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OZET

Giliniimiliz orgiitleri yogun rekabet ve hizli degisimin yasandigi bir ortamda
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Boyle bir ortamda oOrgiitlerin yasamlarin1  devam
ettirebilmeleri agisindan en 6nemli faktdrlerden biri sahip olduklari liderlerdir. Orgiitlerde
yer alan birim ve bireyler arasindaki farkliliklarin olusturdugu ¢atismalar liderin 6nemini
bir kat daha arttirmaktadir. Clinkii iyi yonetilmeyen bir ¢atisma orgiitler agisindan biiyiik
sorunlarin yasanmasina neden olabilmektedir.

Bu aragtirmada Tiirkiye’nin en biiyiik bankalarindan birinde gérev yapmakta olan
sube midiirlerinin sergilemis olduklari liderlik tarzlar1 ve kullandiklari ¢atisma yonetim
stratejileri incelenmistir. Arastirmanin amaci sube miidiirlerinin liderlik tarzlari ile
catisma yonetim stratejileri arasindaki iligkileri, liderlik tarzlarmin gatisma yonetimi
tizerindeki etkilerini ve bu degiskenlerin yoneticilerin bazi 6zelliklerine gore farklilasma
durumlarini ortaya koymaktir.

Arastirmada doniistimeii ve etkilesimci liderlik tarzlarinin catisma yoOnetim
stratejisi se¢imi ile iliskili oldugu ve bu liderlik tarzlarinin ¢atisma yonetim stratejisi
secimi tizerinde etkili oldugu sonucuna ulagilmistir. Arastirma sonunda daha etkin bir

liderlik ve catisma yOnetimi i¢in 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Liderlik Tarzlari, Catisma Yonetim Stratejileri, MLQ, ROC 11,

Bankacilik.

NOT: Bu ¢alisma Gaziosmanpasa Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri Komisyonu

tarafindan desteklenmistir (Proje No: 2013/137).



ABSTRACT

Nowadays organizations are operating in a intense competition and rapid change.
In this case, organizations can continue their lives that they have one of the most
important factors are the leaders. The differences between the units and individuals in the
organizations bring on conflicts and this case is still more increasing the importance of
leaders. Because of a poorly managed conflict, organizastions can experience major
problems.

In this study, working in one of Turkey's largest bank by branch managers have
demonstrated their leadership styles and conflict management strategies they used were
examined. The study aims to reveal the relationships between the branch managers'
leadership styles and their conflict management strategies, the impacts of leadership
styles on conflict management and this variables differentiation status according to some
characteristics of the managers.

The results show that, transformational and transactional leadership style is
associated with the choice of conflict management strategy and this leadership styles has
an influence on the choice of conflict management strategy. At the end of study, to have

more effective leadership and conflict management suggestions have been presented.

Keywords: Leadership Styles, Conflict Management Strategies, MLQ, ROC I, Banking.
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GIRIS

Insanlarin yiiriitmiis olduklar1 tiim faaliyetlerde en temel amag ihtiyaglarin
giderilmesidir. Kaynaklarin kit oldugu gergegi ve insan ihtiyaglarinin her gegen giin
artmasi ihtiyaglarin giderilmesi siirecini hem zorlastirmakta hem de daha 6nemli hale
getirmektedir. Bu kapsamda ekonomik sistemin temel fonksiyonu tiretim i¢in gerekli olan
kaynaklarin boliistimiinii saglamak ve bu sayede ihtiyaglarmin karsilanmasina destek
olmaktir. Ekonomik sistemi olusturan unsurlardan biri de finansal piyasalardir. Finansal
piyasalar, tasarruf sahiplerinin ellerinde bulundurduklar1 fon fazlasinin fona ihtiyag
duyanlara aktarildig1 piyasalardir. Bu 6zelligi ile finansal piyasalar iilke kalkinmasinda
onemli roller tistlenmektedir. Finansal piyasalardaki {i¢ temel unsur fon arz edenler, fon
talep edenler ve araci kurumlardir. Bu piyasalarin isleyisi araci kurumlar {izerinden
saglanmaktadir ve bu araci kurumlardan en 6nemlisi bankalardir.

Bankalar, tasarruf sahiplerinin ellerinde bulunan fonlari, yatirim yapmak igin
kaynaga ihtiyaci olan kisilere aktaran, kismi rezerv sistemi kapsaminda mevduat parasi
yaratan ve kisilerin degerli varliklarin1 giiven i¢inde saklamalarini saglayan kuruluslardir.
Yiirlitmekte oldugu bu fonksiyonlar cercevesinde bankalar finansal sistemlerin
isleyisinde ve iilke ekonomilerinin gelisiminde biiylik 6neme sahip aract kurumlardir ve
bankalarin 6nemi her gecen giin daha da artmaktadir. Bankalar ytriitmekte olduklar1 bu
faaliyetleri istenilen sekilde devam ettirdikleri siirece iilke ekonomilerinin gelisimine
katki saglarken, beklentiler disina ¢ikip olumsuz faaliyetler icine girdiklerinde iilke
ekonomilerini felakete siiriikleyecek sonuglar da dogurabilirler. Bankacilik sektoriindeki
aksakliklarin neden oldugu krizlerin etkileri bazi ilkelerde etkilerini halen

surdirmektedir.



Finansal isleyisteki rollerinin yani1 sira, bankalar kar amaci giiden birer orgiit
olarak da biiyiik onem arz etmektedirler. Sektore iliskin rakamsal biiyiikliikler, bu
yoniiyle, bankalarim iilke ekonomileri agisindan énemini agik¢a ortaya koymaktadir.*

Bu agiklamalar bankalarin iilke ekonomileri agisindan tasimis olduklari 6neme

iliskin iki noktaya isaret etmektedir:

e Finansal sistemin isleyisinde araci kurum olarak bankalar,

e Karamaci giiden orgiitler olarak bankalar ve olusturduklar: sektorel biiyiikliik.

Bir orgiitiin amaci ne olursa olsun (kér, sosyal yardim, vs.) bu amacina ulagsmast
icin gerekli olan en Onemli unsur yoneticidir. Amagclara ulagmak icin Orglitsel tiim
unsurlarin esgiidiim halinde kullanilmasi faaliyetine yonetim, bu faaliyetleri yiiriiten
kisiye ise yonetici denir. Vries (2007: 85), bir orgiitteki basar1 ya da basarisizligi
belirleyen unsurun o orgiitteki yoneticilerin ¢alisma tarzlari oldugunu belirtmektedir.
Bununla birlikte kiiresellesme ve beraberinde getirdigi yogun rekabet ortami giiniimiiz
orgiitlerinde bagari i¢in klasik anlamda bir yoneticiden daha ¢ogunu gerektirmektedir.
Welch’in  deyimi ile “kolaylagtirandan ¢ok denetleyen, basitlestirenden ¢ok
karmasiklastiran, hizlandirandan ¢ok hiikkmeden” yoneticiler yerine “islerin daha iyi nasil
yapilabilecegi konusundaki net vizyonlariyla insanlari esinlendiren” liderlere (Slater,
2000: 28) ihtiya¢ duyulmaktadir. O halde basar1 ancak liderlik ozelliklerine sahip

yoneticilerle elde edilebilecektir.

! Tiirk Bankacilik Sektorii’niin aktif biiyiikliigii Haziran 2013 itibariyla 1.528 milyar TL’ye ulasmistir
(BDDK, 2013/3: 5). Ayrica sektoriin Haziran 2013 itibariyla donem net kar1 13.859 milyon TL diizeyinde
olup, dnceki yilin ayn1 dénemine gore 2.285 milyon TL artmistir (BDDK, 2013/3: 7).



Orgiitler agisindan yéneticileri dnemli kilan bir diger neden orgiitlerde yasanan
catigmalardir. En basit anlamiyla catisma kisilerin yasamis olduklar1 fikirsel ayrigsma
olarak tanimlanabilir. Bu ayrisma iyi sekilde yonetildiginde basar1 kaynagi olabilecegi
gibi, kotii yonetildiginde tiimiiyle yikici sonuglara da neden olabilmektedir. Bu nedenle
yoneticilerin orgiitsel catigmalar1 iyi sekilde yonetecek Ozelliklere sahip olmalar1 ve
basariya giden yolda bir ara¢ olarak kullanmalar1 gerekmektedir. Daha once belirtilen
nedenlerle ¢atismay1 orgiit lehine kullanacak yoneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip
yoneticiler olmas1 beklenir.

Sonug olarak iilke ekonomileri agisindan bankalarin ve orgiitsel basar1 agisindan
catisma yoOnetimi ile yoneticilerin fonksiyonlar1 g6z oniinde bulunduruldugunda banka
yoneticilerinin liderlik tarzlart ve kullandiklar1 c¢atisma yOnetim stratejilerinin
arastirilmasinin ¢ok boyutlu bir katki sunacagi diisiiniilmektedir. Arastirmanin amacini
besleyen bu temel diisiince gercevesinde ¢alisma dort boliimden olugmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde liderlik kavrami {izerinde durulmustur. Bu
kapsamda liderlik ve iliskili oldugu kavramlar, liderlik 6zellikleri, liderlik teorileri ve
liderlik tarzlar1 ayrintili olarak agiklanmistir.

Ikinci béliimde catisma kavrami, catismaya iliskin yaklasimlar, ¢atisma nedenleri,
tiirleri ve stireci ile ¢catismanin sonuglart agiklanmistir. Bu aciklamalar 1s18inda catisma
yonetimi, ¢atisma ydnetim siireci ve stratejileri aciklanmis ve ¢atismanin iyi sekilde
yonetilmesinin orgiitler agisindan 6nemi iizerinde durulmustur.

Ugiincii boliimde liderlik tarzlari ve ¢atisma ydnetim stratejileri ile ilgili daha énce
yapilmis olan yurt dis1 ve yurt i¢inden ¢alismalara deginilmistir.

Dordiincii ve son boliimde banka yoneticilerinin liderlik tarzlar1 ve kullandiklar

catisma yonetim stratejileri, Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) ve Catisma Ydnetim



Stratejileri Olgegi (ROC-II) aracilig: ile elde edilen veriler kapsaminda belirlenmeye
calisilmistir. Anket sonucglarina doniik ¢esitli analizler (giivenilirlik analizi, pearson
korelasyon testi, regresyon analizi, bagimsiz orneklemler igin t-testi (independent
samples t-test), tek yonlii varyans analizi (one way anova) ayrica Scheffe ve LSD ¢oklu
karsilagtirma testleri) yapilmis ve ulasilan sonuglar degerlendirilmistir. Calisma, elde

edilen sonuclar kapsaminda gelistirilen dnerilerle son bulmustur.



1.BOLUM: LIDERLIK VE LIDERLIKLE ILGILI YAKLASIMLAR

1.1.LIDER VE LIDERLIK KAVRAMLARI

Giiniimiizde degisim her zamankinden daha ¢ok yasanmaktadir. Insan ihtiyag ve
beklentilerinden zevklere, bilgiden teknolojiye hayatimizdaki hemen her sey sik sik
degisim goOstermektedir. Bu degisimden en ¢ok etkilenenlerin basinda oOrgiitler
gelmektedir. Orgiitler ayn1 zamanda degisim siirecinin yasanmasinda biiyiik etkisi olan
unsurlardan biridir. Degisimin daha iyiye dogru bir yonelis oldugu diisiiniilecek olursa
her degisim yeni bir firsat olarak orgiitlere yansimaktadir. Bu siire¢ beraberinde orgiitler
acisindan rekabet ortamini1 da getirmektedir. Giintimiizde 6rgiitlerin kiiresel bir pazarda
faaliyet gosterdikleri diistiniildiigiinde bu rekabetin yogunlugu daha iyi anlasilmaktadir.
Orgiitlerin bdyle bir pazarda ayakta kalabilmelerinin yolu rekabet iistiinliigiinden
gecmektedir. Rekabet iistlinliigii ise orgiitiin finansal, teknolojik ve beseri unsurlarinin
rakiplere gore daha iyi kullanilmastyla elde edilebilecektir.

Orgiitlerin rekabet iistiinliigii saglamalarinda en ©nemli unsur diger tiim
unsurlardan verimli sekilde yararlanilmasini saglayacak olan beseri kaynaklardir. Ayrica
finansal ve teknolojik gerekliliklere ulasma imkan1 her orgiit icin ayniyken, isine deger
katan ve istiin performans gosteren bir ¢alisan yapisina ulagsmak boyle degildir. Beseri
kaynaklar1 orgiitler agisindan rekabet istiinliigii unsuru yapan en 6nemli nokta ise
gelecege doniik vizyon ve misyonlar1 nedeniyle liderlerdir. Liderin olmadigi sosyal veya
orgiitsel bir yapinin basarili olma imkani1 bulunmamaktadir.

Liderlik, ¢ok uzun zamandan beri ilizerinde g¢alisilmakta olan bir konudur.
Onceleri askeri, politik ve dini alanlarla iligkilendirilen liderlik kavrami, sanayi devrimi
ile birlikte orgiitsel alanda da 6nem kazanmaya baslamis, orgiitlerin ihtiyaglari degistikce

liderlik kavrami da degismis ve gelismistir (Akbaba ve Erenler, 2008: 22). Liderlik ile



ilgili ilk bilimsel ¢alismalar isletme yonetiminin bir bilim olarak ortaya ¢iktig1 Klasik
Yonetim Teorisi Dénemi’ne dayanmaktadir. Ancak, literatiirde 1980°li yillara kadar
liderlik teorileri olarak adlandirilan {i¢ ana yaklasimda (6zellikler, davramigsal ve
durumsallik yaklasimlari) sozii edilen orgiitsel lider ve liderlik olgularimin anlami
1980’lerden sonra olduk¢a radikal bir degisim gostermistir. Bugiin, s6z konusu
yaklasimlarin orgiitsel lider ve liderlik yerine, “yonetim ve yoneticilik” yaklasimlari
olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Lider ve liderlik kavramlari ise daha ¢ok degisim,

yenilik ve degisime uygun sistemlerin olusturulmasi gercevesinde ele alinmaktadir

(Kiling, 2002: 84).

Tablo 1.1. Liderlik Teorileri Ozeti ve Tarihsel Gelisim

Teori Donem Bashca Varsayimlar Baslica Elestiriler
* Bir liderin olaganiistii ya da * Bu yaklagimda kosullar dikkate alinmaz.
bahse_di_lm_is nitelikleri vgrdy. * Birgok kisisel 6zellik, 6l¢gmek ya da gézlemek
1- Ozellikler * Behr}l. blreyl.er (.logal biridare | j¢in ¢ok belirsiz ya da soyuttur.
Teorisi 1907-1947 yetenegine sahlptlrl_er_. “Bi L o
* Liderler, kendilerini ircok kisisel ozellik ¢alismasi, liderlik davra-
izleyicilerinden ayiran kisisel niglarini ve izleyicilerin motivasyonunu iligkisel
ozelliklere sahiptirler. degisken olarak ihmal eder.
* Liderligin tek yolu vardir. * Durumsal degiskenler ve grup siirecleri
2- Davranigsal 1950'ler- * Insanlara, iiretime ve yapiya | dikkate alinmaz; belirli tiir liderlik
Teoriler 1960'lar yiiksek alaka gosteren liderler | davraniglarinin etkin oldugu durumlari
etkin olacaktir. saptamaya doniik ¢alismalar basarisiz olmugtur.
] . * Birgok durumsallik teorisinin muglak olmasi,
* Liderler kosullara gore farklt | pelirgin ve smanabilir snermeler
1950'ler- sekl_lle_rde_ davramrlar. yapilabilmesini giiglestirmektedir.
3- Durumsal 1980'Ierin * Kimin lider olarak ¢ikacagini
Teoriler bast kosullar belirler. * Teoriler kesin dlciitlere sahip degildir.
* Farkli durumlar igin farkl
liderlik 6zellikleri gereklidir.
4-Modern
Liderlik Tarzlar
1920'lerin
4.1. ortasi- * Liderlik bir etki ya da sosyal | * Lider-izleyici etkilesimine karizmanin tesiri
Etki/Karizma 1977 miibadele siirecidir. tizerine daha fazla arastirmaya ihtiyag vardir.
sonrast
) * Liderlik kisisel bir siiregtir. * Arastirma eksikligi
?I)zoriESIt(lﬁz::u * Liderlik pavlasilan bi * Karizmatik ve déniistiiriicii liderligin
Liderli$k ’ 1?7§'d§.n sﬁrégteirr K paylastian bir benzerlik ve farkliliklar1 hakkinda daha fazla
Hizmetkar glinlimiize : agiklama gerekliligi.
Liderlik) * Lider- izleyici iliskisine énem | * Isbirligi, degisim ve yetkilendirme siirecinin
verilmesi gerekir. gerceklestirilmesi ve 6l¢iilmesinin zor olmasi.

Kaynak: Komives ve ark.,1998; akt. Akis, 2004: 15.




Tablo 1.1.’de liderlik teorilerinin tarihsel gelisimi ve 6zellikleri gosterilmektedir.
Teorilere iliskin ayrintili agiklamalara daha sonra yer verileceginden burada ayrica bir
aciklama yapilmamaistir.

Yukaridaki agiklamalardan anlasildig1 ve Tablo 1.1.’de goriildiigii iizere liderlikle
ilgili calismalar 1900’1 yillarda yogunlagmaya baslamis, yogunluk artarak devam etmis
ve glinlimiize kadar gelinmistir. Bu c¢alismalar neticesinde liderlige (leadership) iliskin
farkli bakis acilarini yansitan ¢ok sayida tanim yapilmistir. Bu tanimlardan bazilarina
asagida yer verilmistir.

Liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari
gerceklestirmek icin onlari harekete gecirme, etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin
toplamidir (Zel, 2011: 110).

Liderlik, orgiit i¢in degisime uyum saglayacak ve yeniligi gergeklestirecek bir
vizyonun yaratilmasi, bu vizyonun orgiitiin tiim ¢alisanlarinca benimsenmesinin
saglanmasi ve vizyona ulasmaya yoOnelik degisimlerin Orgiitsellestirilmesi stirecidir
(Unal, 2012:70).

Liderlik, orgiitli, o orgiitteki insanlar1 ve oOrglitsel tiim potansiyeli basariya
ulastiran son harekettir (Sahin ve ark., 2004: 658).

Bir bagka tamima gore liderlik, “bir seyi baskalarina benimsetmek suretiyle
yaptirabilme giicline sahip kisi” olarak nitelendirilen lider (1) ile izleyicileri (i) arasinda
belirli durumlarda (d) ortaya ¢ikan ve etkilesim seklinde ifade edilen karsilikl iligkilerin
bir fonksiyonu olarak diisiiniilebilir. Bu tanima gore bir fonksiyon olarak liderlik soyle
gosterilebilir (Simsek, 1998:176):

Liderlik =1 (1, i, d)

Bu fonksiyonun sekilsel ifadesi Sekil 1.1.’de gosterilmistir (Vries, 2007: 202):



LIDER
Earalter tipi
Degerler-tutumlar-inanglar
Eonum

Deneyim

DURUM
Girevin nitelifi
Orgiitsel vasam sahnesi
Orgiitsel degiskenler
Orgiit kiiltiird
Sektiriin nitelilleri
Sosyoekonomik-polifi

IZLEYICILER
Karakter tipi
Degerler-tutumlar-inanglar
Grubun ig birlikteligi

C pevrE

Sekil 1.1. Liderlik Alani

Yukaridaki tanimlar genel olarak incelendiginde dikkat ¢eken noktalardan
hareketle liderlik, amaglara ve amaglarin 6tesine ulasma noktasinda ufuk agici vizyonuyla
insanlar1 etkileme giic ve yetenegine sahip kisi tarafindan yirtitiilen iligkisel bir siireg
olarak tanimlanabilir. Bu stireci yliriiten kisiye ise lider (leader) denir.

Lider kavramiyla ilgili olarak yapilan diger baz1 tanimlamalar su sekildedir:

Lider, grup tiyeleri tarafindan hissedilen, ancak aciga ¢ikmamis olan ortak
diisiince ve arzular1 benimsenebilir bir amag etrafinda faaliyete gecirebilecek kisi olarak
tanimlanabilir (Aykan, 2004: 215).

Lider, ortak amaglara ulagsmak i¢in kiime iiyelerinin kendisine yaptigi olumlu
etkiden daha ¢ogunu onlara yapabilen kiime iiyesidir (Basaran, 2004: 67).

Lider, orgiitin misyonunu, temel amaglarint ve vizyonunu belirleyen, uygun

stratejileri olusturan kisidir (Ulgen ve Mirze, 2010: 411).



Lider, bir amaca ulasmak i¢in insanlar1 pesinden siiriikleyen kisidir (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 2001: 215).
Liderlik siirecinin daha iyi anlasilmasi amaciyla “bir liderlerin sahip olmasi

gereken ozellikler nelerdir?” sorusuna cevap aranacaktir.

1.2.LIDERLIK OZELLIKLERI

Liderlik siirecinin en 0nemli unsuru siirecin bas aktorii olan liderdir. Liderin
basarisi i¢inde bulunulan durumla birlikte liderin sahip oldugu 6zelliklere de baghdir.
Liderligin dogustan gelen bir yetenek oldugu ile sonradan da Ogrenilebilecegi
noktasindaki fikir ayrigmalar1 arasinda liderin sahip oldugu 6zellikler ¢aligmalara konu
olmus ve basarida etkili oldugu diisiiniilen ¢ok sayida 6zellik sayilmistir. Vries (2007:
272), liderligin muhtemelen dogustan gelen ve sonradan kazanilan faktorlerin bir
kombinasyonu oldugunu, bundan daha 6nemli olanin gelecegin liderini arayan orgiitlerin,
“her hangi birisini” dogru insan olacak sekilde yetistirmek yerine, “dogru insan”
secmeye baglamalar1 gerektigini belirtmistir.

Liderin basarist acisindan kendisinde bulunmasi gereken bazi ozellikler asagida
siralanmistir. Bu 6zellikler ayn1 zamanda dogru insani segerken dikkat edilmesi gereken
ozellikler olarak da degerlendirilebilir (Giiriiz ve Giirel, 2006: 300-301; Ozsalmanli,

2005: 140-141; Doruk, 2012: 128-139; Gokge ve Sahin, 2001: 185):

Lider...
e Karizmatik olmalidir.
e Misyon ve vizyon sahibi olmalidir.

e Aktivist olmali ve kendini gelistirmeye dnem vermelidir.
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Planlamaya 6zen gostermeli, oncelikler listesi hazirlamali ve hizli sekilde
dogru karar vermelidir.

Degisim yanlis1 olmali ve degisimin yapici etkisinden yararlanmalidir.
Iletisim becerilerine sahip olmalidir.

Cesur olmal1, risk almali ve riske tesvik etmelidir.

Yaraticiliga O6nem vermeli ve izleyenlerini yaratici disiinmeleri igin
desteklemelidir.

Muhalefeti tesvik etmeli ve baskilamamalidir.

Olumsuzluklara kars1 her an hazir bulunmalidir.

Astlarina giiven duymali ve kendilerini gelistirmeleri i¢in firsat vermelidir.

Lider ayrica...

Ustiin bir kisilik sahibi, ahlakli, olgun, diiriist, algak géniillii ve hosgoriilii
olmalidir.

Insani yoénden gelismis olmali ve ¢alisanlara oncelikle insan olarak deger
vermelidir.

Isin ahlaksal degerlerine en yiice sekilde sahip ¢ikmalidir.

En zor sartlarda bile umutsuzluga kapilmamalidir.

Astlart esitlik ve hakkaniyet esasina gére yonetmelidir.

Ozel yasam diizenli ve diizeyli olmalidir.

Liderlikle ilgili sayilan 6zelliklere bakildiginda bu 6zelliklerin iki ayr1 boyutta

toplanabilecegi diisiiniilmektedir. Bu boyutlardan birincisi karizma, iletisim becerisi ve

cesaret gibi oOzelliklerin yer aldigi “sekilsel boyut”, ikincisi ise diiriistliik, algak

goniilliilik ve ahlak gibi 6zelliklerin yer aldigi “anlamsal (deger odakli) boyut” olarak

isimlendirilebilir. Gliiniimiizde liderlik literatiiriinde bu iki boyuta da 6nem verilmekle
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birlikte genel egilimin sekilsel boyut agisindan agir bastigi, anlamsal boyuta (ilgi hizla
artmakla birlikte) gereken 6nemin halen verilmedigi s6ylenebilir.

Literatiir bir tarafa ozellikle Tiirkiye agisindan, toplumun temel degerlerinin
aksine, genel diisiince yapisinin liderligin anlamsal boyutunu biiyiik oranda yok saydigi
diistiniilmektedir. Algak goniilliliigiin zayif kisilik yapist ve diiriistliigin para etmeyen
bir olgu olarak goriildiigii, ahlak ve dogrulukla ¢ok iyi gelir elde etmenin yan yana
getirilmedigi bir ortamda bu 6zelliklere sahip kisilerin lider olarak goriilmesini beklemek
cok gercekei bir beklenti olmayacaktir. Tirk toplumundaki giincel yapinin aksine,
literatiirdeki bu yonde egilime uygun olarak calisma iginde liderligin anlamsal yoniine
yeri geldikge deginilecektir. Bu g¢ercevede liderligin anlamsal yonii olarak
adlandirdigimiz ve literatiirde anlamini doniisiimcii liderlik tarzinda bulan yaklasima 6zel
onem verilmistir. Bu kapsamda Tiirk toplumundaki yanlis alginin degismesine doniik bir
caba ortaya konulmak istenmistir. Ciinkii liderlik siirecinden beklenilen kazanimlara
ulasmanin yolunun liderligin iki boyutuna da gereken Onemin verilmesinden gectigi
diistiniilmektedir.

Yukarida bahsedilen durumun bankacilik sektorii agisindan da farkli olmadigi
diistiniilmektedir. Bankacilik sektorii yogun rekabetin yasandigi ve buna bagli olarak
calisanlar tarafindan performans baskisinin en yogun hissedildigi sektorlerden biridir. Bu
sektorel rekabet ve performans baskist “kazanmak i¢in her yol mubahtir” anlayisini
beraberinde getirmektedir. Bu siirec ise sektore ve ¢alisanlara doniik giiven sorgulamalari
yaratmaktadir. Giinlimiizde hakim olan anlayis karlilik agisindan ¢ok iyi tablolar ortaya
cikarmakla birlikte sektor agisindan en 6nemli unsurun “giiven” oldugu diistiniildiiglinde
bu anlayisin uzun vadede zararlara neden olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu agidan banka

liderlerinin de liderligin anlamsal yoniine egilmeleri gerekmektedir. Bu, bankacilik
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sektorii agisindan en biiyiik kazanimlardan biri olacaktir. Ciinkii uzun vadede kazanglh
¢ikanlarin “her seye ragmen” kazananlar degil, “miisterinin giivenini” kazananlar olacagi

distiniilmektedir.

1.3.LIDERLIK VE YONETICILIK

21. ylizyilda birgok alanda yasanilan degisim siireci yonetim alaninda da kendini
yogun bir sekilde hissettirmekte, degisimlere neden olmaktadir. Ozellikle rekabetteki
artis ve insan beklentilerindeki degisim, ayni isleyisin yillarca siirdiiriildiigli bir yonetim
anlayisin1 gegersiz kilmaya baglamistir. Bununla birlikte ayni siire¢ yonetimlerin ancak
stirekli degisim ve gelisim ile hayatlarini siirdiirebileceklerini gostermistir. Degisimin
stireklilestigi bir ortamda eski yonetim anlayisiyla ilerlemek miimkiin olmadigindan
yoneticiler i¢in de degisimin vaktinin geldigi goriilmiistiir.

Bir kisi yonetici olamadan lider olabilecegi gibi, lider olmadan yonetici de olabilir
(Yukl, 1989: 253). Yani yoneticilik ile liderlik birbirinden farkli ifadeler olmakla beraber,
bugiin “yo6netici” ve “lider” kavramlari tek bagina yeterli olamamaktadir (Bakan ve Bulut,
2004: 152). Artik orgiitler; yukarida ifade edilen hususlar gergevesinde, sadece gorevine
endeksli yoneticilerle degil, aym1 zamanda liderlik yetenegini 6n plana ¢ikaran,
entelektiiel sermayeye daha fazla 6nem veren, toplumun beklentilerini daha iyi tahmin
edip, Orgiitinii buna gore yeniden yapilandirma siirecinde cesur davranan liderlerle
calismak durumundadir (Caglar, 2004: 7). Iste giiniimiiz 6rgiitlerinin ihtiya¢ duydugu bu
ozelliklere sahip yoneticiler “lider-yoneticiler” olarak isimlendirilmektedir (Bakan ve
Bulut, 2004: 152).

Yonetici ile lider arasindaki ortak 6zellik, her ikisinin de bulundugu orgiitlerdeki
kisi ya da gruplar1 belirli amaglara ulagmak i¢in yonetme ve yonlendirme ¢abasi igerisinde

olmalaridir. Bununla birlikte yoneticilik daha ¢ok bigimsel orgiit yapist ile ilgili bir
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kavrami ifade etmektedir. Liderligin olusmasi i¢in ise bigimsel bir 6rgiit yapisinin varlig
sart degildir (Tengilimoglu, 2005: 3). Yonetici; otorite, hiyerarsi ve prestije dayanarak
karar alan ve isleri dogru sekilde yapmaya g¢alisan kontrol merkezli bir kisiyken (Sahin
ve ark., 2004: 664), lider; baskalarini1 etkileyebilen, nereye, nasil gidilecegini gosteren,
amag ve misyon belirleyip bunlardan hareketle yol gosteren kisidir (Eraslan, 2004: 8).

Maccoby’e gore yoneticiler herhangi bir isi icra eden kisilerdir, ¢calisma planlari
ve biitceler hazirlar ve bunlarin ilerlemesini izlerler. Liderler ise orgiitsel degisimi
saglayan, calisanlara enerji veren ve onlar1 ikna edip atesleyen kisidir. Buna gore
yonetim; planlama, biitgeleme, degerlendirme ve kolaylastirma faaliyetlerini ylriiten bir
fonksiyondur. Liderlik ise motive etme, yetenek segme, giiven insa etme ve kogluk yapma
faaliyetlerine doniik bir iligskidir (Maccoby, 2000: 57-58).

21. ylzyilda hayatta kalmak i¢in yoneticilere degil, liderlere ihtiya¢ oldugunu
belirten Bennis, yonetici ile lider arasindaki farkliliklar su sekilde belirtmektedir (Bennis,
1992: 166-167):

* Yonetici yonetir, lider yenilik yapar.

* Yonetici kopyalar, lider orijinaldir.

* Yonetici mevcudu siirdiiriir, lider gelistirir.

* Yonetici sistem ve yapi tizerinde dururken, lider insanlar lizerinde durur.

* Yonetici kontrol eder, lider giiven ilham eder.

* Yonetici dar bir bakis agisina sahipken, lider genis bir bakis agisina sahiptir.

* Yonetici nasil ve ne zaman diye sorarken, lider ne ve neden diye sorar.

* Yonetici sonuglara bakar, lider ufukta belirene.

* Yonetici taklit eder, lider icat eder.

* Yonetici statiikoyu kabul eder, lider meydan okur.
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* Yonetici klasik “iyi ¢alisan”, lider kendi istedigini yapan kisidir.

* Yonetici dogru seyler yapar; lider dogru olan1 yapar.

Bennis (1992: 166-167) tarafindan belirtilen lider ve yonetici arasindaki
farkliliklar, Vries (2007: 234-235) tarafindan belirtilen farkliliklarla biiylik benzerlikler
gostermektedir. Bununla birlikte arastirmacilar yoneticilige duyulan ihtiyag yoniinden
ayrigsmaktadir. Bu ayrisma yalniz adi gecen iki aragtirmaci arasinda yagsanilmamaktadir.

Vries , “Hem liderlik hem yoneticilige ihtiyacimiz vardir. Bir fikir insan1 olmak
iyidir ama gerceklikten uzaklagsmak pahasina degil. Vizyon sahibi liderler vizyonlarini
uygulamak icin gecerli adimlar1 atmadiklari siirece liderlik yapiyor sayilmazlar. Ayni
sekilde yoneticiler de hangi yone gittiklerini bilmeden ¢ok iyi bildikleri adimlari
atamazlar. O nedenle yoneticileri sadece evrakla ugrasan biirokratlar diye Ociilestirmek
yerine biitlin liderleri yonetici yeteneklerini gelistirmeye davet etmeliyiz.” demekte ve

goriiglerini asagidaki matrisle somutlagtirmaktadir (Vries, 2007:235):

Yiiksek
Vizyon sahipleri Yildizlar
Liderlik etkinligi:
Stratejik
Avareler Caligkan arilar
Diigiik Yoneticilik venimliligs: Yiiksek
Operasyonel

Sekil 1.2. Liderlik - Yoneticilik Matrisi
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Liderlik-yoneticilik matrisi, orgiitlerin ihtiyag duydugu lider profilini ¢ok net
sekilde ortaya koymasi agisindan dikkat ¢ekicidir. Giiniimiizde basar1 i¢in hem liderlik
etkinligi hem de yoneticilik verimliligi yiiksek olan “yildizlar’a ihtiya¢ duyuldugu genel
kabul gérmektedir. Bir yoneticiyi ya da lideri yildizlar kategorisine yiikselten énemli
unsurlardan birinin sahip oldugu giic ve bu giicii kullanabilme becerisi oldugu

distiniilmektedir.

1.4.LIDERLIK VE GUC

En sade tanimiyla liderlik insanlar1 etkileyebilme giictidiir. Bu tanimdan ve daha
once belirtilen tanimlardan hareketle liderin grubu harekete gecirme ve amaca ulastirma
boyutlarindaki etkililigi, grubun 6zelliklerine bagli olarak ortaya ¢ikan “giicti” etkin
olarak kullanma becerisine baglidir (Eraslan, 2004: 12).

Glig, kaynaklar iizerinde kontrol (Mecanic, 1962), bir kisilik 6zelligi (McClelland,
1975), davranisin1 degistirme konusunda direng gosteren hedefin iistesinden gelme
yetenegi (Dahl, 1957; Emerson, 1962), daha basit olarak otorite (Benner, 1984) ya da
isleri halledebilme yetenegi (Salancik ve Pfeffer, 1977) olarak bir¢ok farkli yonden
tamimlanmustir (Akt. Nesler ve ark., 2006: 750).

Gilic en genel anlamda “bir kisi veya grubun digerlerinin kararlarmi ve
davraniglarin1 etkileme ve denetleme yetenegi” olarak ifade edilmektedir. Giiciin
tanimlanmasinda kullanilan bagimlilik yaklagimina gore “bir 6rgiit i¢inde bir liyenin diger
iye lizerindeki giicii, iyelerin birbirlerine olan bagimliliklar ile iliskilidir” (Sinanoglu,
1997). Buna gore lider ile izleyicileri arasindaki bagimlilik ne kadar artarsa amaca doniik
faaliyetler artacak, taraflar1 bagimliligin disina ¢ekecek ihtimaller arttifinda ise amag

birlikteligine doniik faaliyetler azalacaktir.
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Bagka bir tanimlamayla gii¢, baskalarinin istek ve direnislerine ragmen bir takim
seyleri elde etme ya da politik miicadeleleri kazanma ve direnislerle basa ¢ikma
kapasitesidir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 545). Gii¢ sahibi oldugu kabul edilen kisinin
etkileyebildigi kisilerin toplami gii¢ alam1 (domain of power) olarak ifade edilir. Giig¢
konusu (scope of power), gii¢ sahibinin bagkalarin1 hangi konularda etkileyebildigini
gosterirken, gii¢ kaynaklarir (sources of power), kisinin baskalarini etkileyebilmek igin
hangi kaynaklardan yararlanmakta oldugunu belirtir (Simsek, 1998: 168). Gii¢ kaynaklar1
konusunda agiklama yapmadan Once gii¢ kavrami ile karistirilan bazi kavramlari
aciklamak yararli olacaktir.

Gii¢ kavrami, kendisine benzerlikleri nedeniyle otorite, yetki ve etkileme
kavramlartyla es anlamli olarak kullanilsalar da farkli kavramlardir.

e Otorite, giiciin kurumsallagmis bi¢imidir (Giiney, 2007: 36).

e Yetki, Fayol’a gore, emir verme ve itaat bekleme hakkidir ve bu hak
bulunulan makama baglidir (Can ve ark., 2006: 271). O halde yetki liderin
glicline iliskin orgiit otoriteleri tarafindan verilen kullanim hakki olarak ifade
edilebilir. Yetkinin sorumluluklar kapsaminda tam olarak verilmesi liderin
basarisi agisindan 6nemlidir.

o Etkileme, orgiitlerde kisiler veya gruplarin davraniglarinda degisime yol agma
olarak tanimlanabilir (Kast ve Rosenzweig, 1974: 329; akt. Tekarslan ve ark.,
2000: 121). Kisi veya grup, liderin kendisine uyguladigi giicten dolay1 amag

yoniinde faaliyetler yiiriitiiyorsa etkileme gerceklesmektedir denebilir.

1.4.1. Giig Tiirleri
Liderin etkinligi ve genel olarak liderlik konusu ag¢isindan 6nemi nedeniyle giic

tiirlerinin agiklanmasinin yararli olacag: diistiniilmektedir.
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1.4.1.1.Yasal Gii¢ (Bigimsel Giig)

Grup tiyelerinin, yoneticinin kendilerinin davranislarini belirleme hakkina sahip
oldugunu kabul etmeleriyle ilgilidir. Yasal gii¢ esasinda otoriteyi temsil etmektedir.
Astlarin, iist kademelerden gelen emir ve buyruklara uymaya kendilerini mecbur
hissetmeleri s6z konusudur. Yasal giig, segcimle veya tayinle belirli bir mevki veya

konuma getirilen bir kimseye verilen bi¢imsel (resmi) yetkiyi ifade eder (Simsek,

1998:168).

1.4.1.2.Odiillendirme Giicii

Odiil verme ya da o&diilleri elinde tutma giiciidiir. izleyenlerin 6diil alma,
gruplandirma, taninma ve kazang elde etme beklentisi ile liderin isteklerine uymalarini
ifade etmektedir. Bir lider bagkalarin1 odiillendirebilme kaynaklarin1 elinde
bulunduruyorsa astlarini etkilemek icin énemli bir kaynaga sahip demektir (Unal, 2012:
74).

Odiillendirme giiciine iicret artis1, prim, hediye gibi maddi unsurlarla
ulagilabilecegi gibi takdir etme, iltimas tanima, sosyal destek saglama gibi manevi

unsurlarla da ulasilabilecegi diisiiniilmektedir.

1.4.1.3.Zorlayict Gii¢ (Cezalandirma Giicii)

Zorlayic1 giic korkuya dayanmaktadir. Grup iiyelerini korkutan her sey bir giic
kaynagidir. Bu kaynak fiziki gii¢ kullanimindan, sildh kullanmaya ve orgiitlerde
yoneticilerin ige son verme, bagka goreve atama, riitbe tenzili gibi cezalandirmaya iliskin
davraniglarina kadar degismektedir. Yoneticinin gergekten cezalandirma imkanina sahip
olmasi kadar, calisanlarin onu bu sekilde algilamasi da onemlidir. Ceza vermek bir

zorlayici giic kaynagidir (Kogel, 2003: 568).
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Ceza giiciiniin aceleci sekilde veya asir1 diizeyde kullanilmasi isten ayrilma gibi
maliyetlere neden olabilecegi gibi, 6diil giiciiniin ayn1 sekilde kullanimi, siirekli 6diil
bekleme ve ulasamayinca eskisine oranla daha az performans gosterme gibi sonuglara
neden olabilecektir. Maddi veya manevi Odiiller konusunda hassas olan gruplarda
adaletten en kiicilk sapma bile adaletsizlige ugradigini diisiinen astlar agisindan
performans diisiikliigii ve hatta isten ayrilmaya kadar giden sonuglar dogurabilecektir.
Ayni ceza ve 6diil glicli uygulamalari egitim, gelir diizeyi ve statii gibi 6zellikler agisindan

farklilasan gruplarda ¢ok farkli etkiler uyandirabilecektir.

1.4.1.4.Uzmanlik Giicii

Bilgiye, deneyime ya da kimsede olmayan 6zel bir yetenege dayali giigtiir (Can
ve ark., 2006: 272). Liderin uzmanlik vasfi ne kadar yiiksek ve insanlardan ne kadar
ayristirictysa ayrica bu bilgi astlarca ne kadar ¢ok algilaniyorsa giiciin 0 kadar kuvvetli

olmasi beklenir.

1.4.1.5.Karizmatik Gii¢ (Begeniye Dayali Giig)

Kisisel giic olarak da adlandirilan bu giig, 6rnek alinan ve hayranlik duyulan
kisisel ozelliklere sahip kisilerin tanimlanmasina dayanir. Eger biri seviliyor, ona saygi
duyuluyor ve hayran kaliniyorsa, o kiginin hayrani olanlar tizerinde giicii ve etkisi oldugu
sOylenebilir, ¢iinkii kisiler ondan memnundurlar (Robbins ve Judge, 2013: 423).

Orgiitsel yasamin nesnel yonlerine dayali ve gorece sabit olan &diillendirme-
cezalandirma giici ve yasal gii¢ ile karsilastirildiginda karizmatik gii¢ daha soyuttur.
Liderin kisilik, entelektiiel birikim ve tutumlarin1 begenen izleyenler gesitli sekillerde
liderle 6zdeslesirler, liderin yonetim felsefesini benimseyerek 6rnek almaya c¢aligirlar

(Can ve Kavuncubasi, 2005: 313).
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Sonug olarak, liderin basarisinda etkili olan 6nemli unsurlardan birinin gii¢ oldugu
diisiintilmektedir. Giicii elinde bulunduran ve amagclar1 yoniinde etkili sekilde kullanan
liderin basarili olmasi1 beklenir. Bu anlamda gii¢ kaynaklarin tiimiine sahip olan ve
bunlar1 gereklilik durumuna gore iyi sekilde kullanan liderin giiniimiiz 6rgitlerinin

ihtiya¢ duydugu lider oldugu sdylenebilir.

1.5.LIDERLIK TEORILERI

Liderlik olusumunu belirleyen faktorlerin neler oldugu, hangi kosullarda ne tiir
liderlik yonelimlerinin uygun oldugu, lider olarak secilen kisilerin ne gibi 6zelliklere
sahip olmalar1 gerektigi tiiriinden sorulara cevap verebilmek i¢in liderlikle ilgili ¢esitli
teoriler gelistirilmistir. (Akbaba ve Erenler, 2008: 23). Bu teoriler liderligi ele alis
bicimlerine gore farklilagmaktadirlar. Bazi calismalar liderligi, liderin o6zelligi ile
iligkilendirmekte, bazi calismalar liderligi kosullara bagli olarak arastirma konusu
yapmakta, baz1 ¢calismalar ise liderligi izleyicilerinden hareketle arastirmaktadir (Ozalp
ve ark., 2012: 55).

Ortaya ¢ikan bu teorileri dort temel bagslik altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar,
ozellikler teorisi, davranigsal teoriler, durumsal teoriler ve daha sonraki donemde olusan
modern teorilerdir (Bakimiz sy.6, Tablo 1.1.). Biitin bu teoriler incelendiginde
goriilmektedir ki hangi agidan bakilirsa bakilsin sonucu etkileyen en 6énemli unsur liderin
nasil bir yonetim tarzi belirledigidir. Ciinkii liderin belirleyecegi yonetim tarzi onun
kisilik oOzelliklerinden, amaglarindan ve zamandan bagimsiz olmayacaktir. Bunun
sonucunda da bir liderlik tarzi ortaya ¢ikacaktir. Bu tarz, orgiit tiyelerini ya da izleyenleri

etkileyen en 6nemli hususlardan biri olarak goriilmektedir (Tasdemir, 2009: 156-157).
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1.5.1.0zellikler Teorisi (Traits Approach)

Kisilerin kalabaliklar arasindan siyrilip lider olarak kendilerini ispatlamalarinin
ardinda yatan nedenin ne oldugu her zaman merak konusu olmustur. Bu konuda yapilan
(daha Once tarihsel seyri verilen) ilk aragtirmalar s6z konusu merakin giderilmesinde
liderin 6zelliklerini 6n plana ¢ikarmistir (Komives ve ark.,1998; akt. Akis, 2004: 15).

1950 6ncesinde liderlikle ilgili yapilan bu tiir arastirmalara bakildiginda, daha ¢ok
etkin olan ve olmayan liderlerin, ozellikle yapisal donanimlari geregi, kisilik
ozelliklerindeki farkliliklar1 anlamayr amag¢ edindikleri goriilmektedir. O donemin
aragtirmalarina bakildiginda, “bazilar1 lider dogar” varsayiminin ve lider denen bu biiyiik
adami tanimlayan kisilik Ozelliklerini yakalayabilme tutkusunun baskin oldugu
goriilmektedir (Cetin ve Beceren, 2007: 126).

Bu kapsamda dikkat ¢eken calismalardan Thomas Carlyle’in “Biiyiik Adamlar
Okulu” teorisi (1840), tarihin biiyiik adamlarin 6z gegmislerinden ibaret oldugunu belirtir.
Bu kurama gore, bazi kisiler belirli niteliklere sahip olarak dogarlar ve bu nitelikler
onlarin her yerde ve her zaman lider olarak ortaya ¢ikmalarini saglar. Bu goriis zamanla
yerini insanlardaki liderlik niteliklerinin 6grenim ve tecriibeyle de elde edilebilecegini
savunan daha ger¢ekci yaklagima birakmistir (Simsek, 1998:177).

“Lideri diger insanlardan ayiran kisisel ozellikler nelerdir?” sorusuna cevap
arayan teoride (Doruk, 2012: 130) zaman i¢inde bazi farklilasmalar olsa da hi¢cbir zaman
etkili liderlik i¢in gereken ozellikler ve nitelikler konusunda hemfikir olunamamustir.
Diisiiniirlerin {lizerinde tartigtiklari, ancak fikir birligine varamadiklar1 lidere iliskin
Ozellikler dort grup altinda toplanabilmektedir (Giiriiz ve Giirel, 2006: 296):

« Fiziksel Ozellikler: Boy, agirlik, gii¢, yas, fiziksel olgunluk belirtileri, saglik

durumu, ¢ekicilik diizeyi vb.
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« Diisiinsel Ozelikler; Zeka, 6ngérii yetenegi, insiyatif kullanabilme, kararlilik,
sorumluluk alabilme, girisimcilik ruhu, risk {stlenebilme, kendini
gelistirmeye 6nem verme, vizyon sahibi olma vb.

+ Duygusal Ozellikler: Algilama, kendini kontrol etme ve motive etme yetenegi,
basarma duygusunun yiiksekligi, hirs vb.

« Sosyal Ozellikler: iletisim yetenegi ve yetkinligi, arkadas canlisi-sevecen
kisilik, glivenirlik, diga doniik sosyal yap1 vb.

Teoriye gore, bu 6zelliklere grubun geneline oranla daha iyi diizeyde sahip olan
kisi, sahip oldugu bu goreceli {dstinligin sonucu olarak liderlik konumuna
yiikselmektedir. O halde basarili lider arantyorsa sayilan dzelliklerin en iyisine sahip olan
kisilere yonelmek rasyonel olandir.

Ozellikler teorisi, liderlik siirecini sadece “lider” degiskeni acisindan ele almasi
(Cetin ve Beceren, 2007: 126), “iyi bir liderin nasil yetistirilebilecegi” konusunu goz ardi
etmesi (Bakan ve Bulut, 2004: 154), calismalarin ortaya koydugu ve lideri algilamamiza
katki saglayacagina inanilan 6zelliklerin ¢ogunun ayni anda bir kiside toplanmasinin
miimkiin olmamasi (Caglar, 2004: 8), bazen izleyiciler arasindan liderin 6zelliklerinden
daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bu kisilerin lider olarak ortaya ¢ikamamasi,
bu ozelliklerin kolaylikla 6l¢iilememesi (Tengilimoglu, 2005: 4) ve adeta tek tip bir
liderlik modeli 6ngoriilmiis olmasi (Acar, 1998: 13) nedenleri ile elestirilere ugramistir.

Sonug itibariyle liderin sahip oldugu 6zelliklerin, etkin lideri tanimlamak igin tek
basina yeterli olmadigi; fakat bu konuda tiimiiyle etkisiz veya siradan bir takim 6zellikler
olarak goriilemeyecegi diisiiniilmektedir. Liderin 6zellikleri, liderlik siirecinde 6nemini

halen koruyan bir realite olarak dikkat ¢cekmektedir.
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1.5.2.Davranigsal Liderlik Teorileri (Behavioral Approach)

Davranis bilimcilerin  lider davramislar1 arasindaki farklara odaklanan
arastirmalar1 liderlikte davranigsal teoriyi giindeme getirmistir (Y1lmaz ve Ceylan, 2011:
283). Liderlik siirecini agiklamaya calisan bu teorinin ana fikri, liderleri basarili ve etkin
yapan hususun, liderin oOzelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken sergiledigi
davraniglar oldugudur (Cetin ve Beceren, 2007: 126). Bu yaklasim kapsaminda
gerceklestirilen arastirmalar; planlama konusundaki etkinlik, iletisim konusundaki
yetkinlik, yetki devri konusundaki yeterlilik ve karsisindaki kisileri dnemseme gibi
faktorlerin liderin, liderlik potansiyeli iizerinde etkili oldugunu ve basarisini etkiledigini
ortaya koymustur (Giiriiz ve Giirel, 2006: 296-297). Sonug olarak ortaya ¢ikan liderlik
tarzi, yoneticinin astlarin1 motive etmek igin yetki ve giicii kullanis bigimi, karar alma
stirecindeki tutumu ve orgiit icindeki tercihlerinin bir bilesimidir (Doruk, 2012: 130).

Bu teoride, “kisiyi dikkate alan, insana / iliskilere yonelik, demokratik liderlik
tarzlari”’nin daha etkin oldugu goriisii genel kabul gormektedir (Acar, 1998: 13). Bu
goriisiin geregi olarak lider, orgiitsel amaglari gézetmenin yaninda, grup iiyelerinin
cabalarim desteklemeli, onlarin kisisel degerlerini gézetici davranislar sergilemelidir. Bu
yaklasim lider ile izleyenlerin karsilikli davraniglarina odaklanmak suretiyle kisiler arasi
iliskilerin gelismesine ve insanlarin sosyallesme stirecine olumlu katkilar saglamaktadir.
Ayrica lideri karakterize edebilecek etkili davraniglarin belirlenmesi, egitim yoluyla lider
yetistirmenin de kolaylagmasi anlamina gelmektedir (Yilmaz ve Ceylan, 2011: 283). Bu
acidan teori, liderin sahip olunan 6zellikler araciligi ile bulunmasi gerektigi diisiincesini
savunan Ozellikler yaklasimindan ayrilmakta ve lidere yetistirmek suretiyle de

ulasilabilecegini belirtmektedir.
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Bu calismalarin sonucu olarak ¢esitli liderlik tarzlar1 belirlenmis ve bunlarin
etkinlikleri arastirilmistir. Davranigsal teoriler liderlik siirecinin anlasilmasina onemli
katkilarda bulunmakla beraber ¢evreye ve kosullara agirlik vermemeleri nedeni ile

elestirilmislerdir (Tengilimoglu, 2005: 5).

1.5.2.1.Iova Universitesi Calismalart

Liderin davranisina odaklanan Lewin, Lippitt ve White yapmis olduklari ¢alisma
kapsaminda olusturduklar1 gruplara demokratik, otoriter ve serbest birakici (laissez-faire)
liderlik tarzlari uygulamislardir (Can ve ark., 2006: 300). Bu liderlerin davranis tarzlar

kisaca agiklanacaktir.

Otoriter (Authoritarian) Liderlik

Genellikle biirokratik yapmin ve otoritenin hakim oldugu oOrgiitlerde goriilen
otoriter liderlikte (Serinkan, 2008: 25) zorlama, tehdit ve gii¢ kullanma vardir. Lider,
korku ve tehdit unsurunu kullanarak ve karakteri ile baski kurarak etkin olmaktadir. Bu
tip liderler sert mizaclh ve baskin tiplerdir (Tagdemir, 2009: 158).

Eski olmasina karsin siklikla karsilagilan bu liderlik tarzinda yonetim ve karar
alma yetkisi yalniz lidere aittir (Bakan ve Biiylikmese, 2010: 75) ve ayn1 zamanda lider
kendisine kosulsuz itaat beklemektedir (Celik ve Stimbiil, 2008: 52).

Otokratik ve biirokratik toplumlardaki grup tiyelerinin beklentilerine uygun bir
tarz olmasi, lidere bagimsiz hareket edebilme inang ve giivenini vermesi, daha etkin ve
daha hizli karar verme imkani saglamasi gibi yararlar1 vardir. Fakat bu liderlik tarzi
liderin asir1 bencil davranmasina, grup tiyelerine s6z hakki vermeyerek onlarin is tatmini,
motivasyon ve yaraticiliginin azalmasia yol agabilmektedir (Bakan ve Biiyiikmese,

2010: 75).
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Demokratik (Democratic) - Katihmer Liderlik

Yetkilerini grup liyelerine devretme ve onlar1 karar stireglerine katma egiliminde
olan demokratik lider, agik ve informal bir iletisim benimsemektedir (Geng, 2005: 27).
Cezadan daha c¢ok 6diil ya da prim anlayisina sahip olan bu liderlik tarzinda, grup
tiyelerine oldukga nazik davranilmakta ve kendilerine deger verildigi hissettirilmektedir
(Cetin ve Beceren, 2007: 121).

Demokratik ve katilimei liderlik davranisinin en 6nemli sakincasi dnemli-6nemsiz
tim karar verme siirecinin yavas islemesi ve bunun sonucunda zaman kayiplariin
yasanmasidir. Acil durumlarda karar verme asamasinda bu liderlik tarzi basarisiz
olmaktadir. Diger bir sakincasi da izleyici grubu biiyiik oldugunda hem masraflarin
artmast hem de bazi yeniliklerin ortaya c¢ikmasi nedeniyle kararlarin etkinligini
kaybetmesi hatta grubun karar alamaz hale gelmesidir. Son olarak uzman olup olmadigina
bakilmadan herkesten goriis alinmasi hem izleyenleri zor durumda birakabilmekte hem
de yanlis bazi fikirlerin ortaya atilip savunulmasina yol agilabilmektedir (Eren, 1998:

367).

Serbest Birakici (Laissez-Faire) Liderlik

Bu tarzi benimseyen lider, izleyenlerini tamamen 6zgiir birakir yani, birakiniz
yapsinlar-birakiniz gegsinler (laissez-faire, laissez-passeur) ilkesini benimser. Gii¢
kullanmaktan kacinir, dolayisiyla liderin rolii diger grup iiyelerininkinden farkli degildir.
Uyeler amaglar1 belirleyip kararlari verirken lider, 6rgiit disindan bilgi ve kaynak
saglayarak gruba katkida bulunur. Cok kullanilmayan bu liderlik tarzi tamamen oto-
kontrol sistemine dayanir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 219).

Serbest birakici (laissez-faire) liderler, giigten kagindiklari i¢in liderin otoritesini

ortadan kaldirma riskiyle kars1 karsiya kalabilmektedirler. Dolayisiyla, liderin, grubu
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ortak bir amagta toplama ve belli amaglara yoneltme durumundan yoksun kalma ihtimali
cok yiiksektir. Neticede grup i¢inde anarsi ¢ikmasi bile s6z konusu olacaktir (Cetin ve
Beceren, 2007: 121). Ayrica iiyeler birbirine zit yonde farkli amaclar gelistirebilirler. Bu
durum Ozellikle kaos donemlerinde orgiitiin bozulmasina neden olabilir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2001 : 219).

Bu tiir liderlik bigimi, mesleki uzmanlik hallerinde, bilim adamlarmin
calismalarinda, orgiitlerin aragtirma-gelistirme departmanlarinda sorumluluk duygusuna
sahip kisilerin oldugu durumlarda uygulanabilir. Aksine egitim diizeyi diisiik, sorumluluk
sahibi olmayan kisilerin bulundugu ve iyi bir i boliimiiniin olmadig1 gruplarda bu tiir bir
liderlik tarzinin yiiriimeyecegi kesin bir sonugtur (Sahin ve ark., 2004: 659-660).

Bu ¢ liderlik tarzinin degerlendirildigi bir arastirmada gruplar birbirleri ile isin
miktari-kalitesi, liyeleri tatmin derecesi ve iiyeler arasi iligkiler agisindan karsilagtirilmis
ve su sonuglar elde edilmistir (Kagit¢ibasi, 2010: 315-316):

» Otoriter (yetkeci) grupta yapilan is miktar1 digerlerinden fazla; fakat kalite o kadar
istiin degildir. Lider izleyenlerin yanindan ayrildiginda is miktar: diismekte ve
zaten 1yl olmayan iligkilerde kargasa bas gostermektedir. Grup iiyeleri ¢calismadan
memnun kalmamuislardir.

» Otoriter grubun tam tersine demokratik grupta, daha az miktar, daha iyi kalite elde
edilmis, liderin ayrilmasi durumu degistirmemistir. Iliskiler ve memnuniyet ¢ok
daha 1yi diizeydedir.

» Serbest birakici (laissez-faire) liderin yonettigi serbest grupta ise diger gruplara
gore daha az miktar ve kalite elde edilmis, liderin ayrilmasi bu durumu

degistirmemistir. iliski ve memnuniyet diizeyi diisiiktiir.
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Ozetle izleyenlerden en az verimin elde edildigi ve en kétii tavirlarin sergilendigi
liderlik tarzi1 “serbest birakici (laissez-faire)”, en olumlu tavirlarin sergilendigi liderlik
tarz1 “demokratik liderlik” ve en fazla verimin elde edildigi liderlik tarzi ise “otoriter
liderlik’tir. Ancak otoriter lider grubun basinda bulunmadiginda izleyiciler ¢alismay1
durdurduklarindan uzun vadede basarinin demokratik liderlik tarzi ile elde edilebilecegi
kanitlanmistir (Akis, 2004: 21-22).

