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OZET

TEZIN BASLIGI: LIDERLIK TARZLARININ FIRMA
PERFORMANSI VE CALBANLARIN KURUMA OLAN
BAGLILIKLARINA ETK ISI UZERINE BIR ARASTIRMA

YAZAR ADI : MUSTAFA MIMIR

Bu calgmada, Turkiye genelindeki g#i i sletmelerde gorev yapan canlarin baky
acisiyla, dongimsel ve etkilgmsel liderlik tarzlarinin firma performansi ve gahin &
tatmini Uzerindeki etkisi anket yontemi yardimighsturulan veri setinden hareketle analiz
edilmistir. Yapilan analizler sonucunda, uygulamanin ddesérildigi isletmelerde
etkilesimsel liderligin, liderin gucl Uzerinde etkisinin olmgdi firma performansi ve
calisanin § tatmini Uzerinde ise pozitif bir etkisinin olgu gortlmigtir. Fakat etkilgimsel
liderligin, liderin gucu Gzerinden firma performansi veigatin § tatmini ile anlamh bir
iliskiye sahip olmady go6zlemlenmitir. Donlsumsel liderlgin ise liderin gucu, firma
performansi ve ¢alanin § tatmini tzerinde pozitif etkisi oldiw gorulmigtir. Donumsel
liderligin ayni zamanda liderin giict Uzerinden firma penfansini ve ¢ajanin § tatminini
arttirdg tespit edilmgtir. Ayrica dongumsel liderlgin, etkilesimsel liderlige goére firma

performansi Gzerinde daha belirleyici bir etkiyaipaoldusu saptannstir.



SUMMARY

TITLE OF THESIS: A STUuDY ON THE EFFECT OF
LEADERSHIP STYLES ON FIRM'S PERFORMANCE AND
EMPLOYEES’ JOB SATISFACTION

NAME OF THE AUTHOR: MUSTAFA MIMIR

This study proposes that when the level of tramsa&t and transformational
leadership increases, the firm's performance ard gatisfaction rises by increasing the
leader’s power. 182 employees from 36 organizatinriBurkey completed measures of their
leader's styles and effectiveness, their firm’'s fg@nance and their job satisfaction.
Regression analyses suggest that transactionarkdag has no significant impact on leader’s
power but is positively related with firm’s perfoamce and employees’ job satisfaction.
However, the same results indicate that transaatiteadership has no effect on firm’s
performance and job satisfaction when leader's paweised as a mediator. Furthermore,
transformational leadership does have a positivgpash on leader's power, firm’s
performance and job satisfaction. This result isfibcmed when leader's power used as a
mediator. Finally, regression analyses indicatd thensformational leadership relative to

transactional leadership has a more prominenttefieéirm’s performance.



TESEKKUR

Pek cok kginin emezinin oldugu bu calgmada, az ya da ¢ok ayrimi gbzetmeksizin
emesi gecen herkese yurekterseékirler. Ancak isimlerini anmadan gecemegekisiler
var ki onlara ayrica tekkir ederim. Bgla tez konusunun belirlenip, gaha planin
gelistiriimesi, analizi surecindeki yardimlari, tezimimer satirini tek tek okuyarak getigdi
yonlendirici elgtirileri ve beni guduleyerek vergii destekten oOtlril tez dgmanim Sayin
Doc.Dr. Nihat KAYA’a teekkirld bir borg bilirim. Anketin tasarlanmasindaedni katkilari
olan Sayin Yard.Dog.Dr. Ercan ERGUN’ e ayricgetiir ederim.
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Fiziksel Engelliler Vakfi Genel Midirii Sayin AJAHIN’e, IBTECH Bilisim’den Sayin
Bahri SEMNDIiK’e, D&D Medya Forum’ dan Sayin Melike EREN hanimefliye,
argtirmanin analiz gamasinda 6zveride bulunarak benimle saatlerinirgeduniversity of
Maryland’de ekonomi alaninda doktora galalarina devam eden kagtla Sayin Yasin
MIMIR’ e ayrica tgekkir ederim.

Tez calgmamin balangicindan bu yana her zaman v@tien hayatim boyunca
karsilastigim sikintilari amamda umudunu hep diri tutan, gerek yardimlari kggresevgi ve
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1. GIRIS

Giderek daha hizli ggsimin yasandgl ve daha rekabetci hala gelgndiinyasi, yeni
ortama ayak uydurabilmek, etkili rekabet gucuntukabilmek icin kokli dgisikliklere
gereksinim duymaktadir. Dinyada meydana gelen bl @i€zisimlere ve yeniliklere ayak
uydurmak igin gletmelerin buyik emek sarf etmeleri ve geh bir cevreye uyum

sglamalarini zorunlu kilmaktadir.

Cagdas organizasyon kavrami icerisinde en oOnemli unsdaar biri liderliktir.
Organizasyonlarin Barisi onu yonlendirecek, ggirecek liderlere bgidir. Her gecen gin
liderlik kavrami daha fazla 6nem kazanmakta, lieléml klasik gleri yoneten ve buguni
disinen yonetim anlayliar! yerini gelecgi disiinerek vizyon yaratan, @gim ve yaraticilga

onem veren liderlik anlayina birakmaktadir.

Klresellgen dinyanin gereksinimlerini kavrayan liderler, lijgdte bulunduklar
organizasyonlarin Barili bir grafik cizebilmelerinin cajanlarin tatmininden gegini
bilmektedirler. Cakanlari mutlu edecek, onlarin istek ve ihtiyaclarkarsilayacak, genel
olarak organizasyon icinde kendilerini 6nemli blexy hissetmelerini sgayacak ve
nihayetinde organizasyonel daai icin olwturulacak ortam; dgrudan yoneticinin

uygulayaca liderlik tarzi ile ilgilidir.

Firmalarin dnceden belirlengikisa ve uzun vadeli hedeflerine gdhilmeleri igin
mevcut cevresel faktorlere uyum gtemalari gerekmektedir. Cegéinlarin verimlilgi ve
etkinligi firmanin orgutsel yapisi ve buyuldune bgli olarak firmanin performansi ve

karlihg! Gzerinde buyik etkiye sahiptir.

etkilesimsel liderlik ile liderin glict arasinda nasil bigki vardir ve bu kavramlarin caanin

is tatminine ve firma performansina katkisi nasildsc&tusuna cevap aramaktir.

Bu disuincelerle ortaya ¢ikan sorunsali ¢6zimlemek igptigamiz ¢alsmanin birinci



aldik. Dongumsel ve etkilgmsel liderlik kavramlar alt boyutlari ile birlietele alinmy ve
firmalara yararlari anlatiingiir. Teorilerin gel§im sureci ve bu teorilere yonelik eteiler de
verilmeye calilmistir. Liderin giclinin kayria kavrami geny olarak aciklanngi ve bu

kaynaklarin neler oldtu bu bélimde ayrica Uzerinde durulan 6nemli komaarbiridir.

Calismanin ikinci boliminde c¢aanin § tatmini kavrami ele alinrgtir. Is tatmini
tanim bazinda incelendikten songatatmini ve tatminsizfinin neden ve sonuclari Gzerinde

durulmutur, konu hakkinda genbilgi verilmistir.

Uclincti bolimde firma performansinin dlgimi siregi yonetimi ele alinngtir.
Performans kavram olarak tanitildiktan sonra bayutldgerlendirilerek, performans
Olcimunun o6nemi, surecin rpekilde sledigi ve yonetimi tUzerinde durulngtur. Bolimin
sonuna dgru performans dlgum kriterleri ve bu 6lcimden sdwwian kiiler belirlenmeye

calisiimistir.

Calsmanin son bolimunde ise “Liderlik Tarzlarinin Firm@erformansi ve
Calisanlarin Kuruma Olan Bgliklarini Belirlemeye Yo6nelik Bir Argtirma” nin sonucunda
anket yardimiyla elde edilen veriler analiz edgnaieziskenler arasi ikkiler aragtirma modeli

cercevesinde ele alingnve sonug béliminde bu gahanin katkilarindan bahsediktir.



2. LIDERLIKLE iLGIiLi KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Liderlik Kavrami ve Liderlik Tanimlari

Liderlik fenomeni insanlik tarihi kadar eski olmaairg&men ancak 1930 yilindan
sonra Uzerine bilimsel agtarmalar yapilan bir konu olngtur (Bass 2004 s.11). 1974 yilina
gelindiginde, genel liderlik konusu Uzerine yailka 3.000 bilimsel ¢agma (Stogdill 1974,
s.13) ve 1981 yilina gelinginde ise yaklgk 5000 bilimsel ¢cabma yapilmgtir (Bass 2004,
s.13). Uzerinde bu kadar ¢ok girema yapilan bir konu olmasinagraen, arstirmalara gore
liderlik dinya Uzerinde en fazla ataulan ama az angdan bir konu olma 0Ozeliini
korumuwtur (Burns 2003, s.21). Ve bugtne kadar ligefiarkli boyutlardan irdeleyen bir¢ok
kuram olgturulmus ve argtirmalar gelstirilmi stir. Bu argtirmalar neticesinde liderlik farkh

sekillerde tanimlannstir. Bu tanimlardan bazilarina gore liderlik;

“ Bir grup insani belirli amaclar dpultusunda etrafinda toplayabilme ve bu amacglari
gerceklgtirmek icin onlari harekete gecirme yetenek veilatgq toplamidir ” (Bass 1999,
s.16).

“ Bir sure¢ kapsaminda organizasyonel amaclarigadenasi yoninde istekli ve
basarili calsabilmeleri igin bireyleri etkileme surecidir.”(Kotmy O’Donnell ve Weihrich
1999, s.451).

Liderlik tanimlarindan anfglacgs Uzere, liderigin bir takim 6zellikleri

bulunmaktadir;

» Liderlikte kisilerarasi etkilgim s6z konusudur. Bu etkien, lider ile takip
edenler arasinda kalikli duygu algverisinde bulunmaktadir ve duygusal
acidan grup lideri kabullengiir.

> Grubun oldgu her yerde lidere ihtiyac vardister resmi grup ister gayri resmi
grup olsun amaclarini gerceftieebilmelerinde lider 6nemli rol oynar.

» Liderligin olusmasi icin, resmi yetkiler ile donatiimasart dezildir.



> Liderlik, sadece yoneticilere has bir 6zelliksddir. Orgutin her kademesi igin
liderlikten s6z edilir. Liderlik sireci dgsik boyutlar, kaliplar ve kapsama
sahip olabilir. Dgisik kademelerde gercekierilen liderlikler arasindaki
farkhliklar, daha ¢ok kendilerini izleyenlerin say, gerceklgtirmek istedikleri
amaclarin nitefii ve icinde bulunduklari kullardir.

» Lider icin yuksek mevki, ayricaliklar, unvan veyaradan ziyade sorumluluk
alma onemlidir.

» Liderin temel alani kendisini izleyenlerin ihtiyacidir. Lider, dncelikle grup
dyelerinin bireysel ve bazen duygusal zaman zanaamletmenin amaclari
disinda ya da bu amaclarin ziddi ihtiyaclariskamaya cakir (Drucker 1997,
s.5).

Yukaridaki agiklamalara dayanarak, liderlik suregiriderin Ozelliklerine, grubun
amacina, izleyenlerin 6zelliklerine ve icinde bullan ortam keullarina gére olgtugunu
soyleyehbiliriz. Lideri ise bir grup insani etkilenbecerisine sahip ve izleyicilerini gaden
surukleyen, oOrnek davragari ile sutrekli gindemde kalmay! gamabilen kgi olarak
gorebiliriz. Liderligi de grup amaclarinin gercekiigilmesi icin painden gelenleri harekete
gecirici gudilendirme ve hirslandirma kabiliyetinlari belli amaclar dgrultusunda

yonlendirme ve etkileme yontemi olarak tanimlamakmkinddr.

