokratik liderlik oOrgiitlerde tek yonlii iletisimin olusmasina sebep
olmaktadir.

S6z konusu liderligin hakim oldugu orgiitlerde, iliskiler hiyerarsik yap1
iizerine kurulmaktadir. Orgiit icindeki insanlar, sadece calisan olarak goriilmektedir.
Ciinkii otokratik ortamlarda yapilmasi gereken ise ve elde edilmek istenen sonuca
odaklanma s6z konusudur. Calisanlarin liderle ya da kendi aralarinda kurdugu iliski,
sadece giicle ilgilidir; sosyal bir iliski s6z konusu degildir. Diger bir ifadeyle tim
yetkiler, yasal bir cergeveye gore olusmaktadir (Einarsen, Aasland ve Skogstad,
2007: 211). Bunun yam sira otokratik liderlik tarzinin orgiit iginde kabul gérmesi
gerekir. Ciinkii liderin, bahsedildigi gibi sert bir otoriteye Sahip olabilmesi, bu
durumun ¢alisanlar tarafindan kabul edilmesi halinde miimkiin olmaktadir (Vliert,
2006: 42).

Otokratik lider, takipgilerini sadece kendi aldig1 kararlar1 uygulayan kisiler
olarak gordiigii i¢in onlarin yonetime katilmasina miisaade etmemektedir. Bu

anlamda otokratik liderligin, otokratik ve biirokratik toplumlarda daha kolay
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uygulama alani buldugu sdylenebilir. Otokratik liderlik, diger grup iiyelerini goz ardi
etmesi nedeniyle orgiit igin olumsuz gibi goriinmesine ragmen bazi olumlu yonleri de
olabilmektedir. Ornegin liderin, bagimsiz bir sekilde daha etkin ve daha hizli karar
vermesini saglamaktadir (Bakan ve Biiyiikbeser, 2004: 75). Bu anlamda otokratik
liderlik tarz1 kriz donemlerinde kullanilabilirse orgiit agisindan daha faydali olabilir.
Boyle zor anlarda verilecek kararlarin dogrulugu, karisikliga yol agmamasi ve hizl
bir sekilde uygulanabilmesi 6nem tasimaktadir. Bu nedenle kriz ortaminda otokratik
liderligin uygulanmasi, liderin etkin kararlar verebilmesine ortam hazirlamaktadir.
Eger rutin isler iizerinde uygulanirsa, ¢aliganlar lizerinde fazla baski olusturabilir ve
calisanlarin tepkisine sebep olabilir. Boyle bir durumda s6z konusu liderlik tarzi,
Orgiitii catisma ortamina doniistiirebilir.

Sonug olarak toplum, genel anlamda sosyal bir varlik oldugu i¢in otokratik
liderlik tarzi, diger grup {lyelerinin motivasyonunu bozabilmekte ve Ozgiiven
kayiplarinin yasanmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle s6z konusu liderlik tarzi

dikkatli bir sekilde uygulanmalidir.

2. Tam Serbesti Taniyan Liderlik Tarz
Liderlik davranislar1 i¢inde en gilinceli ve en ideali tam serbesti taniyan
liderliktir. Bu liderlik tarzi, grup iiyelerinin tamamen 6zgiir hareket etmeleri lizerine
kurulmustur. Lider ile takipgileri arasinda mesafe s6z konusu degildir. Iletisim, ¢ok
yonlii ve serbesttir. Orgiitsel anlamda yapilacak tiim faaliyetlerde calisanlara
serbestce karar alma yetkisi verilmektedir. Sorun yasayan kisiler, sorunlar1 karsisinda
en iyi ¢dziimii yine kendileri bulmaktadir. Orgiit iginde her iiye sorunlarini ¢6zmek
lizere belirledigi diisiinceleri uygulayabilmekte ve uygun gordiigii kararlar1 serbestce
alabilmektedir. Liderin rolii ise goriis bildirmek ya da calisanlarin ihtiya¢ duydugu
noktada tikanikliga ¢6ziim bulmak seklindedir. Ancak liderin sundugu goriisler
calisanlar agisindan mutlak derecede baglayict degildir. Orgiit iiyeleri, liderin
sundugu gorisi kabul etmeyip kendi kararlarini uygulama 6zgiirliigiine sahiptir.
Tam serbesti tanityan liderlik tarzinda, liderin sahip oldugu tiim yetkileri
kullanma hakki, liderin astlarina birakilmaktadir (Arun, 2008: 11). Astlar -diger bir

ifade ile calisanlar- konular hakkinda goriismek tizere grup olusturabilmekte ve
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sonugta aldiklar1 kararlar1 serbestce uygulayabilmektedir. Ancak bu liderlik tarzinin
her orgiitte uygulanmasi miimkiin degildir. Orgiitlerde uzmanlik diizeyine bagh
olarak calisanlara tam serbesti taninmaktadir. Bulundugu sektér ve faaliyetleri ile
ilgili uzmanlik giiciine sahip olan ¢alisanlarin bulundugu orgiitlerde, s6z konusu
liderlik tarzinin uygulanmasi basariy1 olumlu etkileyecektir. Bu tiir gruplarda uzman
kisiler, yapilacak faaliyetlerin en verimli seklini belirleme yetenegine sahip oldugu
i¢cin lider sadece liyelerin ihtiyag duydugu kaynaklar1 ve calisma ortamini saglama
gorevini listlenmektedir. Bunun yani sira uzmanligin mevcut olmadigi 6rgiitlerde de
bu liderlik tarzi uygulanabilmektedir. Ancak bu orgiitlerin ya duragan bir ¢evrede ya
da rekabetin yogun olmadig1 bir sektorde faaliyet gosteren bir orgiit olmasi gerekir.
Clinkii tam serbesti taniyan liderlik tarzinin benimsendigi oOrgiitlerde, kararlarin
caliganlar tarafindan alinmasi ¢atisma, manipiilasyon gibi sorunlara sebep
olabilmekte ve bu durum, karar alma siirecini uzatabilmektedir.

S6z konusu liderlik giiglii bir karakter ve belirli bir diizeyde uzmanlik giicii
gerektirdigi i¢in bu tarz bir davranisin lider tarafindan benimsenmesi kolay degildir.
Bunun yani sira tam serbesti taniyan lider, kendisine ihtiyag duyulacagi zamani
dogru bir sekilde tahmin ederek gerekli olabilecek kaynaklari zamaninda

saglamalidir.

3. Demokratik- Katilimer Lider
Demokratik-katilimei liderlik tarzinin en belirgin 6zelligi kararlarin alinmasi
asamasinda diger liyelerin goriislerinin de dnemsenmesidir. Boyle bir ortamda lider
tek basina karar vermek vyerine takipgilerinin de katilimini destekleyerek bir
miizakere ortami olusturmakta ve genel anlamda dogru kabul edilen kararlar
almaktadir. Orgiit igin is tatminini ve performans: artirmak icin yapilan faaliyetler
lider ve takipgilerin birlikte is birligi yapabilme yeteneklerine bagli olarak

gerceklestirilmektedir (Barutgugil, 2006: 302).
Bu tarz liderliklerin mevcut oldugu orgiitlerde lider, oncelikle isbirligi ile
hareket etmeye istekli olmali; farkli amacglar1 ve degerleri olan insanlarla uyum
icinde caligmast ve onlar1 idare etmesi gerektiginin farkinda olmalidir. Ciinki

demokratik-katilimci tarzdaki bir lider, ekip ¢alismasini ve farkli fikirlerin olusmasi
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sonucu ortaya ¢ikabilecek catigmalari yonetme kabiliyeti gibi bir takim yetkinliklere
ihtiya¢ duyacaginin bilincinde olmalidir.

Demokratik-katilimer liderlik davranisini benimseyen liderler, takipgilerini
etkilemek i¢in kontrol yetkilerini kullanmak yerine uzmanlik yetenegini ve bir takim
motive edici unsurlar1 kullanmay1 tercih ederler. Calisanlarin, orgiit i¢i unsurlarla
motive edilebilecegine inandiklari i¢in de basarili kisileri takdir etme seklindeki odiil
sistemlerini ve insanlara deger verdigini hissettirme gibi manevi unsurlar1 dikkatle
kullanir. Herhangi bir sorunla karsilasildiginda lider, ortak bir gériise gore hareket
etmek ister. Bu nedenle astlarina danisarak onlarin da katilimini saglamaya ¢alisir.

Tam serbesti taniyan liderlik tarzi ile demokratik—katilimer liderligi
birbirinden ayiran temel 6zellik, liderin orgiitteki islevidir. Bu iki liderlik tarzinda da
caliganlar, lider olmadan faaliyette bulunma Ozgiirliigiine sahiptir. Ancak
demokratik-katilimer liderligin uygulandigi orgiitlerde karar alimi s6z konusu olursa
liderin varligi mecburidir. Diger bir ifadeyle galisanlar belirli konularda lider
olmadan faaliyette bulunabilir, ancak lider olmadan hi¢bir konuda karar alamaz. S6z
konusu liderlik davranisinda amag, diger grup tiyelerinin katilimini saglayarak daha
etkin kararlar alabilmek ve boylece c¢aligsanlarin daha verimli olmalarini saglamaktir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 211-212).

4. Karizmatik liderlik

Gegmisi eski Yunan uygarligina dayanan karizma kavrami ilk kez Max Weber
tarafindan isletme literatiirline dahil edilmistir. Weber, yetki konusunda yaptigi
calismalar neticesinde “karizmatik yetki” kavramina deginmistir. Bunun yani sira
geleneksel yetki ve ussal-yasal yetki olmak tizere iki tiir yetkiden daha bahsetmistir
(Aykanat, 2010: 46).

Weber’e gore geleneksel yetki, dogustan kazanilan kisisel bir 6zelliktir ve
geleneklere uygunlugunu kaybetmedikge insanlar1 etkileme giliciine sahiptir.
Karizmatik yetki ise lideri, insaniistii miikemmel &zelliklere sahip bir kisi olarak
gostermekte ve takipgileri lizerinde derin bir etki olusturmaktadir. Karizma terimi
giiniimiizde de kullanilan ve duygusal unsurlar barindiran bir kavram olmasinin

yaninda Weber’e gore su ifadelerle agiklanmaktadir (Giil, 2003: 20):
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v Lider ve takipgileri arasinda olusan duygusal bir baglilik
v Liderin ¢ok gii¢lii, milkemmel ve her seyin listesinden gelebilen bir
kisi oldugu yoniinde kaniksanmis diistinceler

v Temeli sadece sevgiye dayali olan bir halk destegi

Geleneksel ve karizmatik yetki, liderin kisisel 6zelliklerine bagli olarak ortaya
¢ikabilen durumlardir. Ancak Weber, ussal-yasal yetkinin se¢imle ulasilabilecek
esaslara bagli oldugunu belirtmektedir. Diger bir ifadeyle ussal-yasal yetki ile verilen
emirlere riayet edilmesinin sebebi liderin, sahip oldugu 6zellikler degil, bulundugu
konumun gerektirdigi kurallardir. “Karizmatik yetki” kavraminin yani sira
calismalarinda “karizmatik liderlik” ile ilgili goriislerini de yansitan Weber, bu konu

ile ilgili su unsurlara yer vermistir:

v Karizmatik lider, olaganiistii ilahi kabiliyetlere sahiptir.

v Karizmatik lider, kabiliyetleri neticesinde takipgilerinin sadakatine
ulasir.

v Karizmatik lider, kriz durumlarinda en uygun radikal c¢oziimleri
sunabilir.

Karizmatik liderlik sadece isletme bilimi tarafindan incelenen bir kavram
degildir. Sosyoloji, psikoloji, tarih gibi ¢esitli bilim dallari tarafindan da arastirilan
bir konu oldugu i¢in birbirinden farkli tanimlara rastlanabilmektedir. En genis
tabiriyle karizma kavrami, bagkalarinin bir kiside gordiigii olaganiistii bir gii¢c ya da
cekicilik olarak tanimlanmaktadir. Diger bir genel kaniya gore bu liderlik tiirii, daha
cok kriz ortamlarinda goriilmekte ve Orgiitii krizden kurtarma yontemi olarak
benimsenmektedir. Bu goriise paralel olarak Max Weber, sosyal kriz durumlarinda
ortaya c¢ikarak istiin yetenekleri ve ¢oziicii nitelikte gercek diisiinceleri ile krizi
¢ozen, kendisine ilgi duyan ve giivenen, belirli bir takipgi kitlesine sahip olan kisiyi

karizmatik lider olarak ifade etmektedir (Serinkan, 2005: 94).

Genellikle sira dis1 ve gliglii 6zelliklere sahip kisilerde rastlanan karizmatik
liderlikte, kisinin 6zgiiven ve cesaret sahibi olmasi, takipgileri lizerinde hayranlik
olusturma yoluyla onlar1 ikna ve motive edebilmesi gibi sahsi 6zellikler dikkat

cekmektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75; Celik ve Siinbiil, 2008: 52).
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Karizmatik liderin, bagkalarinda olmayan kendine 06zgli yetenekleri oldugu
hemen hemen tiim arastirmacilar tarafindan kabul gormektedir. Karizmatik liderler,
takipgilerinin davranislarini, tercihlerini, arzularini vb. sahip oldugu ikna kabiliyetleri
sayesinde zora dayanmadan degistirebilmektedir. Howell, karizmatik lideri iki
sekilde ifade etmektedir (Aykanat, 2010: 52):

v Kisisellesmis Karizmatik Liderler: Karizmatik liderligin karanlik

yiizii olarak ifade edilen kisisellesmis liderler, kendilerini herkesten {istiin gorerek
takipgilerini, kisisel tercihleri dogrultusunda otoritesine dayanarak baskin
davranislarla yonlendirmeye ¢alismaktadir (Choi, 2006: 8).

v Sosyallesmis _Karizmatik Liderler: Bu tir liderler, kararlarim

takipgilerinin istek ve ihtiyaglarin1 gozeterek alir ve i¢inde bulundugu am

yapilandirirken gelecegi de dikkate alarak hareket eder.

Karizma, bagkalarinda ilgi uyandiran bir kisilik 6zelligidir. Karizma sahibi
kisilerin, baskalarini etkilemede daha etkili olabildigi goriilmektedir. Bu nedenle
karizmatik lider, baskalarin1 belirli bir yonde davranmaya sevk ederken karizmatik
ozelliklerini kullanir. Ancak bu 6zelliklerin varligi, karizmatik lider olmak i¢in
yeterli degildir. Ciinkii karizmatik liderlerin 6n plana ¢ikan iki 6nemli 6zelligi daha
vardir: kendi imajimni olusturma ve kendini sunabilme (Cetin, 2009: 65). Karizma
sahibi kiginin dncelikle, benimsedigi amaca uygun olan 6zelliklerini ve kimligini fark
etmesi ve bunu aciga ¢ikarmasi gerekir. Ardindan kendini, dogru bir sekilde
bagkalarma ifade edebilmesi gerekir. Kisinin sahip oldugu karizmanin yam sira
bahsedilen bu iki 6zelligi de tasimasi durumunda, karizmatik lider konumuna

gelebilmesi miimkiin olacaktir.

Karizmatik liderler, takipgileri {izerinde olumlu etkiler olusturmaktadir. Bu
etkilerin g6z Oniline alinmasi neticesinde de karizmatik lider tanimlamalar

yapilmaktadir. S6z konusu etkiler Fiol vd. (1999) tarafindan s6yle siralanmaktadir:

v Takipgiler, liderlerine yiiksek bir sadakat ve adanmislik duygusu ile
baghdir.
v Takipgiler, liderleriyle kendilerini 06zdeslestirdikleri i¢in liderin

misyonunu kendi misyonlar: gibi goriirler.
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v Takipgiler, lideri yol gosterici olmanin 6tesinde kendilerini harekete
gecirme kabiliyetine sahip olan bir esin kaynagi olarak goriirler.

v Takipgiler, liderlerini esin kaynagi olarak gordikleri i¢in tiim
davraniglarin1 ve degerlerini taklit etme egilimi gosterirler.

v Liderin, takipgileri ile olan olumlu iligkisi sebebiyle takipgilerin
kendilerine giiveni artar.

4 Takipgiler, liderin tiim diisiince ve davranislarini kayitsiz sartsiz

olarak dogru kabul eder ve lidere asir1 derecede giiven duyarlar.

5. Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik

Yenilik ve degisim gibi kavramlar, orgiitler acisindan biiylik 6neme sahiptir.
Siirekli degisen ¢evresel etkenler karsisinda yenilik ve degisim kaginilmaz olmakta
ve oOrgiitleri doniisiim olarak nitelendirilebilecek diizeyde degisiklikler yapmaya
zorlamaktadir. Bu siireci gergeklestirebilecek lider ise, yenilik¢i bir lider olmalidir.
Dontistimcii olarak adlandirilan bu lider, ortak cikarlara uygun sekilde siirekli
yeniligi arayarak ve diger oOrgiit iiyelerini de yenilige uyum saglayacak sekilde

yonlendirerek degisim i¢in gerekli ortami olusturmaktadir (Ozalp, 2000: 344-351).

Déniistimceii lider, kurumsal bir ama¢ dogrultusunda etkili bir sekilde yol
gostericilik yapan yetenekli bir liderdir. Takipgileri tizerinde baski1 kurarak hareket
etmek yerine insanlara, onlarin disiincelerini 6nemsedigini hissettirecek sekilde
davranir. Zaten liderligin dogasinda baski ve zorlama yoktur. Lider ile takipgileri
arasinda uyumlu bir iliski s6z konusudur. Dontigiimceii lider, insanlarin duygularia
hitap eder ve birlikte hareket etmelerini kolaylastiracak duygusal bir gii¢ olusturur.
Bunun neticesinde hem lider ile takipgileri arasinda hem de takipgilerin kendi
arasinda dinamik bir etkilesim ortaya ¢ikar. Bu etkilesim esitlik, 6zgiirliik, adalet gibi
etik degerleri ifade eder ( Barutgugil, 2014: 91).

Doniistimeii  lider, sadece bulundugu donemdeki takipgilerine degil
kendisinden sonra gelecek kusaklara da yol gostermek ister. Vizyon belirlerken bunu
da goz oOniinde bulundurdugu icin farkli ve Ozgiin stratejiler ortaya koyar.
Stratejilerin uygulanma asamasina gecildiginde ise, lider takipgilerini ve takipgileri

de liderini daha yiiksek hedeflere ulasabilecekleri konusunda karsilik motive ederler.

37



Boylece orgiit i¢inde herkes, tiim enerjisini isine aktararak ¢alisir. Diger bir ifadeyle
karsilikli motive edici tavirlar sayesinde hem lider hem de takipgileri hirs, endise,
korku gibi duygulardan uzaklasir ve birbirlerinin inanglarin1 ve motivasyonlarini en

st diizeye cikarirlar.

Doniistimcii lider, orgiitlin diger iiyelerini yeniden sekillendirir. Takipgilerinin
ihtiyaglarini, inanglarini ve yargilarin1 degistirerek orgiitte ilerleyici devrimler yapar
(Kogel, 2003: 113). Doniistimcii lider, oncelikle 6rgiit igindeki bireylerin iletisim
diizeyleri lizerine yonelir. Takipgilerinin birbirleri ile olan iletisimini artirmay1
hedefler. Ciinkii doniisiimcii lidere gore oOrgiitii basariya ulagtiracak temel unsur,
orgiitiin diger tiyeleridir. Calisanlarin, orgiitii basariya ulastirabilmesi i¢in oncelikle
birbirleri ile iletisim kurabilmesi gerekir. Doniisiimeti lider, iletisimdeki sorunlari
ortaya cikarir ve her seyden oOnce iletisim konusunda yenilik ve gelistirme
faaliyetlerini yiiriitiir. Ardindan galisanlarin kendilerini ve Orgiitii taniyabilmesine ve
giiven duygularin1 artirabilmesine 6nem vererek, onlari basariya gotiirecek olan
yaraticilik yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in gereken uygun ortami olusturur (Yildiz,
2002: 233). Doniistimcii liderler, ortaya ¢ikacak hatalar1 kendilerini gelistirme firsati
olarak gordiikleri igin risk almaktan korkmazlar. Bu nedenle doniisiimcii liderlik asil
olarak kriz ortamlarinda ve belirsizliklerin oldugu donemlerde goriilmektedir.
Dontigiimeti bir lider insanlari, orgiitiin iiyesi olarak fikir sunamayan ve sadece
sOylenildigi gibi davranan pasif kisiler olarak gormez. Aksine orgiitiin ortak amaglari
icin faydali olduguna inandig1 seyleri takipgilerinin de benimsemesini saglar
(Ergeneli, 2006: 235). Onlarin diisiincelerine 6nem verir ve ortak amaglara goniilden
baglanmalarin1 saglayarak onlar1 aktif birer katilimci haline donistiiriir. Boylece
caliganlar, bulunduklar1 ortami maddi unsurlara bagli bir mecburiyet olarak gérmeyi
birakir; orgiite kisisel duygularla baglamr ve yaptiklari isi severler. Orgiitlerde bu
duygu hakim oldugu siirece biiyiik basarilara ulasmak daha kolay olmaktadir. Bunun
yani sira basariya ulagmayi etkileyen onemli iki unsur daha vardir: liderin vizyon

sahibi olmasi ve bu vizyonu takipgilerine kabul ettirebilmesi.

Etkilesimci liderler ile doniisiimcii liderler birbirlerinin tam tersi 6zelliklere

sahiptir. Etkilesimci lider, rutin faaliyetlerin verimliligini artirmaya yonelir ve
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takipgilerin motive edilebilmesi icin yiiksek performans karsiliginda bireylerin
ihtiyaclari1 gidermeyi vaat eder. Dontisiimcii liderlik igin ise yenilik ve degisim
kavramlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiit iiyelerinin yaratict ve yenilik¢i ydnlerini
ortaya cikarir (Eren, 1998: 120) ve kisileri, bu yeteneklerini kullanabilmeleri igin
cesaretlendirir. Geleneklere ve geg¢mise bagli olan etkilesimci liderligin aksine

doniistimcii liderlik gelecek ile ilgili vizyon belirleme egilimindedir.

Doniistimcii liderin sahip oldugu ayirt edici 6zelliklere dayanarak yaptigi bazi

faaliyetler vardir. Bunlar soyle ifade edilebilir (Eren, 2001: 543):

v Lider, bir vizyon belirler ve bu vizyonu ¢alisanlara anlatir.

v Lider, vizyonu gergeklestirebilmek igin belirledigi adimlar atar.

v Lider, orgiitte hakim olan kiiltiirle ilgili degisiklik yapar.

v Kisa donemde orgiitte yapilan degisimler, baglangigta Orgiitiin

performansini azaltabilir.

v Eski aligkanliklara bagli olarak orgiit iiyelerinde bir takim saskinlik
hali goriilebilir.

Doniistimcii liderler, takipgilerinin algilarina hitap eder ve onlarin zihninde
olumlu diisiinceler olusturur. Takipgilerini sadece etkilemekle kalmaz ayni zamanda
egitir, gelistirir, cesaretlendirir ve bdylece onlara kendilerini astiklarini, bir iist

diizeye ulastiklarini hissettirir.

Ozetle, doniisiimcii liderlik anlayisina gore lider, takipgilerinin ihtiyaglari,
inanc¢lart ve deger yargilar lizerinde degisiklik yaparak Orgiitii yeniler ve iistiin

performans diizeyine ulagilmasini saglar (Luthans, 1995: 357).

a) Déoniisiimcii Liderlik Boyutlar

Bir kisinin, doniisiimcii lider olarak nitelendirilebilmesi i¢in 6ncelikle ¢alisma
arkadaslarimin, tstlerinin, ¢alisanlarmin vb. yer aldigi belirli bir izleyici grubuna
sahip olmas1 gerekir. Ancak dontistimcii liderlik icin izleyici kitlesi yeterli degildir.
Bunun yami sira s6z konusu izleyiciler, grup calismalarina 6nem verip kisisel
c¢ikarlarindan ziyade grubun ortak ¢ikarlarini benimsediklerinde doniisiimcii liderlik

ortaya ¢ikmis olacaktir. Ciinkii insanlar, bir ise baslarken kendi ¢ikarlarini goz 6niine
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alarak hareket ederler. Bu ¢ikarlar1 bir kenara itip ortak bir amag¢ dogrultusunda
birden fazla insan1 bir araya getirebilme kabiliyeti doniisiimcii liderlere aittir.
Doniisiimcii lider, bu konuda insanlar1 etkileyebilme giiciinii kullanir. Ancak giiciin
kullanilma sekli belirli bir kaliba bagh degildir. Doniisiimcii liderlerin, izleyicileri
tizerinde kurdugu giiciin bes sekli oldugu sdylenebilir. Bunlar: karizma sahibi olma,
ilham verme, tesvik etme, anlayis gdsterme ve motivasyon saglama. Dolayisiyla
yapilan pek c¢ok c¢alismada doniisiimcii liderligin bes boyutta incelendigi
gorilmektedir: atfedilmis karizma, bireysel anlayis, entelektiiel tesvik, ilham verici

motivasyon ve ideal etki. Bu boyutlar asagida sirasi ile agiklanmaktadir.

(1) Atfedilmis Karizma

Max Weber, otorite tiplerini agiklamak tiizere yaptigi calisma vasitasiyla
karizma kavramini ilk kez yonetim bilimine dahil eden kisi olmustur. Weber’e gore
otorite karizmatik, geleneksel ve rasyonel olmak iizere iice ayrilmaktadir. Karizmatik
otorite herhangi bir kurali olmayan dogal bir giicii ifade ederken, geleneksel ve
rasyonel otorite tamamen kurallarla oriilii resmi bir giicii ifade etmektedir. Bireysel
diizeyde bir giicii ifade eden karizma, dogustan sahip olunan ve bagkalarinda pek
goriilmeyen 6zellikleri i¢inde barindirir. Diger insanlar, liderin sahip oldugu bu essiz
ozellikler karsisinda ondan etkileyici bir faaliyet beklemeden lidere kars1 biiytik bir
baglilik duygusuna kapilirlar. Bu nedenle karizma, mantigin 6tesinde insanlar
tizerinde duygusal etki uyandiran iistiin bir gii¢ olarak ifade edilebilir. Karizmay1 gii¢
haline getiren en biiyiik etken ise insanlarin bagimhiligidir. Eger karizma, lidere bu
baglilig1 saglayamazsa ‘“karizmatik gii¢” kavrami degerini yitirecektir. Ancak
karizmatik lider, doniisiimcii o6zellikleri sayesinde olaylar karsisinda gelistirdigi

radikal ¢oziimlerle insanlar lizerindeki bagliligin1 daha da artirmaktadir.

Dontigiimeti liderler dogas geregi, calisanlari tarafindan 6rnek alinan bir model
konumundadir. Ancak karizmatik gii¢ sahibi olan kisi ayn1 zamanda doniisiimcii bir
lider ise ¢alisanlarini, yaptig1 faaliyetlerle basariya tesvik eder ve calisanlar da bu
yonde liderini ornek alarak tist diizey bir performansla kendisini gelistirmeye ¢alisir.
Bu anlamda karizmanin, insanlari basariya tesvik etme ve basariya ulastirma yolunda

pusula gorevi lstlenme fonksiyonlarina sahip oldugu goriilmektedir. Karizmatik
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liderlerin, etkileyici giicli sayesinde calisanlar, liderlerinin davraniglarini ve sahip
oldugu degerleri sorgulamadan kabullenmekte hatta zamanla benimsemeye
baslamaktadir. Herhangi bir sorun karsisinda liderinin doniisiimcii ¢oziimler
gelistirecegine inanan calisanlar, zamanla sorunlar karsisinda umutsuz tavir
takinmay1 birakir ve liderleriyle 6zdesleserek soruna en etkin ¢oziimii gelistirmeye
caligirlar. Karizmatik liderlerin sahip oldugu &zgiiven, istiin zeka ve dinamizm
calisanlara, basariya ulasmanin imkansiz olmadigini asilayarak kriz donemlerinde
birlikte hareket etmenin Onemini kavratir. Boylece birlikte hareket ederek en zor
durumlarda bile basariya ulasilabilecegine inanilir. Bununla ilgili yaptiklar1 aragtirma
neticesinde De Cremer ve Knippenberg (2002), liderin karizmatik giicliniin,

caliganlarin isbirligi yapmalarini tesvik ettigini ifade etmistir.

Conger ve Kanungo (1994) tarafindan gelistirilen “Davranigsal Karizma
Teorisi’ne gore karizmatik liderlik, liderin davramiglart ile ilgili bazi algilar
calisanlarin zihnine yerlestirmektedir. Bu algilari, baglilik sekline doniistiirecek olan
sey ise liderin davranislar1 olacaktir. Bu nedenle her karizmatik liderin, calisanlar
tizerinde biraktig1 etki ayni olmayacaktir. Eger lider, karizmasinin insanlar iizerinde
biraktig1 etkiye paralel sekilde davranislar sergilemezse bu etki zamanla degerini
yitirebilir. Ornegin, genellikle kriz ortamlarinda biiyiik etkisi oldugu diisiiniilen
karizmatik lider, yasanan kriz karsisinda ondan beklenen doniisiimcii ve radikal
cOziimleri sunamazsa calisanlar lizerindeki etkisi zarar gorecektir. Buradan hareketle
dontigiimcti  liderlik ile karizmatik liderligin birbirini etkileme giicii oldugu
sOylenebilir. Ancak bu caligmada karizmatik liderlik, ayr1 bir liderlik tarzi olarak
incelenmemekte; bunun yerine donilistimcii liderligin alt boyutu olarak ele

alinmaktadir.

Karizma, liderlik agisindan yeterli goriilmesine ragmen dontisiimcii liderlik
acisindan diistintildiigiinde eksik kalmaktadir. Ciinkii sadece karizma sahibi olan bir
doniistimcii lider, ¢alisanlarinin kendisine bagimli sekilde hareket etmelerine neden
olur. Halbuki doniisiimcii liderligin 6ziinde bagimsizlik yer almaktadir. Bu nedenle
dontisiimcti  liderin, karizmasinin saglayacagi faydalardan yararlanip olumsuz

yanlarindan uzaklasabilmesi i¢in bagka 6zellikler de barindirmasi gerekir.
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(2) Itham Verici Motivasyon

Doniistimcii liderin belirledigi hedeflere ulagabilmesi i¢in 6ncelikle ¢alisanlar
tizerinde kurdugu etkiyi, ilham verici Ozellikleriyle verimli faaliyetlere
dontistiirebilmesi gerekir (Bass ve Avolio, 2000: 153). Diger bir ifadeyle doniistimcii
lider, gelecege yonelik basari icerikli bir vizyon belirleyerek calisanlarina izlenecek
yollar1 anlatmali ve bu amagclara ulasmanin imkansiz olmadigi konusunda ilham
vermelidir. Dontisiimeii lider, her konuda yiiksek beklenti igindedir ve bu
beklentisini calisanlariyla paylasarak amaclarina ne kadar bagli oldugunu gosterir.
Boylece calisanlarinin da bu dogrultuda hareket etmesinde tesvik edici bir rol

ustlenir.

[lham, hedeflenen ya da basarilan vizyon icindeki giiclii ve heyecan verici
yanlar1 ortaya ¢ikararak kararlilik ve yeterli diizeyde enerji ile basariya ulasmanin
imkansiz olmadig1 konusunda insanlar1 ikna edici bir ozelliktir. Buradan hareketle
doniistimcti lider de ilham verici Ozelligi vasitastyla calisanlariin bireysel
degerlerini ortak bir amag¢ ugruna orgiit degerleri ile birlestirebilme ve s6z konusu
amaca ulagsmay1 saglayacak islerin tamamlanmasi konusunda yiiksek performansla

calisabilmeyi saglar.

(3) Bireysel Anlayzg

Bireysel anlayis 6zelligi itibariyle doniisiimcii lider, ¢alisanlarinin her biriyle
ayr1 ayri ilgilenir ve bireysel olarak ihtiyaglarini karsilamaya calisir. Calisanlarinin
ithtiyaclarmi onemseyerek gelisimlerine yardimcet olan bir lider, orgiitsel verimliligi
artirma konusunda da basarili olacaktir. Tiim ¢alisanlart ayni kaliba sigdirmaya
calisan diger bir ifadeyle hepsini ayni ihtiyaglara sahip bireyler olarak degerlendiren
lider, duygusal anlamda ¢alisanlari ile baglanti kurmakta zorlanir. Orgiit i¢inde agik
bir iletisim ve etkin bir dinleme mekanizmasi oldugu siirece liderin g¢alisanlartyla

duygusal baglilik kurmasi kolaylasacaktir.

Doniisiimcii liderin bireysel anlayis 6zelligi sayesinde c¢alisanlarin 6zgiivenleri
ve Orgiite bagliliklar1 artar. Bunun neticesinde ¢alisanlar, daha fazla ¢aba harcayarak
kendilerini liderlerine kanitlamaya calisirlar. Sonug olarak hem ¢alisanlar hem lider

hem de orgiit arasinda giiglii bir bag kurulmus olur.
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Doniistimcii liderligin karizma boyutu itibariyle ¢alisanlar, belirlenen amaclar
dogrultusunda hareket etmeye yonlendirilirken bireysel anlayis boyutu itibariyle de
daha verimli ¢alisma konusunda istekli olurlar (Den Hartog ve Muijen, 1997: 128).

Dontisiimeti liderin gelisimi tesvik eden yonii sayesinde ¢alisanlar, verimliligi-
ni artiracak egitimler alma ve liderin danismanliginda gerekli bilgileri 6grenme
firsat1 bulmaktadir. Ancak liderin bireysel anlayis ozelligi, ¢alisanlarin 6grendigi
bilgileri uygulayabilmesine firsat verir. Diger bir ifadeyle doéniisiimcti lider,
calisanlarinin bilgi diizeyini ayr1 ayr1 bilir ve her birine bilgisini uygulama firsati
verecek gorevler yiikleyebilir. Boylece calisanlar, liderlerinin giivenini kazandigini
diisiinerek yiliksek performansla ¢alisma istegi duyarlar.

Bireysel anlayisin hem grup bazinda hem de orgiitsel anlamda lidere pek ¢ok
faydasi olmaktadir. Ornegin her bir calisaninin bilgi birikimini, tecriibesini ve
uzmanlik giictinii bilen lider, gorev paylasimi yaparken ya da grup olustururken
calisanlarinin niteliklerine gore en uygun se¢imi yapabilir. Boylece hem yiiksek
verimlilikte ¢alisma gruplart olusturabilir hem de ¢alisanlarinin potansiyelini

artirmak i¢in ne zaman tesvik edici olmasi gerektigini bilir.

(4) Entelektiiel Tesvik

Calisanlarin farkina varamadig1 6zelliklerini ve yaraticiliklarin ortaya ¢ikaran
entelektiiel tesvik, liderin yeni fikirlerle ¢alisanlarina cesaret vermesi prensibine
dayanmaktadir. Doniisiimcii lider, sorunlar karsisinda calisanlarina ¢éziim sunmak
yerine kendilerinin yenilik¢i fikirler {iireterek sorunlarin iistesinden gelmesi
konusunda onlar1 tesvik eder. Entelektiiel tesvik faaliyetinin temel amaci, ¢alisanlarin
ilgi alani1 genisletmek ve sorunlar karsisinda yenilik¢i ¢oziimler gelistirebilmelerini
saglamaktir. Calisanlara saglayacagi en biiylik fayda ise, liderin yonlendirmesine
ihtiyag duymadan kendi sorunlartyla basa ¢ikabilmeyi ve gerektigi durumlarda risk

almaktan korkmamay1 6grenmesidir.

Doniisiimcii liderin entelektiiel tesvik 6zelligi, ¢alisanlarin diislince sistemini
geleneksel baglardan uzaklagtirarak yenilige yonlendirmektedir. Ancak bu 6zelligin
orgiit acisindan faydali olabilmesi i¢in uygulama alan1 sunulmasi gerekir. Diger bir

ifadeyle calisanlarin, olaylar ya da sorunlar karsisinda yenilik¢i fikirler gelistirmesi
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amactyla yapilan tesviklerin etkin sonug¢ verebilmesi i¢in Orgiit i¢inde yenilikei
fikirlerin uygulanabilecegi bir ortam mevcut olmalidir. Buradan hareketle calisanlara
deger verme, onlar1 6nemli islere dahil etme, diisiincelerini 6nemseme, gerektiginde
takdir etme ve uygun c¢alisma alanlar1 sunma gibi faaliyetler doniisiimcii liderin
entelektiiel tesvik 6zelligi kapsaminda yer almaktadir.

Doniistimcii liderligin karizma ve ilham verici motivasyon boyutlari, ¢alisanlar
tizerinde kurdugu etki vasitasiyla calisanlarin kendi diisiince ve istekleriyle harekete
gecmesini saglar. Ancak bireysel anlayis ve entelektiiel tesvik boyutlar1 ise liderin bu
yonde sergiledigi davraniglarin ¢alisanlar tarafindan algilanma sekline gore
calisanlarin davraniglart belirlenecektir. Diger bir ifadeyle karizma ve ilham verici
motivasyonun, ¢alisanlar tarafindan algilanma sekli acik¢a bilinirken; bireysel
anlayis ve entelektiiel tesvikin dogru sekilde algilanip algilanamayacagi kesin olarak

bilinemez.