Iowa arastirmalarindaki liderlik tarzlar ile izleyenlerden elde edilen dontiisler
arasindaki iligki sonraki ¢aligmalara da konu olmustur. Bu arastirmalarda kiiltiirel ve
ortamsal etkenlerin elde edilen sonuglarda farkliliga neden oldugu goriilmistiir. Tiim bu
bilgiler 15181nda genel bulgu, izleyenlerin beklentileri ile liderlerin davranisi ve grup
yapist bagdasiyorsa grubun basarili oldugudur (Kagitgibasi, 2010: 317). Bu durumda
lidere diisen gorevin demokratik liderlik tarzinin O6nemini gézden kagirmadan
izleyenlerinin de 6zelliklerini hesaba katarak en uygun liderlik tarzini kullanmak oldugu

distiniilmektedir.

1.5.2.2.0hio Eyalet Universitesi Calismalar:

Ohio Arastirmalari, 1940’1 yillarin sonuna dogru Ohio Devlet Universitesi’nde
Ralf M. Stogdilt tarafindan baglatilmis ve 1950’1i yillarda devam ettirilmistir (Basaran,
2004: 71). Arastirma kapsaminda ¢ok sayida degisik orgiitte Lider Davranislarini
Tanimlama Anketi (Leader Behavior Description Questionaire - LBDQ) uygulanmis,
veriler faktor analizine tabi tutulmus ve liderlik davranislarini belirleyen faktorlerin
bulunmasina ¢alisilmistir. Liderlik boyutlarina iliskin ¢alismalar sonucu liderlik davranisi
boyutlarinin sayis1 birbirine bagimli iki boyuta indirgenmistir: Yapiy1 Harekete Gegirme

ve Anlayis (Can ve Kavuncubasi, 2005: 316-317).
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Yapiy1 harekete gecirme, liderin amaglara ulasabilmek ig¢in izleyenlerin ve
kendisinin roliinii sekillendirmesi ve tanimlamasidir. Yapiy1r harekete gecirme 6zelligi
yiiksek olan bir lider amaclara ulagilmasini hedefler, ¢alisma iligkilerinin ve isin
orgiitlendirilmesine yonelik davranislarin gerceklestirilmesini saglar. Yapiyr harekete
geciren lider, “belirli islere c¢alisan1 atar”, “calisanlarindan agik¢a tanimlanmisg
performans standartlarinin siirdiiriilmesini bekler” ve “islerin teslim tarihinden Once
bitirilmesi gerektigini vurgular” (Robbins ve Judge, 2013: 380). Goriildigii gibi bu
anlayista lider, astlar ile ilgili konular ikinci plana atarak tiimiiyle sonu¢ odakli bir
yonetim anlayisi sergilemektedir.

lliskiye yonelik davranis olarak da tamimlanan anlayis, liderin izleyenleriyle sik
sik ikili iliski icerisine girerek onlarin duygular ve diisiinceleriyle yakindan ilgilenmesini
ifade eder. Lider, kisilerin ihtiyaglarinin neler olduguna 6nem verir ve izleyenlerine
miimkiin oldugunca zaman ayirarak onlarin sorunlariyla arkadasca ilgilenir (Ozkalp ve
Kirel, 2011: 313). Bu sayede lider taraflar arasinda hosgorii ve giivene dayali bir iliski
kurarak orgiitsel basar1 elde etmeyi amaglamaktadir.

Liderin bu iki boyuttan birini kullanma diizeyi digerini ne kadar kullanacaginm
belirlemediginden bu boyutlar bagimsiz olarak degerlendirilmektedir (Serinkan, 2008:
37). Sekil 1.3.’te goriildiigii gibi sol-alt bolme diisiik anlayis ve diisiik yapiyr harekete
gecirme Ozelligi ile dikkat ¢ekmektedir. Yiiksek anlayis ve yiiksek yapiyr harekete
gecirmenin hakim oldugu sag-iist bolmede gosterilen lider, orgiitler tarafindan arzu edilen

lider olarak degerlendirilebilir.



Anlayig

Yitksek Anlayis Digitk | Yiksek Anlayis Yitksek
Yapivi Harekete Yapivi Harekete
Gegirme Gecirme

Digiik Anlayis Disiok
Yapivi Harekete
Gecirme

Disik Anlayis Yitksek
Yapivi Harekete
Gecirme
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Yapry1 Harekete Gecirme

Sekil 1.3. Ohio Liderlik Modeli
Kaynak: Can ve ark., 2006: 302.

Ohio modelinden su sonuglar ¢ikarilabilir (Simsek, 1998: 179):

e izleyenler otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa en uygun boyut yapry1 harekete
gecirme boyutu olacaktir.

e Grup liyeleri daha az otoriter liderlik istiyorlarsa, liderin yapiy1 harekete gegirme
davranisi tepki gorecektir.

e s, teknoloji geregi ¢ok yapisallasmissa ve zaman baskisi fazlaysa, anlayis
davranig1 gosteren lider basarili olamayacak, devamsizlik, isten ayrilma ve
sikayetler artacaktir.

e Isin dogasi kisinin ve grubun kendini gerceklestirmelerini 6nleyici nitelikteyse,
anlayisa dayali giidiilemenin yarar1 olmayacaktir.

e Astlarm tstlerle iligkisi az ise, yonetim otoriter liderlik tarzina sahip olacaktir.

e Izleyenler liderle siirekli iliski icindeyse liderden yiiksek anlayis bekleyeceklerdir.
Calismalar1 kisaca oOzetlemek gerekirse iliskiye yonelik davranig yiliksek

oldugunda ¢aliganlarin is tatmini artmakta, is devamsizligi ve personel devir hizi
diismekte; yapiyr harekete gecirme davranist arttikca calisanlarin  performansi

artmaktadir (Giiney, 2012: 366). Orgiitlerin agik sistem mantigiyla calistigi ve bu nedenle
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calisanlarin yalnizca liderin davranisindan etkilenmedigi diisliniildiigiinde bu sonuglarin
gecerliliginin ¢ok uzun siirmeyecegi goriilmektedir. Sonug olarak bu ¢alismalardan elde
edilen ciktilarin anlamli olmasi, c¢alisan performansi ve is tatminini etkileyen diger

unsurlarin hesaba katilmasiyla miimkiin olabilecektir.

1.5.2.3.Michigan Universitesi Calismalar

Michigan Universitesi ¢alismalar1 1947 yilinda yapilmis ve verimlilik, is tatmini,
motivasyon, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet gibi Kkriterler
kullanilmistir (Cetin ve Beceren, 2007: 126). Calismanin amaci, orgiitlerde verimi yiiksek
olan bolimlerle verimi disiik olan bdlimlerin yoneticilerinin, kisilik o6zellikleri
yoniinden ayriliklarinin olup olmadigini ortaya ¢ikartmakti. Boylece verimli boliimleri
yonetenlerin ne gibi liderlik ozelliklerinin ya da niteliklerinin oldugu taninacaktir
(Basaran, 2004: 69-70).

Arastirmalar sonucunda Ohio Universitesi calismalarma benzer sekilde iki
boyutlu bir liderlik ortaya koyulmustur. S6z konusu bu boyutlar, kisiye yonelimli
davranigs ve ise yonelimli davramis seklinde ifade edilmektedir (Cetin ve Beceren,
2007:126).

Kisiye yonelimli liderler, ¢alisanlarin kisisel ihtiyaglarini dikkate alir ve kisiler
arasl iliskiye dikkat ederler (Robbins ve Judge, 2013: 380). Bu y6nlii lider, kurmus oldugu
saglikli iliski sayesinde motive ettigi izleyenlerinden yiiksek verimlilik elde etmeyi
amagclamaktadir.

Ise yonelimli liderler ise isin teknik ya da gorev yoniinii vurgulama
egilimindedirler. Ana ilgi alanlar1 grubun gorevini yerine getirmesidir ve bu tiir liderlik

davranig1 sergileyenler igin izleyenler, bu amaca hizmet eden birer aragtir. Ayrica bu tiir
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liderler, biiyiik 6lglide cezalandirma ve mevkilerinden kaynaklanan bigimsel otoritelerini
kullanan bir davranis sergilerler (Akbaba ve Erenler, 2008: 24).

Liderlik davranislarin1 yukaridaki iki boyut arasinda kesin bir tercih olarak
gormemek gerekir. Her kosulda basarili olacagi garantilenmis bir lider davranis bigimi
yoktur. Bazi orgiitlerde kisiye yonelimli lider davraniglari galisanlarini yiiksek is
tatminine ulastirmasina karsin diger bazi orgiitlerde ise yonelimli lider davraniglari daha
yiiksek is doyumu saglayabilmektedir (Y1lmaz ve Ceylan, 2011: 285).

Ohio ve Michigan arastirmalarinin ortaya koydugu yapiyr harekete gegirme
boyutu ile gorev yonelimli davranig ve anlayis boyutu ile kisi yonelimli davranig
arasindaki benzerlikler goze garpmaktadir. Orgiitler agisindan daha etkin liderin hangisi
olabilecegi yoniindeki soru arastirmalardaki boyutlarinin benzerliginden hareketle
degerlendirildiginde insan odakli anlayisin etkin lidere giden anlayis oldugu bir kez daha

goriilmektedir.

1.5.2.4.Blake ve Mouton 'un Yéonetim Diyagrami

Michigan ve Ohio Universiteleri’nin érgiitlerde yaptiklar liderlik arastirmalari,
baska arastirmalarin yapilmasina 6nciiliikk etmistir. Bu galismalardan biri Robert Blake ve
Jane Mouton tarafindan yiiriitiilmiis ve ¢alismada Ohio aragtirmalarinin bulgusu olan iki
boyut genisletilerek Yonetim Diyagrami (Managerial Grid) gelistirilmistir (Basaran,
2004: 72).

Orgiitsel egitim ve gelistirmede yaygin olarak kullanilan bir model olan Yonetim
Diyagrami, liderlerin sirketleri amacglara ulastirma egilimlerini iki boyut araciligiyla
agiklamak icin tasarlanmustir: Uretime (ise) yonelik ilgi ve insana yonelik ilgi (Akis,
2004: 23-24). Buna gore liderin iiretime ya da insana yonelik ilgi arasindaki segenekleri,

liderin bulundugu liderlik tarzi icerisinde hiyerarsiyi nasil kullandigin1 gdstermektedir
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(Can ve ark., 2006: 305). Bu boyutlarin farkli birlesimlerini temsilen olusturulan

diyagram asagida goriilmektedir.

INSANA YONELIK iLGI

Sehir Kuliibii Liderlisi : ' Ekip Liderligi
@ | Kisiler aras: fliskilere verilen - - Is basans: ¢ahsman

gnem. dostga bir roit ikdimive - - - - - . benimsemis cahsanlarla - - - -
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: . amagclar sayesiide karsihkh
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wn : : : o 55
..... ....~.... OrtaYolcuLider . . . . . .
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Cihz Liderlik - . . . . . . . .@l’itex?.Lidqui.'gi. .
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“:‘311151 icin yeterlidir. * ° " diizenlenmesi e mimkidir.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
URETIME YONELIK ILGI

Sekil 1.4. Blake ve Mouton’un Yonetim Diyagrami
Kaynak: Blake ve Mouton, 1985: 30.

Ciliz Liderlik (1,1): Liderin hem insana hem de ise ilgisi minimum diizeydedir.

Lider orgiitte kalabilmesi i¢in yerine getirmesi gereken gorevlere c¢ok az c¢aba

harcamaktadir. Bu tarz bir lider planlamaya zaman ayirmaz, ¢atismadan hoslanmaz,

yaraticihiga karsi ilgisizdir ve izleyenlerini de bu konuda cesaretlendirmez. izleyenleriyle

iligkisi oldukca mesafelidir (Giiney, 2007: 365).
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Sehir Kuliibii Liderligi (1,9): Bu ozellikteki lider, adindan da anlasildigi gibi,
arkadasca iliskilere agirlik veren ve rahat bir yapiya sahiptir. Uretimle olan ilgisi asgari
diizeyde kalmaktadir (Can ve ark., 2006: 305).

Gorev Liderligi (9,1): Lider, orgiitsel amaglara ulasmak i¢in isyeri kosullarimi
maksimum verimlilik saglayacak sekilde diizenler. Bu liderlik tarzinda géreve doniikliik
esas olup insan iligkilerine 6nem verilmediginden dolay1 izleyenler birer iiretim araci
olarak goriilmektedir (Bakan ve Bulut, 2004: 155-156).

Orta Yolcu Lider (5,5): Bu tarz1 sergileyen lider, yapilacak isin miktar1 ve
calisanlarin moralini dengede tutmaya galisan uzlasmaci bir yapiya sahiptir. Lider
planlama yapar ve verilen gorevler konusunda izleyenlerine tavsiyelerde bulunur. Hata
ve aksakliklarda astlara bir sans daha tanimay1 tercih eder. Orta yolcu lider yaratici
olmadigi gibi degisimden de fazla hoslanmaz (Giliney, 2007: 366).

Ekip Liderligi (9,9): Diyagramda yer alan boyutlar arasinda, orgiitiin iiretime
doniik amaclartyla izleyenlerin ihtiyaclar1 arasinda uyum saglayan ve bununla ilgili bir
catisma bulunmayan yonetsel yaklasim ekip liderligi tarzidir. Bu yaklasim, insanlarin
verimli ¢alisma ve kendini ise adama gereksinmeleri oldugunu varsaymakta, bu nedenle
de izleyenlerin kararlara katilimini tesvik etmektedir (Can ve Kavuncubasi, 2005: 319).
Birgok yazar, ekip liderligi yaklagimi sayesinde is bagsariminin arttig1, is devamsizligi ve
1sgoren devir hizinin azaldiginm belirtmektedir (Efil, 2010: 177).

Boyle bir modelin en Onemli yarar1 liderlere, gosterdikleri davranisi
kavramsallastirma (conceptualize) imkani vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne
oldugunu kavrayan bir lider, bu tarzda degisiklikler yapabilir. Ancak uygulamali
arastirmalarin bu modeli fazla desteklememesi, onu arastirmacilar ve teorisyenler

nezdinde tartismali hale getirmistir (Gibson ve ark., 1979: 197; akt. Kogel, 2003: 594).
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1.5.2.5.McGregor'un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor 1960°ta yayimladigi “The Human Side of Enterprise” adli
kitabinda basit ama gii¢lii bir gozlem sonucunda ulastig: bir birine rakip iki teoriyi ortaya
koymustur. Bunlar Teori X ve Teori Y’dir. Bu ayrim daha sonra yonetsel diisiince
diinyasinda son derece etkili olmustur (Stewart, 2010: 1). insan dogasindaki ayrismadan
hareketle iki farkli yapiya ulasan McGregor, bu insan yapilarina gore yonetim tarzi
gelistirmek gerektigini ifade ederek ulastigi sonuglart yonetimle iliskilendirmistir.

McGregor’un ortaya koydugu X Teorisine iliskin 6zellikler sunlardir (McGregor,
1989: 315):

Ortalama bir insan;

- Dogal olarak tembeldir, miimkiin oldugu kadar az calisir.

- Hurshi degildir, sorumlulugu sevmez ve yonetilmek ister.

- Bencil yapili ve orgiitsel ihtiyaclara ilgisizdir.

- Degismelere direng gosterir.

- Cok parlak zekali degildir, kolayca aldatilabilir, sarlatan ve demagoglarin
tuzagina diismeye hazirdir.

Bu yapida bir calisan profiline doniik olarak yonetim etkili bir miidahalede
bulunmadigi takdirde calisanlar pasif kalabilir ve orgiitsel isteklere direng gosterebilirler.
O halde galisanlar zorlanmali, 6diillendirilmeli, cezalandirilmali, denetlenmeli ve bu
yontemlerle etkinliklere yoneltilmelidir. Yonetimin gorevi budur (McGregor, 1989: 315).

Y Teorisine iligkin 6zellikler ise sunlardir (McGregor, 1989: 321):

v Calisanlar, para, arag-gere¢ gibi, Orgiitiin tiretim kaynaklaridir; ama yonetim,

bunlari, ¢alisanlarin ekonomik istekleri i¢in koordine etmekle sorumludur.
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v' Insanlar ne is konusunda pasiftirler ne de orgiitsel isteklere kars1 direng gdsterirler.
Eger boyle olmuslarsa bu durum, 6rgiitteki deneyimlerinin sonucudur.

v" Motive olma, sorumluluk alma ve gelisime aciklik ile orgiitsel amaglara doniik
davraniglar ¢alisanlarin i¢inde vardir. YoOnetim, bunlari, onlara kazandiramaz.
Burada yoOnetimin gorevi calisanlarin, bu yonlerini tamimalarina imkan
saglamaktir.

v Yonetimin asil gorevi, ¢alisanlarin ¢abalarini orgiitsel amaglara yoneltebilmek
icin, elverisli orgiitsel ortam ve yontemleri saglamaktir.

Kisaca ifade etmek gerekirse X Teorisi varsayimlari g¢ercevesinde izlenmesi
gereken ilgili yonetimsel yaklagim “topyekin bir kontrol”, Y Teorisi varsayimlari
cergevesinde ilgili yonetsel yaklagim ise “miimkiin oldugunca az yonetmek™ seklinde
aciklanabilir (Stewart, 2010: 1-2).

Bu teorinin ortaya atilmasi ve varsayimlarinin giicii o kadar etkili olmustur ki
bundan sonra ortaya atilan hi¢ bir goriis ve diisiince Y teorisinin ilkelerine deginmeden
veya ondan esinlenmeden gelistirilememistir (Eren, 1998: 25). Bununla birlikte insant
yalniz iki ayr1 kutupta yer alan, ortas1 olmayan bir varlik olarak gormesi, donem donem

farklilasabilen bir insan yapisini hesaba katmamasi teorinin eksikligi olarak diistintilebilir.

1.5.2.6.Likert’in Sistem 4 Modeli

Lider davraniglarinin anlasilmasi ve gruplanmasi ile ilgili olarak gelistirilen bir
diger model Rensis Likert’in Sistem 1-2-3-4 modelidir (Giiney, 2012: 370). Bu modelleri
kisaca su sekilde ozetleyebiliriz:

Sistem 1 (Istismarci Otokratik): Astlarla iistler arasinda karsilikli giivensizlik
egemendir, izleyenler korku ve tehdit yolu ile ¢alismaya yoneltilmek istenir, iletisim

yukaridan asagiya dogru tek yonlii olarak isler (Bing6l, 1998: 259).
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Sistem 2 (Yardimsever Otokratik): Sistem 1’de oldugu gibi karar1 yoneticiler
verir; ama isleri yapmada izleyenler bir dereceye kadar 6zgiirliik ve esneklige sahiptir.
Otoriter amir babacan tavir takinmaktadir (Dinger ve Fidan, 1996: 344).

Sistem 3 (Katilimci): Yoneticiler amaglar1 saptamadan ve karar vermeden once
astlara danisirlar. Islerin nasil basarilacag1 konusunda karar vermede izleyenlerin olduk¢a
fazla ozgirliikleri vardir. Cezalandirmadan ¢ok odiillendirmeye agirlik verir (Simsek,
1998: 178).

Sistem 4 (Demokratik): Likert’in 6nerdigi yonetim sistemi budur. Bu sistemde
tim izleyenler amaglarin belirlenmesi ve ise iliskin kararlarin verilmesine tam olarak
katilirlar. Karar verme Orgiitsel gruplar yoluyla tiim orgiitsel kademelere yayilir (Dinger
ve Fidan, 1996: 344).

Yukarida aciklanan bu dort gruba iligkin 6zellikler Tablo1.2.’de gosterilmektedir.

Tablo 1.2. Likert’in Sistem 4 Modeli

Liderlik Sistem 1 (Istismarci Sistem 2 (Yardimsever =~ Sistem 3 (Katilimer) Sistem4
Degiskeni Otokratik) Otokratik) (Demokratik)

l ! ! ! !

Hizmetciile efendisi |Kismen giivenir; fakat

1. Astlara olan .. arasindaki gibi bir kararlarla ilgili Biitiin konularda tam
. Astlara giivenmez. N . .. .
gliven gliven anlayigina kontrole sahip olmak olarak giivenir.
sahiptir. ister.
Astlar is ile iligili konul
stlaris Te Tigth ofian - Astlar kendilerini Astlar kendilerini
2.Astlarm tartismak konusunda | Astlar kendilerini fazla o
. . . - oldukga serbest timilyle serbest
algiladigi serbesti| kendilerini hi¢ serbest | serbest hissetmezler. . .
. hissederler. hissederler.
hissetmezler.
isle ileili L Genel olarak
3. Ustiin astlarla S e" g“ sorunarin Bazen astlarma fikir |astlarindan fikir alir ve | Daima astlarm fikrini
e ¢Oziimiinde astlarin
iliskisi . . sorar. onlari kullanmaya |alir ve onlar kullanir.
fikirlerini nadiren alir. calisir

Kaynak: Luthans, 1981: 437; akt. Kogel, 2003: 586.
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Likert’in arastirmalar1 Sistem 3 ve Sistem 4 tarzi yoneticiler altinda ¢alisanlarin
yiiksek diizeyde, Sistem 1 ve Sistem 2 tarzi yoneticiler altinda ¢alisanlarin ise diisiik
diizeyde tretim yaptiklarimi gostermistir (Zel, 2011: 132). Diger tek boyutlu liderlik
teorileri gibi Likert’in teorisi de agirlig:i liderin liderlik bigimine vermekte, boylece
izleyenlerin niteligini ve yasanilan ortamin kosullarin1 géz ardi etmektedir (Basaran,

2004 86).

1.5.3.Durumsal Liderlik Teorileri (Contingency Approach)

Etkin liderin kim oldugu sorusuna ozellikler teorisi liderin sahip oldugu
ozelliklerden hareketle cevap ararken, davranigsal liderlik teorileri liderin izleyicilerine
kars1 sergiledigi davranislardan hareketle cevap aramistir. Bununla birlikte iki teori de
liderin etkinliginde “durum” faktdriiniin dnemini gdzden kagirmustir. Iki teorinin bu yonlii
eksikligi Durumsal Liderlik Teorileri ad1 verilen ve 1950°1i yillarda baslayan (daha 6nce
sayfa 6, Tablo 1.1.’de goriildiigii tizere) arastirmalarla giderilmeye caligilmugtir.

Durumsallik Teorileri kapsamindaki arastirmalarin ortak noktasi, gérev ya da
iliski agirliklt bir liderlik tarzinin her durum ve kosulda gegerli olamayacagi, bazi
durumlarda gorev merkezli, bazi durumlarda da iliski merkezli bir liderlik tarzinin verimli
ve etkin olabilecegi seklinde ifade edilebilir (Caglar, 2004: 10). Bu durumda etkin bir
liderin ortaya ¢ikisi zaman, yer ve kosulun sonucudur (Doruk, 2012: 131). Kisaca bu
teoride en etkin lider, liderlik tarzint duruma gore uyarlayabilen lider olarak
belirginlesmektedir (Bakan ve Bulut, 2004: 156).

Durumsal liderlik teorisinin mantikli goriinen tezine karsilik, hangi kosullarda
hangi tiir liderlik davranisinin uygun olabilecegini gosteren calismalarin sayis1 fazla

degildir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 224).
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1.5.3.1.Fiedler’in Durumsallik Teorisi

Fiedler’in teorisinin baslangi¢ noktasini kisinin liderlik tarzinin is (goérev) odakl
veya iliski (kisi) odakli olmas1 olusturmaktadir. Fiedler’e gore liderin etkinligi i¢in 6nce
orglitsel durum teshis edilmeli sonra da durum ile liderlik tarzi uyumlastirilmalidir (Daft,
2008: 419). Bu uyumlastirma saglanamiyorsa ya durum lidere gore degistirilmeli ya da
duruma uygun lider bulunmalidir (Can ve ark., 2006: 308).

Bir liderin Fiedler’in durumsallik teorisini kullanabilmesi i¢in iki konuda bilgi
sahibi olmas1 gerekir: Lider ilk olarak iliski veya is odakli olup olmadigini bilmeli,
ikincisi de i¢inde bulundugu durumun lider - iye iligkileri, is yapist ve mevki giicii
acisindan olumlu ya da olumsuz olup olmadigin1 degerlendirmelidir (Daft, 2008: 421).
Lider daha sonra bu bilgiler 1s1ginda en uygun tarzi belirlemelidir.

Fred Fiedler “En Az Tercih Edilen Calisma Arkadas1” (Least Preferred Co-
worker- LPC) olarak adlandirilan bir 6lgek yardimiyla bir liderin gérev yonelimli ya da
iligki yonelimli olup olmadigini belirlemektedir. LPC 6l¢eginde birbirinin ziddi iki sifat
(nazik-kaba; anlayisli-anlayissiz) ile ilgili sorular yer almakta, daha sonra anketteki
degerler toplanarak liderin LPC 6lgiisii belirlenmektedir (Can ve Kavuncubasi, 2005:
320). Fiedler’in ortaya ¢ikardig1 sonuglara gore genel olarak yiiksek LPC’li lider daha
cok kisiler arasi iliskilere, diisiik LPC’li lider ise isle ilgili problemlere odaklanan lider
olarak belirlenmistir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 315). Bu sekilde liderin bilgi sahibi olmas1
gereken ilk konu ¢6ziimlenmis olacaktir. Ikinci asamada bilgi sahibi olmas: gereken ve
i¢inde bulundugu durumu belirleyen {i¢ unsur su sekilde agiklanabilir:

Lider - iiye iliskileri (leader-member relations): Uyelerin lidere kars1 duyduklart
saygi, baglilik ve destek derecesidir (Basaran, 2004: 102). Lidere kars1 bu duygular

olumlu anlamda ne kadar giiglii ise lider - iiye iliskisi o kadar saglikli demektir.



38

Is yapisi (task structure): Amag¢ ve Kararlar ile sorunlara ¢oziimlerin agikca
belirlenme derecesidir (Simsek, 1998: 182). Is yapisinin agik ve net sekilde belirlenmesi
liderin faaliyetlerini daha rahat yiiriitmesine yardimci olacaktir.

Mevki giicii (Ieader position power): Liderin ise alma, isten ¢ikarma, disiplin, terfi
veya maas artiglari gibi yetki degiskenlerini etkileyebilme derecesidir (Robbins ve Judge,
2013: 382). Eger liderin mevki giicii, ¢calisanlar1 6diillendirme, cezalandirma, yiikseltme
veya riitbe diigiirimii yapabilecek kadar yeterliyse, liderin mevki giicii yiiksektir (Can ve

Kavuncubasi, 2005: 321).

Fiedler Modeli'nde Elde Edilen Bulgular

~———— ——— Is odakh
lliski odakl
Cok
T‘ =
172}
=
©
£ \ .
g ~
[
o
Az
Tyi Orta Kota
Kategori | 1 | wn [ w | w | v | w | wvu | wvm
Lider-tye iliskileri Cok Cok Cok Cok Az Az Az Az
is yapisi Yiksek | Yiksek | Dusik Dusik | Yuksek | Yuksek | Dusuk Diigiik
Makam yetkisi Gugli Zayif Gigli Zayif Gugli Zayif Guglu Zayif

Sekil 1.5. Fiedler’in Durumsallik Teorisi

Kaynak: Robbins ve Judge, 2013: 3832,

2 Aragtirmanin 1. Boliimde yer alan tablolarin birgogu AutoCAD 2013 programi yardimu ile ¢izildigi igin,

programin hassasiyetinden dolay1 orijinal kaynaga gore bazi farklilagmalar ortaya ¢ikabilmektedir.
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Is ve iliski odakli liderlik davramslarmn etkili oldugu durumlar Sekil 1.5.’te
gosterilmektedir. Buna gore iliski odakli liderler 1V, V ve VI numara ile gosterilen
durumlarda daha etkiliyken, is odakl1 liderler I, II, IIT ve VII, VIII numarali durumlarda
daha etkilidir.

Fiedler’in teorisi, modelin daha ¢ok akademik bir nitelik tasidigi, uygulayicilarin
isine fazla yaramadigi gibi bazi elestirilere ugramistir (Simsek, 1998: 182). Bir diger
elestiri konusu, modelin orgiit i¢i degiskenlere dayandirilmig olmasidir. Halbuki orgiitler
ve calisanlar amaclarint gerceklestirmek igin yakin ve genel ¢evresel faktorlerden de

etkilenmektedir (Dinger ve Fidan, 1996: 347).

1.5.3.2.Yol-Amag Teorisi

Liderlik teori ve aragtirmalariyla ilgili olarak en son ¢aligmalardan birisi Robert
House ve Martin Evans tarafindan yapilmistir (Giliney, 2012: 377). Victor Vroom’un
motivasyondaki Beklenti Kuramima dayanan bu teoriye gore, liderler izleyenlerin
beklentilerini (yol) ve sonuca verdigi degerleri (amag) etkileyerek izleyenlerini
giidiileyebilirler (Can ve ark., 2006: 313). Burada liderin yapmasi gereken izleyenler igin
onemli olan amaglar1 belirlemek ve izleyenlerin bu amagclart gerceklestirecekleri yolu
bulmalarina yardimeci olmaktir (Zel, 2011: 140).

Modelin iki genel o6nermesi vardir: Bunlardan ilki, izleyenler liderin
davraniglarinin hemen bir tatmin kaynagi olacagmi ya da gelecekteki tatminin
saglanmasinda arag olacagini gordiikleri miiddet¢ce bu davranis izleyenler tarafindan
kabul edilir ve tatmin edicidir. Ikinci olarak lider davranisi, izleyenlerin ihtiyaglarinin
tatmin edilmesini etkin performansa baglh kilarsa ve bu davranis etkin performans i¢in

gerekli olan rehberligi, destegi ve 6diilii saglayarak izleyenlerin gevresini tamamliyorsa
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ve davranigi gostermediginde bunlar izleyenlerde ya da gevresinde bulunmayacaksa
liderin davranisi giidiileyicidir (Dinger ve Fidan, 1996: 347).

Bu teoriye gore lider direktif (directive), destekleyici (supportive), katilimci
(participative) ve basar1 odakli liderlik (achievement oriented) davranisindan birisini
gosterebilir (Kogel, 2003: 603).

Liderin davraniglarinin uygunlugu, izleyenlerin kisilik 6zelliklerine, izleyenler
tizerinde olugacak zaman ve ¢evre baskisina, ayrica igin niteligine gore degisecektir (Zel,
2011: 141). Daha agik bir ifade ile ¢alisanlarin kendine giivenlerinin tam oldugu veya
gorevlerin agik olarak ortaya konuldugu orgiitlerde direktif verici liderlik uygun bir
liderlik tarzi olarak goriilmeyecektir. Bu agiklamalara iliskin Tablo 1.3. asagida

sunulmustur.

Tablo 1.3. Yol-Amag Teorisi - Liderlik Tarzin1 Durumla Uyumlastirma

Lider Davranisi Durumsal Faktorler Giidiileme Etkileri

Rol belirsizligini azaltir; gabanin

Direktif Belirsiz, yaprlandirilmans. iyi performansla sonuglanacagina

(Yonlendirici) ve performansin
odiillendirilecegine inanci arttirir.
Engelleyici, rutin, stresli veya |
- tatmin edici olmayan gorevler. | Ozgiiveni arttirir; isle ilgili cabanin
Destekleyici : o e . ..
Izleyenler 6zgiiven eksikligi bireysel degerini arttirir.
duyabilirler.
Belirsizligi azaltir, beklentileri
- aciklar, astlarin ve orgiitsel
Katilimci Belirsiz, tekrarlanmayan, amaglarin tutarliligini arttirir ve

iddials. orglitsel amaglara baglilik ve

katilimi arttirir.

izleyenin giivenini ve amaca
yonelmis ¢abasinin bireysel
degerini arttirir.

Belirsiz, tekrarlanmayan,

Basari odakli iddial1.

Kaynak: Howell ve Costley, 2001:43; akt. Dessler ve Phillips, 2008: 395.
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Genel olarak degerlendirildiginde yol-amag teorisinin olduk¢a mantiksal ve bazi
deneysel dayanaklara sahip gercek¢i bir teori oldugu goriilecektir (Eren, 1998: 365).
Bununla birlikte teorinin ¢ok basit oldugu ve is yasamindaki pek ¢ok degiskeni géz ardi
ettigi sOylenmistir. Ayrica ortaya konulan modelin tiim ¢alisanlar i¢in gegerli

olamayacagi soylenebilir (Can ve ark., 2006: 314).

1.5.3.3.Reddin U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi

Reddin, teorisini gorev ve iliski yonelimli liderlik davranisi olmak tizere iki farkli
tarz lizerine insa etmistir. Gorev yonelimli (task orientation) lider amaglara ulagsmak igin
yonetmelik ve diizenlemelerle izleyenlerini yonlendirir. Iliski yonelimli (relationship
orientation) lider ise dinleyerek, giivenerek is iliskileri kurar ve izleyicilerini amaclar i¢in
tesvik eder (Reddin, 1977: 283-284).

Reddin, oncelikle bu iki boyut lizerinde Sekil 1.6.’da gosterilen dort yaklagimi

belirler (Reddin, 1977: 284-285):

L Tigili Biitiinlesmis
— %
Ayrik Ise adamig
"4
\ 4

Sekil 1.6. Gérev ve Iliski Boyutlarina Dayanarak Belirlenen Dért Davranis Bigimi

Reddin, bu liderlik tarzlarinin tamaminin her zaman, her yerde etkili

olamayacagim diistinmiis ve etkililik boyutunu ekleyerek literatiire yeni bir yaklagim



42

getirmistir. Sonugta, dordii etkisiz, dordii etkili olmak iizere sekiz liderlik yaklagimi

ortaya ¢ikmustir (Zel, 2011: 155).

U'C BOYUTLU LIDERLIK

TEORISI
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Sekil 1.7. U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Kaynak: Hersey ve Blanchard, 1981: 40.
Sekil 1.7.°de gosterilen bu sekiz boyutu Reddin su sekilde agiklamaktadir
(Reddin, 1977: 284-286):
Ayrik (-) (Kagak): Uysal, ylikiimliiliikk altina girmemis, engelleyici, tarafsiz.
Ilgili (<) (Misyon Sahibi): Bagimli, verimli, uyumlu, ¢aresiz.
Ise adamis (—) (Otokrat): Elestirici, tehditkar, despot, kestirip atan.
Biitiinlesmis (—): Uzlasmaci, ne yapacagi ongoriilemeyen, kararsiz, tutarsiz, her

zaman ayni diizeyi sergileyemeyen.
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Ayrik (+) (Biirokrat): Akilci, kontrollii, kural odakli, biirokratik.

Ilgili (+) (Gelistirici): Giivenen, anlayisl, isbirlik¢i, duyarli.

Ise Adamis (+) (Yardimsever otokrat): Kararli, enerjik, ¢aliskan, degerlendirici.

Biitiinlesmis (+) (Yonetici) : Takim eleman, tesvik eden, durumcu, uyumlu.

Reddin tarafindan ortaya konulan bu tarzlar, liderlik davranisina yeni eklenmis
yaklagimlar olmayip, dort temel liderlik tarzinin uygun olan ve olmayan durumlarda
kullanilmalar1 sonucu aldiklari isimlerdir (Can ve ark., 2006: 312-313).

Reddin’e gore herhangi bir yaklagim her zaman igin bir digerinden daha etkili
degildir. Temel yaklasimlardan herhangi biri, uygulandigi duruma bagl olarak fazla ya
da daha az etkin olabilir (Zel, 2011: 158). Yani esasinda 6énemli olan yoneticinin ne
yaptig1, sonug olarak ortaya ne koydugudur. Buna gore etkililik kisisel bir yetenek degil,
daha ziyade yonetilen durumun dogru kavranmasi ve bu durumun yonetici tarafindan

etkilenmesidir (Dinger ve Fidan, 1996: 348).

1.5.3.4.Vroom ve Yetton 'un Normatif Durumsallik Teorisi

Liderlik literatiiriinde yer alan diger bir durumsallik teorisi Vroom Yetton Jago
modelidir. ilk olarak, Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan 6ne siiriilmiis olan teori
sonraki yillarda Vroom ve Arthur G. Jago tarafindan yaygmlastirilmistir (Ozkalp ve
Kirel, 2004: 153). Vroom ve Yetton (1973) normatif modeli, bir yoneticinin yetki
alanindaki sorunlarin ¢6zlimiinde, i¢inde bulunulan duruma gére en uygun karar1 verme
yontemini belirlemeye doniik regete sunmaya galismaktadir (Jago ve Vroom, 1980: 347).

Arastirmacilar bu regeteyl sunarken asagida siralanan ii¢ temel aragtan

yararlanmiglardir:



44

e Karar verirken izleyenlerine hi¢ damismayan ydnetici anlayisindan,

izleyenlerini kendisinden ayirmayip birlikte karar veren yonetici davranisina

dogru degisim gosteren yonetici tarzlari (Bkz. Tablo 1.4.).

Tablo 1.4. Vroom ve Yetton Modelinde Karar Alma Tarzlari

KARAR TARZI KODU TANIMI
YETKECI Al Lider karar1 tek bagina alir
Lider izleyenlerinden bilgi alir, ancak karari tek bagina
YETKECI All verir. izleyenlerini durumla ilgili olarak isterse
bilgilendirebilir.
Lider durumu izleyenlerine agiklar, bilgi toplamalarini
DANISMALI Cl ve degerlendirme yapmalarini ister. Izleyenler grup
olarak toplanmazlar ve lider karar1 tek basina alir.
Lider ve izleyenler durumu tartismak i¢in toplanirlar
DANISMALI Cll ancak karar lider tek basina alir.
GRUP Gl Lider ve |zley¢nler durumu tartismak i¢in toplanirlar ve
karar grup halinde alinir.

Kaynak: Can ve Kavuncubasi, 2005: 323.

e Dogru karar verme tarzini belirlemek i¢in hazirlanmis sorular.

Bu alternatif karar verme yonteminde, kendisine yoneltilen 7 soruya verdigi

evet veya hayir cevabiyla lider alternatif 5 karar davranisindan birini tercih

edebilir (Jago ve Vroom, 1980: 348):

a. Sorun Kkaliteye gereksinim gosteriyor mu?

b. Kaliteli bir karar almak igin lider yeterli bilgiye sahip mi?

c. Sorun yapisallastiriimis m1?

d. Kararlarin astlar tarafindan kabul edilmesi etkili bir uygulama i¢in 6nemli mi?

e. Kararlar1 kendi kendinize aldiysaniz bunun makul nedenlerini astlariniz kabul

edecekler mi?

f. Bu sorunlar1 ¢ozmede belirlenecek orgiitsel amaglari astlar paylasacaklar mi?

g. Alinan kararlar1 uygulamada astlar arasinda gatisma ¢ikma ihtimali var m?
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e Liderlin sorulara verecegi cevaplardan hareketle nasil bir katilim tarz1 (Tablo

1.4. agiklanan) belirleyecegine yardimci olan karar agaci (Bkz. Sekil 1.8.).
Asamali karar verme siireci sonunda liderin hangi davranis bi¢imini sergileyecegi
ortaya ¢ikmaktadir. Model daha ¢ok belirli durumlar icin, lider ile izleyenlerin ortak
katilmindan veya iliskisinden ortaya cikan lider davranislarinin {izerinde durmus,
izleyenler tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi sonuglar verdigini ileri stirmiistiir

(Zel, 2011: 160).

LIDER KATILIM MODELI

Sekil 1.8. Karar Agaci

Kaynak: Ozkalp ve Kirel, 2011: 322.
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Vroom ve Jago yeniden diizenlenmis halinde liderlere karar siireglerinde yol
gosterici bir bilgisayar programi hazirlasa da, yoneticilerin ¢ok sayida degisken ve
problem arasindan karar verebilmeleri oldukg¢a zordur (Robbins ve Judge, 2013: 385).
Modelinin yaygin olarak kullanimina rastlanmamaktadir. Model hakkindaki genel
diisiince liderlerin izleyenlerin karar alma siirecine ne kadar katilimda bulunacaklarini
belirlemede, karar agact modelini bir ara¢ olarak kullandiklar1 seklindedir (Ozkalp ve

Kirel, 2011: 323).

1.5.3.5.Hersey - Blanchard’in Yasam Dongiisii Teorisi

Hersey ve Blanchard, Blake ve Mounton’un liderlik teorisinden yola ¢ikarak bu
teorilerini gelistirmiglerdir (Giiney, 2012: 378). Bu teoride liderlik tarzi kavraminin
merkezindeki davraniglar goreve ve iliskiye doniik davranislar olmak {izere iki tiirde
tanimlanmistir (Hersey ve Blanchard, 1981: 34-35):

s Goreve Doniik Davrams: Lider, izleyicilerin rollerini tanimlar ve isleyisi
diizenler. Bu kapsamda neyin, ne zaman, nerede ve nasil gergeklestirilecegini
aciklar.

% Tlliskiye Déniik Davrams: Lider, iletisim kanallarim1 agik tutar, astlarinmn
potansiyellerini kullanmalar1 igin firsat verir ve izleyicileri ile arasindaki kisisel
iliskileri korumaya calisir. Onlara dostluk ve giiven duygular besler, sosyo-
duygusal destek verir.

Liderlik Yasam Dongiisii Teorisi, gorev davranist ve iliski davranist ile
izleyicilerin “olgunluk” diizeyi arasindaki iliskiye dayanir. Burada olgunluk kavramiyla
anlatilmak istenen basariya doniik ilgi ve motivasyon, sorumluluk alma yetenegi,
tanimlanan gorevle ilgili egitim ve deneyimdir. Yas olgunluk seviyesini etkilerken,

dogrudan yasam dongiisii teorisinin odaklandigi olgunluk tipi ile iligkili degildir. Teori
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kronolojik yasla degil psikolojik yasla iliskilidir (Hersey ve Blanchard, 1981: 40). Teori,
olgunluk diizeyi ile liderin izleyecegi yonetim tarzi arasindaki iliskiyi agiklamak iizere
dort liderlik tarz1 ortaya koymaktadir.

Hersey ve Blachard tarafindan ortaya konulan ve Sekil 1.9.’da gosterilen liderlik
tarzlart su sekilde siralanabilir (Hersey ve Blanchard, 1981: 36-42):

Q1 - Yiiksek Gérev / Diisiik liski Davranisi.

Q2 - Yiiksek Gorev / Yiiksek iliski Davranisi.

Q3 - Yiiksek fliski / Diisiik Goérev Davranisi.

Q4 - Diisiik Gorev / Diisiik Iliski Davranisi.

LIDERLIK YASAM
DONGUSU MODELI

ETKILI YAKLASIMLAR

i
[5E]
iz Q3 ‘ ‘ Q2
E
Yiksek uksek
2 iliski ve drev ve
% Dusik r.]ksek
< GDI’E/\I%KI
=
>
=
Q Q1
_E sek
= -
e ve orgv ve
- Usu
=] lliski
o |
']
Dﬁ;ﬁkGﬂREHEUﬂNUKDAVRAHIﬁ Titk=ek
Ortalama Ustii Ortalama Ortalala Alf
Olguntuk Olzunhik | Olgunluk

Sekil 1.9. Liderlik Yagam Dongiisii Modeli
Kaynak: Hersey ve Blanchard, 1981: 42.
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Bu modelde, olgun olmayan izleyenler igin lider goreve doniik davranislara daha
cok Oonem verecek; ancak olgunluk diizeyi arttikga hem yiiksek gorev, hem de yiiksek
iliski davranis1 sergileyecektir. Olgunluk yiiksek diizeye ulastiginda ise lider; yiiksek
iliski, diisiik gorev davranisi sergileyerek islerin yapilma siirecinde izleyenlerin de goriis
ve fikirlerini alarak onlarin da karar verme siirecine katilmalarini saglayacaktir. Olgunluk
en iist diizeyde oldugunda ise, lider diistik iliski diisiik gorev davranisi sergileyerek islerin
yapilma siirecini tamami ile c¢alisanlarina birakarak isgéren giiclendirmeyi
gerceklestirmeye ¢alisacaktir (Celep, 2004: 19-20).

Yasam Dongiisii Modeli, varsayilan iliskilerde agik bir temel saglayamadigi
gerekcesiyle kuramsal temeli bakimindan zayif bulunmustur. Ayrica yonetici etkinligini
6lcme amaciyla gelistirilen ara¢ ve yontem yetersiz bulunmus ve arastirmalardan elde
edilen sonuglar ongoriileri desteklememistir. Yoneltilen elestiriler nedeniyle modelle

ilgili yeterli arastirma yapilmamistir (Can ve ark., 2006: 318).

1.5.3.6.Lider-Uye Etkilesimi Teorisi

Ikili Dikey Iliskiler Teorisi’nin déniistiiriilmesi sonucu ortaya ¢ikan Lider-Uye
Etkilesimi Teorisi (LMX)’nin (Henderson ve ark., 2009: 518) 6nemi, liderlige iliski
odakli bir yaklagim sunmasindan ileri gelmektedir. Yani teori, lider ve izleyicisi
arasindaki iliskiyi bir arada degerlendirmektedir. (Aslan ve Ozata, 2009: 96).

Lider-Uye Etkilesimi Teorisi, liderlerin genellikle astlarina kars1 farkli farkl
davraniglar sergiledigi disiincesinden dogmaktadir. Buna gore liderler zaman
baskisindan dolay1 izleyicilerinden bazilariyla 6zel bir iliski kurar. iliski kurulan bu
izleyiciler, kendilerine giivenilen, liderin daha ¢ok ilgilendigi ve baz1 ayricaliklar1 olan

kiiciik gruplardir. Bu kiigiik grup “benimsenenler”, bunun disinda kalanlar ise
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“diglananlar” olarak degerlendirilir. Ancak bu tiir bir siniflandirma gizlidir ve iliski
nispeten istikrarlidir (Robbins, 1996: 426).

Teorinin ortaya koymus oldugu bu gorisler paralelinde lidere diisen gorevin,
benimsenenlerin olusturacagi grubu, orgiitsel amaglara ulagsma yolunda en yiiksek
performansi ve Orgiitsel vatandaslik davranisi sergileyerek en yiiksek bagliligi gosteren
izleyenlerden olusturmak oldugu diisiiniilmektedir. Daha genel bir anlatimla bu grubu,
orgiite en yiiksek katkiyr saglayacak sekilde belirlemeye g¢alismasinin daha rasyonel
yaklagim olacagi sOylenebilir.

Teori, tanimlarin tam olarak belirgin olmadigi, rolleri tanimlayan adimlarin agik¢a
bilinmedigi, yalnizca dikey iligkileri ele aldig1 noktalarinda elestiriye ugramistir (Can ve
ark., 2006: 322).

Liderlik konusunda durumsallik teorileri, 6zellikler teorisi ve davranigsal teorilere
gore daha gegerlidir. Ciink{i durumsallik teorileri, liderlikte yalnizca 6zellik ve davraniga
onem vermemekte, daha ¢ok liderlik siirecinin gegtigi kosullara 6nem vermektedir. Bu
teorilere gore “her zaman ve her yerde gecerli tek ve en 1iyi liderlik tarzi yoktur.” Yani
bazen goreve yonelik liderlik tarzi, bazen de kisiye yonelik liderlik tarzi gecerli olabilir
(Giiney, 2012: 383). Bu nedenle, durumsallik teorileri, belirli durumlarda hangi sartlarin
onemli oldugunu belirlemeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini
arastirmaya agirlik vermistir (Zel 2011: 139).

Durumsallik teorileri genel olarak degerlendirildiginde, gelecekte yapilacak
liderlik arastirmalari i¢in gerekli ve 6nemli bilgiler sagladigi s6ylenebilir (Giiney, 2012:

384).



50

1.5.4.Modern Teoriler

Gunumiiz orgiitleri her zamankinden daha yogun bir rekabet ortaminda
faaliyetlerini yiiritmektedirler. Bu yogun rekabetin yani sira siirekli yagsanilan degisim
stireci Orgltlerin igini daha da zorlastirmaktadir. Rekabet giiciine sahip olamayan ve
degisim hizin1 yakalayamayan Orgiitlerin gelecekte var olmalari miimkiin
goriilmemektedir. Boylesi bir ortamda orgiitleri gelecege tasiyacak olan liderlerdir.
Liderin yasanilan degisim siirecinde saglikli bir rol iistlenebilmesi, etkili lideri ortaya
koyacak liderlik kuramlarinin da degisime uyum saglayarak yenilenmesi ile miimkiin
olacaktir. Esasinda degisime yon verecek olanlarin degismesi yarinlarda var olabilmenin
bir gerekliligi olarak goriilmektedir. Bu gerekliligin sonucu olarak liderlikte modern
teoriler ortaya konulmustur.

Tablo 1.5. Yeni ve Eski Liderlik Tarzlar

Eski Tarz Yeni Tarz

Fikirler Yonlendirme, kapsamli ig Yonlendirme liderin kendi fikirlerine
meselelerinden ¢ok giinliik problemlerle | dayanir, insanlar1 kendi bakis agilarini
ilgilidir. Gelistirme programlar teoriktir | gelistirmeye zorlar. Gelistirme
Ve egitimcilerin dgrettigi ornek olaylara | programlar pratiktir ve gercek hayattaki
dayanir. is meselelerine dayanir.

Degerler Liderler ¢ogu zaman kitleler i¢in Liderler insanlara kendi kisisel degerlerini
yiizeysel mesajlar seklindeki orgiitsel isyerinin degerleriyle biitiinlestirmede
degerleri agiklar. yardimc1 olur ve degerler ¢atigtiginda

ortaya ¢ikan paradokslar agiklar.

Enerji Programlar agza bal ¢almanin 6tesine Programlar siireklilik tasir; liderler
geemez; insanlar ig bagina dondiigiinde motivasyon i¢in esas almacak ¢erceveleri
balin tadi ¢oktan gitmis olur Ogretir.

Ufuk Profesyonel egiticiler zor kararlari Liderler istenilen performansi ya da deger
almaya degil, zamanlamaya ve oncelik standartlarini yerine getirmeyen insanlara
belirlemeye agirlik verir. ne yapilacagi gibi konularda ikilemleri

agmaya bizzat yardimei olur.

Liderlik Odag1 Liderlik strateji, finansman ve benzeri Liderlik kisisel oykiiler temelinde zor ve
alanlardaki teknik becerilerin bir hafif meselelere agirlik verir.
derlemesine agirlik verir.

Ust Yonetimin Rolii Ust diizey yoneticiler gelistirme Ust diizeydeki yoneticiler aktif katilimc1
programlaria destek vermekle yetinir, olarak hareket eder, liderlik 6zelliklerini
gOsteris i¢in zaman zaman bu gelistirme programlarinin biitiiniine ya da
programlara katilir. onemli boliimlerine 6nciiliik eder

Tichy (1999), “Ipi birincilikle gdgiisleyen kuruluslari, geride kalmus yaris¢ilardan

ayiran nokta nedir?” diye sorarak basladig1 yazisinda “yeni tarz” liderleri “eski tarz”
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liderlerle karsilastirmakta, basarinin ve basarisizligin nedenlerini bu 6zellikler iizerinden
(Tablo 1.5.) gostermektedir (Hesselbein ve Cohen, 1999: 275).

1978 yilindan itibaren J.M. Burns ve B.M. Bass yaptiklar1 ¢alismalarda lider
davranig bi¢imleri konusunda yeni bir ayrim yapilmasi gerektigini belirtmislerdir. Bu
ayrim geleneklere ve gecmise daha bagli Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik ile
gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik Doniistimcii (Transformasyonel) liderlik
tarzlaridir. Bu aymmm Kurt Lewin’in klasik otoriter, demokratik ve serbest birakici
(laissez-faire) liderlik ayirimina kars1 gelistirilmistir (Eren, 1998: 368). Etkilesimci ve
doniistimcii liderlik tarzlarinin daha iyi anlagilmasi agisindan klasik ayrimdaki liderlik
tarzlarinin agiklanmasinin yararli olacagi disiiniilmekle birlikte daha once lova
Universitesi Caligsmalar1 kapsaminda ayrintili olarak agiklandigi icin burada tekrar
deginilmeyecektir.

Literatiirde modern liderlik teorileri basligi altinda ele alinan yaklagimlardan
bazilar1 karizmatik liderlik, etkilesimci liderlik, dontsiimci liderlik, otantik liderlik,
hizmetkar liderlik, vizyoner liderlik, etik liderlik ve ¢evrimi¢i liderlik seklinde
siralanabilir. Bu ¢alismada, oncelikle literatiirde genis yer almasi ve dontistimcii liderligin
“karizma” boyutu ile karistirilmasi nedenleri ile karizmatik liderlik, daha sonra
glinlimiiziin en popiiler modern liderlik tarzlari olan ve arastirmanin uygulama kismina
yon veren etkilesimci ve donilisiimcii liderlik tarzlari agiklanacaktir. Diger modern

yaklasimlar ise kisaca agiklanmaya ¢alisilacaktir.

1.5.4.1.Karizmatik Liderlik
Yunanca “hediye” (kahinlik, 6greticilik, yoneticilik, bilgelik ve sifa vericilik gibi)

anlamina gelen karizma, siyaset bilimi ve sosyolojide House ve Baetz (1979: 399)’in
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deyimi ile “izleyicileri lizerinde kisisel yeteneklerinin giiciiyle derin ve olaganiisti etki
yaratan” liderleri tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Conger ve Kanungo, 1987: 637).

Karizma kavramini yonetim ve orgiit alan yazinina sokan ilk kisinin, Biirokrasi
Modelinin kurucusu Max Weber oldugu genel kabul gormektedir (Celep, 2004: 27).
Yetkinin geleneksel, karizmatik ve yasal kaynaklari oldugunu belirten Weber’e gore
karizma, “yasalligini kurallardan ya da bulundugu durumdan degil de olaganiistii kisilik
Ozelliklerinden ve kahramanliklarindan alan gili¢”tiir. Karizma bir 6zellik degil, kisiye
yiiklenen bir sifattir. Bu sifat liderin yaraticilig1 ve yenilikgiligi ile iliskilendirilmektedir
(Can ve ark., 2006: 323).

Orgiitsel liderligi agiklamak igin ortaya konulan teorilerden biri de House’ye aittir.
House (1977) karizmatik liderlerin nasil davrandiklari, diger insanlardan farkliliklari ve
daha ¢ok hangi ortamlarda ortaya ¢iktiklari iizerinde yogunlasmistir (Zel, 2011: 186). Ona
gore karizmatik liderin en c¢ok giice, dzgiivene ve ideallere bagliliga ihtiyac1 vardir.
Yiiksek gii¢, izleyenlerini etkileme yoniinde lideri motive eder. Ozgiiven ve ideallere
baglilik ise izleyenlerin liderin yargilarina karsi glivenini arttirir. Bu niteliklere sahip
olmayan bir liderin insanlari etkileme sansi ¢ok azdir (Efil, 2010: 180). House bu teorisi
ile, gorece olarak soyut ve mistik bir kavram olarak algilanan “karizma”y1 somut bir
temele oturtmustur (Can ve ark., 2006: 324).

Karizmatik liderlik konusunda dikkat ¢eken diger bir teori Conger ve Kanungo
(1987) tarafindan gelistirilmistir. Conger ve Kanungo, liderin sergilemis oldugu
davraniglara biiyiik 6nem vermis ve karizmatik liderin davraniglarim1 degisik kriterler
acisindan  degerlendirerek  karizmatik liderlik teorisinin  gelismesine katkida

bulunmuslardir. Arastirmacilar tarafindan hazirlanan ve karizmatik lider ile karizmatik



53

olmayan lider davranislarinin karsilastirildigi tablo asagida sunulmustur (Conger ve

Kanungo, 1987: 641).

Tablo 1.6. Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderin Davranigsal Bilesenleri

KARIZMATIK OLMAYAN LiDER

KARIZMATIK LiDER

odiillendirme)

Mevcut Mevcut durumu kabullenir ve onu Mevcut duruma karsidir ve onu
duruma bakis korumaya ¢alisir. degistirmeye caligir.
. | Mevcut durumdan pek farkli olmayan Mevcut durumdan tamamen farkli ideal
Gelecek hedefi | . . - .
bir hedefi vardir. bir hedefi vardir.
- Hem paylasilan goriis hem de ideal olan
Sevilme Sad.e-c ¢ paylasilan goriislerden dolay: ileri goriigten dolay1 sevilir ve taklit
sevilir. . . A
edilecek kisi olarak goriiliir.
Biiyiik olgtide kisisel risk ve kararlarin
Giivenilirlik Ikna gabalar1 nedeniyle ayrimsiz giiven. | sonuglarini iistlenmesi nedeniyle ayrimsiz
gliven.
Kurulu diizenin sinirlar1 iginde bir Kurulu diizeni agsmak i¢in alisilmisin
Uzmanlik hedefe ulagmak i¢in var olan imkanlar1 | digindaki tiim imkanlar1 kullanmada
kullanmada uzmandir. uzmandir.
Davranis Geleneksel ve var olan normlara Geleneklere ve mevcut normlara aykiridir.
uygundur.
Cevresel Mevcut durumu korumak i¢in diisiik Mevcut durumu degistirmek i¢in yiiksek
duyarlilik seviyede ¢evresel duyarlilik ihtiyaci seviyede ¢evresel duyarlilik ihtiyaci
ihtiyaci vardir. vardir.
. Hedeflerin zayif ifade edilmesi ve Gelecekteki hedeflerin kuvvetli sekilde
Acik sekilde N o . ) . . : .
ifade yonlendirici motivasyon agisindan ifade edilmesi ve motive etmede biiyiik
zayiftir. giice sahiptir.
A .. . Kisisel gii¢ (uzmanlik, sayg1 ve essiz
Gii¢ tabani Mevki giici ve kigisel gii¢ (uzmanlik, kahramana duyulan takdir duygularina

dayali)

Lider-izleyici
iliskisi

Esitlik¢i, uzlasma arayan tavirlar
sergiler veya yonetici olmasi nedeniyle
kendi goriislerini kabul etmeleri i¢in
insanlar1 zorlar ve onlara emreder.

Elitist, girisimci ve ornekleyici olmast
nedeniyle radikal degismeleri paylasmak
iizere insanlar1 yeniden bigimlendirir.

Kaynak: Conger ve Kanungo,1987: 641.

Tablodan ¢ikarilan

sonuca gore,

lideri

karizmatik yapan unsur onun

davraniglaridir; fakat davranigin karizmay1 beraberinde getirmesi, belirlenen kriterlere

gore farklilasabilmektedir.