2.2. Lider ve Yonetici Arasindaki Farkliliklar

Liderlik ve yoneticilik cgu zaman ¢ anlamli olarak kullaniimasinagaen aslinda
0zde kavramlar dgildir. Keith Davis, liderlik ve yoneticilik arasiraki farki “Liderlik,
yoneticiligin  bir bolumudur ancak tamami gklir.” diyerek ifade etmjtir(Davis and
Newstorm 2006, s.257). Liderlik sirecini birsikin bagkasini etkileyebilmesi okturur.
Liderligin olusmasi icin bicimsel organizasyonun olmasrt desildir ve liderin resmi

yetkilerle donatilmasina gerek yoktur.

Yoneticilik ise, 6rgutiin toplumun isteglibir hizmet ya da drtni Gretmesi amaciyla

beseri, mali ve fiziksel kaynaklarin bir araya getingsi strecidir. Yoneticinin bglevi yerine



getirebilmesi icin, bir yonetsel makama ve bu maikamgetirdgi yetki ve sorumluluklara
sahip olmasi gerekir. Yoneticilik bir makami eldeliundurmanin sgadigi hak ve yetki,
liderlik ise kisinin kendinde var olan bazi guclerini kullanabilyetengidir. Yonetici glicini
sahip oldgu makamdan alirken, lider bu gucuigel 6zelliklerden ve grubun degteden

alir.

Liderlik ve yoneticilik arasindaki ayirim géi arastirmacilar tarafindan farkkekilde
ele alinmgtir. Bennis yonetici ve lider arasindaki farlgagdaki tabloda belirtmgtir(Bennis
and Goldsmith 2007, s.32).

Tablo-2.1: Yonetici ve Lider Ozellikleri Arasindaki Farkhliklar

NO YONETICI LIDER
1 | Idarecidir. Yenilikcidir.
2 | Tekrarcidir. Orijinaldir.
3 | Devam ettiricidir. Geltiricidir.
4 | Sistem ve yapilar Gzerinde odaklanir. Insanlar iizerine odaklanir.
5 | Denetime guvenir. Durusttar, gauluga givenir.
6 | Kisa vadeli gorie sahiptir. Uzun vadeli perspektife sahiptir.
7 | Nasil ve ne zaman bi¢iminde soru sorar. Nederigre sorulari 6nemlidir.
8 | Klasik anlamda iyi askerdir. Kendisidir.
9 | Her zaman gozlerini tabanda gezdirir. Gozlerinayadlzlemde gezdirir.
10 | Dusunceleri dgrudur. Daru disincededir.
11 | Mevcut durumu kabul eder. Mevcut duruma kafa tutar.

Kaynak: Tamer Kececjitu, Liderlik ve Liderler,Istanbul: Kalder Yayinlar1,1998, s.10

Kotter ise, liderler ve yoneticiler arasindaki falrklari belirlerken yoneticileri var
olan politika ve prosedurleri uygulayan, sonucleontrol eden, planlama ve orgutleme
faaliyetlerini yuraten biri, lideri ise 6rgat icigeni strateji ve politikalar okiuran, astlari
vizyona ulamalari icin tgvik edip harekete geciren, gigime acik biri olarak tanimlargtir
(Kirel 2001, s.51).



Tablo-2.2: Liderler ve Yoneticiler Arasindaki Farkl iliklar

Yonetici Lider

Gereksinim duyulan sonuglard/izyon gerceklstirir ve bu vizyona
Gundem ulasabilmek icin zaman tabloswlasmayl sglayacak stratejile
Yaratma ve ayrintill adimlari olgturur ve| olusturur.

kaynak d&ilimini gercekletirir.

Gereksinimlere ukanak icin bazi

orgutsel yapilari  kurma ve

bireyleri bu yapilara yerigirme, | Isbirligi gereksinimini iletjimle
Tliski Aglari planlart  iletmede yetki veasarak takim ve koalisyonlarin
Olusturma sorumluluk verme, insanlara ypyaratiimasini etkileme, vizyon Ve

gostermek icin  politika ve stratejilerin anlglmasini sglama.

prosedurleri sdama,

uygulamalar izleyebilmek icin

ybntem ve sistem yaratma.

Sonuglarl izleme, ayrintilafiinsanlarin  temel ihtiyaclarinin
Uygulama planlama, sapmalari tanimlamajoyurulmasi, siyasi ve burokratjk

bu sorunlarin c6zimungengellerin Ustesinden gelmek igin

planlama ve orgutleme. insanlari harekete gecirme.

Degisim sUrecini Uretme, firmay

Degisik gruplar tarafindan angpdaha rekabetci kilmay gayacak
Sonuclar sonu¢  beklentilerini  ortaygili skiler kurma, tuketicilerin

koyma. istekleri d@rultusunda yeni Urunler

Uretecek Uretme potansiyeline sa

nip

olma.

Kaynak: Cgdem Kirel, Liderlik Davrary Bicimleri Konusuna Yeni Bir Yakkam:"Karizmatik
Liderlikten Donigumsel Liderlge”, Anadolu UniversitesiI.I.B.F.Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:1,

Sayi:1, 2001, S.51

Tablo 2'de de goruldiii gibi, Kotter yodnetimi mevcut politikalarin g@oudan

uygulamasi veslemlestiriimesi olarak gorurken, lidegi uyumlu bir degisimle bir tutar.

2.3. Modern Yaklasimlar

Surekli dgisen cevre kgularinin baskisi ve yun rekabet ile kar kariya kalan

isletmeler, bu dgisimle bga cikabilmek icin orgut yapilariylag istirecleriyle ve ydnetim

anlayslariyla bir donigum surecine girmnleridir (Ozalp ve Ocal 1997, s.125).

Donsimsel ve etkilgmsel liderlik kavramlari, yonetim ve liderlik tenlerinin ilk

kez farkli kavramlar olarak ele alinmayssllaadig 1970’li yillarin ortalarinda kullanilrgtir.

1973 yilinda Downston ve 1978 yilinda Burns ilgliagan dongiimsel liderlik



argtirmalarinin heniiz ilk evrelerinde amamacilarin; belirleme, kendine guven, vizyon,
moral yukseltme gibi karizmatik niteliklere odakthg gorilmektedir. Zaleznik ve Kets De
Vries ikilisinin, liderlik ve yonetim terimlerinirpbirbirinden ayri iki kavram olarak ele alirgdi
eserlerinin  yayinlanmasinin  ardindan, 1978 vyilindaiderlik> adli eseri ile
Burns,”etkilgimsel” ve “donigumsel” liderlik kavramlarini, liderlik literattriinsokmutur.
Bu kavramlar ortaya cikhi yillarda pek cok yazarin, dogiimsel liderlik kavramini
liderligin roll, etkilsimsel liderligi ise yonetimin roli olarak ele afgi gorilmektedir.
normatif teori olarak on plana cikgn buna kagilik etkilesimsel liderlik, ydnetim
faaliyetlerinde arzu edilmeyen bir liderlik bicirolarak nitelendirilmgtir. Baslangicta Burns
tarafindan, aslinda @ik tirlerde siyasi liderleri karakterize edebilmakaciyla tanimlanan
donisumsel ve etkilgmsel liderlik kavramlari, Bass tarafindan ele atak 1985 yilinda tim
orgutsel uygulamalara uyarlanabilece&kilde gelgtirilmistir (Nur 1998, s.19-26). Bass
tarafindan gercekéirilen liderlik arstirmalarinin temeli; kendisinin, dogiimsel ve
etkilesimsel lider davraini élgmek ve bu liderlik trleri ilesibirimi etkinligi ve tatmininin
iliskisini irdelemek amaci ile gatirdigi “cok faktorli liderlik anketi” (Multifactor
Leadership Questionnaire, MLQ) Uzerine kurujton Bu aratirmalar ve nitelemeler
sonucunda donumsel ve etkilgmsel liderlik kavramlar bugtinkieklini kazanmy ve

yonetim bilimi alaninda, tGzerinde gahalar yapiimasina olanakg@amistir.

Gergekte Burns, liderlik olgusunu boyutsal yapidangnsional construct) incelerken
Bass stz konusu olguyu timleyici yapida (compleargrtonstruct) ele algtir (Lowe 1996,
s.50). Burns icin liderlik, dordiimsel ve etkilgimsel olmak Uzere iki boyuttan meydana
gelmektedir. Burns'in etkigmsel liderlik boyutunda lider; astlar ile perfoams kagilig
odullendirme gibi belli dgerlere dayanan alerislerle, kagilikli destekle ve iki tarafli
anlamalarla faaliyetlerini yuritmektedir. Burns tarafam s6z konusu boyutun zit kutbu
olarak nitelendirilen dondiimsel liderlik boyutunda ise lider ve izleyicilebdil, prim gibi

geleneksel araclarin bile yapamayaddcide, birbirlerini daha yiksek motivasyon veraio

niteligini tasimamaktadir. Bununla birlikte, 6rp@ tam olarak etkilgmsel liderin



kavramlari farkli iki liderlik tarint yansitmaktadiHer iki farkli tiriin de kendi icerisinde,
kendi niteliklerini olgturan boyutlari bulunmaktadir. Dolayisiyla lidgrltimleyici iki farkli

tastyabilmektedir.
2.3.1. Donigumsel (Transformational) Liderlik

Dunya genelinde yeniliklerin ve teknolojinin ¢cokzhiartmasi ve rekabetin oldukca
cetin bir hale gelmesigletme ydneticilerininglerini daha da zorkurmistir. Yogun rekabet
ortaminda ayakta kalmaya ve kiresel bir ekonomielediterine yer edinebilmek ve bunu
surekli hale getirebilmek icirsletmede buyilk dgsimler yapmalarina gerek vardir. Sinirli,
tekdiize gleye ve vyenilikleri takip etmeyen bir sistemgletmede devamli birsekilde
uygulamada tutmak, orgutu iflasa goturebilir. @akelere ayak uydurmak icin gunimiz
sartlarinda kiguk adimlarla ggime gitmek yeterli olmayacaktir. Bunun igin koklu
desisimlerden yana tavir koyarak orgitte daknlerin gerceklgiriimesi gerekir. Bu

dontstumleri gerceklgtirecek olan liderlere de dosiimcu liderler denilir.

Dontsimcu liderlik ile ilgili ilk calismalar 1978 yilindan sonra J.M.Burns’'un
calismalarina dayanmaktadir. Bu gahalari 1985 yilindan sonra da Bernard M.Bass
gelistirmis ve yayginlatirmistir. Bass ve arkadkar tarafindan yapilan agtarmalar
sonucunda donumsel liderlgin, liderin izleyicileri Gzerindeki etkileri ve buetkiye
ulasmakta kullanilan davragibicimi aracilgl ile tanimlanmasi gerekii ortaya cikmgtir.
Dontsumsel liderlik icin tanim; “izleyicilerin ortak biemaci tamak tzere birlgmelerini,
istek diuzeylerini yikseltmelerini ve yapabilecekiden cok daha fazlasini yapabilmelerini

sgzlamak icin motive edilmiolmalar” s6z konusudur.



Dontsimsel liderlgin en belirgin  Ozellikleri arasinda izleyicilerin adranglari
Uzerinde etkilerinin bulunmasidir. Bunun sonucundayiciler, lidere given duymakta,
hayran olmakta ve sadakat gostermekte, bunun sodaalbngiimsel bir liderin izleyicileri,
kendilerinden beklenenden daha fazlasini yapgieneni benimsemektedir (Shamir and Bass
1999, s.285-306). Etkin dogiimsel liderlerin gagida verilen c¢gtli ortak temel 6zelliklere

sahip olduklari sdylenebilir:

1. Bu liderler cesaretlidir. D#sime yol acacak faaliyetleri gercektemek ve kimi zaman
alisila gelmg yontemleri ve fikirleri d@istirmek, bazi istenmeyen ancak muicadele
gerektiren olaylara neden olabilmektedir. Dolayestyunu bgaran dongiimsel liderin, bu
kosullarla baga cikabilecek dlciide cesaretli ofslusoylenebilir.