(5) Ideal Etki

Doniistimcii liderler, kendi ihtiyaglarindan 6nce ¢aliganlarinin ihtiyaglarini
karsilamaya calisirlar. Bu amagla, calisanlarinin giivenini ve sevgisini kazanarak
davraniglarini, onlarin istekleri dogrultusunda sekillendirdigini gosterirler. ideal etki
boyutu, doniisiimcii liderin amag¢ ve vizyon sahibi oldugunu, etik davranmaya 6zen
gosterdigini ve bu nedenle giivenilen, sayg1 duyulan biri oldugunu belirtir. Ideal etki
ozelligine sahip olan doniisiimcii lider, isleri dogru yapmaya calismaz dogru olan

isleri yapar.

K. Liderlik Yaklagimlar

Insanlik tarihinin baglangicina kadar uzanan liderlik olgusu, bireylerin birlikte
yasama ihtiyacindan dogmustur. Duygusal bir varlik olan insan her zaman
diisiincelerini paylasabilecegi birilerini aramistir. Kendi diisiince, istek ve amaglarini
tek bagina gergeklestiremedigi icin de sosyal gruplar olusturmaya baglamigtir. Diger
bir ifadeyle her diisiincesini tek basina gerc¢eklestirmesi miimkiin olmadig1 i¢in kisi,
baskalarinin yardimina ihtiyag duymustur. Bunun yami sira zamanla diisiinceleri
catigan insanlar arasinda sorunlar yasanmaya baslanmistir. Ancak dogasi geregi

sosyal bir varlik olan insan, bu sorunlar1 agmak i¢in kendisi ile ayn1 duygu, diislince
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ve fikre sahip olan kisilerle gruplasmayi tercih etmistir. Boylece hem s6z konusu
sorunlar ortadan kalkmis hem de gruplarin etkinligi artmistir. Her gecen giin
bliyliyen gruplarda zamanla ortaya c¢ikan diger bir sorun da yonetim olmustur.
Toplumsal sorun boyutlarina ulasan bu durumu basarili bir sekilde ¢6zmek isteyen
gruplar, kendi iglerinden birini, sorunlart ¢6zmek {lizere gorevlendirmislerdir.
Boylece pek cok grup olugsmaya baglamig ve toplumsal yasama gegcilmistir.
Baslangigta birkag grup tarafindan sorunlarin {istesinden gelmesi igin
gorevlendirilmis olan lider, zamanla hemen hemen tiim toplumlarda idare eden kisi
olarak kabul edilmeye baslamistir. Boylece toplum, idare edenler (liderler) ve idare

edilenler seklinde ikiye ayrilmistir (Giiney, 2012: 362).

Insanligin olusumundan beri varligi hissedilen lider olgusu, bazi toplumlari
etkileyerek onlar {istiin konuma getirmistir. Gegmisten glinimiize kadar istiin fikir
ve davranislartyla kendilerini gosteren liderler, toplumun kalkinmasina hatta ¢ag
atlamasina yardimci olmuslardir. Bu nedenle liderlik, pek c¢ok kisinin arastirma
konusu olmustur. Dinamik bir olgu olmast sebebi ile yapilan sayisiz ¢alisma sonucu
liderlik yetenegi ile ilgili net bir goriis birligine ulasilamamistir. Ancak s6z konusu
calismalar sonucu elde edilen bilgiler, birtakim sonuglara ulagmayr miimkiin
kilmaktadir. Bu sonuglara gore liderlik yaklasimlar: dort sekilde siniflandirilmakta-
dur:

v Ozellikler Yaklasimi

v Davranigsal Liderlik Yaklasimlar

v Durumsal Liderlik (Kosul Bagimlilik) Yaklagimlari
v Modern Liderlik Yaklasimlari

1. Ozellikler Yaklasim

Bu yaklagimda liderlik vasfinin ilahi bir 6zellik olarak dogustan var oldugu
kabul edilmistir. Diger bir ifadeyle liderlerin sahip oldugu fiziksel ve sezgisel
yetenekleri, onlarin diger insanlardan farkini ortaya koymaktadir. S6z konusu

ozellikler su sekilde ifade edilmektedir (Daft, 1991: 373):
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v Enerjik olma, yer aldig1 her faaliyette aktif rol oynama gibi fiziksel

Ozellikler,

v Bilgili ve kesin olma, etkileyici ve akict konusma gibi zekasal
ozellikler,

v Ahlaki unsurlara uygun hareket etme, yaratict ve diiriist olma gibi

kisisel 6zellikler,

v Basarili olma arzusu, ileri gorisliiliikk, sorumluluk duygusu gibi ise
yonelik 6zellikler,

v Saygili olma, gruplar arasi iliskilerde etkileyici olma, popiiler ve
sevilen bir kisi olma gibi sosyal 6zellikler.

“Biiyiilk Adam Teorisi” olarak adlandirilan bu yaklasima gore lider olunmaz
lider dogulur. Liderlik konusunu agiklamak tizere gelistirilmis ilk yaklasimlardan biri
olan ozellikler yaklagiminda liderin sahip oldugu 6zellikler en 6nemli faktor olarak
belirlenmistir.

Bu yaklagima gore lideri diger ¢alisanlardan ayiran temel kriter, sahip oldugu
ozelliklerdir. Bu sayede takipgilerini etkileyebilmekte ve onlar1 belirledigi hedeflere
yonlendirebilmektedir. Herhangi bir grubu idare etmek iizere grup icinden lider
belirlemek i¢cin ya da birini lider olarak yetistirmek i¢in Oncelikle bu kisilerin
ozelliklerine bakilmali ve liderlige yatkin 6zelliklere sahip olanlar tercih edilmelidir.
S6z konusu yaklasim neticesinde liderin dort tiir 6zelligi oldugu belirlenmistir (Tablo

4).
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Tablo 4: Liderlik Ozellikleri

Yas Kisiler arasi iliski kurma yetenegi
Boy Inisiyatif sahibi olma

Zeka Agik sozliliik

Olguniuk Hissel olgunluk

Dogruluk Diiriistliik

Kararhhk Kendine giivenebilme

Bilgi Giizel konusma yetenegi

leriyi Gorebilme Bagkalarina giiven verebilme
Cinsiyet Samimiyet

Kaynak: (Giiney, 2012: 365).
v Fiziksel Ozellikler: Boy, giizellik, yakisiklilik, cinsiyet gibi aileden

kalitimsal olarak gecen 6zelliklerdir.

v Zihinsel Ozellikler: Etkileyici konusma, zekayr etkin kullanma gibi

lideri Ustiin kilan 6zelliklerdir.

v Kisilik_Ozellikler: Kararhilik, giiven duygulari, zorluklarla miicadele

edebilme gibi lideri basarili kilan 6zelliklerdir.

v Sosyo-Ekonomik_Ozellikler: Lider psikolojik 6zelliklerinin yaninda

diger insanlarla iliskilerini ifade eden sosyo-ekonomik Ozelliklere de sahip olan
kisidir.

Siire¢ igerisinde yapilan cesitli arastirmalar neticesinde bazen s6z konusu
liderlik vasiflarini tasimayan Kkisilerin lider oldugu gozlemlenirken, bazen de grup
tiyeleri arasinda etkin liderlik vasiflarina sahip olanlarin lider olarak gorev
almadiklar1 belirlenmistir. Bunun yani sira 6zellikler yaklasiminin degisken olarak

sadece lideri esas almasmin yeterli olmadigi disiintilerek baska yaklagimlar

gelistirilmeye baslanmistir.

2. Davramssal Liderlik Yaklasim
Liderlik siirecini acgiklamak igin gelistirilen yaklagimlardan biri olan
davranigsal yaklasim, liderin ozelliklerinden ziyade davranis bigimleri iizerinde

durmus ve liderin kendi O6zelliklerinin yanmi sira takipgilerini de degisken olarak
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belirlemistir. Liderin basarisi, sahip oldugu 6zelliklerinden ziyade takipgilerine kars1
sergiledigi davraniglara gore belirlenmektedir. Sorunlar1 ¢6zme yetenegi, takipgileri
ile kurdugu iligski, bulundugu orgiitteki etkinligi gibi davraniglara gore liderlerin
basarisi belirlenmektedir (Kogel, 2014: 678).

Davranigsal Liderlik Yaklagimi’na temel olusturan birtakim ¢alismalarla lider

davraniglart tespit edilmeye calisilmigtir. Bu c¢alismalardan en Onemli olanlari

sunlardir:
4 Ohio State Universitesi Calismalari
v Michigan Universitesi Liderlik Caligsmalari
v Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi Modeli
v X ve Y Yaklasimlari
v Likert’in Sistem 4 Modeli
b) Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar:

Davranigsal Liderlik Yaklagimi’nin gelismesine destek olan ¢alismalardan ilki
1945 yilinda Ralph Stogdill baskanhiginda Ohio State Universitesi tarafindan
yapilmistir. Bu c¢alisma sonucunda liderlik davraniglarin1 tanimlamak iizere iki

degisken belirlenmistir (Schermerharn vd., 1995: 56, Kogel, 2014: 680):

v Kisiyi dikkate alma (consideration)
v Inisiyatif (initiating structure)

“Kisiyi dikkate alma (yapiyr kurma)” degiskeni liderin, davraniglarini
sergilerken takipgilerini dikkate alarak hareket etmesi gerektigini ifade eder.
“Inisiyatif (anlayis gosterme)” degiskeni ise liderin, yaptifi ise ve isin

tamamlanmasina odaklanarak uygun davranislarda bulunmasi gerektigini ifade eder.

Liderlik davranislarin1 sematik olarak sembolize eden Sekil.2’ye gore 1
numarali lider, hem ise hem de takipgilerine 6nem veren davranislar sergilerken; 4

numarali lider, her ikisini de 6nemsemeyen davraniglara sahiptir.
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Sekil 2: Cesitli Lider Davranislar

Insiyatif (yiiksek)
ol
e 3
° 2
Kisiyi Dikkate Alma Kisiyi Dikkate Alma
(Diisiik ) 4 (Yiiksek )
°
5
°
Insiyatif (Diisiik)
Kaynak: (Kogel, 2014: 688).
c) Michigan Universitesi Liderlik Calismalari

Davranigsal Liderlik Yaklasimi’nin gelisimine katkida bulunan ¢alismalardan
birisi de 1947 yilinda Rensis Likert baskanliginda Michigan Universitesi tarafindan
yapilmustir. Grup {iiyelerinin tatminini ve grubun verimliligini etkileyen faktorleri
belirlemek amaciyla yapilan bu ¢alisma sonucunda liderlik davranislarinin iki faktor

etrafinda toplandig1 belirlenmistir (Stoner ve Freeman, 1992: 88):

v Is merkezli davramislar (job-centeredstyle)

v Birey merkezli davraniglar (employee-centeredstyle)
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Tablo 5: Michigan Universitesi’nin Liderlik Simiflandirmasi

Is merkezli Lider

Birey Merkezli Lider

v" Yapilmasi gereken ise odaklanir.

v’ Astinin gérevini yerine getirmesi igin baski
yapar.

v’ Caliganlarin kendi baglarina gorevlerini
yerine  getireceklerine  inanmadigindan
onlar stirekli denetler.

v' Astlan ile iligkileri zayiftir.

v Isin yapilmasiyla ilgili spesifik ilkeler
iizerine yogunlasir.

v Kisisel basarilarin1 ve is birimini
sekillendirilen sosyal sistemin
ozellikleri iizerine yogunlagmustir.

v Is birimleri igin yiiksek performansl
amaclar olugturur ve performans
beklentilerini astlarina iletir.

v Faaliyetlerinin biiyiik kismini,
calisanlarin  davramis ve ¢alisma
giidiilerini, astlar1 ile kendisi arasindaki
kisisel iligkileri gelistirmeye yOneltir.

Kaynak:

(http://www.slideshare.net/mustafadegerli/mustafa-degerli-2014-liderlik)

baglantisindan uyarlanmigtir (05.12.2015 tarihinde erisilmistir).

Sonu¢ olarak bu calisma neticesinde liderin, kisiye yonelik davranislar

sergilemesi daha bagarili bulunmustur.

d) Blake ve Mouton Yonetim Tarzi1 Matriksi Modeli

Lider davraniglarini incelemek iizere Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan

gelistirilen YOnetim Tarzi1 Matriksi’nde liderlik iki ana boyutta incelenmistir:

v Uretime yonelik lider

v Kisiler arasi iliskilere yonelik lider
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Sekil 3: Yonetim Tarzi1 Matriksi

9
Yiksek

Kisileraras iliskilere
Yonelik Olma

Diisiik|

Kaynak:

1,9 Kliip Ypnetimi 9.9\ Takum Yénetimi
5 Orta Yal
1.1|Basarisiz) Yonetim 9.1 Dtogte-itaat
1 9
Diisiik Yiiksek

Uretime Yonelik Olma

(www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm)  baglantisindan  uyarlanmistir.

(06.12.2015 tarihinde erisilmistir).

Toplamda 81 farkl: liderlik tarzi belirlenen matrikste bes sinif mevcuttur:

(1,1) Basarisiz Yonetim:

v
v
v
v

dir.

Bu sinifta yer alan liderler i¢in is de insan iliskileri de 6nemli degildir.
Grup i¢indeki tiim takipgiler kendi haline birakilmistir.
Iletisim hiyerarsiye dayalidir ve tek yonliidiir.

Bir isin sonuglandirilmasindan ziyade nasil yapildigi 6nemsenmekte-

(9,1) Itaat-Otorite:

v

Bu tarz lider isi ve iiretimi son derece dnemseyen ancak kisilere 6nem

vermeyen bir profil olusturur.

v
v

Onemli olan isin zamaninda ve eksiksiz bitmesidir.

[letisim hiyerarsiye dayanir ve tek yonliidiir.

(1,9) Kuliip Yonetimi.

v

Lider i¢in astlarinin hisleri ve memnuniyetleri 6nemlidir.
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v Ise fazla 6nem verilmez.

v Hedefler agikga belirlenmemektedir.

(9.9) Takim Yonetimi:

4 Bu tarz liderler hem ise hem de kisiye 6nem verir.

v Belirlenen hedefler ile kisisel ihtiyaglar uyumludur.

v letisim iki yonliidiir.

v Liderlikte en basarili matriks noktas1 oldugu kabul edilmektedir.

(5,5) Orta Yol:

v Isin gerektirdikleri ile kisisel ihtiyaglar birbiriyle celismektedir.
v Yenilik ve degisikliklere kapalidir.

v Orgiitiin bulundugu durum muhafaza edilmeye calisilir.

e) McGregor X ve Y Teorileri

Liderlik davramiglarini agiklamak {izere Douglas McGregor tarafindan
gelistirilen X ve Y Teorileri, insan davraniglari ile ilgili belirlenen varsayimlara
dayanmaktadir. Bu varsayimlarin, liderlerin davraniglarina da yon verecegi
diigtiniiliir. McGregor’un X Teorisi “otoriter ve miicadeleci” bir lideri ifade ederken
Y Teorisi “katilimct ve demokratik” bir lideri simgelemektedir. Diger bir ifadeyle X,
pasif rol istlenen liderlik tarzi iken Y, insanlari motive etmeye yonelen aktif bir

liderlik tarzidir.

Tablo 6’da birbirinin aksi 6zelliklere sahip iki liderlik tarzini ifade eden X ve Y

Teorilerinin varsayimlari goriilmektedir:

Tablo 6: X ve Y Teorilerinin Ozellikleri

X TEORISi Y TEORISI

v" Lider, takipgilerinin yaraticiliklarini
ortaya  cikarabilmelerine  yardimci
olmaya calisir.

v" Dabha fazla sorumluluk iistlenmek ister.

v Calismalar1 sirasinda kendini kontrol
etmeyi bilir.

v Bu tiir insanlari, c¢alismalar1 igin
zorlamak gerekir.

v" Sorumluluk almay1 sevmezler.

v’ Caligmay1 sevmezler.
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f) Likert’in Sistem 4 Modeli
Michigan Universitesi ¢aligmalarmin devami olarak goriilen Rensis Likert’in

bu modeli, liderlik yaklagimlarini dort grup olusturarak incelemistir:

v Sémiiriicii (Istismarci) - Otoriter

v Babacan (Koruyucu - Yardimsever) - Otoriter
v Katilimci (Danigan)

v Demokratik

Tablo 7° de s6z konusu gruplarin 6zellikleri goriilmektedir.

Tablo 7: Likert’e Gore Liderlik Tarzlari

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
degiskeni Istismarci Yardimsever Katilimct Demokratik
Astlara  olan | Astlarina Hizmetci- Giiven sinirhidir. | Tiim konularda
giiven glivenmez. Efendi giiveni | Karar kontrolii | tam giiven
vardir. liderdedir. vardir
Astlar is | Is konularinda | Astlar Astlar
konularini astlar kendilerini kendilerini tam
Astlarin . . . P .
- tstleri ile | kendilerini fazla | yeteri kadar | olarak serbest
duydugu o . .
serbestlik hissi goriismede serbest serbest hisseder. | hisseder.
kendilerini hissetmezler.
serbest
hissetmez.
Ustiin astla | Is konularinda | Ara sira astin | Genel  olarak | Her zaman
olan iligkisi astin fikrini ¢ok | fikrini sorar. astlarin  fikrini | astlarin  fikrini
az alir. alir, onlardan | alir.
yararlanir.
Kaynak: (Erdal, 2007: 27).
3. Durumsal Liderlik (Kosul Bagimhihk) Yaklasim

Durumsallik Yaklasimlari, liderin ve orgiitiin i¢inde bulundugu duruma ve
kosullara gore liderlik davraniglarini incelemistir. Bu nedenle bu yaklasima Kogsul-
Bagimhilik Yaklagimi da denilmektedir. Liderlik bi¢imlerinin 6zel durumlara goére
degismesi gerektigini savunan bu goriise gore, tek bir yaklasim tiim durum ve

kosullar i¢in gegerli olmayacaktir. Bu yaklasimin temel varsayimi, degisken kosullar
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karsisinda sergilenen liderlik tarzlarmin da degisken olacagidir. Durumsal liderlik

yaklagiminda esas alinan ii¢ tarz vardir:

v Liderin gorev odakli davranislari

v Liderin karsilikl iliskilere gore sergiledigi davranislar

v Takipgiler belirli bir is ya da faaliyette bulunurken liderin sergiledigi
davraniglar

Bu yaklasima gore her zaman ve her kosulda lider, gorev agirlikli davranislar
sergilememektedir. Ciinkii icinde bulunulan bazi durumlarda gorev agirlikhi
davraniglar basariya ulastirirken, bazi durumlarda ise basari elde edebilmek i¢in diger

davranisg tiirlerinin sergilenmesi gerekmektedir (Caglar, 2004: 10).

a) Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fred Fiedler, Durumsallik Yaklasimi ile ilgili bu ¢alismasinda lider - grup
iliskileri, takipgilerinin lidere ve onun yeteneklerine olan inanct, liderin otoritesi gibi
etmenleri temel almistir. Ele aldig1r degiskenler neticesinde olusan iyi ya da koti
durumlara goére olusan ortamlar, liderlerin davraniglarinin farkli olmasma sebep

olmaktadir (Nebeker, 1975: 281; Kogel, 2014: 688).

Liderlik davraniglarinin etkinligini inceleyen bu modele gore {i¢ Onemli

durumsal degisken belirlenmistir (Kogel, 2014: 688):

v Lider - Izleyici Iliskileri: Liderin, izleyicilerini etkileyebilme giiciinii

ifade etmektedir. Bu etkileme giicii kisilik, karizma, davranis gibi ¢esitli sekillerde
kullanilabilir. Ancak izleyiciler lizerinde olusacak etki olumlu ya da olumsuz
olabilecegi i¢in lider - izleyici iliskisi farkli olabilmektedir. Eger lider, izleyicileri
tarafindan sevilip sayiliyorsa diger bir ifadeyle onlarin tizerinde olumlu bir etki
olusturmussa iliskileri de “gii¢clii” olacaktir. Aksine lider, izleyicileri iizerinde
olumsuz bir etki olusturmugsa “zayif” olarak nitelendirilecek diizeyde iliski s6z
konusu olacaktir.

v Basarilacak Isin_Niteligi: Orgiit i¢inde yapilacak olan isin iyi

tanimlanmis, planli, belirli oldugu ya da aksine belirsizligin oldugu, ani kararlarla

yapilan islerin oldugu ortamlar1 ifade eder. Eger is iyi yapilanmis ise, diger bir
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ifadeyle ulasilmak istenen amaglar belirginse ve bu amaglara nasil ulasilacagi
belirtilmis ise planli ve rutin islerin bulundugu ¢alisma ortamlar1 goriilmekteyken;
hangi amaca hizmet edildigi bilinmeyen ve nasil yapilacagi belirli olmayan isler
mevcut ise rutin olmayan, ¢aprasik islerin yer aldig1 calisma ortamlar1 goriilmektedir.
Bu iki durum incelendiginde, yapilanmis nitelikteki islerin liderligi olumsuz
etkiledigi sonucuna ulasilmstir.

v Liderin Mevkie Dayanan Otoritesinin Derecesi: Liderin sahip oldugu

liderlik (otorite) giiciiniin, takipgileri tarafindan lider olarak algilanma derecesine
bagli oldugunu ifade etmektedir. Liderin, takipgilerini yonlendirme, cezalandirma,
odiillendirme gibi yetkileri, ihtiyag duydugunda uygulayabilmesi yiiksek otorite
giicline sahip oldugunu; ancak bu yetkileri sinirli diizeyde, zar zor kullanabilmesi

otorite (mevki) giiciiniin diisiik oldugunu gostermektedir.

Yukarida agiklanan Fiedler’in ti¢ durumsal degiskeni birlikte ele alinarak

liderlik modeli Sekil.4’deki gibi sematize edilerek gosterilebilir.

Sekil 4: Fiedler Liderlik Modeli

EnOlumlu . . Isin Formal Uygun Liderlik
Ortam ~ sKiler Niteligi Otorite Tarn
1 —>| Fazla [ | Ise yonelik
Y { Planlanmisg —_) Az > | e yonelik
Planlanamayan| >| pazla > | Ise yonelik
[ L,| Az > | Kisiye yonelik
9 . . .. .
—> | Planlanmus - Fazla [ | Kisiye yonelik
ZAYIF 4‘ 5| Az — | Kisiye yonelik
_) .
Planlanamayan| — Fazla > | ise yonelik
BN | | Ise yonelik
\ 4
En Olumsuz
Ortam

Kaynak: (Kogel, 2014: 144).
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IKINCi BOLUM
1. ORGUTLERDE GATISMA KAVRAMI VE ALGISI

A. Catisma Kavrami

Dogas1 geregi birileriyle etkilesim icinde bulunmasi gereken insanlarin yer
aldig1 toplum, grup, orgiit vb. her ortamda ¢atisma olayinin yasanmasi kaginilmazdir.
Ciinkii herhangi bir etkilesim siirecinde taraflar arasinda karsilikli diisiince, inang,
deger gibi farkliliklar uyumsuzluklara sebep olabilmektedir. Gilinliik yasamda
catisma kavrami, siddet ve savas hali olarak disiiniilmesine ragmen aslinda bu
diisiince, catismanin en ug¢ noktasmni olusturmaktadir. Catigmanin goriilme sebebi,
kisinin kendi diislincesini karsisindakine kabul ettirmeye cabalamasidir. Bu g¢aba
genellikle fiziksel bir miidahaleden ziyade uyumsuzluk seklinde kendini
gostermektedir. Kisacasi catisma kavraminin olusturdugu siddet algisi, ¢ok nadir
goriilen bir durumdur. Genellikle yasanan uyumsuzluklar, siddet diizeyine ulasmadan

ortak bir uzlagsma yolu belirlenebilmektedir.

Toplum i¢inde etkilesim ve iletisim var oldugu siirece insanlarin diisiince ve
tercihlerinde de farklilik goriilecektir. Buna bagli olarak g¢atisma, kagmilmaz bir
durum olacaktir. Catismay1 engellemek pek miimkiin olmadigi igin etkili bir sekilde
yonetilerek calisanlar lizerinde olumlu alg1 diizeylerine ulagsmasi saglanmali ve yikici
diizeyde ileri boyutlara ulagsmasi engellenmelidir. Boylece ¢atisma ortaminin olumlu
yonlerinden faydalanmak miimkiin olabilecektir. Tablo 8’de ¢atismanin ortaya ¢ikis
sekli goriilmektedir. Buna goére catisma, daha Once yasanmis olan catigmalarin
etkilesimi sonucu kendini gosterir. Onceden yasanmis olan catisma, cevresel
kosullarla desteklenince potansiyel anlamda yeni bir ¢atigma hali goriiliir. Catigma
genelde iki boyuttan olusur: hissedilen ¢atisma ve algilanan ¢atisma. Orgiit iginde ve
disinda gerilimler yasaninca catisma hissedilebilir boyuta ulasir. Bu asamada
catismay1 bastirmak ya da kontrol altina almak i¢in ¢aligmalar baslar ve hissedilen
catismanin diizeyi azaltilmaya calisilir. Boylece gercekte algilanacak olan ¢atisma

diizeyine ulasilir. Bu asamanin ardindan hissedilen ve algilanan ¢atismay1
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coziimleme mekanizmalar1 ve stratejik planlar devreye girerek son sekliyle catismay1

olusturur.

Tablo 8: Bir Catismanin Olusumu

Istenen ve Gergek Algilanan Uyusmay.e.ln"
Sonuglar Arasindaki Uyusmazlik davranislar, giidiiler,
Uyusmazlik degerler, beklentiler ve
islevler

N GERILIM 7

CATISMA

Kaynak: (Karip, 2000: 3).

Catisma, hem toplumsal yasamda hem de dogada siirekli olarak kendiliginden
ortaya ¢ikan bir durumdur. Genel kabul goren bir anlayigsa gore toplum, birbiriyle
celisen pek ¢ok Ogeden olugmaktadir. Dolayisiyla toplumda meydana gelen
degisimler, s6z konusu 6gelerin bir arada bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Bu
Ogelerin toplum i¢inde bir araya gelmesi sonucu zit kuvvetler ortaya cikar ve
degisimi tetikler. Insani iliskiler, toplumsal yasamin temelini olusturdugu igin toplum
icinde yer alan Orgiit yapilarin1 da etkilemektedir (Kongar, 1979: 313). Toplumsal
yasam ic¢inde insanlar, gruplar ya da Orgiitler arasi1 catisma siklikla goriilmektedir.
Bunun temel sebebi degisimdir. Hem insanlar hem de orgiitler, teknoloji ve
toplumsal ilerlemelere paralel olarak siirekli gelisir ve degisir. Diger bir ifadeyle
zamanla degisen diislincelere sahip olan insanlar, bazen ayni diigiincelere sahipken
ilerleyen zamanlarda karsit diislinceleri benimseyebilmektedir. Bu durum aslinda

olumsuz olarak nitelendirilmemesi gereken catisma durumunu ortaya ¢ikarmaktadir.
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Catigma, farkli ortamlarda farkli sekillerde ve farkli seviyelerde ortaya ¢iktig
icin net bir tanim yapmak miimkiin degildir. Ancak catismanin temelinde bireyin
bulundugu ortami, grubu ya da diisiinceleri benimseyememesi ve onlarla miicadeleye
girismesi vardir (Atiker, 2004: 1). Tanim itibariyle bakildiginda ¢atisma, bir ortamda
herhangi bir kisi ya da grubun diislincelerinin bagka bir kisi ya da grubun diisiinceleri
ile c¢elismesi neticesinde birbirlerinin  ¢alismalarini  engelleme  girisiminde
bulunmalarini ifade eder. Catisma her zaman bireyler arasinda yasanan bir sorun
degildir. Bazen ¢ok tarafli olarak birey - grup -orgiit arasinda da birbiriyle ¢elisen
isteklerin olugmasi nedeniyle karsilikli miicadelelere sebep olan c¢atisma durumu
gozlemlenebilmektedir. S6z konusu miicadelede, taraflar ¢atisma halinde olduklarini
her zaman fark edemeyebilir. Bu nedenle taraflar ya hislerini aciga vurarak cesitli
davraniglarda bulunur ya da hislerini bastirarak farkinda olmadan olumsuz tavir
takinir. Tanim itibariyle ¢atigma kit kaynaklarin en az iki kisi arasinda tahsis edilmesi
ile ilgili anlagsmazliklar ve kisiler arasindaki statii, deger, amag¢ gibi farkliliklar
nedeniyle ortaya c¢ikan duygusal gerilim olarak tanimlanabilir (Yenigeri, 1991: 38).
Diger bir ifadeyle c¢atisma, sadece taraflar arasinda agik bir miicadeleyi
simgelememektedir. Bunun yaninda ortam icinde olusabilen gerilim halleri de
catisma olarak algilanmaktadir. Kisacas1 birbiri ile ¢elisen diislinceleri yansitan her
tiirlii zihinsel ve fiili durumlar ¢atisma olarak nitelendirilmektedir. Catisma, bir
kisinin ayni ya da birbirine zit olan iki durumdan birini se¢gmesi gerektigi hallerde
yasadig1 kararsizliktir. Sadece insanlar1 degil yasam icin miicadele etmesi gereken
tim canlilarn ilgilendiren c¢atisma, bir engelle karsilasildigi zaman ortaya
c¢ikmaktadir. Catismanin farkli zamanlarda, farkli ortamlarda ve farkli sekillerde
ortaya ¢ikabilmesine ragmen taraflarca fark edilebilmesi 6nemlidir. Ciinkii taraflarin
farkina varamadig1 gerginlikler, catisma olarak nitelendirilmemektedir. Likert’e gore
catisma, kisilerin ulasmak istedigi sonug i¢in aktif olarak miicadele etmesidir. Pondy

(1967) ise gatismaya dort anlam yiiklemektedir:

v Catismanin _Kaynak Kosullari: Kit kaynaklar, politika farkliliklar
gibi.

v Catisma_Icinde_Olan_Bireylerin_Duygusal Durumlari: Gerginlik,
endise gibi.
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v Bireylerin Kavrama Diizeyleri: Catismay1 fark edebilme.

v Catismact Davramiglar: Pasif davranislardan aktif davranislara kadar

her tiirli iliski.

Genel anlamda mevcut olan kaynak kithig1 dikkate alindiginda sosyal bir varlik
olarak yaratilmis olan insanin yer aldig1 ortamlarda diisiince farkliliklarinin olugmasi
ve dolayisiyla ¢atigmalarin yasanmasi kaginilmazdir. Birbirine uyum saglamayan zit
gorlslerin bir araya gelmesi neticesinde ortaya c¢ikan catisma, asir1 boyutlara
ulastiginda ciddi sorunlara sebep olabilecegi icin Orgiit i¢inde liderlerin zamanini
ayirmast gereken bir durumdur. Catisma anlam itibariyle olumsuz ve tamamen
¢oOziilmesi gereken bir durum olarak diisiiniilmesine ragmen kurumsal agidan énemli
bir gelisim araci olarak goriilmektedir. Catisma s6z konusu oldugunda 6nemli olan
sey catismay1 ortadan kaldirmak degil anlamak ve yonetmektir. Cilinkii belirli bir
diizeyde seyreden ve etkin bir sekilde yonetilebilen ¢atigma, calisanlar iizerinde
olusturdugu olumlu algilar vasitasiyla orgiit icindeki dinamikleri ortaya ¢ikararak
calisanlara kisisel gelisim olanagi saglar; orgiite ise kurumsal hedeflere ulasabilme

konusunda yardimet olur.

B. Orgiitlerde Catismanin Nedenleri

Orgiitlerde ayr1 bir dneme sahip olan ¢atismanin ¢ok gesitli sebepleri olabilir.
Ogzellikle c¢atismanin ¢dziimlenmesi ya da yonetilmesi neticesinde calisanlar
tarafindan olumlu algilanmasi saglanmak istendiginde ¢atigmaya sebep olan
unsurlarin bilinmesi faydali olmaktadir. Ancak cok farkli boyutlara sahip olan
catigsma, pek ¢ok faktoriin etkisine bagli olarak kisi, grup vb. toplumun neredeyse her
alaninda goriilmektedir. Her an ortaya ¢ikma potansiyeline sahip oldugu goz oniine
alindiginda catisma, saldirganlik olarak acik bir sekilde goriilebilecegi gibi zihinsel
bir etki ile gizli olarak da ortaya ¢ikabilir (Simsek vd., 2003: 277). Bunun yam sira
catisma her zaman karsilikli taraflar arasinda goriilmez, kisinin bizzat kendisiyle de
catismast miimkiindiir. Boyle bir durumda kisi, ¢ogu zaman catisma halinde

oldugunun farkina varamaz.

Orgiitlerde farkli zamanlarda ve farkli sekillerde ortaya ¢ikabilen catisma

durumunun nedenlerini belirlemek, ¢atismanin olumlu algilanmasi i¢in gerekli olan
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en dogru karar1 verebilmek acisindan son derece onemlidir. Bunun i¢in Oncelikle
catismaya sebep olan sorunun kaynagina inilmelidir. Kogel (2007)’e gore ¢atismanin
temelde 3 kaynagi olabilir: kisiler igi, kisiler aras1 ve orgiitsel birimler arasi. Robbins
(1994), catismanin ortaya ¢ikmasina neden olan kaynaklari iletisim, yap1 ve kisisel
degiskenler olarak siralamistir. March ve Simon (1958)’a gore ise s6z konusu

kaynaklar ti¢ temel sebeple ortaya ¢ikmaktadir:

4 Orgiit i¢i bagimliliktan kaynaklanan catismalar
v Amag farkliliklarindan kaynaklanan ¢atigsmalar
4 Algilama farkliliklarindan kaynaklanan ¢atigmalar

Bunun gibi orgiitsel ¢atismaya neden olabilecek sayisiz kaynak mevcuttur.
Ancak belirli bagliklar altinda genel olarak incelenecek olursa Tablo 9’daki gibi

gosterilebilir.
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Tablo 9: Catismaya Neden Olabilecek Faktorler

TEMEL NEDENLER ANLAM ORNEK
Rol  beklentisi  ve/veya | Satis . performans¥n¥
ovGamswgsy | s sadarin e | dfeenime ot
Bir  kisinin  yetkilerini | YOneticinin yapabilecegi

artirmak ya da azaltmak

alim tutarinda yapilacak bir

YETKIDE DEGISIKLIK .
indirim.

Bir kisinin statiisinli | Genel midirliikten ofis
STATUDE DEGISIKLIK degistirmek miidiirliigiine gegmek.

Amaglarin yeniden | Universite arastirma
AMACLARDA tanimlanmasi ya da farkli bir | hedefinden 6gretim hedefine
DEGISIKLIK oncelik kazanmasi ilerlemek

Orgiit icinde kisilerin ya da | Universitenin  belirli  bir
KAYNAK REKABETI gruplarin kit kaynaklar icin | tutardaki arastirma

miicadele etmesi.

biitcesinden pay almak i¢in
rekabet edilmesi.

KULTUR CATISMASI

Orgiitteki  kisilerin ya da

gruplarin  farkli deger ve
normlarindan  kaynaklanan
¢atigma.

Japon yonetim degerlerine
ve yoneticilerine sahip is
yerinde Amerikali
calisanlarin ¢aligmasi.

Kaynak: (Simsek vd., 2003: 280).

Catismanin ¢alisanlar tarafindan olumlu algilanmasini saglamak amaciyla etkin
bir sekilde yonetilebilmesi, bliylik Olclide sebeplerinin tam ve dogru olarak
tanimlanabilmesine baghdir. Asagida ¢atismanin sebepleri dort grupta ele alinmistir:
kisisel nedenlerden kaynaklanan ¢atigma nedenleri, orgiit yapisindan kaynaklanan
catisma nedenleri, iletisimden kaynaklanan c¢atisma nedenleri ve diger catigma

nedenleri.
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1. Catismanin Kisisel Nedenleri

a) Kisilik Farkhiliklari

Insanlarin sahip oldugu kisisel 6zelliklere gore catismanin diizeyi degismekte-
dir. Catismaya etki eden 6zelliklerden en sik karsilasilanlar1 soyledir (Erdogan, 1990:
235):

v Aliskanlik: Insanlar, uzun siiredir sahip oldugu aliskanliklari
degistirmek zorunda birakildiklarinda ¢atisma meydana gelebilir.

v Bagimhlik: Insanlar, bulunduklar1 konuma ve yasa gelinceye kadar
pek c¢ok farkli siiregten gecerler. Ancak kiiclikken edindikleri bazi davranig ve
Ozelliklere her zaman baghdirlar. Bu davranislar, degistirilmeye calisildiginda
¢atisma durumuna rastlanabilir.

v Ust-Ben: Insanlarin, isteklerini yerine getirmesine engel olan
gelenekleri iist-ben olarak ifade edilmektedir ve catisma yasanmasina sebep
olabilmektedir.

v Secici_Algi: Insanlar, yasadiklar1 olaylardan sadece kendileri icin
onem arz edenleri dikkate alirlar. Diger bir ifadeyle olaylari, kendi zihinsel
stizgecinden gecirdikten sonra eger algilamaya deger goriirse o olayin zihnine yer
etmesine izin verir.

Insanlarin, yasadiklar siirec i¢inde cesitli sosyal yapilara katilmalar1 ve diger
yapilardan ayrilmalari olagan bir durumdur. Ancak 6nemli olan degistirilen yapilarin
aliskanliklarinin  birbirleriyle uyumlu olup olmamasidir. Bulundugu sosyal yap:
i¢cinden ayrilan kisinin, ondan tamamen farkli bir sosyal ve kiiltiirel yapiya katilmasi
bir ¢atisma nedenidir. Ornegin, kirsal kesimden kente gé¢ eden bir kisinin yasadig
uyum sorunu gizli bir ¢atigma durumunu yansitmaktadir (Karcioglu ve Aliogullari,

2012: 220).