Yapilan ¢aligmalar genel olarak degerlendirildiginde liderin izleyenleri tizerinde

etki olusturmasinin su ii¢ temel 6zellikten kaynaklandigi goriillmektedir (Daft, 2008: 423):

e Karizmatik liderler vizyoner liderlik konusunda ustalagsmis kisilerdir. Vizyon bir

orgutin

gelecekte  kendisini

gormek

istedigi ideal konum olarak
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tanimlanmaktadir. Karizmatik liderler Orgiitiin vizyonuna yiirekten bagl

kisilerdir. Onlarin bu bagliliklari izleyicilerini de etkilemekte ve ikna etmektedir.

e Karizmatik liderler digerlerinin sorunlar1 ve kisitliliklar1 gordiikleri ortamlarda,
ihtimalleri ve ¢6ziim yollarin1 gorebilen kisilerdir.

o Karizmatik liderler genellikle astlariyla saglikli iletisim ve duygusal baglar
kurarlar. Izleyicilerinin de vizyona tutkuyla baglanmalar1 konusunda yiiksek
inandiriciliga ve etkileme giiciine sahiptirler.

Karizmatik liderin sahip oldugu bu ozellikler sayesinde elde ettigi etkileme
giiciiniin izleyenleri iizerinde olusturdugu tesirler su sekilde ifade edilebilir (Ozkalp ve
Kirel, 2011: 326):

Izleyenler,

e Liderin inanglarinin dogru olduguna inanirlar,

e Lideri sliphesiz kabul ederler,

e Lideri etkileyici bulurlar,

e Lidere goniillii olarak itaat ederler,

e Orgiitteki gorevlerine duygusal olarak baglanirlar,

e Basari gostererek ylikselmeyi amaglarlar,

e Grubun basarisina katkida bulunduklarina inanirlar ve

e lzleyicilerin inanglari liderlerin inanglariyla benzerlikler gosterir.

Karizmatik liderin izleyicileri lizerinde uyandirmis oldugu bu etkinin olumlu
yonde kullanilabilecegi gibi olumsuz yonde de kullanilabilecegi diistiniilmektedir. Bu
acidan bakildiginda kitleler tizerinde olaganiistii etkiye sahip bir liderin varligi, iizerinde

0zenle durulmasi gereken bir glic unsuru seklinde degerlendirilebilir.
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Karizmatik lidere iliskin aciklamalar genel olarak degerlendirildiginde sahip
olunan statiilkoya meydan okuma, umut yaratma, riski abartma, sembolleri maniple etme,
dogru 6rnek sunma ve insanlar1 rahatlatma 6zelliklerinin beraberinde olaganiistii ¢aba,
yiiksek adanis, distlinsel etki, kendine yetkinlik duygusu ve risk alma istekliligi
olusturdugu goriilmektedir (Vries, 2007: 242).

Gilinlimiizde karizmanin sadece lider ve onun kisisel 6zelliklerinden degil, liderin
yaklagimlari, ihtiyaglari, inan¢g ve degerleri ile izleyicilerin algilamalarinda
belirginlestigine inanilmaktadir. Liderlik karizmasinin gegerli olabilmesi i¢in hem liderin
hem de izleyicilerin temel inang ve degerlere birlikte bagl kalmalar1 gerekir (Giiney,

2012: 392-393).

1.5.4.2.Etkilesimci (Transactional - [slemci) Liderlik

Siyaset bilimci James Mac Gregor Burns, liderlik tipolojisine kazanimlar sundugu
“Liderlik” (1978) adli kitabinda “Etkilesimci (Transactional) Liderlik” kavramindan
bahsetmistir (Conger, 1999: 148-149, Kuhnert ve Lewis, 1987: 648).

Geleneksel bir yapiya sahip olan etkilesimci liderler (Tengilimoglu, 2005: 6),
orgiitiin  Oonceden belirlenmis amaglariin gergeklesmesi icin ¢alisanlarin  nasil
yonlendirilecegi ile ilgilenirler. Bu liderlerin temel gorevleri; belirlenmis amaclara uygun
yapinin kurulmasi, calisanlart amaclar dogrultusunda motive etmek ve denetimler
yapmaktir. Dolayisiyla etkilesimci liderler, yonetim siirecinin daha ¢ok organize etme,
yiiriitme ve kontrol fonksiyonlari ile ilgilenirler. Planlama fonksiyonu ise, daha ¢ok kisa
donemli islevsel planlarin hazirlanmast ile yerine getirilir (Ulgen ve Mirze, 2010: 415).

Etkilesimci lider bu fonksiyonlar1 yerine getirilirken calisanlarin gorev ve
sorumluluklari, isleri yerine getirmeleri karsiliginda elde edecekleri ddiiller, ¢calisanlardan

beklentileri ve kendisine itaat gostermelerinin 6nemi tizerinde durur (Tutar ve ark., 2009:
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1388). Lider, verdigi gorevlerin yerine getirilmesi karsiliginda 6diil kullandigi gibi,
gorevler yerine getirilmediginde cezaya da bagvurabilmektedir.

Bu agiklamalardan da goriildiigi tizere etkilesimci liderlikte, lider ve izleyenleri
arasindaki iliski miibadeleye dayanir (Tutar ve ark., 2009: 1388). Fakat ortaya ¢ikan lider
ve izleyici iliskisi gecici olmaya yoneliktir ve bu iliski sadece karsilikli yarar saglandigi
zaman etkilidir (Celep, 2004: 55). Bu sekilde ortaya ¢ikan iligki bir nevi pozitif enerji alis
verisi olarak goriilebilir. Sonug¢ olarak lider izleyicilerine motivasyon saglarken,
izleyicilerin basarilarindan da pozitif enerji elde eder (Caglar, 2004: 12).

Etkilesimci liderlik siirecinde ortaya ¢ikan lider (L) ve izleyici (I) iliskisi ile

liderlige iliskin model Bass tarafindan su sekilde gosterilmistir (Bass, 1985: 30):

L: I'nin belirlenmis
sonuglara vlagmalk
1gin ne vapmasi
gerektiFini fark eder.

L: I"nin roline
agiklik kazandirir.

I: Roliiniin gereklerini
karsilayacagma dair
giiven duyar (subjeltif
bagar beklentisi).

L: {'nin
gereksinimlerini fark
eder.

L: Belirlenmis
sonuglan almak igin
kargilanmas gereken

['nin ihtivaglarna
agtklil: kazandirir.

I: Belirlenmig
hedeflerin deger:
(I'vi tatenin edici).

I: Belirlenmi
hedeflere ulagmayt
zaglayacak
maotivasyon
(beklenen gaba).

Sekil 1.10. Etkilesimci Liderlik Siireci

Bass, etkilesimci liderligin dort adet karakteristik 6zelligi  bulundugunu
belirtmistir (Bass, 1990: 22). Bu o6zelliklerden hareketle etkilesimci liderlige iliskin
boyutlar su sekilde agiklanabilir:

e Kosullu Odiil: Lider, caba gosterilmesi i¢in 6diil degisimi anlasmalar1 yapar, iyi
performans i¢in Odiiller vaat eder ve basarilari tanir (Bass, 1990: 22). Liderin

kosullu 6diil davranisina iligkin su 6rnekler verilebilir (Karip, 1998: 6-7): Astin
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gosterdigi cabanin karsiligi olarak ona istedigi destegi saglamak, hangi
performans amaclarmi gergeklestirmekten kimlerin sorumlu oldugunu ayrintili
olarak belirlemek, odiillendirilmek i¢in ne yapmak gerektigini ifade etmek ve
performansin karsilig1 olarak astlarin kisisel ihtiyaglarini kargilamak.

e Istisnalarla Yénetim (Aktif): Lider, kural ve standartlardan sapmalar1 arastirir
ve diizeltici eylemler yapar (Bass, 1990: 22).

o Istisnalarla Yonetim (Pasif): Lider, yalmz standartlar yerine getirilmedigi
takdirde miidahale eder (Bass, 1990: 22), "bozulmamissa tamir etme-dokunma"
ilkesini kat1 bir bicimde uygular (Karip, 1998: 7). Istisnalarla yonetime iliskin her
iki durumda da (aktif-pasif) liderin, faaliyetlerin 6nceden belirlenen kosullar
altinda siirdiiriilmesi sirasinda islere fazla miidahale etmemesi s6z konusudur
(Berber, 2000: 40).

e Serbest Birakici (Laissez-Faire): Lider, sorumluluktan ve karar vermekten
kaginir (Bass, 1990: 22). Temelde serbest birakici (laissez-faire) liderlik, liderin
sozde var oldugu bir durumdur. Lider izleyenlerini kendi haline birakir, onlarla
bir takas ya da bir anlasma yoktur. Bu durum genellikle liderlik 6zelliklerinden
yoksun atanmig yoneticilerde goriiliir. Sozde lider liderlikten kacinir, kararlar
erteler, ddilleri saglamaz ve astlar1 giidiilemek i¢in hi¢bir girisimde bulunmaz.
Izleyenler yardim istediginde destek saglamaz, sorulara cevap vermez ya da
cevabi erteler (Karip, 1998: 7).

Etkilesimci lider, orgiitteki mevcut diizeni ve orgiit kiltiirlinii benimseyip
stirdiiren (Bakan ve Bulut, 2004: 157), bazen kiigiik ¢apli veya rutin degisimlerle yetinen
bir liderlik yapisi sergiler (Tutar ve ark., 2009: 1388). Bu liderlerin yaratici vizyon

gelistirmeyle ilgili belirgin bir ¢abalar1 yoktur (Ulgen ve Mirze, 2010: 415). Bu 6zellikleri
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sayesinde etkilesimci liderler, gegmisteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme, bunlari
gelecek nesillere aktarma bakimindan yararl hizmetler yapabilirler (Tengilimoglu, 2005:

6).

1.5.4.3.Doniisiimcti (Transformational) Liderlik

Heraklitos’un “Her sey akistadir ve higbir sey durusta degildir.” deyisi ile
insanligin degisimi anlama, algilama ve ona uyum saglama siirecinin basladig1 kabul
edilir. Degisim denen bu karmasik olgu, giiniimiizde biitiin sosyal sistemlerin yasama
iligkin kiiltiirlerini ve yonetim bi¢imlerini hizl1 bilgi artis1, hizli iletisim ve hizli gelisme
ile birlikte derinden etkilemektedir. (Eraslan, 2006: 1). Boyle bir ¢evrede varliklarini
sirdirmek i¢in degismek ve yeniden yapilanmak zorunda olan orgiitler, kokli
degisimlere onciiliik edebilecek liderlere ihtiyag duymaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000: 209).
Gardner (1990)’a gore onemli orgiitlerin yeniden yapilandirilmasi siirecinde (re-
organization) yasanilan yetersizlik, rahatsizlik ve hayal kirikliklar1 bu ihtiyaci daha da
arttirmustir (Allix, 2000: 7).

Orgiitlerin ~ yasamlarin1 ~ siirdiirebilmesi ve ¢evresel degisimlere uyum
saglayabilmesi, oOrgiitsel degisim kapasitelerinin gelistirilmesine baglhidir. Bununla
birlikte yogun bir degisim hizinin yasandigi goniiniizde eski liderlik davraniglariyla
degisim siirecine uyum saglayabilmek miimkiin degildir (Celik, 1998: 423). Nitekim
geleneksel liderler zaman igerisinde bu hizli gelisim ve doniisiim siirecine ayak
uyduramamislardir. Bunlarin yerine vizyon yaratan, yarattigi bu vizyonu paylasan, ¢6ziim
odakl1 calisan, iletisim yetenekleri gii¢lii, giivenilir, sevilen ve saygi duyulan ¢agdas
liderler 6n plana ¢ikmiglardir (Doruk, 2012: 128).

Yaganilan degisim ve yeni ekonominin beraberinde getirdigi kosullara liderlik

mekanizmasinin uyum saglama gabalarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarilan doniisiimceii
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liderlik diisiincesi hem arastirmacilar hem de uygulamacilar arasinda ¢ok biiyiik bir
popiilarite kazanmistir (Doganalp, 2009:135). Bu kapsamda doniistimcii lider,
glinlimiiziin degisen ¢evre kosullarina uyum saglayarak, kisilerin ¢calismalarini, tutum ve
degerlerini etkileyerek onlar1 bu degisim dogrultusunda ve orgiitiin amaclarina yonelik
harekete gegiren lider olarak tanimlanmaktadir (Sen ve Yaslioglu, 2010: 97). Bu
Ozellikleri sayesinde doniistiiriicii liderler, oOrgiitlerin gelecege yoOnelik amaclaria
ulasabilmesi i¢in, olusturduklart yeni vizyon ile birlikte gerekli orgiitsel kosullar1 da
hazirlayarak, ¢evresel degisimleri firsatlara doniistiirmektedirler (Ozalp ve Ocal, 2000:
209).

Doniistimcii liderligin dneminin glinlimiizde yasanilan hizli degisim siirecinden
hareketle anlatilmaya calisilmasi, en azindan bu sekilde konuya giris yapilmasi, degisim
ve doniisiim kavramlarinin ayni anlama geldigi seklinde bir yanlis anlasilmaya sebebiyet
vermemelidir. Boyle bir anlam ¢ikarilmasi doniisiimcii liderligin 6neminin tam olarak
anlasilmasimi engelleyici olabilecektir. Ulgen ve Mirze (2010: 416) déniisiimiin
“kavramsal” boyutta farklilagsmay ¢agristirirken, degisimin “daha az kavramsal daha ¢ok
maddesel” boyutlu bir farklilagmay ifade ettigini belirtmektedir. Yine Unal (2012: 88)’mn
tanimlamasi ile degisim, “evrimsel” bir farklilasmay1 ana fikir olarak ele alirken;
doniistim, “ani ve devrimsel” bir farklilasmay1 ele almaktadir. Bu durum, dontisiimcii
liderin akisin beraberinde getirdigi bir degisim siireciyle hareket etmedigi, aksine akisi
kendi istedigi yone kanalize ettigi ve bu sayede kalabaliklardan ve geleneksel liderlerden
ayrilarak biiylik lider oldugu seklinde degerlendirilebilir. O halde, doniisiimcii liderlik
konusunda degisimden bahsedildiginde buradaki degisimden izleyenler ile Orgiitsel

misyon ve vizyon arasinda uyumu 6n planda tutan, klasik uygulamalardan farkli isleyen,
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tiimden bir degisimi igeren Ve siirekli daha iyiye yonelen bir siirecin anlasilmasinin daha
dogru olacag diisiiniilmektedir.

Déniisiimeii liderlik ilk olarak Downton (1973)’un “Isyan Liderligi” (Rebel
Leadership) adli ¢alismasinda ortaya ¢ikmistir (Aydogmus, 2011: 110). Zaleznik ve Kets
de Vries ikilisinin, liderlik ve yonetim terimlerinin birbirinden ayri iki kavram olarak ele
alindig1 eserlerinin yayinlanmasinin ardindan, "Liderlik" adli eseri ile siyaset bilimci
James McGregor Burns (1978), {inlii tipolojisi ile "etkilesimei” ve "dontisiimeii” liderlik
kavramlarmi ileri siirmiistir. Bu kavramlarin ortaya c¢iktigi yillarda pek c¢ok
arastirmacinin, doniisimcii liderlik (transformational leadership) kavramini liderligin
rolii, etkilesimci liderlik (transactional leadership) kavramini ise yonetimin rolii olarak
aktardiklar1 goriilmektedir (Conger, 1999: 148-149). Burns ile siyasi bilimler alaninda
baslayan doniistimcii ve etkilesimci liderlik arastirmalarini orgiitsel literatiire uyarlayan
Bass, liderlik arastirmalarinin temelini, kendisinin, doniisiimcii ve etkilesimci lider
davraniglarini 6lgmek ve bu liderlik tarzlari ile is birimi etkinligi ve tatmininin iliskisini
irdelemek amaci ile gelistirdigi "Cok Faktorlii Liderlik Olgegi" (Multifactor Leadership
Questionnaire, MLQ) fiizerine kurmustur (Berber, 2000: 48). Bass ve arkadaslari
tarafindan yapilan arastirmalarin temelini olusturan ¢ok faktorlii liderlik 6lgegi (MLQ),
doniistimcii liderlik kavraminin gelisiminde biiyiik rol oynamistir. MLQ, doniisimcii
liderlik kavraminin ortaya c¢ikisindan itibaren pek ¢ok arastirmada revize edilerek
kullanilmistir (Berber, 2000: 36).

Burns (1978) sira dis1 lideri siradan liderden ayirmak igin etkilesimci liderlik
(transactional leadership) ve doniisimcii liderlik (transformational leadership)
kavramlarimi kullanmistir. Etkilesimci liderlik kavrami lider ve izleyici arasindaki iliskide

beklenen ddiillerin ve karsilikli degisimin 6nemini vurgulamaktadir. Doniistimcii liderlik
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kavramu ise degisim amacina odaklanmis bir liderligi ifade etmektedir (House ve Singh,
1987: 684; akt. Kirby ve ark., 1992: 303).

Burns (1978)’e gore, doniisiimcii liderler korku, hirs, kiskanglik, ya da nefret gibi
kotii duygularin disinda 6zgtirliik, adalet, esitlik, baris ve hiimanizm gibi ytliksek idealler
ve degerlere bagvurarak izleyicilerinin bilincini yiikseltmek istemektedirler (Yukl, 1989:
271). Bu sayede doniisiimcii liderler, izleyenlerinin kisisel gelisimi lizerine odaklanarak
performanslarint artirir ve orgiitsel biiylimeyi saglarlar. Rutinleri "vizyon ve misyona
odaklanarak ve bunu diizgiin ifade ederek, izleyicilerinin zihninde olumlu bir imaj yaratip
bunu siirdiirerek, izleyicilerine karsi giiven ve saygi gostererek ayrica vizyon ve
misyonunu pekistirir bir bicimde davranarak" asarlar. (House ve Singh, 1987: 684; akt.
Kirby ve ark., 1992: 303).

Burns'e gore orgiitiin herhangi bir diizeyinde, herhangi biri tarafindan doniistimcii
liderlik siireci gergeklestirilebilir. Bu gorlisii ile Burns, liderlik ozelliklerine her
yoneticinin sahip olmayacagi yoniindeki klasik goriise ragbet etmedigini gostermektedir
(Ozkalp ve Kirel, 2011: 328).

Burns’iin liderlik olgusunu boyutsal yapida ele alarak, doniisiimcii ve etkilesimci
olmak tizere iki farkli liderlik tarzi seklinde incelemesine karsin Bass, liderligi bir
spektrum olarak diisiinmiis ve doniistimcii liderlik ile etkilesimci liderligi, bu spektrumun
ayr1 yondeki iki ucu olarak degerlendirmistir (Berber, 2000: 48).

Bass’a gore bir lider hem etkilesimci liderlik 6zellikleri hem de doniigiimcii
liderlik ozellikleri sergileyebilir (Can ve ark., 2006: 325). Doniisiimeii liderlik,
etkilesimci liderligin iizerine insa edilmistir (Bkz. Sekil 1.11.). Doniistimcti lider,
etkilesimci liderin tek basina yapabileceginin daha 6tesinde izleyicilerin performans ve

caba diizeyini arttirmaktadir. Ancak tersi dogru degildir. Yonetici iyi bir etkilesimci lider
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olmakla birlikte, doniistimcii lider 6zelliklerini tasimiyorsa, ortalama bir lider olarak
tamimlanir (Robbins ve Judge, 2013: 391). Bass’a gore doniisiimcii liderlik daha ¢ok
liderin, izleyenlerin deger, inang¢ ve gereksinimlerini degistirme temeline dayanir.
Dontisiimeti  liderler karizma saglamak i¢in kendi gereksinimlerinden once
izleyenlerininkini diigliniir, kisisel kazang saglamak i¢in gii¢ kullanmaktan kaginir,
yiiksek ahlak standartlar1 sergiler. Boylelikle izleyenler iizerinde olumlu etki birakarak
onlarin kendisiyle 6zdeslesmesini saglar. Bu liderler gérev duygusu ve goriisii gelistirir,
sayg1 ve giiven kazanmaya calisir, 6viing agilamaya 6zen gosterirler. Kendilerini degisim
ajani olarak goriirler, isteklendiricidirler ve insanlara inanirlar. Yasam boyu 6grenmeye
caligir, karmasiklik, belirsizlik ve benzeri durumlarla ugrasma yetenegine sahip genis
goriislii liderlerdir (Can ve ark., 2006: 325-326). Ozetle doniisiimcii lider daha yiiksek
performansa sahip olma, daha fazla ilerleme gayreti tasima, ¢alisanlarin farkindaliklarini
artirma, ¢alisanlar1 gelismeye ikna etme, Orgiitteki adanma ve inanglar1 ortaya ¢ikarma
yonlii faaliyetler gosteren liderdir (Bass, 1985: 33).

Sekil 1.11.de doniisiimcii liderin bu kapsamda yaptig1 faaliyet siireci
gosterilmektedir. Lider 6ncelikle izleyenlerin ilgi alanini genisletmeye, kisisel ilgilerinin
Otesine gegmelerini saglamaya ve ihtiyaclarin1 daha iist diizeye ¢ikarmaya ¢alismaktadir.
Bu faaliyetler izleyenler icin hedefin degerini yiikseltme amacindan ileri gelmektedir.
Diger taraftan lider, izleyenler iizerinde gliven saglamaya calisarak izleyenlerin basari
olasiliklarint artirmayr hedefler. Tiim bunlar doniisiimcii bir orgiit kiiltiirtinii hakim
kilmak i¢in yapildigir gibi hedefe ulagsmak i¢in izleyenlerin ekstra caba gdstermelerini
saglamaya da doniiktiir. Bu siire¢ etkilesimci liderlik 6zelliklerinin sonucu olan normal
caba seviyesini de i¢ine alabilir. Doniisiimcii liderlik siireci saglikli olarak islerse

izleyenler beklenin istiinde bir performans sergiler. Ancak siire¢ saglikli islemezse
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yalnizca etkilesimci liderlik uygulamalar1 sonucu ortaya ¢ikan beklenen performans elde

edilebilecektir.

genigletmek dtesine gecmek

L: I iizeninde gliven inga
etmek

L: I igin hedefin degerini }

L: I'nin s.ubJE}:tlf bagarn
olasihklanm arttirmal

izt ditzeye gikarmak

[ L: I'nin ilgi alanlarmm L: I'nin kigizel ilgilerinin } [ L: I'nin ihtiyaglarm: dahs }

vikselmek

L: Orgiitzel kiltir
degigim

\.

Etkilesimai } [ I: Hedefe ulagmal 1gin vitkeek }

Liderlik :i (abanm meveut motivazyvon (Ekstra caba)
rum

Sekil 1.10. . l

I: Beklentilerin }

I: Beklenen performans i
) ftesinde performans

Sekil 1.11. Dontistimeti Liderlik
Kaynak: Bass, 1985: 32.

Bass’in doniisiimcii liderlik anlayisinda zaman iginde bazi degisimler oldugu
goriilmektedir. Bass (1995: 471) tarafindan ilk olarak ortaya konulan déniisiimcii liderlik
anlayisinda Mussolini ve Hitler gibi liderler doniisiimcii lider olarak nitelendirilmistir.
llerleyen siirecte Bass ve Steidlmeier, déniisiimeii liderligi “gercek” (authentic) ve
“diizmece-sahte” (pseudo) doniistimcii liderlik olmak iizere ikiye ayirmislardir. Buna
gore donligiimcil liderlerden etik degerler cercevesinde davranig sergileyenler “otantik
dontisiimcii lider”, etik degerler disinda davranis sergileyenler ise “diizmece doniisiimcii

lider” olarak isimlendirmistir (Bass ve Steidlmeier, 1999: 181). Burns (1978) tarafindan
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ortaya konulan doniisiimcii liderlikte ise, daha onceki agiklamalardan goriildigii iizere,
etik degerler her zaman 6n plandadir. Doniisiimcii liderin kalic1 basariya ulagmasinin
“ger¢ek” davraniglarla miimkiin olacagi, diizmece doniisiimcii liderin ise ancak kisa siireli
basari tesellileri ile yetinecegi diisiiniilmektedir.

Doniistimcii liderlik teorisinin 6nde gelen arastirmacilart tarafindan agiklanan
goriigler 151¢1nda doniisiimcii liderin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

— Doniistimeii liderler izleyenleri ahlaki degerler ve daha yiiksek idealler
gostererek motive edebilen kisilerdir (Celep, 2004: 24). Dontisiimceii liderlik teorisinin
benzersiz yani, iste bu ahlaki 6gesidir (Akis, 2004: 36).

— Déniistimcii lider, problemlere farkli bakis agis1 gelistiren, izleyenlerine mantik
ve sezgilerini birlikte kullanmay1 6greten, insanlar1 farkli birer kisilik olarak géren ve
onlarin potansiyellerini en st diizeye ¢ikarmaya calisan liderdir (Bulug, 2010: 77). Bu
ozelligi ile lider, izleyenlerin sorunlarla miicadele yetenegine katki yapmaktadir.

— Doniistimceti liderler, orgiitlerinde yenilikgiligin hakim oldugu orgiitsel bir
kiltlir yaratirlar (Karcioglu ve Kaygin, 2013: 2).

— Doniistimcii liderler, yalnizca diisiinen, sorgulayan ve risk alan kisiler degil,
ayni zamanda davraniglariyla insanlara belli diisiinceleri agilayan kisilerdir (Celik, 1998:
426). Cinkii vizyonlarii gerceklestirmek igin liderler, gesitli faaliyetlerin yani sira,
orglitsel tasarimi, ¢ekirdek ideolojilerinin ardinda yatan degerleri icerecek sekilde
degistirmek zorundadir (Vries, 2007: 253).

— Doniistimceti liderler, izleyenlerine gilivenirler, onlarin kendi kapasitelerini
gelistirebilmeleri i¢in gerektiginde yetkilerini devredebilirler. Gii¢ paylasiminin 6rgiitsel
bir kazang oldugu ve tam katilimin amagclar gerceklestirmede 6nemli bir itici gii¢ oldugu

varsayimindan hareket ederler. Mutlak karar verici olmaktan ¢cok demokratik davranislar
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tercih eden doniisiimcii lider, orgiitsel degisim siirecinde izleyenlerinin karara katilimini
tesvik eder (Eraslan, 2004: 25).

— Dontisiimeti liderler, izleyenlerin grubun ya da toplumun ortak amaglari
dogrultusunda harecket etmesini saglar. Bu liderlik yaklasiminda, giiglii olan Kkisisel
amaglar ve ihtiyaclar, liderin izledigi yiiksek amaclarla birlesmistir (Celik, 1998:
427).Yani kisi ve orgiit yekviicut olmus ve aynmi yolda ayni amaca dogru yiiriimeye
baslamistir.

— Doniistimceii liderler cesur, slirekli 6grenen, degisim odakli ve kolay pes
etmeyen bir yapiya sahiptirler (Berber, 2000: 36).

Kotter (1999), “Degisimin Oniinii A¢mak” adli yazisinda bir &rgiitiin
doniistiiriilmesi i¢in atilmasi gereken sekiz adimi su sekilde agiklamaktadir (Hesselbein
ve Cohen, 1999: 76-77):

1.Bir acil durum duygusu uyandirin.

2. Giiclii bir yol gosterici koalisyon kurun.

3.Bir vizyon olusturun.

4.Vizyonu aktarin, bunun i¢in miimkiin olan her araci kullanin.

5.Vizyonu hayata gecirmek tizere baskalarina yetki verin.

6.Kisa vadeli kazanimlar tasarlaym ve bunu saglayn.

7.Kazanimlari, iyilesmeleri pekistirin ve degisimi daha da ileri gotiiriin.

8.Yeni yaklasimlar orgiitsellestirin.

Doniigtimcii liderlerin 6zellikleri ile doniisiim i¢in izlenecek adimlar arasindaki
paralellik dikkat c¢ekmektedir. Bu durum doniisim odakli liderin doniistim

uygulamalarindaki  basarisinin  tesadiifi  olmadigmin  bir  gOstergesi  olarak
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degerlendirilebilir. Ayni1 zamanda bu liderler i¢in “doniisiimcii” sifatinin tercih edilmesi
de daha anlasilabilir olmaktadir.

Bass tarafindan gelistirilen ¢ok faktorli liderlik 6l¢eginde (MLQ) doniisiimcii
liderlik boyutlar1 dort baglikta toplanmistir. Bunlar (Bass, 1990: 22):

% Ideallestirilmis Etki (Karizma): Misyon ve vizyon saglar, gurur duygusu, sayg1
ve gliven agilar.
% Ilham Verme (Igsel motivasyon): Yiiksek beklentiler {izerine iletisim kurar, amaca
yoneltmek i¢in sembolleri kullanir, 6nemli amaglar1 basit sekillerde ifade eder.
% Entelektiiel Uyarim: Zekayi, rasyonelligi ve dikkatli problem ¢6zmeyi tesvik eder.
< Bireysel ilgi: Her calisam ayri bir kisilik olarak goriir, danisman gibi davranip
onerilerde bulunur ve kogluk yapar.

Sekil 1.12. etkilesimci liderligin donisiimci liderlik {izerine insa edildigi
sOylemini de yansitmakta ve bu iki liderligin boyutlarini gostermektedir.

Bu modele dayanarak, sistemli bir sekilde doniistiiriici liderlik tarzinin dort
boyutunu uygulayan liderlerin en etkin lider olduklari ileri siiriilmektedir (Robbins ve
Judge, 2013: 392). Ayn1 zamanda bu dort boyut liderinin tiim izleyicilerinin gelisimine
katkida da bulunabilir (Avolio ve Bass, 1995: 207-208). Bu 6nemi nedeniyle doniisiimcii
liderlik boyutlarinin agiklanmasinin faydali olacag diisiiniilmektedir.

Ideallestirilmis Etki veya Karizma (ldealized Influence): Déniisiimcii
liderligin ideallestirilmis etki veya diger bir ifade ile karizma boyutu yliksek performans
saglamak icin rol model saglamay1 ifade etmektedir (Avolio ve Bass, 1995: 208). Bu
kapsamda doniistimcii liderler izleyenlerine onur, giiven ve saygi asilama ugrasindadirlar.

Bu tarz liderler, astlarina empoze etmeye calistiklart gérevin zor oldugunun
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farkindadirlar. Doniisiimcii liderler daha giiclii beceriler, teknik deneyim ve ikna edici

yetenekler edinme egilimindedirler (Ozkalp ve Kirel, 2011: 329).

Etkili
Ideallestirilmis
Etki
ilham Verme
Entelektiiel
Uyarim / Doniisiimeii
Bireysel flgi
Pasif Kosullu Odiil AKktif
istisnalarla / '
Yonetim
o
T /’/ Etkilesimci
/
Etkisiz

Sekil 1.12. Liderlik Modelleri - Doniisiimeii ve Etkilesimci Liderlik Boyutlar
Kaynak: Robbins ve Judge, 2013: 392.

Ideallestirilmis etki, davrams ve atfedilen olmak iizere iki alt boyut seklinde
degerlendirilmektedir (Bass ve Steidlmeier, 1999: 184). Davranig alt boyutu liderin
kendisi i¢cin 6nemli deger ve inanglar hakkinda konusmasi, bir amaca sahip olmanin
onemini vurgulamasi, kararlarin ahlaki ve etik sonuglarin1 dikkate almasi ve ortak bir

misyon duygusuna sahip olmanin dnemini vurgulamasi gibi davranislar igerir. Lidere
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atfedilen etkiler ise liderin astlarin kendisi ile ¢alismaktan gurur duymalarini saglamasi,
grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan iistliin tutmasi, izleyenlerin saygi
duymasini saglamasi ve kendine giivenen, giiglii biri oldugu izlenimi vermesi gibi lidere
atfedilen etkileri igerir (Karip, 1998: 5).

Karizma, dontigiimcii liderin en 6nemli 6zelliklerinden birisidir. Cilinkii 6rgiit
misyon ve vizyonunun izleyenlere aktarilmasinda gerekli olan en temel 6zelliklerden

birisi karizmadir. Bu 6nem Vries (2007: 244) tarafindan su sekilde agiklanmaktadir:

“Liderligin karizmatik roliintin onemli bir pargasit vizyon ¢ercevesinde
gelisir. Ongérmek bir dizi sey icerir. Bunlar arasinda; gelecekteki yone
iliskin bir yol haritast sunmak, bu yon ¢ercevesinde heyecan olusturmak,
kaostan diizen yaratmak, liderlige giiven olusturmak ve basart kriterleri
sunmak sayilabilir. Daha iyi bir gelecek 6n gérme siireciyle liderler anlam
sunar, kendileriyle drgiitteki diger insanlar arasinda bir baglanti
olusturur, bir grup kimligi yaratir ve insanlari birbirine baglayan ve
onlara hayal kurmada yardimci olan bir kollektif hayal giiciinii

tetiklerler.”

Dontistimcii liderligin boyutlarindan birinin “karizma” adini tagimasi yukarida
bahsedilen 6nemiyle birlestiginde, doniistimcii liderlik ve karizmatik liderlik konularinda
bir takim yanlis anlasilmalara sebep olabilmektedir. Bass “karizmatik liderlik”in
dontigimcii liderlik i¢in gerekli oldugunu, fakat yeterli olmadigini belirterek (Akis, 2004:
37) yanlis anlasilmalarin 6niine gegmektedir.

flham Verme (i¢csel motivasyon - Telkinle giidiileme) (Inspiration):
Doniistimcii lider, iist diizey amaglara ulasmada, izleyicilerin algilarin1 ve duygularini
harekete gecirerek, Orgiitlin misyonuna ve grup amaglarina sahip ¢ikilmasini saglar.

Liderler telkin yetenekleriyle, orgiitiin ama¢ ve misyonunun ne kadar 6nemli oldugunu
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ve bunlara ulagma siirecinde her bir izleyenin iistlenecegi roliin 6nemini vurgulayarak,
onlara ilham verir (Ozalp ve Ocal, 2000: 215-216). Bu yolla liderler izleyenleri arasinda
amac birligi ve grup bilinci saglayarak daha yiiksek motivasyon saglarlar. Ayrica
izleyenlerin beklentilerini yiiksek diizeye g¢ekerck daha fazla gayret gostermelerini
saglarlar. Burada 6nemli olan nokta izleyenlerin fazla ¢abayi, liderden esinlendikleri i¢in
kendi istekleri ile gostermeleridir (Giiney, 2012: 397-398).

Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulatio): Lider, izleyenlerin denenmis ve
dogru problem ¢b6zme yoOntemlerini sorgulamalarini saglar ve kullandiklar1 yontemleri
gelistirmek amaciyla bunlar1 sorgulamalari i¢in onlari tesvik eder. Lider, izleyenlerine
yeni bir vizyon kazandirarak, onlarin isle ilgili sorun, konu ve stratejileri hakkinda yeni
yontemlerden yararlanarak disiinmelerini saglar. Amag¢ izleyenlerin yaraticilik
ozelliklerinin gelistirilmesidir (Ceylan ve ark., 2005: 35). Bunun sonucunda izleyenler
liderlerinden “O, eski ve kafa karistirici sorunlar hakkinda yeni yollar bulmama ve daha
once hi¢ sorgulamadigim fikirleri sorgulamama yardimci olur.” seklinde bahsederler
(Parrott, 2000: 66).

Bireysel Ilgi (Bireysel Destek) (Individualized Consideration): Liderler
dikkatle dinleyerek izleyenlerini destekler, ko¢ ve danisman olarak goérev yapar,
gelisimleri i¢in onlara yardimer olmak ister (Parrott, 2000: 66). Lider izleyenlerin temel
gereksinmelerinden daha st diizeyde gereksinmelerini karsilamak i¢in caba gosterir.
Gorev dagilimi, izleyenlere 6grenme firsatlari olusturacak bi¢imde yapilir. Lider
izleyenleri yalnizca grubun bir {iyesi olarak degil, ayn1 zamanda bir kisilik olarak goriir.
Izleyenlerinin kaygilarini dinler ve ilgi gosterir. izleyenlerin kendini gelistirmesi igin
onerilerde bulunur ve 6grenmeleri i¢in onlara zaman ayirir. Lider izleyenlerin kisisel

farkliliklarini, gereksinimlerini ve yeteneklerini dikkate alirken, onlara baskalarinin
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gereksinim ve yeteneklerini nasil belirleyeceklerini de 6gretir (Karip, 1998: 6). Bu yolla
doniistiiriicii lider, izleyicilerinin 6nemli birer kisi olduklarini hissetmelerini saglar
(Karcioglu ve Kaygin, 2013: 5).

Dontistiimeti liderlige iliskin bu dort boyuttan ideallestirilmis etki ve bireysel ilgi
boyutlarinin insana yonelik, entelektiiel uyarim ve ilham verme boyutlarinin ise ise
yonelik oldugu sdylenebilir. Bununla birlikte, tiim boyutlar birbiri ile baglantili olarak is
ve insan iligkilerini bir araya getirmektedir (Celep, 2004: 79). Sonug olarak ortaya ¢ikan
liderlik tarzlari calisanlarin daha fazla ¢aba gOstermelerini saglarken ayni zamanda
verimliligi artirmakta, ¢alisanlarin moralini ve is tatmini ylikseltmekte, orgiitsel etkinligi
arttirmakta, diisiik devamsizlik ve is giicli devir orani saglamakta ve Orglitsel uyumu

artirmaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 391).

1.5.4.4 Hizmetkar (Servant) Liderlik

Hizmetkar liderlik teorisi agk, tevazu, fedakarlik, vizyon, gliven, giigclendirme, ve
hizmet gibi erdemli yapilar1 igeren bir sekilsel sunum ile birlikte tanimlanir (Patterson,
2003: 1). Bu teori, lideri bir hizmetkar (6ncelikle digerlerine hizmet etmek isteyen kisi)
olarak gormekle baslar. Hizmetkar, digerlerinin ve orgiitiin 6ncelikli ihtiyaglarina
odaklanarak kendisini bir lidere doniistiiriir. Hizmetkar lider, bir farklilik yaratabilmek
icin digerlerine hizmet etmek amaciyla bir sirkete, kuliibe, cemiyete ya da sosyal harekete
katilan ve Onciiliik eden kisidir. Teoriye gore, hizmetkar lider bu faaliyetlere ¢ikar elde
etmek icin katilmaz (Akis, 2004: 39). Dolayisiyla basariy1 yakalama arzusu i¢inde olan
orgilitler i¢in kendi ¢ikarina degil, orgiit ¢cikar1 dogrultusunda hareket ederek ¢alisanlari
yonlendiren liderlere olan ihtiyag, hizmetkar liderlik anlayisin1 6n plana ¢ikarmaktadir.
Bilgi ve insan odakli, ileri goriislii, diiriist, samimi, sabirli, merhametli, basta calisanlar

olmak tizere tiim insanligin gelisimi i¢in ¢alisan, kendini buna adamis hizmetkar liderler
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sayesinde Orgiitlerin acimasiz rekabet ortaminda basarili olmalar1 kaginilmazdir (Bakan
ve Dogan, 2012: 10).

Hizmetkar liderlik tarzi, bugiine kadar sadece lidere 0zgii goriilen hak ve
yetkilerin, her kademedeki orgiit ¢alisanlar1 tarafindan paylasilmasini 6ngormekte ve
'insanligin  gelisimine adanmis hizmetkarhik' felsefesinin  orgiit kiiltiiri haline
donistiiriilerek, tiim oOrgilit ¢alisanlarina yonelik ortak bir deger insa edilmesini

beraberinde getirmektedir (Dinger ve Bitirim, 2012 : 68).

1.5.4.5.Etik Liderlik

Liderlik kavrami, orgiitsel gorevlerin basarilmasi, beraberligin korunmasi ve
Orgiit amaglaria ulasilmasi i¢in rol davranislar sergileyerek etkileme ayrica strateji ve
taktikler olusturma siirecidir. Etik; yasal veya prosediirel olarak dogru degil, ahlaki olarak
iyi ve dogru anlamina gelmektedir. O halde etik liderlik, liderin faaliyetlerini yiiriitiirken
iyi, dogru ve Ozverili yani “kendisinden Once digerlerini diisiiniir” sekilde hareket
etmesidir (Mendonca, 2001: 268).

Diger bir tanimlamayla etik lider, izleyenleri ile etik degerler ¢ercevesinde iletisim
kurarak, istenilen davranisi ddiiller ve cezalar kullanma yoluyla tesvik eden ve izleyicileri
icin etik rol modeller sunarak liderlik hizmetini yerine getiren liderdir (Mayer ve ark.,
2009: 3). Lider tarafindan sergilenen davranislar, ancak izleyiciler tarafindan mesru,

giivenilir ve etik goriildiigli zaman kalic1 bir etki uyandiracaktir (Mendonca, 2001: 268).

1.5.4.6.0tantik Liderlik
Avolio ve arkadaslarina gore otantik liderler, “kendi diisiince ve davranislarinin,
bunlarin bagkalari tarafindan nasil algilandiginin farkinda olan, kendisinin ve baskalarinin

deger, ahlaki perspektif, bilgi ve giiciinii bilen, bulundugu ortami taniyan, kendinden
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emin, umutlu, iyimser, esnek, sorun ¢6zme yetenegi yiiksek ve ahlakli kimselerdir”
(Avolio ve ark., 2004: 802-804).

Otantik liderler kim olduklarini, neye inandiklarini bilirler ve bu degerlerle
inanclar1 dogrultusunda hareket ederler. Izleyenler, liderlerini etik kisiler olarak goriirler.
Bu nedenle otantik liderligin temel sonucu giivendir. Otantik liderler bilgi paylasir, agik
iletisimi tesvik eder ve ideallerine siki sikiya sarilirlar. Sonug¢ olarak insanlar otantik

liderlerine inanirlar (Robbins ve Judge, 2013: 394).

1.5.4.7.Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderler, orgiiti basariya gotirecek yolda gelecegin  resmini
izleyenleriyle birlikte ¢izen, belirlenen yolda onlarla birlikte emek harcayan, izleyenlerde
yiikksek motivasyon saglayarak onlarin performanslarini en iyi diizeye ¢ikaran, giiclii
orgiit kiiltiirli olugturarak bunu o6rgiit geneline yayan, tiim bunlar1 uygularken degisim ve
gelisim gerekliliginin bilincinde olan kisilerdir (Tekin ve Ehtiyar, 2011: 4010).

Vizyoner liderligin ii¢ temel roli vardir. Bu roller; yolu gérmek, yolda ytirtiimek
ve yol olmaktir. Vizyoner lider, alternatif yollardan en uygun olan1 gérmek, kararl
sekilde o yolda yiirlimek ve fedakarca, yeri geldiginde hayatini ortaya koyarak diisiince

ve sezgileriyle yol olmak durumundadir ( Celik, 1998: 472-473).

1.5.4.8.Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik; gelecegi Ongorerek sekillendirebilmek, bunun i¢in gerekli
stratejik yonetim anlayisini olusturabilmek ve bu dogrultuda diger yonetici ve ¢alisanlari
yetkilendirerek, onlar1 kurulus vizyonu dogrultusunda yenilik¢i ve yaratici amaglara
yonlendirerek, kiiresel rekabet ortaminda, gerektiginde hizla stratejik degisimi

saglayabilmektir (Altintas, 2003). O halde stratejik liderler, 6rgiitleri ig¢in bir vizyon
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gelistiren ve bu vizyona ulasilmasi icin ¢alisanlar tarafindan paylasilmasini saglayan,
degisim ve doniistimiin 6rgiit kiiltiiriinde i¢sellestirilmesi ile farklilasan ¢evresel kosullara
dinamik bir bi¢imde uyum gosterebilmek yoniinde proaktif stratejiler gelistirebilen

kisilerdir (Yalgin ve Ay, 2011: 33) .

1.5.4.9.Diger Modern Liderlik Teorileri

Hiimanist Liderlik; ¢alisanlara kars1 zaman zaman asiriya kagabilen korumaciligin
on planda oldugu liderlik tarzidir. Odiillendirme sistemini oldukca sik kullanan hiimanist
liderler, duygusal yonlendirmeyle motive ederler ve kimi zaman orta kademenin de fikrini
alirlar. Zorunlu olmadikca cezalandirmaya gitmezler (Cetin ve Beceren, 2007: 122).

Cevrimigi Liderlik; yoneticiler ile izleyenler arasinda cografi yakinliktan ziyade
iletisim aglar1 araciligi ile saglanan yakinlik ve bagliligin sonucu ortaya ¢ikan liderliktir.
izleyenleri ile diizenli olarak e-posta yolu ile haberlesen, internet baglantis ile ofise
baglanabilen, yalniz evde c¢alisani olan lider bu durumun 6ne ¢ikan Ornekleri olarak
gosterilebilir (Robbins ve Judge, 2013: 401).

Ogrenen Liderlik; lider davranisinin 6grenme ve kendini gelistirme boyutu
lizerine yogunlagmaktadir. Cilinkii bilgi yogun teknolojilerin artmasit ve mevcut bilgi
birikiminin kisa siirede gecgersiz kalmasi, gelecegin liderini siirekli olarak 6grenmeye
zorlamaktadir (Oriicii ve Ungiiren, 2013: 368-369).

Modern liderlik tarzlar1 genel olarak degerlendirildiginde bu liderlik tarzlarinin
bircogunda doniisiimcli liderlik tarzindan bazi izler goriildigli sOylenebilir. Ayrica
modern liderlik tarzlariyla ilgili agiklamalarda ahlak, fedakarlik, diiriistliik, al¢ak
gontlliliik gibi kavramlarin 6nemli yer tuttugu dikkat ¢ekmektedir. Doniistimci
liderligin ger¢ek ve diizmece olarak iki sekilde siniflandirilmasi da bu kavramlarin

Onemini ortaya koymaktadir.
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Liderlerin sahip oldugu o6zellikler arastirmanin ilk kisimlarinda “Liderlik
Ozellikleri” baslig altinda incelenmistir. Bu inceleme sonras liderlik &zelliklerinin;
> Sekilsel boyut (karizmatik, iletisim becerisi yiiksek, cesaretli olmak vb.) ve
» Anlamsal (deger odakli) boyut (giivenilir, ahlakli, diriist, algak gonilld,
paylasimci ve merhametli olmak vb.)
seklinde ikili bir boyutlandirmaya tabi tutulabilecegi diisiincesi ileri stirlilmiistiir. Ayrica
uzun vadeli bir basariya ancak anlamsal boyutta yer alan Ozelliklere gereken 6nem
verildigi takdirde ulasilabilecegi belirtilmistir. Gelinen noktada anlamsal boyut olarak
isimlendirilebilecegi belirtilen 6zelliklere, modern liderlik tarzlarinin bir¢ogunda yer
verildigi goriilmektedir. Bu nedenle liderlik 6zellikleri konusundaki degerlendirmelerde
bu iki boyutun irdelenmesinin yararli olacag ve ilerleyen siirecte liderlik tarzlarina yon
verecek olan 6zelliklerin anlamsal boyutta yer alan 6zellikler olacag: diistiniilmektedir.
Bu diisiinceler, ozellikle tilkemizde hem teorik ve hem de pratik alanlarda geri plana
atilan, “bizden” olan bazi1 degerlerin liderlik agisindan Snemine dikkat ¢ekme cabasi
olarak degerlendirilebilir. Anlamsal boyutta yer alan 6zelliklere verilecek 6nemin liderler
ve orgiitler agisindan genel olarak pozitif katkilar saglayacagi ve diger gerekli 6zelliklerin
yani sira bahsedilen 6zelliklerle donatilmis bir liderin ¢atisma yonetiminde basarili olma

thtimalinin daha yiiksek olacag diisiiniilmektedir.
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2. BOLUM: CATISMA VE CATISMA YONETIMI
Giiniimiizde hemen her ortamda sahit oldugumuz olgulardan biri olan gatismanin
orglitsel boyutunda liderin roliiniin 6nemli oldugu disiiniilmektedir. Calismanin bu
boliimiinde ¢atigsma kavrami, ¢atismaya iligskin teoriler, catisma tiirleri, ¢atismaya neden
olan unsurlar, ¢atisma siireci, catismanin sonuglari ve ¢atigma yonetimi hakkinda bilgiler
sunulmustur. Ayrica ¢atismanin tiimden yok edilmesinin miimkiin olmadig1 ve orgiit

lehine kullanilmasinin yollarinin aranmasi gerektigi tizerinde durulmustur.

2.1.CATISMANIN TANIMI

Orgiitlerin faaliyetlerini yerine getirmeleri ve istenilen amaca ulasabilmelerinin
tiretim siirecine dahil olan kaynaklarin etkin sekilde kullanilmasina bagli oldugu ve bu
kaynaklardan en énemlisinin insan oldugu sdylenebilir. Orgiitsel amaglar icin bir araya
getirilen insanlar birbirlerinden ¢ok farkli 6zellikler gostermektedir. Bu farkliliklarin yani
sira insan beklentilerindeki artig, yogun rekabet ortami, iletisimdeki degisimler ve buna
benzer diger ¢evresel faktorlerin insanlar arasinda ayrisma ve c¢atismayr arttirdigi
diistiniilmektedir.

Catisma kavrami, yonetim yazininda 20. yiizyiln ilk ¢eyreginden bugiine kadar,
ozellikle son 50 yildir, tizerinde durulan bir konu olarak dikkat ¢ekmektedir (Tarakgt ve
Kaya, 2009: 46). Toplumsal bir olgu olmas1 nedeniyle; antropoloji, sosyoloji, psikoloji,
ekonomi gibi bilimler tarafindan da incelenen c¢atisma kavramimnin (Sokmen ve
Yazicioglu, 2005: 2) orgiitsel alandaki Oneminin, ¢alisan performansi iizerindeki
etkisinden ileri geldigi sdylenebilir. Calisanlar arasindaki farkliliklarin ortadan
kaldirilmasinin ve bunlarin olusturdugu ¢atismanin tiimden bitirilmesinin ¢ok miimkiin

olmadigi diistiniilmektedir. Bu sartlarda yapilmasi gerekenin galisan performansini ve
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orgiitsel verimliligi artiracak dogru bir catisma yonetiminin uygulanmasi oldugu
sOylenebilir.

Genel olarak degerlendirildiginde catisma, insan yapisinda var olan ve kalitsal
oldugu one siiriilen saldirgan i¢giidiilerinin, kisilerce tek tek ya da gruplar halinde ortaya
konmasinin bir sonucu olarak agiklanmaktadir (Diigiikcan, 2003: 101). Bu agiklamadan
her catismanin duygusal bir boyutunun oldugu goriilmektedir. O halde ¢atismayi, “birbiri
ile uyusmayan deger, fikir, inan¢ ya da eylemlerden dogan uyusmazlik veya duygusal
gerilim” geklinde de tanimlamak miimkiindiir. Gortildiigii gibi ¢atisma, iki veya daha
fazla insanin birbirine karsi ¢ikmasit durumunda olusur. Ciinkii her insanin ihtiyaglari,
istekleri, amaglar1 veya degerleri birbirinden farklidir. Catisma; kizginlik, tedirginlik ve
korku gibi birgok olumsuz duyguyu da beraberinde getirir. Her ne kadar ¢atisma ve
catismanin etkileri genellikle olumsuz olsa da bu, “catismanin” her zaman olumsuz
oldugu anlamina gelmez (Dereli ve ark., 2004: 33-34).

Deutsch (1973) catismanin meydana gelmesinin bir¢ok nedeni oldugunu ve
taniminin bu nedenlere gore farkli sekillerde yapildigini belirtmistir. Catismanin var
olmast; ilgi, goriis veya amag farkliliklari ile yakindan ilgilidir. Ayrica, taraflardan birinin
digerini engelleyen davranista bulunmasi da g¢atisma igin giiglii bir neden olarak
goriilmektedir (Kolb ve Putnam, 1992: 312). Bu sebeplerden hareketle ¢atisma, insan
ve/veya insan topluluklari arasindaki uyusmazliklarin ve engellemelerin ortaya ¢ikardigi
yasamsal bir olgu olarak tanimlanabilir.

Pondy, c¢atisma kavraminmi tanimlarken catismanin gelisim seyrini 6n plana
¢ikarmis ve bu siireci su sekilde siralamistir (Pondy, 1967: 298):

1. Catismali davramisin on kosullart (6rnegin, kit kaynaklar ya da politik

farkliliklar),
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2- Kisilerin duygusal durumlari (stres, gerginlik, dismanlik, kaygi, vs.),
3- Kisilerin algilama ve kavrama durumlari,
4- Pasif direnisten agik saldirganliga kadar varan ¢atismaci davranislar.

Pondy’e gore kosullar, tutum, algilama ya da davranis seklindeki bu durumlardan
hangisinin ger¢cek catisma oldugu konusunda karar verme ugrasilari bosa yapilan
tartigmalardir. Tiim bu sayilanlar, catigma olgusunun gelisimiyle ilgili bir adimmi
olusturdugundan, sorun bu alternatif kavramsal tanimlardan birinin se¢imi olmayip;
onlarin karsilikli iligkilerinin netlestirilmeye ¢alisilmasidir (Pondy, 1967: 298-299).
Kisinin kit kaynaklar nedeniyle kars1 karsiya kaldigi kosullarin, davranig noktasinda nasil
bir sonug olusturacagi bu agiklamalar i¢in 6rnek verilebilir ve bu siirecin seyri ¢atismanin
tanimlanmasindan daha onemlidir.

Bennis ve arkadaslari c¢atisma sozcliglinlin, siddet, yok etme, insanliktan
uzaklagma, barbarlik, uygar diizeyde kontroliin kaybedilisi ve us-disilik gibi 6zellikleri
icerdigi gibi macerayl, yeniligi, aciklamayi, gelismeyi, yaratmayr ve diyalektik
diistinmeyi de kapsadigini soylerler. Elton Mayo ise ¢atismay1 bir kotiiliik ve toplumsal
becerilerin yoklugunun belirtisi olarak degerlendirir (Can, 2005: 377).

Catisma iki veya daha fazla kisi veya grup arasinda gesitli nedenlerle dogan
anlasmazlik olarak tanimlanabilecegi gibi (Tengilimoglu ve ark., 2012: 271; Can ve ark.,
2006: 205; Giriiz ve Giirel, 2006: 377), psikolojik bir agidan bakildiginda birbiriyle
uyusmayan iki veya daha fazla glidiiniin ayn1 anda kisiyi etkiledigi anlarda ortaya ¢ikan
psikolojik bir durum olarak da nitelendirilebilir (Ciiceloglu, 2006: 282).

Diger bir tanimlama ile catisma, taraflardan birinin deger verdigi bir seyin diger
tarafi negatif olarak etkilemek {izere oldugu veya etkilemeye yoneldigi algisi ile baglayan

bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Robbins ve Judge, 2013: 455).
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Tanimlar {izerinde bir anlasma olmamasina ragmen, g¢atismanin var olmasi
konusunda, birbirine zit iki fikrin bulunmasi ve taraflarin bunun farkina varmalari gibi iki
noktada hemen hemen fikir birligi bulunmaktadir (Dinger ve Fidan, 1996: 358).

Orgiitsel anlamda catisma, orgiit icindeki kisi veya gruplar arasinda ya da bunlarin
dis ¢evreyle aralarinda deger ve amaglarla ilgili iligkilerinin oldugu her durumda vardir
(Donaldson, 1995: 104).

Orgiitsel catisma kisiler ve gruplarin birlikte calismalarindan kaynaklanan ve
normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden olan olaylar olarak tanimlanabilir
(Tengilimoglu ve ark., 2012: 271; Eren, 1998: 445).

Simsgek (2008: 291-292) orgiitsel catismayi, "Orgiitte iki veya daha fazla kisi veya
grup arasinda kit kaynaklarin paylasilmasi veya gorevlerin dagilimi ile yine bu kisi veya
gruplar arasindaki statii, amag, deger ya da algi farkliliklarindan kaynaklanan anlagmazlik
ya da uyusmazlik" seklinde tanimlamaktadir.

Diger bir ifade ile orgiitsel catisma, kisi, grup, orgiit gibi sosyal varliklarin kendi
iclerindeki ya da aralarindaki uyumsuzluk, anlagsmazlik, zitlagma veya anlasmazlik
algilamas1 seklinde kendini gosteren etkilesimsel bir slireg (Rahim, 2002: 207) ve bu
anlagsmazliklari ¢oziimlemede yetersiz kalma durumudur (Pondy, 1966:246).

Catisma kimi zaman ekip iyelerinin karar verme siirecini olumsuz sekilde
etkileyebilen, iletisimi engelleyen ve orgiitsel ilerlemeleri durdurabilen bir olgu olarak
degerlendirilmistir. Bununla birlikte ¢atismanin grubun karar verme yetenegi iizerinde
degerli bir etkiye sahip oldugu da goriilmektedir (Esquivel ve Kleiner, 1996: 4). Ayrica
sadece bir tek diisiincenin olmas1 halinde orgiitte gelisme saglanamayacag i¢in ¢atisma,
orgiitsel ilerlemeye de katki saglamaktadir. Bununla birlikte insanlar kendi diisiincelerini

savunduklarinda ve aksini diisiinen biri tarafindan tehdit edildiklerini hissettiklerinde
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problemler de beraberinde gelecektir. Gliniimiiz orglitlerinde ¢atisma kaginilmazdir. Bu
durumda kilit nokta liderin catismadan kag¢inmak yerine catismayi yonetmesidir
(Bagshaw, 1998: 206).

Basaril1 orgiitlerin yoneticileri, uyusmazliklart miimkiin oldugu kadar optimal
diizeyde veya ona yakin tutabilen ve bunda etkili olabilen yoneticilerdir (Simsek, 2008:
297). Ciinkii yoneticilik bir bakima ¢atigma yoneticiligidir ve bu sebeple, yonetici,
catisma konusunda bilgi sahibi olmak zorundadir. Ortaya ¢ikacak catigmalari Orgiit
amaglaria uygun olarak yonetemeyen ve sonuclandiramayan bir yoneticinin o Orgiitte

uzun siire kalmasi ¢ok miimkiin goriilmemektedir (Kogel, 2003: 663).