2. Yasamlari boyunca grenen ve ders alan bireylerdir. Bulunduklari grubya da
organizasyonun bireylerinden daha farkli ve Ustegde diginebilen dongiimsel lider,
bu niteligini, kisiliginin sdrekli aratirma, irdeleme, inceleme,gtenme gibi kendini
gelistirme esilimlerine sahip olmasi 6zeflinden almaktadir.

3. Bu tipteki liderler, kendilerini, dg&sim unsuru olarak tanimlamaktadir. Bu liderin, i@nd
bulunduklari organizasyonun yapisindan, izleyiolier ¢ssitli davrangsal ozelliklerini
yansitmay! bir ¢gt gorev olarak gérmeleri g@ldir.

4. Bu liderin kavramsal yeteneklerini iyi kullanabiktieri aciktir. Kavramsal yetenek,
organizasyonu bir butin olarak gérmek ve organiaasg birimleri arasindaki gkileri
liderlerin birey tzerine @lmeleri ve onu cevresi ile uyumlu hale getirerblJunduklari
organizasyonun karisina yonlendirmeleri, bu liderin kavramsal yetdarini iyi
kullandiklarini gostermektedir.

5. Dontsuimsel liderler insanlara inanirlar. Bireysel duzeyidigi gosterebilmeleri icin,
ilgilendikleri bireye inanmalari ve guvenmeleri, lann, bu bireylerin sorunlarini
c6zmelerinde ve bu bireyleri ggirme cabalarinda yardimci etken olmaktadir.

6. Bu liderler, izleyicileri Uzerinde Ozdesme ve ic¢sellgtirme guclerini daha yuksek
duzeyde uygulayabilmektedir. Bu durumda izleyiadeti ile iliski kurmak arzusunu
hissederek kendini goudan tatmin edebildi bir iliski icerisine girer ve ayni zamanda

kendi dgerlerine uygun bir ortam icerisinde buKiyi yasar.



10

7. Vizyon, diger liderlik turlerinde de oldgu gibi, dongumsel liderlik sdrecinin
boyutlarindan birini olgturmak icin gereken en énemli unsurlardan birisidir

8. Degerler tarafindan yonlendirilirler. [Ferler ve inarglar, vizyonu olgturan unsurlar
arasinda en temel olanlardir.

9. Kolay pes etmeyen dosiimsel liderler dolayisiyla; karmik, siphe uyandiran ve

belirsizlik gosteren durumlarla micadele edebilemigddiktedirler (Quigley 1998, s.83).

Donlsumcu liderlgin 6zelliklerine bakildginda karizmatik liderfi, stratejik liderlgi
ve katilmci liderlgi icerdigini sdyleyebiliriz. Zaten karizmatik liderlik dégimcu liderlgin
birinci boyutudur. D6ngiimcl liderlerin bir vizyona sahip olmalar wikette ortak bir
vizyonu olgturup bunu gerceki@irmeye calgmalari stratejik liderlik ve katilimci liderlikle

mumkuindidr. Bu durumda doégiimca liderlgin, bahsedilen liderlik tarzlari icerisinde en
kapsamlisi oldgu sdylenebilir.

Dontsimsel liderlikte cakanlara bir vizyon kazandirmak, onlara yehili ve
degisimin gerekliligini telkin etmek igin onlarin tim yetenek ve belsini ortaya ¢ikarmak
ve calsanlarin kendilerine olan givenlerini artirmak veylege onlardan beklenenden fazla

sonu¢ almak hedeflenir.

2.3.1.1. Behling-McFillen Birlesik Dontstimsel Liderlik Modeli

olumsuz yonde etkileyen faktorlere kar Behling ve McFillen tarafindan ggfirilen
“sinkretik (farkh unsurlarin birlgiriimesine iliskin) dénigimsel ve karizmatik liderlik
modeli” oluturulmustur. Bu liderlik yaklgimlarinin balica unsurlarini  kapsamakta,
donkimsel ve karizmatik liderlerin davrgtarini 6lcmeye yarayan yeni araclarin
gelistiriimesini tartsmakta ve lider, izleyici inanclari ve izleyici dawlari arasindaki
ili skilere ait hipotezlerin gedtiriimesine olanak sdamaktadir (Behling and McFillen 1996,
s.163-192).
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Sinkretik modelin temelinde iki farkl tirde gigken yer almaktadir; lider davrgmin
Ozellikleri ve izleyici inanclari. Liderin 6 davramni; “empati kurma, misyon ofturma,
kendine guveni 6n plana cikarma, imaj gf@iine, izleyici bireylerin gekimini saslama ve
basari icin firsat yaratma” lshiklari altinda toplayan Behling ve McFillen, butialiderlik
davranginin, izleyicilerin balica U¢ inancina etki effi veya bu inanglarini guglendigdi
sonucuna varmgiir. izleyicilerin balica u¢ inanci; “telkin olma, cekince ve giclend#m

seklindedir.

Liderlik davranglarindan izleyicilerin inanglarina uzanan etkilesigecine; dgum,
kriz, hastalik gibi 6rgutsel travmalardan kaynaklarruhsal sikinti bir &a girdi olarak
alinmstir. Ruhsal sikintilarsle ilgili endise, korku ve hayal kirikin duygularini kapsar. Bu
duygular, liderin, davrasglarini izleyici inanclarn Uzerine yansitirken, steegirdi olarak
katilan ve allmasi gereken, istenmeyen sorunlara yol agcma ioligtlenmesine neden olur.
Altr liderlik davranginin profili gelistirilmi stir. Bu profil; “son derece yuksek caba diizeyi,

son derece yuksek katilim arzusu ve risk alma afzgeklindedir.

IZLEYICI [ZLEYICININ DAVRANIS
INANCLARI OZELLIKLERI

A 4

LIDERIN DAVRANIS OZELLIKLERI

A 4

EMPATI KURAR
,\ TELKIN ETME

MISYON OLUSTURUR

KENDINE GUVENI ON PLANA GIKARIR

r\ _ YUKSEK GABA DUZEYI
CEKINCE > YUKSEK KATILIM
IMAJ GELISTIRIR I/ ARZUSU,

RISK ALMA ARZUSU

[ZLEYICILERIN GELISIMiNi SAGLAR

GUCLENDIRME

N~ _~

BASARI ICIN FIRSAT YARATIR

T

RUHSAL SIKINTI

Kaynak: Behling and McFillen, “A Syncretical ModeDf Charismatic/ Transformational
Leadership”,Group and Organization Management,6,19963

Sekil-2.1: Birlesik Donustimsel Liderlik Modeli
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Liderin davranglarinin, izleyicilerin inanglarina olumlu yodnde etletmesi ile
varilacak temel sonuclar glamda ortaya cikmaktadir. Liderin empati kurup, yors
gelistirmesi sonucunda izleyicilerin temel inanclarindairi olan telkin olma duygusu
etkilenecek, kendi fikirlerinin liderleri tarafindakavrandgini goren izleyiciler, liderin
olusturdugu misyon ile telkin edilny olacaklardir. Telkin edilen izleyiciler, organizasun
yarari icin kendi dikkatlerini vererek, yiksek dyde caba sarf edeceklerdir. Liderin kendine
olan guvenini aciksekilde gostermesi ve kendine 06zgl, cekici bir inwdjisturmasi,
izleyicilerin yeniliklerden korkma duygusunu etkiecek, bu korkunun etkisiz hale
getirilmesini sglayacaktir. Cekincelerinden arindirilan izleyicjlkendilerini organizasyonun
gercek birer parcasi olarak gorecekler ve kendileniganizasyonun yararina adayacaklardir.
Bununla birlikte, izleyicilerinin ge§imini, gereksinimleri dg@rultusunda gitimlerle
destekleyen liderin ayni zamanda izleyicilerine,nderinin bagarill olma deneyimini
yasayacaklari firsatlari yaratmasi, izleyicilerin ggrpdliriimesini ve kendi ayaklari tzerinde
durabilen birey nitefii kazandiriimalarini ggayacaktir. Bu durumda, artik daha bilincli ve
bilgili duruma gelen izleyiciler, daha iyiyi, dahgizeli bgarmak icin risk almadan

kacinmayacaklardir.

2.3.1.2. Dongumsel Liderlige Bennis ve Nanus'un Yaklgimi

Bennis ve Nanus’a gotre @il orgutlerin arkasindaki itici gug liderliktiryeni
liderler, insanlari harekete geciren, izleyicildidere, liderleri de dgsim temsilcilerine
ceviren donglmsel liderlerdir. Bu liderler orgitleri icinde lwiduklari durumdan gelege
goturen, oOrgutin gelegsyle ilgili vizyonu yaratan, dgisimin geregini yeni kualtur ve
stratejilerle allayarak cakanlara kabul ettiren, enerji ve kaynaklara odakiakaalsanlari
orgut yonlendiriimemy bir evrimle ¢oézimlenemeyecek yeni sorunlar ve @klerle
karsilastiginda ortaya cikarlar ve orgutsel uygulamalari cesfrelgisikliklere uydurabilmek
icin yeniden sekillendirme sorumlulgunu ustlerine alirlar. Orgiitsel uygulamalardaki
desisiklikleri astlara yeni yollar aramasi icin yetki negek ve onlarda given glurarak

yonetirler. Bu liderler d@sikliklere karsi olusabilecek direnileri, gelecekle bgantili giiven
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uyandiran bir vizyonla ve orgutsel uygulamalardadtaliklariyla bertaraf ederler (Bennis and
Nanus 2000, s.3).

Bennis ve Nanus, mulakat ve gozlem yontemleriyl&sda Ust diizey yoOneticiyi
kapsayan bir agarma yapmglardir. Bu aratirmalarda yoneticilere liderlikle ilgili direkt
sorular yoneltiimengi ancak kendilerinde gordukleri zayif ve kuvvetlinyérin neler oldgu,
yasamlarinda yonetim felsefelerini ya da stillerinuglrurken énemli bir olay ya da tecriibe
yasaylp ygdamadiklari, kariyerleriyle ilgili olarak karagarmis olduklari ana noktalarin neler
oldugu sorulmgtur. Bu secimleriyle ilgilisu anda ne diiindukleriyle ilgili ¢ ana konu
etrafinda mulakat yapsiardir. Mulakat ve gozlemler yoneticilerin hem yerlerinde hem
0zel hayatlarinda yapilgwe calsmanin sonunda doksan yoéneticinin hepsinde doértdalan
ustalik, dort tip insan yonetimi becerisi goruktiii. Bennis ve Nanus bu dort beceriyi
liderligin dort stratejisi olarak adlandirgtardir. Bu stratejiler gagidaki gibidir (Bennis and
Nanus 2000, s.17-18):

Strateji-1: Bir vizyonla dikkat cekmek
Strateji-2: Haberlgmeyle anlam kazandirmak
Strateji-3: Glven Yaratmak

Strateji-4: Olumlu bir 6zsayg! yaratiimasi

Strateji-1: Bugin ve gelecek arasindaki koprilezyenla kurulur. Yonetici ya da lider,
orgutin geleca ile ilgili bir yon se¢cmek icin zihinsel bir imagelistirmelidir. Vizyon olarak
adlandirilan bu imaj, bir rilya kadar bulanik ya lia hedef gibi keskin ve acik olarak
belirlenmg bir misyon ya da gorev olabilir. Herkes tarafingaylailan bir vizyon, drguttin
ve bireylerin etkinigini artirarak, bireylerin 6rgutle ilgili olarak ney yanls neyin dgru
oldugu konusunda yargilya varmalarina ve karar verggmasinda katilimin artmasina
yardimci olur. Keskin ve kararli ¢ii ge sahip olan liderler gerlerinin dikkatini cekmek icin
zorlamazlar ve onlar zatenle ilgili olarak gayretli ve dikkatlidirler. Dikkatyonetmek

yarttmenin ilk adimidir.