Yapilan pek ¢ok calismaya gore kisiligini cok uc noktalarda yasayan insanlarin
catismaya meyilli oldugu goriilmektedir. Ornegin ¢ok hirsli ve inatg1 bir kisilige
sahip olan birinin her an ¢atismaya sebep olacagi diisiiniiliir. Ancak ayn1 sekilde ¢ok

pasif, ¢ekingen ve kendine giiveni az olan bir kisi de ¢cogunlukla catismaya sebep
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olmaktadir. Bunun yani sira kisiligi heniiz oturmamis insanlarin yer aldig iligkiler,

catisma agisindan en tehlikeli durum olarak goriilmektedir.

b) Rol ve Statii Farkhihklari

Rol ve statii kavramlar1 yasamin her aninda birbiriyle baglantilidir. Ciinkii
insanlar, sahip olduklari statiiye bagl olarak bazi roller iistlenir. Erdogan (1990), bu
iligskiyi “statli, davranisin senaryosudur; rol ise davranigin bu senaryonun belirli bir
diizlem icinde ger¢eklesmesidir.” seklinde ifade etmektedir. Bir grup ya da Orgiit
iyeleri, statiisline bagl olarak karsilarindaki kisinin belirli davraniglarda bulunmasini
bekler. Ayni sekilde s6z konusu kisinin de i¢inde bulundugu statiiye uygun olarak
kendine segtigi davranislar vardir. Eger kisinin algiladigi davranis ile diger {iyelerin
ondan bekledigi davranis karsilikli olarak uyumlu ise rol, etkin bir sekilde
gerceklesmis olur. Ancak aksi durum s6z konusu olursa rol catigsmasi yasanmasi

kag¢inilmazdir.

Teknolojiye bagli olarak siirekli degisim ve gelisim iginde olan orgiitlerde
statiiden kaynaklanan g¢atigmalarin sik¢a goriildiigii diistintiliir. Clinkii bulundugu
orgiitte yillarca ¢alisarak belirli bir mevkie gelmis olan insanlar, bulunduklar: statiiyii
hak ettiklerine inanir. Diger taraftan egitim goérmiis, bilgili ve geng¢ insanlarin
dogrudan yiiksek birimlerde caligmaya baslamasi haksizlik algilarinin olugmasina
sebep olmaktadir. Diger bir ifadeyle kendisini daha iist diizeyde diisiinen Kkisiler,
bulunduklar: statiiye itiraz edebilir ancak orgiitlerde statii farkliliginin en sik goriilen
sebebi, yasca biiylik olan kisilerin, kendilerinin bulundugu konumdan daha iist
diizeye gelen genc kisilere karsi olumsuz algilaridir. Insanlarin, hak ettikleri yerde
olmadiklarmi1 ya da hak ettikleri karsiligr alamadiklarint diisiinmeleri ¢atismalara
sebep olabilmektedir. Bu sekilde pek ¢ok statii uyumsuzlugunun ¢atismaya sebep
oldugu agikca goriilmektedir. Ornegin erkek calisanlarm, bayan yoneticiler
tarafindan verilen emirleri uygulamak istememesi sik¢a rastlanan bir stati
catismasidir. Bu tlir catigmalar1 6nlemek ya da hizli bir sekilde ¢6zebilmek icin
taraflar disinda {igiincii bir kisinin aracilik ederek taraflarin sahip oldugu statii

farkliliklarin1 agiklamasi yerinde olacaktir (Davis, 1982: 417).
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c) Kisisel Amac¢ Farklhiliklari

Insanlar, geleneklerine ve kiiltiiriine bagl olarak kendisi igin farkli amaglar
belirleyebilir. Buna bagli olarak farkli amaclara sahip olan her bireyin ayni olay
karsisinda farkli davraniglar sergilemesi beklenen bir durumdur. Ancak toplum
icinde pek yadirganmayan bu farklilik, ayni 6rgiit i¢inde tek bir hedefe yogunlagmasi
gereken Dbirgcok insan agisindan  disiiniildiigiinde ciddi sorunlara sebep
olabilmektedir. Ciinkii zaman zaman bir bireyin sahip oldugu degerler ve hedefledigi

arzular, diger bireylerinkinden farkli oldugunda ¢atisma yasanmaktadir.

Orgiit iginde yer alan her birim zamanla bulundugu alanda daha fazla bilgi
edinmeye ve buna bagh olarak da kendini gelistirmeye baslar. Ancak kisiler
uzmanlagmaya basladik¢a diistinceleri, beyan ettikleri fikirleri ve beklentileri de
degisebilmektedir. Kiside degisen bu unsurlar, diger calisanlarin ve 6rgiitiin amaclari
ile celismeye basladigi takdirde catismaya yonelen faaliyetler gozlenebilmektedir.
Zamanla ortaya ¢ikabilen bu amag farkliliklarinin kit kaynaklar, orgiitsel amaglarin
saptirilmasi, Orgiit iginde uygulanan yonetim sistemlerinin yanlis anlasilarak kisileri
rekabete yoneltmesi gibi ¢esitli sebepleri olabilir. Kisacast ayni 6rgiit icinde bulunan
kisilerin, 6rgiitsel basar1 agisindan ortak bir amacit her zaman vardir. Ancak kisilerin,
kendi sahsi amaglar1 ile s6z konusu ortak amacin uyumlu olmamasi ya da diger
calisanlarin sahsi amaclariyla celismesi halinde catisma olusacaktir. Bu nedenle
amaglar arasinda biitiinliikk saglanamadig1 siirece catisma kaginilmaz olacaktir.
Amaglara Gore Yonetim ve Performans YoOnetimi gibi uygulamalarin orgiit i¢inde
kullanilmasi, amag¢ farkliliklarindan dogabilecek catismalar1 Onleyebilir (Kogel,

2014: 766).

d) Algilama Farkhliklar:

Alg, davranigi etkileyen temel unsurlardan biridir. Kisilerin herhangi bir olay
karsisinda farkli algilara sahip olmasi, davraniglarina da yansiyacak ve kisiler
arasinda catisma durumu olusmasma sebep olacaktir. Orgiit icinde ayni olay
karsisinda farkli algilar olusmasinin temelinde diisiince tarzindaki farkliliklar, amag

farkliliklari, yasayis tarzindaki farkliliklar gibi gesitli sebepler olabilir.
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2. Orgiitiin Yapisindan Kaynaklanan Catisma Nedenleri

a) Orgiitiin Biiyiikliigii

Bir orgiit icindeki birimlerin ve c¢alisanin sayica fazla olmasi Orgiitiin
biiyiikliigi ile orantilidir. Bu nedenle 6rgiitiin biliylimesine bagl olarak ortaya ¢ikan
yeni birimlerin ya da gruplarin benimsedigi amaclar, 6rgiitsel amaglarla uyusmadigi
takdirde gatismaya ortam hazirlanmis olur. Diger bir ifadeyle orgiit biiyiidiik¢e farkli
amaglara sahip birim ya da gruplar ortaya ¢ikmaya baslar ve bu durum catismaya
sebep olan sorunlari tetikler. Orgiitler biiyiidiikce iliskilerin niteligi de degiserek
resmilesmeye baslar ve sozlii iletisim yerine biirokratik unsurlarla kurulan iletisimler
on plana ¢ikmaya baglar. Dolayisiyla orgiitlerin biiylimesi amaglarin, iligkilerin
farklilasmasina ve karmasikliklarin yasanmasina sebep olarak ¢atismaya Yol
acabilecek sorunlar1 tetikler (Tengilimoglu, 1991: 134). Kiigiik orgiitlerle
kiyaslandiginda orgiit biiylidiikkge kullanilan araclar da karmagiklagsmaya, yonetim
sekillerinde farklilasmalara sebep olmakta ve birimlerin yetki ve sorumluluklari

artmaktadir.

Yapilan bazi aragtirmalara gore orgiitlerin biiylimesi ¢atismalarin yaganmasina
ortam hazirlamaktadir ancak ¢atigma yogunlugu pek ¢ok farkli unsura bagli olarak
degisebilmektedir (Tosun, 1990: 62). Orgiitsel biiyiikliikler uzmanlasmanin artmasini
saglarken artan uzmanlagsma ise, ¢alisanlar iizerinde bulundugu konumu koruma
giidiisliniin artmasina sebep olur. Bunun sonucu olarak ¢alisanlarin motivasyonu ve

verimliligi azalarak orgiitii bagarisizliga siiriikler.

b) Yonetim Alam fle Tlgili Belirsizlikler

Bir biitiin olarak orgiit icinde islerin aksamadan yiirliyebilmesi ve belirlenen
amaglara zamaninda ulasilabilmesi i¢in belirli bir diizen olmalidir. Bu diizeni
saglayabilecek temel kriter ise gorev boliistimiiniin agik bir sekilde yapilmasidir. Bir
orgiit yonetim sekline gore belirlenmis pek ¢ok birim ve gruptan olustugu i¢in belirli
diizeyde emir komuta zinciri mevcut olmalidir. Diger bir ifadeyle orgiit i¢inde bir
yonetici sorumluluklarin1 ve yiikiimliiliikklerini; bir ¢alisan ise kime karsi ve hangi

diizeyde sorumlu oldugunu, kime ne kadar hesap vermesi gerektigini acikca
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bilmedigi takdirde ¢atigma ortamina zemin hazirlanmis olmaktadir. Cilinkii kisilerin
gorevlerinin ne oldugunu tam olarak bilmemesi halinde isten kaginma ya da iizerine
diisenden fazla is yapma gibi durumlar olusacak ve bu durum herkesi rahatsiz etmeye
baslayacaktir. Sonug olarak hem orgiitsel basarinin saglanabilmesi i¢in hem de kisiler
arasi ¢atismaya ortam hazirlayan sorunlarin dnlenebilmesi igin birimler, gruplar ya
da kisiler aras1 gorev paylasimi acik ve yazili bir sekilde yapilmalidir (Geng, 2005:
256).

Orgiitlerde planli ve diizenli yapilan calismalar, basarmin en oOnemli
anahtaridir. Bu nedenle tiim ¢alisanlarin, gorevleriyle ilgili sorumluluklar1 agikca
belirlenmis olmalidir. Aksi halde kisiler arasinda goriis ayriliklar1 yasanarak durum,
catisma ortamina siiriiklenir. Bdylece hem ise yeni baslayan kisiler hem de mevcut
calisanlar sorumluluklarinin  bilincinde olarak hareket eder. Orgiit iginde
sorumluluklarin  hi¢ belirlenmemesinin yaninda yanlis belirlenmis olmasi da
catismaya sebep olabilecek sorunlara neden olur. Ozellikle gesitli tiirlerde baglilik
iligkisi bulunan birimler arasinda rol tanimlarinin bulunmamasi, yanlis yapilmis
olmasi ya da sinirlart belirleyecek kadar acik olmamasi halinde taraflar arasinda
catisma kacginilmaz olacaktir. Cilinkii her ¢alisan sorumluluklarinin = siniri
bilemeyecegi i¢in sorumlulugu disinda asir1 ya da eksik is yiikii iistelendiginde
zamanla bu durumdan sikayet etmeye baglayacaktir.

Yetki belirsizligi nedeniyle ¢atigmaya sebep olabilecek durumlarda biri de
calisanlarin birden fazla yoOneticiye bagli olmast ya da bir yoneticinin,
sorumlulugunda olmayan bir gruba is yiiklemesidir. Boyle bir durumda karg1 taraf
rahatsizlik duymaya baglamakta ve verilen isleri sorun haline getirmektedir. Bu
nedenle yetki belirsizligine bagli olarak olusabilecek ¢atigmalarin 6niine gegebilmek

i¢in bir orgiit icinde herkesin yetkisi belirlenmeli ve sinirlari acik¢a ¢izilmelidir.

c) Otorite Diizeyi

Otorite diizeyinden kaynaklanabilecek sorunlara yonetici ve calisanlar olmak
lizere iki agidan bakmak miimkiindiir. Oncelikle yoneticiler, sahip olduklari otorite
giiciinli kendi yetenekleri ile elde ettiklerine inanirlar. Eger bunun aksini

diistinmelerine ya da hissetmelerine sebep olan bir ortam mevcutsa ¢atisma
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yaganmasi beklenen bir durumdur. Calisanlar agisindan bakildiginda ise orgiitlerdeki
otorite diizeyinin Ozerkligi azalttifi goriilmektedir. Diger bir ifadeyle bir orgiitte
otorite diizeyi arttikca kurallara bagli hareket etme zorunlulugu artmakta ve bu
durum c¢alisanlarin hareket alanlarim1 daraltarak kendilerini degersiz hissetmelerine
sebep olmaktadir. Sonug¢ olarak yoneticileri ile catisma yasamalarina sebep

olmaktadir.

d) Personel Farklihg
Orgiitlerde personel farkliligina sebep olabilecek durumlar iige ayrilabilir

(Sheal, 1992: 147):

v Uyelerin_Cesitli Olmasi: Bir orgiit biinyesinde ne kadar farkli irka,

kiiltiire ve gelenege sahip insan bulunursa ¢atigmalarin yasanmasi da bir o kadar
olaganlagsmaktadir. Ayn1 ge¢misi, inanis1 ve kiiltiirii paylasan insanlar, bir grup i¢inde
toplandiginda ¢atigmaya rastlanmamakta ya da ¢ozlimlenebilecek diizeyde
catigmalara rastlanmaktadir. Aksi halde farkli egitim goérmis, yasayis tarzi
birbirinden farkli insanlarin her zaman bir arada bulundurulmas: fikir ayriliklarin1 da
beraberinde getirecektir.

v Orgiite_Yeni _Eleman_Alimmasi: Orgiitlerin  siirekli  gelistigi ve

teknolojik degisimlere uyum sagladigi diisiiniildiigiinde, yeni elemanlar alinmasi ya
da mevcut elemanlarin isten ¢ikarilmas: gibi olaylarla karsilagilmasi beklenen bir
durumdur. Ancak Orgiitlerin aldigi her yeni iye, oOrgiitsel faaliyetlere uyum
saglayamayip c¢atismalara sebep olabilir. Bu g¢atisma yeni katilan iiyenin
uyumsuzlugundan kaynaklanabilecegi gibi diger c¢alisanlarin  yeni lyeyi
kabullenememesinde de kaynaklanabilir. Yapilan ¢alismalara gore bu durumun ilk
yillarda fazla yagsandig1 ancak zamanla azalmaya basladig: tespit edilmistir.

v Uyelerin_Gecmis Deneyimleri: Orgiit iiyelerinin sahip oldugu gegmis

deneyimleri ve tecriibeleri ¢catisma ortamini etkileyebilmektedir. Genellikle herhangi
bir tecriibesi olmayan kisilerin, katildiklar1 orgiite hemen uyum saglayamadig:
goriilmektedir. Bu nedenle ge¢mis deneyimi fazla olan insanlarin, bilingli hareket
edebilme kabiliyeti olusmus oldugu i¢in catigmalara sebep olma olasiligi daha

distiktiir.
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e) Isboliimii

Orgiitler, islerinin zamaninda sonlanabilmesi icin belirli kriterlere gore orgiit
ici gorev paylasimi yapmaktadir. Bunun igin ¢esitli birim ya da gruplar olusturarak
her birine farkli gérev sorumluluklar1 verir. Muhasebe, yonetim, iiretim gibi farkl
fonksiyonlar1 yerine getirmek zorunda kalan her birim zamanla o iste uzmanlasir.
Ancak uzun siire ayn1 birimde ayni isi yapan kisiler, diger faaliyetlerden haberdar
olamadigr icin kendi yaptig1 isin daha 6nemli oldugunu diisiinmeye baglamakta ve
sadece kendi isine yogunlagsmaktadir. Bu durum birimlerdeki ¢alisanlar arasinda

goriis ayriliklarinin yasanmasina sebep olmaktadir.

f) Orgiitsel Farkhilasma
Uzmanlagma olarak da adlandirilan orgiitsel farklilasma nedeniyle ortaya ¢ikan

catigmalar tice ayrilmaktadir (Kohn vd., 1964: 171):

v Uzmanin Biirokratik Kurallara Karst Direnisi: Uzmanlarin ve

biirokratik kisilerin kurallara bakis agis1 farklidir. Bir 6rgiit i¢inde yer alan biirokrat,
kendisi icin belirlenmis olan smirlar i¢cinde hareket etmesi gerektigini, ¢ok fazla
takdir yetkisi olmadigini bilir ve buna gore davranir. Ayn1 Orgiitte faaliyet gosteren
bir uzman ise, isi ile ilgili ¢ok fazla pratik bilgi ve tecriibeye sahip olduguna inanir ve
bu nedenle bagkalar1 tarafindan kendisi igin belirlenen sinirlara karsit ¢ikar,
diisiincelerini eylemlere doniistiiriirken ozgiirce hareket edebilmek ister. Orgiit
acisindan bakildiginda ise yapilan faaliyetlerin amaclara ve diger calisanlarin
gorevlerine paralel olabilmesi i¢cin uzmanlar da dahil olmak iizere tiim eylemlerin
planl bir sekilde yapilmasi saglanmalidir.

v Uzmanin Biirokratik Standartlari Kabul Etmemesi: Uzmanlarin

yaninda biirokratlar da dahil olmak lizere orgiit ¢alisanlari, gorevleriyle ilgili yeteri
kadar bilgiye sahip degildir. Bu nedenle orgiit capinda egitim programlari
diizenlenerek calisanlar belirli bir bilgi seviyesine getirilmeye ¢alisilir. Aym
zamanda islerine ve orgiite bagliliklar artirilarak kendilerine verilen gorevleri itiraz
etmeden yerine getirmelerini saglamak hedeflenir. Ancak uzman kisiler bilgi ve
tecriibelerinin yaninda belirli normlara da sahiptir. Bu nedenle uzmanlar, sahip

olduklar1 normlara dayanarak onceden belirlenen kurallari elestirebilirler. Bu durum
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diger calisanlarla ya da yoneticilerle sik sik yasandiginda hos karsilanmayip
catismalarin yasanmasina sebep olabilmektedir. Sonug¢ olarak biirokratlarin,
bulunduklar1 Orgiitiin isleyisini ve normlarin1 kabullenerek hareket ederken
uzmanlarin kendi degerlerini ve normlarin1 uygulamak istemesi ¢atismaya ortam
olusturabilmektedir.

v Uzmanin_Biirokratik_Denetime_Karst_Direnmesi: Orgiit icindeki

faaliyetlere islerlik kazandirmak ve yon vermek igin belirli gorevdeki kisilere
denetim yetkisi verilmektedir. Bu yetki genellikle giiclinii bulundugu konumdan alan
biirokratik kisilere verilmektedir. Biirokratlar, kendilerine verilen resmi yetki
gergevesinde uzmanlar da dahil tiim c¢alisanlart denetleme goérevine sahiptir.
Uzmanlar ise orgiitiin kendisine verdigi resmi yetkilerle sinirli kalmak istemeyecegi
icin uygulanacak denetimlere de itiraz etmektedir. Biirokrat ile uzman arasindaki bu

terslik zaman zaman c¢atigsmalara sebep olmaktadir.

9) Kararlara Katihm ve Ortak Karar Verme
Karar verme ve kararlara katilim kavramlari, anlam itibariyle farkli durumlar
ifade etmektedir. Karar verme, bir se¢im yapma anlami tasirken kararlara katilim ise

bir gruba fiziksel ya da zihinsel olarak dahil olma anlami tagimaktadar.

Orgiitlerde kit kaynaklari kullamm ihtiyact ve faaliyetlerde zamanlamaya
verilen dnem arttik¢a bireylerin toplu karar alma zorunlulugu da artmaktadir. Ciinkii
her birey, daha etkin calisabilmek ve basarili olabilmek i¢in diger arkadaslarini ve
ortami diizenleme ihtiyaci duyacak ve bu durum herkes i¢in bir baski olusturarak
catismaya sebep olacaktir. Bunun yami sira {izerinde ortak bir anlasmaya varilacak
konunun se¢imi de dnemlidir. Taraflar arasinda bu konuda anlasmazlik yasanmasi da
miimkiindiir. Tim bunlarin kisi {izerinde olusturdugu baskinin derecesi ise
kaynaklarin kitlik diizeyine baglidir. Diger bir ifadeyle kaynaklar bollastik¢a olas1

catismalar da azalmaya baglamaktadir.

Katilim ise yoneticilerin bakis agisina bagli olarak bazi 6rgiitlerde desteklenir-
ken baz1 orgiitlerde gereksiz goriilmektedir. Katilimi destekleyen yoneticiler,
calisanlarinin katilimini artirarak ekip calismasinin benimsenmesini ve degisime

kars1 tepkilerin azalmasini saglamayr amaglar (Kiling, 1991: 32). Ancak katilimi
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desteklemeyen yoneticiler ise katilimin, birgok farkli fikri ortaya ¢ikararak goriis
ayriliklarinin yaganmasina sebep oldugunu diistinmektedir. Bu iki goriise bagl olarak
katilimin, c¢atismay1r sadece artirdigini sdylemek dogru olmayacaktir. Yapilan
caligmalara bakildiginda da bu konuda ikilem yasandigi goriilmektedir. Likert,
Maslow ve McGregor gibi diisliniirlere gore katilim, igbirliginin artmasini saglayarak
catismay1 azaltict bir etkendir. Ancak diger diislinlirlere gore ise katilim, goriis
birligine ulasmay1 zorunlu kildig1 i¢in ve her zaman bir grup insanin ayn diislinceyi

kabullenemedigi i¢in ¢atismay1 beraberinde getirmektedir.

h) Performans ve Odiil Kriterlerindeki Farkhliklar

Orgiitlerde uygulanan 6diil sistemi potansiyel bir catisma sebebi oldugu igin
bdyle bir sistem uygulanirken gerekli dikkat ve 6zen gosterilmelidir. Eger gruplar
arasinda farkli 6diillendirme politikalar1 uygulanirsa ya da grubun ortak basarisi olan
bir faaliyet bireysel olarak odiillendirilirse c¢atigmalarin yasanmasi kag¢inilmaz
olacaktir. Orgiitlerin 6diil sistemini kullanmasindaki temel sebep, calisanlar
arasindaki farkli bireysel amaglari ortadan kaldirarak herkesi orgiitiin belirledigi
ortak bir amac etrafinda toplayabilmektir. Ancak calisanlar ac¢isindan bakildiginda
odiil sistemi daha farkli boyutlara ulasmaktadir. Basarili islerin ddiillendirilmesi
oncelikle calisanlar arasinda gereksiz rekabetlerin yasanmasina sebep olabilir. Eger
orgiitlin faaliyet konusu, tiim boliimlerin ortak ¢alismasini gerektiriyorsa bu durum
istenmeyen sonuglara yol agabilecektir. Bunun yaninda ¢alisanlar birbirleri ile
rekabet ederken kiskangliklar, hileler ortaya ¢ikacak ve oOrgiitiin amaglarindan

tamamen uzaklasarak sorunlar yagsanmasina sebep olacaktir.

i) Isler Arasi Karsihkli Fonksiyonel Baglihk

Her oOrgiitte yapilmasi gereken faaliyetler dikkate alindiginda birbirine baglh
kalmak zorunda olan pek ¢ok birim oldugu goriilmektedir. Bu birimler farkl
fonksiyonlara ve gorevlere sahiptir ancak tek bir orgiitlin ¢atist altinda olduklart igin
birbirlerinden bagimsiz degildir. Her birimin yapmasi gereken farkl tiirde isler, tek
orglit catis1 altinda birlestiginde aralarinda kaginilmaz bir baglilik dogmaktadir. Bu

birimlerden herhangi birinin islevlerini yerine getirmemesi ya da getirememesi
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halinde ¢atisma durumu olusmaktadir. Ciinkii Orgiit agisindan zaman onemli bir
degiskendir ve zamaninda yerine getirilmeyen isler, hem diger birimleri hem de bir
biitlin olarak orgiitii etkileyerek amacina ulagsmasini engelleyebilmektedir. Diger bir
ifadeyle orgiit i¢inde ulasilan her sonug¢ sdz konusu boliimlerin ortak cabasidir.
Ormnegin iiretim boliimiinde ¢esitli departmanlar yer alabilir ancak iiretilen iiriin, bu
departmanlarin karsilikli iligkilerinin bir sonucudur. Bir departmanin isini aksatmast,
ulasilan sonucu tamamen farklilastiracagi ya da basarisiz kilacagi igin departmanlar
arasinda ¢atisma yasanacaktir (Eren, 2004: 399). Dolayisiyla boliimlerin birbirlerine
olan baglilig1 arttik¢a catismanin yogunlugu da artis gosterecektir. Ancak bagliligin
yogunlugundaki artisin yani sira tiirii de 6nemlidir. Karsilikli baghlik tipleri baslig
altinda siniflandirilan maddelere gore catismanin yogunlugu ve diizeyi tahmin
edilebilmektedir (Kogel, 2014: 766). Isler arasindaki karsilikli baglilik, ¢atisma
ortaminin diisiik ya da yliksek diizeyde olusmasina sebep olabilmektedir (Karcioglu
ve Aliogullari, 2012: 218). Ornegin yapilan faaliyetlerin &rgiitteki kisileri birbirine
bagladig bir ortam1 ifade eden toplu baglilik tipinin hakim oldugu orgiitlerde catisma
durumunun gézlemlenme ihtimali ¢ok diisiiktiir. Ancak faaliyetlerin belirli bir sira ile
yapildigi Orgiitleri simgeleyen sirali karsilikli baglilik modelinde ¢atismalarin
yasanmas1 beklenen bir durumdur. Cok yonlii karsilikli baglilik tipinde ise orgiitsel
basariya ulagsmanin kosulu, yapilan tiim faaliyetlerin karsilikli olarak birbiriyle
iligkili olmasina baghdir. Boyle orgiitlerde ¢atigmalarin sik sik  yasanmasi

beklenmektedir.

Randolph (1999)’a gore orgiitlerde goriilen fonksiyonel baglilik ii¢ ana grupta

toplanabilir:

v Ekip Baghhigi: Birbirine bagimlilhik diizeyinin en az oldugu ekip

bagliligi modelinde, bir 6rgiite ait birden fazla grup bulunmaktadir.
v Seri_Baghlhk: Ayn oOrgiit icin faaliyet gosteren birden fazla grup
vardir. Ancak bu gruplardan birinin yapacag: iiretim, diger grubun g¢aligmalarini

zamaninda ve eksiksiz yapmasina baglidir.
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v Karsitikli Baghhik: Cift yonli bir baglhiligin sé6z konusu oldugu bu

modelde bir orgiite ait iki bolim oldugu varsayildiginda iki boliimiin birlikte yaptigi

caligmalar, ayr1 ayr1 her boliimiin hammaddesini olusturur.

]) Belirli Kaynaklarin Paylasiimasi

Sonsuz ihtiyaglar karsisinda kaynaklarin sinirli sayida olmasi, insanlar arasinda
anlagsmazlik yasanmasina ve rekabet ortamlarinin olusmasina sebep olmaktadir.
Orgiitlerde bulunan insan, makine, para ve arag-gerec gibi kaynaklar belirli mal ve
hizmetlerin iiretilmesi i¢in kullanilmaktadir (Karcioglu ve Aliogullari, 2012: 218).
Bu kaynaklarin  smirli  diizeyde olmasi, planli sekilde kullanilmalarin
gerektirmektedir. Bu anlamda orgiit iginde yer alan birimlerin ve burada faaliyet
gosteren kisilerin, so6z konusu kaynaklar1 paylagsmalari gerekir. Ancak paylasim
asamasinda, tahsis edilen kaynak miktar1 sorun edilebilmekte ve birimler ya da
kisiler kendi paylarini artirabilmek i¢in birbirleri ile rekabete girmektedir (Kogel,
2005: 670). Bu nedenle kaynaklarin, yardimlagsma giidiisiine sahip olmayan
insanlarla paylasilmak zorunda kalinmasi halinde catisma yasanmasi beklenen bir

durumdur (Kogel, 2014: 766).

k) Yoneticilik Tarzlarm  Arasindaki (Yonetim  Bicimindeki)
Farkhhiklar

Her orgiitiin yonetim sekli farkli olabilir ancak ayni orgiit i¢inde farkli yonetim
sekillerinin uygulanmasi anlagsmazliklara yol agabilmektedir. Ayni 6rgiit iginde farkli
yoneticilerin farkli bakis agilart olabilecegi i¢in verecekleri kararlarin birbirine
paralel olmas1 saglanmalidir. Aksi halde yoneticiler ile astlar1 arasinda olusabilecek
herhangi bir farklilik ¢atisma ortami olugmasina zemin hazirlayabilir (Kogel, 2007:
512). Diger bir ifadeyle her yoneticinin farkli bir yonetim tarzi olacagl igin
calisanlarin, farkli yOneticilerin tarzim1 benimseyememesi ¢atismaya neden
olabilmektedir. Bu tiir ¢atismanin genellikle geleneksel yonetim anlayisinin hakim
oldugu yoneticilerle caligan orgiitlerde goriilmesi beklenen bir durumdur. Ciinkii
boyle bir ortamda geleneklere deger veren ve degisimi kabullenemeyen yoneticilerle
yenilik¢i  diisiinen calisanlar arasinda kusak farkliliklarinin  oldugu sikca

goriilmektedir.
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3. fletisimden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Iletisim, ayn1 ya da farkli zaman ve mekanlarda gesitli simgeler araciligiyla
duygu, diisiince ve bilgilerin bir kisiden baska bir kisiye aktarilmasidir (Zillioglu,
1993: 7). Tanim itibariyle de diisiiniildiigiinde iletisim hem giinliik yasamda hem de
i$ ortaminda insanlarin anlasabilmelerini saglayan koprii gorevindeki bir yapidir.
Orgiit capinda diisiiniildiigiinde ise iletisim orgiitte faaliyet gosteren kisiler, gruplar
ya da dig ¢evre Ogeleri ile iligki kurulmasini saglayan bir aragtir (Akat vd., 1994:
272). Orgiitler, uzun dmiirlii olarak yasamlarin1 devam ettirebilmek igin 6ncelikle
acik ve etkin bir iletisim kurulmasini saglamalidir. Ancak bu iletisim sadece orgiit
icindeki faaliyetlerle sinirli olmamalidir. Cilinkii orgiit icindeki etkin iletisim agi
islerin hizli ve diizenli bir sekilde ilerlemesini saglarken, orgiitlerin devamlilig1 ise
diger orgiitlerle etkilesimde olabilmelerine baglidir. iletisimde aksamalarin olmasi
catisma ortami olusmasmi etkileyen en &nemli sebeplerden biridir. Iletisimin
zayiflamasinda iletisim araglarindaki eksiklik, bilgi yetersizligi, asir1 bilgi sahibi
olunmasi, farkli bireysel amaglarin belirlenmesi ve iletilecek mesajin gectigi

asamalarda degisiklige ugramasi gibi pek ¢ok faktor etkili olabilir.

4. Diger Catisma Nedenleri

a) Otomasyon

Yasanan teknolojik degisimlerin hizina yetisebilmek igin orgiitler siirekli
yenilik arayisinda olmak zorundadir. Otomasyon olarak da adlandirilan bu durum,
yoneticiler de dahil olmak {izere tiim ¢alisanlarin iizerinde olumsuz bir etki
olusmasina sebep olabilmektedir. Orgiite ait pek gok gorevi iistlenmeye baslayan
bilgisayar, makine, arag-gere¢ gibi teknolojik unsurlar, galisanlarin kendilerini
yetersiz gormelerine ve issiz kalma korkusu yasamalarina sebep olmaktadir. Buna
bagli olarak sorunlar yasanmakta ve c¢atisma durumu ile karsilasilmaktadir.
Otomasyondan kaynaklanan catigsmalarin 6niine gegebilmek icin yenilige acik olan
yoneticiler onderliginde yasanacak degisimlerin, ¢alisanlarin statiilerine zarar verme

amaciyla yapilmadigi benimsetilmelidir.
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b) Ekonomik Faktorler

Her insan hem kendisinin hem de ailesinin refahi i¢in ¢alismak zorunda
olduguna inanir ve mevcut isini muhafaza etmeye calisir. Isini kaybetme korkusu
daha ¢ok vasifsiz ¢alisanlar tarafindan yasanmaktadir. Isi ile ilgili konularda belirli
bir diizeye ulagmis yetkin insanlardan ziyade gerekli yeteneklere sahip olmayan
insanlarin, mevcut iglerine son verilme korkusunu daha fazla yasadiklar
goriilmektedir. Eger bir orgiitte calisanlar ig giivenlikleri olmadigini diistiniiyorsa ya
da orgiitte ¢cok sayida kendine giiveni olmayan vasifsiz ¢alisan bulunduruluyorsa sik

sik gerginlikler yasanabilmekte ve bu gerginlikler catismaya sebep olabilmektedir.

c) Cikar Farkhiliklar:
Bir orgiit i¢inde bulunan iist diizey yoneticiden en alt diizeydeki ¢alisana kadar
herkesin ortak bir ¢ikari olmadigi siirece catisma ortaminin olugmasi kaginilmaz

olacaktir. Calisanlarin deger yargilar1 ve cikarlar1 orgiitiin amaglari ile uyusmadig

takdirde ¢ikar farkliliklar1 yagsanacaktir (Kiling, 1985: 117).

d) Degisen Kosullarin Ongordiigii Yeni Nitelikler

Orgiitlerin devamlilig1 ve basarisi, yeniden yapilanma ya da degisen kosullara
uyum saglayabilmesine baglidir. Ancak c¢alisanlar, orgiitlerin bu yapilanma siirecine
alisamayabilir. Ornegin terfi eden bir calisan ya da yonetici, degisen kosullarin
gerektirdigi farkli rollere adapte olamadiginda catisma durumu goriilebilir (Kogel,

2007: 51).

C. Orgiitlerde Catisma Tiirleri

Catisma kavrami ilk bakista belirli bir olay1 ¢agristirtyor olsa da duruma gore
farkl sekiller alabilmektedir. Catismanin taraflari, sekli, diizeyi ve orgiit icindeki yeri
gibi faktorler dikkate alindiginda catisma kavrami bes Kategoriye ayrilmaktadir
(Demir ve Elma, 2000: 225):

4 Catismanin Taraflarina Gore Siniflandirilmasi
v Catismanin Orgiit I¢indeki Yerine Gore Smiflandirilmasi
v Catismanin Ortaya Cikis Sekline Gore Siniflandirilmasi
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v Catismanin Fonksiyonlarina Gore Siniflandirilmasi

v Diger Catigma Tiirleri
1. Catismanin Taraflarina Gore Siniflandirilmasi
a) Bireyin Kendisiyle Catismasi (ic Catisma, Bireysel Catisma)

Ic catisma, genellikle orgiitlerde faaliyet alanlarinin belirsizliginden
kaynaklanmaktadir. Bu ¢atisma, kisinin birden fazla alan ya da birim tarafindan baski
altinda birakilmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Ertekin, 1993: 72). En yaygin goriilen
sekli ise rol ¢atigmasidir. Bir ¢alisanin yetki tiirii ve sinirlarinin belirgin olmamasi,
kendi istii disinda farkli birimlerden sorumlu iistlere karst hesap vermek zorunda
kalmasi, asir1 is yiikii altinda birakilmast gibi durumlar catismalara sebep

olabilmektedir. i¢ catisma, nedenlerine gére dort grupta incelenebilmektedir:

v Engellemenin_Olusturdugu _I¢c _Catisma: Sistematik olmayan ve

biitinlesmeye onem vermeyen orgiitler, ¢alisanlar {izerinde baski olusturur ve tiim
calisanlarin birbiriyle kaynasmasini engeller. Boyle durumlarda ¢alisanlar arasinda
kutuplasma yasanir ve birbiri ile ¢alisma imkani olmayan kisiler sosyal agidan da
yalmz kalir. I¢ catismaya sebep olabilen bu durum, yalniz kalan kisinin duygularin
ve verimliligini de etkilemektedir. Ornegin kulelerde yalniz ¢alismak zorunda kalan
kisiler, diger ¢alisanlardan hem fiziken hem de ruhen uzak kalmaktadir. Kisacasi
orgiit iginde yalniz ¢alismak zorunda birakilan kisilerde aidiyet duygusu gelisemedigi
i¢cin kendisiyle catismaya girmektedir.

v Hayal Kirikliginin Olusturdugu Ic Catigma: Kisinin yasadigi hayal

kiriklig1, ulagsmak istedigi amaca yonelmesine engel oluyorsa i¢ ¢atismanin bagka bir
tiri goriilmektedir. Bir orgiit i¢inde c¢atismayr yonetmek ya da ¢oziimlemekle
sorumlu olan yoneticiler, ¢alisanlarin davramigi, verimliligi gibi fiziki durumlar
kontrol altina alabilmekte ancak c¢alisanlarin iginde besledigi duygular: bilemeyecegi
icin miidahale etme imkani1 olmamaktadir. Bu nedenle kisi, kendi i¢inde olusabilecek
bir catismaya yonelebilmektedir.

v Hedef Catismasi: Insanlarin ulasmak istedigi pek cok hedef olabilir.