2.2.CATISMAYA ILISKIN YAKLASIMLAR

Orgiitsel catisma kavraminin ele alinis sekli yonetim bilimi igerisinde zamanla
degisime ugramistir. Onceleri yikici ve istenmeyen bir durum olarak degerlendirilen
orgiitsel ¢atisma, modern yonetim yaklagimlart ile birlikte orgiitler agisindan bir saglik
gostergesi, yeniligin ve degisimin bir ifadesi olarak degerlendirilmeye baslanmistir
(Ungiiren, 2008: 886). Catisma konusunda agiklanacak olan ii¢ yaklasimdan geleneksel
ve davranigsal yaklagimin klasik ve neo-klasik yonetim teorisine, modern yaklagimin ise
modern yonetim teorisine uygunluk gosterdigi sdylenebilir. Bu bakis agisindan hareketle,
ilk iki yaklasim “geleneksel” ve {liglincli yaklasim “modern” yaklasim olarak da
nitelendirilebilir (Simsek ve ark., 2003: 276; Aksoy ve Kaplan, 2005: 141). Catismaya
iliskin bu ii¢ yaklagimin degerlendirilmesi sonucunda yoneticilerin ¢atismayi yonetmeye

yonelik stratejik segimleri sekillenecektir (Ozdasl ve Alparslan, 2009: 17).
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2.2.1.Geleneksel Yaklasim (Klasik Yaklagim)

Klasik yonetim teorisi i¢inde yer alan ve biirokrasi yaklasimini gelistiren Weber’e
gore ¢atismanin en aza indirilebilmesi i¢in biirokratik yapinin ilkelerine uyulmasi gerekir.
Diger bir klasik yonetim kuramcisi olan Fayol da catigmanin orglitsel etkinlik ve
verimlilik i¢in zararli oldugunu ileri stirmiistiir (Topaloglu, 2011: 254). Genel olarak
bakildiginda klasik yonetim bilimciler ¢atigmayi istenmeyen bir olgu olarak gérmiisler ve
bozgunculuk, yikicilik gibi sozciiklerle es anlamli olarak degerlendirmislerdir (Can,
2005: 381). Goriildiigii gibi gatisma konusundaki geleneksel bakis agis1, orgiitlerde ortaya
cikan her tlir catismayi gereksiz ve Orgiitiin biitiinline zarar verici bir olgu olarak
degerlendirmektedir. Geleneksel yoneticiler ile yonetim konusunda bilimsel eser veren
ilk diistiniirler, 6rgiitlerde ortaya ¢ikan ¢atisma belirtilerini var olan bir rahatsizligin agik
bir isareti olarak kabul etmislerdir (Simsek, 2008: 292). Klasik yonetim teorisinde
catismalar, oOrgiitlerin ahenkli ve etkin islemesini etkileyen durumlar olarak ele
alinmaktadir. Bu yaklasima gore catigmalarin ortaya ¢ikis nedeni, yonetim ilkelerinin
hatali uygulanmasindan kaynaklanmaktadir (Akkirman, 1998: 9).

Bu aciklamalar 1s181nda, klasik yonetim teorisinin ¢atisma konusundaki ortak
yaklasimlarini su sekilde siralamak miimkiindiir (Topaloglu, 2011: 255):

e (atisma, dnlenebilecek bir olgudur.

e (Catigma; kot yonetimden, yonetimin ilke ve kurallarmin 1iyi

uygulanamamasindan kaynaklanir.

e (Catigma, Orgiitin yapisin1 bozar; orgiitte istikrarsizlik yaratir ve isgilicii

verimliliginin artmasini engeller.

e Orgiit ydneticilerinin as1l gorevi ¢atismay1 yok etmektir.
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e (atisma konusunda otoritenin yasal ve bigimsel kurallarimi izlemek cok

onemlidir.

e Orgiitiin basaris1 catismanin ortadan kaldiriimasina baglidir.

1930 ve 1940 yillar1 arasinda Neo-klasik orgiit teorisi de bu goriisii desteklemis
ve bu donemde yapilan Hawthorne calismalari ¢atisma silirecinin, kigiler arasinda
giivensizlik, yetersiz iletisim, yonetimin ¢alisanlarin sorunlari ile yeterince ilgilenmemesi
gibi Orgiitsel agidan islevsel olmayan sonuglar dogurdugunu ortaya koymustur (Uysal,
2004: 10).

Geleneksel yaklasim, orgilit yonetiminde 1940’lara kadar hakim olan goriisi
temsil etmektedir. Catismay1 kesinlikle yikici olarak ele alan ve ne olursa olsun
catismadan kaginilmasi gerektigini ileri siiren bu yaklasim catismanin yaraticiligl ve
verimliligi artirict yoniinii dikkate almadigi i¢in, gliniimiizde biiyiik oranda gecerliligini

yitirmistir (Tekarslan ve ark., 2000: 272).

2.2.2.Davranis¢1 Yaklasim (insan Iliskileri Yaklasimi)

Mary Parker Follet’in 1920’li yillarda ¢atigmanin yapici olabilecegi gercegini
fark etmesiyle gelisen davranis¢t yaklasim (Tekarslan ve ark., 2000: 272), catisma
kavramina geleneksel yaklagima gore bir basamak daha olumlu bakmaktadir.

Klasik yoOnetim teorisi catismalarin olumsuz etkilerine dikkati cekerken;
davranigsal yonetim teorisi olarak ifade edilen neo-klasik yonetim teorisi, ¢atigmalari
orgiit icerisindeki siradan olaylar olarak degerlendirmektedir (Topaloglu, 2011: 261).
Davranisg1 yaklasima gore ¢atisma kotii degildir; ancak ¢atismanin yonetilmesi gereklidir
ve iyi yonetildigi takdirde olumlu sosyal islevleri olacaktir. Catismanin kimi zaman altta

yatan problemlere dikkat ¢ektigi i¢in yararli olabilecegi kabul edilmektedir. Bununla
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birlikte ¢catisma, zararli ve ortaya ¢iktig1 anda ¢6ziimlenmesi veya yok edilmesi gereken
bir olgu olarak goriilmektedir (Uysal, 2004: 10).

Bazi farkli diisiincelere ragmen hem geleneksel yaklasim hem de davranissal
yaklasim catismanin ortadan kaldirmasi ya da en aza indirilmesi gerektigini ileri
stirmektedir. Fakat miidahale sekilleri farklilagsmaktadir. Geleneksel yaklagim ¢atigmay1
ortadan kaldirmanin, orgiitiin teknik yapisina miidahale ile yani emir komuta zincirinin
diizenlenmesi ile saglanabilecegini Savunurken, davranigsal yaklasim bunun Orgiitiin
toplumsal yapisina miidahale ile yani yapi1 iginde yer alan kisilerin ve gruplarin uyumlu
hale getirilmesi ile saglanabilecegini savunur (Karip, 2010: 7-8).

Davranigsal yaklasim 1940’lardan 1970’lerin ortalarina kadar genel kabul
gormiistiir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 343). Giiniimiizde ise modern yaklasim olarak da

nitelendirilen etkilesimci yaklasim 6n plana ¢ikmaktadir.

2.2.3.Modern Yaklagim (Etkilesimci Yaklasim)

Modern Yonetim yaklagimina gére ¢atisma, orgiitler i¢in kaginilmaz olan ve bazi
durumlarda arzulanan bir olgudur. Bu goriise gore ¢atismalar, ¢ok ¢esitli nedenlerden
dolay1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenlerin en basinda, orgiitii olusturan kisiler arasindaki
farkliliklar gelmektedir. Farkliliklart birer zenginlik olarak kabul eden bu goriis,
catismalarin  Orglitlerin  devamliliklar1 agisindan onemli roller istlendigini kabul
etmektedir (Akkirman, 1998: 9). Bu yonden catisma, orgiit igerisinde rekabetin ve
yaraticiligin artmasi, yeniligin, gelisimin ve dinamizmin Onciisii olmasi ag¢isindan
orglitlere ¢cok onemli firsatlar sunmaktadir (Topaloglu, 2011: 261). Catismay1 6zellikle
sikintili zamanlarda yaraticiligin potansiyel kaynagi olarak tanimlayan Caudron (1999:
26), “Zaten, her sey iyi gider ve ¢atisma ¢ikmazsa yenilik i¢in gerek de kalmaz.” diyerek

catismanin oynadigi role dikkat cekmektedir.
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Catismanin az olmasi atalete, durgunluga, verim diisiikliigiine neden olup orgiite
zarar verecegi gibi, siddetlisi de aym sekilde zararlidir. Catisma siddetlendigi zaman
catisan calisanlar arasinda isbirligi azalir, iletisim kesilir, karar verme siireci zayiflar veya
durma noktasina gelir. Bunun sonucu olarak isler ttkanmaya, ¢alisanlar arasinda husumet
ve diismanlik artmaya baslar (Ertiirk, 2009: 128). Yoneticiler bu amagla, orgiitteki
catisma diizeyini takip ederek catismadan kacan ve uzaklagmak isteyen caligsanlari
tartisma ortamina ¢ekerek, c¢atismay1 tesvik etmeli ve catisma diizeyi orgiitii olumsuz
yonde etkileyecek boyuta ulastigt zamanlarda da ¢atigmanin azaltilmasi i¢in gereken
cabay1 gostermelidirler (Topaloglu, 2011: 259). Modern yaklasimin bu alandaki en biiyiik
katkis1, grup ve orgiit liderlerinin grup igindeki ¢atigmanin belli bir diizeyde tutulmasini
saglama rolleridir (Can ve ark., 2006: 206).

Catismayla ilgili yaklasimlar gelisim seyri agisindan degerlendirildiginde
catismaya iliskin giincel algi ve bu algiya doniik uygulama sekli su sekilde ortaya
konabilir:

Catisma, olumsuz ve yikicit sonuglarin yani sira olumlu ve yapici sonuglar
dogurma ihtimali olan bir olgudur. Olas1 bir catigmayr isbirligine ve kazanima
dontistirmek miimkiindiir. Catigma siirecinin yikici etkilerini ortadan kaldirmak ve yapici
etkilerini 6n plana g¢ikarmak igin, ¢atismanin kontrol altina alinmasi ve yonetilmesi
gerekmektedir. Bu baglamda olasi bir catismay1 kontrol altina alarak, orgiitiin etkinligine
ve verimliligine katkida bulunacak sekle doniistirmek catisma yonetimi (conflict
management) olarak adlandirilmaktadir (Giiriiz, 2006: 378). Bu kapsamda geleneksel ve
davranigsal yaklagimlar catismanin yonetilmesinde catigmanin azaltilmasia iliskin

stratejik uygulamalara odaklanirken, modern yaklasim optimal bir diizeyde ¢atismay1
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yasatabilmek icin hem azaltilmasi hem de tesvik edilmesi ile ilgilenmektedir (Ozdash ve
Alparslan, 2009: 17).

Sekil 2.1. ¢atigma diizeyinin performans lizerindeki etkisini gostermektedir. Buna
gore orgiit i¢i Ozelliklerin catisma agisindan uygun oldugu B noktasinda optimal diizeyde
bir gatisma islevsel sonuglar olusturacak ve performans en iyi diizeye yiikselecektir.
Catisma diizeyinin ¢ok diisiik (A) veya ¢ok yiiksek (C) oldugu noktalarinda islevsel

olmayan sonuglar ve performans diigiikligli goriilmektedir.

(Yiksek)

@

(DlsUk) - Catisma Diizeyi - (Yiiksek)

——BirimPerformans—p»

Sekil 2.1. Catisma ve Performans
Kaynak: Robbins ve Judge, 2013: 477.
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2.3.CATISMA TURLERI

Orgiitsel catismanin ii¢ unsuru olan catismaya giren kisi, grup ya da orgiit;
catismaya neden olan durum ve ¢atismanin sonucunda ortaya ¢ikan durumdaki farkliliklar
catisma tamimlarindaki farkliliklar1 dogurur. Bu ise c¢atisma tiirlerini ortaya ¢ikarir
(Tengilimoglu ve ark., 2012: 278). Bununla birlikte yonetim literatiirii incelendiginde
orgiitsel ¢atismanin ¢ok sayida ve farkli siniflandirmalara tabi tutuldugu goériilmektedir.
Calisma kapsaminda literatiirde genel kabul gormesi (Simsek ve ark., 2003; Kogel, 2003;
Giiney, 2007; Simsek, 2008; Ertiirk, 2009; Tengilimoglu ve ark., 2012; Oriicii ve
Ungiiren, 2013) nedeniyle ¢atismanin,

e Taraflarna,

e Ortaya ¢ikis sekline,

e Orgiit icindeki yerine ve

e Fonksiyonel olup olmama durumuna gore
yapilan simiflandirma temel alinmis ve bu bagliklar kapsaminda agiklamalarda
bulunulmustur. Konunun son kisminda “diger ¢atigsma tiirleri” basligi altinda Rahim

(1992) tarafindan ortaya konulan catisma tiirleri 6z olarak agiklanmaya c¢alisilmistir.

2.3.1.Taraf Olanlar A¢isindan Catigsma Tiirleri

Bu c¢atisma tiirii kisilerin kendi i¢ (intrapersonal) c¢atismalari, kisiler arasi
(interpersonal) ¢atismalar, kisilerle gruplar arasindaki ¢atigsmalar, gruplarin kendi i¢inde
ve gruplar arasi gatigmalar son olarak orgiitler arasi catigmalar seklinde bes baslikta ele

alinacaktir.



86

2.3.1.1.Kisilerin Kendi I¢c Catismalart

Bu ¢atisma, kisinin kendi i¢inde ortaya ¢ikan ¢atismadir. Bu tarz gatisma kisinin
kendisi i¢in belirlemis oldugu amagclar ile 6rgiitiin kendisi i¢in belirlemis oldugu rol
arasindaki uyusmazliklardan kaynaklanir (Uysal, 2004: 14). Psikolojik bir siire¢ i¢eren
bu catisma tiirii kisinin kendisiyle barisik olmamasindan kaynaklanmaktadir. Kisi karar
vermede, eyleme ge¢mede zorlanir ve sonugcta strese girer, kizginlik duyar (Yatkin, 2008:
10).

Bu tiir gatismalarin belli basl tig tiirti oldugu ileri siirtilmektedir (Can ve ark, 2006:
212):

e Yaklasma-Yaklagma: Gergeklestirilmek istenen iki segenegin olmasi; fakat
ikisinin birden gergeklestirilmesinin miimkiin olmamast durumunda ortaya
cikar.

e Kagmma-Kaginma: Istemediginiz iki durumdan birini segmek zorunda
oldugunuz zaman ortaya cikar.

e Yaklagma-Kaginma: Gergeklestirilmek istenen durumun hem iyi hem de kotii
ozellikler tasimas1 durumunda ortaya ¢ikar.

Kisilerin kendi iglerindeki ¢atismalar kisilerin birbirleriyle olan iliskilerinde de

catisma noktalar1 olusturabilmektedir. Ciinkii kisi kendi i¢inde ¢6zemedigi bazi durumlari

baskalarina yansitarak onlarla sorunlar yasayabilmektedir (Yatkin, 2008: 10).

2.3.1.2 Kisileraras1 Catismalar
Kisilerarasi ¢atisma, orgiit caliganlar1 arasinda fikir, duygu ve goriis ayriliklar gibi
cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan zitlasmalari ifade etmektedir (Dinger ve Fidan, 1996: 361).

Calisanlar ile yoneticileri arasinda yasanan veya calisanlarin kendi aralarinda yasadiklari
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catigmalar, kisaca Orgiitiin paydasi olan kisiler arasinda yasanilan tiim c¢atigsmalar kisiler
arasi ¢atismalara Ornek olarak verilebilir

Orgiit icerisinde kisiler arasinda yasanilan bu tiir ¢atismalar, taraflarin birbirlerine
dontik olarak {istii ortiilii saldirganlik ve sabotaj davranislarini ortaya ¢ikarabilir ve amag
birligini zedeleyebilir (Bodtker ve Jameson, 2001: 270). Bu nedenle kisiler arasi ¢atigsma,
orgiitsel ¢atismanin odak noktasi olup sonraki asamada kisiler arasi ¢atismanin gruplar
arasi ¢atismaya dondstiigii goriilmektedir. Dolayisiyla, kisiler arasi ¢atisma orgiitsel ve
orgiitler arasi1 catismanin baglangic noktasi olarak degerlendirilebilir. Bu ag¢idan
diisiiniildiiginde c¢atisma ile basa c¢ikma silirecinin baglangi¢ noktasi, kisiler arasi
catismanin ortaya ¢iktig1 satha olmalidir (Aktas ve Kiling, 2007: 78).

Burada dikkat ¢eken nokta kisinin yasamis oldugu igsel ¢atismanin sonrasinda
kisiler aras1 ¢atigma, bunun sonrasinda ise orgiitsel ve orglitler arasi ¢atisma yasanma
ihtimalindeki artistir. Buradan ¢ikarilan sonug ise “Once insan” anlayisinin tezahiiri

olarak degerlendirilebilir.

2.3.1.3.Kisilerle Gruplar Arasindaki Catismalar

Kisilerle gruplar arasindaki catigmalar, kisiyle gurubun deger yargilarinin, is
yapma tarzlarinin farkli olmasi1 durumunda ortaya ¢ikabilir. Boyle bir durumda genellikle
grubun baski yoluyla kisiyi kendi nitelikleriyle uyumlastirmaya ¢alistig1 gortiliir. Bu tarz

bir yaklasim ¢atismalara neden olmaktadir (Ozdevecioglu ve Karadal, 2008: 213).

2.3.1.4.Grup I¢i ve Gruplar Aras: Catismalar
Grup i¢i ¢atigmalar biitiin grup liyeleri veya iiyelerin bazilar arasinda ortaya ¢ikan
uyusmazliklari ifade etmektedir. Bu tiir ¢atigsmalar grubun basar1 ve etkinligini olumsuz

sekilde etkilemektedir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 351-352).
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Gruplar arasi ¢atisma ise benzer fiziki veya sosyal ortamda bulunan, birbiriyle
etkilesim i¢inde olan iki veya daha fazla grubun ¢atismasidir. Gruplar arasi ¢atisma, grup
basarisimi artirabilir, maliyetleri diisiirebilir; fakat tersine bir etkiyle grubun amaglara

ulagsmasini engelleyici etki de olusturabilir (Erdogan, 1996: 155).

2.3.1.5.0rgiitler Aras: Catismalar
Birbiriyle rekabet i¢erinde olan orgiitlerin arasinda ¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikan
catismalardir. Orgiitler aras1 atisma yapici roller iistlenebilecegi gibi her iki drgiitiin yok

olmasina da neden olabilir (Seval, 2006: 247).

2.3.2.0rtaya Cikis Sekline Gore Catisma Tiirleri
Bu tiir ¢atismalar dort baslik altinda incelenebilir. Iceriginde ¢atisma siirecini
barindiran konu daha sonra ayrintili olarak isleneceginden burada kisaca deginmekle

yetinilecektir.

2.3.2.1.Potansiyel Catisma

Orgiit i¢inde heniiz mevcut olamayan; ancak catismaya neden olabilecek durumlar
s6z konusu oldugunda potansiyel catismadan bahsedilir. Ornek olarak kaynaklarin kitligs,
calisanlar arasinda amaglara iliskin 6nemli farkliliklar potansiyel ¢atisma nedenlerini

olusturmaktadir (Ertiirk, 2009: 131).

2.3.2.2. Algilanan Catisma
Taraflarin ¢atismaya konu olan olay veya durumlari algilama tarzlariyla ilgilidir
(Simsek, 1998: 281). Kars1 tarafa gosterilen 1yi niyetli kiiclik bir mimik hareketinin dahi

yanlig algilanma sonucu ciddi ¢atigmalara neden oldugu goriilebilmektedir. Kisi, grup
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veya Orgiitler arasinda daha once yasanilan bir takim olaylar ya da o an kisi grup veya

orgiitte hakim olan hava alginin olusumunda etkili olabilecektir.

2.3.2.3.Hissedilen Catisma
Catisma halindeki taraflarin olaylar karsisinda ne hissettikleriyle ilgilidir.
Kirginlik, kizginlik, endise ve gerginlik, hissedilen catisma gostergeleri olarak

degerlendirilebilir (Giiney, 2007: 105).

2.3.2.4.Actk Catisma
Bu catisma tiirii disaridan hissedilecek kadar belirginlesmis bir catismaya isaret
etmektedir. Bdyle bir catismanim ¢oziimlenmesi daha zor olabilmektedir (Ozkalp ve

Kirel, 2011: 342).

2.3.3.Niteligine Gore Catisma Tiirleri
Bu ¢atigma tiiriiniin ayrim igin temel aldig1 nokta yasanilan ¢atismanin orgiitlere
katki saglayip saglamamasi durumudur. Buna gore c¢atigmalar iki alt baglikta

incelenmektedir.

2.3.3.1.Fonksiyonel Catismalar

Fonksiyonel catigsmalar, orgiitiin amaglarin1 gerceklestirmesine ve gliclenmesine
katkida bulunan ¢atismalar seklinde tanimlanabilir. Bu tiir catigsmalar, orgiitiin belirli bir
kesiminde bazi rahatsizliklarin bulundugunu yoneticilerin dikkatine sunmay1 saglamak
suretiyle orglite dinamizm ve yaraticilik kazandirmakta ve bu yolla 6rgiitiin biitiinii i¢in
yararlar saglamaktadirlar (Simsek, 2008: 298). Modern ¢atigsma yaklasiminin ¢atismalara
bakis agisina uygun olarak ortaya ¢ikan ¢atismalardir. Bu nedenle ¢atismalar, orgiitlerde

varligi istenilen catigmalar olarak degerlendirilebilir.



90

2.3.3.2.Fonksiyonel Olmayan Catismalar

Fonksiyonel ¢atismanin tersine 6rgiitii amaglarina ulagsmaktan alikoyan ya da en
azindan geciktiren ve amaclar gerceklestirmeye katki sunmayan ¢atismalardir (Gliney,
2007: 104).

Orgiitte ortaya cikan her tiirlii catismay1 en bastan ve pesin deger yargilariyla
fonksiyonel olmayan ¢atisma seklinde degerlendirip bunu ortadan kaldirmaya ¢alismak
yanlig bir tutum olacaktir. Clinkii bir ¢atismanin fonksiyonel olup olmamasi tamamiyla

yonetimin ona bakis agisina ve onu ele alis tarzina bagli bir husustur (Simsek, 2008: 298).

2.3.4.0rgiit i¢cindeki Yerine Gére Catisma Tiirleri

Kisi ya da birimlerin, 6rgiitsel yapilanma igerisinde bulunduklar1 pozisyona bagl
olarak ortaya ¢ikan ¢atigmalardir. Taraflardan birinin bulundugu pozisyonla ayni diizeyde
veya ast-iist iligkisi icerisinde olan diger taraf arasinda yasanilan ¢atigmalar bu baslik

altinda degerlendirilecektir.

2.3.4.1.Dikey Catisma

Orgiitlerde daha ¢ok ast - iist arasinda cikan ¢atismalardir. Dikey ¢atismalarin
degisik nedenleri bulunmaktadir. Ornegin; yoneticilerin gerekli beceri ve donanima sahip
olmamalari nitelik sahibi ast ve tistler arasinda ¢atismalarin ¢itkmasina neden olabilecektir
(Seval, 2006: 248-249). Bu tiir catismalarda tistlerin, bulunduklari pozisyonun giiciinii
catisma yasadiklar1 asta karst kullanmalari en sakincali durumlardan biri olarak
degerlendirilebilir. Ciinkii ast hak etmedigi bir gii¢ ile bastirilmaya ¢alisildigi i¢in hem bu
giiciin mesruiyetini sorgulayacak hem de iistiine kars1 saygi ve giivenini kaybedecektir.
Bu siire¢ ¢alisanin is yerini ve isini sorgulamasini beraberinde getirecek ve belki de

orgiitiin degerli bir ¢alisanini kaybetmesine neden olabilecektir.



91

2.3.4.2.Yatay Catismalar

Bir orgiitte ayni hiyerarsik diizeyde bulunan kisiler arasindaki uyusmazlik sonucu
ortaya ¢ikan catigmalardir. Cikar ¢atismasi, amag farkliliklari, algilamada farkliliklar bu
tiir catigmalara yol agabilir. Farkli birimlerde calisanlarin bir birine zit tutumlar1 da

catismalara yol acabilir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 352).

2.3.4.3.Emir Komuta-Kurmay Catismast

Komuta yoneticiler orgiitiin emir-komuta sisteminde yer alan ve sorumluluklari
hiyerarsik olarak belirlenmis ¢alisanlardir. Buna Karsilik kurmaylar yoneticiye destek
verme amacint giiden ve danigman fonksiyonu agir basan kisilerdir ve genellikle tepe
yOneticiye yatay olarak baglidirlar (Tekarslan ve ark., 2000: 241).

Orgiitteki kurmay personellerle komuta personeller arasinda ortaya ¢ikan ¢atisma,
daha cok yetki alanlarinin iyi belirlenmemesi nedeniyle yasanmaktadir. Zaman zaman
kurmay personeller, gelistirdikleri Onerilerin uygulamasi i¢in komuta personellere
fikirlerini empoze etmeye kalkmakta bu da c¢atismalara neden olmaktadir (Seval, 2006:
249). Bunun yani sira iki grup arasindaki uzmanlik, tecriibe, tutum ve deger farkliliklar

da bu catismalarin nedenleri arasinda sayilabilir (Tekarslan ve ark., 2000: 241).

2.3.5.Diger Catisma Tiirleri

Bu baglik altinda konuya farkli bir bakis agis1 kazandiracag: diisiincesi ile Rahim
(1992) tarafindan ortaya konulan ¢atigsma tiirleri kisaca agiklanmaya calisilacaktir.

2.3.5.1.Catisma Diizeyine Gére Catigsma Tiirleri

Rahim (1992) bu ¢atisma tiiriinii 4 baslik altinda irdelemistir. Bunlar (Karip, 2010:
24-25):

¢ Kisinin kendi i¢inde gatigsma
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e Kisiler aras1 catisma
e Grup ici catisma

e QGruplar arasi ¢catigma

seklinde siralanmaktadir. Bu catisma tiirii daha 6nce agiklanan “taraf olanlar agisindan

catigma tiirleri” ile benzerlik gosterdikleri i¢in burada ayrica agiklanmayacaktir.

2.3.5.2.Kaynaklarina Gére Catisma Tiirleri

Rahim (1992), catismalarin dogru anlasilabilmesi i¢in kaynaklarma gore

smiflandirilmasimin  uygun olabilecegini belirtmis ve bunlart 11 baslik halinde

siralamistir:

1- Duyussal Catisma: Psikolojik yonlii, duygulara dayali ¢atigmalardir.

2- Cikar Catigmasi: Kit kaynaklarin paylasimi nedeniyle ortaya ¢ikan gatismalardir.

3- Deger Catismast: Ideolojik boyutlu ¢atismalardir.

4- Biligsel Catisma: Diigiinme siireglerinde algi ve yargilardaki farkliliklarin sebep
oldugu ¢atismalardir.

5- Esas Catisma: Gorev ya da isgle ilgili temel konularda ortaya ¢ikan
uyusmazliklarin sonucu olarak karsilagilan ¢atigsmalardir.

6- Gergekei ya da Gergek¢i Olmayan Catisma: Amaca doniik olan gatismalar
gercekel, bir amacit olamayan, ¢atismanin amag¢ oldugu c¢atismalar ise gercekci
olmayan catisma seklinde isimlendirilmektedir.

7- Kurumsallasmis ya da Kurumsallasmamis Catisma: Taraflarin davraniglar: belli
kurallara bagli ve davraniglar 6nceden kestirilebiliyorsa kurumsallagmis ¢atisma,
aksi durumda kurumsallasmamuis ¢atisma s6z konusudur.

8- Cezalandirict Catisma: Halk arasinda hasetlik-fesatlik olarak adlandirilan bu

catismada amag karsi tarafa miimkiin oldugunca fazla zarar vermektir.
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9- Yanls Atfedilen Catisma: Bilgi eksikligi ya da bir yanlislik sonucu ¢atisma
nedeninin yanlis kisiye atfedilmesi neticesinde olusan ¢atismadir.

10- Yanlhis Yoneltilen Catisma: Taraflar genellikle bilingli bir sekilde husumetlerini,
ofkelerini ve eylemlerini ¢atismanin iginde olmayan bagka taraflara yoneltirler.
Tepkinin yoneldigi taraf asil muhataba gore daha zayif gorildiigii icin hedef
secilmektedir (Karip, 2010: 20-24).

11- Amag¢ Catismasi: Taraflar arasinda amaglarin uyusmamasi: durumunda ortaya
cikar. Amag catigmalarinin daha orijinal fikirler iiretmek i¢in mekanizmalari
tetikleyebilecegi belirtilmis (James, 1995: 285) ve bu nedenle onerilen bir ¢atisma

olarak ifade edilmistir.

2.4.CATISMA NEDENLERI

Orgiitlerde ¢esitli diizeyler ve kisiler arasinda ortaya ¢ikan catismalarin
nedenlerini bilmek, gelistirilecek ¢6ziim yollart agisindan 6nemlidir. Bu ¢atismalarin
bazilarinin kaynagi ¢alisanin kendisinde, bazilari kisiler arasinda, bazilar1 da orgiitteki
cesitli birimler arasindadir (Dinger ve Fidan, 1996: 362). Catisma nedenleri ile ilgili diger
bir 6nemli nokta yasanilan ¢atismanin sebebi ne olursa olsun, basarili olabilmek i¢in
dikkate alinmasi1 gereken bazi hususlar oldugudur. Bunlar; catisma normaldir, fikirlerin
farklilig1 sagliklidir, yonetilen catismalar faydalidir ve siire¢, sonu¢ kadar énemlidir
(Yelkikalan, 2006: 200).

Toplumsal yasamin bir geregi ve gergegi olarak diisiindiigli ¢atisma olgusunun
olas1 bir¢ok kaynagi oldugunu belirten Robbins (1994), bu kaynaklar: iletisime iliskin
faktorler, orgiitsel yapiya iliskin faktorler ve kisisel davranislara iliskin faktorler olmak

iizere ii¢ grupta ele almaktadir (Ozgan, 2006: 27).
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2.4.1 Kisisel Farkliliklardan Kaynaklanan Catisma Nedenleri
Amag, yetenek, kisilik, algi, deger yargisi gibi kisisel farkliliklar ¢atigsmalarin
onemli birer nedenini olusturmaktadir (Can ve ark., 2006: 210). Bu ¢atisma nedenlerinden

bazilar1 asagida aciklanacaktir.

2.4.1.1. Kisilik

Kisilik kavrami Pizur ve Knutson (2009) tarafindan “kisinin mizaci ile gocukluk
doneminin birlesiminden olusan ve yasam boyu gelistirilebilen bir 6zellik” olarak
tanimlanirken; Robbins ve Judge (2013: 135) tarafindan “bir kisinin diger kisilere tepki
gostermek ve onlarla etkilesime girmek icin kullandigi yollarin tamami” olarak
tanimlanmaktadir. Iki tanim birlikte degerlendirildiginde kisilik, kisinin dogustan sahip
oldugu yapinin hayat i¢inde sekillenmesi sonrasi olusan ve diger varliklarla iliskisine yon
veren Ozellikler seklinde ifade edilebilir. Bu tanimlama kisisel 6zelliklerin catisma
olusumunda nasil bir etkiye sahip olabilecegini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla farkli
kisilik Ozelligine sahip Kisiler arasinda catisma yasanabilecegi gibi, bazi kisilik
yapilarinin ¢atismaya daha miisait oldugu da gozlemlenmektedir.

Yiiksek baskicilik ve diisiik 6z sayginlik gibi kisilik 6zelliklerinin ¢atismayla
iliskisini inceleyen arastirmalar, baskici ve otoriter kisilik yapisinin ¢atigmalari
arttirdigini ortaya koymustur. Yine yenilige ve degisime karsi ¢ikan dogmatik kisilik
yapisi da ¢atigsmalara daha ¢ok neden olmaktadir (Kiling, 1985: 11). Esitlik¢i ve gilivenilir
kisilik yapisina sahip kisilerin ise c¢atisma siddetini azaltict rol oynadiklar ileri

stirilmiistiir (Can ve ark., 2006: 201-211).
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2.4.1.2.Statii Farkliliklar

Orgiitlerde belli kisi veya gruplar kendi statiilerini baskalarindan farkli ve daha
fazla prestijli olarak gorebilirler. Statii anlayisindaki bu tir farkliliklar algi ve
haberlesmeyi etkileyerek bir ¢atismaya neden olabilir (Tengilimoglu, 1991: 133). Kendi
statlistinii digerlerinin statlisiine gore daha yiiksek goren ve oOzellikle de kendisini
oldugundan ¢ok daha farkli bir statiiye sahipmis gibi degerlendiren kisi, sergiledigi

davraniglarla ¢atigmalarin fitilini atesleyen kisi olmaya adaydir.

2.4.1.3. Amac¢ Farkhiliklar

Orgiitteki kisi ve gruplarm farkli amaglara sahip olmalar1 ¢atismalarin kaynag
olabilmektedir. Bazen her birim oOrgiitsel basariyr kendi boliimiiyle ilgili amacinin
gerceklesmesine baglamakta, Orglitsel amacin gergeklesmesinde diger boliimlerin
katkilarim1 goz ardi etmektedir. Bazen de farkli birimlerin amaglar1 birbirleriyle
celisebilmektedir (Seval, 2006: 249). Amag farkliliklarindan kaynaklanan ¢atismalarin en
onemli nedeni, bir tarafin diger tarafin amaclar1 hakkinda ya ¢ok az bilgi sahibi olmasi ya
da hig bilgi sahibi olmamasidir (Can ve ark., 2006: 210).

Insanlarin amaclarmi sekillendiren unsurlardan biri de sahip olduklari deger ve
inanclardir. Ornegin sahip oldugu “hep bana” anlayis: ile amaci tiim piyasayr kendine
cekmek olan bir isletmeci “siftah yapmayan komsum da kazansin” anlayisi ile amaci
“herkesin kazanmas1” olan bir isletmeci ile aym c¢atisma diizleminde bir araya
gelmeyecektir. Ya da insan sahip oldugu bir takim inanglar nedeniyle bazen ¢atismadan

kaciirken, bazen de kendisini catismaya mecbur hissedebilecektir.
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2.4.1.4.Algilama Farkliliklar

Kisi veya gruplarin belirli olay ve gelismeleri farkli sekillerde algilamalari,
catigmaya neden olabilmektedir. Algilama ile davramis arasindaki yakin iligki
bilinmektedir. Cesitli kaynaklardan dogan algi farkliliklar1 kisileri veya gruplari birbirleri
ile z1it duruma diisiirebilecektir (Kogel, 2003: 670).

Algilama farkliliklarinin neden oldugu catismalar su sekilde siralanabilir (Eren,
1998: 449):

1- Bilgi edinme ve gondermede farkliliklar

2- Bilgi saglamada bagimsizlik

3- Zaman ufku farkliliklar

4- Boliim amaglarindaki farkliliklar

5- Yoneticilik goriis ve uygulamalarindaki farkliliklar

(o))
1

Yeniliklerin gerektirdigi yeni bilgi ve gorlislerden dogan anlagmazliklar.

2.4.2.Orgiitsel Yapidan Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Orgiitsel yapidan kaynaklanan nedenler catismay1 yakindan etkilemektedir. Bu
nedenler 6rgiitiin biiylikliigii, biirokratik yapisi, istthdam politikasi, Ticret ve ddiillendirme
politikasi, denetim sistemi, orgiitsel kiiltiir ve iklim, statii ve rol farkliliklar1 gibi faktorler
olarak degerlendirilebilir. Orgiitsel yapinin degistirilmesi ¢atismaya kalici ¢dziimler
ireten yontemlerden birisi olmakla birlikte, orgiitsel performans agisindan arzu edilen
diizeyde catismanin varhii da orgiitiin yapisiyla yakindan iliskilidir (Aktas ve Kiling,
2007: 79). Bu 6nemi ve oOrglitlerin birbirinden ¢ok farkli yapiya sahip olmalar1 sebebiyle
cok sayida orgiitsel yapidan kaynaklanan g¢atisma nedeni sayilabilmektedir. Burada

literatiirde en ¢ok yer verilen nedenler agiklanmaya ¢alisilacaktir.
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2.4.2.1. Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiitler biiyiidiikge orgiitlerde yapilmasi gereken is miktar1 ve bu isleri yapacak
olan c¢alisan sayisi artar. Sayica fazla olan gorevler ve ¢alisanlar arasinda koordinasyonu
saglamak zorlasir. Farkli isler ve gorevlerin sayisinin artmasi, birbirine benzer 6zellikler
tagiyan islerin ayn1 boliimlerde toplanmasina ve buna bagli olarak da boliim sayisinin
cogalmasina neden olur (Barclay, 1991: 148). Bu durum orgiit iiyelerinin Orgiitle
yabancilasmasina neden olmakta ve kisisel amaclarla orgiitsel amaclar farklilasmaya
baslamaktadir. Diger taraftan iletisim ve koordinasyon problemleri ortaya ¢ikmaktadir.
Yonetimi daha karmasik ve giic hale gelen biiyiik oOrgiitlerdeki yukarida belirtilen
problemler degisik catisma tiirlerinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Seval, 2006:
250-251).

Kiigtik olgekli orgiitlerde ise iliski mesafesinin diisiik olmasi nedeniyle genellikle
daha samimi bir ¢aligma ortami ve daha az catisma yasanilacagi diigiiniilmektedir.
Bununla birlikte is ortamindaki samimiyetin normal oOlgiilerin digina tasarak “cok
muhabbet tez ayrilik getirir” soziinii dogrulayici boyutlara ulagsmamasi, yasanmasi

muhtemel ¢atismalarin yonetimi agisindan 6énemlidir.

2.4.2.2.Is Boliimii ve Uzmanlasma

Orgiitte is boliimii “toplu ¢abay1 gerektiren bir isin ¢esitli kisiler tarafindan
yiiriitiilebilecek bicimde, ussal olarak Ogelerine ayrilmasi” olarak tanimlanabilir.
Orgiitlerdeki is boliimii arttikca bdliim ve birimler arasi iliskileri uyumlastirmak
zorlagsmaktadir. Is boliimiine bagl bazi1 gelismeler ise drgiitlerdeki boliisiimiin ve drgiitsel
etkinliklerin karmagiklagmasina ve bunun sonucu olarak da cesitli rol farkliliklarina yol

agmaktadir (Ozgan, 2006: 33).
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2.4.2.3.Orgiitsel Degisim

Her orgiitsel yenilesme ¢abasinin direnmeyle karsilasmast muhtemeldir.
Yenilesme sonucunda gorev, rol ve statiilerinde degismeler olacagi kuskusu duyan
calisan bu yenilesmeye direnir (Ozgan, 2006: 36-37).

Ayrica kiiltiiriin ve teknolojinin degisimi de bir ¢atigma nedenidir. Teknolojik
degisim ve bunun beraberinde getirdigi yenilikler, kaliplasmis 6rgiitsel yapilarda ya da
yashi kusaklarda degisime doniik bir diren¢ ve benimsememe tepkisi ile
karsilagabilmekte, kaygi ve gerilim nedeni olabilmektedir (Tekarslan ve ark., 2000: 293).

Bu nedenle orgiitte bir yenilik yapmak gerektiginde yeni durumun getirdigi
degismeler calisanlara agiklanmali ve bu yenilikleri benimsemeleri saglanmalidir.
Calisanlar tarafindan benimsenmeyen bir yeniligin basariya ulasmasi ¢ok zordur (Ozgan,

2006 37).

2.4.2.4.Karsitlikli Bagimlilik

Orgiitte yer alan bir boliimiin fonksiyonunu yerine getirebilmesi, bir diger
boliimiin fonksiyonunu yerine getirmesine bagli ise, bu iki boliim arasinda fonksiyonel
bagimlilik var demektir. Is boliimii sonucu 6rgiitlerde ortaya ¢ikan boliimler veya gruplar
arasinda her zaman fonksiyonel bagimlilik s6z konusudur (Oztas, 2005: 14).

James Thonmpson karsilikli bagimliligin {i¢ degisik bicimde ortaya ¢ikabilecegini
belirtmektedir. Bunlar (Can, 2005: 383):

Ortaklaga (Biitline) Bagimlilik: Gruplarin karsilikli etkilesimi s6z konusu
olmamakla birlikte her bir grubun orgiitsel amaca katkida bulunmak zorunda oldugu
durumlardaki bagimliliktir. Catisma olasilig1 diisiiktiir ve merkezin koordinasyon igin

gelistirdigi standart kural ve usullere dayanilir.
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Dizgisel (Siral1) Bagimlilik: Bu durumda bir grubun isini yapmasi kendinden 6nce
gelen grubun isini bitirmesine baghdir. Bir grubun c¢iktis1 diger grubun girdisini
olusturacagi i¢in, catisma olasilig1 daha yiiksektir.

Iki Tarafli (Karsilikli) Bagimhilik: Her bir grubun ¢iktis1 digerlerinin girdisi
niteligindedir.

Genel olarak degerlendirildiginde karsilikli bagimlilik kisi ve boliimler arasindaki
iligski ve paylasimin artmasina neden olacaktir. Bu durum kisisel ve 6rgiitsel problemlerde

ve ¢atisma yasanma olasiliginda artisa neden olabilecektir.

2.4.2.5.Kit Kaynaklar

Diinyada geg¢miste ve giliniimiizde yasanilan ve gelecekte de yasanilacak olan
catismalarin birgogunun temelinde, bazen farkli gosterilmeye ¢alisilsa veya algilansa
dahi, sinirli kaynaklarin paylasim miicadelesinin yattigir ve bu durumun kendini benzer
sekilde orgiitlerde de gosterdigi diisiiniilmektedir.

Bir 6rgiitiin boliimleri fiziksel alan, makine-techizat, sermaye, personel kaynaklari
ve merkezi hizmetler gibi kit orgiitsel kaynaklara bagimliysa bu durum bir gatisma
potansiyeli yaratacaktir (Walton ve Dutton, 1969: 77). Ciinkii kaynaklarin kit olmasi,
kisilerin alternatiflerinin azalmasina ve amaca ulasmalarinda sorun yasamalarina neden
olacaktir (White, 1974: 369).

Kaynaklarin sinirli olmasinin yani sira kaynaklarin ortak kullanimi da orgiitlerde
bir ¢atisma nedeni olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin; tek bir aragtan farkli kisi veya
birimlerin faydalanmasi ¢atismaya neden olabilmektedir (Seval, 2006: 249).

Kit kaynaklar icerisine yalnizca fiziksel kaynaklarin dahil edilmesinin konunun
eksik degerlendirilmesi sonucunu doguracag diisiiniilmektedir. Yoneticiler tarafindan

calisanlara gosterilen ilgi, ayrilan zaman ve kullanilan diyalog sekli gibi iliski boyutlu
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kaynaklarin calisanlar tizerinde etkiye sahip oldugu sdylenebilir. Yonetici ile ¢alisan
arasindaki iliski mesafesini belirleyici olan bu kaynaklarin da kit oldugu bilinmekte ve

catisma potansiyeli tasidigi diistiniilmektedir.

2.4.2.6.0rgiitsel Gérev ve Sorumluluklardaki Belirsizlik

Catismalarin  kaynaginda bazen iyi belirlenmemis Orgiitsel yapi, goérev ve
sorumluluklar yatar. Orgiitsel gorevler birbirini takip eden ve tamamlayan bir yapi
gosterirler. Bu yapi igerisinde ¢ogu kez her yonetici gorev sinirlarinin ne oldugunu nerede
baslayip nerede bitecegini bilemez. Calisma alanlar1 dogal olarak karmasiktir ve i¢ ice
girmislerdir (Eren, 1998: 447).

Orgiitte emir-komuta hattiin gérev, yetki ve sorumluluklarinin agik bir bicimde
ve yazili olarak belirlenmemis olmasi iki sekilde catismaya yol acgabilir. Birincisi, bazi
gorevlere birden fazla kisi sahip ¢ikar ve bu durum ¢atismanin dogmasina neden olabilir.
Ikincisi, baz1 gorevlere hi¢ kimse sahip ¢ikmaz dolayisiyla is aksar. Bdyle bir durumda

herkesin bir baskasin1 suglamasi ¢atismaya yol agabilir (Ozgan, 2006: 36).

2.4.2.7.Kararlara Katilim ve Ortak Karar Verme

Konuyla ilgili  arastirmalar  kisilerin, sonuglarindan  kendilerinin
etkilenebilecekleri kararlara katilimlarinin ¢atismayi azaltacagi seklindeki goriisii
dogrulamamis, katilimin koordinasyon ve isbirligini arttirma yerine ayrilacaklar
kuvvetlendirerek daha c¢ok fikir ortaya ¢ikardigi ve sonug¢ olarak catigsmalart arttirdigi
gorilmiistiir. Bununla birlikte bu catismanin genellikle islevsel bir ¢atisma oldugu ve

nispeten yiiksek bir tatmin saglayacagi da bir gercektir (Tekarslan ve ark., 2000: 289).
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2.4.2.8.Yonetim Bicimindeki Farkliliklar

Yoneticilerin her biri karar verme, planlama ve bunlar1 uygulatma bakimindan
ayrica, izleyenlerini harekete ge¢irme, onlar1 giidiileme ve kontrol etme y6niinden diger
yoneticilerden farkli yol ve yontemlere sahiptir. Bunlar, bazen orgiitiin genel personel
politikasina ve planlarina ters diisebilir. Ayrica cesitli boliimlerde farkli yonetim
bicimlerinin kullanilmasi ve sorunlara her yoneticinin kendi algilama bigimi ile bakmasi
ve degerlemesi bazi anlasmazliklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir (Sahin ve Orselli,
2010: 50-51).

Bir yoneticinin uyguladigi yonetim bi¢iminin ¢alisanlar tarafindan benimsenme
durumu da yasamlacak catismalar acisindan énemlidir (Sahin ve Orselli, 2010: 51).
Yoneticinin sergilemis oldugu yonetim bigimi ile ¢alisanlarin beklentileri arasindaki fark
ne kadar yiiksek ise ¢atisma yasanma ihtimalinin o kadar artacagi diistiniilmektedir.

O halde yoneticiler her yerde gegerli olacak bir yonetim tarzinin olmadigini géz
onlinde bulundurarak belirli bir tarzi benimsemeden Orgiitii tanimali ve durumsallik
yaklasimi gergevesinde Orgiitiin yapisina uygun bir yonetim tarzi benimsemelidir (Seval,

2006: 250).

2.4.2.9.0diil Sistemi ve Rekabet

Kisilerin gosterdikleri basar1 6lciistinde odiillendirilmeleri birgok catismanin
temelini olusturmaktadir. Odiillerin gosterilecek basariya baglanmasi hatta eldeki
orgilitsel olanaklarin bu basarilar Olclistinde dagitilmasi, kisileri yarigma igine
sokmaktadir. Bu yarisma havasit duygusal agidan kisileri diismanca bir tutum igine
sokmakta, ¢esitli degerlendirme hatalarin1 beraberinde getirmektedir. Ayrica cesitli
hilelerin, kiskangliklarin ve 6rgiit iginde birbirinin giiclinii azaltan, birbirini kotiileyen

kisi ve gruplarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Giiney, 2007: 113).
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Ayni olumsuz etki, birimler arasinda da gecerlidir. Her bir birimi teker teker,
bagimsiz kriterlere gore degerlendirmek yerine ortak performanslarini baz alarak
degerlendirmek, ¢atismanin azalmasini saglayabilecektir (Walton ve Dutton, 1969: 75).
Sonug olarak kisilerin veya birimlerin ayr1 ayr1 performanslarina gore yapilan degerleme

ve ddiillendirme sistemleri ¢atigma riskini artirmaktadir (Sahin ve Orselli, 2010: 50).

2.4.2.10.Denetim Bicimi

Orgiitlerde yakin mesafeli denetim catismayr artirirken, calisanlarin kendi
kendilerini denetledigi ve kendi isini kendilerinin planladigi orgiitlerde c¢atisma
azalmaktadir (Akcakaya, 2003: 8; Ozgan, 2006: 35). Ancak, calisanlarin karar siirecine
katilmalari, 6zellikle genel amag¢ ve degerler iizerinde goriis birligi saglanamamis
orgiitlerde, catismay1 artirmaktadir (Akcakaya, 2003: 8). Birim ya da kisiler denetim
oncesinde, ge¢mis performanslari, kisilik ve grup yapilari gibi bazi kriterlere gore

degerlendirip ona gore denetime tabi tutulurlarsa sonuglar daha saglikli olabilecektir.

2.4.2.11. Statii Farkhiliklar

Orgiitlerde belirli kisi veya gruplar kendi statiilerini baskalarinin statiisiinden
farkli veya daha prestiji gorebilir. Ayni sekilde bagkalar1 da belirli kisileri veya gruplari
prestij sahibi olarak gorebilir. Statii anlayisindaki bu tiir farkliliklar algi ve haberlesmeyi
etkileyerek bir ¢atigma kaynagi olabilir (Kogel, 2003: 670-671; Giiney, 2007: 111).
Konuyla ilgili kasti veya kompleks nedenli olmayan, bilgi eksikligine dayali ¢atismalar,
insan kaynaklar1 yoneticilerince yapilacak is analizleri sonucunda gelistirilen is tanimi1 ve

1s gerekleri ile azaltilabilecektir.
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2.4.2.12 Biirokratik Nitelikler

Biirokrasinin ii¢ temel unsuru olan rutinlik, uzmanlik ve standartlasmanin,
orgilitsel catismayla iligkisi konusunda yapilan ¢aligmalar; ¢atisma ile rutinlesme arasinda
olumsuz (¢atigmay1 azalticl), uzmanlasma arasinda olumlu (arttirici) iliskilerin oldugunu

gostermistir. Standartlagma ile catigma arasinda ise agik bir iliski bulunamamistir

(Tekarslan ve ark., 2000: 287).

2.4.3 Iletisimden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

fletisim en yalin tanimlama ile “anlamin aktarilmas: ve anlasilmas1” olarak ifade
edilebilir (Robbins ve Judge, 2013: 343). Drenth ve arkadaslar1 (1998), iletisimi
gondericiden alictya yonelen bir mesaj transferi ve alicinin bu mesaji1 anlamaya ¢alisma
siireci olarak aciklamaktadir. Iletisim, ayn1 zamanda semboller vasitasiyla mesaj
gondermeyi ifade etmektedir. Bu baglamda, orgiitsel iletisim orgiitsel iklimin bir
unsurdur (Spaho, 2013: 104).

Orgiitsel iletisim, emirlerin, bilginin, diisiincelerin, aciklamalarn ve sorunlarin,
kisiden kisiye ve gruptan gruba aktarilma siirecidir (Geng, 2005: 256). Bu siirec yatay ve
dikey olmak ftizere iki yonde gerceklesmektedir (Simpson, 1959: 190) ve iletisim
bozukluklarina daha ¢ok dikey iletisimde rastlanmaktadir (Dinger ve Fidan, 1996: 364).
Burada yatay iletisim esit hiyararside yer alan birim ve kisiler arasindaki iletisimi ifade
ederken, dikey iletisim farkli orglitsel kademeler arasinda (asttan iiste veya tistten asta
dogru) gergeklesen iletisimi ifade etmektedir (Robbins ve Judge, 2013: 344-346). Burada
amag, iletisim konusunun karsi tarafta istenilen etkiyi yapmasidir. O halde yasanilan
iletisim, icerisinde hiyerarsik yonii olan bir iligkiyi de barindirmaktadir. Bu durumun
iletisim temelli catismalar1 oOrgiitler acisindan daha 6nemli kildigr diisiiniilmektedir.

Orgiitlerde ortaya cikan iletisim siireci Sekil 2. 2.’de gosterilmektedir.
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Kaynak: Robbins ve Judge, 2013: 344.

Catisma olmadan orgiitsel iletisimi hayal etmek miimkiin degildir (Spaho, 2013:
103) ve yapilan arastirmalar bu iddiali ifadeyi dogrulayici sonuglar vermektedir.

Iletisimin yiiksek olmas ile yasanilan catisma diizeyi arasinda yiiksek korelasyon
oldugunu belirten arastirmalardan biri Walton ve arkadaslar1 (1969) tarafindan
yapilmistir. Buna gore orgiitteki boliimlerin birbirlerinin faaliyetleri hakkinda yiiksek
bilgiye sahip olmalarinin gatismalari arttig gézlenmistir (Walton ve ark., 1969: 533).

Arastirmalarin gosterdigi daha ilging bir sonug ¢ok az ve ¢ok fazla iletisim oldugu
durumlarda ¢atisma ihtimalinin arttig1 seklindedir. iletisimdeki artis bir noktaya kadar
islevselken, bu noktadan sonra fazla iletisime gegcilebilmekte ve catisma ihtimali
artmaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 458).

Iletisimden kaynaklanan catismalarla ilgili diger bir &nemli konu iletisimin
tiimden kesilmesidir. Orgiitlerde kisi ve gruplar arasinda haber ve bilgi akisinin kesintiye
ugramasi, kisileri catismaya sevk eden bir neden olarak goriilmektedir (Yatkin, 2008: 12).

Genel olarak degerlendirildiginde kelimelerin farkli ¢agrisimlarinin, jargon veya

teknik dilin, yetersiz bilgi degisiminin ve iletisim kanallarindaki kirliligin iletisimin
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Oniinde birer engel ve ¢atisma i¢in olas1 onciil kosullar oldugu goriilmektedir (Robbins

ve Judge, 2013: 458).

2.4.3.1. Anlam Giigliigii / Yetersizligi

Anlam giigliikleri, belirli bir ortak lisana sahip olmama ya da uygun iletisim
araglarindan yoksun olma nedeniyle dogan engellerdir. Orgiitsel yapiy olusturan farkls
boliimlerin mesleki terimlerinin birbirlerince bilinmemesi, mesajlarin agik bir sekilde
algilanmamas1 dolayisiyla anlasmazlik ve catismalara neden olabilmektedir (Ozgan,
2006: 29). Bu sebepten dolay:1 ortaya c¢ikan c¢atismalarin bir¢ogu giiniimiizde “nesil
catismasi1” olarak ifade edilen ¢atigmalarin anlamsal boyutu seklinde degerlendirilebilir.
Kisiler arasindaki nesil farkliligi kullanilan kelimelerden yapilan sakalara kadar birgok
iletisim kaynagini da farklilastirmaktadir. Bu farklilik ise kisilerin birbirini anlamamasi

sonucunda ¢atismalarin dogmasina neden olmaktadir.

2.4.3.2.Yetersiz Bilgi Degisimi

Hatali ya da 6n yargili davranislar, rol belirsizlikleri, rol ¢atismalar1 gibi pek ¢ok
catisma sekli kisi ya da gruplarin yeterince bilgi aligverisinde bulunmamalarinin bir
sonucudur. Orgiitsel amaglardan séz edilen fakat alt amaclara sahip birimlerin de var
oldugu durumlarda, birimler arasi bilgi ve fikir aligverisinin yetersiz olmasi, karsi tarafta
eksik bilgi donanimina ve 6n yargilara sebep olacaktir (Tekarslan ve ark., 2000: 277;
Uysal, 2004: 22). Sonug olarak orgiitlerdeki birimler ya da gruplar yetersiz bilgiye sahip

olduklarinda ¢atismalar ortaya ¢ikacak ve igbirligi azalacaktir (Giiney, 2007: 112).
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2.4.3.3.1letisim Kanallarindaki Kirlilik

fletisim kanallarinin sayisinin ¢ok olmasi ya da kanallarmn bazilarindaki
bozulmalar, mesajin aliciya ger¢ek anlamindan farkli olarak ulagsmasina neden olacaktir.
Bu durumda alici, kendisine yoneltilen mesaja kaynagin gonderdigine gore degil de,
kendi algiladig1 sekle gore tepki gosterecek ve sonug olarak kaynak ile alici arasinda

catisma yasanabilecektir (Tekarslan ve ark., 2000: 278; Ozgan, 2006: 29).

2.5.CATISMA SURECI

Catisma, ¢ogu zaman birdenbire ortaya ¢ikip sonuca ulasmaz. Cesitli asamalardan
gecerek olgunlasir (Bingdl, 1998: 276). Bir kisi, bir baska kisi veya grup tarafindan
zorlandigini ve engellendigini algiladigi zaman veya karsi koymaya basladigi an ¢atigma
slireci baglamis olur. Bu siiregte amag, catismanin olusumunu tanimak ve catismay1
kontrol altina almaya ¢alismaktir (Oztas ve Ak, 2009: 11). Bu kapsamda birgok
arastirmacinin ¢atigma siirecini ¢esitli asamalara ayirdig1 goriillmektedir.

Pondy (1967), catismanin dinamik bir siire¢ olarak degerlendirilmesi durumunda
daha iyi anlasilabilecegini vurgulamaktadir. Ona gore catisma silireci bes asamadan
olusmaktadir. Bunlar (Pondy, 1967: 300):

1- Potansiyel ¢atisma,
2- Algilanan catigma,

3- Hissedilen catisma,

AN
1

Acik catisma ve
5- Catigmanin sonucunda ortaya ¢ikan olumsuz sonuglardir.
Pondy tarafindan ortaya konulan ¢atigsma siirecinde yer alan kavramlar daha dnce

“Ortaya Cikis Sekline Gore Catisma Tiirleri” baslig1 altinda agiklanmistir.
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Catisma siireci iizerinde g¢alisma yapan arastirmacilardan Baron ve Greenberg

(1990), catisma kavramini bir siire¢ olarak incelemis ve bu siirece iliskin tanimlardan

cikarilabilecek alt asamalar1 su sekilde siralamistir (Kog, 2006: 86):

» Kisiler veya gruplar arasindaki birbirleriyle zit, uyumsuz ¢ikarlarin varligi,

» Bu zitliklarin taraflarca teshis edilmesi,

» Taraflardan her birinde, diger tarafin kendi ¢ikarlarini engelleyip islerini bozacag:

inancinin olugmasi,

» Taraflarin karsilikli olarak birbirlerini engellemeye ve islerini bozmaya yonelik

eyleme gegmeleri.

Catisma siireciyle ilgili diger bir siniflandirma ise Robbins ve Judge (2013)

tarafindan ortaya konulmustur. Robbins (1993: 448) tarafindan dort asamada gelistigi

belirtilen ¢atisma siireci Robbins ve Judge (2013: 457) tarafindan bes agamali bir siire¢

olarak daha kapsamli sekilde degerlendirilmistir.