Strateji-2: Baarili liderler, orgutin rol ve yetkilerini tanimlag, paylailan bir takim
anlamlar tGzerine kurulmuoldugunun farkindadir. Bu anlamlar belirgigtgirken duruma

gore s6zel ya da s6zel olmayan yollarla anlamlaanekete gecirilmesini gkarlar.
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Haberlgme, orgutin hedeflerinin bir diizene konmasindakiy@dur ve insanlar igin anlam

kazandirir.

Strateji-3: Giiven, sorumluluk, itimat edilebilirlike 6nceden tahmin edilebilirliktir, Orglitin
batunliguna sglayan bir birlgtiricidir. Lider calsanlarda guven uyandirmak zorundadir.
Degismez ve tutarli hareketlerle bulunglupozisyonu sglamlastirir. insanlar giiven duyulan

bir liderin arkasindan gelirler.

Strateji-4: Ozsayginin arttiriimasi, kuvvetli yomte ortaya cikarilip zayifliklarin telafi
edilmesiyle olur. Liderler, becerilerini disiplifei gelitirip, bu beceriler ile sin gerekleri
arasindaki uygunigu fark ederek, olumlu bir 6zsaygi ilegdrlerinde de given duygusu ve

yuksek beklentiler yaratirlar.

Yazarlara gore liderlik gaunluk tarafindan sahip olunan ancak bir azinlilaftadan
kullanilan, herkesin grenebilecgi, herkese gretilebilecek nitelikte becerilerin harekete

gecirilmesidir.

2.3.1.3. Dongumsel Liderlige Tichy ve Sherman’in Yaklgimi

Tichy ve Sherman bircokirkette baariyla uygulanny olan degisimi U¢ perdeli bir

oyun olarak ele alnglardir

Birinci perde yeniden canlanma ihtiyacinin farkledisidir. Kgullarin ve ¢alanlarin
zorlandgl bu gamada caganlarda mutsuzluk ve moral bozuglugdrulebilir. Bunun sebebi

psikolojik rahatlamayi ggayacak yeni bir cercevenin sunulmamasidir

ikinci perde gelecek icin bir plan glurmay icerir. Lider bir vizyon yaratarak
arayslara ¢ozam bulur ve yendin geregini calisanlara kabul ettirmeye cailr. Calsanlar bu
duruma direni gosterebilirler, bu direglierin Gstesinden gelebilmek iciirket ici egitime ve

haberlemeye @&irlik verilmelidir.
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Ucuinci ve son perde kurumsattea donemidir. Bu gamada gercekséiriimis olan
desisiklikler, ortaya cikan davragyl Uretim ve yonetim bicimleri kurumsagtariimalidir.
Ancak bunun gercekjebilmesi icin tim caganlarin inanip, kabul edegiedegerler ortaya
konmalidir(Tichy and Sherman 1995, s.246).

2.3.1.4. Dgisim Miihendisligi

Michael Hammer ve James Champy tarafindargisde muihendiski olarak
muhendislgi suresince bircoksj tek & halinde birlatirilir, kararlar ¢alsanlar tarafindan
alinir, s en uygun yerde ve sure¢ adimlari belli bir siiade gerceklgtirilir, kontrol ve

denetimler azaltilir.

Bu yaklgimda deisimi gerceklgtirecek olan ki degisim muhendisigi lideridir.
Liderin temel gorevi bir vizyon yaratmak ve galnlari bu vizyonu, gercekitrmek lzere

motive ve ikna etmektir.

2.3.2. Etkilesimsel (Transactional) Liderlik

Burns, etkilgimsel liderlik kavramini, genel anlamda lider idelyicisi arasinda bir
alisveris olmasi durumu ile Q@lastirmaktadir. Bu cercevede izleyiciler, liderleringteklerini
yerine getirdikleri takdir de belli gerlerde sonuclara (lcret, prestij gibi) gdeaklarinin
bilincindedirler. Burns’in fikirlerinden yola cikak aratirmalarini gerceklgiren Bass,
liderligin argtirmalarda genellikle etkilgmsel ya da maliyet-yarar gheris sireci temelinde
kavramlatirildigini savunmstur ( Hartog and Muijen 1997, s.19-35). sBa bir ifade ile
etkilesimsel liderlik kapsaminda; “liderlerin izleyicilere, yaptiklar § ve goOsterdikleri
sadakat karliginda maddi veya sembolik odullergtadiklari bir tlr algveris iliskisinin
varhgl” s6z konusudur (Nur 1998, 19-26). Bununla bidilitkilgsimsel liderlikte genel kant;
“izleyicinin sahip oldgu isin ya da icinde bulundiw ortamin gerekli motivasyonu,

yonlendirmeyi ve tatmini ggamada yetersiz kalmasi durumunda, liderin, peréorsn
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kriterlerini ve bu kriterlerin gercek§enesi kasiliginda astlarin kazanacaklarini agikl
kavusturmasi”seklindedir (Hartog and Muijen 1997,s.35).

Etkilesimsel liderler, elde edecekleri performansin beilebnceden belirleyerek
sonucu beklemekte ve performans elde eglitdie, baari derecesine gdre maddi veya
sembolik 6duli astlarina vermektedir. Etkitasel liderin bulunduklari kgllar altinda,
kendilerine sglanan yetkiler cercevesinde izleyicileringartlari énceden belirlenmibir
alisveris iliskisi dogrultusunda harekete gecirmeleri, bu liderin gelseéky/onetim tarzini
benimsemeleriseklinde yorumlanabilir. Bu anlamda etliimsel lider, mevcut kultirde
faaliyetlerini yUratar vedin yapiimasi icin geleneksel yonetim stratejiletaygular (Mosley

and Pietri and Megginson 1996).

2.3.3. Donigumsel ve Etkilgimsel Liderlik Yaklasimlarinin

Boyutlari

Bass tarafindan ortaya konulan lidgglitimleyici yapi yaklgaminda, liderlgin iki
icerisinde alt boyutlari bulunmaktadir. D@finsel ve Etkilgimsel liderlik alt boyutlari,
genelde oldgu Gzere, sekiz akta toplanabilir. Bu sekiz alt boyutun dordi déadnsel
liderligi, kalan doérdl ise etkifgmsel liderligi olusturan Ozellik ve yaklgmlardir.
Ingilizce’deki ba harflerinden yola cikarak liderlik literatiriindd #larak adlandirilan
dontsumsel liderlgin boyutlari; ideal etki (idealized influence) ya #arizma (Charisma),
telkin edici liderlik (inspirational leadership), ireysel duzeyde ilgi ifdividualized
consideration), ve zihinsel gk (intellectual stimulation}eklindedir. Etkilgimsel liderlik
ise kaulsal 6dul (contingent reward), istisnalarla akiifnetim (management by exception-
active), istisnalarla pasif yonetim (managemenekgeption-passive) ve birakiniz yapsinlar

(laissez-faire) anlayindan olgan 6zellik ve yaklgmlari kapsar.
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2.3.3.1. Dongumsel Liderligin Boyutlari

Dontsumsel liderlik, ideal etki yani karizma, telkin ediiderlik, bireysel diizeyde ilgi
ve zihinsel tgvik olmak tizere dort boyuttan glmaktadir.

2.3.3.1.1. Karizma

Liderlik literatiriinde, dongumsel liderlgin ilk boyutunu ideal etki ya da bazi
yazarlara gore karizma veya karizmatik liderlik gplwur. Karizma ile ilgili 6rgutsel
calismalarin en 6nemlisinin House tarafindan yagildidylenebilir (Kiling 1997, 67-108).
House, karizmatik liderlik teorisine gore kariznkatiderin ¢ temel kisel karakteristii;
yuksek bir 6zgivene sahip olmasi, yiksek bir etkéeve baskin olma gereksinimi duymasi
ve kendi inanclarinin ahlaki yondenglo oldusu konusunda izleyicilerini gucli biekilde
ikna edebilmesgeklindedir. Bunlarla birlikte, dorjiimsel liderlik kavramini drgutsel alana
tastlyan Bass, karizmatik liderin izleyicilerinde g ve macera duygusunu canlandirdiklarini
savunmutur. Gercekte karizmatik lider, zor faktérlerin ésinden gelerek izleyicilerine gurur

ve glven duygusuwsdar (Tepper and Percy 2004, s.734-735).

Karizmatik ve dolayisiyla dogumsel liderlik, radikal dgsimi benimseyen
Ancak karizmatik ve doniimsel liderlik, kriz ve rahatsizlik dénemleriningihida kalan
baska kasullarda da etkili bir yaklamdir. Bu kgullara o6rnek olarak “gigimsel cevre”
verilebilir. Bazi argtirmalar; karizmatik ve dogiimsel liderlerin, kriz kgullarinda bulunan
cevrelere oranla; buyuk firsatlarin, bolluklarin mgmserligin bulundigu kosullarda daha
belirgin tanimlandiini ortaya koymaktadir. Gercekte karizmatik ve dimisel liderler,
ortamda belli bir dgisim gerekliliginin olmamasina gmen devrimsel d@simleri
gerceklatirebildikleri igin, liderin bu tstin Ozelfi, izleyiciler tarafindan gigimsel ¢evrede

daha rahat algilanmaktadir.
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2.3.3.1.2. Telkin Edici Liderlik

Dontsumsel liderlgin telkin edici liderlik boyutu, payklan amaclara anlam
kazandirirken, izleyicilerin sierini benimseyerek yapmalari igin motive eder @Bamnd
Steidimeier 1999 s.173izleyiciler, giiven ve hayranhk duyduklari liderlain gosterdii yola
olumlu bakmakta, gelecekte varilacak noktanin yasave getireceklerine inanaraklerini
daha azimli ve istekli yapmaktadir. BOylece izlégic gelecek icin gedtirilen vizyona,
misyona ve grana mucadele edilen amaclarasoiak yolunda daha gondlli davranirlar.

2.3.3.1.3. Bireysel DiizeydHgi

Donsimsel liderlgin bireysel dizeyde ilgi boyutunda liderin, sahidugu izleyici
grubunun her bir bireyini tek Bea ele almasi, her bireyin kendisine ait gereksieii
incelemesi, takip etmesi ve dolayisiyla bu lidezieyicilerine bireysel diizeyde ilgi ve saygi
gostermesi s6z konusudur (Tepper and Percy 20036 ste Bass and Steidlmeier 1999,
s.181-218). Bireysel duzeyde ilginin varl liderin otoriter yonetici tipinden ayri
algilanmasina gamakta, boylece lider yalnizca elindeki gic¢ ve igpgan yardimi ile g
yaptiran bir ksi olmaktan cok daha farkh bir kimlik kazanmaktadBu boyutun varfi,
liderligin otoriter kontroliin 6tesinde bir nitelik olgunu gostermekte, lidegin otoriter
kontrolden farkhl ele alinabilmesi icin dalarini dginme olgusunun 6nemini
vurgulamaktadir. Bgkalarini dgiinen ve bunu dicevresine hissettiren lider, lidegikni
uygulama konusunda buylk avantaja sahip olmakgakdgkusuz liderlikte bireysel dizeyde
ilgi gibi bir boyutun varlgi, diger boyutlari da guclendirici bir rol oynamaktadir.

2.3.3.1.4. Zihinsel Tgvik

Zihinsel tgvik boyutu, 6rgutsel kultar ile liderlik kaltart asindaki yapisal unsurlari
ihmal eden bgan kiran dinamik bir sirectir (Bass and Steidlenel999, s.170). Ber bir
ifade ile bu boyut, doniimsel liderlgin etik agidan normatif yonunid cghurmakta ve
bireylerin faaliyetlere katkisini bilin¢li olarakrtarmaktadir. Zihinsel yonden izleyicilerini

tesvik eden lider, glerin yapils seklini yeniden délinmeye tgvik edici yeni fikirler ortaya
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koyar (Hartog and Muijen 1997, s.259)leyiciler, boylece sorunlarin daha cok bilincinde
olmaya balar ve liderin inanclari ve @gerleri konusunda daha §on bicimde bilgilendirilir.
Bu noktada izleyicisinin kendi inan¢ ve gglerini liderinki ile kasgilastirmasi ve lideri

benimseme karari almasi s6z konusu olmaktadir.