Ancak bu hedeflerin hepsinin ger¢eklesmesi her zaman miimkiin olamayabilir. Diger
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bir ifadeyle birden fazla hedef belirlemis olan kisiler, bazen bu hedefler arasindan
secim yapmak zorunda birakilabilmektedir. Hedefleri arasinda se¢im yapmakta
zorlanan kisiler ise ¢catismaya yonelmektedir. Hedef ¢atismasi olarak adlandirilan bu
catismalar ii¢ sekilde goriilmektedir:

o) Yanasma-Yanasma Catismasi: Bir kisinin elde etmek istedigi pek ¢ok
amag arasindan birini segmek zorunda kalmasi halinde yaganmaktadir.

o Kaginma-Kaginma Catismasi: Bir kisinin karsilastigi birden fazla
olumsuz durum karsisinda, bu olumsuzluklar arasindan birini se¢gmek zorunda
kalmasi halinde yaganmaktadir.

o Yanasma-Kacinma Catismasi: Bir kisinin benimsedigi amaca ulagma
yolunda hem olumlu hem de olumsuz iki secenek arasinda kalmasi halinde
yasanmaktadir. Genellikle ya olumlu olan segilerek olumsuz duruma katlanilmasi
beklenir ya da olumlu durumun secilmesi halinde olusacak kaybin c¢ok yiiksek
oldugu diisiiniilityorsa herhangi bir se¢im yapilmamasi s6z konusu olmaktadir. Diger
bir ifadeyle tercih yapmak zorunda birakilan bir kiginin yapacagi tercihin,
gerceklesmesini istedigi ve istemedigi durumlar ayni anda karsisina ¢ikmaktadir.
Ormnegin bir cocugun gordiigii kopegi hem sevmek istemesi hem de ondan korkmasi
gibi kisinin ayn1 seye sahip olmak isterken ayni anda ondan uzaklasmak i¢in de giiclii
bir istek duymasi ¢atismaya sebep olmaktadir (Altay vd., 2010: 12).

v Rol Catismasi: Insanlarin yapmakla sorumlu oldugu her gorev, iginde

bulunulmas: gereken bir rolii ifade eder. Eger kiiltiir ile gorevin gerektirdigi roller
birbiriyle uyumlu ise herhangi bir sorun yasanmamaktadir. Calisanlarin goérev
alanlar1 ile ilgili olan rol ¢atismasinin rollerde belirsizlik, sorumluluklar konusunda
algisal farklilk, amac-rol catismasi gibi farkli sebepleri olabilir. isletme iginde
calisanlar arasinda yasanan ve yetki gaspi olarak da ifade edilen durumun sebep
oldugu yetki catismast birden fazla {iiste kars1 sorumluluk, yetki belirsizligi,
bilgisizlik, sorumluluktan kagma gibi sebeplerle ortaya c¢ikabilmektedir. Ayni anda
birden fazla rolii gerceklestirmesi beklenen bir kisi, farkli rollerden kendisine en
yakin olana énem vermek isteyecek ve ¢atismaya siiriiklenecektir. Orgiitlerin birden
fazla yoneticiye sahip olabilecegi diisiiniildiigiinde, her yoneticinin calisanlardan

beklentisi farkli oldugunda ortaya ii¢ tiir rol ¢gikmaktadir: beklenen rol, algilanan rol
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ve gerceklestirilen rol (Altay vd., 2010: 15). Bu {i¢ durumu yasamak zorunda kalan

kisilerin, catigsma icine girmesi kaginilmaz olmaktadir.

Islemsel Analiz: islemsel analiz, i¢ catismanin analizinde kullanilan bir

metottur ve ego durumlari olarak belirtilen ii¢ alanda uygulanmaktadir: ¢ocuk egosu,
olgun ego ve ebeveyn egosu. Cocukga olarak nitelendirilen davraniglar sergileyen
kisiler cocuk egosuna sahiptir. Kendi fikirlerini sdylemekten c¢ekinen, kendi
davranigini karsi tarafin istegine gore belirleyen ve gereksiz durumlarda sikayet eden
kisilerde sik¢a goriilmektedir. Ornegin, patronuna “siz en iyisini bilirsiniz” diyen bir
kiside ¢ocuk egosu mevcuttur (Altay vd. 2010: 11). Olgun egoya sahip olanlar ise
kisiligi tam anlamiyla olusmus mantikli disiiniip karar alabilen ve olaylarla ilgili
analizlerini dikkatle yapabilen kisilerdir. Koruma giidiisii agir basan ve elestiri
yapmay1 seven Kisiler ise ebeveyn giidiisiine sahiptir. Islemsel analiz sonuglarina
gore en etkili sonuglar ebeveyn egosuna sahip kisilerde goriilmiistiir ve aslinda
herkes, s6z konusu ii¢ egoya da sahip olmasina ragmen birisi her zaman 6n plana

cikmustir.

b) Bireyler Arasi Catisma

Her insanin yasayisi, gelenek gorenekleri, deger yargilari, bilgi diizeyi gibi
farkliliklar1 nedeniyle bagkalariyla catismasi halinde bireyler arasi catisma soz
konusu olmaktadir. Orgiitlerde sik¢a karsilasilan bu catismanin ¢dziimlenebilmesi

icin ii¢ strateji gelistirilmistir:

v Kaybedelim-Kaybedin _Stratejisi: Kaybedelim-kaybedin stratejisi

sonucunda varilan nokta taraflarin hi¢ birinin istedigi durum degildir. Bu strateji
cercevesinde olaylara karst lic yaklasimin uygulandigi goriilmektedir. Birinci
yaklagima gore, taraflar ortak bir ¢6ziim bularak bazi seylerden fedakarlik
etmektedir. Ikinci yaklasima gore, taraflar arasindaki ¢dziim menfaate
dayanmaktadir. Diger bir ifadeyle taraflardan biri, ¢6ziimii kabul etmesi karsiliginda
kars1 taraftan bir sey talep eder. Uciincii yaklasima gore ise, hakem ya da

arabulucular vasitasiyla her iki tarafi da tatmin etmeyen ortak bir ¢6zliim gelistirilir.
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v Kazanalim-Kazamin _Stratejisi: ~ Orgiitler acisindan  catismalar

¢oziimlemek i¢in en etkin stratejidir. Ciinkii taraflar1 zor durumda birakma amaci
olmadan herkesi memnun edici ¢éziimler sunulmaktadir.

v Kazanalim-Kaybedin _Stratejisi: Rekabetin yogun oldugu alanlarda

insanlar, kazanan taraf olabilmek icin hirslanirlar. Bu hirs yliziinden zamanla tek

galip olabilme niyetiyle geri kalan herkesin kaybetmesi i¢in ¢abalamaya baslarlar.

C) Gruplar Arasi1 Catisma

Ayn1 birim y0neticisine bagl birden fazla grup olmasi halinde ortaya ¢ikan
rekabet bu catismaya sebep olmaktadir (Vecchio, 1991: 410). Eger yonetici,
sorumlulugu altindaki gruplardan birine mensup olursa ¢atismanin ¢dziimlenmesi
zorlagabilecektir (Akat ve Budak, 1994: 336). Buna ilaveten ayni grup icinde farkli
diisiince, amag ve kiiltiire sahip insanlarin bulunmasi halinde birbirine yakin olan
kisiler bir araya toplanarak kendi aralarinda alt grup olusturabilmektedir. Bu
durumda asil grup ile alt gruplar catisma halinde olmaktadir. Iletisim bozukluklari,
rekabet, orgiit yapist gibi nedenlere bagli olarak ayni ya da farkli sorumluluklara
sahip gruplar arasinda sorun yasanabilmektedir. Ozellikle karsilikli baghligin s6z
konusu oldugu gruplar arasinda bilgi, statii, yetenek gibi acilardan farkliliklarin
olmas1 ya da bir grubun diger gruba baski yapmasi bireyleri ¢atigmaya itmektedir.
Bunun disinda bir 6rgiit yapisinda yer alan her grup daha giiclii ve yetkili olmak
isteyecegi i¢in gruplardan birinin digerine kiyasla daha 6n planda tutulmasi ya da
gruplardan birinin giiclenmesinin digerini zayiflatic1 etki yapmasi halinde ¢atigma

artmaktadir.

Gruplar arasi ¢atisma, iligki tiiriine gore iki kategoride incelenebilir (Altay vd.,
2010: 16):

v Dikey ve Yatay Gruplarda Catisma: Catismanin oOrgiit icindeki

konumu ve diizeyi yatay ya da dikey olarak nitelendirilmesine sebep olmaktadir.
Dikey catisma, ast-iist iliskisine bagli olarak yasanan sorunlar1 ifade etmektedir.
Yatay catisma ise ayn1 diizeyde bulunan kisi ya da gruplar arasinda yaganan sorunlari
ifade etmektedir. iliskilerdeki zayiflik, amag farkliliklar1 ve kit kaynaklar nedeniyle

yatay ¢atismanin yasanmasi miimkiindiir.
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v Bicimsel (Formal) ve Bicimsel Olmayan (Informal) Gruplarda

Cansma: Orgiitlerde yatay-dikey yonlii iletisime bagli olarak resmi bilgilerin
paylasimini saglayan iligkiler bigimsel gruplarin temelini olusturmaktadir. Bigimsel
olmayan gruplar ise Orgiitiin resmi iligkileri diginda bireyler arasinda kisisel ve
kiiltiirel etmenler 1s18inda kurulan baglarla olusmaktadir. Bu tiir iliskilerde statiiye
bagli kalmadan hem is ile ilgili hem de is dis1 konularla ilgili iletisim kuruldugu
gorilmektedir (Greenberg, 2002: 202). Emir ve is gruplar1 bi¢imsel gruplar
olustururken, ¢ikar ve arkadaslik gruplari ise bigimsel olmayan gruplar ifade
etmektedir. Kandlousi, Ali ve Abdollahi (2010) tarafindan yapilan aragtirma
sonucuna gore bigimsel iligkilerin goriildiigii gruplarda c¢atisma daha az
gbzlemlenirken, bicimsel olmayan gruplar vasitasiyla bicimsel iliskilerle
ulagilamayan bilgilere ulasmak miimkiin olmaktadir. Tablo 10’da bigimsel ve

bicimsel olmayan gruplarin ayrimi yapilmstir.
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Tablo 10: Bicimsel ve Bicimsel Olmayan Gruplar

Bicimsel Olmayan Grup

Bicimsel Grup

Insanlarin  karsilikli  etkilesimi  ve
iletisimi ile konusur.

Yoneticilerin bicimsel hedefe yonelik
cabalart ile olusur.

Cogu kez kendiliginden, bazen bilingli
olarak olusturulur.

Planli ve sistemli bir bigimde
olusturulur.

Bi¢imsel olmayan grubun kendi
cikarlarina uygun amagclar saptar.

Bigimsel orgiitin  ¢ikarlarina uygun
amagclar saptar.

Yonetim ve denetim kaynagi glictiir.

Yonetim ve denetim kaynagi yetkidir.

Gliciin  kaynag iliskiler ve kisilik
ozelligidir.

Giliciin kaynagi bulunulan hiyerarsik
pozisyondur.

Giic sahibi liderdir.

Gig sahibi yoneticidir.

Grup normlarina uyum 6nemlidir.

Bigimsel ilke politika ve slireglere uyum
onemlidir.

Grup iliskileri 6nemlidir.

Emir-komuta ast-tist iliskileridir.

Bireyler iizerindeki denetimin kaynagi
grupta kalma ya da dislanmadir.

Bireyler iizerindeki denetimin kaynagi
odiiller ve cezalardr.

Dayanismay1 saglama amaci vardir.

Stirekli biiylime egilimi baskindir.

Bicimsel olmayan iletisim kanallar
kullanilir.

Bicimsel iletisim kaynaklar1 kullanilir.

Kaynak: (www.slideshare.net/anilceyhan1905/grup-ve-grup-trleri)  baglantisindan

uyarlanmistir (10.05.2016 tarihinde erisilmistir).

d) Birey-Grup Catismasi

Birden fazla grubun sorumlulugunu tasiyan tek yonetici olmasi durumunda

gruplar arasinda rekabet artmakta ve her grup kendi degerlerini, kurallarini iiyelerine

kabul ettirme ¢abasina girmektedir (Dinger ve Fidan, 1996: 361).
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e) Boliimler Arasi Catisma
Orgiitlerde islerin hizli ve diizenli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in iiretim,
pazarlama, satig gibi farkli gorevlere sahip boliimler olusturulmaktadir. Farkli gérev

ve sorumluluklara sahip olan bu boéliimler arasinda bazen sorunlar yagsanabilmektedir.

f) Birey-Orgiit Catismasi

Teknolojik gelismelere paralel olarak ilerleyen orgiitlerde uzmanlagsmanin ve
teknolojik aletlere bagliligin artmasi neticesinde insan giicliniin degeri azalmaktadir.
Bunun farkina varan calisanlar, isten ¢ikarilma korkusu ile kendilerini yogun baski
altinda hissetmeye baslar. Bunun yani sira yeteneklerini tam olarak kullanamayip
kendilerini degersiz ve gereksiz hissetmeye basladiklarinda is ile orgiit arasindaki
iligkinin farkina varamaz olurlar ve Orgiitsel amaglara ters diisen faaliyetlerde
bulunmaya baslarlar. Altay vd. (2010)’ne goére birey-orgiit ¢atismasimin 6zellikleri

sOyle siralanmaktadir:

v Catisma sebepleri bireyden ve orgiitten kaynaklanabilmektedir.

v Bireysel isteklerle orgiitsel isteklerin uyugsmamasi sonucunda birey-
Orgiit catigmasi ortaya ¢ikmaktadir.

v Emir-komuta zinciri, kurmay iligkiler, is paylasimi gibi unsurlar
calisanlar1 rekabete itmektedir.

v Bicimsel sekilde ortaya cikan sorunlara karsi calisanlar, bi¢imsel
olmayan sekillerde tepki gostermektedir.

v Yonetimdeki otokratlagsmanin artmasi, denetimlerin katilagmasi gibi
durumlar ¢aliganlar1 yipratir ve kisisel farkliliklar: giindeme getirir.

9) Orgiitler Aras1 Catisma

Orgiitlerin, cevreleri ile iletisim i¢inde olmalarini gerekli kilan agik bir sistemi
benimsemeleri gerektigi i¢in bir Orgiitin baska bir Orgiitle sorun yasamasi
mimkiindiir. Rakip orgiitlerle rekabet seklinde olabilecegi gibi destek¢i orgiitlerle
fikir ayrihig seklinde de c¢atisma séz konusu olabilir. Ornegin, bir calisan

sendikasinin Orgiitte uygulanan personel politikalarini desteklememesi halinde

81



yaganan sorunlar da orgiitler arasi1 ¢atisma olarak nitelendirilmektedir (Eren, 2001:
547).

2. Catismanin Orgiit I¢cindeki Yerine Gore Siiflandirilmasi

a) Dikey ve Yatay Catisma

Hiyerarsik bir yap1 olan Orgiitlerde yoneticilerle astlar1 arasindaki g¢atisma
durumu dikey catismayi ifade etmektedir. Calisanlarin birden fazla iiste bagli olmasi,
yoneticilerin sorumluluklarini genisletmek istemesi, yasal giiclin kullanim alaninin
genisletilmesi gibi durumlar dikey ¢atigmanin goriilme sebepleri olabilmektedir
(Tokat, 1999: 6). Yatay catisma, bir orgiit i¢inde ayni diizeyde yer alan kisi ya da
gruplar arasinda yasanan ¢atisma seklidir (Simsek, 2003: 282).

b) Sosyal Catisma

Orgiitler sadece kendi igindeki olaylarla siirh faaliyetler yiiriitemez. Uzun
stire hayatta kalmak igin diger orgiitlerle ve cevre ile etkilesim iginde olmak
zorundadir. Bunun geregi olarak dis etkenlerden kaynakli bazi1 sorunlar da orgiitii

etkileyebilmektedir.

c) Emir-Komuta ve Kurmay Catismalari

Dikey yetkilere sahip olan emir-komuta personeli ile dikey yetkiye sahip
olmayan, giiclinii uzmanligindan alan kurmay personelin ayn1 orgiit i¢cinde yer almasi
neticesinde catigsmalar yasanabilmektedir. Cilinkii bu iki farkli yetki ile donatilmis

personelin, olaylara ve ¢6ziimlere bakis agilar1 da farkli olacaktir.

3. Catismanin Ortaya Cikis Sekline Gore Siniflandiriimasi
Ortaya c¢ikis sekline gore catisma tiirlerini Sekil.5’te sematize edildigi gibi

dorde ayirmak miimkiindiir.
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Sekil 5: Ortaya Cikis Sekillerine Gore Catisma Tiirleri

l.Asama ——> 2.Asama ——> 3.Asama ——> 4. Asama

Potansiyel Bilis ve Davranis Sonuglar
Uyusmaziik Kisisellestirme
O Kosullar Artan Grup Basarisi
o fletigim Algilanan
e Yapi Gatisma \
o Kisilik
Degiskenligi | Agik Catisma
Diisen Grup Basarisi
Hissedilen |
Catisma Goriilen

Davranislar

e Rekabet

o Isbirligi

e Uzman-
lasma

e Kaginma
e Uyarlama

Kaynak: (Tokat, 1999: 9; Sen, 2012: 18).

a) Potansiyel Catisma

Potansiyel ¢atisma, ¢atismanin olabilmesi i¢in gerekli nedenleri barindirmakta-
dir. Bu nedenler giiriiltii, yanlis anlama gibi iletisimden kaynakli; liderlik tarzi, 6diil
sistemleri, bagimlilik tiirleri, kisisel amag farkliliklar1 gibi yapidan kaynakli ya da
sahip olunan degerler, yasayis tarzi, kiiltiirii gibi kisiden kaynakli olabilir (Tokat,
1999: 31).
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b) Algilanan Catisma

Catigmanin sebeplerini i¢cinde barindiran potansiyel catismanin ardindan sz
konusu nedenlerin anlasilmasi ile ilgili olarak algilanan ¢atigma ortaya ¢ikmaktadir.
Algi, kisiye gore degisen bir durum oldugu ic¢in yasanan sorunlarin sebepleri herkes
tarafindan farkli sekillerde benimsenmek suretiyle catigma tilirlerinden biri olan

algilanan ¢atigmay1 ortaya ¢ikarmaktadir.

c) Hissedilen Catisma

Yasanan herhangi bir sorunun sebepleri belirlenip anlagildiktan sonra
bireylerde olusan algilar, hisler vasitasiyla davranislara yansimaya baslamaktadir.
Hissedilen catisma asamasini ifade eden bu durum taraflarin kizginlik, kirginlik, 6fke
gibi hislerine bagli olarak uzlagsma, kaginma, rekabet gibi davranislarin ortaya

¢ikmasina sebep olmaktadir (Tokat, 1999: 25).

d) Acik Catisma

Catismanin sonuglarini yansitan agik ¢atisma asamasinda tartisma, fiziki siddet,
uzlagsma gibi ortaya ¢ikan davramiglara bagli olarak gruplarin ve bir biitlin olarak
Orgiitiin basarisini artirma ya da azaltma seklinde etkiler gozlemlenir (Can, 2005:
292; Tokat, 1999: 25). Hissedilen gatisma duygularin sekline gore ortaya gikarken,
acik catigsma kisilerin davraniglarina yansimaktadir (Akcakaya, 2003: 13).

4. Catismanin Fonksiyonlarina Gore Simiflandirilmasi

a) Fonksiyonel Catisma

Orgiitlerin belirledigi hedeflere ulasabilmesini saglayan ve bu konuda destek
olan fonksiyonel ¢atigma, boliimlerin sorunlarinin iist yonetim tarafindan goriilmesini
saglayarak faaliyetlerin dinamik kalmasini saglar (Mescon vd., 1988: 563; Akgakaya,
2003: 13). Bu c¢atisma galisanlara degisimi benimsetmek suretiyle bir biitiin olarak
orgiit acisindan basartya ulasmay1 saglayacak pek ¢ok yeni fikir ve goriis ortaya

c¢ikarir ve tlim Orgiitiin ufkunu canli tutar.
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b) Fonksiyonel Olmayan Catisma

Orgiitlerin isleyisini ve gelisimini engelleyen fonksiyonel olmayan catisma,
amagclara ulagmay1 zorlastiran ya da engelleyen bir fonksiyon listlenmektedir. Her
catisma fonksiyonel olmayan c¢atisma gibi diisiiniilse de modern yaklagimin

savundugu gibi yapici olan ¢atismalarda goriilmektedir.

5. Diger Catisma Tiirleri

a) Kurumlasms Catisma

Yasanan c¢atismalarin sebebinin, siddetinin, ¢6ziim stratejilerinin toplumsal
sistem tarafindan belirlendigi ve ¢atigma aninda taraflarin davranis sekillerinin nasil
olmasi gerektiginin ayrintili olarak belirlendigi ¢atisma tiiriidiir (Simsek, 2003: 282;
Akgakaya, 2003: 14).

D. Catisma Olusum Siireci

Giliniimiizde sikc¢a karsilasilan ¢atisma ortamlar1 farkli olusum siireclerinden
gecerek meydana gelmektedir. Bazi aragtirmacilara gore catisma rekabet nedeniyle
olusurken bazi arastirmacilara gore ise bireyin g¢evresiyle kurdugu iletisime bagl
olarak sergiledigi davraniglar neticesinde olusmaktadir. Ancak Robbins (1994)’e

gore esas unsurlarina bakildiginda ¢atismanin dort asamadan olustugu goriilmektedir

(Sekil.5):

v Potansiyel Muhalefet Asamasi

v Kavrama-Kisisellestirme Asamasi
4 Davranis Asamasi

v Sonug¢ Asamasi

1. Potansiyel Muhalefet Asamasi

Catigsma siirecinin baslangici olarak kabul edilen bu asamada catismaya sebep
olabilecek li¢ durum vardir: iletisim, yap1 ve kisisel degiskenler. Bu {i¢ durumdan
herhangi birinin varligi halinde c¢atismayla karsilasiimaktadir. Iletisimden
kaynaklanan catisma insanlar arasindaki algi problemi, bilgi eksikligi ya da yanlis

bilgi aktarimi gibi sebeplere dayanmaktadir. Catismaya sebep olan yapisal sebepler,
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Orgiitiin yapisindan kaynaklanan 6diil-ceza sistemi, otorite diizeyi, sinirli kaynaklar
gibi durumlari ifade etmektedir. Catismaya sebep olabilecek unsurlardan sonuncusu
olan kisisel degiskenler ise amag farkliliklari, rol-statii farkliliklar1 gibi tamamen

kisilerin kendi yapilarindan kaynaklanmaktadir.

2. Kavrama-Kisisellestirme Asamasi

Bu asamada potansiyel catisma sebeplerinden birisi algilanarak karsi tarafa
bunu belli eden bir davranis sergilenmektedir. Catigmanin kavrama-kisisellestirme
asamasinda meydana gelebilecek iki durum s6z konusudur: Birinci durumda taraflar
sakinliklerini koruyarak 6fkelerine hakim olmay1 basarir ve ¢atismanin ilerlemesine
engel olur. lkinci durumda ise taraflar algiladiklari durumu o6fke kontrolii
saglayamayarak farkli sekillerde karsi tarafa sergiler ve c¢atismanin ilerlemesine

sebep olur.

3. Davranis Asamasi

Catismanin acikga yasanmaya basladigi davranis asamasinda taraflar,
birbirlerinin davraniglarini engelleme girisiminde bulunmaktadir. Bu engelleyici
hareketler bes farkli sekilde meydana gelebilir (Yenigeri, 1991: 24):

v Rekabetci Davranis: Taraflarin igbirligi kuramadigi ve birbirleriyle

iddialasarak tstiinliik saglamaya c¢alistiklar1 davranis seklidir.

v Isbirligine Yonelik Davranis: Taraflarm isbirligi yapabildigi ancak

catismaya kars1 iddial1 bir yaklasimla ortaklasa hareket ettikleri davranis seklidir.

v Uzlasmaci_Davranig: Bu davranis seklinde her iki taraf da belirli

tavizler vererek ortak bir anlagsma noktasi belirler.

v Kacinma Davranisi: Catismaya karsi herhangi bir iddias1 olmayan ve

isbirligi kurmaya yanasmayan kisilerin sergiledigi davranis seklidir.

v Uyum Saglayan Davranis: Catismanin kargi tarafiyla igbirligi yapan

ve herhangi bir iddias1 olmayan kisilerin sergiledigi davranis seklidir.

4, Sonu¢ Asamasi
Orgiit i¢inde yasanan catisma iki sekilde sonuglanabilir: performansi artirma-

performans1 azaltma. Catisma sonucunda performansi ve verimliligi artiricit bir
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etkinin gozlemlenmis olmasi c¢atismanin islevsel sonucu olarak adlandirilirken,
performans ve verimlilik diistisiine neden oldugunun gézlemlenmesi ise gatismanin

islevsel olmayan sonucu olarak adlandirilmaktadir (Robbins, 1994: 233-235).

E. Catisma Kavramina iliskin Yaklagimlar

1. Geleneksel Yaklasim

Orgiitlerde yasanan anlasmazliklar neticesinde bu konuda gelistirilmis ilk
yaklasim olan geleneksel yaklagima gore catisma, olumsuz bir ortami ifade
etmektedir. Siddet kavrami ile es deger olarak algilandigi i¢in ¢atismanin dnlenmesi
gerektigi savunulmustur. Calisanlarin hem iistleri hem de astlar1 ile yasadigi iletisim
sorunu, orgiit icinde giivensizlik ortaminin olmasi, yoneticilerin orgiitiin amaglarin
ve calisanlarin diisiincelerini dnemsememesi gibi olumsuz durumlarin c¢atigmaya
sebep olacagi distiniilmiistiir (Atiker, 2004: 2). Bunun yani sira ¢alisanlarin olumsuz

duygulara kapilmalari neticesinde orgiitsel yikimlara da sebep olabilmektedir.

2. Davranigsal Yaklasim

Her orgiitte catismayla karsilagilmasi ka¢inilmaz olarak kabul edilen
davranigsal yaklasima gore catisma, ¢oziilmesi gereken bir sorun olmanin aksine
yonetilmesi gereken bir olgudur. Clinkii kisiler ve gruplar arasi farkliliklar nedeniyle
tiim karmasik Orgiitlerde catisma goriilecektir. Orgiit icinde farkli kisilerin ve
gruplarin mevcut olmasi, farkli fikirlerin dogmasini beraberinde getirmekte ve
basartya ulasmay1 saglamaktadir. Bu nedenle karsilagilan bir catismanin ortadan
kaldirilmasi, s6z konusu farkliliklarin da yok olmasi anlamina geldigi i¢in etkili bir

yonetim ile ¢atisma durumu benimsenmelidir (Baylangigek Saygi, 2003: 14).

3. Etkilesimci (Modern) Yaklasim

Gilinlimiizde gegcerliligini  koruyan etkilesimci yaklasima goére c¢atisma
kaginilmaz bir durumdur ancak bunun belirli bir sinir1 olmalidir. Diger bir ifadeyle
catismanin asir1 boyutlara ulasmasi1 Orgiite zarar vereceg8i i¢in ¢oziimlenmelidir.
Davranigsal yaklasim ile benzer diisiinceleri savunan etkilesimci yaklagimin temel

fark: ise catigmay1 desteklemesidir. Bazi durumlarda 6rgiit icinde catisma bilingli
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olarak tesvik edilmelidir. Clinkii ¢atisma, kisi ve gruplari tartigmaya ve birbirleri ile
yarigmaya itecegi i¢in onlari duraganliktan kurtararak ufuklarini genisletmelerini

saglayacaktir.

F. Catisma Yonetimi

Catisma yonetimi ile ¢atismayr ¢Ozlimleme kavramlari birbirinden farkli
stireglerdir. Catismay1 ¢oziimleme, ¢atismaya taraf olan kisilerin belirli bir noktada
uzlasarak ¢atismayi sona erdirmesidir. Catisma yoOnetimi ise yasanan uzlasma
sorununu ¢dzmek i¢in taraflart belirli bir sonuca yonelmeye iter. Diger bir ifadeyle
elde edilen sonug, taraflar acisindan bariscil bir sonu¢ olup catismayr sona
erdirebilecegi gibi taraflardan birine ustiinlik saglayan bir sonug¢ olup catismay1
bastirmaya yonelik de olabilir. Catisma yonetimi denildiginde akla sadece ¢atismanin
¢cOziimlenip ortadan kaldirilmasi i¢in uygulanmasi gereken yontemler gelir. Ancak bu
durumda c¢atigmanin olumlu etkilerinin de ortadan kaldirilmis olabilecegi
diistiniilmelidir. Bu nedenle gatismay1 kontrol altinda tutmak igin gelistirilen bazi

yontemler oldugu unutulmamalidir.

Catisma ile miicadele siirecinde her zaman c¢atismanin tamamen ¢6ziimlenerek
sonuclandirilmas1 gerekmez. Clinkii ¢atisma, kontrol altinda tutulabildigi siirece
orgiitsel etkinlik agisindan faydali olabilmektedir. Bunu saglayabilmek i¢in
catismanin, dogru bir sekilde tanimlanarak yonetilmesi gerekir. Catisma kavramina
ilisgkin olumlu-olumsuz pek ¢ok bakis agis1 mevcuttur. Bu agidan catisma ile
miicadeleye karsi orgiit i¢cinde benimsenen yonetim anlayis1 dikkate alinarak cesitli
gorlisler benimsenmektedir. Geleneksel yonetim anlayisina gore c¢atigma, ortaya
ciktigr grup ya da orgiitte yikict bir etki yapacagi icin ¢oziimlenmesi gereken bir
sorundur. Cagdas yonetim anlayisina gore ise c¢atisma olagan bir durumdur ve

yonetilmesi gerekir.

Catisma c¢Oziimlenirken su hususlar dikkate alinarak belirli asamalardan

gecilmelidir (Eren, 1991: 437-438 ):

v Catismay1 doguran anlagsmazligin ortaya ¢ikis nedeni nedir?

v Catismanin taraflar1 kimlerdir ve ¢atisma nasil bir seyir izlemistir?
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v Catismay1 doguran anlasmazligi baslatan ve gelistiren gizli nedenler

var m1?
4 Catismanin ¢6ziimii i¢in taraflar nasil tutum sergilemistir?
4 Anlagmazlik, beklenmedik sekilde biiylime gostermisse bu duruma ne

sebep olmustur?

v Catismanin ¢oziimii sonucunda taraflarin ¢ikar1 ya da kaybi ne
olacaktir?
4 Catismayr tamamen ortadan kaldirmadan durumu kurtarabilecek

alternatif ¢oziimler var m1?

v Taraflar, digaridan bir yardima ihtiyag duymadan anlagsmazligi kendi
aralarinda ¢6zebilir mi?

v Catismanin ¢ézlimii i¢in belirlenen yontemlerin uygulanmasi orgiitteki
ortam agisindan miimkiin mii?

v Uygulanan ¢ozlimiin, beklenen etkileri gosterip gostermedigini kim,

nasil ve ne zaman denetleyecek?

Sekil.5’te catismay1 yonetme siireci Ozetlenmektedir. Buna gore Oncelikle
catismanin dogru bir sekilde tanimlanmasi gerekir. Aksi halde yanlis belirlenen bir
sorunu ¢6zmek icin pek cok kaynak ve zaman israf edilmis olur. Dogru bir
tanimlama yapabilmek ic¢in ise catismanin taraflari, sebebi, derecesi gibi bazi
faktorler olgiilmeli ve elde edilen bilgiler analiz edilmelidir. Sorun dogru bir sekilde
belirlendikten sonra miicadele asamasina geg¢ilmelidir. Bu asamada uygulanabilecek
iki yontem vardir: slire¢ yontemi ve yapisal yontem. Siire¢ yontemi iletisim,
haberlesme, yonetim, liderlik gibi siiregleri gelistirerek tiim calisanlarin catismayi
yonetme kabiliyetini gelistirmeye ¢alisir (Karip, 2000: 54). Yapisal yontem ise
orgiitiin hiyerarsi, isboliimii, odiil-ceza sistemi gibi yapisal 6zellikleri nedeniyle
ortaya ¢ikan catigmalari yonetebilmek i¢in s6z konusu yapisal oOzellikleri
degistirmeye caligir. Catigmaya miidahale etme asamasinda bu yontemlerden uygun
olani tercih edilerek catigma, belirli bir diizeyde kontrol altinda tutulur. Bu siire
icinde taraflar, ¢atismay1 yonetmek iizere uygun stratejileri belirler. Boylece ortaya
cikan catisma yikici diizeylere ulasmadan kontrol altina alinir ve belirli bir diizeyde

seyrederek orgiitsel etkinligin artmasina yardimer olur.
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G. Orgiitlerde Catismayi Goéziimleme ve Yénetme Yollari

Catigsma, her orgiit ortaminda karsilasilan bir durum oldugu igin tiirii ne olursa
olsun etkin bir sekilde yonetilmesi gerekir. Bu anlamda catigma ¢oziimleyicisi
konumunda bulunan ydnetici, sorumlulugu altinda bulunan kisi ya da gruplarda
catismaya meyilli sorunlar yasandigimi fark ettiginde uygun ¢6zliim stratejileri
belirleyerek uygulamak zorundadir. Ancak daha etkin sonuglar elde edebilmek i¢in
sorunun kaynagina inmeli ve taraflarin ¢atismaya kars1 bakis acilarini da belirlemeli,
buradan hareketle en uygun ¢atisma yonetim tarzinmi tercih etmelidir (Moberg, 2001:
48). Catismanin ¢oziimlenmesi ile ilgili ilk ve en 6nemli ¢alisma Blake, Shepard ve
Mouton’a aittir. Bu diisiiniirlere gore catismanin ¢oziime ulagmasi miimkiin olmadigi

durumlarda izlenebilecek ii¢ yol vardir (Altay vd., 2010: 26):

v Taraflar1 rekabete sevk ederek kazanma-kaybetme yarigina sokmak
v Isletme i¢inden ya da disindan birinin catisma ¢oziimii i¢in hakemlik
ya da arabuluculuk yapmasini saglamak

v Oylama yontemi ile kazanan-kaybeden tarafi belirlemek.

Catisma ¢0zliim yontemlerini insana yonelik ve ise yonelik olmak iizere iki
boyutta inceleyen Blake ve Mouton, ¢atisma yonetim tarzlarimi en genel haliyle
Sekil.6’da goriildiigi gibi 5 kategoriye ayirmistir: problem ¢6zme, uzlasma, zorlama,
kaginma ve yumusatma (Goodvvin, 2000: 4; Karcioglu ve Aliogullari, 2012: 222).
Bu smiflandirmanin yani sira giiniimiizde en ¢ok kullanilan yonetim tarzlarindan
birisi de Rahim (1983) tarafindan gelistirilen Organizastional Conflict Inventory-II
Olcegidir. Rahim’in ¢atisma yOnetim tarzlari ile ilgili yaptig1r arastirmalarda tiim
tarzlart iki genel boyuta indirgeyerek inceledigi goriilmektedir: kendi ¢ikarimi
diistinme ve bagkalarinin ¢ikarmi diistinme (Uysal, 2004: 33). Bu ayrima gore bir kisi
catigma ortamint sona erdirirken ya kendini Onemseyecek ya da karsi tarafin
thtiyaclarini giderecek bir ¢6ziim benimseyecektir. Bu iki boyut altinda toplanan ve

genel kabul goren catisma yonetim tarzlar1 sdyle siralanmaistir:

v Problem C6zme-Biitiinlestirme (Problem Solving-Integrating)
v Uzlagsma (Compromising)
v Zorlama-Baskin Olma (Forcing-Dominating)
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v Kag¢inma (Avoiding)
v Uyma (Accommodating)

Sekil 6: Bireyler Arasi Catisma Yonetim Tarzlarma iliskin iki Boyutlu
Model

KENDINE ILGI DUZEYI

— YUKSEK DUSUK
#

%
:§ o
= X Tiimlestirme Odiin Verme
.’J >
%J Uzlasma
2
DD .
é :fg Hiikmetme Kac¢inma
84
o
A

Kaynak: (Rahim, 2002: 208; Yiiriir, 2009: 25).

Catismanin ¢ézlimiinde pek ¢ok yontem kullanilmaktadir. Ancak hangisinin
kullanilmast gerektigi soruna ve kisilere gore degisebilmektedir. Bu nedenle
catismayla karsilasan bir lider 6ncelikle sorunlart dogru bir sekilde analiz etmelidir.
Buradan hareketle Blake, Shepard ve Mouton, catismanin ¢éziimii i¢in ¢atigmanin

niteliine gore izlenebilecek yontemleri Sekil.7’deki gibi sematize etmistir.

91



Sekil 7: Catismanin Céziimiinde Catismanin Niteli§ine Gore izlenecek

Yollar

Catisma Kacimilmaz  Catisma Mutlak Degil Bir Catisma QOlsa da

Anlasma MiimKkiin

Anlagsma Miimkiin Anlasma Miimkiin
Degil Degil
Sansa
. Baghlik
Aktif Kazanma- ) Cekilme (Kiisme) Sorun C6zme Yiiksek
Kaybetme Giig
Miicadelesi
A I
Orta Bir Yerde s
Anlasma ansa
- v Yalniz Birakm <
Ugiincii Kisinin =t Baglilik
Hakemligi Qrta
Olciide
v
= | Kura Cekme Kayitsizlik ya da
Pasif . .
(Kadere Birakma) | Bilmezlik Yumusatma ya da
Oldugundan Daha lyi Sansa
Gosterme Baghlik
Diisiik
Kaynak: (www.slideshare.net/selcukyucesoy/atma-28652203) baglantisindan
uyarlanmigtir (09.06.2016 tarihinde erisilmistir).
1. Problem Cozme-Biitiinlestirme (Problem Solving-Integrating)

Taraflarin herhangi bir fedakarlifa katlanmasini gerektirmeyen bu ydntemle
taraflarca kabul edilen ortak bir ¢6ziim yolu aranmaktadir (Simsek, 2003: 289). Bu
strateji aralarinda etkin bir haberlesme ve yeterli diizeyde bilgi olmayan taraflarin
anlagmalarimi saglamak icin kullanilir (Eren, 2001: 609). Yonetici taraflar1 bir araya
getirerek hem diisiincelerini karsi tarafa iletme hem de sorularina yanit bulabilme
imkani verir. Boylece taraflarin farkina varamadigi yonler ortaya ¢ikarilir ve olaylara
daha genis acidan bakabilmeleri saglanir. Aranan ortak ¢oziimiin tespit edilebilmesi

icin bilgi paylasimi, alternatif Oneriler sunma ve taraflarin farkliliklarini ortaya
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koyma gibi yontemler kullanilabilir (Yiirtr, 2009: 38; Karcioglu ve Aliogullari,
2012: 223). Problem ¢ozme yonteminin uygulanmasi sonucunda ulasilan nokta,
bireyin hem kendisinin hem de karsi tarafin memnuniyetini igermektedir (Yiriir,
2009: 26). Iliskilerin, ilerleyen dénemlerde saglikli bir sekilde devam edebilmesine

olanak sagladigi i¢in en etkin ¢dziim yontemi olarak kabul edilmektedir.