Robbins ve Judge (2013: 457) siirece iliskin asamalar1 olast karsitlik veya

uyusmazlik; algi ve kisisellestirme; niyetler; davranis ve ¢iktilar seklinde siralamistir.
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Catisma siirecindeki ilk asama catismanin dogmasi igin firsat yaratan sartlarin
olusmasini igerir. Bu sartlarin dogrudan c¢atismaya sebep olmasi gerekmez; ancak
catismanin oOrtaya ¢ikmasi i¢in bu kosullardan birinin olmasi gerekir. Daha basit
aciklamak amaciyla, bu sartlar (bunlara catismanin nedenleri veya kaynaklar1 olarak da
bakilabilir) {i¢ genel kategoride toplanabilir: Iletisim, yap: ve kisisel degiskenler (Robbins
ve Judge, 2013: 457).

Iletisim nedenleri anlam giigliikleri, yanlis anlama ve giiriiltii gibi nedenlerdir.
Yapisal degiskenler biiytlikliik, uzmanlasma derecesi, yetki alanlarmin belirginligi
durumu, liderlik tarzi, 6diil sistemleri, karsilikli bagimlilik derecesi ve kisilerin amag
uyusmazliklar1 gibi nedenlerdir. Kisilik degiskenleri ise kisilerin deger sistemlerinde
yatmaktadir (Can, 2005: 382).

Catisma siirecinde ikinci asama, potansiyel nedenlerin anlasilmast ve
benimsenmesi anlaminda ifade edilen algilama ve kisisellestirme evresidir (Can ve ark.,
2006: 211; Uysal, 2004: 12). Catismanin olusumu i¢in ¢atismaya zemin olusturabilecek
nedenlerin kisiler tarafindan algilanmasi gerekmektedir (Can ve ark., 2006: 211).

Daha once Robbins (1993) tarafindan yapilan smiflandirmada “davranis”
asamasinda yer verilen “niyetler” burada iigiincii asama olarak ayr1 seckilde
degerlendirilmistir.

Thomas (1992), insanlarin algilari, duygulari ve davranislari arasina giren
niyetleri, belirli bir sekilde davranmak iizere alinan kararlar seklinde tanimlamaktadir.
Arastirmacilar “niyetler”i farkli bir asama olarak ayirma nedenlerini su sekilde
aciklamaktadirlar: “Karsimizdaki kisinin davranisina karsilik verebilmemiz i¢in onun
niyetinin ne oldugu konusunda anlam ¢ikarmak zorundayiz. Bircok ¢atisma, taraflardan

biri digerinin davranigina kotii niyet atfettigi i¢in siddetini artirarak biiyiimektedir.
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Siklikla da niyetler ve davranislar arasinda bir fark olusur ve dolayisiyla davranis kisinin
niyetini tam olarak yansitmaz.” (Robbins ve Judge, 2013: 459).

Bir iiye, digerinin amaclarina ulasmasini engelleyen ya da digerlerinin ¢ikarlarini
arttirmasini Onleyen hareketler yaparsa ¢atisma siirecinin dérdiincii asamasina gegilmis
demektir (Dinger ve Fidan, 1996: 370).

Besinci ve son asama yasanilan siirecin sonuglart ile ilgilidir. Catisma grup
performansini artirirsa bu ¢iktilar islevsel, diisiirdiigii durumlarda ise islev bozucu
niteliktedir denebilir (Robbins ve Judge, 2013: 462).

Catisma stireciyle ilgili baska bir model Rahim tarafindan gelistirilmistir.
Orgiitsel ¢atismanin farkli dinamiklerini bir araya getirmis entegre bir model olarak
nitelendirilen bu model kisiler arasi, grup igi ve gruplar arasi ¢atigmalari agiklamak i¢in
kullanilabilecek sekilde gelistirilmistir (Rahim, 2001: 119).

Bes asamadan olusan modeli temsil eden seklin (bkz. Sekil 2.4.) iist kismindan alt
kismina dogru ardisik olarak baglantili evreler diiz ¢izgilerle gosterilirken, kesikli ¢izgiler
bir sonraki ¢atigsma evresini agiklamak i¢in evrelerin nasil birlestirildigini géstermektedir
(Oztas, 2005: 27).

Onceki Durumlar

Model “Onceki durumlar” olarak adlandirilan ve catisma Oncesinde var olan
catisma kaynaklari ile baslar. Bu kaynaklar davranissal, yapisal ve demografik (cinsiyet,
yas, egitim) faktorleri icermektedir ve bunlar oOrgiitsel catismay: etkileyebilecektir
(Corwin, 1969 ve Rahim, 1980; akt. Rahim, 2001: 119).

Bu evrede yer alan davranmigsal faktorler ile catisan taraflarin kisilikleri,
yaklagimlari, yonelimleri ve drgiite uyumlari kastedilmektedir (Oztas ve Akin, 2009: 11).

Kisiler ya da birimler ¢atismact bir yapiya sahipse ve sergiledikleri yaklasim yapici
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olmaktan ¢ok yikiciysa ayrica Orgiitsel uyum tam olarak saglanmamis ve bu durum

huzursuzluklar yaratiyorsa ¢atisma potansiyelinin yiiksek olmasi beklenir.

/’
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Sekil 2.4. Rahim Catisma Siireci
Kaynak: Rahim, 2001:120.

Yapisal durumlar ise, orgiitsel yap1 ve gorev yapisini icermektedir (Oztas ve Akin,
2009: 11). Net bir bigimde diizenlenmemis ve ilgililerle agik¢a paylasilmamis bir orgiitsel
yapinin, basta yetki-sorumluluk karmasasi olmak {izere bir takim sikintilarin yaganmasina

neden olabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica saglikli sekilde yapilmayan i analizlerinin,



111

gorev dagilimlarinda yanlighiklara neden olmasi ve bunun yaratacagi niteliksel veya
niceliksel is yiikiiniin ¢atismalar1 beslemesi muhtemel bir sonugtur.

Davramssal Degisiklikler

Davranissal degisimler catisma basladiktan sonra olusur (Oztas, 2005: 29) ve bu
olusum sonucunda c¢atigsma, taraflarin-birimlerin birbirlerine kars1 tavir ve davranislarini
etkileyebilir. Eger ¢atisma yogun olursa taraflar-birimler uyumlu ve giivenilir iligkilerden
uzaklasir ve enerjileri “kazanma” amacindan sapar. Ciinkii 6ncelikli amag¢ durumu
kendilerinin kontrol etmesi veya sonugta kendilerinin kazanmasidir. Boyle bir durumda
orgiitsel problemlerin ¢oziimiiyle ilgilenmek daha az 6nemli hale gelecektir. Diger bir
ifadeyle taraflar 6rgiitsel amaglara etkili bir sekilde katki saglamak i¢in daha az hazirlikli
olabilirler (Rahim, 2001: 119).

Yogun catismanin bir diger muhtemel sonucu taraflarin algilarindaki bozulmadir.
Algt bozuklugu gittikge daha biiyiiyebilir taraflar bir birini diisman addedebilir ve
olumsuz yap1 olarak tanimlayabilir. Boylece onlarin ¢atismaci yapilariyla bas edebilmek
igin tarafsiz sekilde bilgileri degerlendirmek ve toplamak birimler i¢in daha zor olacaktir
(Rahim, 2001: 119). Bu durum orgiit icerisinde yasanilacak catismalar agisindan
gelecekteki bir isbirligini zorlastirir (Oztas, 2005: 29).

Taraflar catismalariyla bas edebilmek igin kazan-kaybet metodunu daha fazla
kullanima sokmay1 deneyebilir. Eger her iki taraf esit derecede giiglii ise anlagsmazliklar
¢ozmek igin zorlayici bir tarz kullanabilirler. Sayet anlagsmaya ulagsmada basarisiz
olurlarsa ¢atismay1 ¢ozmek i¢in zorlayici stratejiden anlasmaci bir stratejiye donebilirler.
Eger giic bakimindan taraflar arasinda gii¢ farki varsa daha giiglii taraf daha zayif taraf
tizerinde bir ¢ozim empoze etmek i¢in zorlayict bir strateji kullanabilir. Durumla bas

edebilmek i¢in daha zayif taraf bir kaginma stratejisi kullanmaya zorlanabilir. Boylece
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daha giiglii olan tarafga zayif taraf karsi ¢ikmaksizin kararin kabullendirilmesi saglanir
(Rahim, 2001: 119-120).

Yapisal Diizenleme

Catismanin yogunlasmasi iizerine birimler saglikli iletisimde ve karsilikli
etkilesimde sinirlanabilir. Taraflar birbirleriyle yalnizca yazi yoluyla iletisime gegmeye
karar verebilir. Yani taraflar bilginin 6zgiir dolasiminin cesaretini kiran bir etkilesim
yapist ortaya koyabilirler. Taraflar arasindaki tiim araglar resmi, kat1 ve dikkatli bir
sekilde tanimlanmig olur. Biirokratik bir yapiya sahip orgiitlerde birimler durumlarla bag
edebilmek i¢in var olan kurallar1 ve diizenlemeleri kullanabilir. Baz1 durumlarda bir taraf
kurallarmn farkli yorumlamasini yapabilir. Boylece verilecek olan karar iki taraftan birinin
lehine sonuglandirilabilir (Rahim, 2001: 120-121).

Karar Siireci

Catisma  esnasinda  kazan-kaybet anlayisi  yogunlastiginda  taraflar
anlagmazliklarla bas edebilmek i¢in karar almada problem ¢6ziicti metotlar1 kullanma
noktasinda istekli ve azimli olmayabilirler. Genel olarak uzlasi, uyusma anlamina gelen
goriismenin bir orta yolunu bulabilirler. Giiglii sosyal olusumlar siirece miidahil
oldugunda uzlagma adimlar1 ug¢ bir derecede resmi olabilir ve oldukca fazla uzayabilir.
Eger catisma yogunsa uzlasma i¢in kiiciik bir alan kalmis demektir. “Bu durum yaraticilik
ve hayal etmenin 6limiidiir. Bu climle ile anlatilmak istenen yasanilan ¢atisma ne kadar
sertse verimsizligin de o kadar sert olacagidir. Boyle bir durumda taraflar arasinda zithk
(¢cekememezlik) ortaya ¢ikmis demektir” (Pruitt ve Rubin, 1986: 93; akt. Rahim, 2001.:
121).

Catisan taraflar bir karara ulasamazlarsa uzlas:i siirecinin belirlenmesi igin bir

arabulucu segilebilir. Gruplar arasindaki ¢atigsma sirasinda sik sik grup liderleri tarafindan
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veya oy ¢okluguyla bir karar verilebilir. Karar vermede uygulanan bu yontem ¢atismanin
daha fazla yogunlagsmasina neden olabilecek nitelikte, grup igerisinde alt gruplarin
olusumuna sebebiyet verebilir (Rahim, 2001: 121). Ast - {ist ¢atismasinda genellikle
¢Ozlim i¢in emir verme ve kararname yayinlama yolu segilir. Ayn1 orgiitsel diizeydeki
kisilerin ¢atismasinda ise ortak bir amirin yardimina basvurulur. (Oztas, 2005: 29).

Catismanin Sonucu

Besinci ve sonuncu evre olan sonug asamasi ¢atisma ¢oziimlendikten sonra olusur
(Oztas, 2005: 29). Filley (1975: 17), “Catismanin ¢oziimii taraflarin gelecekteki
iliskilerini ve onlarin birbirlerine karsi davraniglarini etkileyecek bir miras birakir.”
demektedir. Sayet uzlagsma ve anlasma stratejileri sadece ¢atisma ¢6ziimiiniin bir metodu
olarak kullanilirsa, her iki taraf catismanin durmasindan sonra kendilerini kismen
kaybetmis olarak algilayabilir. Eger taraflardan biri ¢6ziim sonrasi agik bir bigimde
kaybetmisse diger tarafa kars1 gelecekteki diger bir ¢atismanin ¢oziimiinii etkileyebilecek
nitelikte diismanca duygular igerisine girebilir. Bir kazan-kaybet ¢atismasinin ¢dziimii
sadece taraflarin tavir ve davraniglarini degil ayni zamanda orgiitsel yapiyr da etkiler.
Ornegin catismaci taraflar veya onlarin iistleri daha fazla kural ve prosediir formiile
edebilirler veya taraflar arasinda gelecekteki ¢atigsmalarla bas edebilmek igin var olanlari
kullanabilirler (Rahim, 2001: 121).

Yonetim, catigsmay: taraflardan birinin haksizliga ugramasi seklinde ¢oziime
ulastirmigsa bu durum kolaylikla gelecekteki iligkilere tasmabilir ve gizli catismalara
sebep olabilir. Diger yandan catisma, genel bakis acisina uygun olarak fikir birligi ile
sonuglanirsa, varilan anlagsmaya bagh olarak iki taraf da gelecekteki iliskilerinde daha

yapici ve isbirligine uygun hareketler sergileyecektir (Oztas, 2005: 29). Baska bir ifade
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ile ¢atismanin yOnetimi i¢in problem ¢oziicii bir yaklasim birimler arasinda ulasilan

anlasma i¢in daha biiylik anlasmalara liderlik edebilir (Rahim, 2001: 122).

2.6.CATISMANIN SONUCLARI

Catisma konusuyla ilgili buraya kadar yapilan aciklamalar genel olarak
degerlendirildiginde “sonu¢” 6gesinin bir¢ok konunun temelini olusturdugunu sdylemek
yanlig olmayacaktir.

Birgok arastirmaci tarafindan “sonug¢” odakli bir anlayis igerisinde tanimlanan
catisma, yaklasimlari acgiklanirken de sonuglarindan hareketle degerlendirilmistir.
Geleneksel yaklasim “yalniz yikict sonuglar1 olacagl” goriisiinden hareketle gatismaya
kars1 ¢ikarken, davranis¢t yaklagim “olumlu sonuglart olabilir; fakat ortaya ¢iktiginda
bitirilmelidir” gorislinii savunmaktadir. Modern yaklasim ise “iyi yonetilen bir ¢atisma
pozitif sonuglarindan dolay1 hep var olmalidir” goriisiinii ileri stirmektedir. Goriildiigii
gibi yaklagimlarin timii ¢atigsmanin muhtemel sonuglarindan hareketle goriislerini ileri
stirmektedir.

Catisma tilirleri konusunda “Niteligine Gore Catisma Tirleri” baghigi altinda
aciklanan fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan ¢atigsma tiirleri yine yasanilan ¢atismanin
ortaya ¢ikardigi sonuglar1 temel almaktadir.

Arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde aciklanan catisma siirecinin de
odaginda sonug¢ vardir, ¢iinkii tiim calismalar catisma sonuglarinin olumlu olmasi
amaciyla bu siireci izlemis ve degerlendirmistir.

Ayrica daha sonra agiklanacak olan catisma yOnetiminin de odak noktasinda
yasanilan c¢atismalarin orgiitlerin yararina sonuglar vermesi i¢in yapilan calismalar

bulunmaktadir.
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Sonug olarak ag¢iklanan konularin tiimii ¢atisma sonuglarmin olumlu ve olumsuz

olmak tizere iki sekilde de ortaya ¢ikabilecegini gostermektedir.

2.6.1. Catismanin Olumlu Sonuglari

Catismanin olumlu etkilerinden bazilar1 rekabet duygusunun desteklenmesine,
kisinin kendisini yenileme yolunda harekete ge¢mesine ve basarma hazzint duymasina
olan katkis1 olarak belirtilebilir (Ozer, 2011: 113).

Catisma ayrica, farkli goriislerin ¢ogalmasini saglayacak, bu farkli gériis sahipleri
kendi goriislerinin dogrulugunu kanitlamak i¢in tiim yaraticiliklarini ortaya koyacak, bu
durum 1iyi fikir ve yeni buluslari ortaya ¢ikaracaktir. Tarafsiz kalmaya 6zel gosteren ve
goriis bildirmekten kaginan kisilerin sorunlarin ¢oziimiinde goriis bildirmeye zorlanmasi
saglanacaktir. Bunlarin yani sira ¢atigsan taraflar kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini
degerlendirme firsat1 bulacak, eksik yanlarini gidermeye ¢alisacaklardir (Tiirkel, 2000:
107).

Geng (2005: 257)’e gore catisma sorunun karsilikli tartisilmasimi acikliga
kavusturulmasini saglar, soruna karsi ilgiyi arttirir, sorun ¢ézme yetenegini gelistirir.
Iletisimin kendiliginden baslamasini saglar ve bu sayede iliskileri gii¢lendirir.

Karip (2010:36-38) iyi yonetilen ve olumlu bir bigimde sonuglandirilan bir
catismanin kisi ve orgiit i¢in sonuglarini su sekilde siralamaktadir.

v" Psikolojik olgunluk,

v" Kisinin kendisine saygisinin gelistirilmesi,
v' Etkililigin ve verimliligin gelistirilmesi,

v’ Problemlere daha iyi ¢oziimler olusturmak,
v' Orgiitsel degisimi saglamak,

v" Monotonlugu azaltmak,
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v’ Ahenkli bir takim ¢alismasinin olusturulmasini saglamak.

Yukarida siralanan ¢atisma sonuglari, geleneksel catisma yaklagimi tezlerinin
aksine, c¢atismanin olumlu sonuglarinin da olabileceginin birer gostergesi olarak
degerlendirilebilir. Ayn1 zamanda bu sonuglar etkilesimci catisma yaklasiminin iyi
yonetilen catigmanin Orgiitler icin yarar saglayacagi noktasindaki goriisiinii de
desteklemektedir.

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, olumlu sonuglarin yalnizca taraflardan
birisi i¢in degil, her iki taraf i¢in de gegerli olmasi gerektigidir. Catisma taraflardan bir
i¢cin olumlu, digeri i¢in olumsuz sonuglara neden oluyorsa, sonuglarin 6rgiit agisindan

yararli oldugunu s6ylemek zorlagacaktir. (Karip, 2010: 38).

2.6.2.Catismanin Olumsuz Sonuglari
Catisma nasil yonetildigine bagli olarak orgiitsel yasam iizerinde yapici bir takim
etkiler olusturabilecegi gibi bozucu bazi etkiler de olusturabilecek 6zellige sahip bir
olgudur (Odetunde, 2013: 5323).
Catisma sonucu ortaya ¢ikan olumsuz etkiler su sekilde siralanabilir (Geng, 2005:
257-258; Tiirkel, 2000: 108):
e (atisma is icin harcanacak enerjiyi baska yonlere ¢eker, moral diizeyini diisiriir,
kisi ve gruplar1 kutuplastirir,
e Farkliliklar1 derinlestirir, isbirligini engeller, kusku ve giivensizlik yaratr,
verimliligi diistiriir,
e Kisiler ve gruplar kendi ¢ikarlar iizerine odaklanirlar, takim caligmasi yerine
kars1 koyma gelisir ve isgoren devir hiz1 artar,

e Zihinsel veya bedensel sagliga zarar verebilir,
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e Diismanlik hislerine ve saldirganlik davranislarina neden olabilir,
e Vakit ve para israfina neden olabilir,
e Orgiitsel amaglarm saptirilmasina neden olabilir.

Yukarida siralanan olumlu ve olumsuz sonuglara baska maddeler de eklemek
miimkiindiir. Ancak, 6nemli olan nokta, catismalarin mutlaka zararli ve Onlenmesi
gereken gercekler olarak goriilmemesi gerektigidir. Kuskusuz, olumsuz sonuglanmasi
kuvvetle muhtemel olan catigmalarin giderilmesi, ¢atismanin yer aldig1 ortamin etkinlik
ve sagligi agisindan bir zorunluluktur. Bununla beraber, 6zellikle rekabetten kaynaklanan

catismalarin yaratacagi olumlu sonuglar unutulmamalidir (Tekarslan ve ark., 2000: 301).

2.7.CATISMA YONETIMI

Catisma kavramiyla ilgili su ana kadar agiklanan konular ¢er¢evesinde orgiitlerde
catismanin ¢ok degisik nedenlerle ortaya ¢iktigini ve ¢atismanin tiimden yok edilmesinin
¢ok miimkiin gériilmedigini sdyleyebiliriz. Bu kapsamda ¢atismay1 Yok etmeye ¢aligmak
yerine, catisma sebebi olan farkliliklar1 oOrgiitsel zenginlik olarak kabul ederek,
catismadan Orgiit lehine sonugclar elde edecek sekilde yararlanmaya ¢alismak gliniimiizde
genel kabul géren anlayistir. Iste ¢atismadan orgiit lehine yararlanma ¢abasi ¢atisma
yonetimi kavramini giindeme getirmektedir.

Catisma yOnetimi, ¢atigmalarin zararli yonlerini en aza indiren, yararl yonlerini
ise maksimize eden, Orgiitteki catisma diizeyini optimal diizeyde tutan ve catigmalarda
taraflarin tiimiinlin kazanmasi1 yoniinde yaklasim benimseyen faaliyetler toplami olarak
ifade edilebilir (Akkirman, 1998: 3). Tanimdan da anlasilacagi gibi ¢atisma yonetiminde
en onemli nokta catisma diizeyini optimal diizeyde tutabilmektir. Ciinkii hi¢ ¢atisma

yasanmamasi ya da ¢ok az catisma yasanmasi, orgiit isleyisini durgunlastirdigl ve verimi
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disiirdigi gibi; c¢ok fazla ¢atisma yasanmasi da Orgiite zarar vererek yine verimi
diistirecektir (Rahim, 2001: 12).

Hem cok az hem de ¢ok fazla gatisma Orgiitiin etkinligi i¢in islevsel olmayan
sonuglar doguracagi i¢in (Rahim, 2001: 12) lidere diisen gorev Orgiitteki ¢catisma ortamini
iyi sekilde inceleyip, catismay1 optimal diizeyde tutmaktir. Burada liderin yaptig1 faaliyet
catisma ¢oziimlemeden fakli olup ¢atisma yonetme seklinde isimlendirilmektedir.

Rahim ve arkadaslar1 "¢atisma ¢oziimleme" ve "catigsma yonetme" kavramlarinin
birbiri yerine kullanilmasimin dogru olmadigini belirterek, iki kavram arasindaki
farkliliklari su sekilde agiklamiglardir (Rahim ve ark., 1992: 423-424):

» Catisma c¢oOziimleme, catisma yoOnetiminin bir bigimidir. Yonetici iginde
bulunulan duruma gore ¢atisma ¢éziimleme yolunu segebilir.

» Catisma c¢oziimleme, catismanin tiimiiyle bitirilmesini savunurken, g¢atigma
yonetimi, bazi durumlarda makul ve 1limli bir ¢atisma diizeyinin, orgiitiin
verimliligi ve siirekliligi acisindan gerekli olduguna inanir.

» Catisma ¢oziimlemede, miidahalenin amaci, bir problem olarak nitelendirilen
catismayr elimine etmektir. Buna karsilik catisma yonetiminde miidahale,
catismanin miktarinmi artirmak ya da azaltmak suretiyle orgiitiin basarisi i¢in arzu
edilen sonuglara ulasmay1 amaglar.

Etkin bir catisma yonetiminin saglanabilmesi i¢in yOnetici ve calisanlarin ¢atisma
yonetimiyle ilgili bir takim temel becerilerinin gelistirmesi gerektigini belirten Murphy
(1997), bu becerileri su sekilde siralamistir (Karip, 2010: 49-50):

1. Entelektiiel beceriler: Planlama, problemi tanimlama, ¢6ziimleme, yargilama

sezgi sahibi olma ve objektiflik gibi beceriler.
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2. Duygusal beceriler: Kararlilik, kendini kontrol, sonu¢ odaklilik, giriskenlik gibi
beceriler.

3. Kisiler arasi beceriler: Duyarlilik, ikna edebilme, iletisim ve dinleme gibi kisiler
arasi iliskilerin saglikli stirdiiriilebilmesi i¢in gerekli beceriler.

4. Yonetsel beceriler: Motive etme, rehberlik, isboliimii ve gorevlendirme gibi

beceriler.

2.7.1.Catisma Yonetimi Siireci

Rahim (2002:222)’e gbre catisma yOnetim siireci, ¢catigsmalara miidahalede temel
olusturmak {izere yasanilan c¢atigmalarin teshis edilmesi ve sonrasinda buna gore
catigmalara miidahale edilmesini igermektedir. Catisma yonetim siireci Sekil 2.5.’te

goriildigi gibi resmedilebilir.

Teshis Midahale Catisma Ogrenme &
Etkinlik
= ¢ Liderlik - diseni e Birey
e Olgme . Kl * Catisma dizeyi . Gru
Kiltiir P E— p .
— e Analiz — . il —®| e Catisma stratejisi o Orgiit
Geri bildirim *

Sekil 2.5. Catisma Yo6netim Siireci
Kaynak: Rahim, 2002: 222.

Sekil 2.5.’ten de anlasilacag: gibi catismaya miidahale etmeden once ¢atismanin
teshis edilmesi, dogru tanimlanmasi, ¢atigmanin niteliginin, diizeyinin ve taraflarin
catismada uygun bir yaklasim i¢inde olup olmadiklarinin belirlenmesi gerekir. Problemin
dogru olarak tanimlanabilmesi i¢in ¢atismanin derecesi, taraflarin ¢atisma yOnetimi

stratejileri ve ¢atismanin kisi, grup ve orgiitiin etkililigine etkileri incelenerek elde edilen
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bilgilerin degerlendirilmesi gerekmektedir (Ozgan, 2006: 48). Bu siirecteki 6nemi
nedeniyle ¢catisma analizi ve ¢atismaya miidahale yontemlerine kisaca deginilecektir.
Orgiitlerde en uygun ¢atisma ydnetim stratejisinin belirlenmesi, dncelikle séz
konusu ¢atigsmalarin iyi sekilde analiz edilmesine baglidir (Eren, 1998: 453). Saglikl bir
analiz i¢in en dnemli gerekliliklerden biri objektif olarak veri toplanmasi ve bu verilerin
tarafsiz bir sekilde degerlendirilmesidir. Bu nedenle g¢atisma analizini yapacak ve
onerilerde bulunacak kisinin tarafsiz, sosyal bilimler ve insan iliskileri konusunda uzman,
empatik yaklagim sahibi, duyarli ve tecriibeli biri olmas1 gerekir (Tekarslan ve ark., 2000:
303). Bu agiklama catisma analizinde liderlik 6zelliklerinin gerekliligine isaret etmekte
olup, catisma yonetimi acisindan liderin Oneminin her durumda ortaya ¢ikmasi,
arastirmanin dogru bir hareket noktasindan ilerlemeye basladiginin gostergesi olarak
degerlendirilebilir.
Catisma yapisinin ayrintili olarak analiz edilmesinde bazi sorular ve bunlara
verilen cevaplar kapsaminda olusturulan yontem kullanilabilir (Eren, 1998: 453-454):
» Catismanin nedeni olan anlagmazligin ortaya ¢ikis sebebi nedir?
» Anlagsmazligin kapsamina giren kisiler ve gruplar kimlerdir ve ¢atisma nasil bir
gelisme gostermistir?
Anlagmazlig1 baslatan ve siirdiiren gizli nedenler var midir?
Anlagmazligin ¢6zlimii i¢in taraflarin takindiklar1 tutumlar nasildir?

Anlasmazligin biiyiimesi s6z konusu ise buna neden olan unsurlar nelerdir?

YV VvV VYV 'V

Muhtemel ¢oziim sonrasinda hangi tarafin ne tiir bir ¢ikar ve giic kaybi
olabilecektir?
» Birden fazla ¢6ziim var midir? Catigmayi tiimden ¢ézmeden gegici ¢oziimlerle

durum kurtarilabilir mi?
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> Orgiit disindan bir uzman veya taraflarin hakem olarak kabul edebilecekleri, rgiit
i¢inde hatirl1 bir kisinin anlasmazligin giderilmesinde aktif rol oynamasi miimkiin
midiir?

» Taraflar, belli bir siire disaridan miidahale almadan ¢atismay1 yonetebilirler mi?

> Orgiit ¢oziimiin uygulanabilecegi bir ortama sahip midir? Orgiitsel kosullar hangi
yontemler i¢in uygundur?

» Catigma yonetiminde kullanilan yontemlerinin etkinligi nasil, kim tarafindan ve
ne zaman denetlenecektir?

Analiz sonucunda ¢atigsma diizeyi ¢ok diisiik ya da ¢ok yiiksek ¢ikmigsa ve taraflar
uygun catigma yonetimi stratejilerini kullanamiyorlarsa ¢atismaya disaridan bir
miidahalenin gerekli oldugu distiniilebilir (Karip, 2010: 45). Boyle bir durumda
catismaya miidahale etmek icin izlenecek iki farkli yaklasim bulunmaktadir (Ozgan,
2006: 48):

1.Siire¢ yaklasimi: Orgiitsel etkililigi artirmak igin c¢atisan taraflarin catisma

yonetim stratejilerinin degistirilmesine calisilir. Iletisim ve liderlik gibi siireglerin

gelistirilmesi yoluyla taraflarin catisma yonetim becerileri gelistirilir.

2.Yapisal yaklasim: Orgiitiin yapisal 6zelliklerinden kaynaklanan ¢atismalarm bu

yapisal oOzelliklerin degistirilmesi yoluyla oOrgiitsel etkililige katki saglayacak

bi¢cimde yonetilebilecegi kabul edilir.

Miidahale i¢in uygun bir yaklasimin kullanilmasi sonucunda c¢atisma diizeyi
orgiitsel agidan saglikli bir diizeyde tutulmus ve taraflarin uygun catisma yonetimi
stratejileri kullanmalarma firsat saglanmis olacaktir. Saglikli bir diizeyde tutulan ve
uygun stratejilerle yonetilen ¢atisma ise orgiitsel etkinligin artmasina katki saglayacaktir

(Karip, 2010: 45-46).
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2.7.2.Catismanin Tesvik Edilmesi ve Azaltilmasi

Orgiitler agisindan optimal diizeyde c¢atisma hedeflere ulasilmasina katki
saglayacagl i¢in c¢atisma miktariin donem donem tegvik edilmesi veya azaltilmasi
gerekebilir. Bunun i¢in izlenecek bazi yontemler c¢atismanin fonksiyonelligi de goz

oninde bulundurularak kullanilabilmektedir.

2.7.2.1. Catismanin Tesvik Edilmesi

2.7.2.1.1.0rgiite Disaridan Yeni Elemanlar Alinmast

Siirekli bir durgunluk igine girmis herhangi bir 6rgiit veya birimi tekrar harekete
gecirmenin en etkili yollarindan biri, yetisme tarzi, degerleri ve yonetim anlayist cagdas
olan kisileri hiyerarsik yapinin hakim noktalarina getirmektir. Bu kisiler orgiite yeniden
ceki diizen vermek ve gerekirse rahatsizliklari ortaya ¢ikaracak yapici bazi uyugmazlik

ve catigmalar1 da tesvik etmek suretiyle yaraticiligi ve dinamizmi hakim kilmaya

calisacaklardir (Simsek, 1998: 286).

2.7.2.1.2.0rgiitte Haberlesme Alaninda Yeni Diizenlemelere Gidilmesi

Orgiit icindeki haberlesme kanallar1 kullanilarak catismalar tesvik edilebilir.
Kisileri ya da gruplar1t normalde aldiklari rutin bilgilerden mahrum birakmak, orgiit i¢ine
dogru olmayan haberler yaymak ya da haberlesme zincirine yeni gruplar eklemek, 6rgiit

i¢inde yeni ¢atismalarin ¢ikmasina neden olabilir (Akkirman, 1998: 9).

2.7.2.1.3.0rgiitiin Yeniden Yapilandirilmasi
Eski ¢alisma gruplari veya boliimleri dagitarak ve yeniden organize ederek orgiitte

yeni personeller ve sorumluluklar tesis etmek ve bu sayede ¢atismay1 artirmak hedeflenir.
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Ciinkii orgiitiin yeniden yapilanma siireci bir siire belirsizlikler ve yeni diizenlemeler

yaratacaktir (Giiney, 2007: 119).

2.7.2.1.4.Rekabetin Tesvik Edilmesi

Orgiitte ¢alisanlara ikramiye, tesvik primleri verilerek veya onlar1 onurlandiracak
bi¢imde adlarmin orgiitiin belirli yerlerinde ilan edilerek yiiksek diizeyde bir is
basariminin saglanmaya calisilmasi rekabeti tesvik edecek ve hizlandiracaktir. Eger
rekabet yiiksek diizeyde devam ettirebilirse bu takdirde gruplardan birinin digerine {istiin

gelmeye calismasi yapici ve iiretken catismayi tesvik edecektir (Simsek ve ark., 2003:

291).

2.7.2.1.5.Uygun Yoneticilerin Se¢ilmesi

Ortaya cikacak karsi goriislere izin vermeyen otoriter yoneticiler ¢ogunlukla
calisanlar1 pasiflestirmektedir. Bu durumda calisanlart ataletten kurtaracak aktif bir
yoneticiye ihtiyag duyulacaktir. Belli bir grup i¢in uygun yoneticinin bulunmasi islevsel

catismayi tesvik edebilecektir (Giiney, 2007: 120).

2.7.2.2.Catismanin Azaltilmast
Y oneticilerin biiytik bir kismi ¢atigsmalari tesvik etmek yerine, bunlarin azaltilmasi
yoniinde daha fazla ilgi gostermektedir. Serif ve arkadaglar1 (1961) tarafindan rekabet ve
catismanin gruplar arasi iliskiler agisindan ortaya ¢ikardig yikicr etkilerinin azaltilmasi
amaciyla Onerdikleri ve daha sonra “catismanin azaltilmasi yontemi” olarak da
isimlendirilen 6neriler asagida siralanmistir (Simsek, 1998: 287-288):
e QGruplar aras1 haberlesmenin, kesintisiz, dogru ve uygun bi¢imde islemesinin

saglanmasi.
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e QGruplar arasi iligkilerde kazanma ve kaybetme duygusunun gelisip yerlesmesinin

Oniine gegilmesi.

e Gruplara orgiit disindan ortak bir hedef gosterecek yikict gabalari
yogunlastirmalarinin saglanmasi.
e QGruplar i¢in ortak ve yepyeni bir amacin ortaya konulmasi.

Catismanin azaltilmasi i¢in kullanilabilecek diger bir yontem saldirganligi
azaltmak i¢in kullanilan (Baron, 1984) “karsit cevaplar stratejisi” dir. Bu strateji ile
kizginlik ve saldirganlik duygulari tasiyan kisilerin, bu duygularin zitt1 tepkiler ve
duygusal ortamlar yaratilarak duygularindan uzaklagmalari saglanir. Karsi tarafta olumlu
duygulara yol acabilecek herhangi bir davranis ¢atismanin siddetini ve uyanan olumsuz
duygular1 azaltmaya yarayabilir (Kagit¢ibasi, 2010: 350). Dolayisiyla bu stratejinin
gerektirdigi sekilde uygulanan orgiitsel diizenlemelerin ¢atigma miktarin1 azaltmasi da

beklenebilir.

2.7.3.Catisma Yonetim Stratejileri

Orgiitlerde ortaya ¢ikan catismalar1 ¢dziimsiizliige terk etmek miimkiin degildir.
Fakat catismalarin mutlak suretle ¢oziimlenmesinden ¢ok daha 6nemli olan bunlarin
¢Oziimlenmesinde izlenen yol ve yontemlerin taraflari ne 6l¢iide tatmin ettigidir (Simsek,
1998: 288). Bu nedenle catisma yonetim stratejileri onem arz etmektedir.

Bu kapsamda ilk olarak Mary Follet (1940) {i¢ ana strateji 6nermistir. Bunlar;
zorlama, uzlagma ve problem ¢6zme stratejileridir. Daha sonra Follett, ¢atigsma stratejileri
arasina kaginma ve uyma stratejilerini de eklemistir (Rahim ve ark., 2000: 10).

Blake ve Mouton (1964) catisma yoOnetimi stratejilerinin siniflandirilmasi
konusunda ilk olarak bir kavramsal sema ortaya atmislardir. Bu semada yoneticilerin

iretime ve insanlara yonelik ilgi dereceleri temel alinarak kisiler arasi ¢atigsma stratejileri;
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zorlama, kaginma, uyma, uzlasma ve problem ¢6zme olarak siniflandirmistir. Thomas ise
Blake ve Mouton’un modelini, taraflarin amacglarini da dikkate alarak tekrar
yorumlamustir (Rahim ve ark., 2000: 10).

Pruitt’in ¢ift yonlii ilgi modeli (kendisine yonelik ilgi-baskalarina yonelik ilgi) ise
uyma, problem ¢dzme, kaginma ve zorlama olmak iizere ¢atisma yonetimini dort boyutlu
olarak Ongormektedir. Ancak Pruitt, uzlasma boyutunu belirgin bir strateji olarak
gormemistir (Rahim, 2002: 216).

Daha sonra Rahim (1983) ve Rahim ile Bonoma (1979), ¢atismanin iki temel
boyutunun oldugunu daha farkli sekilde agiklamislardir. Catisma yontemi olarak iki temel
boyut gelistirerek (Rahim ve Bonomo, 1979 :1327; akt. Rahim ve ark., 2000: 10), bu
boyutlara gore ¢atisma yonetim stratejileri gelistirmislerdir.

Rahim (1983)’in ¢atigma yonetim stratejilerini ayrintili olarak agiklamadan dnce,
diger calismalara gore daha giincel olmasi nedeniyle kisaca S.P.Robbins (1993)’in

catigma yonetim stratejilerine deginilecektir.

2.7.3.1. Robbins Catisma Yonetim Stratejileri
Catisma yonetimi stratejileri konusunda S. P. Robbins dayanigsma ve iddiali olma
boyutlarini kullanmis ve bu boyutlara bagh olarak bes farkli ¢atisma yonetim stratejisi
ortaya koymustur. Rekabet, isbirligi, kacinma, uyumlu olma ve uzlasma olarak
isimlendirilen bu stratejiler su sekilde agiklanabilir (Robbins ve Judge, 2013: 460):
e Rekabetci: Bir kisi diger taraflara etkisini dikkate almadan kendi ¢ikarlarini tatmin
etmeye ugrasiyorsa bu kisi rekabetgidir.
e Isbirligi: Eger catisma halinde olan taraflar tiim taraflarin ¢ikarini tam anlamiyla
karsilama istegindelerse dayanigsma olur ve tiim taraflar i¢in faydal bir ¢ikti

arastirilir. Isbirliginde taraflar birbiriyle uyumlu bir¢ok bakis agis1 yerine
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farkliliklar1 netlestirerek problemi ¢ézme niyetindedirler. Eger tiim taraflarin
amacmin tam olarak gergeklesecegi bir kazan-kazan ¢oziimii bulunmaya
calisiliyorsa bu durum isbirligine isaret etmektedir.

e Kacimma: Kisi ¢atismanin varligini fark etti§inde ¢atismadan kaginmak veya onu
bastirmak isteyebilir. Catismay1 yok saymak, yasadigi anlagmazliklar1 gormezden
gelmek gibi tavirlar kaginma 6rnekleri olarak verilebilir.

e Uyumlu Olma: Taraflardan biri diger tarafi yatistirmak ve gonliinii almak
istediginde karsi tarafin g¢ikarlarii kendisininkinden {istlin tutmaya ve iliskiyi
korumak i¢in taviz vermeye istekli olabilir.

e Uzlasma: Net olarak kazanan ya da kaybedeni olamayan bir yaklagimdir.
Catismanin nedeni olan seyi paylagsma ve tiim taraflarin ¢ikarlarini tam olarak
tatmin etmeyen bir ¢Oziimii kabul etme niyeti hakimdir. Dolayisiyla
uzlagsmaciligin ayirt edici 6zelligi taraflarin hepsinin bir seylerden vazgegmeye

niyetli olmasidir.

2.7.3.2.Rahim ve Bonoma Catisma Yonetim Stratejileri

Rahim (2002), catisma yonetim siireci i¢in durumsal liderlik yaklagimlarindan
hareketle bir durumsallik teorisinin gelistirilmesinin miimkiin oldugunu ve ortaya
koydugu catisma yonetim stratejilerinin bazi ¢agdas liderlik kuramlariyla uyumluluk
gosterdigini belirtmistir. Bu liderlik teorileri Fiedler (1967)’in durumsal liderlik teorisi,
House (1971)’nin yol-amag teorisi ile Vroom ve Yetton (1973)’un liderlik karar teorisi
olarak sayilmistir. Bu teorilere gore, farkli durumlarla etkili sekilde bas edebilmenin iyi
tek bir stratejisi yoktur. Bu nedenle uygun (ya da uygun olmayan) liderlik tarzi, duruma

bagl olarak degisebilmektedir (Rahim, 2002: 218). Aymi sekilde her zaman ve her
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kosulda gegerli olan bir ¢atisma yOnetim stratejisi olmayip iyi strateji duruma bagli olarak
degismektedir.

Rahim (2002: 218)’in c¢atisma yOnetimi teorisi, catisma yOnetimi stratejisinin
secilmesi ve kullanilmast noktasinda durumlara ve etkenlere gore esneklik
gostermektedir. Eger bir c¢atisma yOnetim stratejisi, catismalarin etkililikle
sonuclanabilmesini ve/veya sorunlarin ¢éziimiinii Saglayabiliyorsa ¢atisma durumu igin
uygun strateji oldugu kabul edilir. Bingdl (1998: 279)’e gore uygun strateji se¢imi lider
tarafindan catismanin kaynagi, tiirii ve evresine gore belirlenecektir. Spaho (2013:
116)’ya gore secilecek olan ¢atigma yonetim stratejisi i¢in en 6nemli kriter amaglanan
seyin Oziidiir ve yoneticiler i¢in se¢cim amaca dayanir. Ornegin, kars1 tarafi yenmek,
otorite gdstermek, bir uzlagma tasarlamak veya iyi bir fikir gelistirmek gibi.

Rahim (1983) ve Rahim ile Bonoma (1979), ¢atigmanin iki temel boyutunun
oldugunu agiklamiglar ve bunlar1 kendisine ve digerlerine doniik ilgi seklinde ifade
etmislerdir. Ik boyut kisinin kendi endiselerinin tatminine ¢alisma derecesini
anlatmaktadir. Ikincisi ise digerleri i¢in endise duyularak, onlarin kisisel tatminine
calismay1 anlatmaktadir. Bu boyutlar catisma boyunca motivasyonel yonlendirmenin bir
portresidir. Bagka bir anlatimla bu boyutlar ¢atisma siirecinde kisilerin motive edici
yonelimlerini ifade etmektedir. Rahim ve Bonoma’nin bu teorisi Ruble ve Thomas (1976)
ile Van de Vliert ve Kabanoff (1990)’un galismalariyla da desteklenmistir (Rahim ve
Bonomo, 1979: 1327; akt. Rahim ve ark., 2000: 10-11).

Rahim ve Bonoma tarafindan gelistirilen teoride yer alan boyutlarin birlesimiyle
birlikte catigmalarla bas edebilmek i¢in kullanilacak bes strateji su sekilde belirlenmistir

(Rahim, 2000: 5):
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Sekil 2.6. Rahim ve Bonama’nin Catisma Y 6netim Stratejileri

Kaynak: Rahim, 2002: 217.

2.7.3.2.1.Uyma (Odiin Verme)

Uyma stratejisinde digerleri igin yiiksek, kendisi i¢in diisiik diizeyde ilgi soz
konusudur. Uyma, diger tarafin endiselerini tatmin etmek i¢in ortakliga vurgu ve
farkliliklar1 6nemsememek igin ¢aba gostermeyle ilgilidir. Bu durumda bir taraf diger
tarafin kaygisini gidermek igin kendi kaygisini ihmal eder (Rahim, 2002: 218-219).
Bunun sonucunda g¢atismanin bir galibi olmaz. Cilinkii uyma stratejisinde iki tarafin da

dayatmadan vazgegerek 6zveride bulunmalari s6z konusudur (Ada, 2013: 70).
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Uyma stratejisinin uygulanmasi sonrasinda gii¢ dengelerinin de8ismesi halinde
catisma konusu yeniden gilindeme gelebilecek ve karsilikli verilen tavizler
degisebilecektir. Bazi durumlarda verilen tavizler ¢atismayir ¢6zse de Orgiit verilen
tavizlerden zarar gorebilecektir (Seval, 2006: 254).

Bu stratejinin kullaniminin faydali ve uygun oldugu durumlar su sekilde
aciklanabilir (Rahim, 2002: 220):

v' Bir tarafin yasanilan ¢atismanin konusuna asina olmadigi durumlarda,

v Catisma konusunun diger taraf i¢in daha onemli oldugu ve diger tarafin hakli
oldugu durumlarda,

v Catigmanin taraflarindan birinin diger taraftan bazi faydalar saglama ihtiyaci
duyuldugunda ve bu fayda ugrunda bir takim seyleri birakmaya razi oldugunda,

v’ Zayif bir pozisyondan kurtulmak istendiginde.

Ayrica iligkilerin korunmasina 6nem veriliyorsa ve catismay1 siirdiirmek veya
miizakereye girismek iliskilere zarar verecekse yine bu stratejisinin kullanimi uygun
olacaktir (Karip, 2010: 66).

Rahim (2002: 220)’e gore eger ¢atismanin konusu bir taraf i¢in dnemliyse ve ayni
taraf hakli olduguna inaniyorsa bu stratejinin kullanimi uygun degildir. Ayn1 zamanda bir
taraf diger tarafin yanlis yolda olduguna ve etik davranmadigina inandiginda da bu strateji

uygun degildir.

2.7.3.2.2.Problem Cozme (Biitiinlestirme, Isbirligi, Tiimlestirme)

Kisinin hem kendisi hem de digerleri i¢in ilgi diizeyi yiiksektir. Problem ¢6zme
stratejisi, gergek problemlere miidahale etme ve onlarin teshisi gibi problemlerin
¢cOzlimiiyle ilgili ¢atisma stratejisidir. Bu stratejinin kullanimi her iki taraf icin kabul

edilebilir etkili bir ¢ézlime ulasmak i¢in agikligi, bilgi paylasimini, alternatifler aramay1
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ve farkliliklarin degerlendirilmesini igerir (Rahim, 2002: 218). Kisaca ¢atisan taraflar
sonuca ulasma noktasinda isbirligine bagli bir siireg isletirler.

Problem ¢6zme stratejisinde temel kural, taraflarin agik olmalarinin geregi olarak,
“kartlarin ortaya konmas1” dir. Bu stratejinin diger stratejilerden ayirici 6zelligi taraflarin
karsilasmast ve problemi ¢ozmesidir. Taraflar, agik bir iletisimle yanlis anlagilmalari
ortadan kaldirir ve ¢atismanin gergek nedenlerini bulmaya ¢alisir. Karsilikli giiven ve
aciklikla her iki tarafin ilgi ve ihtiyaclari1 maksimum diizeyde giderecek bir ¢oziim
bulunabilir (Karip, 2010: 64-65).

Zorlamanin tuzagindan ve uzlasmanin sik sik olusan statik durumundan
kurtulmak i¢in yollar arayan (Simsek, 1998: 289), ayrica kaginma stratejisinin tam tersi
bir anlayis1 yansitan (Ozkalp ve Kirel, 2011: 356) problem ¢dzme stratejisi, karmasik
sorunlarla etkin sekilde bas edebilmek icin faydalidir. Bir problemi daha iyi sekilde
cozebilmek icin fikirlerin sentezine ihtiya¢ duyuldugunda bu strateji uygundur. Ayni
zamanda ¢atismaya etkili alternatif bir ¢éziim liretmek ve problemi tanimlamak ya da
catismanin tantmlanmasinda farkli birimlerin sahip oldugu kaynak, bilgi ve becerilerin
kullaniminm1 saglamak bakimindan da faydalidir. Bu strateji ¢6ziim i¢in ancak yeterli
zaman bulundugunda kullanilabilir ve elde edilen ¢6zlimiin etkili sekilde uygulanmasi
i¢in taraflarin mutabakatlarina ihtiya¢ duyulur. Lawrence ve Lorsch (1967) bir orgiitiin
icerisindeki farkli alt sistemlerin faaliyetlerinin esglidiimii bakimindan bu stratejinin
digerlerine gore daha etkili oldugunu belirtmistir. Pruitt ve Carnevale (1993), yapmis
olduklar1 laboratuvar ¢alismalarinda bu stratejinin sosyal catismalarin yonetimi agisindan
en 1yi strateji olduguna dair bazi kanitlar elde etmislerdir (Rahim, 2002: 218).

Ayrica bazi ¢aligmalar problem ¢6zme stratejisinin ortak ¢6ziim bulma ve tim

taraflarin tatminiyle sonuglanma gibi 6zellikleri nedeniyle genellikle calisanlar tarafindan
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en etkili ¢catisma yonetim stratejisi olarak kabul edildigini gdstermektedir (Gross ve
Guerro, 2000: 200). Bununla birlikte stratejinin sahip oldugu ozellikler yoneticiler
tarafindan ellerindeki giiciin paylasimi olarak degerlendirilebilecektir.

Rahim (2002: 218), bir orgiitiin kars1 karsiya kaldigi stratejik konularla (amaglar,
politikalar ve uzun oOl¢ekli planlar gibi) bas edebilmesi agisindan bu stratejinin

kullaniminin uygun oldugunu belirtmistir.

2.7.3.2.3.Kacinma

Kaginma stratejisinde taraflar hem kendileri hem de diger tarafi¢in diisiik diizeyde
ilgi gostermektedir. Bu stratejinin temelinde geri ¢ekilme, sugu baskalarina yiikleme, yan
¢izme veya li¢ maymunu oynama (gormedim, duymadim, bilmiyorum) gibi taktikler ve
(Rahim ve ark., 1999: 159) genellikle bir ¢atisma durumunun varligini agik¢a kabul
etmeme davranisi bulunmaktadir (Uysal, 2004: 37).

Kacinmact bir kisi diger tarafin kaygilarini tatmin etmenin yam sira kendi
kaygilarini tatmin etmede de basarisizdir. Bu strateji karsi tarafin potansiyel islevsizlik
etkisi ¢atismanin ¢oziimiiniin faydalarina agir bastiginda kullanilabilir. Yine bu strateji
karmasik sorunlarla etkili sekilde bas etme 6ncesinde ihtiya¢ duyulan bir rahatlama siiresi
kazanmak veya kiigiik ve dnemsiz sorunlarla bas etmek i¢in de kullanilabilir (Rahim,
2002: 220). Kullanilacak tiim stratejiler degerlendirildiginde dahi gatismaya girmek
taraflar arasindaki iliskiye zarar verecekse ya da taraflarin karsi karsiya gelmesinin ortaya
¢ikaracagi olumsuz sonuglar agir olacaksa ¢atismadan kaginmak uygun bir strateji olarak
diisiintiliir (Karip, 2010: 70).

Bununla birlikte bu stratejinin kullanimi1 konular taraflardan biri i¢in 6nemli

oldugunda, karar vermek i¢in bir tarafin sorumlulugu bulundugunda, taraflar beklemek
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igin isteksiz olduklarinda veya durum acil hareket gerektirdiginde uygun degildir (Rahim,
2002: 220).

Gerek kisisel olarak ¢atismanin ¢6ziimlenmesinde, gerekse yoOneticilerin ¢atisma
¢dziimleme faaliyetleri igerisinde kaginma, en sik kullanilan stratejilerden biridir (Oztas
ve Akin, 2009: 16). Bu stratejiyi uygulayan yoneticiler ¢catismanin ileride kendiliginden
¢oziilecegi yoniinde beklentiye sahiptir. YOneticinin ¢atismaya miidahaleden kaginmasi

kiigiik capli catismalarda bazen olumlu sonuglar verse de uzun vadede 6rgiitiin etkinligini

azaltabilmektedir (Seval, 2006: 252).

2.7.3.2.4.Zorlama (Hiikmetme, Ustiinliik Kurma)

Kendisi i¢in yiiksek, digerleri i¢in diisiik ilgi diizeyine sahip bu strateji rekabet,
kazan-kaybet veya baskict davranis (birinin pozisyonunu ele gegirmek gibi) olarak da
tanimlanir (Rahim, 2001: 29). Zorlama, yikict etkisi bulunan, isbirliginin olmadig1 ve
kisisel ¢ikarlari amaglandig bir stratejidir (Ungiiren, 2008: 891). Ayrica, kisinin haklari
icin miicadele etmesi veya hakki olduguna inandig1 bir pozisyonu korumak adina dik
durmasi1 anlamina da gelebilir (Rahim, 2001: 29) ve bdyle bir durumda catismanin diger
taraflarinin uyma stratejisini kullanmalar1 rasyonel olan yaklagimdir.

Zorlayici bir insan bedeli ne olursa olsun amacina ulagsmayi ister. Zorlayici bir
yonetici muhtemeldir ki yasal giliclinii astlar1 iizerine empoze etmek ve onlarin
sadakatlerini kontrol etmek i¢in kullanir. Yasal pozisyon giicline sahip olmayan bir kisi
ise hilekarlik, kotiiye kullanma, blof, {istlerini kullanma ve bunun gibi yollarla gii¢ elde
etmeye c¢alisir (Rahim, 2001: 29).

Bu stratejisinin uygulanmasi taraflar arasindaki gerginligi arttirarak saldirgan
davraniglarin yasanmasina neden olabilir. Catismaya neden olan konuyu sorgulamak

yerine, bir tarafin diger tarafa baski uygulayarak durumu kendi lehine ¢evirmesi ve sonug
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olarak kars1 tarafin kaybetmesi s6z konusudur (Ungiiren, 2008: 891). Siire¢ sonunda
catisma ¢oziimlenmis goriinse de kaybeden taraf yagsadigi tatminsizlik ve bazen haksizliga
ugradigi disiincesiyle “dava”sini gelecege tasiyabilecek ve kazanmak igin tekrar

catisabilecektir.

2.7.3.2.5.Uzlasma

Uzlagma stratejisinde taraflar hem kendileri hem de diger taraf i¢in orta diizeyde
ilgi gostermektedir. Bu strateji ver ve al veya karsilikli kabul edilebilir kararlar almak i¢in
her iki tarafin bazi seyleri feda etmesi seklinde paylagimi igerir. Ortada bulusmak, yar1
yartya paylasmak, karsilikli 6diin vermek veya orta noktay1 bulmak i¢in hizli bir arayisa
girmek gibi anlamlara gelebilir (Rahim, 2001: 30). Uzlagsma stratejisi taraflar arasinda
iligkilerin kilitlenme noktasina geldigi bir ¢catigma durumunda kullanilabilir (Karip, 2010:
70).

Uzlagma, taraflarin ikisinin de ¢ikarlarini tam olarak tatmin etmemesi nedeniyle
acikca kazanan ya da kaybedenin olmadigi bir stratejidir (Robbins ve Judge, 2013: 460;
Robbins, 2005:429). Bu stratejinin avantaji (zorlamanin aksine), uzlasmaya varan
taraflarin birbiri hakkinda gizli kalmis ¢ok az diigmanca duygulara sahip olmalaridir.
Bununla birlikte genel olarak degerlendirildiginde uzlasma, zayif bir strateji olarak kabul
edilir. Clinkii ulagilan sonug, her zaman Orgiitiin amaglarina en iyi sekilde hizmet
etmemektedir. Genellikle taraflarin birlikte yasamalarma olanak verecek kadar
catismanin bulundugu bir ortalama ¢oziime ulasilmaktadir (Tiirk ve Stingii, 2004).

Rahim (2001: 30), uzlagma stratejisini kullanan kisilerin diger stratejileri
kullananlardan ¢esitli yonleriyle farklilastigini belirtmektedir. Ona gére uzlasmaci bir
taraf zorlayic1 bir taraftan daha fazla fedakarlik yaparken, uyma stratejisi kullanan

taraftan daha az fedakarlik yapar. Ayni sekilde uzlagsmaci taraf, ¢esitli konularin {izerine
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kaginmaci bir taraftan daha fazla gider. Fakat problem ¢6ziicii tarafin derinlemesine kesfi
kadar onu kesfedemez.

Oyun teorisinin terminolojisine gore kisiler arasi1 ¢atisma ile bas etmenin bes
stratejisinin tekrar siniflandirilmasi yoluyla ek bakis agilar1 elde edilebilir (Rahim, 2001:
30).

e Problem ¢oziicii: Kazan-kazan stratejisi veya pozitif toplamli strateji,
e Uzlastirici: Ne kazan ne kaybet stratejisi veya orta yol,

e Uyma yonli, zorlayici ve kaginmaci: Negatif veya sifir toplamli stratejiler.
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3.BOLUM: ARASTIRMA KONULARI iLE ILGILI LITERATUR TARAMASI

3.1.LIDERLIK TARZLARIYLA iLGILI CALISMALAR

Calismanin bu kisminda yurt i¢i ve yurt disindaki literatlirde yer alan liderlik tarzi
arastirmalarma yer verilmistir. Konuyla ilgili literatiirtin genisligi nedeniyle literatiir
taramasi, bankalar iizerinde yapilmis olan liderlik tarzi arastirmalari ile sinirli tutulmak
istenmis; ancak ozellikle yurt i¢i literatiirde bu sektore doniik arastirmalarin sinirli olmast

nedeniyle MLQ 6l¢eginin kullanildig1 diger bazi arastirmalara da yer verilmistir.

3.1.1.Yurt Disinda Yapilan Calismalar

Awamleh ve arkadaslar1 (2005), calismalarinda Birlesik Arap Emirlikleri
(BAE)’ndeki bankalar agisindan fonksiyonel diizeydeki banka liderleri arasinda
doniistimcii liderlik teorisinin test etmeyi amaglamislardir. Veriler BAE igerisindeki
ulusal ve uluslararasi bankalarin ¢alisanlarindan toplanmistir. Yapilan ¢oklu regresyon
analizi dontisimcii liderlik tarzi ve 6zsayginin is tatminiyle iliskili oldugunu gostermistir.
Diger taraftan doniistimcii liderlik, romantik liderlik ve 6z saygi, kendi kendine algilanan
performansla iligkili ¢ikmistir. Sonuglar banka ¢alisanlar1 ve yoneticileri arasinda daha
yiiksek performans ve ig tatmini saglamak i¢in doniisiimcii liderligin katkilarina ihtiyag
oldugunu dogrulamaktadir.