Zihinsel tevik dinamik bir stirec olarak tic adimda ele alinalfBass and Steidlmeier
1999, s.172); olay d@erleme, vizyon gejtirme ve uyarlama. Bu siUrec yardimi ile
izleyicilerin gelecekteki varsayimlari sorgulamaslaylasirken, sorunlara daha yaratici
¢6zum getirmeleri sganmaktadir. Dolayisiyla lider, yeni fikirler ortaykoydukca izleyiciler
bu fikirlerle uyumlu uygulamalar yapmaktadir. g¢kusuz zihinsel tgvik, astlarin,
karsilastiklari sorunlari kendileri tarafindan analiz ediidve bu sorunlara yine astlar
tarafindan ¢6zim getirilgi kosullarda sg@lam temellere dayandirilabilir. Bu glamda
zihinsel tgvik boyutu, astlar tarafindan kavramssglialdiginda ve anlgldiginda
kullanilabilecek, liderin olgturdusu yeni fikirlere katkilar bdylelikle gganacaktir. Sonug
olarak zihinsel tgvik, liderin izleyicilerini daha zekice gunmeye, rasyonefie ve sorunlari

dikkatle c6zmeye yonlendirgiibir donisiimsel liderlik boyutudur (Luthans 2002).
2.3.3.2. Etkilgimsel Liderlik Yakla siminin Boyutlari

Dontsimsel liderlge kasilik etkilesimsel liderligin de kaulsal 6dullendirme,
istisnalarla aktif ve pasif yonetim, birakiniz yapar olmak Utzere dort boyuttan etugu

literattirde kabul gérmektedir.
2.3.3.2.1. Kgulsal Odullendirme

Belirlenmis performans duzeylerine ¢en izleyicilerin ddullendirilmesi ilkesine
dayanan bu yakiamda odul, ulailan performans dizeyine ve gosterilen cabaya gore
belirlenmektedir (Hartog and Muijen 1997, s.25).
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2.3.3.2.2Istisnalarla Aktif ve Pasif Yonetim

Etkilesimsel liderligin diger iki boyutunu olgturan istisnalarla aktif ve pasif yonetim
yaklasimlari, liderin gler yanls yOridi{ginde ya da o6ngoérilen standartlarasiaama
durumunda duzeltici harekete gecmesini ifade edaklaymlardir ( Hartog and Muijen
1997,s.30). Bu yakfamlar cercevesinde faaliyetlerini yuruten lider, voat yontemlerin
dogru olarak glemesi halinde direktif vermekten kacinir ve perians hedeflerine udmasi
durumunda astlarininglerini her zaman kullandiklari yontemler ile yurigi@rine izin
vermektedir (Hater and Bass 1998 s.695-70%)snalarla yonetimde iki tir yaklan vardir;
istisnalarla aktif yonetim ve istisnalarla pasihwfim. istisnalarla aktif yonetim yakjaminda
lider, proaktif davranarak standart prosedurlerigpnsalari argtirir ve olumsuzlgun
yasandgl durumda harekete gecéstisnalarla pasif yonetim yaklaninda ise lider 6nceden
sapmalar asdirarak yerine sorunun ajmasini bekleyerek, yalnizca sapmalarin ve
olumsuzluklarin ortaya c¢ikgi durumlarda harekete gecmektedir. Her iki dururdddiderin,
faaliyetlerin dnceden belirlenen ¢dlar altinda yuruttlmesi sirasindgere fazla mudahale

etmemesi sz konusudur.

2.3.3.2.3. Birakiniz Yapsinlar

Ozglr birakici (Laissez-Faire) liderlik yakimi kimi zaman dongiimsel ve
etkilesimsel liderlik yaklgimlarinin dginda ayri bir yaklgm olarak ele alinsa da, bu liderlik
turd liderlik literattirinde etkilgmsel liderligin  dordinct boyutu olarak da kabul
edilmektedir. Laissez-Faire liderlik, bir anlamdierligin olmamasini ifade etmektedir.
Baska bir ifade ile laissez-faire liderlik; pasif lidiggsin en u¢ noktasi, hatta hi¢c olmamasi
seklinde tanimlanabilmektedir (Hartog and Muijen 79%.31). Bu yakkamda astlar, her
konuda 6zgur birakilmakta, hi¢bir yol veya yontebstgriimemektedir.
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2.3.4. Dongumsel ve Etkilsimsel Liderlik Kavramlarinin

Kar silastiriimasi

yaklasimlari bir arada ele alinmive aratirmalar bu dg@rultuda gerceklgirilmi stir.
Literatirde kismen de olsa, daiinsel liderlgin etkilesimsel liderlikten ayri tutulmamasi
gerektgi yonunde gorglerle de kagilasmak mumkindir. Bu yondeki gatére ornek olarak
dontstumsel liderlgin, etkilesimsel liderlik Gzerine kurulmubir liderlik yaklasimi olarak ele
alinmasi gosterilebilir (Mosley and Pietri and Meggn 1996). Bu cercevede, etkilasel
cabalarini ve performanslarini arttirici 6zellikdédugu, karizmanin otesinde bir liderlik
niteligi gosterdgi, karizmatik liderlgin astlarini gelegg@ gorme konusunda telkin ederek
harekete gecirdi, donisimsel liderliin ise gelecg gorme konusunda telkin etmekten daha

da fazlasini yaparak astlari bu konuddtigsi gorisleri savunulmstur.

Bu iki liderlik yaklasimini kasilastirabilmek igin her iki liderlik tirindn de yapisin
ayni boyutlar Gzerinde incelemek mumkundir. Bu ysgdpilan argirmalara 6rnek olarak
McAleer’in yapms oldugu calsma gosterilebilir(Mosley and Pietri and Megginsd®0a).
McAleer, Bass’ in “etkilgimsel liderligin belli bir dizeyde gejme sglarken, dongimsel
liderligin cok daha ust diizeyde gath saladigl’” seklinde 6nermesinden yola c¢ikarak
donsumsel ve etkilgimsel liderlik yaklgimlarini; “karakteristikler, motivasyon, gi¢, odak,
lider, astlar ve sonuclar’ olmak lzere yedi boymerinde analiz ederek kalastirdigi bir
tablo gelgtirmistir. Bununla birlikte, dongiimsel ve etkilgmsel liderlik tdrlerini
karsilastirma boyutlarina; “gedim tart, yiritme ve yetki tard” boyutlarini eklepér
yukarida anlatilanlar d@oultusunda yodnetim fonksiyonlarini ve ilkelerini,arkilastirma

yontemine biraz daha entegre etmek ve yeni bipotalkturmak mimkuinddr.

Dontsumsel ve etkilgmsel liderlik boyutlarina sureg¢ yaklani ile bakildginda, bu
boyutlarin temelinde iki farkli surecin yer gidigérilmektedir; etkileme sireci ve aderis

sureci. Algveris streci kavrami icerisinde; liderin istekleri ilgride bulundgu



22

organizasyonun kurallari yardimi ile motive @ttizleyicileri razi edebilme olanaklari bir

araya getirilmektedir. @er yandan etkileme sureci; izleyicileringlarin yapilmasi ile

varilacak sonuclarin 6éneminin gercek anlamda fakkirolmalarini sglayarak motive

edilmelerini ve her izleyici bireyin kisel ilgisini, organizasyonun yararina yoneltmeleri

olgularini kapsamaktadir (Shamir and Bass 1999%7s271). Bu noktadan hareketle,

donsimsel liderlgin temelinde etkileme sirecinin, etkilmsel sirecin temelinde ise

alisveris surecinin yatg@ii goérilmektedir. Fikirler, etkilgmsel liderlik yaklgiminda evrimsel

Ozellik gosterirken, doniiimsel liderlikte amag izleyicileri kokll bir ggime adapte etmek

oldugundan, daha devrimsel nitelikstmnak durumundadir.

Tablo-2.3:Dénisumsel ve Etkilesimsel Liderlik Kavramlarinin Kar silastiriimasi

ETKILESIMSEL

DONUSUMSEL

-Aligveris sureci
-Evrimsel fikirler

-Etkileme sireci
-Devrimsel fikirler

Ozellikler -Geleneksel yonetici bakacisina | -Girisimsel baksg acgisina yatkinlik
yatkinlik -Proaktif
-Reaktif -Vizyona odaklanma
-Sonuglara odaklanma
-Emir -Telkin etme
Yurdtme -Organizasyon kurallari -Degerler, vizyon
-Olusturulan plan dahilinde -Vizyon Uzerinde iletim
Yetki Turl -Yetkilendirme -Giclendirme
Motivasyon | -Kosulsal édillendirme -Telkin etme
Gug -Geleneksel -Karizmatik
Lider -Isi tanimlar -Dangmaci ve @reticidir
-Rolleri belirler -Bireyi guclendirerek lgisellestirir
Astlar -Birey ve organizasyon ayridir. -Bireysel ilgilaryoneltir
Sonuclar -Beklenen performans -Bireyler beklenenden fazla
yapar.
Gelisim Tart | -Adim adim gekme -Koklu deisimler
Isletme -Duragan kaullara uygunluk -Hareketli kllara uygunluk
Cevresi

Sin

Kaynak:MOSLEY D.C; PETRI P.H. and MEG®ISON L.C., “Management: Leadership in Action”,
Newyork, Harper Collins Publishers, 1996
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izleyicilerin bireysel duzeyde ele ajal yonlendirildisi ve gelitirildi gi donisuimsel
liderlik surecinde; sure¢ boyunca devam edentianaa, eitim, inceleme, ilgilenme gibi
faaliyetler dizisinden, dolayisiyla surekli bir mdk unsurunun varfindan s6z etmek
cikabilecek sorunlarin ¢6zumu igin 6nceden gerekdirliklarin yapildl bir proaktif 6zellik
sergilemektedir. Etkigmsel liderlik sirecinde ise, etkifiensel liderligin 6zellikle istisnalarla
yonetim ve 6zgur birakici liderlik boyutlarindaniygikarak bir reaktif davragtan s6z etmek
muamkuindidr. Reaktif davranikapsaminda lider, gercektgilen faaliyetlerin sonucu ve
ortaya cikabilecek sorunlarin ¢6zimu icin gef@ktamanlarda, ger bir ifade ile sonradan
Oonlem alma, 6dullendirme, uyarma gibi yollarg\hamaktadir. Dongiimsel liderler vizyon
belirleyebilen ve buna sadik kalabilensil@rdir. Vizyonu olwturan unsurlar arasinda
deserlerin ve inanclarin olmasi, alurulan vizyona ulgmak icin faaliyetlerini
gerceklgtirecek bireylere ilginin gosterilmesi anlamingitaaktadir. Bu durumda, bireysel
duzeyde ilgi gbsteren ve bireyler Uzerinde karizknatkiye sahip olan doégimci liderin
vizyon odakh oldgu ortaya cikmaktadir. @er yandan tasarlangproseduirlerle, istekte
bulunma ve kanliginda odillendirme gibi aiveris iliskisi icerisinde olmayi tercih eden

etkilesimsel liderin sonuclara odaklargni séylemek mumkuindur.