2. Uzlasma (Compromising)

Uzlasma, ¢atigsma taraflarindan her birinin biraz fedakarlikta bulunarak ortak
bir noktada bulusmalar1 esasina dayanan ve taraflarin, catismayr ¢ozmek iizere
birlikte hareket etmesini gerekli kilan bir yonetim tarzidir (Demir ve Elma, 2000:
231). Hem kendi ¢ikarlarina hem de kars1 tarafin ¢ikarlarina 6énem veren kisiler bu
yontemi segmektedir. Diger bir ifadeyle taraflar kendi ¢ikarlarinin yaninda karsi
tarafin ¢ikarlarim1 da dikkate alarak belirli fedakarliklarda bulunmak suretiyle ortak
bir noktada bulusarak catismay1 ¢ozerler. Uzlagsma sonucunda varilan nokta her iki
tarafin da idealindeki yer olmayacagi i¢in bu stratejide kazanan ya da kaybeden
taraftan s6z edilememektedir. Bunun yam sira yapilacak fedakarlik diizeyinin belirli
olmamasi ve her iki tarafin da hem kazancinin hem de kaybinin s6z konusu olmasi
nedeniyle bazen haksizliga yol agmasi muhtemeldir. Diger bir ifadeyle taraflardan
birinin kazanci oldukg¢a fazla iken diger tarafin kaybinin fazla olmas1 seklinde haksiz
sonuglar olusabilecegi i¢in uzlasma, catismanin tekrarlanmasina sebep olabilecek
gegici bir yontemdir (Kogel, 2007: 516). Buna ragmen problem ¢dzme ydnteminin
kullanilmadig1r durumlarda en iyi catisma ile basa ¢ikma yontemi olarak kabul

edilmektedir (Uysal, 2004: 35).

3. Zorlama-Baskin Olma (Forcing-Dominating)

Genellikle hiyerarsik iliskilere bagli olarak c¢atigma taraflar1 arasinda ast-iist
iligkisi olmas1 nedeniyle tercih edilen ve karsi tarafin ilgi ve ihtiyaclarim dikkate
almayan, isbirligine kapali bir yontemdir (Uysal, 2004: 36). Taraflardan biri her tiirlii
zorlayic1 davranisa basvurarak c¢atismanin galibi olmaya calisir. Resmi iliskilerin
yogun oldugu orgiitlerde tstiin asta emir ve talimat vererek zorlama yontemini

kullandig1 goriilmektedir. Diger bir ifadeyle yasanan catigsmalarin orgiite yiikledigi
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maliyeti de gbz Oniinde bulundurmasi beklenen yonetici, ¢atismalara hizli bir sekilde
son verebilmek icin otoritesini kullanabilir. Sadece goriiniis itibariyle ¢dziim sunan
bu yaklasimda yonetici, taraflar1 korkutarak ya da o6diil vadederek ¢alisanlari,

catismay1 sonlandirmaya yonlendirir.

Bazi orgiitlerde ise astlar arasinda yasanan c¢atigmalarda da zorlama yontemi
uygulanmaktadir. Ornegin taraflardan birinin yonetici tarafindan sevilen bir kisi
olmasi halinde s6z konusu kisinin zorlayici giic uygulamasi ve diger tarafin da
yoneticiden g¢ekinmesi nedeniyle bu duruma sessiz kalmasi miimkiindiir. Ulasilan
sonug bir ¢oziim noktasi degildir ve zorlamaya maruz kalan taraf sonugtan memnun
degildir. Gli¢ kullanma olarak da ifade edilen bu yontem, taraflar arasinda ¢ok acik
bir sekilde kazanan-kaybeden psikolojisi olusturarak ¢atismayr bastirmaya
calismaktadir (Akcakaya, 2003: 16). Bu nedenle zorlama yontemi, zayif kalan tarafin
moralini bozarak verimliliginin diismesine neden olabilmekte ve ¢atigma tam olarak
kontrol altina alinmis olmadigr i¢in kaybeden taraf zamanla kinlenerek catigmayi

tekrar giindeme getirebilmektedir.

Kisa donemde basarili olabilen bu yontem, uzun donemde verimliligi
diisiirerek Orgiitiin basarisini olumsuz etkiledigi i¢in st yoneticiler tarafindan kiigiik
sorunlar karsisinda ya da hizli karar alinmasi1 gereken hallerde uygulanmasi daha

etkin sonuglar alinmasini saglayacaktir (Korkmaz ve Yal¢in, 2012: 65).

4. Kacinma (Withdrawing)

Bilmezlikten gelme ya da kayitsiz kalma olarak da ifade edilebilen kaginma,
mevcut bir catigma halinde sessiz kalma ya da tek tarafli olarak ¢atismayir sona
erdirme seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Ancak boyle bir durumda ¢atismanin tek tarafh
olarak devam etmesine izin verildigi i¢in kars1 tarafin 6fkesi artmakta ve ¢atismanin
sonlanmasi beklenirken iyice arttig1 gézlemlenmektedir. Bireyin hem kendisine hem
de karsi tarafa ilgisinin olmadigi durumlarda kullanilan bir yontem oldugu igin
sonucta her iki tarafin istekleri de yerine getirilmemis olur. (Rahim vd., 1992: 425;
Yiiriir, 2009: 38). Kisacasi ¢atigsmanin taraflarca kabul edilmemesi anlamina gelen bu
yontemde genellikle sorunlar ileriki bir tarihte ¢6ziilmek iizere ertelenmektedir.

Gerilimin yiiksek oldugu ve bir sonuca ulasmanin zor oldugu durumlarda taraflardan
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biri ya da hepsi, saglikli olarak tartisabilecekleri sakin bir doneme kadar catismay1
gormezden gelirler. Dolayisiyla herkes bir catismanin s6z konusu oldugunun

farkindadir.

Diger bir goriise gore ise kaginma, catigmaya miidahale etmesi gereken
yoneticinin aktif rol oynamaktan kacinmasi seklinde goriilmektedir (Akgakaya, 2003:
15). Orgiitlerde karsilasilan gatisma problemini ¢dzme ya da ydnetme gorevinin
yoneticiler tarafindan {istlenilmesi gerekir. Eger yonetici miidahale etmezse
(kagmirsa) catismanin sorun olmaktan kurtarilmasi pek miimkiin olmamaktadir.
Diger bir ifadeyle yoneticinin ¢atigmaya miidahale etmekten kaginmasi halinde
catisma tam anlamiyla ortadan kalkmamakta, sadece gegici bir siire ile ortadan
kalkmis gibi goriinmektedir. Boyle bir durumda ayni catismanin tekrar giindeme
gelme ihtimali ¢ok yiiksek olmaktadir. Bu nedenle kacinma yontemi siklikla
kullanildiginda, sorunlarin saglikli bir sekilde ¢oziimlenmesinden ziyade zamanla
artmasina ve kisilerin kendi i¢inde ¢atisma yasamasina sebep olabilmektedir (Uysal,

2004: 36).

Sonug olarak bu yontemde gatisma taraflari ve onlarin yoneticileri gatismay1
ciddiye almaz ve catigmanin zamanla kendi kendine diizelecegine inanir. Eger
taraflar birbirlerini anlar ve diislincelerine saygi gosterirse bu yontem basarili
olacaktir (Eren, 2001: 163). Aksi takdirde catigmaya sebep olan sorunlar genis

boyutlara ulasarak ¢atismanin daha fazla koklesmesine sebep olabilmektedir.

5. Uyma (Accommodating)

Yumusatma ya da yatistirma olarak da ifade edilebilen bu tarza gore, ¢atisma
durumunda taraflardan bir1 kendinden 6diin vererek karsi tarafin hakli oldugunu
kabul etmektedir. Genellikle ¢ok sevilen biriyle ¢atigmaya girildiginde ya da ast-iist
catigmas1 s0z konusu oldugunda bu yontemin tercih edildigi goriilmektedir. Birey,
Ustiinlin isteklerine boyun egerek onu memnun etme diisiincesiyle ¢atismay1
yumusatma yoluna gitmektedir. Bu tarzin se¢ilmesindeki temel sebep, karsi tarafla
mevcut iligkinin bozulmasin1 6nleme isteginin, ¢atismaya sebep olan anlasmazlik
konusundan daha fazla Onemsenmesidir (Karip, 2003: 65). Taraflar arasindaki

catismanin yonetilmesinde uyma yonteminin uygulanmasi ile taraflar arasindaki
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benzerlikler 6n plana ¢ikarilip catismalarina sebep olan farkliliklar ise arka planda
birakilmaya calisilir ve yasanan sorunun onemsiz oldugunu kavratabilmek igin
durum, oldugundan daha iyi gosterilmeye ¢alisilir (Altay vd., 2010: 32). Bu yontem,
iliskileri korudugu i¢in ¢atismay1 kisa siirede sonlandirmasina ragmen sik sik
kullanilmast halinde isteklerini gerceklestirmek isteyen bireylerin asir1 hirslanmasina
sebep olmaktadir (Huan ve Yazdanifard, 2012: 146; Korkmaz ve Yal¢in, 2012: 45).
Ayrica yoneticiler, sorunun kaynagina inmeden hareket ettikleri i¢in kisa vadeli bir

¢Ozlim olmakta ve ilerleyen zamanlarda ayni sorun tekrar giindeme gelebilmektedir.

6. Catisma Yonetiminde Kullanilan Diger Tarzlar
Uysal (2004)’e gore genel kabul gormiis olan bes stratejinin yani sira

catismanin ¢oziimiinde kullanilan bagka yontemler de bulunmaktadir.

a) Geciktirme Yaklasim

Kacinma yaklagimina benzer nitelikte olan geciktirme yaklasiminda yonetici,
caliganlarinin ¢atisma iginde oldugunun farkindadir ancak taraflara belirli bir zaman
verildiginde sorunlarin1 bu siire i¢inde ¢dzebileceklerine inanmaktadir. Bu yontem
sonucunda taraflar, tartisma olanagi bularak bir ¢oziime ulasabilecegi gibi aksine

birbirleriyle inatlasarak sorunlarin biiyiimesine de sebep olabilir.

b) Uciincii Tarafin Miidahalesi

Uysal (2004), catisma yonetim tarzlarinin genel anlamda ii¢ sekilde oldugunu
ifade etmektedir: tek tarafli ¢oziim (zorlama, kaginma, uyma), taraflar arasinda
karsilikli ¢6ziim (uzlagma, problem ¢dzme) ve {igiincii bir tarafin miidahalesi ile
¢Oziim. Hakeme basvurma yontemi olarak da adlandirilabilen bu tarz, taraflarin
kendi aralarinda anlasamamasi ve yoOneticinin de g¢atismayr ¢dzememesi halinde
saygl duyulan gilivenilir iiglincli bir kisiye basvurma seklinde uygulanmaktadir.
Secilen tigiincii taraf, bir kisi olabilecegi gibi grup seklinde de olabilir. Catismalarin
¢ozlimiinde rol oynayan {iglincii kisi her zaman yasal yetkili olmak zorunda degildir.
Genellikle toplumun normlarina tam anlamiyla sahip olan ve verecegi kararlarin
taraflarca mesru olduguna inanilan kisiler olmasi beklenir. Boyle bir durumda

ticlincli kisinin verecegi ¢Oziim kararinin, hem taraflar hem de orgiit agisindan
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benimsenmesi s6z konusu olabilecektir. Ugiincii taraf olarak nitelendirilen kisi, orgiit
icinden hakem (yOnetici) olabilecegi gibi orgiit disindan arabuluculuk yapacak birisi
de olabilir. Ancak dikkat edilmesi gercken konu, arabulucu ya da hakemin verecegi
kararlarin, taraflarin iradesine bagli olmamasidir. Diger bir ifadeyle s6z konusu
tglincti kisiler, taraflar1 hakli-haksiz olarak nitelendirmeden tizerinde uzlasilacak

ortak bir ¢6ziim sunmalidir.

C) Orgiitiin Yapisinda ve Isleyisinde Yapilan Degisiklikler

Catismaya sebep olan konu ya da kisiler dikkate alinarak cesitli degisiklikler
yapilabilir. Bu yonteme gore orgiit ¢apinda alinabilecek iki 6nlem bulunmaktadir:
Birbiriyle sorun yasayan kisilerin farkli birimlerde yer almasini saglamak ya da
sorumluluklarini azaltarak aralarindaki iliskinin diizeyini diisirmek (Altay vd., 2010:
34). Ornegin, sorun yasanmasina sebep olan konularm sorumlulugu, catisma yasayan
kisilerden alinarak baskalarna verilebilir ya da catismaya sebep olan kisilerin

statiileri degistirilebilir.

d) Orgiitsel iliskileri Degistirme

Bu yontemle catismaya sebep olan davranislar esas alinarak kisiler arasindaki
iliski gelistirilmeye c¢alisilir. Egitim Grubu (T-Group), Duyarlilhik Egitimi, Grup
Tartismalart gibi egitim teknikleri kullanilarak calisanlarin davraniglart orgiitiin

lehine olacak sekilde egitim yoluyla gelistirilmeye caligilir (Ertiirk, 2000: 219).

e) Kaynaklarin Artirilmasi (Yeni Olanaklar Bulunmasi)

Catisma sebeplerinin ¢ogunlukla kaynaklarin yetersizliginden meydana
gelmesi durumunda uygulanabilecek bir yontemdir. Catigmay1 ¢dzmenin en 1iyi yolu
catismanin ortaya ¢ikmasini Onleyecek tedbirler almaktir. Bu amacla orgiit i¢inde
kaynaklarin sayis1 artirildigr takdirde tiim g¢alisanlarin istedigi imkani elde etme
firsat1 olacak ve bdylece en dnemli catisma sebebi ortadan kalkacaktir. Orgiite ilave
makine-techizat alimi, personel sayisinin artirtlmasi gibi yollarla kaynak artirmmi
miimkiindiir. Ornegin yogun is yiikii gerektiren bir iste ¢aligan sayisiin az olmast,

calisanlarin sabrim1 ve verimliligini azaltacagi icin aralarinda sorun yasamalarina
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sebep olacaktir. Boyle bir durumda o gorev alani igin ilave ¢alisan sevk edilmesi ya

da yeni personel alinmasi yasanabilecek sorunlari azaltacaktir.

f) Ustiin Amaclar Belirleme

Her bireyin kendisine 6zgii kisisel amaclar1 bulunmasi dogal bir durumdur.
Ancak farkli amaglara sahip bu bireylerin ayni orgiit i¢cinde bulunmasi halinde
catisma yasanabilmektedir. Bu yOntemin amaci ise taraflarin, aralarindaki
farkliliklar1 bir kenara birakmalarini saglayarak daha 6nemli ortak bir amag etrafinda
birlesmelerini saglamaktir (Can, 2005: 312; Akcakaya, 2003: 17). Bu yontem
genellikle kriz donemlerinde tercih edildigi i¢in ¢atisma konusunda gegici bir ¢oziim

sunmaktadir.

")) Politik Araclar

Bu yontemde yoneticiler, taraflara ¢atismay1 sona erdirmeleri halinde baska bir
vaadi yerine getirecegini belirterek gatismayr sonlandirmaya calisir. Ornegin
teknolojik yenilikler nedeniyle kendisine ihtiyag kalmadigma inandigi igin yenilige
kars1 ¢ikan kisilere, yeni gorevler verildiginde bu sorun ortadan kaldirilmis olacaktir

(Altay vd., 2010: 33).

h) Cogunluk Oyu (Oylama)

Bu yonteme gore oOrgiit i¢inde bir catisma ile karsilasildiginda cogunlugun
tercih ettigi ¢6zlim yolu izlenmektedir. Ancak oylarin korku ortaminda kullanilmasi
ya da belirlenen ¢6ziimiin taraflarca kabul edilmemesi gibi durumlarda bu yontemin
uygulanmaya devam edilmesi, yeni ¢atismalarin dogmasina sebep olabilmektedir. Bu
yontemin baska bir uygulama sekline gore ise taraflar, sorunlarn ile ilgili fikirlerini
soylemek tizere belirli bir goriise sahip grup karsisina ¢ikarilmakta ve grubun oyunu
alan kisinin diisiinceleri yoniinde catisma ¢oziimlenmektedir. Bu yontemin basari

kosulu ise oylama yapan grubun nesnel davranabilmesine baghdir.

i) Kura Cekme
Y 6neticinin, her iki tarafin da hakli olduguna inanmas1 durumunda bu yonteme

basvurulur. Boylece taraflar ya kura sonucunu kabullenerek sorunu sona erdirmekte
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ya da orgiite olan inancini kaybederek orgiitii terk etmektedir. Bu nedenle asil sorunu
¢ozmek i¢in kura ¢ekme yontemi kullanilirken, baska sorunlarin da ortaya ¢ikma

ihtimali oldugu dikkate alinmalidir.

]) Inandirma Yaklasim

Bu yontemle caligsanlarin, kisisel amaglarini bir kenara birakarak orgiit basarisi
gibi daha biiyiik bir amag icin bir arada olduklarini benimseyebilmeleri saglanir.
Ormnegin bir iilkede savasin bas gostermesi halinde tiim vatandaslar sadece iilkeleri

icin bir araya gelmekte, siyasi ¢cekismeler ve goriis ayriliklar1 onemsenmemektedir.

k) Mesgul Etme

Orgiit icinde ¢atisma yasanmasmi istemeyen bir yonetici, calisanlarin is
yiikiinli artirarak birbirleriyle sorun yasamaya firsat kalmamasini saglamaktadir.
Ancak bu yontem ¢aliganlarin asir1 yorularak verimliliklerini diistirebilecegi gibi ayni

zamanda ¢atigmaya kalict bir ¢6ziim de sunmamaktadir.

) Ortak Diisman Saptama

Bu yontemin amaci, birbiriyle catisma egiliminde olan kisileri ortak bir
noktada bulusturarak aralarindaki rekabeti onemsiz hale getirmektir. Ancak sayica
daha fazla kisinin katilimiyla yeni bir ¢atismaya sebep olabilecegi i¢in dikkatli

uygulanmasi gereken bir yontemdir.

Friedman vd. (2000)’ne gore catigmalara uygulanacak tarzlar, taraflarin
statiilerine gore degisecektir. Ornegin astlar arasindaki ¢atisma ile ast-iist arasindaki
catismanin yonetim tarzi farkli olmalidir. Ciinkii yasanan ¢atismanin diizeyi ve sekli
de taraflarina gore farklilik gosterecektir. Bu nedenle g¢atismalart ¢6zmek ya da
yonlendirmek icin Orgiitte, durumlara ve kosullara uygun olarak farkli yonetim
tarzlarinin uygulanmasini 6ngdren Durumsallik Yaklagimi’nin kullanilmasi daha
basarili sonuglarin elde edilmesini saglayacaktir. Tablo 11°de ¢atismanin ¢6ziimiinde
kullanilan ve en fazla kabul goren bes stratejinin durumlara uygun olarak kullanim

alanlari ile ilgili ipuglar1 verilmistir.
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Tablo 11: Catisma Yoénetim Tarzimn Kullamilmasinin Uygun Oldugu

Kosullar

v Cabuk ve kat1 hareket etmek gerektiginde

v Popiiler olmayan davranislarin uygulanmasini gerektiren
onemli konularda (6rnegin maliyeti azaltmak, yaygin olmayan

1. Zorlama (Rekabet) kurallart uygulamak ya da disiplin i¢in)

v Orgiitiin huzuru icin hayati dneme sahip olan konularda
kendinizin hakli oldugunu bildiginizde
v Rekabetgi olmayan davraniglarda
v Her iki i i¢in uzlagsma gerektirecek kadar Onemli
oldugunda ve biitiinlestirici bir ¢6ziim bulmak sart oldugunda
v Amag 6grenmek oldugunda
1. Problem v Farkli bakis acismma sahip insanlarin fikirlerini
- estirebilmek ici
Cozme (isbirligi) birlestirebilmek i¢in
4 Taraflar1 bir uzlasma iginde birlestirerek baglilik
saglamak i¢in
v Catigan duygular ile birlikte ¢alisabilmek i¢in
v Bir konu énemsiz oldugunda ya da daha 6nemli bir konu
baski olusturdugunda
v'Islerinizi halletme konusunda hicbir sans algilamadiginizda
v’ Potansiyel bir bozulma, ¢6ziimiin saglayacagi faydalardan
2. Kac¢inma daha agir geliyorsa

v’ Insanlarin sakinlesmesi ve tekrar kendi bakis agilarma
donmeleri i¢in

v" Ani karar vermek, bilgi toplamanin yerini aliyorsa
v Digerleri gatismay1 daha etkin ¢ozebiliyorsa

v' Konular yiizeysel goriindiigiinde ya da diger konularin
belirtisi oldugunda
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Tablo 11 (Devam): Catisma Yonetim Tarzinin Kullamlmasinin Uygun
Oldugu Kosullar

v' Yanls yaptiginizi gordiigiiniizde ve daha iyi bir fikrin
duyulmasina olanak saglamak, Ogrenmek ve mantikli
oldugunuzu gostermek igin

v Konular bagkalar1 agisindan, sizin igin oldugundan daha
O6nemliyse ve digerlerini memnun etmek ve isbirligini devam

3. Uyma ettirmek i¢in
v llerleyen zamanlarda sosyal agidan kredi saglamak i¢in
v" Yenildiginizde kayiplarinizi en aza indirmek igin
v Uyum ve denge ¢ok 6nemli oldugunda
v Astlarin hatalarindan ders alarak kendilerini gelistirmelerini
saglamak i¢in
v' Amaglar onemliyse ancak daha fazla iddia etmenin
getirecegi cabaya ve potansiyel karigikliga degecek kadar
onemli degilse

4. Uzlasma

v" Esit giice sahip olan rakipler, farkli amaglara baglilarsa
v Karmasik konularda gegici ¢oziimler bulabilmek igin

v Zaman baskisi altinda en kestirme ¢Oziime ulasabilmek i¢cin

Kaynak: (Uysal, 2004: 41).

H. Catismanin Sonuglari

Gliniimilizde tiim orgiitlerde catisma yasanmasi1 kaginilmaz hale gelmistir.
Catigma ile ilgili gorlisleri yansitan geleneksel yaklasima gore ¢atisma Onlenmesi
gereken bir durum iken, modern yaklasima gore ise catigma etkili bir sekilde
yonetildigi takdirde orgiite olumlu sonuglar yansitacaktir. Catismanin hem olumlu
hem de olumsuz sonuclar1 olabilecegi i¢in c¢atismayr c¢oziimleme ya da ydnetme
gorevini listlenen yoneticilerin catisma diizeyini belirleyerek dikkatli bir sekilde

hareket etmesi gerekir.
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Sekil 8: Catisma Diizeyi

Catigsma Derecesi

Kaynak: (ATIKER, 2004: 8) Zaman

Sekil.8’e gore bir orgiitte karsilasilan catismalar, yoneticiler tarafindan etkin
bir sekilde yonetilerek (p) diizeyinde tutulabilirse orgiit a¢isindan olumlu sonuglar
doguracaktir. Eger (p) diizeyini asan bir ¢atisma s6z konusu olursa verimliligi
olumsuz etkileyerek orgiit aleyhine sonuglar dogmasina sebep olacaktir. Catismay1
yonetme kavrami, bu durumda daha 6nemli ve ihtiyag duyulan bir durum haline
gelecektir. (p) diizeyini asan ¢atisma, yonetici tarafindan etkin ve dogru bir sekilde
analiz edilerek uygun yontem uygulanabilirse orgiit lehine cevrilebilir. Bunun yam
sira ¢atismanin olumlu ve olumsuz olmak tiizere iki ¢esit etkisi oldugu kabul

edilmektedir.

1. Catismanin Olumlu (islevsel) Sonuclar
Catismanin en ¢ok kabul géren olumlu sonuglar1 soyle siralanabilir (Erdogan,

1990: 159):

v Catisma oOrglit i¢indeki dengesizlikleri diizenleyebilir.

v Catisma beraberinde yenilesmeyi getirebilir.

v Catisma aktifligin bir belirtisi olarak tembelligi 6nleyebilir.

4 Gruplar arasinda yasanan c¢atigmalar, rekabeti beraberinde getirerek

tiyelerin ¢calisma azmini artirabilir.
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v Catigma, gizli kalan sorunlar1 ortaya ¢ikararak yoneticiler tarafindan
¢cozlimlenmesini saglar.

v Catisma, orgiit icinde fikir beyan etme Ozgiirliigiiniin olmasindan
kaynaklaniyorsa ve ¢alisanlarin ilgisini artirarak degisimi tesvik ediyorsa performans
artist ile birlikte orgiitiin basarili olmasini saglar.

v Catigma, tiim fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayacak sekilde

gerceklestiginde alinan kararlarin etkinligi artabilir.

v Catismalarin yasandig1 oOrgiitlerde iletisim sorunlarinin  olmadigi
anlasilabilir.

v Catigsma, elestiriye agik olmayi saglayarak 6grenmeyi tesvik edebilir.

v Orgiit icindeki bigimsel yapi, calisanlarin 6fkesini disa vurmalarini

saglayarak is verimliligini artirmak amaciyla catismay1 kurumsal hale getirilebilir.

v Catismanin sonucunda verilen karardan memnun kalan kisiler, orgiit
icinde degerli oldugunu hissedebilir ve orgiite baglilig: artabilir.

v' Catigma, insanlar1 bilingli ve etkin hale getirme ozelligi vasitasiyla orgiit

icinde tekdiizeligi azaltir.

Karip (2000)’e gore ise ¢atigsmanin orgiit ve ¢aligsanlar agisindan su yararlar1 da

olabilir:

v Catigsma, insanlara karsisindaki diisiinceyi dinleme ve saygi gésterme
ozelligini katarak ben merkezli diisiince tarzini azaltir.

v Catisma taraflara uygun sekilde sonuclandirildig takdirde calisanlar,
cabalarmi en etkin olduklar1 alanlarda kullanabilme imkani saglar ve Orgiitiin
verimliligi artar.

v Catigma araciligiyla bireyler diislincelerini agiklayabilme firsati
yakalar ve psikolojik yonden kendini rahatlamis hisseder. Boylece olumlu iligkilerin

gelismesi tesvik edilmis olur.

2. Catismanin Olumsuz (islevsel Olmayan) Sonuclar
Catismanin olumsuz sonuglari sdyle siralanabilir (Ergeneli, 2006: 38):

v Catigsma oOrglit agisindan zaman ve kaynak israfina sebep olabilir.
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v Uzun siire devam eden ¢atismalar, isbirligi ve takim c¢aligsmast ruhunu
yok eder.

4 Catisma, kisilerin kendi arzularimi ortaya ¢ikararak orgiit ile ilgili
ortak amagtan sapmalarina sebep olabilir.

v Catigsma, insanlar iizerinde stres olusumuna sebep olarak islerine karsi

bikkinlik duymalarina sebep olabilir.

4 Catisma, taraflar arasinda diigmanlik diirtiilerinin olusmasina sebep
olabilir.
v Catigsmalar, yonetim ve ¢alisanlar arasinda giliven problemi

yasanmasina sebep olabilir.

v Saldirganliga yonelen catigmalarda, kisilerin ruhsal ya da bedensel
acidan zarar gérmeleri s6z konusu olabilir.

v Catisma, yoneticileri ¢oziim gelistirme sorunu ile mesgul ederek
Orgiitiin amagclarindan sapmasina neden olabilir.

v Catisma nedeniyle ruhsal ya da bedensel agidan zarar goren kisilerin

kendine giiveni sarsilabilir ve verimliligin diismesine sebep olabilir.
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UCUNCU BOLUM

1l CALISANLARIN DONUSUMCU LIDERLIK ALGISININ
GCATISMA ALGISI UZERINDEKI ETKisSi

A. Arastirmanin Metodolojisi

Liderlik davranislarinin birgogu c¢alisanlarin hem isine ve kurumuna olan
bagliligmi etkileyerek hem de c¢alisma ortaminda saglikli iligkiler kurmasini
saglayarak oOrgiitiin etkinligine yon vermeyi amaglamaktadir. Bu noktada
arastirmacilar, orgiit i¢inde ¢esitli diizeylerdeki iligkilerden yola c¢ikarak farkli
liderlik kuramlar gelistirmislerdir. Bu kuramlar arasindan en fazla ¢alismaya kaynak
olusturani ise doniisiimcii liderlik anlayisi olmustur. Doniisiimcii liderlik, takipgileri
orgiitsel amaglar1 gergeklestirme yoOniinde harekete geciren, degisim ve yenilige
vurgu yaparak orgiite dinamizm kazandiran, ¢alisanlar arasinda uyumlu iligkiler
kurulmasini saglayabilmek i¢in rol model olarak hareket eden, vizyon olusturup
paylasabilen ve calisanlara enerji kazandirip elestirel ve yaratici diisiinmeye sevk

eden liderlik davranislarini kapsar.

Orgiitler; ozellikleri, istekleri, diisiinceleri, inanglart ve deger yargilari
birbirinden farkli pek ¢ok calisandan olugmus birer topluluktur. Bu nedenle
yoneticilerin, ¢alisanlar1 orgiitsel amaclara yonlendirme sekli ve onlarin arasindaki
sorunlar1 ¢ozme yontemi onemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanlarin
farkli istek, ihtiyag, diisiince, deger ve inanglara sahip oldugu goz 6niine alindiginda
dontistimeii liderlik davraniglarini benimseyen yoneticilerin, bu sorunu agmada daha
basarili olabilecekleri sdylenebilir. Ayrica faaliyette bulundugu ¢evrenin degisken
kosullar1 da gbéz Oniinde bulunduruldugunda oOrgiitlerin dinamizm halinde olmasi
gerektigi anlagilir ve bu dinamizme uyum saglayabilmek i¢in yoneticilerin,
doniisiimcii liderlik davramglarini gdstermeleri gerektigi anlasilir. Ilham veren,
yetenekleri ortaya ¢ikaran ve vizyon asilayan yoneticilerin; kural koyucu, emredici
ve zorlayict yoneticilere kiyasla amaglarina ulasma ve calisma ortaminda uyum

saglama konusunda daha etkin sonuglar elde ettigi goriilmektedir. Diger bir ifadeyle
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giiniimiizdeki orgiitlerin ve calisanlarin 6zellikleri géz onilinde bulunduruldugunda
orgiit icinde etkin iletisimin saglanabilmesi ve basarili sonuglara ulagilabilmesi
acisindan dontisimcii liderlik davraniglarinin gerekliligi yadsinamaz bir gergektir.
Etkin bir sekilde yonetildigi takdirde Orgiitlerde yasanan catismanin, Orgiitsel
basariyr artirma yoniinde etkisi oldugu kabul edilmektedir. Ciinkii ¢atismanin
olmadig1 her topluluk statik bir hal alir ve her zaman teknolojinin gerisinde kalir.
Orgiitsel faaliyetlerin degisime uyum saglayamaz durumda olmasi, insanlarin
yonetici kabiliyetlerini yavaslatir ve yenilik¢i 6zelliklerini koreltir. Ancak ¢atismanin
olumlu etkilerinin yaninda pek c¢ok yikici etkisi de goriilebilecegi igin ¢atisma,
planlanarak kontrol altina alinabildigi siirece Orgilit agisindan olumlu sonuclar
doguracaktir. Bu nedenle gilinlimiizde catismalarin yonetilmesi, yOneticilerin en
Oonemli gorevleri arasinda yer almaktadir. Bir yoneticinin, ¢catismayi etkin bir sekilde
yonetebilmesi ise ¢atismaya sebep olan sorunlari tespit edebilmesine baglidir. Ancak
ne kadar etkin yoOnetilirse yoOnetilsin catisma, c¢alisanlar tarafindan olumsuz
algilandig1 siirece Orgiitsel verimlilige katki saglama fonksiyonunu yerine
getiremeyecektir. Aksine calisanlar iizerinde olumlu algi uyandiran ¢atigsmalar ise,
yoneticiler tarafindan etkin bir sekilde yonetilemese bile orgiite saglayacagi pek cok

yarar olacaktir.

Yukaridaki ifadeler 1s18inda bu calisma, c¢alisanlarin algilarina gore
“dontisiimcii liderlik” ile “catisma” arasindaki iligkiyi hem bireysel hem de gruplar
arast diizeyde tanimlamayr amaclamaktadir. Yapilan arastirmanin amacin
aciklamaya yonelik diizenlenen bu boliim arastirma sorulariin listesini, aragtirmada
kullanilan 6rneklem tanimlarini, toplanan bilgilerin analizi asamasinda kullanilan
yontemleri, uygulama asamasinda izlenen siirecleri ve elde edilen bilgiler {izerine
yapilan yorumlar1 igermektedir. Analize temel olusturan hipotezler asagidaki

bagimli, bagimsiz ve demografik degiskenler iizerine kurulmustur:

v Doniistimcii liderlik

v Ideal etki

v [Tham verici motivasyon
v Entelektiiel tesvik
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v Bireysel anlayis
v Atfedilmis Karizma
v Orgiitsel Catisma
v Demografik Ozellikler
Bu ¢alismada belirlenen temel amaca ulasabilmek igin su soru arastirilmigtir:
Orgiitlerde ¢alisanlarm déniisiimcii liderlik algilari, catismaya karsi bakis acilarini

etkilemekte midir?

B. Arastirma Modeli ve Degiskenleri

Calismanin amacindan hareketle arastirmada yer alan bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki iligkiler asagidaki modelde gosterilmistir. Doniisimcii
liderligi ele alan pek c¢ok arastirma olmakla birlikte, bir iilkenin adalet ve diizen
boyutlarina yon veren adliye kurumlarinda c¢alisanlarim, doniisimcii liderlik
algilarinin ¢alisma ortaminda karsilagilan c¢atismaya iliskin algilar1 {izerindeki
etkisini incelemesi agisindan bu ¢alisma farklilik gostermektedir. Bu nedenle analiz
asamasinda calisanlarin, yoneticilerine dair bireysel anlayis, entelektiiel tesvik,
atfedilmis karizma, ilham verici motivasyon ve ideal etki seklindeki doniisiimcii
liderlik algilarinin, calisma ortamindaki catisma algilar1 {izerinde etkisi olup
olmadigimi aciklamaya calisan bir modelin gelistirilmesi ve bu modelin analiz

edilmesi sonucu 6nemli bulgulara ulasilmasi amaglanmaktadir.

Arastirma modelinde Orgilitlerin sosyo-demografik o6zelliklerine, doniistimci
liderlik boyutlarma ve orgiitsel ¢atismaya yonelik olmak iizere li¢ degisken grubu

belirlenmistir.
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Sekil 9: Arastirmanin Modeli

BAGIMSIZ DEGISKEN BAGIMLI DEGISKEN

DONUSUMCU
LIiDERLIK

Ideal Etki

ITham Verici Motivasyon

Entelektiiel Tesvik -
Bireysel Anlayis

Atfedilmis Karizma

ORGUTSEL CATISMA

Arastirma modelinde goriildiigii iizere calisanlarin, Yoneticilerine iliskin
dontigimcti  liderlik algilarinin ~ oOrgiitsel ¢atisma algilart  tizerindeki etkileri
incelenmektedir. Bu ¢alismanin yapilmasinda pek ¢ok arastirmacinin ¢aligmasi ilham
kaynagi olmakla birlikte Rahim (1983) ve Bass & Avolio (1994) tarafindan yapilan
arastirmalar, bu arastirma modelinin kurulmasinda kullanilan en etkili kaynaklardir.
Yapilan aragtirmada liderin doniisiimceii liderlik 6zelliklerine sahip oldugu yoniindeki
algilarin, Orgiitsel catisma algis1 tlizerinde dogrudan bir etkiye sahip oldugu

varsayilmistir.

Arastirma modelinde yer alan doniisiimcii liderlik bes boyut itibariyle
Olciilmiistlir. Bireysel anlayis, entelektiiel tesvik, atfedilmis karizma, ilham verici
motivasyon ve ideal etki kriterlerine iliskin degerlemeler Besli Likert Olgegi ile
hazirlanmis yargilardan olusmaktadir. Orgiitsel ¢atismaya iliskin toplam 20 yargi,
Besli Likert Olgegi’nde olusturularak tek boyut araciligi ile Slgiilmiistiir. Ayrica,
aragtirma modelinde orgiitlerin sosyo-demografik 6zelliklerine iligkin maddeler de
bulunmaktadir. Arastirma modelinde yer alan doniistimcii liderlik ve orgiitsel ¢atisma

iliskisinin 6l¢limiine yonelik maddeler olusturulurken yararlanilan kaynaklar asagida
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ayrintilartyla verilmistir. Buna ilaveten arastirma modelinde yer alan sosyo-

demografik 6zelliklere iliskin maddeler de ayrintilari ile asagida sunulmustur.