Emery ve Barker (2007) tarafindan yapilan arastirmanin amact banka ve gida
zincir orgiitlerinde; calisan-miisteri iliskileri, ¢alisan is tatmini ve Orgiitsel baglilik
tizerinde doniisiimeii ve etkilesimei liderlik tarzlarinin etkilerini degerlendirmektedir.
Sonuglar ideal etki, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi gibi doniisiimcii faktorlerin is
tatmini ve orgiitsel baglilik iizerinde kosullu 6diil ve istisnalarla yonetim gibi etkilesimci

faktorlerden daha fazla ilgili oldugunu gostermistir. Ayrica lider karizmasi calisan
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davraniginin ileri derecede yordayicisidir ve bu nedenle hizmet sektorii icerisinde lider
se¢imi ve egitim programlari agisindan degerli bir unsur olarak goriinmektedir.

Giri ve Sanra (2010), yaptiklar1 ¢alismada calisanlarin hiyerarsik konumlari,
kariyerleri ve deneyimleri gibi unsurlarin onlarin liderlik tarzlari {izerindeki etkisini
degerlendirmistir. Veriler Hindistan’da faaliyet gosteren hava yolu, gayrimenkul, ar-ge,
telekom firmalar1 ve bankalar gibi farkli is alanlarinda galisan 324 kisiden toplanmustir.
Liderlik olgegi olarak MLQ kullanilmistir. Sonuglar is deneyimi, kariyer ve hiyerarsik
konuma gore calisanlarin dontisiimcii ve serbest birakici (laissez-faire) liderlik tarzi
sergilemelerinin 6nemli derecede farklilastigini gostermistir. Ayrica daha az deneyimli
calisanlarin dontisiimcii liderlik ortalamalarinin, daha tecriibeli ¢alisanlarin ise serbest
birakici (laissez-faire) liderlik ortalamalarinin daha yiiksek oldugu gézlemlenmistir.

Khan ve arkadaslar1 (2012) tarafindan Islamabat’taki banka yoneticileri arasinda
yenilikgi is davraniginit ongérme bakimindan doniisiimcii, etkilesimei ve serbest birakict
(laissez-faire) liderlik tarzlarini degerlendirmek amaciyla yapilmistir. 1000 banka
yoneticisinden veri toplamak i¢in MLQ ve Yenilik¢i Is Davranisi Olcegi kullanilmustir.
Aragtirma sonuglarina gore doniisiimcli ve etkilesimei liderlik tarzlar yenilikgi is
davranigin1 pozitif bir sekilde yordarken, serbest birakici (laissez-faire) liderlik tarzi
negatif sekilde yordamaktadir. Kadin banka yoneticilerinin daha fazla dontisiimcii liderlik
tarzina sahip oldugu; fakat erkelerin daha yenilik¢i oldugu arastirmada elde edilen diger
bir sonugtur. Banka sektorii acgisindan yapilan karsilastirmada kamu bankasi
yoneticilerinin daha ¢ok doniisiimcii liderlik 6zelligine sahip olduklari, bununla birlikte
0zel banka yoneticilerinin daha yiiksek yaraticiliga sahip olduklar1 goriilmiistiir.

Mora ve Ticlau (2012) tarafindan gergeklestirilen “Kamu Sektoriinde Dontisiimcetii

Liderlik. Cluj Eyaleti Yerli Otoriteleri Igerisinde Liderlik Tarzlarin1 Degerlendirmek igin
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MLQ Kaullanarak Yapilan Bir Pilot Calisma” adli arastirma, kamu sektoriinde
merkezilesmis ve merkezilesmemis Orgiitler iginde liderlik davramiglarmin ki
perspektiften (oto degerlendirme ve akran degerlendirmesi) degerlendirmeyi
amaglamaktadir. Sonuglar kamu sektoriindeki yoneticilik tarzlarimin dontisimeii,
etkilesimci ve oldukca az serbest birakici (laissez-faire) liderlik 6zellikleri tasidigini
gostermistir. Ayni zamanda merkezilesmis ve merkezilesmemis oOrgiitlerin liderlik
degerleri arasinda 6nemli farkliliklar bulunmaktadir.

Alvarez ve arkadaslari (2012)’nin “Valencia Toplumunda Yerel Polislerin
Liderlik Tarzlar: Doniisiimcii Liderlik Teorisi Uzerine Bir Yaklasim” adli arastirmalar
828 erkek ve 147 kadin polis lizerinde gerceklestirilmis ve 42 yerel belediyeden 42 polis
sefi araciligiyla yonetilmistir. Sonuglar polis liderlerin etkilesimci ve doniisiimcii liderlik
davraniglarin1 bir arada kullandiklarini gostermistir. Cinsiyetler agisindan herhangi bir
farkliliga rastlanmamugtir.

Garg ve Ramjee (2013), calismalarinda Parastatal Companies in South Africa
isletmelerinde liderlik tarzlar1 ile Orgiitsel baghilik arasindaki iliskiyi dlgmeyi
amaclamaktadir. Aragtirma sonuglar1 doniisiimcii liderlik ile duygusal baglilik, normatif
baglilik ve devam bagliligi arasinda zayif pozitif bir iliski oldugunu gostermistir.
Etkilesimci liderlik normatif baglilik ile zayif derecede pozitif bir korelasyona sahiptir.
Serbest birakici (laissez-faire) liderlik ile duygusal baglilik ve normatif baglilik arasinda
zay1f negatif bir korelasyon vardir. Calismanin genel sonuglari duygusal baglilik, devam
bagliligi ve normatif bagliligin belirleyici diizeyleri lizerinde liderlik tarzlarinin 6nemli

rol oynadigini gostermistir.
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3.1.2.Yurt i¢ginde Yapilan Calismalar

Karip (1998)’in “Ddniisiimcii Liderlik” adli ¢alismasinda 306 adet okulda gorev
yapan yoneticilere anket uygulamasi yapilarak liderlik durumlar degerlendirilmistir.
Elde edilen bulgular ilkdgretim okulu miidiirlerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerine
sahip olma ve liderlik davramislarii gosterme diizeylerinin yiliksek oldugunu
gostermektedir.

Doganalp (2009)’in “Kriz Doneminde Transformasyonel Lider Davraniglarinin
Isletme Performans1 Baglaminda Firsat Yonetimine Etkisi: Bankacilik Sektoriinde Bir
Uygulama” adli ¢alismasinda anket uygulamasi Konya ili ticari banka subelerinde ve
bolge midiirliiklerinde gorev yapmakta olan farkli pozisyonlara sahip banka calisanlari
tizerinde yapilmistir. 210 anketten 114 doniis alinan arastirmanin gerceklestirildigi
bankalarda {ist yonetimin doniisiimcti liderlik 6zelliklerini ¢ogunlukla tasidigi, bu
ozelliklerini kriz doneminde kullanarak orgiit performansini orta derecede olumlu yonde
etkiledikleri sonucuna ulasilmistir.

Kirilmaz ve Kirilmaz (2010)’m “Transformasyonel Liderligin Orgiitsel Baglilik
Uzerine Etkileri: Saglik Bakanhigi Merkez Teskilatinda Bir Arastirma” adli
calismalarinda elde edilen sonuglar su sekildedir: Calisanlarin cinsiyetlerine gore
doniistimcii liderlikle ilgili farkli tutumlar gelistirdikleri, farkli motivasyonlara sahip
olduklar1 sdylenebilir. Ayrica ¢alisanlarin ¢alisma siirelerine gére dontistimcii liderligin
entelektiie] uyarim, bireysel ilgi ve ilham verme liderlik alt boyutlarinda anlamli bir
farklilik tespit edilememistir.

Bulu¢ (2010)’un “Ilkdgretim Okullarinda Biirokratik Okul Yapisi ile Okul
Miidiirlerinin Liderlik Stilleri Arasindaki Iliski” adli ¢alismasinin amaci, ilkdgretim

okullarinda biirokratik okul yapisinin isleyisi ile okul miidiirlerinin liderlik tarzlar
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arasindaki iligskiyi 6gretmenlerin algilarina gore belirlemektir. Aragtirmanin evreni
Ankara’da bulunan 12 ilkogretim okulunda ¢alisan toplam 250 Ogretmenden
olusmaktadir. Arastirma bulgularina gore, yoneticiler ¢ogunlukla doniistimcii liderlik
davraniglarin1 sergilemekte, okul yapisinda biirokrasinin etkili isleyisi ile doniisiimcii
liderlik arasinda anlaml1 bir iligki bulunmaktadir.

Hedemoglu ve Evliyaoglu (2012), “Calisanlarin Dontisiimcii Liderlik Algilarinin
Orgiitsel Bagliliklar1 Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesi” adli ¢alismalarinda ¢alisanlarin
dontisimcii liderlik algilarmin orgiitsel bagliliklart tizerindeki etkisini incelemistir.
Arastirma bir hizmet firmasinin farkli departmanlarinda galisan 144 beyaz yakali ¢alisani
ile yapilmigtir. Aragtirma sonuglarina gére doniisiimcii liderligin ilham verici giidiileme
bileseninin orgiitsel baglilik ve orgiitsel baglilik bilesenlerinden duygusal, normatif ve
devam bagliliklar1 iizerinde anlamli etkileri oldugu tespit edilmistir. Son olarak
calisanlarin dontisiimeii liderlik algilarinin  demografik 6zelliklerine gore farklilik
gosterip gostermedigi aragtirillmistir.  Yapilan analiz sonuglarina gore ¢alisanlarin
cinsiyetine ve egitim diizeyine gore dontisiimcii liderlik algilari arasinda anlamli farklilik
yoktur. Calisanlarin yas gruplarina goére doniistimcii liderlik, ilham verici giidiileme ve
ideallestirilmis etki anlamli olarak farklilik gostermektedir. Ayrica ¢alisanlarin
isletmedeki caligma siiresine gore donilisiimcii liderlik ve bilesenleri anlamli olarak

farklilik gostermistir.

3.2.CATISMA YONETIM STRATEJILERIYLE ILGILI CALISMALAR

Calismanin bu kisminda yurt i¢i ve yurt disindaki literatiirde yer alan catisma
yonetim stratejileri arastirmalarina yer verilmistir. Konuyla ilgili literatiiriin genisligi
nedeniyle literatiir taramasi, bankalar lizerinde yapilmis olan ¢atisma yonetim stratejileri

arastirmalart ile smirli tutulmak istenmis; ancak literatiirde bu sektore doniik
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arastirmalarin smirli olmast nedeniyle ROC II 0lgeginin kullanildigr diger bazi

arastirmalara da yer verilmistir.

3.2.1.Yurt Disinda Yapilan Calismalar

Rahim (1983) tarafindan 1219 yonetici ile 295 o&grencinin  katilimiyla
gerceklestirilen arastirmada yas, cinsiyet ve egitim diizeyi degiskenlerine gore c¢atisma
yonetim stratejilerinin kullanimi degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda; 6grenci ve
yonetici gruplarindaki kadin ve erkelerin Oncelikle problem ¢6zme stratejisini
kullandiklar1 sonucuna varmistir. Yoneticiler tarafindan ikinci derecede tercih edilen
stratejinin uyma oldugu, bu strateji ile uzlasma stratejisi arasindaki puan farkinin da ¢ok
az oldugu gorilmiistiir (Akt. Sirin, 2008: 147).

Gross ve Guerrero (2000), 100 isletme Ogrencisi lizerinde gergeklestirdikleri
aragtirmanin sonucunda su sonuglara ulagsmistir: Problem ¢6zme stratejisi etkili bir
catisma stratejisi olarak algilanmaktayken, zorlama stratejisi 6zellikle iligkilerde uygun
olmayan bir catisma stratejisi olarak algilanmaktadir. Ayrica kaginma stratejisinin etkisiz,
uzlagma stratejinin ise bazi durumlarda orta diizeyde etkili strateji olarak degerlendirildigi
gorilmiistiir.

Kehinde (2011)’nin  “Kurumsal Verimlilik Uzerinde Catisma Y®netiminin
Etkisi” adli galismasinda, veriler Bank of Nijerya’nin tiim subelerine génderilen anketlere
doniis yapan 50 ¢alisandan elde edilmistir. Sonuglar ¢atismanin kaynaginin beklentiler ve
deger problemleriyle iliskili oldugunu gostermistir. Sonuglar genel olarak
degerlendirildiginde ¢atismalar1 ¢oziimlemek i¢in endiistriyel demokrasiyi gelistirecek
stratejilerin tercih edilmesinin daha yararli olacagi goriilmiis ve bu tiir stratejilerin

kullanilmasi yoneticilere tavsiye edilmistir.
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Hassan ve arkadaslar1 (2011)’nin “Kisiler Aras1 Catisma Yonetim Stratejileri ile
Orgiitsel iletisim Iklimi Arasindaki iliski” adl1 calismanin drneklemini 160 banka ¢alisani
olusturmaktadir. Catismanin iistesinden gelebilmenin farkli stratejileri ig¢inde iletisim
ikliminin degerlendirilmesi agisindan ROC II kullanilmistir. Sonuglar kadinlarin daha
uzlagsmaci ve 0diin verici, daha diisiik egitimli ¢alisanlarin uzlagsmaci ve 6diin verici,
yiiksek egitimli ¢alisanlarin baskici, yasca daha biiyiik olan c¢alisanlarin ise daha 6diin
verici ¢atigma yonetim stratejileri kullandiklarini1 géstermistir.

Younyoung (2013)’un c¢aligmasinda zorlayici, kaginmaci ve problem ¢oziicii
catisma yoOnetim kiiltiirii ile is tatmini arasindaki iligski aragtirilmistir. Washington Bati
Virginia’daki banka subelerinde veznedar olarak ¢alisan 743 kisiden elde edilen veriler
yapisal esitlik modeli kullanilarak analiz edilmistir. Sonuglar zorlayici bir c¢atigsma
kiiltiirinlin is tatmini iizerinde negatif bir etkiye sahipken problem c¢oziiclii ¢atisma
yonetim kiiltlirtiniin pozitif etkiye sahip oldugunu gostermistir. Kaginmaci ¢atisma

kiiltiirii ile is tatmini arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir.

3.2.2.Yurt iginde Yapilan Calismalar

Glimiigeli (1994) tarafindan ylriitiilen aragtirmanin verileri, 87 okul miidiirii ile
249 ogretmenden olusan 336 kisilik bir 6rneklem grubundan ROC II Tirkge'ye
uyarlanarak elde edilmistir. Arastirma sonucunda miidiir ve 6gretmenlerin en fazla
kullanilan ¢atigma yOnetim stratejilerinin problem ¢6zme ve uzlagma, en az kullanilan
stratejinin ise zorlama oldugu konusunda algi birligi igerisinde olduklari ortaya ¢ikmuistir.
Yine her iki grup da okulun tiirii, bulundugu gevre, biiyiikligii; okul miidiiriiniin mezun
oldugu okul, cinsiyeti, yasi, meslek kidemi ve okuldaki kidemi gibi demografik
degiskenlerin miidiiriin ¢atisma yonetimi stili tercihini etkilemedigi konusunda ayni

gortsleri paylagsmiglardir.
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Uysal (2004), “Orgiitsel Catisma Yonetimi ve Tiirkiye Cumhuriyet Merkez
Bankasi'na Yonelik Bir Uygulama” adli calismada, TCMB mensuplariin is
arkadaslariyla yasadiklar1 ¢catismalarin nedenlerini ve bu ¢atisma siirecinde, ¢alisanlarin
catismalar1 ¢oziimleyebilmek i¢in kullandiklar1 stratejileri analiz etmeyi amacglamistir.
248 calisana uygulanan anketlerden elde edilen veriler calisanlarin catigmalar
¢coziimleyebilmek i¢in en fazla problem ¢dzme ve uzlasma tarzini, en az ise zorlama
tarzint kullandiklarin1 gostermistir. Cesitli demografik degiskenlere gore yapilan
karsilastirma sonuclarina bakildiginda; hizmet siiresi ve yas ylikseldik¢e, ¢atismalarin
daha yogun yasandigi, yonetimden kaynaklanan ¢atigsmalart memur, sef yardimcisi ve
seflerin daha sik yasadigi, miidiirlerin en az catisma yasayan unvan grubu oldugu
goriilmistiir. Ayrica, yonetici 6zellikleri olan miidiir ve miidiir yardimcilarinin problem
¢Oozme tarzini, uzman yardimcilarinin uzlagsma tarzini, memur ve sef yardimcilarinin
kacinma tarzint daha sik kullandiklar1 saptanmigtir. Ancak, calisanlarin medeni
durumlarina ve calistiklart birimlere gore, ¢atigmalarin nedenleri ve ¢atisma ydnetim
tarzlan farklilik géstermemektedir.

Oztas (2005), “Orgiitsel Catisma Yonetiminde Cinsiyet Faktoriiniin Etkisi” adli
caligmasinda Orgiitsel ¢atisma yonetiminde cinsiyet faktoriiniin etkili olup olmadigini
arastirmistir. Arastirma kapsaminda Antalya Serbest Bolgesi i¢indeki farkli sektorlerde
faaliyet gosteren (tekstil, ulasim, bankacilik, ila¢ vd.) 20 firmada gorev yapan 115 iist ve
ara kademe yoneticiye anket uygulanmistir. Aragtirma bulgularina gore iki grup arasinda
catisma yonetim stratejileri tercihi arasinda fark bulunamamaistir.

Ozgan (2006)’in  “Ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin  Catisma  Yonetimi
Stratejilerinin Incelenmesi (Gaziantep Ornegi)” adli calismasinda toplam 1252

Ogretmenden veri toplanmistir. Arastirma ilkogretim okulu 6gretmenlerinin gatisma
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yasadiklar1 durumlarn ve kullandiklar1 ¢atisma ydnetim stratejilerini  belirlemeyi
amaglamaktadir. Arastirma verilerinin analizi  sonucunda; ilkégretim okulu
O0gretmenlerinin kidem durumu, cinsiyeti, egitim durumu, yasi, ¢alistiklart okullardaki
gorev siireleri ile ¢catisma konulari ve nedenleri arasinda ve kisisel degiskenler ile ¢atisma
yOnetimi stratejileri arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur.

Ko¢ (2006)’un “Bilgi Toplumu Organizasyonlarmda Orgiit I¢ci Catismalarin
Y o6netiminde Entelektiiel Liderligin Roli” adli ¢alismasinda veriler Kocaeli Sanayi Odasi
kayitlar1 dikkate alinarak bilgi yogun faaliyette bulunan orgiitlerde ¢alisan 102
yoneticiden toplanmistir. Arastirma verileri katilimcilarin ¢ogunlugunun, entelektiiel
liderlik tasarimina uygun sekilde yanitlar verdigini ve catisma ydnetimi agisindan
kazan/kazan anlayisini merkeze alan bir stratejik anlayis igerisinde olduklarini
gostermistir.

Karcioglu ve Kahya (2011) tarafindan vyiiriitilen “Lider-Uye Etkilesimi ile
Catisma yonetim Stili iliskisi” adl1 calismanin érneklemini Trabzon ve Bayburt illerinde
faaliyet gosteren cesitli bankalarin yoneticileri ve calisanlar1 olusturmaktadir. ROC 11
Olcegiyle elde edilen verilerin analizi sonucunda liderlerin siklikla kullandiklar1 ¢atisma
yonetim stratejisinin problem ¢ézme oldugu goriilmiistiir.

Karcioglu ve Aliogullart (2012)’nin “Catismanin Nedenleri ve Catisma Y 6netim
Tarzlari Iliskisi” adli calismas1 Erzurum’daki bankalarda ¢atisma konusunu arastirmak ve
catigma yoOnetim tarzlari arasindaki iligkiyi analiz etmek amaciyla yapilmis ve 90 banka
calisanindan anket yoluyla veri toplanmistir. Analiz sonuglarina goére calisanlarin
cinsiyetlerinin, 6grenim durumlarinin ve medeni durumlarinin; isin yapilmasindan,

yonetimden ve kisisel farkliliklardan kaynaklanan ¢catigmalar arasinda ve ¢atigsma yonetim
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tarzlar1 arasinda (problem ¢6zme, uzlasma, kaginma, uyma, zorlama) karsilastirmalar

yapildiginda anlamli bir farkliliga rastlanmamastir.

3.3. LIDERLIK VE CATISMA KONULARI BIR ARADA ISLENEN

CALISMALAR

Orgiitlerin faaliyetlerini gerceklestirmeleri, amaclarina ulasmalar1 ve varlilarini
stirdirmeleri agisindan “lider”in 6nemi ¢alismanin gelinen noktasi agisindan netlik
kazanmig bir konu olarak degerlendirilebilir. Esasinda yalniz orgiitler icin degil tim
olusum ve faaliyetlerde, hatta bireysel ve sosyal hayatin bir¢ok noktasinda, 6zetle hemen
her olguda yonetim faaliyetinin dogru sekilde gergeklestirilmesi saglikli bir isleyisin
temel unsurudur. Iste bu olgulardan biri de “¢atisma”dur.

Orgiitsel alanda yasanilan catismalarin engellenmesi yerine orgiite katki
saglayacak sekilde yonetilmesi hatta bazi durumlarda ¢atisma diizeyinin artirilmasi
gerektigi glinlimiizde genel kabul goren yaklagimdir (Rahim, 2001). Bu noktada gorev
lidere diismektedir. Liderin sahip oldugu liderlik tarzinin, ¢atisma yonetimi agisindan
onemli oldugu cesitli arastirma sonuglarinda goriilmektedir (Hendel ve ark., 2005;
Hoftman, 2007; Sirin, 2008; Ge¢cmez, 2009). Kendisine ve ¢evresindekilere her gecen
giin yeni kazanimlar saglayan, bu kazanimlar sayesinde siirekli gelisen ve
cevresindekileri gelistiren, misyon ve vizyon sahibi, insanlara ve ahlaki 6gelere 6nem
veren ve onlardan beslenen bir liderin catisma yonetiminde daha basarili olacagi
distiniilmektedir.

Calismanin birinci ve ikinci boliimiinde islenen konularin 6zeti niteliginde olan
bu agiklamalara burada yer verilmesinin nedeni, liderlik ve ¢atisma konularinin bir arada
islenmesinin 6nemine dikkat c¢ekilmek istenmesidir. Ciinkii liderlik ve c¢atisma

konularinin ayr1 olarak islendigi ¢aligsmalara oranla bir arada islendigi calisma sayisinin
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¢ok daha az oldugu goriilmektedir. Bu durumun aksine bazi kaynaklarda pes pese islenen
konular olarak yer almasi liderlik ve catismanin iligkisi agisindan ilging bir gdsterge
olarak degerlendirilebilir. (Orn. Bingdl, 1998; Ozkalp ve Kirel, 2011; Tevriiz ve ark.,
2012).

Liderlik tarzlar1 ve ¢atisma yonetim stratejileri konulariin bir arada incelendigi

arastirmalardan bazilar1 asagida 6zetlenmistir.

3.3.1.Yurt Disinda Yapilan Calismalar

Hendel ve arkadaslari (2005), “Genel Hastaneler Igindeki Israilli Hemsire
Yoneticiler Arasinda Catisma YoOnetimi Agisindan Strateji Se¢imi ve Liderlik Tarzlar1”
adli ¢aligmada genel hastanelerdeki baghemsirelerin liderlik tarzlari, ¢atismayla bas
edebilmek icin strateji se¢imi ve bunlarin demografik oOzelliklerle iligkilerini
degerlendirmeyi amaclamislardir. Israil’in baskentindeki 5 genel hastane icerisindeki 60
bashemsire ankete tabi tutulmustur. Thomas Kilmann Catisma Tarzi Envanteri ve MLQ
ile elde edilen sonuglar kadin hemsirelerin kendi kendilerini biiylik oranda etkilesimci
liderden daha ¢ok doniistimcii lider olarak algiladiklarini gostermistir. Catisma yonetim
stratejileri icerisinde en ¢ok uzlagsmanin kullanildigi, yaklasik olarak hemsirelerin yarisi
tarafindan catisma yonetim stratejilerinden sadece birinin kullanildigi belirlenmistir.
Sonuglar doniistimcii liderlik tarzinin catisma yonetim stratejisi se¢imini 6nemli derecede
etkiledigini ve baghemsirelerin kaybet-kaybet yaklasiminin kaygisi icerisinde ¢atismayla
bas etme stratejisi segmeye egilimli olduklarini géstermistir.

Hoffman (2007) tarafindan gerceklestirilen “Catisma Yonetim Stratejileri ile
Liderlik Tarzlar1 Arasindaki Iliski Mizah Anlayisii Azaltir m1?” adli ¢alismada kolej
ogrenci liderlerinin kullandiklar1 catisma yonetim stratejileri, liderlik tarzlari ve mizah

anlayislar1 arasindaki iligkiler arastirilmistir. 98 katilimeinin cevaplart MLQ, ROC I ve
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ROC 1I olgekleri araciligr ile toplanmistir. Arastirma sonuglart mizah anlayist ile
dontistimcii liderlik ve etkilesimci liderlik tarzlar1 arasinda ayrica problem ¢oziicii ve
zorlayici ¢atigsma yonetim stratejileri arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermistir. Bu
sonuglar onceki ¢alismalarla tutarsizdir. Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda
mizah anlayis1 ve doniisiimcii liderlik anlayis arttikga kaginma catigsma yonetim stratejisi
icin kullanim tercihinin azaldig1 goriilmiistiir.

Odetunde (2013), “Orgiitsel Catisma Y6netim Davranist Uzerinde Déniisiimeii ve
Etkilesimci Liderliklerin ve Liderlerin Cinsiyetlerinin Etkisi” adli ¢alismasinda orgiitsel
catisma yonetimi davranisi iizerinde liderin cinsiyeti ile doniisiimcii ve etkilesimei liderlik
tarzinin etkisini arastirmistir. Veriler Lagos ve Ibadan’daki 8 hizmet sektdriinde calisan
106 kadin ve erkekten toplanmistir. Sonuglar etkili 6rglitsel ¢atisma yonetim davranisinin
dontigiimeti liderlik ile iliskisinin etkilesimei liderlik ile iliskisinden daha yiiksek
oldugunu gostermistir. Catisma yonetim davranigi agisindan kadin ve erkek liderler
acisindan onemli bir farklilik goériilmemistir. Ayrica elde edilen sonuglara gore etkili
catisma yonetim davranisi ile liderlik tarzi arasinda ve liderlerin cinsiyeti arasinda anlaml

bir etkilesim yoktur.

3.3.2.Yurt iginde Yapilan Calismalar

Giines (2008)’in “Okulu Miidiirlerinin Catisma Yonetimi ile Yonetim Stilleri
Arasindaki Farklar” adli calismasinda toplam 300 6gretmenden elde edilen verilerle
ulasilan sonuglar su sekildedir: Okul miidiirlerinin cogunlukla demokratik yonetim tarzini
benimsedikleri goriilmiistiir. Genel olarak okul miidiirleri okullarinda gerginlik ve
kirginlik istememektedirler. Ayrica 6zel okullara gore devlet okullarinda okul miidiirleri

nadiren baski yapmaktadir.
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Sirin (2008)’in “Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu Yoneticilerinin Liderlik
Stilleri ve Catisma Yonetimi Stratejilerinin Incelenmesi” adli calismasinda 89
yiiksekokul yoneticisi ile 521 akademisyene anket uygulanmistir. Arastirma sonuglari su
sekilde siralanmaktadir: Yonetici ve akademisyenlerin algilarma gore, okul
yoneticilerinin ilk 6nce doniisiimcii ve sonra etkilesimei liderlik tarzi sergiledikleri
belirlenmistir. Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin, yoneticilerin yas, akademik
unvan, mesleki kidem, yoneticilik kidemi, yonetim konusunda kurs ve/veya seminer alma
durumu ve lisans mezuniyet gruplari algilarina gore dontisiimcii liderlik alt boyutlarinin
tamaminda anlamli farklilik gostermemektedir. Yoneticilerin cinsiyet gruplarinda ise
ilham verme, entelektiiecl uyarim ve bireysel ilgi boyutlarinda anlamli farklilik
goriilmistiir. Okul yoneticilerinin etkilesimei liderlik tarzlari, yoneticilerin cinsiyet,
akademik unvan, mesleki kidem, yoneticilik kidemi ve lisans mezuniyet gruplari
algilarina gore alt boyutlarin tamaminda anlamli farklilik gdstermemektedir.
Yoneticilerin yas gruplarinda; istisnalarla yonetim (aktif) ve kurs ve/veya seminere
katilma diizey gruplarinda; istisnalarla yonetim (pasif) boyutunda anlamli farklilik
gostermistir. Yoneticilerin algilarma gore kullandiklar1 gatisma yonetimi stratejileri
sirastyla; problem ¢6zme, uzlasma, uyma, kaginma ve zorlamadir. Yoneticilerinin
catigma yOnetimi stratejilerini kullanma dereceleri cinsiyet gruplarinda, uyma; mesleki
kidem gruplarinda, problem ¢6zme ve lisans mezuniyet gruplarinda, uzlasma
stratejilerinde anlamli farklilik gostermistir. Son olarak okul yoneticilerinin liderlik
tarzlart ile kullandiklar1 c¢atisma yoOnetimi stratejileri arasinda, yoOnetici ve
akademisyenlerin algilarina goére anlaml iligkiler bulunmustur.

Yavuzyilmaz (2008)’in “Ortadgretim Kurumlari Yoneticilerinin Liderlik

Ogzelliklerinin Catisma Yonetimini YoOnetme Diizeylerinin Belirlenmesi” adli
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calismasiin 6rneklemini 377 6gretmen olusturmaktadir. Arastirma sonuglar1 ¢atigsma
yontemi tutum Olgegi ile liderlik davranislari tutum Olgegi arasinda pozitif yonli ve
normal bir iligski oldugunu gostermistir.

Gegmez (2009)’in “Yoneticilerin Doniisiimcii ve Etkilesimei Liderlik Stilleri ile
Catisma Yonetimi Stilleri Arasindaki Iliski ve Kimya Sektdriinde Bir Arastirma” adli
caligmasinda 60 firmadan 143 yoneticiye yoneltilen anketlerden elde edilen veriler,
yoneticilerin en ¢ok donilisimcii liderlik tarzini sergiledigini gostermistir. Ayrica
etkilesimci liderlik tarzlari ile catisma yonetim stratejileri arasindaki iliskiler, doniistimcii
liderlik tarzina gore ters yonlii olarak ortaya ¢ikmuigtir.

Bulut (2009)’un “Hastane Yoéneticilerinin Liderlik Ozelliklerinin Catismay1
Yonetme Diizeylerine Etkisi” adli calismasinda bir saglik kurulusundaki 100 ¢alisandan
elde edilen veriler degerlendirilmistir. Arastirma verileri 1s18inda hastane yoneticilerinin
catismay1 yonetme konusunda genel olarak basarili olduklari ve liderlik 6zelliklerinin bu
konuda yeterli oldugu sonucuna ulasilmistir.

Bucak (2010)’mn “Ankara’da Iki Farkli Hastanede Gérev Yapan Yonetici
Hemgirelerin Liderlik Yaklasimlarinin ve Catisma Yonetimi Stratejilerinin  Astlart
Tarafindan Algilanma Durumlarr” adli arastirmasinda Gazi Universitesi Tip Fakiiltesi
Arastirma ve Uygulama Hastanesi ile Ozel Giiven Hastanesi’nde ¢alisan 607 katilimciya
anket uygulanmistir. Anket analizlerine gore astlarin yonetici hemsirelerinde en fazla
algiladiklar1 ¢atisma yonetim stratejisi problem ¢6zmedir. Bunu uzlasma, zorlama, uyma
ve kaginma stratejileri izlemektedir. Astlarin yonetici hemsirelerinde en fazla algiladiklari
liderlik davranis1 gérev odakli liderlik davranisidir. Bunu degisim odakli ve ¢alisan odakl
liderlik davraniglar izlemektedir. Astlarin algilarina gore, yonetici hemsirelerin liderlik

davraniglar1 alt boyutlar1 olan calisan odakli, gérev odakli ve degisim odakli liderlik
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davraniglar1 ile ¢atisma yoOnetim stratejileri olan problem ¢dzme, uyma, uzlasma ve
kaginma stratejileri arasinda pozitif yonde ve anlamli iliski, zorlama stratejisi ile negatif
yonde ve anlamli iliski saptanmustir.

Nebioglu (2011), “Seyahat Acentesi Yoneticilerinin Liderlik Tarzlar1 ve Catisma
Yonetimi Iliskisi: Alanya Bolgesi A Grubu Seyahat Acenteleri Uygulamasi” adli
calismasinda, 210 yoneticiden elde edilen veriler, liderlik tarzlari ile ¢atisma yonetimi
stratejileri arasinda anlamli iliskiler oldugunu ortaya koymustur. Yoneticilerin egitim
diizeyi, toplam ¢aligma siiresi ve bulunduklari acentedeki caligma siiresi degiskenleri ile
liderlik tarzlar1 arasinda anlamli farkliliklar s6z konusudur. Yine yoneticilerin toplam
yoneticilik siiresi disindaki tiim kisisel 6zellikleri ile ¢atisma yonetimi stratejileri arasinda
anlaml farkliliklar tespit edilmistir.

Dogan (2012)’in  “ilkégretim Okulu Yoneticilerinin Liderlik Stilleri ile
Kullandiklar1 Catisma C6ziim Stratejileri Arasindaki iliski” adli calismasinda 56 okuldan
204 yoneticiye anket uygulanmistir. Arastirma sonuglarina goére okul yoneticilerinin
liderlik tarzlar ile kullandiklari ¢atisma ¢6zlim stratejileri arasinda diisiik diizeyde pozitif
anlamli iligskiler bulunmustur. Buna gore okul yoneticilerinin liderlik tarzlarini
gerceklestirme diizeyleri arttikca catisma ¢Oziim stratejilerini kullanma diizeylerinin
arttig1 sonucuna ulagilmistir.

Sigr1 ve Dinger (2013)’in “Isletmelerdeki Istihdam Bigimleri ve Liderlik
Tarzlarmin Catisma Yonetimi Tarzlariyla Uyumlandirilmasina Yonelik Oneriler” adli
calismasinda ‘“hangi liderlik tarzi hangi ¢atisma yonetim stratejisini tercih edebilir?”
sorusuna cevap aranmistir. Sonug olarak bu ¢alismada, kisa vadede orgiit ihtiyaclarina
gore, sozlesmeli olarak istihdam edilen grupta direktif verici liderlerce, “zorlayici ¢catisma

yonetimi tarzinin” daha etkili olarak kullanilabilecegi onerilmistir. Ayn1 sekilde kazang/is



150

temelli olarak yine kisa vadede orgiit ihtiyaclarina gore isttihdam edilen grupta,
etkilesimci liderlerce “uzlasmaci ¢atisma yonetimi tarzinin” daha etkili olabilecegi

yoniinde 6nermeler ortaya konmustur.
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4, BOLUM: TURKIYE’DEKI BANKA YONETICILERININ DONUSUMCU VE
ETKILESIMCI LIDERLIK TARZLARI ILE CATISMA YONETIM
STRATEJILERINE YONELIK BIR ANALIZ
Calismanin bu boliimiinde, Tiirkiye’deki banka yoneticilerinin doniisiimcii ve
etkilesimci liderlik tarzlari ile kullandiklar1 gatisma yonetim stratejilerine 151k tutmak
lizere yiiriitiilen arastirmanin amaci, 6nemi, kapsami, literatiire katkilari, hipotezleri,

siirliliklari, yontemi ve arastirma verilerinden elde edilen bulgular yer almaktadir.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

4.1.1.Arastirmanin Amact

Bu arastirmanin amaci banka sube yoneticilerinin liderlik tarzlar ile catigsma
yonetim stratejileri arasindaki iliskileri ortaya koymaktir. Bu amag ¢ercevesinde
yoneticilerin liderlik tarzlar ile ¢catisma yOnetim stratejileri arasindaki iligkiler, liderlik
tarzlarimin kullanilan catisma yonetim stratejileri lizerindeki etkisi ayrica yoneticilerin
sergiledikleri liderlik tarzlar1 ve kullandiklari ¢atisma yontemi stratejilerinin gorev
yapilan bolgeye ve demografik 6zelliklere gore nasil farklilastigi incelenecektir.

Bu amaglar ¢ercevesinde asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

Hi: Banka sube yoneticilerinin doniisiimci liderlik tarzlar ile kullandiklar
catisma yonetim stratejileri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hia: Banka sube yoneticilerinin dontistimcii liderlik tarzlar ile uyma catisma
yonetim stratejisini kullanmalar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hip: Banka sube yoneticilerinin doniisiimcii liderlik tarzlar ile problem ¢dzme

catisma yOnetim stratejisini kullanmalari arasinda anlamli bir iliski vardr.
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Hic: Banka sube yoneticilerinin doniistimcii liderlik tarzlar ile kaginma ¢atisma
yOnetim stratejisini kullanmalar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hi4: Banka sube yoneticilerinin dontistimcii liderlik tarzlari ile zorlama catisma
yonetim stratejisini kullanmalar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hie: Banka sube yoneticilerinin doniisiimcii liderlik tarzlari ile uzlasma ¢atisma
yonetim stratejisini kullanmalar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hz: Banka sube yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzlari ile kullandiklari
catisma yOnetim stratejileri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hza: Banka sube yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzlari ile uyma catigma
yonetim stratejisini kullanmalar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2p Banka sube yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzlari ile problem ¢dzme
catisma yoOnetim stratejisini kullanmalari arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hoc: Banka sube yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzlar ile kaginma ¢atigma
yonetim stratejisini Kullanmalar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hzq4: Banka sube yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzlari ile zorlama ¢atisma
yOnetim stratejisini kullanmalar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hze: Banka sube yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzlari ile uzlagsma catisma
yOnetim stratejisini kullanmalar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hs: Banka sube yoneticilerinin doniistimcii liderlik tarzlari, yoneticilerin ¢atisma
yonetim stratejisi kullanimlarini etkilemektedir.

Has: Banka sube yoOneticilerinin etkilesimci liderlik tarzlari, yoneticilerin ¢atigsma

yonetim stratejisi kullanimlarini etkilemektedir.
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Hs: Banka sube yoneticilerinin liderlik tarzlari gorev yaptiklar1 bolgeye gore
farklilagsmaktadir.

Hs: Banka sube yoneticilerinin kullandiklar1 ¢atisma yonetim stratejileri gorev
yaptiklar1 bolgeye gore farklilasmaktadir.

Hz: Banka sube yoneticilerinin liderlik tarzlari demografik ozelliklerine gore
farklilagmaktadir.

Hg: Banka sube yoneticilerinin kullandiklart g¢atisma yonetim stratejileri

demografik 6zelliklerine gore farklilagsmaktadir.

4.1.2.Arastirmanin Onemi, Kapsan ve Literatiire Katkilari

Bankacilik gibi diinya konjonktiirii ve iilke ekonomileri agisindan biiyiilk 6neme
sahip bir sektoriin igleyisinde etkin roller {istlenen banka yoneticilerinin, sergiledikleri
liderlik tarzlar1 ve kullandiklar1 catisma yonetim stratejileri, sektoriin olasi etkileri
acisindan son derece onemlidir. Bu nedenle arastirma evreni olarak banka yoneticileri
belirlenmistir. Arastirmaya konu olan degiskenlerin ikisini bir arada inceleyen
arastirmalara egitim, saglik, turizm gibi farkl sektorlerde rastlanmis; ancak bankacilik
sektoriinde bu kapsamda bir arastirmaya rastlanmamistir. Calisma, bankacilik sektoriine
yonelik olarak liderlik ve ¢atisma konularinin birlikte ele alindigi ilk ¢alisma olmasi
nedeniyle 6nem arz etmektedir. Ayrica bu ¢alismada, arastirma evreni genel olarak saha
arastirmalarinda temel alinan bir il veya bir bolgeden daha genis tutulmus ve iilke
genelinde faaliyet gosteren bir banka secilmistir. Se¢ilen bankanin Tiirkiye’nin en biiyiik
mevduat bankalarindan biri olmasi arastirmanin 6nemini daha da arttirmaktadir. Boylesi
genis bir arastirma evreninin, liderlik tarzlar1 ve catisma yonetimi stratejileri konusunda
derinlemesine bir analiz yapma imkan1 saglayarak literatiire katki yapmasi

beklenmektedir.
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4.2. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI
Arastirma varsayimlari asagida belirtilmistir:

- Arastirmada kullanilan Olgeklerin yoneticilerin liderlik tarzlarin1t (MLQ) ve
catisma yonetim stratejilerini (ROC II) 6l¢mek i¢in gegerli ve glivenilir olduklari
varsayilmistir.

- Segcilen 6rneklem grubunun evreni temsil ettigi kabul edilmistir.

- Orneklem grubunda yer alan banka yoneticilerinin verdikleri cevaplarin dogru
oldugu kabul edilmistir.

- Arastirmaya katilan sube yoneticilerinin anketlere istekli olarak cevap verdikleri

kabul edilmistir.

4.3 ARASTIRMANIN YONTEMI

4.3.1.Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini Tirkiye genelinde 850’yi askin subesi bulunan ve
Tirkiye’nin en biiyiik mevduat bankalarindan olan bir bankanin sube miidiirleri
olusturmaktadir. Arastirmada 6rneklem alma yoluna gidilmemis, tamsayim yoluyla ilgili
bankanin tiim sube midiirlerine e-mail goénderilmis ve gonilliiliik esasina bagl kalarak
veri toplanmaistir.

Tiim sube miidiirleri iginden 696 tanesi kendilerine ulasan maili agarak ankete
bakmistir. Ancak bu miidiirler arasindan yalniz 322 tanesi geri doniis yaparak arastirma
verilerinin olusumuna katki saglamistir. 13 anketin eksik bilgi igermesi nedeniyle veriler
iginden ¢ikarilmasi sonucunda, arastirma analizleri 309 anket iizerinden yiirtitiilmiistiir.
Ulasilan bu rakam evreni temsil acisindan kabul edilebilir bir 6rneklem biiytikliigiidiir

(Sekaran, 1992; akt. Altunisik ve ark, 2010: 135).



155

Arastirma verileri toplanirken Tiirkiye dagilimima saglikli sekilde ulasmak
amaciyla BDDK raporlamalarinda kullanilan bolgeler temel alinmis ve bolgeleri temsil
acisindan eksiklik var ise giderilmesi yoniinde ¢aba sarf edilmistir. Veri toplama siireci
sonunda ulasilan bélge bazli doniis rakamlari, tiim bolgeleri ayr1 ayr1 temsil edecek
diizeye ulasmistir.® Bu durum arastirmaya liderlik tarzlari ve gatisma yonetim stratejileri
konusunda Tiirkiye genelinde bazi degerlendirmeler yapma imkanimi kazandirmasi

agisindan son derece onemlidir.

4.3.2.Veri Toplama Araglari

Arastirmada banka sube miidiirlerinin liderlik tarzlarinin belirlenmesi amaciyla
“Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, MLQ”, kullandiklar1 ¢atisma yonetim stratejilerinin
belirlenmesi amaciyla “Catisma Yonetim Stratejileri Olgegi, ROC 1I” ve demografik
ozelliklerinin belirlenmesi amaciyla “Kisisel Bilgi Formu” kullanilmigtir. Arastirma

anketi bu ti¢ boliimiin bir araya gelmesi sonucu 70 ifadeden olusmustur.

4.3.2.1 Kigisel Bilgi Formu

Arastirma kapsamindaki banka yoneticilerinin demografik 6zelliklerinin tespiti
amaciyla arastirmaci tarafindan hazirlanmistir. Kisisel bilgi formunda cinsiyet, yas, gorev
yapilan il, medeni durum, egitim diizeyi ve yoneticilik tecriibesi ile ilgili sorulara yer

verilmistir.

3 Bolgelere gore sube sayilari ile anket doniigleri arasindaki oransal iliskiye, veri toplanan bankanimn

gizliligini ihlal edebilecegi diisiincesiyle yer verilmemistir.
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4.3.2.2.Cok Faktérlii Liderlik Olgegi (MLQ)

Arastirmada sube miidiirlerinin liderlik 6zelliklerine iliskin verilerin toplanmasi
amaci ile Bass ve Avolio (1995) tarafindan gelistirilen “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi -
Lider Formu (5X Kisa Form) (Multifactor Leadership Questionnaire, Form 5X-Short)”
kullanilmistir. Toplam 45 maddeden olusan lgegin doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
boyutlar1 disinda kalan ekstra g¢aba, etkililik ve tatmin (extra effort, effectiveness,
satisfaction) ile ilgili ifadeleri, 6l¢ekteki toplam madde sayisinin ¢ok fazla olmasi ve
cevaplanma oranini diisiirebilecegi gerekgesiyle ankete dahil edilmemis ve bu dlgekle
ilgili 36 ifade kullanilmistir. Bu uygulama sekli degisik ¢alismalarda da kullanilmis ve
giivenilir sonuglar elde edilmistir (Sirin, 2008; Ge¢mez, 2009; Cemaloglu ve Okgu,
2012).

Déniisiimcii liderlik alt boyutlari ile boyutlara iliskin maddeler; Ideallestirilmis
Etki (Atfedilen) (10, 18, 21, 25), ideallestirilmis Etki (Davranis) (6, 14, 23, 34), ilham
Verme (9, 13, 26, 36), Entelektiiel Uyarmm (2, 8, 30, 32) ve Bireysel ilgi (15, 19, 29, 31)
olarak siralanmaktadir. (Déniisiimeii liderligin Ideallestirilmis Etki boyutunun iki alt
boyutu bulunmaktadir). Etkilesimci liderlik alt boyutlari ile boyutlara iliskin maddeler ise
Kosullu Odiil (1, 11, 16, 35), Istisnalarla Yonetim (Aktif) (4, 22, 24, 27), Istisnalarla
Yonetim (Pasif) (3, 12, 17, 20) ve Serbest Birakici (Laissez-Faire) Liderlik (5, 7, 28, 33)
seklinde siralanmaktadir. Boyutlara iliskin 6rnek ifadeler Tablo 4.1.’de gosterilmistir.

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi cesitli iilkelerde, ordudan okullara kadar bircok
orgiitte kullanilarak, yap1 gecerligi ve giivenirligi farkli Orgiit ve kiiltiirlerde test
edilmistir. Olcek i¢in norm olusturan grup iizerinde yapilan ¢alismada ulasilan giivenirlik
katsayilar1 0,76 ile 0,90 arasinda yer almaktadir (Bass ve Avolio, 1995; akt. Karip, 1998,

9).
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Tablo 4.1. MLQ’da Yer Alan Boyutlara iliskin Ornek ifadeler

Ll.ll_) fg;ln( BOYUT ORNEK IFADE
%ggaegiels;]r)ﬂmls etki Basgkalariin benimle ¢aligmaktan gurur duymalarini saglarim.
% iggilrfglt;ﬂmls ctki Onem verdigim degerleri ve ilkeleri agiklarim.
=
:é iTham verme Gelecek hakkinda iyimser konusurum.
B
E Entelektiiel uyarim Sorunlarin ¢6ziimiinde farkli bakig agilart ararim.
a
Bireysel ilgi Ogretmeye ve yetistirmeye zaman harcarim.
o Kosullu 6diil Caba gostermeleri karsiliginda astlarima yardim saglarim.
.‘E Istisnalarla yénetim Dikkatimi diizensizliklere, hatalara, istisnalara ve
NS (aktif) standartlardan sapmalara yogunlastiririm.
]
i Istisnalarla yénetim Sorunlar ciddi boyutlara ulagincaya kadar miidahale etmeyi
_ﬁ (pasif) beceremem.
= Serbest birakicr (laissez- | , .  orteleri
faire) Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim.

Karip (1998) ve Cemaloglu (2007), dlgegin Tiirkge’ye gegerlemesi amaciyla
giivenirlik ve gecerlik analizleri yapmiglardir. Elde edilen analiz sonuglarina gore Karip
(1998: 9) olgegin alt boyutlart i¢in gilivenirlik katsayilarinin 0,70 ile 0,85 arasinda
degistigini ifade etmektedir. Cemaloglu (2007: 174) ise elde edilen giivenilirlik
katsayilarinin doniisiimcti liderlik i¢in 0,94 ve etkilesimci liderlik i¢in 0,60 oldugunu
belirtmistir.

Olgegi bu arastirmada oldugu gibi 36 maddelik sekliyle kullanan c¢alismalardan
Sirin (2008), doniisiimcii liderlik i¢in a= 0,964, etkilesimci liderlik i¢in o= 0,867,
Gegmez (2009), 6lgegin tiimii i¢in a= 0,873 degerleri elde etmistir. Cemaloglu ve Okg¢u
(2012)’nun ¢alismalarinda elde edilen degerler ise doniisiimcii liderlik i¢in o= 0,96,

etkilesimci liderlik i¢in a= 0,72 ve 6l¢egin tiimii i¢in a= 0,94 tiir.
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5’li Likert derecelendirmesine goére diizenlenmis olan Olgek igin

www.mindgarden.com sitesine telif iicreti 6denmistir.*

4.3.2.3.Catisma Yonetim Stratejileri Olgegi (ROC 1)

Banka sube miidiirlerinin gatisma stratejilerinin belirlenmesi amaciyla, Rahim
(1983) tarafindan gelistirilen ve 28 maddeden olusan “Catisma YoOnetimi Stratejileri
Olgegi” (The Rahim Organizational Conflict Inventory-IT) kullanilmistir. Olgek 5°1i likert
derecelendirmesine gére hazirlanmistir.

Olgek, Uyma (2, 10, 11, 13, 19, 24), Problem Cézme (1, 4, 5, 12, 22, 23, 28),
Kaginma (3, 6, 16, 17, 26, 27), Zorlama (8, 9, 18, 21, 25) ve Uzlasma (7, 14, 15, 20)
olmak lizere ¢atisma yoOnetim stratejilerini i¢eren bes alt boyuttan olusmaktadir. Tablo
4.2.°de boyutlara iliskin 6rnek ifadelere yer verilmistir.

Tablo 4.2. ROC II’de Yer Alan Boyutlara Iliskin Ornek Ifadeler

BOYUT ORNEK iFADE

Uyma Astlarimin ihtiyaglarini kargilamak i¢in ¢aba gdsteririm.

Kabul edilebilir bir ¢éziim bulmak i¢in sorunu astlarimla birlikte

Problem C6zme e .
gbzden gecirmeye caligirim.

Kag¢immma Astlarimla olan goriis ayriliklarimi ortaya koymaktan kagimirim.
Zorlama Kendi diisiincelerimi astlarima kabul ettirmek i¢in baski yaparim.
Uzlasma Icinden ¢1kilmaz durumlarda orta bir yol bulmay1 denerim.

4 Olgegin kullanimu telif iicreti gerektirdigi i¢in “Ekler” boliimiinde dlgek ifadelerine yer verilmemistir.

MLQ kullanimiyla ilgili izin belgesine “Ekler” béliimiinde yer verilmistir.
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Rahim (1983), bir iiniversitede 119 Orneklemden bir hafta araliklarla veri
toplamus, verilerin analizi sonrasinda ROC Il alt 6lgeklerinin test-tekrar test glivenirligini
0,60 ile 0,83 arasinda bulmustur. Ayrica her bir alt 6lgek i¢in i¢ tutarlilik giivenirlik
katsayisini, cronbach alfa ile degerlendirmis ve farkli 6rneklem gruplari i¢in 0,72-0,76 ve
0,65-0,80 arasinda degerler elde etmistir (Rahim ve Magner, 1995: 124). Rahim
tarafindan gelistirilen 6l¢ek, yalniz bu calismada degil, pek ¢ok caligsmada test edilmis ve
yiiksek derecede gecerlilige ve i¢ tutarliga sahip oldugu tespit edilmistir. (Goodwin, 2000:
5).

Olgek Giimiiseli (1994) tarafindan Tiirk¢e’ye cevrilmis ve yapilan arastirmada
elde edilen giivenilirlik diizeylerinin tatmin edici diizeyde oldugu (siklik boyutu igin

0,861; etkililik boyutu i¢in 0,964) goriilmistiir (Giimiseli, 1994: 138-147).

4.3.3.Verilerin Analizi

Belirlenen 6rneklemden anket yolu ile elde edilen verilerin analizi i¢cin SPSS 16.0
For Windows paket programi (Statistical Programme for Social Sciences / Sosyal
Bilimler i¢in Istatistik Paket Programi) kullanilmistir. Arastirma kapsamindaki analizler;
giivenilirlik analizi, pearson korelasyon testi, regresyon analizi, bagimsiz 6rneklemler
icin t-testi (independent samples t-test), tek yonlii varyans analizi (one way anova) ayrica

Scheffe ve LSD c¢oklu karsilastirma testleri gibi tekniklerle gergeklestirilmistir.

4.4 BULGULAR
Calismanin bu boliimiinde, arastirma ornekleminden elde edilen veriler ile

bunlarin analizinden elde edilen bulgulara yer verilmistir.
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4.4.1.0Ornekleme iliskin Genel Bulgular

Aragtirmaya katilan banka sube miidiirlerinin kisisel bilgi formunda yer alan
demografik o6zelliklerle ilgili sorulara vermis olduklar1 cevaplarin frekans ve yiizde
dagilimlar grafiksel gdsterimle agiklanacaktir. Toplam 309 adet 6rneklemin yansimasi
olan sekillerde yer alan ilk sayisal gosterimler frekans degerlerini (f), sonraki sayilar ise

(%) ilgili demografik 6zelligin 6rneklem iginde kapladigi oransal degeri ifade etmektedir.

Cinsiyet

97; %31,4

212;%68,6

= Kadin = Erkek

Sekil 4. 1. Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Aragtirmaya katilan 309 adet banka yoneticisinin % 68,6’lik biiyiik cogunlugu
erkeklerden, geriye kalan %31,4’likk kism1 ise kadinlardan olusmaktadir. Sekil erkek
yogun bir durumu ortaya koysa da banka mudiirliigii gibi orta kademe bir yoneticilik

pozisyonunda azimsanmayacak derecede kadin yonetici oldugu da dikkat ¢cekmektedir.
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Yas

25-34; 6; %1.,9

/

45-54;129;
%41,7

35-44; 174;
%56,3

Sekil 4. 2. Yoneticilerin Yaslarina Gore Frekans ve Yiizde Dagilimlart

Yukaridaki sekil arastirmaya katilan yoneticilerin yaslarina iliskin bilgileri
icermektedir. Sekilden ¢ikarilacak en dikkat cekici sonug¢ 34 yas altinda ¢ok az sayida
banka sube yoneticisinin bulunmasidir. Diger dikkat ¢ekici sonug kisisel bilgi formunda
yasla ilgili 18-24, 55-64 ve 64 iistii segceneklerine iliskin cevaplama olmamasidir. Bu
veriler, sekilden de anlasildigi gibi, banka sube yoneticilerinin sirayla en ¢ok 35-44 ve
45-54 yag aralifinda yogunlastigini gostermektedir. Geng yasta yonetici sayisinin diger
yas gruplarina gére diisiik olmasi, geng yonetici adaylari agisindan ilk basta olumsuz bir
durum olarak degerlendirilebilir. Ancak bir {ist aralikta (35-44) ¢ok fazla yonetici oldugu,
ayrica 45-54 yas aralig1 iizerinde (55 yas ve istil) yonetici olmadig1 goriilmektedir. Bu
veriler bir araya getirildiginde yonetici adaylari i¢in gelecekteki istihdam agisindan umut
verici bir durum olarak degerlendirilebilir.

Banka sube yoneticileri yas ortalamasinin nispeten yiiksek olmasi, sube

miidirliigiine yiikselmek i¢in uzun bir bankacilik tecriibesinin gerekliligine isaret
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etmektedir. Ayrica Tiirkiye Bankalar Birligi’nin sitesinde (www.tbb.org.tr) yer alan
sektore ve bankalara iligkin bilgiler incelendiginde sektérdeki subelesme hizinin 2005
yilindan sonra ciddi oranda arttig1 goriilmektedir. Bu durum, 2005 yilindan 6nce geng
yoneticilerin daha az yoneticilik imkanina sahip oldugu diisiincesinden hareketle, ulasilan

sonuclarin nedenlerinden biri olarak ifade edilebilir.

Medeni Durum

Bekar:; 45;
%14,6

Evli; 264;
%85.4

= Evli = Bekar

Sekil 4. 3. Yoneticilerin Medeni Durumlarina Gore Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Banka yoneticilerinin medeni durumlarini yansitan sekilde yoneticilerin ¢ok
bliylik kisminin evli kisilerden olustugu goriilmektedir. Bu durum, yas araligina iligkin

verilerden hareketle, yoneticilerin yas dagiliminin bir sonucu olarak degerlendirilebilir.


http://www.tbb.org.tr/
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Egitim

Lisansiistii; 28; f(")n Lisans; 16;
%9,06 — %5,18

~____Lisans; 265;
%85,76

= On Lisans = Lisans = Lisansiistii

Sekil 4. 4. Yoneticilerin Egitim Durumlarina Gore Frekans ve Yiizde Dagilimlart

Arastirma anketinde yar alan diger bir demografik 6zellik yoneticilerin egitim
durumlarna iligkindir. Bu durumu yansitan Sekil 4.4.’¢ bakildiginda % 85,86 oranla
lisans mezunlarmin agirh@ géze ¢arpmaktadir. On lisans mezunu olan ydnetici sayisinin
az olmasi anlasilir bir sonug olarak degerlendirilse de lisansiistii mezun yonetici sayisinin
az oldugu diisiiniilmektedir. (Orneklem icinde yalniz 1 doktora mezunu olmasi nedeniyle
yiiksek lisans- doktora segenekleri lisansiistii baslhiginda birlestirilmistir). Bunun
nedeninin, banka ¢alisanlarinin yogun mesai ve performans baskisinin etkisiyle egitime
ayiracak zaman bulamamalari oldugu sdylenebilir. Bununla birlikte banka sube
midirliigii pozisyonunda yer alan yoneticilerin lisansiistii egitim yapmalarinin bankacilik

sektoriiniin isleyis ve gelisimine katki saglayacagi diisiiniilmektedir.
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Yoneticilik Tecriubesi

16 +; 21; %6.,80
= 11-15wl; 26;

208,41

" 6-10wl; 83;
226,86

= 0-5wvil; 179;
%57,93

=035yl =610yl =11-15yil =16+

Sekil 4. 5. Yoneticilerin Tecriibe Durumlarina Gore Frekans ve Yiizde Dagilimlart

Orneklemin yonetici olarak gdrev yapma siireleri incelendiginde arastirmaya
katilanlarin yaridan fazlasinin 5 yil ve daha az yoneticilik tecriibesine sahip oldugu
goriilmektedir. Daha sonra % 26,86’lik deger ile 6-10 yillik tecriibe sahipleri fazlalik
gostermektedir. 11 yil ve listii tecriibeye sahip yoneticilerin toplam payimnin ise (% 15,21)
diisiik oldugu goriilmektedir. Bu durum banka sube miidiirliigii pozisyonunda hizli bir
sirkiilasyon oldugunu ve yoneticilerin bu goérevden sonra farkli yoneticiliklerde
gorevlendirildiklerini diisindiirmektedir. Yoneticilerin yaridan fazlasinin nispeten az
tecrilbeye sahip olmasimin son yillarda yasanan hizli subelesmenin bir sonucu oldugu
sOylenebilir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin gorev yaptiklar1 illere gore dagilimina
bakildiginda (Sekil 4.6.) anketlere en fazla doniis alinan illerin sirasiyla Istanbul, Ankara
ve Izmir oldugu goriilmektedir. Bu durumu bahsedilen illerin bankacilik sektdriindeki

oransal biiyiikliigline baglamak miimkiindiir.