Her iki liderlik yaklaggiminin ydritme fonksiyonu agisindan gdastiriimasi ile,
etkilesimsel liderin, astlarini, @rlikli olarak emir-komuta ilkesi ile yone#ii, diger yandan
donsimsel liderlerin temel ylUritme dayanaklarinin, asth emir-komuta ile harekete
gecirmek degil, telkinlerle yonlendirmek oldgu gorilmektedir. Boylece astlar, d@dinsel
liderlik yaklasimi cercevesinde, iginde bulunduklari durumu, ydpmagereken slerin
nitelikleri ve varacaklari sonucu dnceden algilakave bu yonde kisel dikkatlerini vererek
hareket etmektedir. Etkgansel liderler, ylritme araci olarak organizasyamaKarini ve
sonuca gore odullendirme kriterlerini kullanirkeshhnisimsel liderler, bu araglar yerine
deserler ve geltirdikleri vizyon Uzerinden faaliyetleri yirttmeytercih etmektedir. Bu
durumda, olsturulan plan dahilinde faaliyetlerin yuratilmesiriye, gelitirilen vizyon

dahilinde uygulamalarin yapilmasi s6z konusu okt
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Dontsumsel liderlik, boyutlarinin 6zefli geresi, bireyin niteliklerine ve gejmesine
onem veren, onun §sel ilgisini organizasyon yararina kullanmasindéfeyen bir liderlik
yaklasimini sergilemektedir. Etkitgmsel liderlikte ise, liderin astlar ile belli bialisveris
surecini gerceklgirmesi s6z konusudur. Etkiliensel liderlikte, yetkilendirme ya da yetki
devri 0n plana c¢ikmaktadir. Yetki devri ile yonetia, herhangi bir konuda kendisine
verilmis olan karar verme hakkini kendi arzusu ile birrestiermesi, ancak vegibu hakkin
sonuclarindan hala kendisinin sorumlu olmasi ifadémektedir (Kogel 2003, s.251). gair
yandan, astlarinin her birisi ile ayri ayri ilgigek onlarin ge§mesini hedefleyen, dolayisiyla
donsimsel lider olma o6zelliklerini gOsteren, onlari igedme yolunda astlarini ggerek
onlara, sadece yetki vermgileninin ¢ok otesinde, bgariyl tatmalarini sdayacaksekilde
sorumluluk, kaynak, ortam gibi firsatlar yaratanngtici; bu hareketleri ile gilclendirme
(empowerment) uygulamasi gercekilenektedir. Bu konuda motivasyon, skdsal
odullendirmelerle dgl, telkin etme, ilham verme yolu ile gercefiemektedir. Etkilgimsel
liderler guclerini, organizasyon icerisinde bulukldum pozisyonlardan gayarak
faaliyetlerini  yUratirken; doéngiimsel liderlerde guictin temeli, liderin karizmasina
dayanmaktadir. Etkikgmsel liderler, geleneksel organizasyon yapisi eersinde gdleri
tanimlayan, rolleri belirleyen yoneticileridir. Dégumsel liderlik ise gin tamamlanmasindan
cok dangmaci ve @retici kimligi ile yine guclendirme anlayn cercevesindesin, isi yapan
tarafindan sahiplenilmesini @ar. Astlar, etkilgimsel liderlikte, organizasyonun faaliyetlerini
yuruten elemanlardir. Dogimsel liderler ise, astlarinin bireysel ilgi ve kantrasyonlarini

organizasyonun yararina yonelterek onlari orgagaade butdnleir.

Etkilesimsel lider icin, agagelmi kaliplar icerisinde, astlardan beklenen performans
yakalamak vyeterlidir. Bu liderlik yakiaminda, izleyicinin gosterege performans zaten
bellidir. Donsumsel liderlik yaklaiminda ise izleyici birey, surekli geitne icerisinde
bulundigundan, kendisine lider tarafindan sunulan olanaldia kullanarak, kendisinden
beklenenin Uzerinde bir performans sergilemekteddnisimsel liderlik, literattirde
genellikle 6n plana ciksa da, gercekte her zamampdnzehir olma niteli tasimamaktadir
(Bass 2004, s.130). Durgun PazasW@arinda faaliyet gosterersletmelerde yoneticilerin
gerekli gunluk liderlgi gostermeleri genellikle yeterli gorulmektedir. Buruma ek olarak;
teknoloji, s glict ve dier cevre keullarinin da durgun olmasi, @r bir ifade ile letmenin

durazan cevre kgullarinda bulunmasi, sadece yapilacaklar icin lséfiler veren vesin
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karsiliginda calsanlari 6dullendiren etkigmsel lider tipindeki yoneticinin yeterli olmasina
yol acmaktadir. Cder yandan, drtin-gam seyrinin kisa oldiu hareketli bir pazara sahip
veya kullanilan teknolojinin hentiz eskimeden kularz duruma geldi teknolojik cevreye
sahip sletmelerde donjuimsel liderlgin organizasyonun her dizeyinde uygulanmasi, yeni
taleplerin ve dgisimlerin dnceden tahmin edilerek organizasyonunnlerdénigtirilmesine
olanak sg@lamaktadir. Dongiimsel liderlgin ise alim, secim, terfi, @im ve gelstirme gibi
isletmenin 6nemli politikalarinda guclendirilmesi, rakerinde organizasyonun ghéli,

saglam ve etkin performans ile faaliyetlerini ylrutrokngsini getirmektedir.

2.3.5. Donigtimsel Liderlik Yakla simina Getirilen Elestiriler

Liderlik literatiriinde, genellikle son derece iddat yaklgim olarak ele alinan
dontsumsel liderlik yaklaimina iyimser perspektiften bakan yazarlarin yaptalsmalarin
yaninda, bu yakkmi elatiren calgma ve argtirmalara da rastlamak mumkdnddr.
Dontsimsel liderlgin etkin bir liderlik yaklgimi olmasina r@gmen, genellikle grup ve
karsilikli ili ski faktorleri yoninden kavramsal zayifliklarin botusunu  sdylemek
muamkuinddr (Shamir and Bass 1999, s.292). Kavrampeedpektifteki incelemelere ornek
olarak Shamir’in getirdi elestiriler gosterilebilir. Bu elgtirilerden yola ¢ikarak, dogtiimsel
liderlik yaklasiminin kavramsal zayifliklarisagidaki sekilde genellgtirilebilir:

» Etkileme sureci, liderin, astlarinin davrglari, motivasyonu ve tutumlari tzerindeki
yatan etkileme sidrecinin kesin bir cercevede elana$ ve Uzerinde sistematik bir
calismanin gercekigirilmis olmamasi, dorgiimsel liderlik teorilerinin gegtirilmesinde
eksiklige neden olmaktadir.

» Liderin, dongumsel 6zellikleri ile organizasyonu ggirmesi ve daha etkin duruma
getirmesi s6z konusudur. Yapilan déaknsel liderlik argtirmalari, bireylerin gegimi,
tatmini, ilgisi gibi konulara ypunlasmakta, orngin personelin ve kaynaklarin ne
derecede iyi kullanilgm, Uyeler arasindaki kaikli given, takim cagmalarinin ne
sekilde etkin duruma getirildi, vb grup dizeyindeki surecgleri gbz ardi etmektedi
Dolayisiyla yapilan agairmalarin, genellikle cift (dyadic level) bireys#ilizeydeki stirece
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yagunlastigl, liderin birey tzerindeki etkileri odak noktasaak alinirken, grup Gzerine ve
daha da 6nemlisi,organizasyon Uzerine etkyletersiz diizeyde incelergligorilmektedir.

» Donisumsel liderlgi olusturan bileke boyutlarinin her birinin, gercekte coksite alt
bilesenleri bulunmakta, bu da boyutlarin kesin olarakrtdanmasina ve ideal oOl¢ide
goris birliginin sgzlanmasina engel olmaktadir.

> Kosullara ba&l degiskenlerin yeterli derecede belirlengniolmamasi, dongiimsel
liderligin hangi durumlarda ne derecede etkin olabfiekenusunda maksimum dizeyde
bir ortak gorgu engellemektedir. Dogumsel liderlgin etkinliginin dl¢cilimesinde
organizasyonun yapisinin, icinde bulugdkosullarin, yonetim tiriinin ve buna benzer
faktorlerin kesin olarak tanimlanmasi, daha guwemé tutarli sonuclara udmasini
sgilayacaktir.

> Diger liderlik teorilerinin ggunda oldgu gibi, donigumsel liderlik profili de, “kahraman
lider” cercevesi tzerine kurulmuetkini aksi, liderden izleyiciye dgru tek yonlu olarak
ele alinmgtir. Yapilan argtirmalarda, dongimsel liderlik ile izleyici katihmi veya
performansi arasinda bir korelasyon bulyfuhda, sonuclar liderin izleyiciyi etkilemesi
yonunde yorumlanngtir. Arastirmalar liderin izleyicilerini nasil motive egii ve direncin
Ustesinden nasil gefgini yorumlamaya yonelik yapilirken, liderin, vizyonu
gerceklgtirmek ve daha iyi bir vizyon gelirmek icin izleyicilerini nasil

cesaretlendirgine iliskin yorumlamalar g6z ardi edilmektedir.
2.3.6. Donigumsel Liderligin isletmelere Yararlari

Dontsumsel liderlgin isletmelere sglayaca yararlar, gagidaki sekilde 6zetlenebilir
(Bass 2004, s.325):

1. Kurum Imajina Etkisi: Yukaridan gagiya donigiimsel liderlik yaklaiminin uygulandi
bir firmada, bu yaklgamin etkisi altindaki faaliyetler, firmanin kendiegsoneline,
musterilerine, tedarikcilerine, finansal destekcileriryansiyacak ve firmanin rekabet
ortaminda, kendine olan glveni artacak, bu yaikidle yonetilen personel takim ruhunu

taslyarak kendi bireysel performanslarini ortak antgag kullanacaktir. Ayrica
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donigumsel liderlik yardimi ile zihinsel kaynaklara yan yapilmasi, organizasyon

icindeki bireylerin guclendiriimesi ve ggirilmesi s6z konusudur.

2. Ise Alima Etkisi: Isletmelerde dongiimsel liderlgin gelistiriimesi, ise alimlara da biiyiik
olcude etki edecektiise alinacak olan adaylar agisindan, tepe yonetigjskarizmatik,
bireylerle temas halinde olan, gaauli, iyimser, dinamik, guvenilir nitelikte olmasi
kuskusuz cok daha cekici olacaktir (Bass 2004, s.328)alim millakatlarinda, adaylarin,
bagkalarini digiinme olgusunu 6n plana cikagmbireysel diizeyde ilgi gostermgilamini
liderligin uygulandgl pozitif atmosferi ygamalarina ve dolayisiyla kendilerinden pek ¢ok
seyin beklendiini ancak ayni zamanda kendilerini gerceite egitebileceklerini
kavramalarina yardimci olacaktir (Bass 2004, s.329)

3. Gelisime Etkisi: Donitsumsel liderlik, bir anlamda sinerjik bir destek uns olmaktadir.
Zihinsel tgvik boyutu yardimi ile organizasyon icerisinde fgatleri yurtten bireylerin
katkilar arttirllmakta, bireysel dizeyde ilgi batkilarin her bir birey diizeyinde artmasini
sgzlamaktadir. Dolayisiyla elde edilecek toplam verinireyleri genelleyerek ele alan

gelisim programlarina oranla daha yiksek olacaktir (2&€g!, s.330).

4. Egitime Etkisi: Donlsumsel lider nitelikli yoneticinin izleyicileri olamliger yoneticiler,
kendilerini dongumsel liderlik konusundagégme firsati bulacaktir. Dogiimsel liderlgin
0zundeki, bgkalarini digiinme ve geftirme olgusu, sletmelere yarar $gayan bu liderlik
yaklasiminin kendi kendini organizasyonungdr bireylerine de yayma vegketme
olangini sglayacaktir.