1. Arastirmanmin Degiskenleri

a) Sosyo-Demografik Degiskenler
Katilimecilara iliskin sosyo-demografik 6zellikler, g¢oktan seg¢meli sorular
aracilig ile ol¢iilmiistiir. Bu baglamda katilimcilarin sosyo-demografik o6zellikleri

asagidaki maddelerden olugmaktadir.

v Katilimeinin cinsiyeti

v Katilimcinin yasi

v Katilimeinin egitim durumu

v Katilimcinin, bulundugu sektorde ¢alisma siiresi
v Katilimeinin, mevcut yoneticisi ile galigma siiresi

b) Déniisiimcii Liderlik Olcegi

Arastirma modelinde goriilecegi lizere, yoOneticinin dondsiimei liderlik
davraniglart sergiledigine iliskin algilarin Orglitsel ¢atigma algis1 ilizerinde etkili
oldugu diisiiniilmektedir. Doniisiimcii liderlik bes boyut itibariyle olclilmiistiir.
Dontigiimeti  liderlik davramiglarini  6lgebilmek amaciyla konuyla ilgili literatiir
taramasi yapilmis ve Bernard M. Bass (2001)’in “The Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ)” isimli ¢aligmasindan faydalanilmigtir. MLQ, Bass ve Avolio
(1994) tarafindan, liderlik modelinde tanimlanan doniisiimcii liderlik davraniglarini

Olcmek tizere gelistirilmistir.

C) Orgiitsel Catisma Olcegi

Orgiitsel catisma olcegi tek boyut ve 20 madde yardimiyla 6lgiilmiistiir.
Orgiitsel ¢atismay1 6lgmek amaciyla hazirlanan 20 madde Besli Likert Olgegi
kullanilarak &l¢iilmiistiir. Orgiitsel catismaya iliskin dlgek olusturulurken Bhat,
Rangnekar ve Barua (2013)’nin ¢alismalarinda yer alan, Upinder ve Santosh (2003)

tarafindan is yerindeki orgiitsel ¢atisma algilarin1 dlgmek iizere gelistirilen “Orgiitsel
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Catisma Olgegi” kullamlmustir. Olgek, orijinaline uygun sekilde Tiirkgeye gevrilerek

kullantlmistir.

C. Arastirmanin Hipotezleri
Bu boéliimde orgiitsel ¢atisma ile doniistimcii liderlik ve dontisiimcii liderligin
alt boyutlar1 olan bireysel anlayis, entelektiiel tesvik, atfedilmis karizma, ilham verici

motivasyon ve ideal etki arasindaki iliskiler ele alinmaktadir.

Arastirmanin temel hipotezleri bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki
iligkiyi belirlemek amaciyla gelistirilmistir. Arastirmanin modeli ve amagclar

cergevesinde gelistirilen arastirma hipotezleri asagidaki gibidir:

Hy: Calisanlarin, doniisiimcii liderlik davranislarina iliskin algilar1 cesitli

degiskenlere gore farklilasmaktadir.

H, 1:Calisanlarm, dontistimeti liderlik davramislarina iligskin  algilan

cinsiyete gore farklilagmaktadir.

H ,: Calisanlarm, doniisiimcii liderlik davranislarina iliskin algilar1 yasa

gore farklilasmaktadir.

Hy3: Calisanlarin, doniisiimcii liderlik davramislarma iliskin algilan

egitim durumuna gore farklilagsmaktadir.

Hy4: Calisanlarin, doniisiimcii liderlik davranislarna iliskin algilar

yonetici ile ¢alisma siiresine gore farklilagsmaktadir.

H;s: Calisanlarin, doniisiimcti liderlik davramislarna iliskin algilan

sektorde calisma stiresine gore farklilagsmaktadir.

H,: Calisanlarin Orgiitsel catismaya iligkin algilari, cesitli degiskenlere gore

farklilasmaktadir.

H, ,: Calisanlarin orgiitsel catismaya iliskin algilari, cinsiyete gore fark-

lilagsmaktadir.

H; ,: Calisanlarin oOrgiitsel ¢atigmaya iliskin algilar, yasa gore farklilas-

maktadir.
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H; 3. Calisanlarin orgiitsel ¢atigmaya iliskin algilari, egitim durumuna

gore farklilasmaktadir.

H; 4: Calisanlarin orgiitsel ¢atismaya iliskin algilari, yonetici ile ¢alisma

stiresine gore farklilasmaktadir.

H;s: Calisanlarin orgiitsel ¢atismaya iliskin algilan, sektorde ¢alisma

stiresine gore farklilasmaktadir.

Hs: Calisanlarin doniisiimcii liderlik davranisina iligkin algilari ile Orgiitsel

catisma algilar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3 ;: Calisanlarin ideal etki davramisina iliskin algilar ile orgiitsel catis-

maya iligkin algilar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3,: Calisanlarin ilham verici motivasyon davranigina iliskin algilari ile

orgiitsel catismaya iliskin algilar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H3 3 Calisanlarin entelektiiel tesvik davranisina iliskin algilan ile orgiit-

sel catismaya iliskin algilar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3 4:Calisanlarin bireysel anlayis davranisina iliskin algilan ile orgiitsel

catismaya iligskin algilar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3 5:Calisanlarn atfedilmis karizma davranisina iliskin algilar ile orgiit-

sel catismaya iligkin algilar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

H,: Calisanlarin doniisiimcti liderlik davraniglarina iligkin algilarinin, orgiitsel

catismaya iliskin algilar1 izerinde bir etkisi vardir.

H4,: Calisanlarn ideal etki davranisina iliskin algilarinin, orgiitsel ca-

tismaya iliskin algilar iizerinde bir etkisi vardir.

H 4 ,: Calisanlarin ilham verici motivasyon davranisina iligkin algilarinin,

orgilitsel ¢atismaya iligkin algilar1 iizerinde bir etkisi vardir.

H, 3: Calisanlarin entelektiiel tesvik davranisina iliskin algilariin, orgiit-

sel catismaya iligkin algilar1 iizerinde bir etkisi vardir.
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H 4 4:Calisanlarin bireysel anlayis davranisina iliskin algilarinin, 6rgiitsel

catismaya iliskin algilar1 izerinde bir etkisi vardir.

H,s:Calisanlarin  atfedilmis karizma davramisina iliskin  algilarinin,

orgiitsel catismaya iligkin algilari iizerinde bir etkisi vardir.

D. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlari

Bir yoneticinin doniisiimcii liderlik davranislart ve orglitsel ¢atisma konusunda
calisanlarin zihninde olusan algmin, g¢alisanlarin sosyo-demografik O6zelliklerine
bagli olarak nasil degistigini belirlemeye yonelik yapilan bu arastirmanin ana
kiitlesini pek ¢ok c¢alisana sahip olan adliye saraylari olusturmaktadir. Ancak bu
arastirmanin kapsamina sadece Erzincan ilinde ve il¢elerinde faaliyet gosteren adliye
saraylar1 dahil edilmistir. Arastirma kapsamina sadece Erzincan ili ve ilgelerinde
faaliyet gosteren adliye saraylarinin dahil edilmis olmasi aragtirmanin en Onemli
kisitidir. Bununla birlikte aragtirma kapsamini cografi olarak sadece Erzincan ili ve
ilgeleri ile siirlandirmak, arastirma sonuglarinin Tiirkiye ¢apinda genellenebilmesi-
ne imkan vermemektedir. Arastirma kapsamina sadece Erzincan ili ve ilgelerinin
dahil edilmesinin nedeni, bu sinirlarin, aragtirmanin uygulama kisminin saglikli bir
sekilde yapilabilmesine imkan vermesidir. Arastirmanin bir diger kisit1 da zamandir.
Ulasilan ana kiitlenin yogun ¢alisma sartlari katilimeilarin anketi cevaplarken zaman
darlig1 yasamalarina sebep olmustur. Biitiin bu kisitlara ragmen yapilan arastirmanin
orgiitlerde algilanan doniisimcii liderlik davraniglart ve gatisma arasindaki iliskiyi
belirlemek i¢in gerekli bilgilerin ortaya koyulmasina iliskin 6ncii bilgiler saglayacagi

diistiniilmektedir.

E. Veri ve Bilgi Toplama Yontemi

Arastirmada veri ve bilgilerin toplanmasinda yliz yiize anket yOntemi
kullanilmistir. Anket formu hazirlanmadan 6nce konu ile ilgili olarak gerekli literatiir
taramast yapilmistir. Literatlir taramasi sonucunda olusturulan anket formu
uygulanmadan Once sorularin anlagilirligini, cevap verme siiresini tespit edebilmek
i¢in 10 kisiye 6n anket uygulanmistir. On anket sonucunda anket formunda gerekli

diizeltme ve sadelestirmeler yapildiktan sonra uygulamaya gecilmistir.
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Arastirmada kullanilan anket formu katilimecilara hitaben yazilmis bir 6n bilgi
yazist ile baslamakta ve ii¢ ana boliimden olusmaktadir. Anket formunun birinci
kisminda katilimcilara bazi demografik sorular sorulmustur. Bunlar; cinsiyet, yas,
O0grenim durumu, yoneticiyle ¢alisma siiresi ve sektorde calisma siiresi ile ilgili

sorulardan olusmaktadir.

Anket formunun ikinci kisminda ise doniisiimcii liderlik ile ilgili sorular
bulunmaktadir. Anket formunun bu boliimii igin, Bass (2001) tarafindan gelistirilen
“The Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) Olgegi” kullanilmistir.
Dontistimeii liderlik olgegi bireysel anlayis, entelektiiel tesvik, atfedilmis karizma,
ilham verici motivasyon ve ideal etki olmak tizere toplam bes boyuttan olusmaktadir.
Olgek toplam 20 sorudan olusmakta ve boyutlaria gére ifadelerin siralanisi asagida

yer almaktadir:

v Bireysel Anlayis 8-10-15-17. Sorular
v Entelektiiel Tesvik 1-3-16-18. Sorular
v Atfedilmis Karizma 5-9-11-13. Sorular
v [lham Verici Motivasyon ~ 4-6-14-20. Sorular
4 Ideal Etki 2-7-12-19. Sorular

Formun tiglincii kisminda ise, orgiitsel catisma ile ilgili sorular bulunmaktadir.
Olgek toplam 20 maddeden olusmaktadir. Anket formunun bu béliimii icin, Bhat,
Rangnekar ve Barua (2013) makalelerinde yer alan Upinder ve Santosh Dahr (2003)
tarafindan, isyerindeki Orgiitsel catisma algisini 6lgmek amaci ile gelistirilen
“Orgiitsel Catisma Olcegi” kullanilmistir. Olgek, orijinaline sadik kalmarak

Tiirkceye cevrilmis ve bu sekilde kullanilmistir.

Arastirmadaki tiim 6l¢ekler, uyumun saglanmasi amaciyla Besli Likert sekline
dontistirilmiistir.  Boyutlara  iliskin  ifadeler;  “Kesinlikle  Katiliyorum”,
“Katiliyorum”, “Kararsizim”, “Katilmiyorum”, “Kesinlikle Katilmiyorum” seklinde

hazirlanmis ve 1-5 arasinda degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Anket vasitasiyla Erzincan ili ve ilgelerinde faaliyet gosteren adliye

saraylarindaki calisanlarin sayilar1 ve statiileri ile ilgili bilgiler elde edilmistir.
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Buradan hareketle 450 anket formunun 277 tanesi Erzincan ilinde, 83 tanesi
Kemaliye il¢esinde ve 90 tanesi Kemah ilgesinde faaliyet gosteren adliye saraylarina
uygulanmistir. Anket uygulamasi, arastirma kapsamina dahil edilen yerlerde belirli
zaman araliklarinda yiiriitiilmiistiir. Ancak anket formlar1 incelendiginde tamaminin
kullanilabilir olmadig: tespit edilmistir. Eksik ve hatali doldurulan anket formlarinin
elenmesiyle Ornek biiyiikliigii 400 olarak belirlenmistir. Anket uygulamasi
Erzincan’da arastirma kapsaminda yer alan adliye saraylarina hafta i¢i belirli giinler
olmak iizere haftanin ii¢ ginii uygulanmistir. Anket uygulamasi, ilgili adliye

saraylaria 3 Haziran - 15 Temmuz tarihleri arasinda yapilmistir.

F. Veri ve Bilgilerin Analizi

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular arastirmanin amagclar1 dogrultusunda
analiz edilmistir. Bu baglamda ¢ok degiskenli istatistiksel analizlerden
faydalanilmigtir. Oncelikli olarak arastirmada kullanilan dlgeklerin giivenilirligi test
edilmistir. Arastirmamizda doniisiimcii liderlik algisinin Slglimiine yonelik madde
sayist toplam 20 adet, Orgiitsel catigma algisinin Slglimiine yonelik olusturulmus
Olgekteki madde sayisi ise toplam 20 adettir. Arastirmamizda dontisimcii liderlik
boyutu toplam bes boyut itibariyle Ol¢lilmiistiir. Bu boyutlar: bireysel anlayzs,
entelektiiel tesvik, atfedilmis karizma, ilham verici motivasyon ve ideal etkidir. S6z

konusu boyutlarin her biri bes madde itibariyle 6l¢iilmiistiir.

Aragtirma kapsaminda yer alan 6lgeklerin giivenilirlikleri test edilirken, en
yaygin kullanim alanina sahip olan i¢ tutarlilik (internal consistency) diger bir
ifadeyle alfa katsayis1 yonteminden faydalanilmistir. Arastirmada oncelikli olarak
dontisiimeti liderlik davraniglarina iliskin algiyr 6lgmeye yonelik olarak olusturulan
ve 20 maddeden olusan Olgege giivenilirlik analizi uygulanmistir. Daha sonra
doniistimcii liderligin her bir boyutu (bireysel anlayis, entelektiiel tesvik, atfedilmis
karizma, ilham verici motivasyon ve ideal etki) giivenilirlik analizine tabi
tutulmustur. Olgeklerin giivenilirlikleri degerlendirilirken alt simir olarak kabul edilen
0,70 degeri dikkate alinmistir. Olgeklerin giivenilirligi i¢in alt simir kabul edilen 0,70

degeri bazi kesfedici arastirmalar i¢in 0,60 degerine kadar diisebilmektedir.
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Korelasyonu diisiik olan maddeler 6lgekten silindigi takdirde dlgek giivenilirliginin

de artmasi1 beklenmektedir.

Arastirmada yer alan Olgeklere iliskin giivenilirlik analizi yapildiktan sonra
Olceklerin gegerlilikleri ele alimmistir. Bir Olgegin kuramsal gecerliliginin test
edilmesinde en yaygm kullanilan yontemlerden ilki faktor analizidir. Ancak
Ozdamar (1996), degiskenlerin hangi faktorii dlgtiigii ve nispi dnemlerinin ne oldugu
biliniyorsa faktor analizi uygulanmasi gerekmeyecegini belirtmistir. Bu arastirmada
yer alan oOlgeklerin gegerliligi de 6nceden kanitlanmis oldugu igin tekrar faktor

analizi uygulanmamustir.

Arastirmanin  amact ve modeli dogrultusunda olusturulan arastirma
hipotezlerini test edebilmek i¢in SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 22

paket programindan yararlanilmistir.

1. Arastirmaya Dahil Edilen Katihmcilarin Sosyo-Demografik
Ozellikleri

Aragtirma kapsaminda yer alan kisilerin sosyo-demografik o6zelliklerine

yonelik frekans ve yiizde dagilimlar1 asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 12: Katihmcilarin Cinsiyete Gore Dagilim (F1)

Cinsiyet Frekans Yiizde Birikimli Yiizde
(%)
Bayan 175 43,8 43,8
Erkek 225 56,2 100,0
Toplam 400 100,0

Tablo.12’de arastirmaya dahil edilen katilimcilarin cinsiyetleri itibariyle
dagilimi yer almaktadir. Tablo.12’den de anlasilacag iizere arastirmaya dahil edilen

katilimcilarin; %43,8’1 bayan, %56,2’si erkektir.
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Tablo 13: Katilmcilarin Yasa Gore Dagilimi (F2)

Yas Frekans Yiizde Birikimli Yiizde
(%)
18-24 Yas 54 13,5 13,5
25-34 Yas 108 27,0 40,5
35-44 Yas 111 27,8 68,2
45-54 Yas 90 22,5 90,8
55 ve Uzeri Yas 37 9,2 100,0
Toplam 400 100,0

Tablo 13’ten de anlasilacagi {izere arastirma Ornegimizin %13,5’1 18-24 yas
araliginda, %27’si 25-34 yas araliginda, %27,8’i 35-44 yas araliginda, %22,5’i 45-54

yas araliginda ve %9,2’si de 55 ve lizeri yas araliginda yer almaktadir.

Tablo 14: Katihmcilarin Egitim Durumuna Gore Dagilimi (F3)

Egitim Frekans Yiizde Birikimli Yiizde
Durumu (%)
Hkégretim 26 6,5 6,5
Lise 95 23,8 30,3
Universite 233 58,2 88,5
Lisans Ustii 46 11,5 100,0
Toplam 400 100,0

Tablo 14’te de goriilecegi lizere aragtirma kapsaminda yer alan katilimcilarin
%6,5’1 ilkdgretim, %23,81 lise, % 58,2’si tiniversite ve %11,5’1 de lisansiistii egitime

sahiptir.
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Tablo 15: Katihmecilarin Bulundugu Sektérde Cahisma Siiresine Gore
Dagilim (F4)

Sektorde Calisma Frekans Yiizde Birikimli Yiizde
Siiresi (%)

1 Yildan Az 45 11,3 11,3

1-2 Y1l 64 16,0 27,3

2-4 Y1l 63 15,8 43,1

4-10 Y1l 85 21,1 64,2

10 Yildan Fazla 143 35,8 100,0
Toplam 400 100,0

Tablo 15’te de goriildiigii lizere aragtirma kapsaminda yer alan katilimeilarin %
11,340 1 yildan az siiredir, % 16°s1 1-2 yildir, %15,8’1 2-4 yildir, %21,1°1 4-10 yildir
ve %35,8’1 de 10 yildan fazla siliredir su an g¢alismakta olduklar1 sektorde yer

almaktadir.

Tablo 16: Katihmeilarin Su Anki Yoneticisi fle Cahsma Siiresine Gore
Dagilhim (F5)

Yonetici ile Frekans Yiizde Birikimli Yiizde
Calisma Siiresi (%)
1 Yildan Az 104 26,0 26,0
1-2 Y1l 125 31,3 57,3
2-4 Y1l 62 15,5 72,8
4-10 Y1l 49 12,2 84,0
10 Yildan Fazla 60 15,0 100,0
Toplam 400 100,0
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Tablo 16°dan anlasilacagi iizere arastirma drnegimizin, mevcut yoneticileri ile
caligma stiresi %26’s1 i¢in 1 yildan az, %31,3’1 icin 1-2 yil, %15,5’1 i¢in 2-4 yil,
%12,2’si igin 4-10 y1l ve %151 igin ise 10 yildan fazladir. Anket sonuglarina gore
demografik sorularin yer aldigr ilk bdliimde sorulara cevap vermeyen Kkisi

bulunmamaktadir.

2. Doniisiimcii Liderlige Yonelik Frekans, Ortalama ve Standart

Sapma Degerleri
Doniistimeii  liderlik davranislarini  6lgmeye yonelik hazirlanan  sorular
vasitasiyla arastirma sonucunda elde edilen frekans, ortalama ve standart sapma

degerleri Tablo 17°de verilmistir.

118



Tablo 17: Doniisiimcii Liderlik Davramslarina Yonelik Frekans,

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

E g
:8 " — [ N = E 5 [ 5
g o s S S S = T = o +
2 X5 EZ E 7z S £ & S o
== O s E E 5 = c = = ==
S8 E s 5 5 E §F & 5 S
23> Ex @ ¥ ¥ ¥ O 5B
Kritik varsayimlarin uygun
olup olmadigini sorgulamak 24 34 62 210 70 3,6700 1,05065

icin onlar1 yeniden gdzden
gegirir.

Benim igin en 6nemli inang
ve degerlerim hakkinda 34 59 69 156 82 3,4825 1,21176
konusur.

Problemlerin ¢6ziimii igin
farkli perspektifler arar. 14 24 47 194 121 3,9600 ,98785

Gelecek hakkinda iyimser
konusur. 7 45 34 211 103 3,8950 ,97022

Kendisi ile ¢alistiklari igin
izleyenlerinin gurur 17 47 58 190 88 3,7125 1,06662
duymasini saglar.

Basarilmas: gereken seyler
hakkinda cosku ve imit 18 28 17 255 82 3,8875 ,96029
verici konusur.

Giiclii bir ama¢ duygusuna
sahip olmanin  &nemini 16 42 38 212 92 3,8050 1,03424
belirtir.

Ogretmeye ve  kogluk
yapmaya zaman harcar. 12 47 49 216 76 3,7425 ,99432

Grubun 1iyiligi i¢in kendi
¢ikarlarindan vazgeger. 39 33 63 154 111 3,6625 1,23791

Izleyenlerine sadece grubun
bir lyesi olmaktan ziyade 29 38 50 197 86 3,6825 1,12911
bir birey olarak davranir.

Izleyenlerinde saygi
olusturacak sekilde hareket 26 26 43 173 132 3,8975 1,12924
eder.

Kararlarin manevi ve ahlaki 26 33 26 174 141 3,9275 1,15350
sonuglarini diisiiniir.
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Tablo 17 (Devam):

Doniisiimcii  Liderlik Davramslarina Yonelik

Frekans, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Doniistimcii

Liderlik
Maddeleri

Tamamen
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihlyorum

[Tamamen
Katihlyorum

Standart

Ortalama
Sapma

Giig ve Inang duygusu
sergiler.

Gelecek icin izleyenlerini
cezbedecek bir vizyonu
acik ve secik olarak ifade
eder.

Her izleyeninin bir birey
olarak farkl ihtiyac,
yetenek ve isteklerinin
olacagini bilir.

Izleyenlerinin problemlere
pek c¢ok farkli agidan
bakabilmelerini saglar

Izleyenlerinin kendi giiclii
yonlerini  gelistirmelerine
yardimet olur.

Gorevlerin  nasil  yerine
getirilmesi  gerektigi ile
ilgili pek ¢ok yeni bakig
agisi teklif eder.

Kolektif bir misyon
duygusuna sahip olmanin
onemini vurgular.

Amaglarin  basarilacagina
dair inancini ifade eder.

-
©

12

35

37

14

N
[op]

54

39

59

31

20

32

35
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o

56

37

35

86

57

40

35

191

206

246

241

214

187

249

236

114

76

77

63

57

101

42

80

w
o)
0
~
ol

1,04286

3,7200 ,98693

3,8975 ,82989

3,7600 ,90800

3,6825 ;91586

3,7475 1,14980

3,5675 1,08323

3,8325 ,96268

Olgek istatistik Ortalama Varyans

Degerleri
75,4200

188,836

Standart Sapma

13,74175

Madde Sayis1

20
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3. Orgiitsel Catismaya Yonelik Frekans, Ortalama Ve Standart

Sapma Degerleri
Orgiitsel catisma algisin1 Slgmeye yonelik olusturulan maddelerin ortalama ve

standart sapma degerleri Tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18: Orgiitsel Catisma Algisina Yoénelik Frekans, Ortalama ve

Standart Sapma Degerleri
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Uyusmazliklar, organizasyona
firsat yaratacak girisimlerin 62 163 38 98 39 2,7225 1,26074

kagirilmasina sebep olur.

Odiillendirme politikasi,
caliganlar arasinda daima 67 168 48 100 17 2,5800 1,15626
anlagmazlik i¢in bir nedendir.

Is tanimlamalari, ¢ogu zaman
calisanlardan beklenen
gorevler ile Ortigmemekte, bu 76 172 34 91 27 2,5525 1,22105
ylizden calisanlarin  sevkini
kirarak hayal kirikligina neden

olmaktadir.

Maaglar caliganlarin

profesyonel vasiflariyla 86 115 71 78 50 2,7275 1,33142
uyumlu degildir.

Organizasyonda, iistler astlar

ile karsilastirildiginda 74 149 72 82 23 25775 1,17151
kabiliyetli, etkin ve uzman

degildirler.

Maaglar, calisanlarn 88 154 39 74 45 2,5850 1,31609

gosterdigi  ¢abaya  karsilik
gelmemektedir.

Organizasyondaki kati 68 144 28 108 52 2,8300 1,34373
yonetim ¢aliganlar1 rahatsiz
eder.
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Tablo 18 (Devam): Orgiitsel Catisma Algisma Yonelik Frekans,

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri
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Performans degerleme sistemi
calisanlarin kariyerlerinde 58 181 55 85 21 25750 1,13030
ilerlemelerinde engel olarak
gorlilmektedir.
Organizasyondaki iistler ve
astlar arasindaki psikolojik 52 185 55 87 21 2,6000 1,11943
mesafeyi tahmin etmek zordur.
Organizasyonda caliganlar 58 141 87 95 19 2,6900 1,12564
arasinda agitk  ve  etkin
iletisimin gergeklestigini
genellemek miimkiin degildir.
Astlarin deger ve 75 167 50 79 29 2,5500 1,20671
yeteneklerine {istleri tarafindan
onem verilmez.
Calisanlarin gelisimi 66 189 50 77 18 2,4800 1,11252
genellikle engellenir.
Zeki ve nitelikli c¢aliganlar 52 179 44 100 25 2,6675 1,16634
tehlike olarak goriiliirler.
Ikilem, bu organizasyonda 56 163 71 90 20 2,6375 1,12439
alisilmus bir 6zelliktir.
Gorev dagilimlari, ¢alisanlarm 79 142 35 110 34 2,6950 1,29273
ilgi alanlarina dayandirilarak
yapilmamaktadir.
Gorevlerin  agtk  ve  net 53 158 25 129 35 2,8375 1,25500
belirlenmedigi durumlarda bile
caligan her zaman ceza alma
riski ile kars1 karstyadir.
Yenilige kars1 ¢ikalir. 86 169 38 83 24 2,4750 1,20749
Farkli ustlerden alinan 71 142 33 121 33 2,7575 1,28172

talimatlar uyusmazlik yaratir.
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Tablo 18 (Devam): Orgiitsel Catisma Algisma Yonelik Frekans,

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri
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Calisanlarin ~ kisisel  olarak
ilerlemelerini engellemek i¢cin 66 156 56 84 26 25900 1,17701
ilgi alanlar1 disinda gorevler
almaya zorlanirlar.
Bazi kisiler bilerek,
digerlerinin ilerleme 62 146 48 86 58 2,8300 1,32495
firsatlarini baltalama
egilimindedirler.
Olgek Istatistik Ortalama  Varyans Standart Madde Sayist
Degerleri Sapma
52,9600 275,502 16,59826 20
G. Arastirmada Yer Alan Olgeklerin Giivenilirlik Analizleri

Toplanan verilerin, tesadiifi hatadan (6rneklem hatasindan) arinma derecesini
belirten giivenilirlik kavramimin 06lgiisti, Ol¢egin farkli zamanlarda ya da farkli
gruplarda aym sonuclar1 hangi 6l¢iide verdigi ile ilgilidir. Boylece dl¢egin birden
fazla uygulamasi yapilir ve sonuglarin hangi o6l¢iide tutarli oldugu saptanir.
Olgeklerin giivenilirligini belirlemede farkli yontemler vardir (Kurtulus, 2001: 313).

Bu yontemler asagida sunuldugu gibidir.

v Test-Yeniden Test Yontemi (Test-Retest),
v Esdeger Olgekler Yontemi (Alternative Form),
v I¢ Tutarlilik - I¢ Karsilastirma Yontemi (Internal Consistency Internal

Comparison).

Olgegin giivenilirligi test-yeniden test teknigi ile dlciilebilir. Test-yeniden test
yontemi, ayn1 ornek grubu lizerinde farkli zamanlarda yapilan 6lglimiin birbiriyle

tutarli olup olmadigimi &lgmektedir. iki &lgiim arasindaki benzerligin derecesi
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korelasyon katsayisi ile belirlenmektedir. Korelasyon katsayisinin yiiksek olmasi

6l¢egin giivenilir oldugunu gosterir.

Esdeger olgekler yontemi, genellikle 6lgek gelistirme siirecinde kullanilan bir
yontemdir. Birbirinin aym1 oldugu diisiiniilen iki 6lgek hazirlanir. Bu 6lgekler ayni
cevaplayict gruba iki farkli zamanda uygulanir. Sonugta diisiik korelasyon katsayisi,
Olgegin giivenilir olmadigmi ya da esit oldugu disiiniilen iki olgegin aslinda

birbirinden farkli oldugunu ifade eder.

Yaygin olarak kullanilan giivenilirlik 6lgtimii ise igsel tutarliliktir (internal
consistency). I¢sel tutarlilik, her bir maddenin ya da gdstergenin ayn1 yapiyr dlgmesi
anlamina gelmektedir. Tek bir madde ile bir konunun 6l¢iimii milkemmel olarak
gerceklestirilemediginden birden fazla madde kullanilmaktadir. Igsel tutarliligin
Olciimii ile ilgili olarak farkli yontemler kullanilmaktadir. Bu yontemler madde-
parga-biitiin korelasyonu (item to total) ve maddeler aras1 (inter item) korelasyondur.
Parga-biitiin korelasyonu 0,50’yi, maddeler arasi korelasyon ise 0,30’u asmalidir.
Icsel tutarhiligin dlgiimiinde kullanilan bir baska yontem ise, dlgegin tiimiiniin
tutarliligin1 gosteren Alfa (Cronbach Alpha) Katsayis1 yontemidir. Alfa katsayisi i¢in
kabul goren alt sinir 0,70°dir. Fakat bazi kesfedici arastirmalar i¢in bu sinir 0,60’a

kadar diisebilmektedir (Hair, Anderson, Tatham ve Black, 2008: 617).

Bu calismada kullanilan doniisiimcii liderlik boyutlarint ve orgiitsel ¢atisma
boyutunu dlgmek iizere kullanilan ve dlgeklerin giivenilirligini test etmek amaciyla
yaygin bir sekilde kullanilan yontemler arasinda yer almasi nedeniyle, alfa katsayisi

yonteminden yararlanilmistir.

Arastirma kapsaminda yer alan 6lgeklere iligskin olarak uygulanan giivenilirlik
analizi sonuglar1 asagidaki tablolarda ayrintilari ile sunulmustur. Bu baglamda
oncelikli olarak Olgege iliskin her bir maddenin ortalama, standart sapma ve ornek
sayis1 gibi tanimlayic1 istatistiki bilgilerine yer verildikten sonra Olcege ait
tanimlayicr istatistiki bilgiler sunulmustur. Bununla birlikte her bir maddeye yonelik
olarak, madde silindiginde Ol¢egin ortalamasi ve varyansi, diizeltilmis madde-6lgek
korelasyonu, madde silindiginde oOl¢egin ulasacagi alfa katsayis1 gibi bilgilere

ayrintilari ile yer verilmistir.
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Arastirmamizda Oncelikli olarak 20 maddeden olusan ve yoOneticinin
doniistimcii liderlik davranislarina yonelik algilarimi 6lgmek amaciyla gelistirilen
Olcege giivenilirlik analizi uygulanmistir. Daha sonra arastirmamizda 20 maddeden
olusan Orgiitsel catisma algisin1 O6lgmeye yoOnelik olarak olusturulmus Olgege

giivenilirlik analizi uygulanmistir.

1. Déniisiimcii  Liderlik Algisina Yonelik Olcegin  Giivenilirlik
Analizi

Tablo 19°da maddelerin ortalamasi, biitiin maddelerin varyansi, maddelerin
Olcekle iligkilerini gosteren 6lcek ici korelasyonlar1 ve madde silindiginde 6lcegin

alfa katsayis1 goriilmektedir.

Tablo 19: Déniisiimcii Liderlik Algisina Yonelik 20 Maddeden Olusan
Olcegin Giivenilirlik Analizine iliskin Istatistiki Degerler

Madde
Madde Madde Diizeltilmis  Silindiginde
Maddeler Silindiginde Silindiginde Madde- Olgegin Alfa
Olgegin Olgegin Olcek (Giivenirlik)
Ortalamas1  Varyansi Korelasyonu Katsayisi
Kritik varsayimlarin
uygun olup olmadigim 71,7500 170,353 ,634 ,927
sorgulamak icin onlar
yeniden gdzden gegirir.
Benim i¢in en Onemli 71,9375 170,540 ,532 ,929
inang ve  degerlerim
hakkinda konusur.
Problemlerin ¢6ziimii i¢in 71,4600 168,003 75 ,924
farkli perspektifler arar.
Gelecek hakkinda iyimser 71,5250 172,646 ,598 ,928

konusur.

Kendisi ile galigtiklari i¢in
izleyenlerinin gurur 71,7075 171,195 ,591 ,928
duymasini saglar.
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Tablo 19 (Devam): Doéniisiimcii Liderlik Algisina Yonelik 20 Maddeden
Olusan Olcegin Giivenilirlik Analizine Iliskin Istatistiki Degerler

Madde
Madde Madde Diizeltilmis  Silindiginde
Maddeler Silindiginde Silindiginde Madde- Olgegin Alfa

Olgegin Olgegin Olcek (Giivenirlik)
Ortalamas1  Varyansi Korelasyonu Katsayisi

Basarilmasi gereken

seyler hakkinda cosku ve 71,5325 171,758 ,642 927

iimit verici konusur.

Giicli bir amag

duygusuna sahip olmanin 71,6150 168,774 , 707 ,926

Oonemini belirtir.

Ogretmeye ve kogluk 71,6775 172,500 ,588 ,928

yapmaya zaman harcar.

Grubun iyiligi igin kendi 71,7575 167,553 ,616 ,928

cikarlarindan vazgecer.

Izleyenlerine sadece

grubun bir {iyesi olmaktan 71,7375 169,332 ,620 ,927

ziyade bir birey olarak

davranir.

Izleyenlerinde saygi

olusturacak sekilde 71,5225 168,601 ,647 ,927

hareket eder.

Kararlarm  manevi  ve

ahlaki sonuglarini 71,4925 167,228 ,680 ,926

diisiindir.

Giic ve Inan¢ duygusu 71,5325 172,014 575 928

sergiler.

Gelecek icin izleyenlerini

cezbedecek bir vizyonu 71,7000 174,837 ,499 ,929

acik ve secik olarak ifade

eder.

Her izleyeninin bir birey

olarak  farkli  ihtiyag, 71,5225 176,731 517 ,929

yetenek ve isteklerinin
olacagim bilir.
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Tablo 19 (Devam): Doniisiimcii Liderlik Algisina Yonelik 20 Maddeden

Olusan Olcegin Giivenirlik Analizine iliskin Istatistiki Degerler

Madde
Madde Madde Diizeltilmis  Silindiginde
Maddeler Silindiginde Silindiginde Madde- Olgegin Alfa

Olcegin Olgegin Olcek (Giivenirlik)
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Katsayisi

Izleyenlerinin

problemlere pek ¢ok 71,6600 175,157 ,535 ,929

farkli acidan

bakabilmelerini saglar.

Izleyenlerinin kendi

giiclii yonlerini 71,7375 173,783 ,589 ,928

gelistirmelerine

yardimct olur.

Gorevlerin nasil yerine

getirilmesi gerektigi ile 71,6725 169,439 ,604 ,928

ilgili pek cok yeni bakis

acis1 teklif eder.

Kolektif bir misyon

duygusuna sahip 71,8525 168,898 ,666 ,926

olmanin Onemini

vurgular.

Amaglarin 71,5875 171,556 ,648 ,927

basarilacagina dair

inancini ifade eder.

Ornek Sayisi: 400

Madde Sayisi: 20

Alfa Katsayisi: 931

Yirmi maddeden olusan doniisiimct liderlik davranislarini 6lgmek {izere

Olcegin icsel tutarlihi@imin bir diger ifadeyle, Olgiilmek istenilen kavrami temsil

oraninin 0,931 oldugu tespit edilmistir. Bu oran giivenirlik analizinde alt sinir olarak

kabul edilen 0,70 oranindan bir hayli yiiksektir. Diger bir ifadeyle analiz sonuglarina

gore doniistimcii liderlik 6lgeginin yliksek gilivenilirlikte oldugu tespit edilmistir.

2. Orgiitsel Catisma Algisina Yonelik Olgegin Giivenilirlik Analizi

Orgiitlerde ¢atisma algismin dlgiimiine iliskin olarak toplam 20 maddeden

olusan o6l¢ek kullanilmistir. Burada 20 maddeden olusan Olgegin giivenilirlik

127



analizine iliskin sonuglara yer verilmistir. Asagidaki Tablo.20’de maddelerin

ortalamasi, biitiin maddelerin varyansi, maddelerin 6lcekle iliskilerini gosteren olgek

i¢i korelasyonlar1 ve madde silindiginde 6lgegin alfa katsayis1 goriilmektedir

Tablo 20: Orgiitsel Catisma Algisina Yoénelik Olcegin Giivenilirlik

Analizine Iligkin Istatistiki Degerler

Maddeler

Madde

Silindiginde

Olcegin
Ortalamasi

Madde
Silindiginde
Olcegin
Varyansi

Diizeltilmis
Madde-
Olcek

Korelasyonu

Madde
Silindiginde
Olcegin Alfa
(Giivenilir-
lik)
Katsayisi

Uyusmazliklar,
organizasyona firsat
yaratacak girisimlerin
kagirilmasina sebep olur.

Odiillendirme  politikas,
caliganlar arasinda daima
anlasmazlik  i¢in  bir
nedendir.

Is tammlamalari, ¢ogu
zaman calisanlardan
beklenen  gorevler ile
ortiismemekte, bu ylizden
calisanlarin sevkini
kirarak hayal kirikligina
neden olmaktadir.