165

GOREV YAPILAN IL

[ - TRABZON; 3; %10
'/ SAKARYA; 6; %19 | - -
, - | - IN: 5: *| ADANA; 3; %1,0

" RII.E; 3_; %1,0 .I S:’L‘\{SL__\,D, %l,ﬁ |
SIVAS; 6; W19 .I " +| DIGER **; 20; %63
*| MUGLA; 8; %2,6 | -

LONGULDAK; 4 %13 ~ [ AFYONKARAHISAR; 3; %10

« | MERSIN; 8; 92,6 [,

. DIGER *;27; %8,7
» KONY4; 7; %23 r

« KAYSERI; 4; %13 |

«|IZMIR; 27; %8.7 - ANKARA; 37; %120

— «| BURSA; 13; %42

~ =| DENIZLI; 4; %13

- +| DIVARBAKIR; 3; %10
T [ERZURDM 3; %10

HATAY; 5; %16
ISTANBUL; 81; %262
«| GAZIANTEP; 5; %16 ESK‘:SEH‘R; 6; %10

Sekil 4. 6. Yoneticilerin Gorev Yaptiklari ile Gore Frekans ve Yiizde Dagilimi

Daha somut bir ifade ile BDDK raporlamalarinda Istanbul’un tek bir blge olarak
kategorize edilmesi, ayrica Orneklemi olusturan banka ve bircok bagka bankanin
Istanbul’daki sube sayilarinin, bu raporlamalarda yer alan diger 7 bdlgenin toplamindan
daha yiiksek olmasi arastirma verilerine de yansimistir. Benzer ¢ikarimlar Ankara ve
Izmir i¢in de yapilabilir. Ayrica kotalama yontemi ile mevcut sube miidiirii sayisina gore

oransal bir dagilim yapilmasinin da ortaya ¢ikan dagilimda etkisi vardir.



166

Diger taraftan arastirmada 3 adet anket doniisiiniin altinda kalarak en az doniis
elde edilen ve grafiksel gosterimin anlasilabilirligini saglamak amaciyla “Diger *” (1
anket doniisti olan) ve “Diger **” (2 anket doniisii olan) basliklar1 altinda toplanarak
gosterilen iller su sekilde siralanabilir.

e Diger* : Agr, Ardahan, Bartin, Batman, Bitlis, Bolu, Burdur, Canakkale, Diizce,
Erzincan, Giresun, Hakkari, Isparta, Kars, Kirklareli, Kilis, Kiitahya, Malatya,
Manisa, Mardin, Mus, Nevsehir, Siirt, Sirnak, Tokat, Van ve Yozgat.

e Diger ** : Adiyaman, Bilecik, Corum, Edirne, Karabiik, Kastamonu, Kocaeli,
Ordu, Tekirdag ve Sanliurfa.

Yukarida siralanan il adedi toplami1 37°dir. Bu adet, az sayida doniis elde edilen il
sayist olarak ilk basta olumsuz bir kan1 uyandirsa da illerin sube adetleri irdelendiginde 7
tanesinde yalniz 1 sube, 8 tanesinde 2 sube ve genel olarak degerlendirildiginde 23
tanesinde 3 ve 3’{lin altinda sube bulundugu goriilmektedir. Kisaca bu illerden az sayida
doniis elde edilmesinin ¢ogunlukla bu illerdeki sube sayisinin azligindan kaynaklandigi
diistiniilmektedir. Ancak Kocaeli, Malatya ve Tekirdag illerinden sube sayisina gore
doniis oran1 diisiik kalmastir.

Aksaray, Amasya, Artvin, Bayburt, Bingol, Cankir1, Elaz1g, Giimiishane, Igdir,
Kahramanmarag, Karaman, Kirikkale, Kirgehir, Nigde, Osmaniye, Sinop, Tunceli, Usak
ve Yalova illeri hi¢ doniis elde edilemeyen illerdir. Sekil 4.7.’de illerin veri doniis
durumlarina gore dagilimi gosterilmektedir. Bu ¢ercevede olusturulan Tiirkiye haritasi
veri elde edilemeyen 19 ilin veri elde edilen 62 ile oraninin azligin1 ortaya koymaktadir.
Dontis elde edilemeyen illerin sube sayilarinin 3 il hari¢ digerlerinde 1 ya da 2 sube ile

sinirl1 olmasi bu tablonun nedeni olarak diisiiniilmektedir.
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Sekil 4. 7. Veri Doniislerine Gore Tiirkiye Haritast

Veri Déniisti Olan Iller
@ Veri Doniisii Olmayan Iller

Veri doniisii elde edilemeyen illerdeki toplam sube sayisinin, bankanin toplam
sube sayisina orani yaklagik olarak %4 tiir. Diger bir ifade ile veri doniisii elde edilen
illerdeki toplam sube sayisi, banka toplam sube sayisinin % 96’lik kisminm
olusturmaktadir. (Daha 6nce de belirtildigi gibi ilgili bankanin gizliligini ihlal etmemek
icin net rakamlar verilmemektedir). Arastirmanin gergeklestirildigi banka Tiirkiye’de
sube dagilimi en genis olan bankalardan biridir. Sonug olarak gorev yapilan illere gore
dagilim tablosu Tirkiye’deki bankacilik sektoriiniin sube dagilimina paralel bir sekil arz
etmektedir. Ayrica Tiirkiye’deki illerin % 77’sinden doniis elde edilmesi arastirmanin

amaglar1 acisindan son derece 6nemli bir kazanimdir.
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Tablo 4.3. Illerin Bélgelere Gore Dagilimi

BOLGE ADI BOLGERE GORE iLLER  BOLGE ADI BOLGELERE GORE iLLER
istanbul istanbul Amasya
Balikesir Bartin
Canakkale Cankiri
Bati Marmara Edirne Corum
Kirklareli Karabiik
- Bat1 Karadeniz
Tekirdag Kastamonu
Bilecik Samsun
Bolu Sinop
Bursa Tokat
Diizce Zonguldak
Dogu Marmara — -
Eskisehir Artvin
Kocaeli (Izmit) Giresun
Sakarya (Adapazari) Gilimiishane
Dogu Karadeniz
Yalova Ordu
Afyonkarahisar Rize
Aydmn Trabzon
Denizli Agn
izmir Ardahan
Ege
Kiitahya Bayburt
Manisa Kuzeydogu Erzincan
Anadolu
Mugla Erzurum
Usak Igdir
Ankara Kars
Bat1 Anadolu Karaman Bingdl
Konya Bitlis
Aksaray Elazig
Kayseri Hakkari
Ortadogu Anadolu
Kirikkale Malatya
Kirsehir Mus
Orta Anadolu - :
Nevsehir Tunceli
Nigde Van
Sivas Adiyaman
Yozgat Batman
Adana Diyarbakir
Antalya Gaziantep
Burdur Giineydogu Kilis
_ Hatay (Antakya) Anadolu Mardin
Akdeniz -
Isparta Siirt
icel (Mersin) Sanliurfa
Kahramanmarag
Sirnak

Osmaniye
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Arastirmada yer verilen iller ve bolgeler (Tablo 4.3.) BDDK raporlamalari
cer¢evesinde sekillendirilmistir. Sekil 4.8. incelendiginde yoneticilerin gérev yaptiklar
bolgelere gore dagilimlarinin, bdlgelerde yer alan illerin sube yogunluguna gore
sekillendigi anlasilmaktadir. En c¢ok veri doniisiiniin elde edildigi bolge %26,2 ile
Istanbul’dur. Daha sonra Ege (% 15,5), Bat1 Anadolu (% 14,2) ve Dogu Marmara (% 10)

bolgeleri en ¢ok veri doniisii elde edilen bolgeler olarak siralanmaktadir.

Gorev Yapilan Bilge

= Ortadogu Anadolu; 5

- Giinevdod . 17
%1,6 Giineydogu Anadolu; 17;

%5,5

= Kuzevdogu Anadolu; 7;
22,3

= Istanbul; 81; %26,2

® Dogu Karadeniz; 9;
%02,9

= Bati Karadeniz; 17,
%35,5

" Akdeniz; 28;

ogu Marmara; 31;
%10,0
= Bati Marmara; 10; %3

= Orta Anadolu; 12; %39

= Bati1 Anadolu; 44; %14,2
= Ege; 48; %15,5

Sekil 4. 8. Yoneticilerin Gorev Yaptiklart Bolgeye Gore Frekans ve Yiizde Dagilimi

Gorev yapilan bolgelere gore en az katilimcinin yer aldigi bolgeler Ortadogu

Anadolu (% 1,6), Kuzeydogu Anadolu (% 2,3), Dogu Karadeniz (% 2,9) ve Bati Marmara
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(% 3,2) olarak siralanmaktadir. Gorev yapilan illere gére dagilim agisindan belirtilen
aciklamalar bolgelere gore dagilima da 151k tutmaktadir.

Bolge bazl1 adet ve oranlarin bazi bolgelerde diisiik olmasi agiklama gerektirebilir.
Bolgelerdeki sube sayilar1 gizlilik agisindan tam olarak agiklanamadigi i¢in bazi oransal
verilerden hareketle agiklama yapilmaya calisilacaktir. ilgili bankanin bolgelere gore
toplam sube sayis1 temel alindiginda, en az sube bulunan bolgenin en ¢ok sube bulunan
bolgeye oraninin % 5 oldugu goriilmektedir. (Ornegin en kiigiik bolgede toplam 10, en
biiyiik bolge toplam 200 sube bulunmasi gibi). Ayni1 oran veri elde edilen bolgelere gore
hesaplandiginda (Kuzeydogu Anadolu/ Istanbul) % 6 orani elde edilmektedir. Buradan
hareketle bankanin bolgelere gore sube dagilimi ile bolgelere gore katilimer sayisinin
genel olarak paralellik gosterdigi sdylenebilir. Sonug olarak belirtilmesi gereken en
onemli nokta, bolgeler bazinda elde edilen verilerin bdlgeleri temsil yetenegine sahip

oldugudur.

4.4.2 Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Giivenilirlik Analizi

Arastirmada giivenilirlik i1ki anlama gelir. Birincisi, “arastirma yonteminin
giivenilirligini” ifade eder ve bu tamamen ydntemle ilgilidir. ikinci ve bu arastirmada
Olctime konu olan anlami ise “ol¢iilecek nesnenin, olgunun ya da tutumun boyutlarinin,
miktarimin ya da diizeyinin tam ve dogru olarak olgiilmesini” ifade etmektedir. Toplanan
bilgilerin giivenilirligi, elde edilen verilerin tesadiifi hatalar ya da 6rnekleme hatalarindan
ne dl¢iide arindigini ifade etmektedir (Islamoglu, 2011: 133).

Bir olgegin gilivenilirligini 6lgmek i¢in lic degisik yaklasim kullanilabilir
(Altunisik ve ark., 2010: 123-124):

e Test - yeniden test giivenilirligi,

e Alternatif formlar yaklagimi ve
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e Icsel tutarlilik analizi (iki sekli vardir).
o Ikiye ayrima giivenilirligi ve
o Cronbach Alfa olarak adlandirilan alfa katsayisi.

Yapilacak giivenilirlik analizleri igerisinde en kullanigh olanlardan biri Cronbach
Alfa katsayisidir. Bu Katsay1 0-1 arasinda degisir. 1’e yaklastikca uyum ve tutarliligin
yiiksek oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Asagidaki Olciilere gore daha net bir yorum
yapilabilir (islamoglu, 2011: 134):

0,00 < o < 0,40 ise giivenilirlik yoktur,

0,40 < a < 0,60 ise diisiik giivenilirlik,

0,60 < o < 0,80 ise oldukga yiiksek bir giivenilirlik,

0,80 < a < 1,00 ise yiiksek giivenilirlik var demektir.

Arastirmada kullanilan Catisma Y&netim Stratejileri Olgegi (ROC 1I) ve Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) nin giivenilirlik analizleri Cronbach Alfa katsayilarinin
hesaplanmasiyla yapilmistir.

MLQ genel ve ilgili analizlerde kullanilan doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
boyutlarmin giivenilirligiyle ilgili sonuglar agagidaki gibidir:

Tablo 4.4. MLQ Cronbach Alfa Katsayilari
Madde Sayis1 | Cronbach Alfa Katsayisi

Etkilesimci Liderlik 16 0,61
Doniistimcii Liderlik 20 0,87
MLQ Genel 36 0,83

Tablo 4.4.’te goriildiigi gibi tiim giivenilirlik degerleri 0,60’dan biiyiik ¢ikmustir.
Bu durum, arastirmada kapsaminda yapilan liderlik tarzlari Ol¢limiiniin tutarli ve

giivenilir sonuglar ortaya ¢ikardiginin bir gostergesidir.
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Arastirmadaki diger 6lgek olan ROC II genel ve alt boyutlarinin giivenilirligiyle
ilgili sonuglar asagidaki gibidir:

Tablo 4.5. ROC Il ve Alt Boyutlarinin Cronbach Alfa Katsayilari

Madde Sayis1 | Cronbach Alfa Katsayisi
Uyma 6 0,58
Problem C6zme ! 0.73
Kaginma 6 0,67
Zorlama > 061
Uzlasma 4 0,63
ROC Il Genel 28 0,80

Yukaridaki tabloda goriildiigli gibi 6l¢egin uyma boyutuna iliskin gilivenilirlik
degeri hari¢ diger tiim giivenilirlik degerleri 0,60’dan biyiik c¢ikmistir. Uyma
boyutundaki deger diisiikliiglinliin arastirma anketindeki soru sayisinin fazlaliginin
etkisiyle sorularin tam olarak anlasilamamasindan kaynaklandigi diisiiniilmektedir.
Ancak Cronbach Alfa Kkatsayisinin 0,50’ye kadar makul kabul edilebilecegine iliskin
(Altunmisik ve ark., 2010: 124) arastirmaci goriislerinden hareketle 0,58 degerinin ¢ok
diisiik bir giivenilirlik degeri olmadigi sdylenebilir. Bu durum arasgtirma kapsaminda
yapilan c¢atisma yonetim stratejileri Ol¢limiiniin tutarli ve giivenilir sonuglar ortaya

¢ikardiginin bir gostergesidir.

4.4.3.Yoneticilerin Doniisiimeii  Liderlik Tarzlart ile Kullandiklar1 Catisma
Yonetim Stratejileri Arasindaki Iliskiler
Bu boliimde, arastirmanin “Banka sube yoneticilerinin doniisiimcti liderlik tarzlar

ile kullandiklar1 ¢atisma yonetim stratejileri arasinda anlamli bir iligki vardir.” seklindeki
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Hi hipotezi ve buna bagl alt hipotezlerin geregi olarak iligkilerinin diizeyi ve yoni
arastirtlmistir. Bu kapsamda gergeklestirilen korelasyon analizi (Pearson Correlation)
katsayilar1 Tablo 4.6.’da verilmistir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore yoneticilerin sergilemis olduklar1 doniisiimcti
liderlik tarzi ile kullandiklar1 ¢atigma yonetim stratejileri arasinda orta diizeyde, pozitif
ve anlamli (r= 0,364; p < 0,01) bir iliski oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.6. Yoneticilerinin Doniisiimcii Liderlik Tarzlar ile Kullandiklar1 Catisma

Yonetim Stratejileri Arasidaki Iliskiler

Doniisiimcii Problem Catisma
. . Uyma Kagmnma Zorlama Uzlasma
Liderlik Cozme Yonetim Str.

Doniisiimcii 1
Liderlik
Uyma 269" 1
Problem Cézme ,415™ 4347 1
Ka¢inma ,154™ ,389™ 177 1
Zorlama ,136" ,150™ ,218™ ,092 1
Uzlasma ,253™ ,525™ ,489™ ,296™ 132" 1
Catisma . . . - . -

,364 ,733 ,676 675 487 ,694 1
Yonetim Str.

**p< 0,01 ve * <0,05

Ayrica doniisiimcti liderlik tarzi ile uyma (r= 0,269; p < 0,01), ka¢inma (r= 0,154;
p <0,01), zorlama (r=0,136; p < 0,05) ve uzlasma (r= 0,253; p <0,01) stratejileri arasinda
diisiik diizeyde; problem ¢6zme stratejisi ile (r= 0,415; p < 0,01) orta diizeyde, pozitif ve
anlamli iligki bulunmaktadir. Bu sonuglara gore H1 hipotezi tiim alt hipotezleriyle birlikte

kabul edilmistir.
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Doniistimcii liderin 6zellikleri goz oniinde bulunduruldugunda bu liderlik tarzinin
en yliksek iligkiyi problem ¢6zme stratejisi ile gostermis olmasi beklenilen, anlamli bir
bulgu olarak yorumlanabilir. Ayrica zorlama stratejisi ile olan iliski diizeyinin diger
stratejilerle olan iligkiye gore en diisiik diizeyli iliski olmas1 da beklenilen, anlamli bir
sonuctur. Bu bulgular 1s18inda doniisiimcii liderlerin en ¢ok kullandiklari ¢atisma yonetim
stratejisinin problem ¢dzme stratejisi, en az kullandiklari ¢atigsma yonetim stratejisinin ise
zorlama stratejisi oldugu sOylenebilir. Baska bir ifade ile yoneticilerin doniisiimcii
liderlige iliskin Ozellikleri arttikca en ¢ok problem ¢oziicli, en az ise zorlayici strateji
kullanim diizeyleri artmaktadir.

Dontigiimceti liderlik tarzi ile problem ¢dzme, uzlasma ve uyma stratejileri
arasindaki iligkiler Gegmez (2009) tarafindan yapilan arastirma sonuglariyla tutarlilik
gostermektedir. Ayni arastirmada doniisiimcii liderlikle kaginma ve zorlama stratejileri

arasinda negatif yonde diisiik iliski bulunmus olup sonuglar bu agidan farklilagmaktadir.

4.4.4 Yoneticilerin  Etkilesimci Liderlik Tarzlar1 ile Kullandiklar1 Catisma

Yonetim Stratejileri Arasindaki Iliskiler

“Banka sube yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzlar ile kullandiklar1 ¢catigma
yonetim stratejileri arasinda anlamli bir iliski vardir.” seklindeki Hz hipotezi ve buna bagl
alt hipotezlerin degerlendirilmesi amaciyla gercgeklestirilen korelasyon analizi (Pearson
Correlation) katsayilar1 Tablo 4.7.’de verilmistir.

Korelasyon analizi sonuglarina gére yoneticilerin sergilemis olduklari etkilesimci
liderlik tarzi ile kullandiklar1 catisma yonetim stratejileri arasinda orta diizeyde, pozitif
ve anlamli (= 0,349; p < 0,01) bir iliski oldugu goriilmektedir. Kullanilan g¢atisma
yOnetim stratejisinin doniisiimcii liderlik tarziyla iligki diizeyinin (r= 0,364), etkilesimci

liderlikle olan iliski diizeyinden (r= 0,349) daha yiiksek oldugu dikkat ¢cekmektedir. Bu
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sonuca gore doniisiimcii liderlik tarzinin, kullanilacak catigma yonetim stratejisini
belirlemede etkilesimci liderlik tarzina gore daha yiiksek diizeyde iliskili oldugu
sOylenebilir. Bu sonu¢ Odetunde (2013) tarafindan yapilan arastirma sonucuyla uyum

gostermektedir.

Tablo 4.7. Yoneticilerinin Etkilesimci Liderlik Tarzlar ile Kullandiklar1 Catisma

Yonetim Stratejileri Arasindaki iliskiler

Etkilesimci Problem Catisma
] ) Uyma Ka¢inma Zorlama Uzlasma
Liderlik Cozme Yonetim Str.

Etkilesimci L
Liderlik
Uyma ,225™ 1
Problem Cézme ,168™ 434" 1
Ka¢inma 312" ,389™ 177 1
Zorlama ,228™ ,150™ ,218™ ,092 1
Uzlasma ,155™ ,525™ ,489™ ,296™ 132" 1
Catisma » — - - - -

,349 ,733 ,676 ,675 ,487 ,694 1
Yonetim Str.

** n< 0,01 ve * <0,05

Analiz sonucunda elde edilen diger sonuglar etkilesimci liderlik tarzi ile uyma (r=
0,225; p < 0,01), problem ¢6zme (r= 0,168; p < 0,01), zorlama (r= 0,228; p < 0,01) ve
uzlagma (r=0,155; p <0,01) stratejileri arasinda diisiik diizeyde; kacinma stratejisi ile (r=
0,312; p < 0,01) orta diizeyde, pozitif ve anlamli bir iliski bulundugunu gostermektedir.
Bu sonuglara gore H» hipotezi tiim alt hipotezleriyle birlikte kabul edilmistir.

Problem ¢6zme ve wuzlagma stratejilerine iliskin korelasyon degerlerinin
dontigiimcii liderlik tarzina gore daha diisiik, zorlama ve kaginma stratejilerine iliskin

korelasyon degerlerinin ise daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu sonug, liderlik tarzlari
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ile kullanilacak catisma yOnetim stratejisi arasindaki iligkinin, bahsi gegen liderlik
tarzlarinin davranigsal 6zelliklerine paralellik arz ettigi seklinde degerlendirilebilir.
Ayrica iki liderlik tarzinin da g¢atisma yonetim stratejileriyle iliskisinin pozitif yonlii
olmas1 Robbins ve Judge (2013)’nin “Doniistimcii liderlik, etkilesimei liderligin {izerine
inga edilmistir.” sdylemini destekler niteliktedir.

Etkilesimci liderlik tarzi ile uzlagma stratejisi arasindaki iliski Gegmez (2009)
tarafindan yapilan arastirma sonuglariyla tutarlilik gostermektedir. Ayni arastirmada
etkilesimci liderlikle uyma, problem ¢6zme, kaginma ve zorlama stratejileri arasinda

iligki bulunamamis olup sonuglar bu agidan farklilasmaktadir.

4.4.5.Doniistimcti  Liderlik Tarzinin Catigma Yonetim Stratejisi  Kullanimi

Uzerindeki Etkileri

Dontisiimceii liderligin gatigma yonetim stratejisi se¢imi tizerindeki etkisini tespit
etmeye ve dolayisiyla Hz hipotezini test etmeye doniik olarak yapilan regresyon analizi

sonuglart Tablo 4.8.’de goriilmektedir.

Tablo 4.8. Dontisiimcii Liderlik Tarzinin Catisma Yonetim Stratejisi Kullanimi

Uzerindeki Etkileri
Model Ozeti R =,364 R?2= 133 Diizeltilmis R? =,130
Anova : F = 46,990 p =,000

Bagimli Degisken: Catisma Y Onetim Stratejisi

Bagimsiz Degisken: B B t p

Dontisiimeti  Liderlik

334 ,364 6,855 ,000
Tarz1

Tabloda yer alan R? degerine bakildiginda doniisiimcii liderlik tarzinin gatigma
yonetim stratejisi kullaniminda meydana gelen degisimin %13’iinii  agikladig:

goriilmektedir. Ayrica modelin genel olarak anlamli oldugu Anova testi sonuglarindan
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gorilmektedir (F= 46,990; p< 0,001). Tabloda yer alan regresyon katsayist (f degeri)
incelendiginde, doniisiimcii liderlik tarzina iliskin 6zelliklerdeki bir birimlik artigin
catigma yoOnetim stratejisi se¢iminde 0,36 oraninda etkili oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Bu sonuglardan yola ¢ikilarak doniisiimcii liderlik tarzinin ¢atigma yonetim
stratejisi se¢imini etkiledigine iliskin Hz hipotezi kabul edilmistir.

Bu sonu¢ Hendel ve ark. (2005) tarafindan yapilan ve doniisiimcii liderlik tarzinin
catisma yoOnetim stratejisi se¢imini onemli derecede etkiledigi belirtilen arastirma ile

uyum gostermektedir.

4.4.6.Etkilesimci Liderlik Tarzinin Catisma YoOnetim Stratejisi  Kullanimi

Uzerindeki Etkileri

Etkilesimci liderligin c¢atisma yonetim stratejisi se¢imi lizerindeki etkisini
belirlemek ve Hs hipotezini test etmek igin yapilan regresyon analizi sonuglart Tablo

4.9.’da goriilmektedir.

Tablo 4.9. Etkilesimci Liderlik Tarzinin Catisma Yonetim Stratejisi Kullanimi

Uzerindeki Etkileri
Model Ozeti R =,349 R2=,122 Diizeltilmis R? = ,119
Anova : F=42572 p =,000

Bagimli Degisken: Catigma Y Onetim Stratejisi

Bagimsiz Degisken: B B t p
Etkilesimci  Liderlik 346 349 6,525 000
Tarzi

Tabloda yer alan R? degerine bakildiginda etkilesimci liderlik tarzinin ¢atisma
yonetim stratejisi kullaniminda meydana gelen degisimin %12’sini agikladigi
goriilmektedir. Ayrica modelin genel olarak anlamli oldugu Anova testi sonuglarindan

goriilmektedir (F= 42,572; p< 0,001). Tabloda yer alan regresyon katsayisi (B degeri)
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incelendiginde, etkilesimci liderlik tarzina iliskin ozelliklerdeki bir birimlik artisin
catigma yoOnetim stratejisi se¢iminde 0,34 oraninda etkili oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Bu sonuglardan yola ¢ikilarak etkilesimci liderlik tarzinin ¢atisma yonetim
stratejisi se¢imini etkiledigine iliskin Ha4 hipotezi kabul edilmistir.

Dontigiimeii ve etkilesimei liderlikle ¢atigma yonetim stratejileri arasindaki
korelasyon ve regresyon analizi sonuglar1 bir arada degerlendirildiginde yoneticilerin
catisma yOnetim stratejisi kullanimlarinda liderlik tarzinin etkisi daha net
goriilebilecektir. Buna gore doniisiimceii liderlik tarzinin, yoneticilere daha ¢ok problem
¢ozme ve uzlagma stratejilerini kullanmalar1 yoniinde etki yaptigi sdylenebilir. Bununla
birlikte doniistimcii liderligin aksine etkilesimci liderlik tarzinin yoneticilere daha ¢ok

kaginma ve zorlama stratejilerini kullanmalar1 yoniinde etki yaptigi sdylenebilir.

4.4.7.Yoneticilerin Sergiledikleri Liderlik Tarzlarimin Gorev Yaptiklar1 Bolge

Acisindan Karsilastirilmast

Bu baglik altina arastirmanin “Banka sube yoneticilerinin liderlik tarzlar1 gérev
yaptiklar1 bolgeye gore farklilasmaktadir.” seklindeki Hs hipotezine iliskin bulgu ve
yorumlara yer verilmistir.

Banka yoneticilerin sergilemis olduklar1 liderlik tarzlarmin gorev yaptiklari
bolgeye gore farklilasip farklilasmadiginin tespiti i¢in yapilan tek yonlii varyans analizi
(one way anova) sonuglart Tablo 4.10°da gosterilmistir. Elde edilen sonuglar
degerlendirildiginde yoneticilerin gorev yaptiklari bolgenin sergilemis olduklari liderlik
tarzlarinda herhangi bir farkliliga yol agmadigi (p > 0,05) goriilmektedir. Bu sonuglara
gore Hs hipotezi reddedilmistir.

Sergilenen liderlik tarzlarinin gorev yapilan bolgeye gore farklilasmamasinda iist

yOnetimin, varsa, bolgesel farklilasmaya izin vermeyen politikalarinin etkili olabilecegi
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diisiiniilmektedir. Ayrica yoneticilerin aile ve is ortaminda yetistirilme tarzlarinin da

bolgesel farkliliklart azaltici yonde etki yapmis olabilecegi sOylenebilir.

Tablo 4.10. Gorev Yapilan Bolge ile Sergilenen Liderlik Tarzlar1 Arasindaki Fark

Analizi Sonuglari

Degiskenler Bolge N X SS F Degeri p
Istanbul 81 4,11 0,3821
Bat1 Marmara 10 3,84 0,2221
Dogu Marmara 31 3,89 0,3848
Ege 48 4,08 0,4211
Bat1 Anadolu 44 4,01 0,3233
Déniisiimcii Orta Anadolu 12 424  0,4458
Lider?ik Akdeniz 28 4,04  0,3560 1629 0,090
Bat1 Karadeniz 17 4,01 0,3871
Dogu Karadeniz 9 4,02 0,2475
Kuzeydogu Anadolu 7 422 0,3147
Ortadogu Anadolu 4,20 0,4542
Giineydogu Anadolu 17 404 0,3703
Istanbul 81 2,59  0,3094
Bat1 Marmara 10 2,51 0,2253
Dogu Marmara 31 2,56 0,3356
Ege 48 2,52  0,3408
Bat1 Anadolu 44 2,58 0,3283
Etkilesimci Orta Anadolu 12 2,82 0,6035
Liderlik Akdeniz 28 2,60  0,2997 1813 0051
Bat1 Karadeniz 17 2,56 0,2897
Dogu Karadeniz 9 2,57 0,3878
Kuzeydogu Anadolu 7 2,85 0,2444
Ortadogu Anadolu 5 3,00 0,7043
Giineydogu Anadolu 17 2,53 0,3828

Bolgesel diizeyde elde edilen arastirma sonuglari, liderlik tarzlarini bu yonden

degerlendiren bir arastirmaya rastlanilmadig i¢in yerli literatiirle kiyaslanamamustir.

Arastirmanin Tiirkiye genelinde gerceklestirilmis olmasi bu durumun dogal nedenidir.
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Catisma YoOnetim Stratejilerinin - Gorev

Yaptiklar1 Bolge Acisindan Karsilastirilmasi

Bu bagslik altina arastirmanin “Banka sube yoneticilerinin kullandiklar1 ¢atisma

yonetim stratejileri gorev yaptiklar1 bolgeye gore farklilagsmaktadir.” seklindeki He

hipotezine iliskin bulgu ve yorumlara yer verilmistir. Bu kapsamda yapilan analiz

sonucunda ortaya ¢ikan tablonun ¢ok genis yer tutmasi nedeniyle ve analizin

izlenebilirligi acisindan kolaylik saglamak amaciyla yalnizca Anova degeri anlamli ¢ikan

sonuglara yer verilmistir.

Tablo 4.11. Goérev Yapilan Bolge ile Kullanilan Catigma Yonetim Stratejileri

Arasindaki Fark Analizi Sonuglari

Degiskenler ~ Bolge N X SS F Degeri p
Istanbul 81 2,37 0,6306
Bat1 Marmara 10 2,43 0,6096
Dogu Marmara 31 2,08 0,7326
Ege 48 2,41 0,7203
Bat1 Anadolu 44 2,47 0,6823
Orta Anadolu 12 2,97 0,5405
Kac¢inma 2,153 0,017
Akdeniz 28 2,51 0,5896
Bat1 Karadeniz 17 2,34 0,6574
Dogu Karadeniz 9 2,44 05713
Kuzeydogu Anadolu 7 2,79 10,7247
Ortadogu Anadolu 5 2,97 0,8449
Gilineydogu Anadolu 17 2,40 0,6483

Tablo 4.11°de banka yoneticilerin kullanmis olduklari ¢atisma yoOnetim

stratejilerinin gorev yapilan bolgeye gore farklilasip farklilasmadiginin tespiti igin

yapilan tek yonlii varyans analizi (one way anova) sonuclar1 gosterilmistir. Elde edilen
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sonuglar yoneticilerin kaginma ¢atisma yonetim stratejisini kullanim diizeylerinin gérev
yaptiklar1 bolgeye gore farklilastigimi (p < 0,05); uyma, problem ¢dzme, zorlama ve
uzlagma stratejilerini kullanimlarinin ise farklilasmadigimi (p > 0,05) gostermektedir. Bu

sonuglara gore He hipotezi kismen kabul edilmistir.

Tablo 4.12. Kaginma Stratejilerinin Gorev Yapilan Bolgeye Gore Farklilagsmasi

Degisken Gruplar l?;:illama Std. Hata p
istanbul ﬁ‘;%‘;]ara ,29922%* 0,14000 0,033
Ege ﬁ‘;%‘;}ara ,33098* 0,15274 0,031
Bati Anadolu ﬁ‘;%‘;}ara ,39443* 0,15554 0,012
istanbul 59774* 0,20505 0,004
Dogu 89695* 0,22537
Marmara ! 5 225 0,000
Ege 56597+ 0,21395 0,009
Kagmma Orta Anadolu  Bati Anadolu  ,50253* 0,21588 0,021
Akdeniz 46032* 0,22872 0,045
Bau 62908* 0,24993 0,012
Karadeniz ! ! '
Glineydogu 570565 0,24993 0,023
Anadolu ! ! '
Akdeniz ﬁ‘;%‘r;ara 43664* 0,17283 0,012
Kuzeydogu Dogu *
Anaoly Marmara 71045 0,27740 0,011
Ortadogu Dogu *
Aol Marmara 89140 0,31947 0,006

Varyans analizi sonucunda kaginma alt boyutunun farklilik gosterdigi tespit
edilmis olsa da, farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek i¢in Scheffe
coklu karsilagtirma testi yapilmistir. Bu testte gruplar arasindaki anlaml fark tespit

edilemedigi i¢in LSD testi yapilmis olup ulasilan sonuglar Tablo 4.12.’de gosterilmistir.
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Bu sonuglar Orta Anadolu Bélgesi’nde gorev yapan yoneticilerin Istanbul, Dogu
Marmara, Ege, Bat1 Anadolu, Akdeniz, Bati Karadeniz ve Giineydogu Anadolu’daki
yoneticilerden daha ¢ok kaginma stratejisi kullandiklarii gostermektedir. Ayrica Dogu
Marmara Bélgesi’nde gdrev yapan yoneticilerin Istanbul, Ege, Bat1 Anadolu, Akdeniz,
Kuzeydogu Anadolu ve Ortadogu Anadolu Bolgesi’ndeki yoneticilerden daha az kaginma
stratejisi kullandiklar1 sonucuna ulagilmstir.

Bolgesel diizeyde elde edilen aragtirma sonuglari, ¢atisma yonetim stratejilerini
bu yonden degerlendiren bir arastirmaya rastlanilmadigr icin yerli literatiirle

kiyaslanamamustir.

4.4.9.Yoneticilerin  Liderlik Tarzlarinin Demografik Degiskenler Agisindan

Karsilastirilmasi

Bu baglik altina arastirmanin “Banka sube yoneticilerinin liderlik tarzlari
demografik 6zelliklerine gore farklilasmaktadir.” seklindeki H7 hipotezine iliskin bulgu
ve yorumlara yer verilmistir. Bu kapsamda yoneticilerin liderlik tarzlarinin cinsiyet,
medeni durum, yas, egitim ve yoneticilik tecriibesi degiskenlerine gore ne sekilde
farklilastig1 arastirilacaktir.

Ilk olarak banka sube miidiirlerinin sergilemis olduklar1 liderlik tarzinin
yoneticilerin  cinsiyetlerine gore farklilasip farklilasmadiginin  belirlenebilmesi
amaglanmistir. Bu amag dogrultusunda yapilan bagimsiz Orneklemler igin t-testi
(independent samples t-test) sonuglar1 Tablo 4.13.’te goriilmektedir. Elde edilen t
degerleri ve buna karsilik gelen anlamlilik seviyelerine bakildiginda (p>0,05) sonuglarin

istatistiki acidan anlamli olmadig1 goriilmektedir.
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Tablo 4.13. Yoneticilerin Cinsiyetleri ile Liderlik Tarzlar1 Arasindaki Fark Analizi

Sonuglart

Degiskenler Cinsiyet N X sS t Degeri p

Kadin 97 4,08 10,3492
Doniisiimcii Liderlik 0,745 0,457
Erkek 212 4,04 10,3908

Kadin 97 2,58 10,3114
Etkilesimci Liderlik -0,413 0,680
Erkek 212 2,59 0,3662

Bu sonuglar, cinsiyete gore sergilenen liderlik tarzinin farklilasmadigini bagka bir
ifade ile kadin ve erkek yoneticilerin doniistimcii ve etkilesimei liderlik tarzlarina doniik
davraniglari sergilemeleri agisindan herhangi bir farklilik bulunmadigini gostermektedir.
Bunun sebebinin bankacilik sektoriindeki yogun rekabete bagli yonetim ve yogun
denetim uygulamalarinin yoneticileri belli kurallara bagl kalmaya zorlamasi oldugu
diisiiniilmektedir. Yani kadin ve erkek yoneticiler belirlenen ¢ercevede kendilerinden
istenilen performansa odaklanarak bu dogrultuda liderlik tarzi sergilemekte, cinsiyet bu
durumda 6nemsiz kalmaktadir denebilir. Giiniimiiz sosyal hayatinin cinsiyeti geri plana
atmasinin da bu sonugta etkili oldugu sdylenebilir.

Cinsiyete bagli olarak elde edilen sonuglar Alvarez ve ark. (2012) ile Nebioglu
(2011) tarafindan yapilan caligmalarla benzerlik gostermekte, ayrica Sirin (2008) ve
Gegmez (2009) tarafindan yapilan ¢alismalarla bazi agilardan paralellik gostermektedir.
Bununla birlikte sonuglar, literatiirdeki bazi arastirmalardan farklilasmaktadir (Khan ve
ark., 2012; Kirilmaz ve Kirilmaz, 2010).

Medeni durumlarina gore yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzlarinin farklilagip
farklilasmadigint belirlemek amaciyla yapilan t-testi (independent samples t-test)

sonuglar1 Tablo 4.14.’te goriilmektedir. Elde edilen t degerleri ve buna karsilik gelen
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anlamlilik seviyelerine gore (p>0,05) yoneticilerin sergilemis olduklar liderlik tarzlarinin

medeni durumlarina gore farklilasmadigi sonucuna ulagilmistir.

Tablo 4.14. Yoneticilerin Medeni Durumlari ile Liderlik Tarzlar1 Arasindaki Fark

Analizi Sonuglari

<. Medeni e o
Degiskenler Durum N X SS t Degeri p
Evli 264 4,06 0,3808
Doéniisiimcii Liderlik 1,331 0,184
Bekar 45 398 0,3576
Evli 264 2,59 0,3539
Etkilesimci Liderlik 0,233 0,816

Bekar 45 2,58 0,3257

Medeni duruma bagli olarak elde edilen sonuglar Nebioglu (2011) ve Kahveci

(2011) tarafindan yapilan galismalarla tutarlilik géstermektedir.

Tablo 4.15. Yoneticilerin Yaslar ile Liderlik Tarzlar1 Arasindaki Fark Analizi Sonuglari

Degiskenler Yas N X SS F Degeri p
25-34 6 3,78 10,3143

Doniisiimcii Liderlik 35-44 174 4,05 0,3554 1,675 0,189
45-54 129 4,06 0,4068
25-34 6 2,48 0,2814

Etkilesimci Liderlik 35-44 174 2,58 0,3329 0,514 0,599
45-54 129 2,61 0,3742

Aragtirma kapsamindaki yoneticilerin yas araliklarina gore sergilemis olduklari
liderlik tarzlarinin farklilagip farklilasmadiginin tespiti i¢in tek yonlii varyans analizi (one
way anova) yapilmistir. Elde edilen sonuglara gore yas gruplari agisindan yoneticilerin
liderlik tarzlari arasinda anlamli (p > 0,05) bir farklilik ¢ikmamustir.

Yoneticilerin sergilemis olduklar1 liderlik tarzlarinin medeni durum ve yas
ozelliklerine gore farklilasmamasindaki nedenin sektordeki yogun rekabetin yoneticileri

miimkiin oldugunca profesyonel davranmaya itmesi ve bunun sonucunda duygusal yonlii
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bazi1 6zelliklerin, sergileyecekleri liderlik davranislarini etkilemesine miisaade etmemesi
oldugu diistiniilmektedir.

Yoneticilerin yas araliklarina bagli olarak elde edilen sonuglar Nebioglu (2011)
ve Kahveci (2011) tarafindan yapilan ¢alismalarla tutarlilik gostermekte, ayrica Sirin
(2008) tarafindan yapilan ¢alismayla bazi agilardan paralellik gostermektedir. Bununla
birlikte arastirma sonuglart  Gegmez (2009)’in  calismasindaki  sonuglarla

uyusmamaktadir.

Tablo 4.16. Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Liderlik Tarzlar1 Arasindaki Fark Analizi

Sonuglart
Degiskenler Egitim. N X SS F Degeri p
Diizeyi
Lisans 265 4,05 0,3700
Déniisiimcii Liderlik Lisansisti 28 4,04 0,4410 0,292 0,747
OnLisans 16 4,12 04111
Lisans 265 2,59 0,3327
Etkilesimci Liderlik Lisansistiic 28 2,49  0,3155 2,042 0,131

On Lisans 16 2,70  0,5892

Banka yoneticilerin sergilemis olduklar1 liderlik tarzlarinin egitim diizeylerine
gore farklilagip farklilagmadiginin tespiti i¢in yapilan tek yonlii varyans analizi (one way
anova) sonuglart Tablo 4.16.’da gosterilmistir. Elde edilen sonuglar degerlendirildiginde
yoneticilerin egitim diizeylerinin sergilemis olduklar liderlik tarzlarinda herhangi bir
farkliliga yol agmadigi (p > 0,05) gériilmektedir. Bu durumun sube miidiirliigii oncesinde
edinilen is tecriibesinin, egitimin olusturabilecegi bazi farkliliklar1 azaltmasindan
kaynaklanabilecegi diisiiniilmektedir.

Banka sube yoneticilerinin egitim diizeylerine gore elde edilen sonuglar Kahveci

(2011) ve Nebioglu (2011) tarafindan yapilan arastirma sonuglartyla paralellik
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gostermektedir. Bununla birlikte sonuclar, Gegmez (2009)’in ¢alismasindaki sonuglarla
farklilagsmaktadir.

Tablo 4.17.°de arastirma kapsamindaki yoneticilerin yoneticilik tecriibelerine
gore sergilemis olduklar1 liderlik tarzlarimin farklilasip farklilasmadiginin tespiti igin
yapilan tek yonlii varyans analizi (one way anova) sonuglart goriilmektedir. Ulasilan
sonuclar yoneticilik tecriibesine gore, yoneticilerin sergilemis olduklar: liderlik tarzlari
arasinda anlamli bir farkliligin olmadigim1 (p > 0,05) géstermistir. Bu sonuglara gore
yoneticilerin bu alandaki tecriibelerinin sergilemis olduklari liderlik tarzinda herhangi bir
degisime neden olmadig1 veya iki liderlik tarzindan birini daha ¢ok sergilemeye doniik

bir durumu ortaya ¢ikarmadigi sdylenilebilir.

Tablo 4.17. Yoneticilik Tecriibesi ile Liderlik Tarzlar1 Arasindaki Fark Analizi

Sonuglart
Degiskenler Tecriibe N X SS F Degeri p
0-5 yil 179 4,05 0,3585
6-10 yil 83 4,09 0,3857
Doniisiimcii Liderlik 0,654 0,581
11-15 yul 26 4,03 0,4443
16 + 21 3,98 0,4309
0-5 yil 179 2,57 0,3511
6-10 yil 83 2,64 0,3768
Etkilesimci Liderlik 0,962 0,411
11-15 yul 26 2,55 0,2439
16 + 21 2,60 0,3317

Yoneticilik tecriibesi agisindan elde edilen sonuglar Sirin (2008) ve Kahveci
(2011) tarafindan yapilan ¢aligmalarla tutarlilik gostermektedir. Bununla birlikte sonuglar
Giri ve Sanra (2010) tarafindan yapilan calisma sonuglartyla genel anlamda
ayrismaktadir.

Tiim bu veriler 15181nda banka sube yoneticilerinin liderlik tarzlarmin demografik

ozelliklere gore farklilasmadigi goriilmiis ve H7 hipotezi reddedilmistir.
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4.4.10.Yoneticilerin Kullandiklar1 Catisma Yonetim Stratejilerinin Demografik

Degiskenler Acisindan Karsilastirilmasi

Bu baslik altina

“Banka sube yoOneticilerinin c¢atisma yonetim stratejileri

demografik 6zelliklerine gore farklilasmaktadir.” seklindeki Hg hipotezine iliskin bulgu

ve yorumlara yer verilmistir. Bu kapsamda yoneticilerin kullandiklar1 ¢atisma yonetim

stratejilerinin cinsiyet, medeni durum, yas, egitim ve yoneticilik tecriibesi degiskenlerine

gore ne sekilde farklilastigr arastirilacaktir.

Tablo 4.18. Yoneticilerin Cinsiyetleri ile Kullandiklart Catigma Yonetim Stratejileri

Arasindaki Fark Analizi Sonuglari

Degiskenler Cinsiyet N X SS t Degeri p
Kadin 97 3,01 0,4422

Uyma 0,212 0,646
Erkek 212 2,96 0,4255
Kadin 97 404 0,3743

Problem Cézme 2,596 0,108
Erkek 212 4,05 0,4342
Kadin 97 2,52 0,6680

Ka¢inma 0,141 0,708
Erkek 212 2,38 0,6774
Kadin 97 259 0,5426

Zorlama 6,021 0,015
Erkek 212 255 0,6328
Kadin 97 3,45 0,5476

Uzlasma 1,092 0,297
Erkek 212 3,25 0,6034

Yapilan ilk analizde banka sube miidiirlerinin ¢atisma ydnetim stratejilerini

kullanim diizeylerinin, cinsiyetlerine gore farklilasip farklilasmadiginin belirlenebilmesi

amaglanmistir. Bu amag dogrultusunda yapilan bagimsiz oOrneklemler igin t-testi

(independent samples t-test) sonuglar1 Tablo 4.18.’de goriilmektedir. Elde edilen t

degerleri ve buna karsilik gelen anlamlilik seviyelerine bakildiginda yoneticilerin ¢atigma
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yonetim stratejilerini kullanim diizeyleri cinsiyete gore uyma, problem ¢ézme, kaginma
ve uzlagsma stratejileri agisindan farklilasmazken (p>0,05), zorlama stratejisi agisindan
(p<0,05) farklilasmaktadir. Zorlama stratejine iliskin ortalama degerler cinsiyet
gruplarma gore karsilastirildiginda kadm yoneticilerin ortalamalarmin (X = 2,59)
erkeklerin ortalamalarma gore (X =2,55) az farkla da olsa daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu sonuglara gore, kadin yoneticilerin zorlama c¢atisma yoOnetim
stratejisini erkeklere gore daha fazla kullandiklar1 anlasilmaktadir.

Kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore daha sik zorlama stratejisi
kullanmalar1 beklenenin aksine bir sonug¢ olarak degerlendirilebilir. Ulkemizdeki
toplumsal yapinin kadina bigtigi rol modelin aksine kadin yoneticilerin yetkilerinden
taviz vermeden vyeri geldiginde c¢atisma yonetiminde zorlayici tavir sergilemeleri
yoneticilikte cinsiyet odakli ayrimin gegerliliginin azaldigi yoniinde bir gosterge olarak
degerlendirilebilir.

Catisma yoOnetim stratejilerinden zorlama stratejisi kullaniminin cinsiyete gore
farklilasmas1 Uysal (2004), Ozgan (2006) ve Ge¢mez (2009)’ in galismalariyla uyum
gosterse de bu arastirmalarda erkeklerin ortalamalarinin kadinlara gore daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla arastirma sonugclar1 cinsiyet ortalamalar1 agisindan
farklilagsmaktadir. Giimiiseli (1994), Oztas (2005) ve Odetunde (2013)’nin
arastirmalarinda cinsiyete gore boyutlarin higbirinde farklilik goriilmemistir. Aragtirmada
zorlama disindaki dort boyutta cinsiyete gore farklilik bulunmamasi bu arastirmalarla

tutarlilik gostermektedir.
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Tablo 4.19. Yoneticilerin Medeni Durumlari ile Kullandiklar1 Catisma Y 6netim

Stratejileri Arasindaki Fark Analizi Sonuglari

Medeni

Degiskenler Durum N X SS t Degeri p
Evli 264 2,99  0,4247

Uyma 0,052 0,821
Bekar 45 2,89  0,4576
Evli 264 4,06 0,4239

Problem Co6zme 3,117 0,078
Bekar 45 3,99 0,3627
Evli 264 2,43 0,6663

Kaginma 1,79 0,182
Bekar 45 2,39  0,7404
Evli 264 253 0,6168

Zorlama 4,041 0,045
Bekar 45 2,73  0,5066
Evli 264 3,30 0,6064

Uzlasma 2,438 0,119
Bekar 45 3,40 0,5040

Arastirmaya katilan yoneticilerin medeni durumlarina gore g¢atisma yoOnetim
stratejilerini  kullanim diizeylerinin farklilasip farklilagmadiginin belirlenebilmesi
amaciyla yapilan bagimsiz 6rneklemler igin t-testi (independent samples t-test) sonuglari
Tablo 4.19.°da goriilmektedir. Elde edilen t degerleri ve buna karsilik gelen anlamlilik
seviyelerine bakildiginda yoneticilerin ¢atisma yonetim stratejilerini kullanim diizeyleri
medeni durumlarina goére uyma, problem ¢6zme, kaginma ve uzlagma stratejileri
acisindan  farklilasmazken (p>0,05), =zorlama stratejisi a¢isindan  (p<0,05)
farklilasmaktadir. Zorlama stratejine iliskin ortalama degerler medeni durum gruplarina
gore karsilastirildiginda  bekar yoneticilerin - ortalamalarmin (X =2,73) evlilerin
ortalamalarina gore ( X =2,53) daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu sonuglara gore,
bekar yoneticilerin zorlama ¢atisma yonetim stratejisine evli yoneticilere gore daha sik
basvurduklari anlagilmaktadir.

Bu sonu¢ evli yoneticilerin evlilik kurumu sayesinde edinmis olduklar
sorumluluk ve tecriibelerin kendilerini zorlayici yaklasimlardan uzaklastirmis olabilecegi

seklinde yorumlanabilir.
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Nebioglu (2011) tarafindan yapilan arastirmada medeni duruma gore uzlasma
stratejisini evlilerin daha ¢ok kullandiklar1 sonucuna ulasilmis, diger boyutlarda ise
farkliliga rastlanmamistir. Buna gore uyma, problem ¢ézme ve kaginma stratejilerine
iliskin sonuglar tutarlilik gostermektedir.

Banka yoneticilerin kullanmis olduklar1 catisma yoOnetim stratejilerinin yas
araliklarina gore farklilasip farklilagsmadiginin tespiti i¢in yapilan tek yonlii varyans
analizi (one way anova) sonuglart Tablo 4.20’de gosterilmistir. Elde edilen sonuglar
degerlendirildiginde yoneticilerin yaslariin kullanmig olduklar1 catisma yonetim
stratejilerinde herhangi bir farkliliga yol agmadigi (p > 0,05) goriilmektedir.

Tablo 4.20. Yoneticilerin Yaslari ile Kullandiklart Catisma Y 6netim Stratejileri

Arasindaki Fark Analizi Sonuglari

Degiskenler Yas N X SS F Degeri p
25-34 6 2,69 0,3058

Uyma 35-44 174 298 0,4318 1,339 0,264
45-54 129 299 0,4320
25-34 6 3,98 0,3053

Problem Cézme 35-44 174 4,04 0,3944 0,304 0,738
45-54 129 4,07 0,4486
25-34 6 1,97 0,4991

Kac¢inma 35-44 174 2,41 0,6519 1,633 0,197
45-54 129 2,46 0,7108
25-34 6 2,97 0,5428

Zorlama 35-44 174 259 0,5720 2,026 0,134
45-54 129 251 0,6452
25-34 6 3,04 0,7144

Uzlagsma 35-44 174 3,33 0,5901 0,699 0,498
45-54 129 3,31 0,5927

Banka yoneticilerinin her an farklilasan (finansal degisimler vb.) ve rekabetin
yogun yasandig1 bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmeleri nedeniyle yasin olusturdugu
degisimlerden etkilenmeksizin gorevlerinin gereklerini yerine getirmek zorunda olmalari

bu durumun nedeni olarak sdylenebilir.
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Yoneticilerin yas araliklarina bagli olarak elde edilen sonuglar Giimiiseli (1994)
ve Sirin (2008) tarafindan yapilan ¢alismalarla tutarlilik gostermektedir.

Banka yoneticilerin kullanmis olduklar1 ¢atisma yonetim stratejilerinin egitim
diizeylerine gore farklilasip farklilasmadiginin tespiti i¢in yapilan tek yonlii varyans
analizi (one way anova) sonuglar1 Tablo 4.21°’de gosterilmistir. Elde edilen sonuglar
degerlendirildiginde yoneticilerin egitim diizeylerinin uyma ve uzlagma stratejilerini
kullanimlarinda farkliliga yol agtig1 (p < 0,05); problem ¢ézme, kacinma ve zorlama
stratejilerini kullanimlarinda ise farkliliga yol agmadigi (p > 0,05) goriilmektedir.

Tablo 4.21. Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Kullandiklart Catisma Y 6netim

Stratejileri Arasindaki Fark Analizi Sonuglari

Degiskenler gilzt:; X Sss Degeri P
Lisans 265 2,95 0,4105

Uyma Lisansiisti 28 2,96 0,4383 9,659 0,000
OnLisans 16 3,43 0,5199
Lisans 265 4,04 10,4105

Problem Cézme Lisansiisti 28 4,06 0,4337 1,708 0,183
OnLisans 16 4,23 0,4544
Lisans 265 2,39 0,6514

Kag¢inma Lisansiisti 28 2,54 0,6844 1,935 0,146
OnLisans 16 2,69 0,9830
Lisans 265 2,58 0,6156

Zorlama Lisansista 28 2,56 0,4961 1,425 0,242
OnLisans 16 2,31 0,5841
Lisans 265 3,28 0,5907

Uzlasma Lisansuisti 28 3,37 0,5712 4,87 0,008

On Lisans 16 3,75 05164
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Varyans analizi sonucunda uyma ve uzlasma boyutlarinda farklilik goriilmiis olsa
da bu farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigimi belirlemek igin Scheffe g¢oklu
karsilastirma testi kullanilmistir.

Tablo 4.22. Uyma ve Uzlagma Stratejilerinin Egitim Durumuna Gore Farklilasmasi

Ortalama

Degiskenler Egitim Diizeyi Farks Std. Hata p
Lisans 47362* 0,10787 0,000
Uyma On Lisans
Lisanstustii ,46280* 0,13131 0,002
Uzlasma On Lisans Lisans ,46509* 0,15075 0,009

Hangi gruplar arasinda fark oldugunu tespit etmek i¢in yapilan Scheffe ¢oklu
karsilastirma testi sonuglar1 Tablo 4.22°de goriilmektedir. Bu sonuglara gére 6n lisans
mezunu yoneticilerin uyma stratejisini kullanim diizeylerinin lisans ve lisansiistii mezunu
yoneticilere goére, uzlasma stratejisini kullanim diizeylerinin ise lisans mezunu
yoneticilere gore daha yliksek oldugu (p < 0,05) goriilmektedir.

Ozgan (2006) arastirmasinda diger boyutlarda oldugu gibi uyma ve uzlasma
boyutlarinda da egitim diizeyine gore farklilasma ortaya ¢iktigini ve egitim diizeyi
diistiikce bu stratejilerin kullaniminin arttigini belirtmistir. Gegmez (2009) ise kaginma
ve uzlagsma stratejilerinde farklilik tespit etmis ve uzlagsmanin egitim diizeyiyle ters
orantili oldugunu ortaya koymustur.

Tablo 4.23’te arastirma kapsamindaki banka sube midiirlerinin yoneticilik
tecriibelerine  gore kullandiklar1 catigma  yOnetim  stratejilerinin  farklilagip
farklilagmadiginin tespiti i¢in yapilan tek yonlii varyans analizi (one way anova) sonuglari

goriilmektedir.
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Arasindaki Fark Analizi Sonuglart
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Degiskenler Tecriibe N X SS F Degeri p
0-5 yil 179 298 0,4255
6-10 yil 83 300 0,4463
Uyma 11-15y1 26 2,96 0,4820 0.282 0.839
16 + 21 290 0,3597
0-5 yil 179 402 0,393
. 6-10 yil 83 408 04212
Problem Cézme 11-15 yil 26 416 04894 1,156 0,327
16 + 21 403 0,4864
0-5 yil 179 241 0,6714
6-10 yil 83 246 0,7234
Kaginma 11-15yil 26 231 06711 0.529 0.862
16 + 21 252 0,5382
0-5 yil 179 256  0,6072
6-10 yil 83 253 06117
Zorlama 11-15yil 26 2,62 0,571 0.331 0.803
16 + 21 266 0,6329
0-5 yil 179 334 0,5699
6-10 yil 83 331 0,6009
Uzlasma 11-15yil 26 322 0,7853 0360 0.782
16 + 21 326 0,5030

Ulasilan sonuglar yoneticilik tecriibesine gore, yoneticilerin kullandiklar1 ¢atigma

yonetim stratejileri arasinda anlamli bir farkliligin olmadigim (p > 0,05) gostermistir. Bu

sonuglara gore banka sube miidiirlerinin yoneticilik tecriibelerinin ¢atisma yonetim

stratejisi kullanimlarinda herhangi bir farkliliga neden olmadig: veya stratejilerden birini

daha ¢ok kullanmaya doéniik bir durumu ortaya ¢ikarmadigi sdylenilebilir.

Y 6neticilerin yoneticilik tecriibesine bagli olarak elde edilen sonuglar Sirin (2008)

ve Nebioglu (2011) tarafindan yapilan ¢alismalarla tutarlilik gostermektedir.