5. Is Tasarimina ve Gorevlendirmeye Etkisi Donisiimsel liderlgin 6zelliklerinden biri
olan bireysel dizeyde ilgi, bu tipteki liderleriastlarini ayri ayri ele alarak ggn
gereksinimleri belirlemeleri anlaministenaktadir. Her bir astin geim gereksiniminin
organizasyonun gereksinimleri galtusunda ele alinarak sleérin tasarlanmasi,
donsumsel liderin blyuk beceriler gostererek gercgkidikleri faaliyetlerdir (Bass
2004, s.330).
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6. Orgutsel Yapiya Etkisii Ozellikle, dgisken ve dalgali pazarlarda rekabet etmek
durumunda olan, GrUnlerinin y@m seyri kisa siren, hizlaglgen teknolojik ¢evreden
yogun bicimde etkilenensietmelerde, dorgiimsel liderlik, gletmenin her dizeyinde
gelistiriimesi  gereken bir olgu nitddini tasiyacaktir (Bass 2004, s.332). Bu tip
isletmelerin baarisi, yeni talepleri hizla tahmin ederek gdaryabilecek diizeyde esnek
olmalarina bgli olacgindan; esnek organizasyonlardasa@an hizli dgisimleri
disinme, sorunlari ¢ozme, belirsizlikler ilesbagikma gibi gereksinimler, liderin astlarini
telkin ve tavik ettigi, bireysel ilgileri ortak amag icin kullanima ydtigsi donisimsel
liderlik yaklasimi ile kagilanabilir. Sonuc olarak bu tigsletmeler surekli dg@sim ve
yenilenme gereksinimi, domiimsel liderlik boyutlari ile karlama sansina sahip

olacaktir.

1978 yilinda Burns ile siyasi bilimler alanindaslagan dongimsel ve etkilgmsel
liderlik arsstirmalarini 6rgutsel literatlire uyarlayan Bassellik argtirmalarinin temelini,
birimi etkinligi ve tatmininin ilskisini irdelemek amaci ile gatirdigi “cok faktorlu liderlik
anketi (MLQ)” Uzerine kurmgtur. Burns’in liderlik olgusunu boyutsal yapida elarak,
donsumsel ve etkilgmsel olmak Uzere iki farkli liderlik tirt olarakhgelemesine kam
Bass, liderlgi bir spektrum olarak diiinmis ve dongumsel liderlik ile etkilgimsel liderligi,
bu spektrumun zit yondeki iki ucu olarak konumlandstir.

Etkilesimsel liderlik yaklgimi daha geleneksel niteliklere dayandirilirken, bu
yaklasim kapsaminda, liderin izleyicilerine yaptiklagivie gosterdikleri sadakat karginda
maddi veya sembolik dduller @adiklari bir tir algveris iliskisinin varlg! ele alinmgtir.
Diger yandan doniiimsel liderlik yaklaimi, kavram olarak liderin ve izleyicilerin ortakrb
amac icin birlemeleri, istek dizeylerini yikseltmeleri ve bekleden daha fazlasini
yapabilmelerini icerdiinden, etkilgimsel liderlige kasgit bir yaklaggim olarak ele alinngj

daha normatif bir teori olarak 6n plana c¢iktmi

Donsimsel liderlgin isletmelere, literatiirde “6zenilen, arzulanan” lidgyi olarak

genel kabul gérmesini destekleyici yararlari ardaikurum imajini giclendirmesgel
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alimlarda adaylar icirsietmenin ¢ekici gelmesi, orgitsel gate sinerjik katkida bulunmasi
sayllabilir. Dongumsel liderlgin isletmelerin tarlerine gére kabul gorme derecelesg, is
organizasyonun uyum gamaya veya dasime yonelmesi, orgitsel gorev sistemi, orgutsel
liderligi en yuksek derecede kabul eden organizasyonlgumus&lamaya yonelen, s
donik gorev sisteminin baskin ofgly basit yapiya sahip ve klan yonetim tlrini bepimis
veren organizasyonlar ise etkig#i yonelen, ice donik gorev sisteminin baskin @lgu
makine burokrasisinin, profesyonel burokrasinin da bolimlere gore ayrilma ilkesinin
hakim old@gu bir yapiya sahip, pazar ya da burokratik yondtininin benimsenmioldugu
isletmelerden olgturmaktadir. Bununla birlikte dégimsel liderlgin etkinliginin, kilttrel ve

toplumsal 6zellikler, cinsiyet gibi gili pozisyonlarda farkhlik gosterdi soylenebilir.

Sonug olarak, dénumsel liderlik ve etkilgmsel liderlik yaklgimlarinin timleyici
yap! cercevesinde kat turler olarak ele alinmasi; liderin davrglarini kosullara gore
sergileyebilecg, ancak arzu edilen liderlik tirinin yine de d¢inasel liderlik oldgu

anlamini taamaktadir.

2.3.7. Liderin Gucunin Kaynaklari

Gug, lider ve yoneticilerin astlarinin davrgrve kararlari tzerinde sahip olduklar
etkiyi gosterir. Bir ki digerlerinin farkli davranmasina neden olabiliyors&jsinin digerleri
Uzerinde gice sahip olgu soylenebilir. Gl bireyler arasiskilerde gecerli ve etkili olan bir
kavramdir. Tek bana ve bgkalarn ile iliskilendirmeden, bir ki icin guclidir denemez.
(Ferrell and Fraedrich, 1994, s.140.)

Gug, Latince posse kelimesinden gelir ve yapmaalyitympe, dgistirme, etki etme
veya etkileme anlamina gelir. Glice sahip olmak tabretme ya da dgstirmeye yonelik
kapasiteye de sahip olmak demektir. Lidenibutin sekilleri guct kullanmak zorundadir.
Ancak gig, etkili olmak i¢in cezalandirici ya d&tdidrce olmak zorunda da glelir. G,
amagc ve hedeflerin izlenmesinde organizasyon lpeleehberlik etmede, onlari yoneltme ve

bir orkestraseklinde yonetmede zorlayici olmadan da kullaniialiiderler izleyicilerini
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sadece yonetmemeli onlarla ilgilenmelidirler. Ligey model ve mentor olarak hizmet etmeli,

disipline son derece énem veren bir amir de olmathrédr.

Goruldigu gibi liderlik, sadece gucle Klayan ve sadece bununla agiklanabilecek bir
sure¢ dgildir. Liderlik ayni zamanda dagmanlik, gtiven, sevgi, tutkugkence, tutarliik ve
sabir isteyen bir durumdur. Liderlik, lider ve iyieleri arasindaki guc ve ger yukli bir
ili skidir. Liderligin gercek roll, bir organizasyonungaelerini yonetmektir. Liderfiin timu
deser yukluddr. Liderlik her zaman galdur ve lider ile izleyiciler arasinda dinamik ldirki
vardir (Gini 1997, s.324-325).

Onemli kkilerin statisii ve gucl cahinlarin  beklentilere uygun olarak
calistirilmasinda yapilan baskinin miktari ile skilidir. Yetkili konumdaki bir Kkkinin
istekleri, astlarinin etik derleri ile uyymadgl zaman bile, yetkili konumdaki i
calisanlarina boyun @lirecek kuvvetli bir baskiyr okturabilir. Ornegin bir yonetici astina
“Pazartesi sabahina kadar rakiplerimizin gati hakkinda gavenilir bilgi istiyorum ve bunu
nasil elde edegi benim icin 6nemli dg&l” diyebilir. Isi konusunda etik dgerlere sahip olan
ast ise, bu bilgiyi elde etmek igin etik olmaygeyleri yapma konusunda Uzerinde bir baski
hissedecektir (Ferrell and Fraedrich 1994, s.141).

Yoneticiler astlarini etkilemede peesit gic kullanmaktadir. Bunlar; 6dal gucd,
zorlayici gug, yasal gug, uzmanhk gicu ve karizkngtictir. Bu be temel guc cajanlari
etik veya etik olmayarsekilde motive etmek icin kullanilabilir. Bu beglic¢ agagida
aciklanmgtir (Ferrell and Fraedrich994, s.141).

2.3.7.1. Odul Gucu

Odil gucu k§inin arzulanan birseyi digerlerine sunarak, gerlerinin davraryini
etkileme yetengni gosterir. Tipik oduller para, statii veya teofabilir. Ornesin, bir sats
elemani iki saat markasinin satda calgiyor olsun. Bunlardan daha kaliteli olan saatingsat
elemani tarafindan satilmak istengcelUsunulir. Ancak dguk kaliteli saat igin % 10

fazladan prim veriliyorsa, satelemani bu saati satmak icin daha ¢ok ¢caba sadedtir. Bu
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ornek, odul vermenin uzun dénemde gatlarin davraglarini deistirmesinde c¢ok etkili

oldugunu gostermektedir. Ancak, kisa donemde 6dul godiayci gic kadar etkili dgldir.

2.3.7.2. Zorlayici Gug

Zorlayicl gug, temelde oOdul gucundn tersidir. Bieyi yapmasi icin kinin
odullendiriimesi yerine zorlayici giic hareketlegya davram cezalandirir. Orngn, deserli
bir misteri bgka yerden alabile@ni belirterek endustriyel satielemanindan givet talep
edebilir. Say elemani rigvetin etik olmadgina inanmasina gmen, ona patronu tarafindan
yukselmesansini kaybetmemesi veya ghériyi memnun etmesi geregtisoylenms olabilir.
Eger belli davrarglara izin verilmezse patron olumsuz bir yaptirinmp®ze ediyor demektir.
Zorlayici gug davragi desistirmek icin korkuyu kullanir. Bu nedenle, zorlayigiic uzun
doneme gore kisa donemde dawendesistiriimesinde ¢ok etkili olabilmektedir. Bununla
beraber zorlayici glice maruz kalan insanlar sireldrak daha gicli olan gdierin ve
digerlerinin saffina gecerek bir denkliemeyi argtiracaklardir. Ya da daha basit bir se¢cimde
bulunup sletmeden ayrilmayi diineceklerdir. Zorlayici gucin kullanifgh isletmelerde

ili skiler uzun donemde genellikle bozulur.

2.3.7.3. Yasal Gi¢

Yasal gug, belli bir kinin digerlerini etkileme gicu hakkina sahip olmasi ve
digerlerinin ona uyma yukimlugiiinin olmasindan kaynaklaniisletmelerde giicin
geleneksel gérunumd, bireylere verilen yetki poamsy ve unvanidir. Yetksekillerine ¢ok
gucli baghlik, cok guclu karizmatik liderlerin bulungu isletmelerde ve merkezimis
yapilarda bile gortlebilir. Ormgn, bir isletmede yonetici, cajanlarina saglari arttirmak igin
siparkin nasil alindginin 6énemli olmadiini sdylerse ve ¢alanda yasal glice ¢ok guclu bir

sekilde b&li ise, o ksi siparki yerine getirmek icin hegeyi deneyebilir.
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2.3.7.4. Uzmanlik Gicu

Uzmanlik gucd, kinin bilgisinden ya da bilgili olarak algilanmasard kaynaklanir.
Uzmanlik gucu, genellikle yonetici ve astlarin ¢kl glvenlerinden kaynaklanir.

Guvenilirlik ve dolayisiyla uzmanlik guci,skiin sektérde veyaslietmede cabtig! yillarla,

kisinin egitimiyle, onur veyaserefiyle ve yerine getirdi performansiyla pozitif olarak
ili skilidir. Uzmanlik guicl, belli bir konuda uzman dd&ralgilanan kiye digerleri tarafindan
bir unvan verilmesidir. Orngn, isletme faaliyetlerinin nasil yapilgh konusundaki belirli
detaylari bilmesi nedeniyle nispetensdi seviyeli bir sekreter uzmanlik gticine sahiptir.
Uzmanlik gucl, dartust olmayan biekilde avantaj kazanmak veyagéilerini kendi
cikarlarina yonelik olarak ¢atirmak igin kullanildgr zaman etik sorunlar ortaya ¢ikar.