Maaglar caligsanlarin
profesyonel  vasiflariyla
uyumlu degildir.

Organizasyonda,  tstler
astlar1 ile
karsilastirildiginda
kabiliyetli, etkin ve
uzman degildirler.

Maaglar, caliganlarin
gosterdigi cabaya karsilik
gelmemektedir.

Organizasyondaki kat1
yOnetim, caliganlari
rahatsiz eder.

50,2375

50,3800

50,4075

50,2325

50,3825

50,3750

50,1300

249,164

254,437

249,711

246,966

250,267

247,568

245,056

,622

935

,630

,640

644

,633

,681

,936

,938

,936

,936

,936

,936

,935
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Tablo 20 (Devam): Orgiitsel Catisma Algisina Yénelik Olcegin

Giivenilirlik Analizine Iliskin Istatistiki Degerler

Madde
Madde Madde Diizeltilmis  Silindiginde
Maddeler Silindiginde Silindiginde = Madde- Olcegin Alfa
Olcegin Olcegin Olcek (Giivenilir-
Ortalamas1  Varyansi Korelasyonu lik)
Katsayisi

Performans degerleme

sistemi calisanlarin 50,3850 251,435 ,636 ,936

kariyerlerinde

ilerlemelerinde engel

olarak goriilmektedir.

Organizasyondaki iistler

ve astlar  arasindaki 50,3600 251,494 ,641 ,936

psikolojik mesafeyi

tahmin etmek zordur.

Organizasyonda caliganlar

arasinda acik ve etkin

iletisimin ~ gergeklestigini 50,2700 252,528 ,607 ,937

genellemek miimkiin

degildir.

Astlarin deger ve

yeteneklerine ustleri 50,4100 247,892 ,688 ,935

tarafindan 6nem verilmez.

Calisanlarin geligimi 50,4800 251,699 ,639 ,936

genellikle engellenir.

Zeki ve nitelikli calisanlar 50,2925 249,536 ,668 ,936

tehlike olarak goriiliirler.

Ikilem, bu organizasyonda 50,3225 251,297 644 ,936

alisilmig bir 6zelliktir.

Gorev dagilimlari,

calisanlarin ilgi alanlarina 50,2650 248,180 ,630 ,936

dayandirilarak

yapilmamaktadir.
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Tablo 20 (Devam): Orgiitsel Catisma Algisina Yonelik Olgegin

Giivenilirlik Analizine Iliskin Istatistiki Degerler

Madde
Madde Madde Diizeltilmis  Silindiginde
Maddeler Silindiginde Silindiginde = Madde- Olcegin Alfa
Olgegin Olgegin Olcek (Giivenilir-
Ortalamas1  Varyansi Korelasyonu lik)
Katsayis1

Gorevlerin acik ve net
belirlenmedigi 50,1225 249,556 ,615 ,937
durumlarda bile, calisan
her zaman ceza alma riski

ile kars1 karstyadir.

Yenilige kars1 ¢ikilir. 50,4850 250,155 ,625 ,936
Farkli iistlerden alinan

talimatlar uyusmazlik 50,2025 245,921 ,695 ,935
yaratir.

Calisanlarin kigisel olarak
ilerlemelerini engellemek

icin ilgi alanlari disinda 50,3700 248,570 ,688 ,935
gorevler almaya
zorlanirlar.

Bazi  kisiler  bilerek,

digerlerinin ilerleme 50,1300 247,311 ,634 ,936
firsatlarini baltalama

egilimindedirler.

Ornek Sayis1:400 Madde Sayis1:20 Alfa Katsayisi: ,939

Orgiitsel ¢atisma algisa yonelik 20 maddeden olusan &lgegin biitiin olarak
degerlendirilebilmesi amaciyla elde edilen maddelerin ortalamasi, biitiin maddelerin
varyanst ve maddelerin Olcekle iliskilerini gosteren Olgek i¢i korelasyonlar
Tablo.20’de gorildigi gibidir. Giivenilirlik analizinin son asamasinda ise alfa
katsayis1 hesaplanmistir. Orgiitlerde ¢atisma algisina yonelik toplam 20 maddeden
olusan Olgegin alfa katsayist 0,939°dur. Bu oran giivenilirlik analizinde alt sinir

olarak kabul edilen 0,70 oranindan oldukga yiiksektir. Diger bir ifadeyle analiz
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sonucuna gore Orgiitsel c¢atisma Olgeginin yiiksek giivenilirlige sahip oldugu
goriilmektedir. Olgekten silinmesi halinde alfa katsayisim yiikseltebilecek diger bir
ifadeyle Olgegin i¢ tutarlilik oranini artirabilecek madde olmadigindan mevcut

maddeler korunmustur.

3. Giivenilirlik Analizlerinin Ozet Sunumu

Arastirma kapsaminda kullanilan dondstimcii liderlik ve orgiitsel catisma
algisina iliskin 6l¢eklere uygulanan giivenilirlik analizleri 6zet olarak Tablo.21’de
verilmistir. Tablo.21’de Olgeklerin i¢ tutarlilik oranlar1 bir diger ifadeyle alfa
katsayilart yer almaktadir. Arastirma kapsaminda kullanilan olgeklerin alfa

katsayilar1 yiiksek oldugu i¢in herhangi bir madde ¢ikarilmamustir.

Tablo 21: Déniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Catisma Algisina Yonelik

Giivenilirlik Analizi Sonuc¢larmin Ozeti

Olgekler Madde Sayis1 Olgegin Alfa
(Giivenilirlik)Katsayisi
Doéniisiimcii Liderlik 20 Madde ,931
Bireysel Anlay1s 4 Madde ,681
Entelektiiel Tesvik 4 Madde 741
Atfedilmis Karizma 4 Madde ,698
[Tham Verici Motivasyon 4 Madde ,694
Ideal sEtki 4 Madde 741
Orgiitsel Catisma 20 Madde ,939

Tablo.21’de goriilecegi tizere, 6ncelikli olarak 20 maddeden olusan doniistimcii
liderlik algisina yonelik 6lgek, giivenilirlik analizine tabi tutulmus ve dlgegin alfa
katsayisinin 0,931 oldugu tespit edilmistir. Daha sonra toplam bes boyut itibariyle
Olciilen doniistimcii liderligin her bir boyutu giivenilirlik analizine tabi tutulmustur.
Ardindan tek boyut olarak Olgiilen oOrgiitsel gatisma algisina yonelik toplam 20
maddeden olusan 6l¢egin alfa katsayist 0,939 olarak hesap edilmistir. Her iki 6lgegin
i¢ tutarhilik oranmi yani alfa katsayisi Ol¢eklerin giivenilir kabul edilebilmesi igin

gerekli alt sinir olan 0,70 oranini bir hayli asmistir. Olgeklerden silinmesi halinde
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alfa katsayisini yiikseltebilecek diger bir ifadeyle olgeklerin i¢ tutarlilik oranini

artirabilecek madde olmadigindan mevcut maddeler korunmustur.

H. Calisanlarin is Yerinde Déniisiimcii Liderlik Algilarina Ait
Bulgular

Aragtirmanin bu boliimiinde kamu personelinin, yoneticisine dair donilisiimcii
liderlik algilarimin demografik degiskenlerle ilgili olup olmadigi incelenerek Hj;
hipotezi test edilecektir. Bu degiskenler; cinsiyet, yas, egitim durumu, mevcut
yonetici ile ¢aligma siiresi ve sektorde galisma siiresidir. Bu bulgular T Testi ve Tek
Yonlii Varyans Analizi (Anova) kullanilarak elde edilmistir. Dontistimcii liderlik
algilarma yonelik yapilan bu testler, test Ozelliklerine gore gerekli degiskenlere

uygulanmigtir.

T testi, birbirinden bagimsiz iki grubun (bayan-erkek gibi) bagimli bir degisken
karsisindaki ortalamalarini kiyaslayarak ulasilan ortalamalar arasindaki farkin belirli
bir giiven araliginda (%95) anlamli olup olmadigini belirlemek i¢in kullanilir (Ural,
2006: 200). T Testi uygulanirken dikkate alinmasi gereken iki durum vardir:
Karsilastirilan iki grup normal evrenlerden tesadiifi olarak segilmis olmali (veri
dagilimi normal olmali) ve gruplara ait 6lgtimler birbirini etkilememis olmali (grup
varyanslart homojen dagilim gostermeli). Varyans Analizi olarak da ifade edilen
Anova Testi ise bir ya da daha fazla bagimsiz degiskenin ikiden fazla gruptaki
ortalamalarini karsilastirmak amaciyla kullanilir (Heron, 2009: 7). Diger bir ifadeyle
Anova Testi, iki grup icin yapilan T Testi degerlerini ¢oklu gruplar agisindan
incelemektedir. Eger ¢oklu gruplardan olusan degiskenlere hatali olarak iki gruplu
degiskenlere uygulanmasi gereken T Testi kullanilirsa I. Tip hata riski artacaktir
(Akyol vd., 2012: 1). Bu nedenle doniistimcii liderlik ile demografik ozelliklere
iligkin yapilan asagidaki analizlerde iki gruplu cinsiyet degiskenine T Testi
uygulanmis, geriye kalan diger degiskenler ise ¢oklu gruplardan olustugu i¢in Anova
Testi ile incelenmistir. Ayn1 zamanda gruplar arasindaki fark: belirleyebilmek icin

Tukey Testi araciligi ile p < 0,05 anlamlilik diizeyi dikkate alinmistir.
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1. Doniisiimcii Liderlik Davramisina Yonelik Algilarin Cinsiyet
Degiskenine Gore Farklihgimi Olcen T-Testi

Dontisiimeii liderlik davranigina yonelik algilarin cinsiyete gore farklilik
gosterip gOstermedigini aragtirmak amaciyla, Oncelikle Tablo.22’de goriilen

homojenlik testi uygulanmstir.

Tablo 22: Déniisiimcii Liderlik ve Olceklerine Yonelik Algilarin Cinsiyet
Degiskenine Gore Homojenlik Testi

) Levene

Olgekler Istatistik Df1 Df2 P
Bireysel Anlayis ,018 1 398 ,927
Entelektiiel Tesvik ,049 1 398 ,826
Atfedilmis Karizma , 165 1 398 ,685
ITham Verici Motivasyon 449 1 398 ,503
Ideal Etki ,015 1 398 ,904

Tabloda yer alan sonuglara gore doniisiimcii liderlige ait bireysel anlayis
(p=0,927), entelektiiel tesvik (p=0,826), atfedilmis karizma (p=0,685), ilham verici
motivasyon (p=0,503) ve ideal etki (p=0,904) 6l¢eklerinin p > 0,05 olmas1 sebebiyle
homojenligi saglanmistir. Diger bir ifadeyle %95 giivenle gruplarin varyanslari
homojendir. Buradan hareketle dontisiimcii liderlik ve onun alt boyutlari i¢in T Testi

uygulanmasi gerektigi anlagilmaktadir.

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin, doniisiimcii liderlige iliskin algilarinin

cinsiyet degiskenine gore T Testi analiz degerleri Tablo.23’te verilmistir.
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Tablo 23: Doéniisiimcii Liderlik Davramisina Yonelik Algilarin Cinsiyet
Degiskenine Gore Farkhligim Olcen T Testi

Olgekler Cinsiyet n X S T P

Bayan 175 3,7251 ,68066 -1,178 ,240
Doniistimcii
Liderlik Erkek 225 3,8067 ,69145 -1,180

Bayan 175 3,7514 , 70583 ,005 ,996
Bireysel Anlayis o) 225 37511 68973 005

Bayan 175 3,7229 , 76960 -1,409 ,160
Entelektiiel
Tesvik Erkek 225 3,8322 , 77085 -1,409
Atfedilmis Bayan 175 3,7714 ,82213 -,403 ,687
Karizma

Erkek 225 3,8044 ,80601 -,402

Bayan 175 3,7600 ,66812 -1,863 ,163
flham Verici
Motivasyon Erkek 225 3,8911 , 72104 -1,880

Bayan 175 3,6200 82779 -1,587 113
ideal Etki

Erkek 225 3,7544 ,85041 -1,592

Yukaridaki tablo, esit varyans durumuna bakilarak degerlendirmeye alinmistir.
p = 0,240 > 0,05 oldugu igin ¢alisanlarin cinsiyetinin, doniisimcii liderlige iliskin
algilarinda herhangi bir farkliliga yol agmadigr goriilmektedir. Bu sonuca gore Hi 1
hipotezi reddedilmistir. Calisanlarin doniisiimcii liderlik algilarinin cinsiyete gore
farklilasmamasinda adliye saraylarindaki adalete dayali hizmet sunumu ve yapilan
isin geregi olarak yogun denetim uygulanmasi neticesinde yoneticilerin belirli
kurallara bagli davraniglar sergilemek zorunda kalmasinin etkili oldugu

diistiniilmektedir.
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Doéniisiimeii  liderligin  alt boyutlarma uygulanan T Testi degerleri de
incelenmistir. Sonuglara gore bireysel anlayis (p=0,996) degerleri p > 0,05
oldugundan dolay1 cinsiyet ile bireysel anlayis algis1 arasinda anlamh bir farklilik
saptanamamustir.  Entelektiiel tesvik algisina  yonelik  (p=0,160) degerlere
bakildiginda p > 0,05 oldugu igin cinsiyet ile anlamli bir farklilik gdstermedigi
anlasilmigtir. Atfedilmis karizma (p=0,687) degerleri p > 0,05 oldugundan dolay1
cinsiyet ile atfedilmis karizma algis1 arasinda anlamli bir farklilik géstermedigi
anlasilmistir. ITham verici etki algisia yonelik (p=0,163) degerlere gére p > 0,05
oldugu i¢in ilham verici etki algis1 ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir. Son olarak ideal etki algisina yonelik (p=0,113) degerler
neticesinde p > 0,05 oldugu igin ideal etki algisi ile cinsiyet arasinda da anlamli bir
farklilik saptanamamuistir. Sonu¢ olarak doniisiimcii liderlik boyutlarinin cinsiyete
gore farklilagmama nedeninin de adliye saraylarinda sunulan hizmetin 6nemi
nedeniyle yoneticilerin, belirli kurallar ¢ergevesinde hareket etmek zorunda

kalmasindan kaynaklandig: diisiiniilmektedir.

2. Doniisiimcii  Liderlik Davramisina Yonelik Algilarin  Yas
Gruplarina Gére Farkliigim Olcen Anova Testi

Bu bolimde ¢alisanlarin, dontigiimeii liderlik algilarinin yasa gore farklilik
gosterip gostermedigine bakmak tiizere oncelikle Tablo.24’te goriilen homojenlik

testi uygulanmustir.
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Tablo 24: Déniisiimcii Liderlik ve Olgeklerine Yonelik Algilarin Yas
Degiskenine Gore Homojenlik Testi

) Levene

Olcekler Istatistik Df1 Df2 P
Bireysel Anlayis 723 4 395 ,577
Entelektiiel Tesvik 1,435 4 395 ,222
Atfedilmis Karizma ,288 4 395 ,886
Ilham Verici Motivasyon 328 4 395 ,859
Ideal Etki ,826 4 395 ,509

Tabloda yer alan sonuglara gore doniisimcii liderlik algisina ait bireysel
anlayis (p=0,577), entelektiiel tesvik (p=0,222), atfedilmis karizma (p=0,886), ilham
verici motivasyon (p=0,859) ve ideal etki (p=0,509) 6l¢eklerine ait degerler p > 0,05
olmasi sebebiyle %95 giivenle gruplarin varyanslart homojendir. Bu nedenle Anova

Testi uygulanmasi gerektigi anlagilmaktadir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin yoneticilerinden algiladigi doniisiimetii liderlik
algilarinin  demografik oOzelliklere gore Anova degerleri asagidaki tablolarda

verilmistir.

Tablo 25: Déniisiimcii Liderlik Algilarinin Yas Gruplarina Gére Anova

Degerleri

Olcekler Yas N X S F P
18-24 Yas 54 3,6343 ,61915
25-34 Yas 108 3,7185 , 71629

Dontisiimcii

Liderlik 35-44 Yas 111 3,7838 ,69620 ,650 ,627
45-54 Yas 90 3,8189 , 72063
55 ve Uzeri Yas 37 3,8770 ,58649
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Tablo 25 (Devam): Déniisiimcii Liderlik Algilarimin Yas Gruplarina

Gore Anova Degerleri

Olcekler Yas N X S F P
18-24 Yas 54 3,6343 68286
25-34 Yas 108 3,7477 72786
Bireysel 35-44 Yas 110 37815 66325 555 696
Anlay1s
45-54 Yas 91 3,7556 74292
55 ve iizeri Yas 37 3,8311 60683
18-24 Yas 54 3,7546 62811
Entelektiic]  25-34 Yas 108 3,7662 82263
Tesvik 35-44 Yas 111 3,7950 78204 109 979
45-54 Yas 90 3,7833 82890
55 ve iizeri Yas 37 3,8514 65208
18-24 Yas 54 3,6806 77918
25-34 Yas 108 3,7731 84315
Atfedilmis 3544 yag 111 3,7950 83134 477 752
Karizma
45-54 Yas 90 3,8222 81095
55 ve lizeri Yas 37 3,9054 12971
18-24 Yas 54 3,7500 66588
ilham Verici 2534 Yas 108 3,6991 71349
Motivasyon  35.44 yag 111 3,8649 ;70128 460 662
45-54 Yas 90 3,9639 71654
55 ve iizeri Yas 37 3,9392 ,61634
18-24 Yas 54 3,6667 76940
ideal Etki 25-34 Yas 108 3,6065 82258
35-44 Yas 111 3,6824 88545 841 500
45-54 Yas 90 3,7694 88148
55 ve iizeri Yas 37 3,8581 77177
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Tablo.25 incelendiginde c¢alisanlarin, yoneticilerinden algiladigi doniisiimcii
liderlik diizeylerinin yasa gore farklilasmadigi goriilmektedir (p = 0,627 > 0,05).

Buradan hareketle Hj » hipotezi reddedilmistir.

Dontisiimeti liderligin alt boyutlarina uygulanan Anova Testi sonuglarina gore
bireysel anlayis (p=0,696) degerleri p > 0,05 oldugundan dolay: yas ile bireysel
anlayis algist arasinda anlamli bir farklilik saptanamamistir. Entelektiiel tesvik
algisina iliskin (p=0,979) degerlere bakildiginda p > 0,05 oldugu i¢in yas ile anlaml
bir farklilik gostermedigi anlasilmistir. Atfedilmis karizma (p=0,752) degerleri
p>0,05 oldugundan dolay1 yas ile atfedilmis karizma algis1 arasinda anlamli bir
farklibk bulunmadigi anlagilmigtir. Ilham verici motivasyon algisina yonelik
(p=0,662) degerlere gore p > 0,05 oldugu i¢in ilham verici motivasyon algisi ile yas
arasinda anlaml bir farklilik bulunmamaktadir. Son olarak ideal etki algisina yonelik
(p=0,500) degerler neticesinde p > 0,05 oldugu i¢in ideal etki algis1 ile yas arasinda

da anlamli bir farklilik saptanamamugtir.

Sonug¢ olarak doniigsiimcii liderlik ve boyutlarinin yasa goére farklilasmama
nedeninin adliye saraylarinin Tiirkiye’de adaleti saglamak gibi agir bir gorev
tistlenmis olmasi neticesinde yoneticilerin, profesyonel davranmak zorunda kalmasi
ve bu durumun donisiimci liderligin gerektirdigi bazi duygusal o6zellikleri,
davraniglarina yansitmasina engel olmasindan kaynaklandig: diisiiniilmektedir. Diger
bir ifadeyle yoneticilerin, belirli davranig ve kaliplara bagh kalarak hareket etmesi
sebebiyle doniisimcii liderlik algisinin ¢alisanlarin yaslarima bagli olarak biiyiik

oranda farklilik gostermedigi diistiniilmektedir.

3. Doniisiimcii  Liderlik Davramisina Yonelik Algillarin  Egitim
Durumuna Gére Farklihgim Olcen Anova Testi

Bu bolimde ¢alisanlarin, doniisiimeti liderlik algilarinin, egitim durumlarina
gore farklilik gosterip gostermedigine bakmak iizere oncelikle Tablo.26’da goriilen

homojenlik testi uygulanmastir.
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Tablo 26: Déniisiimcii Liderlik ve Olceklerine Yénelik Algilarin Egitim

Durumuna Gore Homojenlik Testi

) Levene

Olcekler Istatistik Df1 Df2 P
Bireysel Anlayig ,984 3 396 ,400
Entelektiiel Tesvik 1,665 3 396 174
Atfedilmis Karizma ,101 3 396 ,960
Ilham Verici Motivasyon 1,469 3 396 222
Ideal Etki 473 3 396 ,701

Yukaridaki tabloda yer alan sonuglara gore doniisiimcii liderlik algisi ile ilgili
bireysel anlayis (p=0,400), entelektiiel tesvik (p=0,174), atfedilmis karizma
(p=0,960), ilham verici motivasyon (p=0,222) ve ideal etki (p=0,701) dlgeklerine ait
degerler p > 0,05 olmasi sebebiyle %95 gilivenle gruplarin varyanslarinin homojen

oldugu sonucuna ulagilmis ve Anova Testi uygulanmasi gerektigi anlagilmistir.

Tablo 27: Déniisiimcii Liderlik Algilarinin Egitim Durumuna Gére Anova

Degerleri
Egitim
Olcekler Durumu N X S F P
[lkogretim 26 3,7308 71820
oo .. Lise 95 3,8158 169298 198 898
Donitisiimcti
Liderlik Universite 233 3,7624 ,69408
Lisans Ustii 46 3,7446 63738
[lkogretim 26 3,6923 50711
Bireysel Lise 95 3,7868 73836 600 615
Anlay1s Universite 233 3.7661 66631
Lisans Ustii 46 3,6359 80572
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Tablo 27 (Devam): Déniisiimcii Liderlik Algilarimin Egitim Durumuna

Gore Anova Degerleri

Egitim
Olcekler Durumu N X S F P
flkogretim 26 3,6538 92216
Entelekticl 1158 95 3,8184 74862 360 782
Tesvik Universite 233 3,7768 78240
Lisans Ustii 46 3,8261 67878
flkogretim 26 3,8942 82515
Atfedilmis :
Karih Lise 95 3,8316 79430 541 655
Universite 233 3,7843 82453
Lisans Ustii 46 3,6739 79034
flkogretim 26 3,8269 70982
ilham Verici  Lise 95 3,8553 72985 145 933
Motivasyon  yicersite 233 3,8165 71610
Lisans Ustii 46 3,8804 55712
flkogretim 26 3,5865 87161
ideal Etki Lise 95 3,7868 80966 598 616
Universite 233 3,6685 ,85966
Lisans Ustii 46 3,7065 ,81190

Adliye saraylarindaki calisanlarin, yoneticilerine iliskin dontisimcii liderlik
algilarinin egitim diizeylerine gore farkhilagip farklilasmadigini belirlemek amaciyla
yapilan Anova Testi sonuglar1 Tablo.27°de goriilmektedir. Sonuglar incelendiginde
p= 0,898 > 0,05 olmas1 sebebiyle ¢alisanlarin egitim diizeyinin, yoneticilerine iliskin

dontisiimcti liderlik algilarinda herhangi bir farkliliga sebep olmadig: anlagilmastir.

Doniisiimcii liderligin alt boyutlarina uygulanan Anova Testi sonuglarina
bakildiginda bireysel anlayis (p=0,615) degerleri p > 0,05 oldugundan dolay1 egitim
ile bireysel anlayis algisi arasinda anlamli bir farklilik saptanamamistir. Entelektiiel

tesvik algisina yonelik (p=0,979) degerlere bakildiginda p > 0,05 oldugu igin egitim
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durumu ile anlamli bir farklilik gostermedigi anlasilmistir. Atfedilmis karizma
(p=0,782) degerleri p > 0,05 oldugundan dolay1 egitim ile atfedilmis karizma algisi
arasinda anlamli bir farklihk bulunmadigi anlasilmistir. Ilham verici motivasyon
algisina yonelik (p=0,933) degerlere gore p > 0,05 oldugu icin ilham verici
motivasyon algist ile egitim arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Son
olarak ideal etki algisina yonelik (p=0,616) degerler neticesinde p > 0,05 oldugu icin

ideal etki algisi ile egitim arasinda da anlamli bir farklilik saptanamamustir.

Sonug olarak doniistimcii lider olarak goriilen yoneticinin, doniisiimciiliik
ozelliklerinden dolay1 calisanlarinin gelisimini desteleyip egitim olanaklari sundugu
ve diploma olarak calisanlarin farkli seviyelerde olmasina ragmen diisiince olarak
edindirdigi gelisim diizeyi nedeniyle calisanlarin yoneticilerine iliskin dontisiimcii

liderlik algilarinin, egitim durumuna gore farklilik géstermedigi diistiniilmektedir.

4. Doniisiimcii  Liderlik Davramisina Yonelik Algillarin  Mevcut

Yonetici ile Calisma Siiresine Gore F arkhihgim Olcen Anova Testi
Calisanlarin, isyerindeki dontisiimcii liderlik algilarinin yoneticileri ile ¢aligma
stiresine gore farklilik gosterip gostermediginin anlasilabilmesi igin Oncelikle

homojenlik testi ile Anova Testinin yapilip yapilamayacagi belirlenmistir.

Tablo 28: Déniisiimcii Liderlik ve Olceklerine Yonelik Algilarin Mevcut

Yonetici fle Calisma Siiresine Gore Homojenlik Testi

Levene
Olcekler Istatistik Df1 Df2 P
Bireysel Anlayis ;595 4 395 ,666
Entelektiiel Tesvik 2,765 4 395 ,027
Atfedilmis Karizma 1,784 4 395 ,131
Ilham Verici Motivasyon 1,871 4 395 ,115
Ideal Etki 2,167 4 395 ,072

Yukaridaki tabloda, galisanlarin doniisiimcii liderlik algisina yonelik 6l¢eklere

ait homojenlik testi verilmistir. Testteki boyutlarin her birinin p degerleri
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incelendiginde p > 0,05 olmasi sebebiyle homojen oldugu gorilmektedir.

Homojenlik sart1 saglandigi i¢in Anova Testi uygulanmustir.

Tablo 29: Déniisiimcii Liderlik Algilarinin Mevcut Yénetici Ile Cahsma

Siiresine Gore Anova Degerleri

) Mevcut

Olgekler Yonetici Ile N X S F p
Cahisma
Siiresi
1 Yildan Az 104 3,7019 71056

Déniigiimeir 12 Y1l 125 3,8636 65382

Liderlik 2-4 Y1l 62 3.8718 61841 2569 038
4-10 Y1l 49 3,5418 81938
10 Y1l ve Uzeri 60 3,7808 82464
1 Yildan Az 104 3,6803 71092

Bireysel 1-2 Yil 125 3,8060 68749

Anlay1g 2-4 Yil 62 3,8669 164293 1,317 ,263
4-10 Y1l 49 3,6224 76907
10 Yl ve iizeri 60 3,7458 66938
1 Yildan Az 104 3,7260 77391

Entelektiie] 12 Y1 125 3,8460 69618

Tesvik 2-4 Y1l 62 3,9597 72030 2263 062
4-10 Y1l 49 3,5561 94133
10 Y1l ve tizeri 60 3,7625 , 78171
1 Yildan Az 102 3,7115 83881

Karizma 2-4 Y1l 63 3,8347 74375 1,905 109
4-10 Y1l 48 3,5765 195634
10 Y1l ve uzeri 64 3,7917 , 713957
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Tablo 29 (Devam): Déniisiimcii Liderlik Algilarimin Mevcut Yonetici Tle

Calisma Siiresine Gore Anova Degerleri

. Mevcut o
Olgekler Yonetici Ile N X S F p
Cahisma
Siiresi
1Y1ldan Az 102 3.7260 74840
1-2 Y1l 123 3,9320 68124
flham Verici
Motivasyon ~ 2-4 Y1l 63 3.0435 64880 2,699 030
4-10 Y1l 48 36327 78744
10 ¥l ve tizeri 4 64 3.8667 58125
1 Yildan Az 104 3.6659 85019
1-2 Y1l 125 3.8180 80659
Ideal Bt 2-4 Y1l 62 3.7540 77946 3296 011
4-10 Y1l 49 3.3214 06825
101l ve fizeri 60 37375 78846

Analiz sonuglar1 incelendiginde, calisanlarin yoneticileri ile ¢alisma siiresi
bakimindan, doniisiimcii liderlik (p=0,038) algilarinin anlamli bir farklilik gosterdigi
goriilmektedir (p < 0,05). Ayn1 sekilde ilham verici motivasyon (p=0,030) ve ideal
etki (p=0,011) boyutlarinin da p < 0,05 olmasi sebebiyle yonetici ile ¢alisma siiresi
bakimindan anlaml bir farklilik gosterdigi anlasilimaktadir. Ancak p > 0,05 olmasi
sebebiyle bireysel anlayis (p=0,263), entelektiiel tesvik (p=0,062) ve atfedilmis
karizma (p=0,109) boyutlarinin yonetici ile ¢alisma siiresi arasinda ise anlamli

farklilik olmadig1 anlagilmaktadir.

Sonug¢ olarak dontisiimcii liderlik boyutlarinin mevcut yonetici ile ¢alisma
siiresi arasindaki farki belirlemek amaciyla yapilan Anova Testi sonucunda
caliganlarin doniistimcii liderlik algist ve mevcut yoneticileriyle c¢aligma siireleri
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur (p<0,05). Bu farkliligin

hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek amaciyla yapilan Tukey Testi
sonucunda, farkliigm 1-2 yil (X =3,8636) ile 4-10 yil (X =3,5418) arasindan
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kaynaklandig1 belirlenmistir. Bu sonuca gére mevcut yoneticiyle 1-2 yil ¢alisanlarin,
4-10 y1l calisanlara kiyasla yoneticilerinin, doniisimcii liderlik 6zelligine sahip

oldugu algis1 daha fazladir.

Aralarinda anlamli farklilik bulunan doniisiimcii liderlik boyutlarina ait
farklilig1 belirlemek iizere yapilan Tukey Testi sonuglari ise sdyledir: [lham verici
motivasyon acisindan farkhiligm 1-2 yil (X =3,9320) ile 4-10 yil (X =3,6327)
arasindan kaynaklandigi belirlenmistir. Bu sonuca gére mevcut yoneticiyle 1-2 yil
calisanlarin, 4-10 yil calisanlara kiyasla yoneticilerinin, ilham verici motivasyon

ozelligine sahip oldugu algisi daha fazladir. ideal etki agisindan ise farkliligin 1-2 yil
(X =3,8180) ile 4-10 yil (X =3,3214) arasindan kaynaklandigi belirlenmistir. Bu

sonuca gore mevcut yoneticiyle 1-2 yil calisanlarin, 4-10 yil calisanlara kiyasla

yoneticilerinin, ideal etki 6zelligine sahip oldugu algisi daha fazladir.

Doniistimeii  liderlik  boyutlarindan bazilart agisindan anlamli  farklilik
bulunamama nedeninin bireysel anlayis, entelektiiel tesvik ve atfedilmis karizma
Ozelliklerinin ¢alisanlar tarafindan fark edilebilmesi i¢in zamana ihtiyag duyulmasi
oldugu disiiniilmektedir. Adliye saraylarinda sunulan hizmetin O6nemi ve
ciddiyetinden dolay1 yoneticilerin, duygusal yonlii hareketleri ¢ok kisitli oldugu i¢in
her ¢alisana farkli diizeyde ilgi gostermesi beklenen bir durum degildir. Arastirma
konusunu olusturan kurum bazinda diisiiniildiiglinde giiven ve adilligin son derece
onemli oldugu boyle bir kurumda yoneticinin, uzun stireli ¢aligsanlar ile olan yakinlik
derecesinin daha fazla olmasi1 beklenemez. Bireysel anlayis boyutunun, galisanlarin
yoneticileri ile caligma siiresine gore farklilik géstermeme nedeninin bundan
kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Entelektiiel tesvik boyutu itibariyle diisiintildiiglinde
ise doniistimcii liderin, belirli yetkinlige ulastirmis oldugu uzun siireli ¢alisanlarina
kiyasla yeterli tecriibesi olmayan calisanlarini zihni gelisim agisindan daha fazla
tesvik etmesi ayrimcilik yaptigi diisiincesi uyandirir. Entelektiiel tesvik boyutunun,
calisanlarin yoneticileri ile ¢alisma stiresine gore farklilik gostermeme sebebinin,
doniistimcti bir liderin ayrimeciliga yer vermeyecek Ozellikler tasimasi oldugu
diisiiniilmektedir. Karizma ise bir insana dogustan atfedilen iistiin bir 6zellik oldugu

icin insanlar iizerinde ilk karsilasma aninda bir etki uyandirir. Olumlu yonde
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algilanan karizmanin, doniisiimcii lider ile calisma siiresi arttikga olumsuz hale
dontigmesi beklenen bir durum degildir. Benzer sekilde yonetici ile uzun siire
calisma imkan1 bulan calisanlarin, doniisiimcii liderligin gerektirdigi diger 6zellikleri
de yoneticilerinde gordiikge ona karsi hayranliklar1 artabilir ancak karizmaya karsi
bakis agilar1 degismeyecektir. Calisanlarin yoneticileri ile ¢aligma siiresine gore
atfedilmis karizma boyutuna iligkin algilarinda farklilik bulunamama nedeninin

bundan kaynaklandig1 diistiniilmektedir.

S. Doniisiimcii Liderlik Davramisina Yonelik Algilarin Sektorde

Cahisma Siiresine Gore Farklihgim1 Olcen Anova Testi
Calisanlarin, isyerindeki donistimcii liderlik algilarinin  sektorde c¢alisma
siiresine gore farklilik gosterip gostermediginin anlasilabilmesi i¢in Oncelikle

homojenlik testi ile Anova Testinin yapilip yapilamayacagi belirlenmistir.

Tablo 30: Déniisiimeii Liderlik ve Olceklerine Yonelik Algilarin

Katihmceilarin Sektorde Calisma Siiresine Gore Homojenlik Testi

. -Levene

Olgekler Istatistik Df1 Df2 P
Bireysel Anlay1s 2,093 4 395 ,081
Entelektiiel Tesvik , 767 4 395 547
Atfedilmis Karizma 1,088 4 395 ,362
flham Verici Motivasyon ,299 4 395 ,878
Ideal Etki 576 4 395 ,680

Yukaridaki tabloda, doniisiimcii liderlik ve boyutlarina ait homojenlik testi
verilmistir. Testteki boyutlarin p degerleri incelendiginde p > 0,05 seklinde
homojenlik sart1 saglandigi i¢cin Anova Testi uygulanmistir.
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Tablo 31: Doéniisiimeii Liderlik Algilarimin  Katihmeilarim  Sektorde

Calisma Siiresine Gore Anova Degerleri

Mevcut Yonetici

Olcekler ile Calisma N X S F P
Siiresi
1 Yildan Az 45 3,6400 , 713523
Déniisiimcii 1-2 Yil 64 3,9250 62348
Liderlik 2-4 Y1l 63 36643 61660 1871 115
4-10 Y1l 85 3,7247 76055
10 Yil ve Uzeri 143 3,8178 67358
1 Yildan Az 45 3,6000 82813
Bireysel
Anlayis 1-2 Y1l 64 3,9180 ,63003
2-4 Y1l 63 3,7063 56536 1,909 ,108
4-10 Y1l 85 3,6735 78112
10 Yil ve Uzeri 143 3,7902 66783
1 yildan az 45 3,6056 73176
Entelektie] 12 Y1l 64 3,9688 66294
Tesvik 2-4 Y1l 63 3,7302 75975 1,659 159
4-10 Y1l 85 3,7529 84822
10 Y1l ve Uzeri 143 3,8007 77798
1 Yildan Az 45 3,6722 ,91208
1-2 Y1l 64 3,9766 73829
Atfedilmis 5 4 vy 63 3,6548 70200 1,601 173
Karizma
4-10 Y1l 85 3,7618 88212
10 Y1l ve tizeri 143 3,8199 ,80568
1 Yildan z 45 3,6444 76032
ilham Verici  1-2 Yl 64 3,8984 68243
Motivasyon 4 v 63 37143 64891 2137 076
4-10 Yil 85 3,8118 74393
10 Y1l ve lizeri 143 3,9301 ,67292
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Tablo 31 (Devam): Déniisiimcii Liderlik Diizeylerinin Katilmcilarin

Sektorde Calisma Siiresine Gore Anova Degerleri

Mevcut Yonetici

Olcekler ile Calisma N X S F P
Siiresi
1 yildan az 45 3,6778 ,82335
1-2 Yil 64 3,8633 , 75584

Ideal Etki 2-4 Y1l 63 3,5159 85534 1,663 158
4-10 Y1l 85 3,6235 ,82522
10 Y1l ve Uzeri 143 3,7483 ,87989

Tablo.31 incelendiginde c¢alisanlarin, yoneticilerinden algiladigi doniisiimeii
liderlik (p=0,115) diizeylerinin sektorde g¢alisma siiresine gore farklilasmadig
goriilmektedir (p > 0,05). Buna ilaveten dontisiimcii liderlik boyutlarmin da mevcut
yonetici ile ¢aligma siiresi arasindaki farki belirlemek amaciyla yapilan Anova Testi
sonucunda ¢alisanlarin dontisiimcti liderlik algist ile sektorde calisma siireleri
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilk bulunamamistir (p > 0,05).
Dontistimcii liderlerin pek ¢ok iistiin 6zelliklere sahip oldugu ve bu o6zelliklerin
karakter halini almis oldugu disiiniildiiglinde bunun insanlar tarafindan
algilanabilmesi i¢in ¢alisanlarin belirli bir siire ilgili iste ¢calismasi1 gerekmez. Cilinkii
karakter, degisken bir Ozellik degildir; degisken olan sey, karakter olarak
gosterilmeye ¢alisilan rol davraniglardir. Buradan hareketle doniisiimcii liderlik
Ozelliklerine sahip bir yoneticinin bulundugu is kolunda, calisanlarin calisma
stiresine gore dontisiimcii liderlik algisinda herhangi bir farkliliga rastlanamadig

diistiniilmektedir.