Hg hipotezini test etmek amaciyla yapilan analizlerde banka sube yoneticilerinin

catigma yOnetim stratejisi kullanimlarinin cinsiyet ve medeni durumu gore zorlama

stratejisinde, egitim durumuna gére uyma ve uzlasma stratejilerinde farklilagsmaya neden

oldugu goriilmiistiir. Ancak yas ve yoneticilik tecriibesine gore bir farklilasma tespit



194

edilmemistir. Bu sonuglara gore “Banka sube yoneticilerinin ¢atisma yonetim stratejileri
demografik 6zelliklerine gore farklilasmaktadir.” seklindeki Hg hipotezi kismen kabul

edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Insanlarin yapmis oldugu faaliyetlerin tiimiindeki en temel amag insan
ihtiyaglarmin giderilmesidir. Bu ihtiyaglarin giderilmesinde kullanilan kit kaynaklarin en
verimli sekilde kullanilmasini saglayan ekonomik sistemin temel unsurlarindan biri
finansal piyasalardir. Bu piyasalar tilkelerin kalkinmasinda 6nemli roller tistlenmektedir.

Yiritmekte oldugu fonksiyonlar ¢ergevesinde bankalar, finansal sistemin
isleyisinde ve iilke ekonomilerinin gelisiminde biiyilk 6neme sahip aract kurumlardan
biridir. Istenilen sekilde faaliyetlerini yiiriittiigii siirece ekonomiye katki sunan bankalar,
yanlis uygulamalar sonucu ekonomik felaketlere de neden olabilir. Ekonomik iglevleri bir
yana bankalar kar amaci giiden birer igletmedir.

Bir 6rgiitiin amaci ne olursa olsun bu amacina ulagsmasi i¢in gerekli olan en 6nemli
unsurlardan biri beseri kaynaklaridir. Bu kaynaklardan en 6nemlisi ise ydneticilerdir.
Glinitimiizde yalniz yonetim fonksiyonlarini yerine getiren klasik yoneticilerden ¢ok,
gelecege doniikk vizyon ve misyonlariyla oOrgilite deger katan liderlere ihtiyag
duyulmaktadir. Orgiitler acisindan yoneticileri énemli kilan bir diger neden orgiitlerde
yasanan catismalardir. Catigsmalarin iyi yonetilmesi orglitlerin basarilari agisindan 6nem
arz etmektedir.

Bu diisiince ¢ergevesinde aragtirmanin amaci banka sube yoneticilerinin liderlik
tarzlart ile catisma yoOnetim stratejileri arasindaki iliskileri ortaya koymaktir. Bu
kapsamda yoneticilerin liderlik tarzlari ile catisma yonetim stratejileri arasindaki iliskiler,
liderlik tarzlarmin kullanilan c¢atisma yoOnetim stratejileri ilizerindeki etkisi ayrica
yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzlar1 ve kullandiklari catisma yontemi stratejilerinin

gorev yapilan bolgeye ve demografik 6zelliklere gore nasil farklilastigi incelenecektir.



196

Arastirmanin birinci boliimiinde liderlik kavrami {izerinde durulmustur. Liderlik,
orgiitii, o Orgiitteki insanlar1 ve orgiitsel tiim potansiyeli basariya ulastiran son harekettir
(Sahin ve ark., 2004: 658). Liderlik tarih boyu arastirma konusu olmus karmagik bir
konudur. Ozellikler Teorisi liderin dzelliklerinde, Davranissal Teori insan ve is odakl:
davranigsal yaklasimda ve Durumsallik Teorisi ise duruma gore sergilenecek iliski ve
gorev odakli yonetim tarzinda basariy1 ve etkili liderligin formiiliinii aramustir.

Klasik yonetim anlayisiyla giiniimiiz orgiitlerinin ihtiya¢ duydugu liderlik tarzi
arasindaki ayrim Modern Liderlik Tarzlari ile netlik kazanmaya baslamistir. Bu
kapsamda;

» Karizmayu, liderin yaraticilifi ve yenilik¢iligi ile iliskilendirilen bir sifat olarak

(Can ve ark., 2006: 323) degerlendiren Karizmatik Liderlik,

» Genel olarak klasik yoOnetim anlayisinin 6zelliklerini biinyesinde barindiran

Etkilesimci Liderlik ve

> Orgiitlerin yasamalarmin siradan bir degisimden cok, koklii ve kavramsal
dontisiimde yattigini; bunu gergeklestirecek liderin, izleyenleri ahlaki degerler ve

daha yiiksek idealler gostererek motive edebilen kisi oldugunu (Celep, 2004: 24)

belirten Déniistimcii Liderlik 6n plana ¢ikmaktadir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde ¢atisma kavramu, {izerinde durulmustur. Orgiitsel
catisma kisiler ve gruplarin birlikte calismalarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin
durmasina veya karigmasina neden olan olaylar olarak tanimlanabilir (Tengilimoglu ve
ark., 2012: 271). Her ne kadar catisma ve ¢atismanin etkileri genellikle olumsuz olsa da
bu, “catismanin” her zaman olumsuz oldugu anlamina gelmez (Dereli ve ark., 2004: 34).
Bu konudaki ayrismalar ¢atisma yaklagimlarini ortaya ¢ikarmistir. Catisma agisindan

giinlimiizde kabul goren yaklagim ¢atismalarin iyi yonetildigi takdirde yararli olabilecegi
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seklindedir. Bu baglamda olas1 bir ¢atismay1 kontrol altina alarak, orgiitiin etkinligine ve
verimliligine katkida bulunacak sekle donistirmek cafisma yonetimi  olarak
adlandirilmaktadir (Giiriiz, 2006: 378).

Catisma yonetiminde kullanilacak stratejiler Rahim (1983) tarafindan uyma,
problem ¢dzme, kaginma, zorlama ve uzlasma sekilde siralanmistir. Bu stratejilerin en
dogru sekilde segilip kullanilmasi liderin gorevlerinden biridir. Bu agidan gatigsma
yonetimi lideri 6nemli kilan bir konu olarak degerlendirilebilir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik analizleri yapilmis, Cok Faktorli
Liderlik Olcegi ile Catisma Yonetim Stratejileri Olgegi’nin tutarli ve istikrarli sonuglar
ortaya koydugu (a > 0,60) goriilmiistiir.

Daha sonra yapilan korelasyon analizi sonucunda yoneticilerin sergilemis
olduklart doniistimcii liderlik tarz1 ile kullandiklar1 catigsma yonetim stratejileri arasinda
orta diizeyde, pozitif ve anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir. Ayrica doniisiimcii liderlik
tarzi ile uyma, kaginma, zorlama ve uzlagsma stratejileri arasinda diigiik diizeyde; problem
¢Ozme stratejisi ile orta diizeyde, pozitif ve anlamli iliski bulunmustur.

Arastirma kapsaminda yapilan diger korelasyon analizi sonuglarma gore
yoneticilerin sergilemis olduklar1 etkilesimci liderlik tarzi ile kullandiklari catigsma
yonetim stratejileri arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli bir iliski oldugu
gorilmistiir. Analiz sonucunda elde edilen diger sonuglar etkilesimci liderlik tarzi ile
uyma, problem ¢6zme, zorlama ve uzlasma stratejileri arasinda diisiik diizeyde; kaginma
stratejisi ile orta diizeyde, pozitif ve anlamli bir iligki bulundugunu gostermistir.

Elde edilen korelasyon degerlerinden, doniisiimcii liderligin ¢atisma ydnetim
stratejisi se¢imiyle olan iligkisinin, etkilesimci liderlige gore daha yiiksek oldugu

gorilmiistiir. Ayrica doniisiimcii liderligin problem ¢d6zme ve uzlagsma gibi stratejilerle
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iliskisi daha yiiksekken, etkilesimci liderligin kaginma ve zorlama stratejileriyle
iliskisinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Diger bir bakis agisiyla dontistimcii liderligin
en az iligkili oldugu stratejiler zorlama ve kaginma stratejileri, etkilesimci liderligi ise
uzlasma ve problem ¢dzme stratejileridir. Tiim bu sonuglar birlikte degerlendirildiginde,
orgiitlerin yoneticilerini donilistimcii liderlik tarz1 sergileyen yoneticilerden segmeleri ya
da sahip olduklar1 yoneticileri bu yonde gelistirmeleri Onerilebilir. Bu yonlii
uygulamalarin ¢atigmalardan daha fonksiyonel sonuglar elde etmeleri yoniinde orgiitlere
katki saglayacag diistiniilmektedir.

Aragtirma kapsaminda yapilan regresyon analizi sonuglart hem doniisiimcii hem
de etkilesimci liderlik tarzinin yoneticilerin ¢atigma yonetim stratejisi se¢imlerini
etkiledigini gdstermistir. Bu sonu¢ korelasyon analizi sonucunda elde edilen verileri ve
bu verilere dayali olarak yapilan yorum ve onerileri daha anlamli hale getirmektedir.

Yapilan analizlere gére banka yoneticilerin sergilemis olduklar: liderlik tarzlar
gorev yaptiklar1 bolgeye gore farklilagsmamaktadir. Bu sonug¢ her iki liderlik tarzinin
farklilasma olusturmayacak diizeylerde tiim bolgelerde bir arada sergilendigi seklinde
yorumlanabilir. Arastirmada ortaya konulan goriisler kapsaminda doniisiimcii liderlik
lehine bir farklilagsmanin ortaya ¢ikmamasi olumsuz bir sonug olarak degerlendirilebilir.
Bu nedenle banka yoneticilerinin doniistimcii liderlik tarzinin gerektirdigi 6zellikleri
kazanmalar1 yoniinde farkindaliklarinin artirilmasi ve egitimlerle desteklenmelerinin
yoneticilere ve bankalara farkli kazanimlar sunacag diisiiniilmektedir.

Yoneticilerin gorev yaptiklart bolgeye gore kaginma gatisma yonetim stratejisini
kullanim diizeylerinin farklilastigi goriilmiistiir. Bu kapsamda Orta Anadolu Bolgesi
yoneticilerinin Istanbul, Dogu Marmara, Ege, Bat1 Anadolu, Akdeniz, Bat1 Karadeniz ve

Gilineydogu Anadolu Bolgelerindeki yoneticilerden yiiksek diizeyde; Dogu Marmara
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Bolgesi yoneticilerinin ise Istanbul, Ege, Bat1 Anadolu, Akdeniz, Kuzeydogu Anadolu ve
Ortadogu Anadolu Bolgelerindeki yoneticilerden diisiik diizeyde kaginma stratejisi
kullandiklar1 dikkati ¢cekmektedir. Bu nedenle Orta Anadolu Bolgesi yoneticilerine
kaginma stratejisi yerine daha olumlu stratejileri kullanmalar1 yoniinde bilgilendirme ve
uyarilarin yapilmasi banka iist yonetimine Onerilebilir. Ayrica yapici ¢atisma yonetim
stratejilerinden olan problem ¢6zme ve uzlasma stratejileri agisindan herhangi bir
farklilasma ortaya ¢ikmamast nedeniyle yoneticilerin bu stratejilerle ilgili
farkindaliklarmin artirilmas1 ve kendilerine gerekli egitimlerin verilmesinin yararl
olacag diistiniilmektedir.

Arasgtirmaya katilan yoneticilerin sergilemis olduklari liderlik tarzlarin cinsiyet,
medeni durum, yas, egitim diizeyi ve yoneticilik tecriibesi agisindan farklilagmadigi
goriilmustiir. Banka {ist yonetiminin banka sube miidiirleri i¢in ¢izmis oldugu yonetim
kalibinin ve yoneticilerin edindikleri is tecriibesinin farkliliklar1 azaltici yonde etki
uyandirmis olabilecegi diistiniilmektedir.

Orneklemden elde edilen bulgular yéneticilerin kullandiklar1 ¢atisma yonetim
stratejilerinin cinsiyet ve medeni duruma gore farklilastigini, bu kapsamda kadin
yoneticilerin erkek yoneticilere gore ve bekar yoneticilerin evli yoneticilere gore zorlama
catisma yonetim stratejisini daha sik kullandiklarini gostermistir. Bu durum kadin
yoneticilerin  ¢atisma  yonetiminde yetkilerinden taviz vermedikleri seklinde
degerlendirilebilecegi gibi her firsatta baskici tavir sergiledikleri seklinde de
degerlendirilebilir. Ayrica evli yoneticilerin daha az zorlayici strateji uygulamalari evlilik
ve diizenli aile hayatinin yonetim anlayisina olumlu katkisi olarak degerlendirilebilir. Bu
acidan diizenli bir aile hayatinin kazanimlarindan istifade etmek adina ailevi hayatin tesisi

ve yaganabilirligine doniik yogun is temposuna dayali engellerin hafifletilmesinin yararl
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olacagi distiniilmektedir. Ayrica genel olarak konunun Onemi nedeniyle ilgili
hassasiyetin banka iist yonetimi tarafindan gosterilmesi 6nerilebilir.

Son olarak yoneticilerin kullandiklari ¢atisma yOnetim stratejilerinin yas ve
yoneticilik tecriibesi agisindan farklilasmadigi goriiliirken, egitim agisindan uyma ve
uzlagma stratejilerinin kullanim diizeylerinin farklilagtigi gortilmiistiir. Bu kapsamda 6n
lisans mezunlarmin uyma stratejisini lisans ve lisansiistii mezunlarina gore ve uzlasma
stratejisini ise lisans mezunlarina gore daha sik kullandiklar goriilmiistiir. Bu sonuglara
gore yoneticilerin uzlagsma stratejisi kullanilirken uyum temelli bir yol izledikleri
sOylenebilir. Bu durumun c¢atisma yonetimi agisindan istenilen bir tablo olmadigi
distiniilmektedir. Bu nedenle sube miidiirliigii i¢in 6rneklem agisindan pratikte yer bulan
en alt egitim diizeyinin 6n lisans diizeyinden lisans diizeyine yiikseltilmesinin ve lisans
egitimine sahip olan yoneticilerin ise lisansiistii egitime yoOnlendirilmesinin gerekli
oldugu ve bunun yoneticilere, bankalara ve sektdriin gelisimine katki saglayacagi
diistiniilmektedir. Ayrica 6rneklem igerisinde doktora mezunu yalniz bir yoneticinin
olmasi lilke ekonomisine yon veren bir sektorde orta diizey bir yoneticilik pozisyonda yer
alan kisiler acisindan son derece yetersiz bir sayr olarak goriilmektedir. Egitim
diizeyindeki ilerlemenin yoneticilere, bankalara ve sektor iizerinden iilke ekonomisine
kazang saglayacagi diisiinlilmektedir. Bu nedenle banka sube miidiirlerine doktora egitimi
yapmalari, banka yoOnetimine ve sektore yon verenlere ise yoneticileri bu konuda
destekleyerek motive etmeleri 6nerilebilir.

Banka yoneticilerinin modern liderlik tarzlari ve catisma yonetim stratejileri
konusunda farkindalik kazanmalar1 ve yonetim faaliyetlerinde etkinliklerinin arttirilmasi

amaciyla egitim programlarinin diizenlenmesi 6nerilebilir.
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Banka yoneticilerinin “lider”in sahip olmasi gereken o6zellikler konusunda
modern yaklasimlara uygun olarak bilgilendirilmesi, bu yapilirken aragtirma kapsaminda
ortaya konulan ve genel olarak iilkemizde geri plana atilan “deger odakl1” 6zelliklerin
oneminin de yoOneticilere anlatilmasi, sektoriin gelecegi agisindan onerilebilir.

Banka sube miidiirlerinin sergiledikleri liderlik tarzlar1 ve kullandiklart ¢atisma
yonetim stratejilerini belirlemek, buna gore diizenlemeler yapmak, konuyla ilgili bilgi
birikimi ve ilerleme saglamak amaciyla bu tiir aragtirmalarin degisik bankalarda gorev
yapan yonetici ve ¢aliganlar1 kapsayacak sekilde yapilmasi onerilebilir.

Liderlik ve catisma konularindaki arastirmalarin egitim, turizm ve saglik gibi belli
sektorlerde yogunlastig1 goriilmektedir. Bundan sonraki ¢alismalarda simdiye kadar ele
alimmamus sektorler tizerinde liderlik tarzlari ve ¢atisma yonetimine doniik arastirmalarin
yapilmasinin faydali olacag: diistiniilmektedir.

Ozellikle doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlarinin dlgiimii i¢in farkl 6lcekler
kullanilmasinin, dlgeklerin Tiirk¢e’ye uyarlanmasi ve alternatif 6l¢eklerin cogalmasi

acisindan fayda saglayacagi diistiniilmektedir.



202

KAYNAKCA

Acar, A. C. (1998), “Hava Harp Okulu ve 1.U. Isletme Fakiiltesi Ogrencilerinin Liderlik
Yonelimlerine iligskin Bir Arastirma”, Yonetim Dergisi, 9 (29), 11- 21.

Ada, D. (2013), “Orgiitlerde Catisma Nedenleri ve Coziim Onerileri: Bir Literatiir
Calismas1”, Journal of Academic Social Science Studies, 6 (1), 59-74.

Akbaba, A. ve Erenler, E. (2008), “Otel isletmelerinde Yéneticilerin Liderlik Yé6nelimleri
ve Isletme Performansi fliskisi”, Anatolia, 19 (1), 21-36.

Akcakaya, M. (2003), “Catisma Yonetimi ve Orgiit Verimliligine Etkisi”, Kamu-Is
Dergisi, 7 (2), 2-27.

Akis, Y. T. (2004), Tiirkiye'nin Gergek Liderlik Haritast, Birinci Basim, Alfa Basin
Yayin Dagitim, Istanbul.

Akkirman, A. D. (1998), “Etkin Catisma Y 6netimi ve Miidahale Stratejileri”, Dokuz Eyliil
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 13 (2), 1-11.

Aksoy, A. ve Kaplan, M. (2005), “Konaklama Isletmelerinde Departmanlar Arasi
Catismanin Analizi ve Bir Uygulama”, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
15 (1), 133-154.

Aktas, H. ve Kiling, T. (2007), “TUROB Uyesi Bes Yildizli Otel Yéneticilerinin Catigma
Yonetimi Yaklagimlari ile Bireyler Arasi Catisma Yonetim Tarzlar Iliskisi”,
Yonetim Dergisi, 18 (58), 76-87.

Allix, N. M. (2000), “Transformational Leadership Democratic or Despotic?”,
Educational Management Administration & Leadership, 28 (1), 7-20.

Altintas, N. (2003), Stratejik Liderlik ve Yetenek Y 6netimi,

http://arsiv.ntvmsnbc.com/news/249410.asp#BODY.


http://arsiv.ntvmsnbc.com/news/249410.asp#BODY

203

Altunisik, R., Coskun, R., Bayraktaroglu, S. ve Yildirim, E. (2010), Sosyal Bilimlerde
Arastirma Yontemleri SPSS Uygulamalar:, Altinci Baski, Sakarya Yayincilik,
Sakarya.

Alvarez, O. O, Lila, M. M. ve Castillo, I. I. (2012), “Leadership Styles of Local Police
in the Valencian Community: An Approach Based on the Transformational
Leadership Theory”, Anales de Psicologia, 28 (2), 548-557.

Aslan, S. ve Ozata, M. (2009), “Lider-Uye Etkilesiminin (LMX) Yoneticiye Duyulan
Gtiven Diizeyine Etkisi”, Sel¢uk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 11 (9), 95-116.

Avolio, B. J. ve Bass, B. M. (1995), “Individual Consideration Viewed at Multiple Levels
of Analysis: A Multi-Level Framework For Examining the Diffusion of
Transformational Leadership”, The Leadership Quarterly, 6 (2), 199-218.

Avolio, B. J., Gardner, W. L., Walumbwa, F. O., Luthans, F. ve May, D. R. (2004),
“Unlocking the Mask: A Look at the Process By Which Authentic Leaders Impact
Follower Attitudes and Behaviors”, The Leadership Quarterly, 15 (6), 801-823.

Aydogmus, C. (2011), Kisilik Ozellikleri Ile Is Tatmini Iliskisi Uzerinde Psikolojik
Gii¢lendirme ve Doniisiimcii Liderlik Algisinin Etkileri, Doktora Tezi, Hacettepe
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Aykan, E. (2004), “Kayseri’de Faaliyet Gosteren Girisimcilerin Liderlik Ozellikleri”,
Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 17 (2), 213-224.

Awamleh, R., Evans, J. ve Mahate, A. (2005), “A Test of Transformational and
Transactional Leadership Styles on Employees' Satisfaction and Performance in
the UAE Banking Sector”, Journal of Comparative International Management, 8

(1), 3-19.



204

Bagshaw, M. (1998), “Conflict Management and Mediation: Key Leadership Skills for
the Millennium ”, Industrial and Commercial Training, 30 (6), 206-208.

Bakan, 1. ve Bulut, Y. (2004), “Yéneticilerin Uyguladiklar1 Liderlik Yaklasimlarina
Yonelik Algilamalari: Likert’in Yonetim Sistemleri Yaklasimi’na Dayali Bir Alan
Calismas1”, I.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, 31, 151-176.

Bakan, 1. ve Dogan, 1. F. (2012), “Hizmetkar Liderlik” Kahramanmaras Siitcii Imam
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 2 (2), 1-12.

Barclay, D. W. (1991), “Interdepartmental Conflict in Organizational Buying: The Impact
of the Organizational Context”, Journal of Marketing Research, 28 (2), 145-159.

Bass, B. M. (1985), “Leadership: Good, Better, Best”, Organizational Dynamics, 13 (3),
26-40.

Bass, B. M. (1990), “From Transactional to Transformational Leadership: Learning to
Share the Vision”, Organizational Dynamics, 18 (3), 19-31.

Bass, B. M. (1995), “Theory of Transformational Leadership Redux”, The Leadership
Quarterly, 6 (4), 463-478.

Bass, B. M. ve Steidlmeier, P. (1999), “Ethics, Character, and Authentic
Transformational Leadership Behavior”, The Leadership Quarterly, 10 (2), 181-
217.

Basaran, 1. E. (2004), Yonetimde Insan Iliskileri Yonetsel Davranis, Ugiincii Bask1, Nobel
Yayin Dagitim, Ankara.

BDDK, Tiirk Bankacilik Sektorii Genel Goriintimii-Haziran 2013, Sayi: 2013/3, 05
Agustos 2013.

Bennis, W. G. (1992), “Managing the Dream: Leadership in the 21st Century”,

Management Decision, 30 (6), 166-170.



205

Berber, A. (2000), “Doéniisimsel ve Etkilesimsel Liderlik Kavrami, Gelisimi ve
Doniistimsel Liderligin Yo6netim ve Organizasyon Y onetimindeki Rolii”, Yonetim
Dergisi, 11 (36), 33-50.

Bingél, D. (1998), Insan Kaynaklar: Yonetimi, Dérdiincii Bask1, Beta yaymevi, Istanbul.

Blake, R. R. ve Mouton, J. S. (1985), “Presidential (Grid) Styles”, Training and
Development Journel, 31-34.

Bodtker, A. M. ve Jameson, J. (2001), “Emotion in Conflict Formation and its
Transformation:  Application to Organizational Conflict Management”,
International Journal Of Conflict Management, 12 (3), 259-275.

Bucak, F. (2010), Ankara’da ki Farkli Hastanede Gorev Yapan Yénetici Hemsirelerin
Liderlik Yaklasimlarinin ve Catisma Yonetimi Stratejilerinin Astlart Tarafindan
Algilanma Durumlary, Yiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Saglik Bilimleri
Enstitiisii, Ankara.

Bulug, B. (2010), “Ilkdgretim Okullarinda Biirokratik Okul Yapis1 ile Okul Miidiirlerinin
Liderlik Stilleri Arasindaki Iliski”, Egitim ve Bilim, 34 (152), 71-86.

Bulut, F. (2009), Hastane Yoneticilerinin Liderlik Ozelliklerinin Catismay1 Yonetme
Diizeylerine Etkisi, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul.

Caudron, S. (1999), “Productive Conflict Has Value”, Workforce, 78 (2), 25-27.

Can, H., Asan, O. ve Aydm, E. M. (2006), Orgiitsel Davranis, Arikan Basim Yayin
Dagitim, Istanbul.

Can, H. (2005), Organizasyon ve Yonetim, Yedinci Baski, Siyasal Kitapevi, Ankara.

Can, H. ve Kavuncubasi, S. (2005), Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar: Yonetimi,

Besinci Baski, Siyasal Kitapevi, Ankara.



206

Celep, C. (2004), Doniisiimsel Liderlik, An1 yayincilik, Ankara.

Cemaloglu, N. (2007), “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stillerinin Orgiit Saglig1 Uzerindeki
Etkisi”, Tiirkiye Sosyal Arastirmalar Dergisi, 11 (2), 165-194.

Cemaloglu, N. ve Okgu V. (2012), “Ilkdgretim Okulu Y&neticilerinin Liderlik Stilleri Ile
Ogretmenlerin Yildirma (Mobbing) Yasama Diizeyleri Arasindaki iliski”, Usak
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 5 (3), 214-239.

Ceylan, A., Keskin, H. ve Eren, S. (2005), “Doéniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik ile
Orgiitsel Baglilik Arasindaki iliskilere Yonelik Bir Arastirma”, Yonetim, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Dergisi, 16 (51), 32-42.

Conger, J. A ve Kanungo, R. N. (1987), “Toward a Behavioral Theory of Charismatic
Leadership in Organizational Settings”, Academy of Management Review, 12 (4),
637-647.

Conger, J. A. (1999), “Charismatic and Transformational Leadership in Organizations:
An Insider's Perspective on These Developing Streams of Research”, The
Leadership Quarterly, 10 (2), 145-179.

Ciiceloglu, D. (2006), Insan ve Davranisi, Onbesinci Basim, Remzi Kitabevi, Istanbul.

Caglar, 1. (2004), “Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Ogrencileri ile Miihendislik
Fakiiltesi Ogrencilerinin Liderlik Tarzina Iliskin Egilimlerinin Karsilastirmali
Analizi ve Corum Ornegi”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2, 1-31.

Celik, C. ve Siinbiil, O. (2008), “Liderlik Algilamalarinda Egitim ve Cinsiyet Faktorii:
Mersin Ilinde Bir Alan Arastirmasi”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 13 (3), 49-66.

Celik, V. (1998), “Egitimde Déniisiimcii Liderlik”, Egitim Yonetimi, 4 (16), 423-442.



207

Cetin, N. G. ve Beceren, E. (2007), “Lider Kisilik: Gandhi”, Siileyman Demirel
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 3 (5), 111-132.

Daft, R. L. (2008), Management, 9th Edition, South-Western, Cengage Learning, USA.

Dereli T., Baykasoglu A., Emre G. S. ve Sevim T. (2004), Catisma Yonetimi, Kalder
Forum, 4 (14), 31-39.

Dessler, G. ve Phillips, J. (2008), Managing Now, Cengage Learning.

Dinger, M. K. ve Bitirim, S. (2012), “Kurum Kiiltiirii Calismalarinda Hizmetkar Liderlik
Anlayis1 ile Deger Yaratmak”, Istanbul Universitesi Iletisim Fakiiltesi, (28), 61-
72.

Dinger, O. ve Fidan, Y. (1996), Isletme Yénetimi, Birinci Baski, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., istanbul.

Dogan, S. (2012), “llkdgretim Okulu Yéneticilerinin Liderlik Stilleri ile Kullandiklari
Catisma Coziim Stratejileri Arasindaki Iliski”, Egitim ve Ogretim Arastirmalar:
Dergisi, 1 (4), 226-233.

Doganalp, B. (2009), “Kriz Déneminde Transformasyonel Lider Davranislarinin Isletme
Performansi Baglaminda Firsat Yonetimine Etkisi: Bankacilik Sektoriinde Bir
Uygulama”, Sel¢uk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (22), 131-146.

Donaldson, L. (1995), “Conflict, Power, Negotiation”, British Medical Journal, 310
(6972), 104-107.

Doruk, E. K. (2012), “Sosyal Yasamin Mimarlari: Liderler”, Istanbul Universitesi
Iletisim Fakiiltesi Hakemli Dergisi, (24), 127-141.

Diisiikcan, M. (2003), “Is Orgiitlerinde Catismalarin Olusum Siireci”, Dogu Anadolu
Boélgesi Aragtirmalart, 4, 100-103.

Efil, 1. (2010), Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 11. Baski, Dora Yayinlari, Bursa.



208

Emery, C. R. ve Barker, K. J. (2007), “The Effect of Transactional and Transformational
Leadership Styles on the Organizational Commitment and Job Satisfaction of
Customer Contact Personnel”, Journal of Organizational Culture,
Communications & Conflict, 11 (1), 77-90.

Eraslan, L. (2004), “Okul Diizeyinde Déniisiimcii Liderlik”, Erzincan Universitesi Egitim
Fakiiltesi Dergisi, 6 (1), 1-22.

Eraslan, L. (2006), “Liderlikte Post-modern Bir Paradigma: Doniisiimcii Liderlik”,
International Journal of Human Sciences, 1 (1), 1-32.

Erdogan, 1. (1996), Isletme Yonetiminde Orgiitsel Davramsg, 1. Basim, Avciol Basim-
Yayn, Istanbul.

Eren, E. (1998), Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Besinci Bask1, Beta Yayinlari,
Istanbul.

Ertiirk, M. (2009), Meslek Yiiksekokullar: I¢in Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlar,
Istanbul.

Esquivel, M. A. ve Kleiner, B. H. (1996), “The Importance of Conflict in Work Team
Effectiveness”, Empowerment in Organizations 4 (4), 10-15.

Garg, A. ve Ramjee, D. D. (2013), “The Relationship Between Leadership Styles and
Employee Commitment at a Parastatal Company 1n South Africa”, International
Business & Economics Research Journal, 12 (11), 1411-1435.

Gegmez, T. (2009), Yoneticilerin Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Stilleri ile Catisma
Yonetimi Stilleri Arasindaki Iligki ve Kimya Sektoriinde Bir Arastirma, Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Geng, N. (2005), Yonetim ve Organizasyon, Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, Ikinci

Baski, Se¢kin Yayincilik, Ankara.



209

Giri, V. N. ve Santra, T. (2010), “Effects of Job Experience, Career Stage, and Hierarchy
on Leadership Style”, Singapore Management Review, 32 (1), 85-93.

Goodwin, J. (2000), “Resolving Auditor-Client Conflicts Concerning Financial
Statement Issues”, Working Paper, University of Queensland, 1-45.

Gokee, G. ve Sahin, A. (2001), “ Orgiitte Liderlik”, Davranis Bilimleri Ders Notlar1, Ed:
Orhan Gokge ve N. Ata Atabey, Konya.

Gross, M. A. ve Guerrero, L. K. (2000), “Managing Conflict Appropriately and
Effectively: An Application of the Competence Model to Rahim's Organizational
Conflict Styles”, International Journal of Conflict Management, 11 (3), 200-226.

Giimiiseli, A. 1. (1994), Lmir Ortadgretim Okullar: Yoneticilerinin Ogretmenler ile
Aralarindaki Catismalar: Yonetme Bicimleri, Doktora Tezi, Ankara Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Giines, A. (2008), Okulu Miidiirlerinin Catisma Yonetimi ile Yonetim Stilleri Arasindaki
Farklar, Yiiksek Lisans Tezi, Yeditepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul.

Giiney, S. (2007), Yonetim ve Organizasyon, 2. Basim, Nobel Yanin Dagitim, Ankara.

Giiney, S. (2012), Orgiitsel Davramsg, 2. Basim, Nobel Akademik Yayncilik, Ankara.

Giiriiz, D. ve Giirel, E. (2006), Yonetim ve Organizasyon Bireyden Orgiite, Fikirden
Eyleme, 1. Basim, Nobel Basimevi, Ankara, 2006.

Hassan, B., Magsood, A. ve Riaz, M. (2011), “Relationship Between Organizational
Communication Climate and Interpersonal Conflict Management Styles”,

Pakistan Journal of Psychology, 42 (2), 23-40.



210

Hedemoglu E. ve Evliyaoglu F. (2012), “Calisanlarin Dontistimcii Liderlik Algilarinin
Orgiitsel Bagliliklar1 Uzerindeki Etkilerinin incelenmesi”, Isletme Arastirmalar:
Dergisi, 4 (1), 58-77.

Hendel, T., Fish, M. ve Galon, V. (2005), “Leadership Style and Choice of Strategy in
Conflict Management Among Israeli Nurse Managers i General Hospitals”,
Journal of Nursing Management, 13(2), 137-146.

Henderson D. J., Liden R. C., Glibkowski B. C. ve Chaudhry A. (2009), “LMX
Differentiation: A Multilevel Review and Examination of its Antecedents and
Outcomes”, The Leadership Quarterly, 20, 517-534.

Hersey, P. ve Blanchard, K. H. (1981), “So You Want to Know Your Leadership Style?”,
Training and Development Journal, 34-54.

Hesselbein, F. ve Cohen, P. M. (1999), Liderden Lidere, (Cev. Atay, S.), Mess Yayicilik,
Istanbul.

Hoffman, M. (2007), "Does Sense of Humor Moderate the Relationship Between
Leadership Style and Conflict Management Style?" OAlster, EBSCOhost.
Islamoglu, A. H. (2011), Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, 2. Baski, Beta

Yayinlari, Istanbul.

Jago, A. G. ve Vroom, V. H. (1980), “An Evaluation of Two Alternatives to the
Vroom/Yetton Normative Model”, Academy of Management Journal, 23 (2), 347-
355.

James, K. (1995), “Goal Conflict and Originality of Thinking”, Creativity Research
Journal, 8 (3), 285-290.

Kagiteibasi, C. (2010), Giiniimiizde Insan ve Insanlar: Sosyal Psikolojive Giris, 12.

Basim, Evrim Yaymevi, Istanbul.



211

Kahveci, B. (2011), Ddniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Davranisinin Yonetici
Hemgireler Tarafindan Algilamgi, Yiiksek Lisans Tezi, Hali¢ Universitesi, Saglik
Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

Karip, E. (1998), “Doéniistimcii Liderlik”, Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi, 16, 1-
23.

Karip, E. (2010), Catisma Yonetimi, 4. Baski, Pegem Akademi, Ankara.

Karcioglu, F. ve Aliogullari, Z. D. (2012), “Catismanin Nedenleri ve Catisma Y Onetim
Tarzlan iliskisi”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 26 (3-4),
215-237.

Karcioglu, F. ve Kahya, C. (2011), “Lider-Uye Etkilesimi ve Catisma Y&netim Stili
Mliskisi”, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 15 (2), 337-352.

Karcioglu, F. C. ve Kaygin, E. (2013), “Girisimcilik Siirecinde Doniistiiriicti Liderlik
Anlayis1: Otomotiv Sektdriinde Bir Uygulama”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Dergisi, 27 (3), 1-20.

Kehinde, A. (2011), “Impact of Conflict Management on Corporate Productivity: An
Evaluative Study”, Australian Journal Of Business & Management Research, 1
(5), 44-49.

Khan, M., Aslam, N. ve Riaz, M. (2012), “Leadership Styles as Predictors of Innovative
Work Behavior”, Pakistan Journal Of Social & Clinical Psychology, 10 (1), 18-
23.

Kiling, T. (1985), “Orgiitlerde Catisma: Mahiyeti ve Nedenleri”, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Dergisi, 14 (1), 1-15.

Kiling, T. (2002), “Liderlik Uzerine Bir Analiz”, Hastane Dergisi, 3, 84-88.



212

Kirllmaz, S. ve Kirilmaz, H. (2010), “Transformasyonel Liderligin Orgiitsel Baglilik
Uzerine Etkileri: Saglik Bakanligi Merkez Teskilatinda Bir Arastirma”, Tiirk
Idare Dergisi, 469, 119-138.

Kirby, P. C., Paradise, L. V. ve King, M. I. (1992), “Extraordinary Leaders in Education:
Understanding Transformational Leadership”, The Journal of Educational
Research, 85 (5), 303-311.

Kog, O. (2006), Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda Orgiit I¢i Catismalarin Yonetiminde
Entelektiiel Liderligin Rolii, Doktora Tezi, Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Kocaeli.

Kocel, T. (2003), Isletme Yéneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda
Davranis, Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel Yaklagimlar, Dokuzuncu Basim,
Beta Basim Yaym Dagitim, Istanbul.

Kolb, D. M. ve Putnam, L. L. (1992), “The Multiple Faces of Conflict in Organizations”,
Journal of Organizational Behavior, 13 (3), 311-324.

Kuhnert, K. W. ve Lewis, P. (1987), “Transactional and Transformational Leadership: A
Constructive / Developmental Analysis”, Academy of Management Review, 12
(4), 648-657.

Maccoby, M. (2000), “Understanding the Difference Between Management and
Leadership”, Research Technology Management, 43 (1), 57-59.

Mayer, D. M., Kuenzi, M., Greenbaum, R., Bardes, M. ve Salvador, R. B. (2009), “How
Low Does Ethical Leadership Flow? Test of a Trickle-Down Model”,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 108 (1), 1-13.

McGregor, D. (1989), “The Human Side of Enterprise”, Readings in Managerial

Psychology, 314-325.



213

Mendonca, M. (2001), “Preparing for Ethical Leadership in Organizations”, Canadian
Journal of Administrative Sciences, 18 (4), 266-276.

Mora, C. C. ve Ticlau, T. T. (2012), “Transformational Leadership in the Public Sector.
A Pilot Study Using MLQ to Evaluate Leadership Style in Cluj County Local
Authorities”, Revista de Cercetare si Interventie Sociala, (36), 74-98.

Nebioglu, O. (2011), Seyahat Acentesi Yoneticilerinin Liderlik Tarzlari ve Catisma
Yonetimi Iliskisi: Alanya Bolgesi A Grubu Seyahat Acenteleri Uygulamast,
Yiiksek lisans Tezi, Gazi Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Ankara.

Nesler, M. S., Aguinis, H., Quigley, B. M., Lee, S. J. ve Tedeschi, J. T. (1999), “The
Development and Validation of a Scale Measuring Global Social Power Based on
French and Raven's Power Taxonomy”, Journal of Applied Social Psychology, 29
(4), 750-769.

Odetunde, O. (2013), “Influence of Transformational and Transactional Leaderships, and
Leaders' Sex on Organisational Conflict Management Behaviour”, Gender &
Behaviour, 11 (1), 5323-5335.

Oriicii E. ve Ungiiren E. (2013), Orgiitsel Davrams, Lisans Yaymecilik, Istanbul.

Ozalp, 1., Aglargdz, O., Pasaoglu, D. ve Sakar, N. (2012), Yénetim ve Organizasyon-|,
Birinci Bask1, T.C. Anadolu Universitesi Yayin1 No: 2564, Eskisehir.

Ozalp, 1. ve Ocal, H. (2000), “Orgiitlerde Déniistiiriicii (Transformational) Liderlik
Yaklasim1”, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 3 (4), 207-
2217.

Ozdash, K. ve Alparslan, A. M. (2009), “Catisma Yonetimi Stratejilerine Iliskin

Tutumlar: Kamu, Ozel Sektér ve Sivil Toplum Kuruluslar: Yéneticileri Uzerinde



214

Mukayeseli Bir Arastirma”, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi, 1 (2),
ISSN: 1309-8039 (Online), 15-24.

Ozdevecioglu, M. ve Karadal, H. (Ed.) (2008), Orgiitsel Davramsta Se¢me Konular,
Organizasyonlarin Karanlik Yonleri ve Verimlilik Azaltict Davramslar, llke
Yaymevi, Ankara.

Ozer, M. A. (2011), 21. Yiizyilda Yonetim ve Yéneticiler, ikinci Basim, Nobel Yaymevi,
Ankara.

Ozgan, H. (2006), llkogretim Okulu Ogretmenlerinin Catisma Yonetimi Stratejilerinin
Incelenmesi (Gaziantep Ornegi), Doktora Tezi, Gaziantep Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Gaziantep.

Ozkalp, E. ve Kirel, C. (2011), Orgiitsel Davrams, Besinci Bask1, Ekin Yayimevi, Bursa.

Ozkalp, E. ve Kirel, C. (2004), Orgiitsel Davranis, ikinci Baski, Anadolu Universitesi
Yaynlari, Eskisehir.

Ozsalmanl, A. Y. (2005), “Tiirkiye’de Kamu Yonetiminde Liderlik ve Lider
Yéneticilik”, Manas Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 13, 137-146.

Oztas, U. (2005), Orgiitsel Catisma Yonetiminde Cinsiyet Faktoriiniin Etkisi, Yiiksek
Lisans Tezi, Akdeniz Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Antalya.

Oztas, U. ve Akin, O. (2009), “Orgiitsel Catisma Yonetiminde Cinsiyet Farkliliklar::
Antalya Serbest Bolgesinde Bir Arastirma”, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri
Dergisi, 1 (1), Issn: 1309-8039 (Online), 9-24.

Parrott, R. (2000), “Transformational Leadership: Theory and Reflections”, Ashland
Theological loumal, 32, 63-76.

Patterson, K. A. (2003), “Servant Leadership: A Theoretical Model” Doctoral

Dissertation, Regent University, 1-10.



215

Pizur, B. K. ve Knutson, J.(2009), ”A Comparison of the Personality Dimensions and
Behavior Changes That Occur During Solitary and Cooccupation”, Journal of
Occupational Science, 16(3), 157-162.

Pondy, L. R. (1966), “A Systems Theory of Organizational Conflict”, The Academy of
Management Journal, 9 (3), 246-256.

Pondy, L. R. (1967), “Organizational Conflict: Concepts and Models”. Administrative
Science Quarterly,12 (2), 296-320.

Rahim, M., Garrett, J. ve Buntzman, G. F. (1992), “Ethics of Managing Interpersonal
Conflict in Organizations”, Journal of Business Ethics, 11 (5/6), 423-432

Rahim, M. ve Magner, N. R. (1995), “Confirmatory Factor Analysis of the Styles of
Handling Interpersonal Conflict: First-Order Factor Model and Its Invariance
Across Groups”, Journal of Applied Psychology, 80 (1), 122-132.

Rahim, M. A. (2000), “Empirical Studies on Managing Conflict”, International Journal
of Conflict Management, 11 (1), 5-8.

Rahim, M. A. (2001), Managing Conflict in Organizations, Third Edition, Quorum
Books, Westport, Connecticut, London.

Rahim, M. A., Magner, N. R. ve Shapiro, D. L. (2000), “Do Justice Perceptions Influence
Styles of Handling Conflict With Supervisors?: What Justice Perceptions,
Precisely?”, International Journal of Conflict Management, 11 (1), 9-31.

Rahim, M. A. (2002), “Toward a Theory of Managing Organizational Conflict”, The
International Journal of Conflict Management, 13 (3), 206-235.

Rahim, M. A., Buntzman, G. F. ve White, D. (1999), “An Empirical Study of The Stages
of Moral Development and Conflict Management Styles”, International Journal

of Conflict Management, 10 (2), 154-171.



216

Reddin, W. J. (1977), “An Integration of Leader-Behaviour Typologies”, Group and
Organization Studies, 2 (3), 282-295.

Robbins, S. P. (1993), Organizational Behaviour, Prentice Hall, International Inc.

Robbins, S. P. (1996), Organizational Behavior: Consepts, Controversives and
Applications, Seventh Edition, Chapter 11 Leadership 410-460, Prentice-Hall,
Jersy.

Robbins, S. P. (2005), Organizational Behavior, Pearson Prentice Hall, New Jersey.

Robbins, S. P. ve Judge, T. A. (2013), Orgiitsel Davranis Organizational Behavior, (Cev.
Editorii: Erdem, 1.) 14. Basimdan Ceviri, Nobel Akademik Yayincilik, Ankara.

Sabuncuoglu, Z. ve Tiiz, M. (2001), Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitapevi, 3. Baski, Bursa.

Serinkan, C. (2008), Liderlik ve Motivasyon Geleneksel ve Giincel Yaklasimlar, Nobel
Yayin Dagitim, Ankara.

Seval, H. (2006), “Catismanin Etkileri ve Yo6netimi,” Sosyal Bilimler Dergisi, 15, 245-
254,

Sigr;, U. ve Dinger, A. P. (2013), “Isletmelerdeki Istihdam Bigimleri ve Liderlik
Tarzlarmin  Catigma Yonetimi  Tarzlartyla Uyumlandirilmasina  Yonelik
Oneriler”, Uluslararasi Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 9 (18), 195-213.

Simpson, R. L. (1959), Vertical and Horizontal Communication in Formal
Organizations”, Administrative Science Quarterly,4 (2), 188-196.

Sinanoglu, R. (1997), “21 Yiizyilda Liderlik Sempozyumu”, Deniz Harp Okulu,
Bildiriler Kitab1, Istanbul, 1, 88-95. (http://www.resatsinanoglu.com/9/dunyada-
liderlik-ve-guc-iliskisi.html).

Slater, R. (2000), Jack Welch ve General Electric’in Yolu, (Cev. Arikan, T. ve Ozkal, S.)

Dérdiincii Basim, Literatiir Yayicilik, Istanbul.



217

Sékmen, A. ve Yazicioglu, 1. (2005), “Thomas Model Kapsaminda Y éneticilerin Catisma
Y 6netim Stiller ve Tekstil Isletmelerinde Bir Alan Arastirmas1”, Ticaret ve Turizm
Egitim Fakiiltesi Dergisi, 1 (1), 1-19.

Spaho, K. (2013), “Organizational Communication and Conflict Management”,
Management, 18 (1), 103-118.

Stewart, M. (2010), “Theories X and Y, Revisited. Shifting the Trajectory of
Civilisation”, Oxford Leadership Journal, 1(3).

Sahin, A. ve Orselli E. (2010), “Devlet Hastanelerinde Orgiitsel Catisma Nedenleri Bir
Anket Uygulamas1”, Selcuk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 13 (19), 43-62.

Sahin, A., Temizel, H., ve Orselli, E. (2004), “Bankacilik Sektdriinde Calisan
Yoneticilerin Kendi Liderlik Tarzlarmmi Algilayis Bigimleri ile Calisanlarin
Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarin1 Algilayis Bicimlerine Yonelik Uygulamali Bir
Calisma”, 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiri Kitabt, 657-665.

Sen, Y. ve Yaslioglu, M. M. (2010), “Déniisiimsel Liderligin Yeniligi Destekleyici Orgiit
Iklimi Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma” Yonetim-Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Dergisi, 66 (1), 97-117.

Simsek, S., Akgemci, T. ve Celik, A. (2003), Davranis Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davranis, Uglincii Baski, Adim Matbaacilik ve Ofset, Konya.

Simsek, S. (1998), Yonetim ve Organizasyon, 4.Baski, Damla Ofset Matbaacilik Konya.

Simsek, M. S. (2008), Yonetim ve Organizasyon, 10. Baski, Adim Ofset Matbaacilik,

Konya.



218

Sirin, E. F. (2008), Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu Yoneticilerinin Liderlik Stilleri ve
Catisma Yonetimi Stratejilerinin Incelenmesi, Doktora Tezi, Gazi Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisii, Ankara.

Tarak¢1 A. ve Kaya, H. (2009), “Tiirk Ozel Sektdr Yoneticilerinin Catismalar1 Cézmede
Kullandiklar1 Stiller ve Bu Stillerin Oz-Yeterlilik Algilamasiyla iliskisi”, 17.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Osmangazi Universitesi Isletme
Boliimii, Eskisehir, 46-51.

Tasdemir, E. (2009), Toplumlarin Idaresinde Liderler ve Yéneticiler, Gazi Universitesi
Iletisim Fakiiltesi Kuram ve Arastirma Dergisi, 29, 149-165.

Tekarslan, E., Kiling, T., Sencan, H. ve Baysal A.C. (2000), Davranisin Sosyal
Psikolojisi, I.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No: 278, Istanbul.

Tekin, A. G. Y. ve Ehtiyar, R. (2011), “Basarinin Temel Aktorleri: Vizyoner Liderler”,
Journal Of Yasar University, 24 (6), 4007-4023.

Tengilimoglu D., Atilla E. A. ve Bektas M. (2012), Isletme Yénetimi, Ugiincii Baski,
Seckin Yayincilik, Ankara.

Tengilimoglu, D. (1991), “Kisileraras1 Catisma ve Catismay1 Teshis Modelleri”, Amme
Idaresi Dergisi, 24 (2), 123-144.

Tengilimoglu, D. (2005), “Kamu ve Ozel Sektdér Orgiitlerinde Liderlik Davranisi
Ozelliklerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Alan Calismas1”, Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi, 4 (14), 1-16.

Topaloglu, C. (2011), “Y&netim Kuramlar1 ve Orgiit i¢i Catismalar”, Girisimcilik ve

Kalkinma Dergisi, 6 (1), 249-265.



219

Tromp, D. ve Blomme, R. (2014), “Leadership Style and Negative Work-Home
Interference in the Hospitality Industry”, International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 26 (1), 85-106.

Tutar, H., Tuzcuoglu, F., Argiin, C. ve Akman, E. (2009), “Déniistiiriicii / Etkilesimci
Liderligin Orgiitsel Adanmishik Uzerine Etkisi: Karsilastirmali Bir Calisma”,
International Davraz Congress on Social and Economic Issues Shaping the
World’s Future; New Global Dialogue, 14 (27), 1384-1396.

Tiirkel, A. U. (2000), Toplam Kalite Baglaminda Grup Dinamigi ve Catisma Yénetimi,
Tiirkmen Kitabevi.

Tiirk, Z. ve Siingii, A. (2004), “Isletmelerde Liderlik ve Catisma Y®&netimi”, Mevzuat
Dergisi, 7 (75), 1-13.

Uysal, 1. (2004), Orgiitsel Catisma Yonetimi ve Tiirkive Cumhuriyet Merkez Bankasi'na
Yénelik Bir Uygulama, Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Tirkiye Cumhuriyet Merkez
Bankas1 Insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigii, Ankara.

Ulgen, H. ve Mirze, S. K. (2010), Isletmelerde Stratejik Yonetim, Besinci Baski, Beta
Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul.

Unal, M. (2012), 21. Yiizyilda Degisim, Yonetim ve Liderlik, Beta Basim A.S., Istanbul.

Ungiiren, E. (2008), “Orgiitsel Catisma Y dnetimi Uzerine Konaklama Isletmelerinde Bir
Arastirma”, Uluslararast Sosyal Aragtirmalar Dergisi, 1 (5), 880-9009.

Vries, M. K. (2007), Isletmelerde Liderlik Davransi, Liderligin Gizemi, (Cev. Dicleli,
Z.), Mess Yayincilik, Istanbul.

Walton, R. E. ve Dutton, J. M. (1969), “The Management of Interdepartmental Conflict:

A Model and Review”, Administrative Science Quarterly, 73-84.



220

Walton, R. E., Dutton, J. M. ve Cafferty, T. P. (1969), “Organizational Context and
Interdepartmental Conflict”, Administrative Science Quarterly, 14 (4), 522-543.

White, P. E. (1974), “Resources as Determinants of Organizational Behavior”,
Administrative Science Quarterly, 366-379.

Yal¢in, B. ve Ay, C. (2011), “Bilgi Toplumunda Ogrenen Orgiitler ve Liderlik Siireci
Baglaminda Bir Ornek Olay Calismas1”, Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 9 (1), 15-36.

Yatkin, A. (2008), “Orgiitsel Catismanin ve Performans Degerlemenin Isgéren
Performansina Etkileri”, Dogu Anadolu Arastirmalar Dergisi, 6-18.

Yavuzyilmaz, C. (2008), Ortadgretim Kurumlar: Yéneticilerinin Liderlik Ozelliklerinin
Catisma Yonetimini Yonetme Diizeylerinin Belirlenmesi, Yiiksek Lisans Tezi,
Yeditepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Yilmaz, A. ve Ceylan, C. B. (2011), “Ilkdgretim Okul Yoneticilerinin Liderlik Davranis
Diizeyleri ile Ogretmenlerin Is Doyumu iliskisi”, Kuram ve Uygulamada Egitim
Yonetimi, 17 (2), 277-294.

Yelkikalan, N. (2006), “Aile Sirketlerinde Catisma ve Bir Coziim Onerisi: Stratejik
Planlama”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 12 (2), 195-
2009.

Younyoung, C. (2013), The Influence of Conflict Management Culture on Job
Satisfaction”, Social Behavior & Personality: An International Journal, 41 (4),
687-692.

Yukl, G. (1989), “Managerial Leadership: A Review of Theory and Research”, Journal
of Management, 15 (2), 251-289.

Zel, U. (2011), Kisilik ve Liderlik, Ugiincii Basim, Nobel Akademik Yayincilik, Ankara.



221

EKLER

EK A: Catisma Yonetim Stratejileri Olgegi (ROC IT)

Degerli Katilimei,

Bu anket, bankacilik sektorii araciligi ile iilke ekonomisine katki saglamayi amacglayan
bir tez calismasi i¢in hazirlanmistir. Elde edilen bilgiler kesinlikle aragtirmanin amaci

disinda kullanilmayacak ve ankette isminiz istenilmeyecektir.

Katkilarmizdan dolay1 tesekkiir ederim.

Ogr. Gor. Fatih SOBACI

Asagida, yoneticilerin kendi yonetim tarzlarmi anlatmak icin

kullandiklar1 bazi ifadeler bulunmaktadir. Liitfen ifadeleri okuyarak, 3
size ne kadar uydugunu, ilgili yeri isaretleyerek belirtiniz. §
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oldukca sik

1.Kabul edilebilir bir ¢6ziim bulmak i¢in sorunu astlarimla birlikte
gozden gegirmeye galisirim.

2. Astlarimin ihtiyaglarini kargilamak i¢in ¢aba gosteririm.

3. Astlarimla olan anlagsmazliklarimi kendime saklarim.

4. Ortak bir karara ulagabilmek i¢in astlarimla fikir birligi saglamaya
caligirim.

5. Sorunlarin ¢6ziimiinde ortak beklentileri karsilayacak bir bicimde
astlarimla isbirligi yapmaya ¢aligirim.

6. Astlarimla olan goriis ayriliklarimi ortaya koymaktan kaginirim.

7. Iginden ¢ikilmaz durumlarda orta bir yol bulmay1 denerim.

8. Kendi diisiincelerimi astlarima kabul ettirmek i¢in baski yaparim.

9. Bir karar1 kendi lehime gevirmek igin yetkimi kullanirim.

10. Astlarimin isteklerini dikkate alirim.

11. Astlarimin isteklerini kosulsuz benimserim.

12. Bir sorunu astlarimla birlikte ¢6zmem gerektiginde onlarla bilgi
aligverisinde bulunurum.
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13. Genellikle astlarima 6diin veririm.

14. Genellikle ¢6ziilemeyen anlagmazliklar: asmak i¢in orta bir yol
Oneririm.

15. Uzlagma saglamak i¢in astlarimla goriismelerde bulunurum.

16. Genellikle astlarimla anlagmazliga diigmekten kaginirim.

17. Astlarimla herhangi bir sorun ile ilgili kars1 karsiya gelmekten
kaginirim.

18. Bir karar1 kendi lehime ¢evirmek igin bilgi ve becerilerimi
kullanirim.

19. Genellikle astlarimin 6nerileri dogrultusunda hareket ederim.

20. Uzlagma i¢in bazi seyleri alabilecegim gibi ddiinler de verebilirim.

21. Genellikle sorunun benimle ilgili olan boliimiinii yakindan takip
ederim.

22. Sorunlarin en iyi sekilde ¢oziilebilmesi i¢in astlarimin endiselerini
aciga ¢ikarmaya ¢aligirim.

23. Kabul edilebilir ¢dztiimler tiretebilmek i¢in astlarimla isbirligi
yaparim.

24. Astlarimin beklentilerini karsilamaya ¢aligirim.

25. Rekabet i¢eren bir durumda kazanmak i¢in bazen yonetim giiciimii
kullanirim.

26. Inciten duygulara yol agmamak igin astlarim ile olan
anlagsmazliklarimi kendime saklarim.

27. Astlarimla tatsiz konusmalar yapmaktan ka¢inirim.

28. Sorunlarin dogru ve tam olarak anlagilmasi igin astlarimla birlikte
caligsmaya gayret ederim.
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EK B: Kisisel Bilgi Formu

SORULAR SECENEKLER
Cinsiyetiniz Kadin, Erkek
Yasiniz 18-24, 25-34, 35-44, 45-54, 55-64, 65+

Gérev Yapmakta Oldugunuz 1 | Tiim illerin yer aldig listeden secilmistir.

Medeni Haliniz Evli, Bekar

Egitim Durumunuz On Lisans, Lisans, Yiiksek Lisans, Doktora, Diger

Yoneticilik Tecriibeniz 0-5, 6-10, 11-15, 16+
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EK C: MLQ izin Yazis1

Far use by FATIH S08AC] only. Recalved from Mind Garden, Inc. on October 21, 2013

m?nd garden
www.mindgarden.com

To whom it may concern

This letter is to prant permission for the above named person to uss the following copymighe
material;

Instrament: Mulffecior Leadership (nesfionnars
Agthorz: Bruce Avelic and Bermard Bass
Copyrizht 1995 by Bruce 4vollo and Bernard Bass
for his'her thesis research.

Five sampls items from this insoment may be reproduced for inclusion in a proposal, thesis, or
dizseramon

The entire instnoment may not be inchided or reproduced at aoy time in any other poblizhed
material.

Sincersly,

Ao

Faobert Most
Mind Garden, Inc.

www minderarden com

& 1925 Bruce Awolo and Bemard Bass. Al Rights Resenved.
Puiblished by Mired Gaarden, InC, wss. mindganen, oo
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OZGECMIS

1980 y1linda Niksar’da diinyaya geldi. ilk ve orta 6grenimini Niksar’da tamamladi. 1998
yilinda kazandigi Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme
Bolimii’'nden 2002 yilinda mezun oldu. 2002-2011 yillart arasinda kamu ve &zel
sektorde cesitli gorevlerde bulundu ve askerlik gorevini yerine getirdi. 2011 yilinda
Gaziosmanpasa Universitesi’nde 6gretim gorevlisi olarak ¢alismaya basladi. Aym yil
Gaziosmanpasa Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali’'nda
yiiksek lisans egitimine basladi. Halen Gaziosmanpasa Universitesi’nde 6gretim gorevlisi

olarak gorev yapmakta olan Fatih SOBACI evli ve bir cocuk babasidir.