Calisanlarin doniistimcii liderlik algilarmin gesitli degiskenlere gore farklilik
gosterip gostermedigine iligkin yapilan analizler sonucunda cinsiyet, yas, egitim
durumu ve sektorde calisma siiresi degiskenleri agisindan anlamli bir farklilik
olmadig1 tespit edilmistir. Ancak ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik algilar1 ve mevcut

yoneticileriyle ¢aligma siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu
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belirlenmistir. Bu nedenle arastirmanin birinci hipotezi olan H1 hipotezi igerisinde

H1 4 hipotezi kabul edilirken diger Hj 1, Hj 2, Hi 3 Ve Hj 5 hipotezleri reddedilmistir.

i.Calisanlarin Orgiitte Catismaya Yénelik Algilarina Ait Bulgular

Aragtirmanin bu boliimiinde c¢alisanlarin, is yerinde ¢atismaya karsi algilarinin
onceki bolimlerde incelenen demografik degiskenlerle iliskili olup olmadigi
incelenecektir. Bu degiskenler; cinsiyet, yas, egitim durumu, mevcut yonetici ile
calisma siiresi ve sektorde ¢alisma siiresidir. Bu bulgular T Testi ve Tek Yonli
Varyans Analizi (Anova) kullanilarak elde edilmistir. Bir onceki boliimde agiklanan
nedenlerden dolay oOrgiitsel gatisma algist ile demografik 6zelliklere iliskin yapilan
asagidaki analizlerde iki gruplu cinsiyet degiskenine T Testi uygulanmis, geriye
kalan diger degiskenler ise ¢oklu gruplardan olustugu igin Anova Testi ile
incelenmistir. Ayn1 zamanda gruplar arasindaki farki belirleyebilmek icin Tukey

Testi araciligi ile p < 0,05 anlamlilik diizeyi dikkate alinmistir.

1. Orgiitsel Catiyjmaya Yonelik Algilarin Cinsiyet Degiskenine Gore
Farklih@imi Olgen T-Testi

Orgiitsel ¢atigmaya iliskin algilarin cinsiyete gore farklilik gdsterip gosterme-
digini arastirmak amaciyla, Oncelikle Tablo.32’de goriilen homojenlik testi

uygulanmigtir.

Tablo 32: Orgiitsel Catisma Algisinin Cinsiyet Degiskenine Ait Homojen-
lik Testi

Levene
Olcekler Istatistik Df1 Df2 P
Orgiitsel Catisma 741 1 398 ,390

Tabloda yer alan sonuglara goére Orgiitsel ¢atisma Olgeginin p > 0,05 olmasi
sebebiyle homojenlik saglandigi igin (varyanslar esit oldugu i¢in) T Testi

uygulanmasi gerektigi anlasilmaktadir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin, orgiitsel catismaya yonelik algilarmin cinsiyet

degiskenine gore T Testi analiz degerleri Tablo.33’te verilmistir.
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Tablo 33: Orgiitsel Catismaya Yonelik Algilarin Cinsiyet Degiskenine
Gére Farklihgim Olcen T-Testi

Olcekler Cinsiyet N X S t P
) Bayan 175 2,6643 ,82785 ,346
Orgiitsel ,390
Catisma
Erkek 225 2,6353 ,83314 ,346

Orgiitsel gatisma algisia yonelik degerler incelendiginde cinsiyet degiskenine
gore erkeklerle bayanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli fark goériillmemistir
(p>0,05).

2. Orgiitsel Catismaya Yonelik Algillarim Yas Gruplarina Gore
Farklihgimi Olcen Anova Testi

Bu boliimde c¢alisanlarin, Orgiitsel catismaya yonelik algilarinin, yasa gore
farklilik gosterip gostermedigine bakmak iizere Oncelikle Tablo.34’te goriilen

homojenlik testi uygulanmstir.

Tablo 34: Orgiitsel Catisma Algisina Yonelik Yas Degiskenine Ait

Homojenlik Testi

) Levene
Olcekler Istatistik Df1 Df2 P
Orgiitsel Catigma 238 4 395 917

Tabloda, orgiitsel ¢catismaya yonelik algilarin yas degiskenine gore homojenlik
degeri verilmistir. P > 0,05 oldugu i¢in homojen dagilim gosterdigi anlagilmistir. Bu

nedenle analize Anova Testi ile devam edilmistir.
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Tablo 35: Orgiitsel Catismaya Yénelik Algilarin Yas Gruplarina Gére

Anova Degerleri

Olcekler Yas N X S F P
18-24 Yas 54 2,5917 ,84467

. 25-34 Yas 108 2,5963 ,83618

Orgiitsel

Catisma 35-44 Yas 111 2,6658 ,81787 ,353 ,842
45-54 Yas 90 2,6794 ,82839
55 ve 37 2,7514 ,85888
lizeri Yas

Yapilan analiz sonuglarina gore, p > 0,05 degeri dogrultusunda ¢alisanlarin,

orgiitsel catisma algisinin yas gruplarina gore farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

3. Orgiitsel Catismaya Yonelik Algillarin Egitim Durumuna Gore
Farklihgimi Olcen Anova Testi

Bu bolimde c¢alisanlarin, orgiitsel catismaya yonelik algilarinin, egitim
durumlarina gore farklilik gosterip gostermedigine bakmak tizere Oncelikle

Tablo.36’da goriilen homojenlik testi uygulanmuistir.

Tablo 36: Orgiitsel Catisma Algisina Yénelik Egitim Durumu Degiskenine
Ait Homojenlik Testi

Levene
Olcekler Istatistik Df1 Df2 P
Orgiitsel Catigma 7,303 3 396 ,062

Tabloda, c¢alisanlarin orglitsel catismaya yonelik algilarinin yas degiskenine
gore homojenlik testi yer almaktadir. Test sonuglarina gére p > 0,05 oldugu igin
homojen dagilim gosterdigi anlagilmistir. Bu nedenle analize Anova Testi ile devam

edilmistir.
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Tablo 37: Orgiitsel Catisma Algisina Yonelik Algilarin Egitim Durumuna

Gore Anova Degerleri

) Egitim

Olgekler Durumu n X S F P
Hkégretim 26 2,8231 1,07501

Orgiitsel )

Catisma Lise 95 27863 89762 1819 143
Universite 233 2,5850 ,78660
Lisans Ustii 46 2,5826 , 71338

Yukaridaki tabloda, calisanlarin is yerindeki g¢atismaya yonelik algilarinin
egitim durumlarina ait Anova degerleri goriilmektedir. Bu degerlere gore (p > 0,05)
calisanlarin gatisma algisi ile 6grenim durumu arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

4. Orgiitsel Catismaya Yonelik Algilarin Mevcut Yonetici ile

Calisma Siiresine Gore Farklihgim1 Olcen Anova Testi
Calisanlarin, oOrgiitsel catismaya iliskin algilarinin yoneticileri ile g¢alisma
stiresine gore farklilik gosterip gostermediginin anlasilabilmesi igin Oncelikle

homojenlik testi ile Anova Testinin yapilip yapilamayacagi belirlenmistir.

Tablo 38: Orgiitsel Catisma Algisina Yonelik Mevcut Yonetici fle Cahsma

Siiresi Degiskenine Ait Homojenlik Testi

Levene
Olcekler Istatistik Df1 Df2 P
Orgiitsel Catisma 826 4 395 ,509

Yukaridaki tabloda, calisanlarin ¢atisma algisinin yonetici ile ¢alisma siiresine
gore durumunu goésteren homojenlik degerleri verilmistir. Bu degerlere gore p > 0,05

oldugu i¢in homojenlik sart1 saglanmig ve analize Anova Testi ile devam edilmistir.
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Tablo 39: 6rgiitsel Catismaya Yonelik Algi Diizeylerinin Mevcut Yonetici

fle Cahsma Siiresine Gore Anova Degerleri

) Mevcut Yonetici o
Olgekler Ile Calisma N X S F P
Siiresi

1 yildan az 104 2,5938 ,80811

. 1-2 Y1l 125 2,5680 ,81647

Orgiitsel

Catisma 2-4 Y1l 62 2,7911 ,88677 ,826  ,509
4-10 Y1l 49 2,6663 ,83350
10 Y1l ve tizeri 60 2,7458 ,82961

Yukaridaki tabloda, galisanlarin ¢atismaya yonelik algilarinin mevcut yonetici
ile calisma siiresine gére durumunu ortaya koyan Anova degerleri goriilmektedir. Bu
degerlere gore (p > 0,05), catisma algis1 Ve yoneticiyle caligma siiresi arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamustir.

5. (")rgiitsel Catismaya Yonelik Algilarin Sektorde Calisma Siiresine
Gore Farkliigim Olgen Anova Testi

Calisanlarin, oOrglitsel catisma algilarmin sektorde c¢alisma siiresine gore
farklilik gosterip gostermediginin anlasilabilmesi ig¢in dncelikle homojenlik testi ile

Anova Testinin yapilip yapilamayacag: belirlenmistir.

Tablo 40: Orgiitsel Catismaya Yonelik Algilarin Katiimcilarin Sektérde

Calisma Siiresine Gore Homojenlik Testi

Levene
Olcekler Istatistik Df1 Df2 P
Orgiitsel Catisma 3,764 4 395 ,075

Yukaridaki tabloda, g¢alisanlarin catisma algisina yonelik homojenlik testi
degerleri verilmistir. Testteki boyutlarin p degerleri incelendiginde p > 0,05

homojenlik sart1 saglandig1 i¢in Anova Testi uygulanmigtir.
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Tablo 41: Orgiitsel Catismaya Yonelik Algilarin Katihmeilarin Sektorde

Calisma Siiresine Gore Anova Degerleri

Mevcut Yonetici

Olgekler Ile Calisma n X S F P
Siiresi
1 yildan az 45 2,8133 ,87239
1-2 Y1l 64 2,3891 , 74751
Orgiitsel 2-4 Y1l 63 2,7214 ,85288 2,353 ,072
Catisma
4-10 Y1l 85 2,4635 , 74123
10 Y1l ve tizeri 143 2,7892 ,85279

Yukaridaki tabloda yer alan degerlere (p > 0,05) gore ¢alisanlarin g¢atisma

algisi ile sektorde caligsma siiresi arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Calisanlarin, orgiitsel catismaya yonelik algilariin cgesitli degiskenlere gore
farklilik gosterip gostermedigine iliskin yapilan analizler sonucunda cinsiyet, yas,
egitim durumu, mevcut yonetici ile c¢aligma siiresi ve sektorde c¢alisma siiresi
degiskenlerine gore anlamli bir farklilik olmadigi anlasilmistir. Bu nedenle

arastirmanin ikinci hipotezi olan H; hipotezi reddedilmistir.

J. Galisanlarin Déniigiimcii Liderlik ile Gatisma Algisi
Arasindaki iligkiye Dair Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde doniisiimcii liderlik ve boyutlart ile Orgiitsel
catisma algisina yonelik degiskenler arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmak amaci ile
korelasyon analizi yontemi kullanilmigtir. Korelasyon katsayist (r) ile ifade
edilmektedir. Bu deger +1 ile -1 arasinda degerler almaktadir. Ayrica iki degisken
arasindaki iligskiyi degerlerin Oniindeki (+) ve (-) isaretleri belirlemektedir. (+)
degerler degiskenlerin, ayn1 sekilde artis ve azalis gosterdigini ifade etmektedir. (-)
degerler ise iki degiskenden biri artarken, digerinin azaldigini ifade etmektedir
(Eymen, 2007: 100). Bu bilgiler 1s1ginda, asagidaki tablolarda korelasyon analizleri

yapilmustir.
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Tablo 42: Déniisiimcii Liderlik ile Orgiitsel Catisma Algis1 Arasindaki
fliskiyi Belirlemeye Yonelik Korelasyon Analizi

Déniisiimcii Liderlik Orgiitsel Catisma

Pearson
Korelasyon (r) 1 -,327
Déniisiimcii Liderlik
oniisiimcii P ,000
N 400 400
Pearson
) Korelasyon (r) -,327 1
Orgiitsel Catisma P ,000
N 400 400
“P<0,01

Yapilan korelasyon analizi sonuglarina gére, hem p=0,01 (%99) hem de p=0,05
(%95) diizeyinde g¢alisanlarin dontisiimcii liderlik ile ¢atisma algis1 arasinda zayif,
negatif yonli ve anlaml bir iligki bulunmaktadir (r = -0,327 ve p < 0,01). Diger bir
ifadeyle yoneticinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip oldugu yoniindeki algilar
arttik¢a calisanlar, 6rgiit icindeki catismay1 olumsuz olarak algilamazlar ve catigmay1

tolere edebilirler.

Yukaridaki analiz sonucunda elde edilen negatif iliski degerlendirilirken
ankette “Orgiitsel Catisma Olgegi ne iliskin ifadelerin olumsuz oldugu goz dniinde

bulundurulmustur.
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Tablo 43: Déniisiimeii Liderlik Boyutlar: ile Orgiitsel Catisma Algist
Arasindaki Tliskiye Ait Korelasyon Analizi

Ente- Atfe- ilham

Olcekler Orgiitsel  Bireysel lektiiel dilmis Verici ideal
Catisma  Anlayis Tesvik Ka- Moti- Etki
rizma vasyon
Pearson
Korelasyon (r) 1 -,252 -,275 -335 -312 -,292
Orgiitsel | . N
Catisma | Onemlilik ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(Cift Kuyruk)
N 400 400 400 400 400 400
Pearson "
Korelasyon (r) | -252" 1 7207 7907 7127 721
Bireysel = .
Anlayis Onpmhhk ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(Cift Kuyruk)
N 400 400 400 400 400 400
Pearson -2757 7200 1 7347 7917 8107
Entelek- | Korelasyon (r)
tiiel
Tesvik s .
Onemlilik ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(Cift Kuyruk)
N 400 400 400 400 400 400
Pearson -
Korelasyon (r) | -335~ 790" 7347 1 7377790
Atfedil- )
mis Onemlilik ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Karizma | (Cift Kuyruk)
N 400 400 400 400 400 400
Pearson
ilham Korelasyon (r) | -312" 712" 7917 7377 1 7637
Verici
Motivas- | Onemlilik ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
yon (Cift Kuyruk)
N 400 400 400 400 400 400
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Tablo 43 (Devam): Déniisiimcii Liderlik Boyutlar ile Orgiitsel Catisma
Algis1 Arasindaki iliskiye Ait Korelasyon Analizi

) i Ente-  Atfe- flham
Olcekler Orgiit-  Bireysel lektiiel dilmis Verici Ideal
sel Anlayis Tesvik Kariz- Moti- Etki
Catis- ma vas-
ma yon
Pearson
Ideal Korelasyon (r) | -,292 721 810 790 7637 1
Etki ;
Onemlilik ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(Cift Kuyruk)
N 400 400 400 400 400 400
P™<0,01

Yapilan korelasyon analizi sonuclarina gore, calisanlarin Orgiitsel catisma
algist ile bireysel anlayis (r= -0,252 ve p < 0,01), entelektiiel tesvik (r= -0,275 ve
p<0,01), atfedilmis karizma (r= -0,335 ve p < 0,01), ilham verici motivasyon (r= -
0,312 ve p < 0,01) ve ideal etki (r=-0,292 ve p < 0,01) algilar1 arasinda hem p=0,01
(%99) hem de p=0,05 (%95) diizeyinde zayif, negatif yonlii ve anlamli bir iligki
vardir. Diger bir ifadeyle yoOneticinin bireysel anlayis, entelektiiel tesvik, atfedilmis
karizma, ilham verici motivasyon ve ideal etki 6zelliklerine sahip oldugu yoniindeki
algilar arttik¢a calisanlar, orgiit i¢indeki ¢atismay1 olumsuz olarak algilamazlar ve
catismayi tolere edebilirler. Ancak bu yorum yapilirken ankette yer alan “Orgiitsel
Catisma Olgegi” ifadelerinin olumsuz oldugu goz éniinde bulundurulmustur. Sonug

olarak Hs hipotezi tiim alt hipotezleri ile birlikte kabul edilmistir.

Déniistimcii liderligin 6zellikleri ayr1 ayri incelendiginde calisanlar tarafindan
en fazla farkina varilan ve en etkileyici olan boyutun atfedilmis karizma olmasi
beklenilen anlamli bir bulgu olarak degerlendirilebilir. Korelasyon katsayilarina
bakildiginda en diisik diizeyde algilanan boyutun bireysel anlayis oldugu
gorilmektedir. Bu  sonuglar  dogrultusunda  calisanlarin,  yoneticilerinin
davraniglarindan en fazla algiladig1 6zellik karizma iken en alt diizeyde ise bireysel
anlayis algisina sahip olduklar1 goriilmektedir. Diger bir ifadeyle yoneticilerine

iliskin doniisimcii liderlik davramiglar1 arttikga calisanlar tarafindan en fazla
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algilanan ve farkina varilan 6zellik atfedilmis karizma iken en az algilanan ve farkina

varilan 6zellik ise bireysel anlayis olmaktadir.

K. Calisanlarin Donugiimci Liderlik Algisinin ve Boyutlarinin
Orgiitsel Gatisma Algisi Uzerine Etkisini Belirlemeye Yonelik
Bulgular

Aragtirmanin bu boliimiinde, doniisiimcii liderligin ve boyutlariin orgiitsel
catisma algis1 lizerine olan etkisi arastirilacak ve degiskenler regresyon analizi
kullanilarak test edilecektir. Sonug¢ olarak Hys hipotezinin gecerli olup olmadigi
belirlenecektir. Daha once yapilan korelasyon analizinde orgiitsel catisma ile
dontigiimcti liderlik algis1 arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna varilmistir. Bu
nedenle yapilacak regresyon analizi sonucunda da oOrgiitsel ¢atisma ile doniisiimcii

liderlik algis1 arasinda anlamli bir iliski ¢ikmas1 beklenmektedir.

Tablo 44: Déniisiimcii Liderlik Boyutlarina Yonelik Algillarin Orgiitsel

Catisma Algis1 Uzerine Etkisini Gosteren Regresyon Analizi

R R? Diizeltilmis R?
Orgiitsel Catigma 327 ,107 ,105
B Beta Anlamhlik (p)
Dontistimeti Liderlik -,.395 -,327 ,000
Bireysel Anlay1s -,300 -,252 ,000
Entelektiiel Tesvik -,296 -,275 ,000
Atfedilmis Karizma -,343 -,335 ,000
[ham Verici Motivasyon -,369 -,312 ,000
Ideal Etki -,288 -,292 ,000

Tabloda yer alan R? degerlerine bakildiginda ¢alisanlarin liderlik algisimin
orgiitsel catisma algisinda meydana gelen degisimin  %10’unu acikladig
goriilmektedir. Calisanlarin dontlistimcti liderlik algis1 bagimsiz degisken (X),

catigma algist ise bagimli degisken (Y) olarak ele alindiginda degiskenler arasindaki
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iligkiyi agiklamak tizere kullanilacak model Y= 4.138 - 0.395X seklindedir.
Modelden de anlasildig1 tizere galisanlarin doniisiimceii liderlige iliskin algilarindaki
bir birimlik artis, catisma algilar1 iizerinde 0,395 oraninda etkili olmaktadir.
Doniisiimcii liderlik ile catisma algisi arasindaki regresyon katsayisinin anlamliligini
test etmek icin hesaplanan F degeri 47,674 ve P degeri 0 olarak tespit edilmistir.
P<0,001 oldugu ic¢in regresyon modelinin fazlasiyla anlamli olduguna karar
verilmistir. Sonug¢ olarak c¢alisanlarin  doniisimcti liderlige iliskin algilarinin,

catismaya iliskin algilarini etkiledigini belirten Hy hipotezi kabul edilmistir.

Calisanlarin  yoneticilerine iligkin doniisimcii liderlik algilarinin gatigmay
algilama sekli lizerinde etkili oldugu belirlendikten sonra doniistimcii liderligin alt
boyutlart ile olan iliskisi de tabloda goriilmektedir. Calisanlarin, ydneticilerinin
bireysel anlayis 6zelligine iliskin algilar1 bagimsiz degisken (X) ve gatigmaya iligkin
algilar1 bagiml degisken (Y) olarak ele alindiginda degiskenler arasindaki iligkiyi
ifade eden model Y= 3.773 - 0.3X seklindedir. Buradan hareketle c¢alisanlarin
yOneticilerine dair bireysel anlayis 6zelligi sergiledigi yoniindeki algilarinda bir
birimlik artis oldugunda, catisma algilarinin 0,3 oraninda etkilendigini sdylemek
miimkiindiir. Bagimsiz degisken olarak belirlenen entelektiiel tesvik (X) ile bagimli
degisken olarak belirlenen Orgiitsel catisma (Y) arasindaki iligkiyi ifade eden
Y=3.767 - 0,296X modeli dogrultusunda calisanlarin, yoneticilerinin entelektiiel
tesvik Ozelligine sahip oldugu yoniindeki algilarindaki bir birimlik artig, ¢atisma
algisin1 0,296 oraninda etkilemektedir. Calisanlarin atfedilmis karizma (X bagimsiz
degiskeni) ile oOrgiitsel catisma algis1 (Y bagimli degiskeni) arasindaki iliskiyi
belirlemeye yonelik olusturulacak model Y= 3.946 - 0.343X seklinde olacaktir.
Calisanlarin atfedilmis karizmaya iliskin algilarindaki bir birimlik artig, orgiitsel
catisma algilarim1 0,343 oraninda etkilemektedir. Bagimsiz degisken olarak
calisanlarin ilham verici motivasyon algisi (X) ve bagimli degisken olarak ise
orgiitsel catigma algis1 (Y) arasindaki iliskiyi gosteren Y= 4.063 - 0.369X modeline
gore ilham verici motivasyon algis1 lizerindeki bir birimlik artig, Orgiitsel gatisma
algisin1 0,369 oraninda etkilemektedir. Son olarak doniisiimcii liderlige iliskin ideal
etki boyutuna yonelik algilar bagimsiz degisken (X) ve catismaya iliskin algilar
bagimli degisken () olarak ele alindiginda Y= 3.712 - 0.288X olusturulmaktadir.
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Modele gore calisanlarin ideal etkiye iliskin algilarindaki bir birimlik artis, orgiitsel
catisma algisi iizerinde 0,288 oraninda bir etkiye sahiptir. Sonug olarak calisanlarin
dontistimcii liderlik boyutlarina iliskin algilarinin, orgiitsel ¢atisma algilar1 iizerinde
etkili oldugu goriisiinii savunan Hy 1, Ha2, Has, Ha4 Ve Hys seklindeki alt hipotezler
de kabul edilmistir.
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V. ARASTIRMA SONUGLARI

Calisanlarin yoneticilerine iliskin dontistimcii liderlik algilari, 6rgiitsel ¢atisma
algilar1 ve sosyo-demografik ozellikleri arasindaki iliskiyi belirlemek iizere yapilan
bu ¢alismada, Erzincan ve gevresinde faaliyet gosteren adalet saraylarinda calisanlara
yiiz ylize goOriisme yontemi ile anket yapilmistir. Toplamda 450 adet anket
uygulanmis ancak eksik ve hatali doldurulan anket formlar1 c¢ikarildiginda
aragtirmaya esas olan anket sayis1 400 olarak elde edilmistir. Bu dogrultuda yapilan
arastirmanin genel sonuglarina asagida yer verilmistir. Arastirmanin amact ve modeli
dogrultusunda toplam dort hipotez gelistirilip test edilmistir. Oncelikle arastirmada
kullanilan 6l¢eklere iliskin giivenilirlik analizleri yapilmistir. Arastirmada kullanilan
tim Olceklere iliskin uygulanan giivenilirlik analizi sonuglarina gore g¢alisanlarin
doniistimcii liderlik algilarina yonelik toplam bes boyuttan olusan Olgekten ve
calisanlarin catigsma algilarini 6l¢meye yonelik tek boyuttan olusan 6l¢ekten ¢ikarilan
herhangi bir madde olmamustir. Arastirmada kullanilan tiim oOlgeklerin alfa
katsayilar1 degerlendirilirken, bir dlgegin gilivenilir olarak kabul edilebilmesi i¢in
0,70 degeri alt siir olarak kabul edilmistir. Bu baglamda yapilan analiz sonuglarina
gore Olceklerin gilivenilirlikleri, alt smir olan 0,70 degerinin {izerinde degerler
almistir. Sonug olarak, arastirma kapsaminda orgiitte ¢alisanlarin, dontistimcii liderlik
ve ¢atigma algilarina iligkin 6lgeklerin giivenilir oldugu tespit edilmistir. Bylece bu
Olceklerin, bundan sonra yapilacak arastirmalarda da kullanilabilir nitelikte oldugu

sOylenebilir.

Calisanlarin doniisiimcii liderlik algilarinin 6rgiitsel ¢atisma algilart iizerindeki
etkisini belirlemeye yonelik olarak yapilan bu arastirma, farkli sosyo-demografik
ozelliklere sahip oldugu diisiiniilen Erzincan ilinin yani sira oraya bagl bazi ilgelere
de uygulanmistir. Arastirma Ornegimizde stati dagiliminin en alt kademeden
baslayarak yoneticiye en yakin pozisyona kadar birgok calisan etrafinda toplandigi
gorilmistiir. Kurulus yeri itibariyle arastirma orneginin 6zelliklerine bakildiginda

ise, katilimc1 sayisinin genel olarak Erzincan ilinde bulunan adalet sarayinda ¢ok
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daha fazla yer aldig1 saptanmistir. Bununla birlikte arastirma Orneklerinde anket

uygulamasina uygun statiilerde yer alan 50 ile 100 ¢alisan oldugu belirlenmistir.

Orgiitlerde doniisiimcii  liderlik ve catisma algilart arasindaki iliskinin
arastirilmasi hem ¢alisanlarin hem de orgiitiin faaliyetlerinde etkinlik saglanabilmesi
acisindan Onemlidir. Catisma algisinin incelenmesi Ozellikle calisanlar arasindaki
kutuplagmay1 onlemek agisindan goz ardi edilmemesi gereken bir konudur. Bu
baglamda arastirma kapsaminda doniisiimcii liderlik ile catigma algis1 arasindaki
iliski korelasyon analizi ile test edilmistir. Doniistimcii liderlik ve ¢atisma algilarinin
her biri 20 madde seklinde 6l¢iilmiistiir. Oncelikli olarak, doniisiimcii liderlik ile
catisma algisi arasindaki iliski incelenmis, daha sonra doniisiimcii liderlik boyutlari
ile catigma algis1 arasindaki iligkiler ayr1 ayri tespit edilmistir. Sonug¢ olarak
dontisiimeti liderlik ile catisma algis1 arasinda zayif, negatif yonlii ve anlaml bir
iliski bulundugu tespit edilmistir. Ancak bu analiz sonucunda elde edilen negatif
iliski degerlendirilirken ankette “Orgiitsel Catisma Olgegi’ne iliskin ifadelerin
olumsuz oldugu goéz oniinde bulunduruldugunda, yoneticinin doniisiimci liderlik
ozelliklerine sahip oldugu yoniindeki algilar arttikca calisanlarin, orgiit icindeki
catismay1 olumsuz olarak algilamayip ¢atismayi tolere edebildikleri sdylenir. Benzer
sekilde doniistimcii liderlik boyutlarina yonelik algilar ile ¢catisma algilar1 arasindaki
iligkiyi tespit etmek amaciyla yapilan korelasyon analizi sonuglarina gore,
calisanlarin orgiitsel catigma algisi ile bireysel anlayis, entelektiiel tesvik, atfedilmis
karizma, ilham verici motivasyon ve ideal etki algilar1 arasinda zayif, negatif yonli
ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ankette yer alan “Orgiitsel Catisma
Olgegi” ifadelerinin olumsuz oldugu g6z éniinde bulundurularak ydneticinin bireysel
anlayis, entelektiiel tesvik, atfedilmis karizma, ilham verici motivasyon ve ideal etki
ozelliklerine sahip oldugu yoniindeki algilar arttikca calisanlarin, orgiit igindeki

catismay1 olumsuz olarak algilamayip catismayi tolere edebildikleri sOylenir.

Calisanlarin doniisiimcii liderlik ve c¢atigma algisinin demografik ozelliklere
gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek tizere T-Testi ve Anova Testi
uygulanmistir.  Oncelikle calisanlarin  déniisiimcii  liderlik algilarinin ~ cesitli

degiskenlere gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemeye yonelik yapilan
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analiz sonuglarina gore doniisiimcii liderlik algisi cinsiyet, yas, egitim durumu ve
sektorde ¢alisma siiresi degiskenleri agisindan anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
Ancak ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik algilar1 ve mevcut yoneticileriyle ¢alisma
siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir.
Calisanlarin, orgiitsel catismaya yonelik algilarinin cesitli degiskenlere gore farklilik
gosterip gostermedigini belirlemeye yonelik yapilan analiz sonuglarina gore ise
catisma algis1 cinsiyet, yas, egitim durumu, mevcut yonetici ile ¢alisma siiresi ve

sektorde ¢alisma siiresi degiskenlerine gére anlamli bir farklilik gostermemektedir.

Calisanlarin, doniisiimcii liderlik boyutlarina yonelik algilarinin ¢atisma algilar
tizerindeki etkisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi sonuglar
incelendiginde, calisanlarin doéniisiimcii liderlige yonelik algilarinda meydana
gelebilecek degisimlerin, catisma algilarini etkileyecegi belirlenmistir. Doniistimcii
liderligin alt boyutlar itibariyle s6z konusu etki arastirildiginda ise calisanlarin
bireysel anlayis, entelektiiel tesvik, atfedilmis karizma, ilham verici motivasyon ve
ideal etki davramiglarina iligkin algilarindaki degisimlerin, catismaya yonelik

algilarini etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Yapilan bu c¢alisma, 6zel bir kurum yerine bir kamu kurulusunda yapildigi i¢in
farkli uygulamalarda ulasilan sonuclarin degismesi muhtemeldir. Ciinkii kamu
kurumlart ile 6zel kurumlarin yonetim sekli ve uygulanan politikalar1 birbirinden
farklidir. Ancak bu arastirma sonucunda ulasilan sonuglarin, ileride yapilacak olan

benzer nitelikteki arastirmalara katki saglayacagi diistintilmektedir.
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EKLER

Doniisiimcii Liderlik Ve Catisma Degerlendirme Anketi

Degerli Katilmer;

Bu anket formu “Isletmelerde Déniisiimcii Liderlik ve Catisma” adli arastirma

kapsaminda degiskenler arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olarak, Dog. Dr.

[lhami YUCEL danismanhiginda Erzincan Universitesi Isletme Anabilim Dali’nda

yiikksek lisans yapmakta olan Nida PALABIYIK tarafindan yiiriitiilmektedir.

Sonuglar aragtirmanin ¢iktilarina yardimer olacaktir.

Bu aragtirma tamamen bilimsel amagl olup, verdiginiz cevaplar size higbir

sorumluluk getirmeyecek ve arastirma sirasinda sizden alinan bilgiler higbir kisi ya

da kurumla paylasilmayacaktir. Bu nedenle de isminizi ve calistginiz kurumun

adint belirtmenize gerek yvoktur. Lutfen sorulari tam olarak okuduktan sonra

kendinize en uygun olan cevabi veriniz. Zaman ayirdigmiz i¢cin TESEKKUR

EDERIZ.

Tez Danismani:

Dog. Dr. flhami YUCEL

1. Cinsiyetiniz?(F1)

O Bayan
O Erkek

2.Yasimz?(F2)

[118-24 [125-34
[135-44 [145-54

55 ve tizeri

Sorumlu Arastirmaci

Nida PALABIYIK

A. DEMOGRAFIK SORULAR

4. Kac¢ Yildir Bu Sektorde Cahlisiyorsunuz?(F4)

O1yildanaz O 1-2Yd O2-4Yd O4-10 Yl
0110 yildan fazla
Anki  Yoneticiniz Tle

5.Ka¢ Yidir Su

Calisiyorsunuz?(FS)

0 1-2 Yil
0 10 yildan fazla

01 yildan az 02-4 Yil

[ 4-10 Y1l

173



3.Egitim
Durumunuz?(F3)
Ollkogretim
ClLise

OUniversite
OLisansuistu

B. Déniisiimcii Liderlik Olcegi

Aciklama: Asagidaki ifadeleri, KENDI LIDERINiZi
dikkate alarak size en yakin gelen secenegin altinda
bulunan boslugun igini (X) isaretlemek suretiyle

doldurmaya ¢aliginiz.

“BENIM LIDERIM”

Tamamen Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

1. Kritik varsayimlarin  uygun olup olmadigim

sorgulamak i¢in onlar1 yeniden gézden gegirir. (E1)

2. Benim i¢in en dnemli inang ve degerlerim hakkinda

konusur. (i1)

3. Problemlerin ¢6ziimii i¢in farkli perspektifler arar.(E2)

4. Gelecek hakkinda iyimser konusur.(M1)

5. Kendisi ile ¢alistiklar1 igin izleyenlerinin gurur

duymasini saglar.(Al)

6. Basarilmasi gereken seyler hakkinda cosku ve timit

verici konugur.(M2)

7. Gilgli bir ama¢ duygusuna sahip olmanin Snemini

belirtir.(i2)
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8. Ogretmeye ve kogluk yapmaya zaman harcar. (B1)

9. Grubun iyiligi i¢gin kendi ¢ikarlarindan vazgeger. (A2)

10. Izleyenlerine sadece grubun bir iiyesi olmaktan ziyade

bir birey olarak davranir. (B2)

11. Izleyenlerinde saygi olusturacak sekilde hareket eder.
(A3)

12. Kararlarin manevi ve ahlaki sonuglarim diisiiniir. (i3)

13. Giig ve Inang duygusu sergiler.(A4)

14. Gelecek i¢in izleyenlerini cezbedecek bir vizyonu agik

ve secik olarak ifade eder.(M3)

15. Her izleyeninin bir birey olarak farkli ihtiyag, yetenek

ve isteklerinin olacagini bilir.(B3)

16. Izleyenlerinin problemlere pek ¢ok farkli agidan
bakabilmelerini saglar (E3)

17. lzleyenlerinin kendi giiclii yonlerini gelistirmelerine

yardimct olur.(B4)

18. Gorevlerin nasil yerine getirilmesi gerektigi ile ilgili

pek ¢ok yeni bakis agis1 teklif eder. (E4)

19. Kolektif bir misyon duygusuna sahip olmanin dnemini

vurgular. (i4)

20. Amagclarin basarilacagina dair inancimi ifade eder.

(M4)
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C. Orgiitsel Catisma Olgegi

“BENIM ORGANiIiZASYONUM”

Tamamen Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katilhyorum

Tamamen Katiliyorum

21,

Uyusmazliklar, orgiite firsat yaratacak girisimlerin

kacirilmasina sebep olur.(O1)

22,

Odiillendirme politikasi, calisanlar arasinda daima

anlasmazlik i¢in bir nedendir.(02)

23.

Is tanimlamalar1, cogu zaman calisanlardan beklenen
gorevler ile ortigsmemekte, bu yiizden calisanlarin
sevkini kirarak hayal kirikligina neden

olmaktadir.(03)

24,

Maaslar calisanlarin profesyonel vasiflariyla uyumlu

degildir.(04)

25.

Orgiitte,  iistler astlar1  ile  karsilastirildiginda
kabiliyetli, etkin ve uzman degildirler. (O5)

26.

Maaslar, c¢alisanlarin  gosterdigi c¢abaya karsilik
gelmemektedir. (06)

27.

Orgiitteki kat1 yonetim calisanlari rahatsiz eder. (07)

28.

Performans degerleme sistemi calisanlarin
kariyerlerinde

goriilmektedir. (O8)

ilerlemelerinde engel olarak

29.

Orgiitteki iistler ve astlar arasdaki psikolojik

mesafeyi tahmin etmek zordur. (09)
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30.

Orgiitte ¢alisanlar arasinda acik ve etkin iletisimin

gergeklestigini genellemek miimkiin degildir. (010)

31.

Astlarin deger ve yetencklerine istleri tarafindan

onem verilmez. (011)

32.

Calisanlarin gelisimi genellikle engellenir. (012)

33.

Zeki ve nitelikli  ¢alisanlar  tehlike olarak
goriiliirler.(013)

34.

Ikilem, bu orgiitte alistimis bir 6zelliktir. (014)

35.

Gorev  dagilimlari, c¢alisanlarin  ilgi alanlarina

dayandirilarak yapilmamaktadir. (015)

36.

Gorevlerin agik ve net belirlenmedigi durumlarda bile,
calisan her zaman ceza alma riski ile kars1 karsiyadir.

(016)

37.

Yenilige kars1 ¢ikilir. (017)

38.

Farkli istlerden alinan talimatlar uyusmazlik yaratir.

(018)

39.

Calisanlarin kisisel olarak ilerlemelerini engellemek
icin ilgi alanlar1 disinda gorevler almaya zorlanirlar.

(019)

40.

Bazi kisiler bilerek, digerlerinin ilerleme firsatlarin

baltalama egilimindedirler.(020)
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