2.3.7.5. Karizmatik Gig¢

Bir kisi, amac¢ ve hedeflerinin gerlerinin amac ve hedefleri ile benzer gidau
algiladgl zaman karizmatik giic ajur. ikinci kisi, onlarin amagclarini Barmasina neden
olacak eylemlerin yapilmasi icin ilkini etkilemeyesebbis edebilir. Dolayisiyla karizmatik
gucun kullaniimasi, bir kinin faydah olarak gorilen kararini gdrinin - etkilemeye
kalkismasidir. Bu glctn etkili olmasi icin bireyler arada bir empatinin olmasi gereklidir.
Ornesin bir Gretim §letmesinde muhasebe bélumindeki bir yonetici, bt slemanindan
satg anlgmalarinin kendisine tesliminin daha ¢abuk yapilmaistedginde, bunu ikisekilde
yapabilir. Ilkinde, saty elemanina komisyonunu daha ge¢ verebfieiebildirebilir ki bu
zorlayict giic olur. ikincisinde ise, bu sati elemaniyla bir gle yemeinde, say
anlgmalarinin ge¢ gelmesi konusunu kealilir. Anlasmalarin postayla gonderilmesinden
ziyade faks veya elektronik posta gibi bir aragdéal cabuk ukdirilmasinin kendiglerini ¢cok
kolaylastiracgini ve boylece satl elemanlarinin da komisyonlarini biraz daha erken

alabileceklerini belirterek sorunu ¢ozebiligte burada kullanilan giic karizmatik gugctr.

Yukarida aciklanan egiic yapisi birbirinden amsiz dgildir. insanlar tipik olarak
digerlerindeki dgismeyi sa&lamak icin ceitli gtic yapilarini kullanirlar. Glc¢ bazen, g
yapisiyla ilskili bir anlasmazlgi kiskirtacaksekilde astlarin dgerlerine kagi



33

kullanilabilirken, bazen de ydneticinin kendisin&kag s&lamasi icin de kullanilabilir.
Ornezin, yonetici bir calanini, hasta coguyla evde kalmasi ya da zorlayici glcun
kullaniimasiyla ginin basinda durmasi arasinda se¢imde bulunmaya zorlayabdiayisiyla

bu, calsanin dgerleri ile dgrudan ilgkili bir uyusmazlik ya da ikilem yaratir.
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3.1.1s Tatmini Kavrami ve Tanimi

Calsanlarin  ginden doyumunun ganmasi, artik orgutin Grin dretmek gibi
amaclarindan sayillmaktadir. Bir 6rgutin yonetinaidesce Urtnlerin nicgdini ve niteligini
yukseltmek dgil, ayni zamanda calnlarin da gini ya da § yasamini dgerlendirmesi
sonucunda duydiw haz ya da ufugl olumlu duygusal durumu arttirmaktan gegcmektedir.
Baska bir deysle is tatmini, Kiilerin islerine kagi duyduklari kapsamli olumlu duygular ve

bu duygularin insanlar Uzerinde yaratsonuclardir.

Is doyumunu, “cakanin kine kagl gosterdgi genel tutumudureklinde tanimlamak
muamkuinddr. Ksginin isine kagl tutumu olumlu veya olumsuz olggaa gore, “§ tatminini
kisinin is deneyimlerinin sonucunda ortaya c¢ikan olumlu rahdir” seklinde tanimlamak,
“calisanin gine kagl olumsuz tutumuna isegs idoyumsuzlgu” demek dgru olacaktir
(Erdogan 1996, s.231).

O halde, cafanlari elde tutmanin temel faktorlerinden biitatminidir. Is tatmini, bir
isin baariimasi ile sonuglanan olumlu bir duygusal durum@@ovee 2001, s.402). Covey’ e
gore doyum, gercek kadar beklentilerle ilgili bamksiyondur(Covey 1996, s.150). Davis’ e
gore ise g tatmini, calsanlarin glerinden duyduklar hautluk veya henutsuzluktur(Werther
and Davis 1994, s.96).

“Bir isi yapan ksi, belirli gereksinimleri kapilamak, 5 ve i ortaminin ksgisel
deserlerine uygun olmasini beklemek durumundadgerEkisinin gereksinimleri ve sahip
oldugu deser yargilari yapfil is ile uyumlu ise, ortayasitatmini ¢ikacaktir. Kisacasis i
tatmini, sin cesitli yonlerine kagl beslenen tutumlarin toplamidir. Belirli bii yapan Kksi,
isinin sayilan ozelliklerinin bir kismindan memnunuiden, bir kismindan tanmayabilir.
Sonucta, kinin genel tutumu olumlu ise,sitatmini ortaya c¢ikacak, aksi takdirde

doyumsuzluktan s6z edilecektir.
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O halde doyum, duygular ve tutumlarla ilgilidids tatmini, bireyin glerini
deserlendirmede veyasideneyimleri ile ilgili olarak edindikleri duygulademektir. Bu
deserlendirme tipik olarak bir takim beklenti standtamt dezerler ve arzularla ilgilidir ve
hosnutsuzluk, kizginhk, hgwutluk veya depresyon gibi duygularla sonuclannaktéMiner
1992, s.120). B@er bir deysle, is tatmininin digmesi, bir gletmede keullarin kotuye
gittiginin en dnemli belirtisidir ve firmaya maliyeti dgiksek olmaktadir (Erkmen \&encan
1994, s.112). Bu nedenle, galnlar acisindan bir tatminsizlik s6z konusu @lahuda, bunun
sorumlusu olarak ¢m kez yoneticiler suclanmaktadir (Sabunguo 2005, s.158).1s
tatminsizlginin azalmasi ile birlikte tim olumsuz $ular ve gguct devri azalmaktas i
ortamindan tatmin olan cghnlar uzun sire aynste kalarak, dier calsanlarla birlikte

olmaktan memnuniyet duymaktadirlar (ErkmerSeacan 1994, s.112).

Insanlari §leri hakkinda olumlu veya olumsuz hislere yoneltessitli faktorler
vardirls tatminini sglayan ve en sik gorilen nedengainlardir; a) Ucret, bjsin kendisi, c)
Terfiler, d) Gbzetim, e) Caima grubu, f) Cabma kaullari.

Arnold ve Feldmen, “Genellikle Ucret vgin kendisinin § tatmininin en 6nemli
kaynaklari oldgunu; ilerleme firsatlari ve godzetimiry tatmininin orta derecede 6nemli
kaynaklari oldgunu ve cakma grubu, cajma kaullarinin  tatmininin nispeten az énemili

kaynaklari oldgunu goruriz” ifadesini kullanmaktadirlar.
3.2.Is Tatmini ve Tatminsizliginin Nedenleri ve Sonuclari

Is tatmini, bireyin §i hakkindaki bilgisi ve §in sonucuna ikkin yaklasimlari, i
ortaminin keullari, bireyin sine kag! bir takim tutumlar olgturmasina yol acais tatmini,
bu tutumlarin 6zel bir boyutudur (Erglan 1996, s.245)ise kagl birey olumlu bir tutuma
sahip olursa sonug tatminidir, buna kan, birey sine kagl olumsuz bir tutuma sahip olursa
sonug, ¢ tatminsizlgidir. Cagdas yonetim digince sistemine gore, bigletmenin baarisi;
karlihk, pazar pay! vb. ggskenler kadar, cajanlarin § tatminine de bglidir. Bu nedenle

Orgutun insani boyutu ihmal edilmemelidir.



36
Is tatmini ve tatminsizfiinin nedenlerkekilde de goruldgi gibi, orglitsel, grupsal ve bireysel
faktorler olmak Uzere U¢ grupta toplanabilir (Moeald and Griffin 1989 s.88; Eren 1998,

S.179-185; Erdgan 1996, s.233-245).

|.Orglitsel Faktorler: Calsanlarin tutumlarini bicimlendiren peemel orgiitsel faktor vardir.

Orgiitsel Faktorler
-Ucret

-ilerleme Firsatlari Dusuk Isglci
-Isin Niteligi ve Calsma Devri
Kosullari
-Politikalar
iS TATM INi
Dusuk
Devamsizlil
Grup Faktorleri
-Calisanlar Arasi
Tliskiler
-Gozetim 4 N
is Yiiksekisgiic
TATM INSIZL iGi Devri
& J
Bireysel Faktorler e N
-Gereksinimler Yuksek
-istekler Devamsizlik
-Bireysel Cikarle N\ J

Kaynak: MOORHEAD George and GRFIN Rich W. “Organizational Behavior”, Houghton Mifil
Company, Boston, 1989, s.89

Sekil-3.1: Is Tatmini ve Tatminsizliginin Nedenleri ve Sonuglari

a) Ucret: Ucret adil birsekilde saptanip ddenmelidir. Bunun icin Ucretleapyan sin miktar
ve niteligi ile uyumlu olmalidir. Ayni zamanda Ucretirgisel dgere ve Ozellikle unvanlara,
diplomalara uygun olmasi arzu edilir. Ucretlerimyaira, lerin miktar ve niteli ile ilgili
olarak prim ve ikramiye tutarlarinin saptanmasi daemli maddi c¢ikar konularini

olusturmaktadir. Maddi ¢ikarlar, gereksinimler dizisitiginda gelmektedir.
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b) ilerleme Firsatlar (Terfi): Terfi, insani calimaya sevk etmede en énemli olan ihtirasi

tatmin eden bir aractir. gér, ise alinan bir kimsesyerine girer girmez, 6nunde ilerleme
olana! bulunmadgina ve Ucretini artmayagaduygusuna kapilirsa her turlti cabanin gereksiz
olduguna inanarakse kagl olumsuz bir tutum takinabilir. Béyle hallerdetnénsizlik ve

sikayetler kacinilmaz olacaktir.

Isin Niteligi ve Calisma Kosullari: isin yapils kosullariyla ilgili olarak, kcilerin
aletleri kullanma bakimindan sahip olmalari geregewesel olanaklar ve sisel yetenekler
incelenmelidir. Bunlar, insanlarig ile ilgili olarak sahip olmalari gereken bedenzéhinsel
ve moral durumlar ve yetenekleri buyik olcide letkiektedir. Isinma kallari, aydinlatma,
havalandirma vb. etmenlergn maddi cevresi adi verilmektedir. Maddi ¢cevrewtarindaki
bozukluluklar, hem sin gortilmesini 6nemli 6lciide aksatmakta hem de ybirdoedensel

kosullarinda bozulmalara yol agmaktadir.

Ayrica F.W.Taylor'dan beri devam ettirilein bilimsel organizasyonuna gkin
teknik ve yontemler, bazi olumsuz sonuclarin orteyanasina ve zihinsel tatminsizliklere
neden olmaktadirislerin fazla monoton olmasi, ¢ghnin birbirine benzeyen hareketler
yapmasini gerekli kilar. Caanlar bu gibi glerde sadece dikkatlerini kullanacak, zihinsel
aktivitelere gerek kalmayacaktir. Galnlarin asgari de olsa zekasini kullanmay! gerekli
kilmayan gler hicbir ilgi uyandirmamaktadir. Zekanin veiidyaraticilik, insanin ruhsal bir
gereksinimidir. Bu gereksinim giderilmelitakdirde, monotonluk ve zihinsel durgupin
verdigi bezginlik ve doyumsuzluk halleri ortaya cikacaktiBasit sler kolayca
otomatiklameye ve ¢ bolimine olanak vergii halde, cok karmgk islerde bunu
gerceklgtirmek zordur. Insanin cok karmgk bir isi basarmasini istemek onun zeka
melekelerini g@ar ve kapasitesinin gina tgarsa, bu gibi hallerdesiau zihinsel yorgunluk ve
bezginlik ortaya cikabilir. Ba@ramamak korkusu da c¢anlar Gzerinde bunalimlara ve

sinirlilik hallerine neden olmaktadir.

Isin gerektirdpi moral kasullarinda ortaya cikan aksakliklardatatminini digtirmekte

ve bir takimgikayetlere neden olmaktadigyerlerinde § ile ilgili 6rgitlenme bozukluklari,
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moralle ilgili sikayetlerin bainda gelmektedir. Bazi hallerdg ydntemleri, uygulama
olanaklarindan yoksun bulunmaktadir. Bu yontemlewygulanmasini kolay$airacak moral
kosul, calsanlari daha sikisbirligine gotirecek carelerin giintlmesidir. Bu ise, orgut
tarafindan meydana getirilegia is bolumunun ortadan kaldiriimasi ile gercakiidebilir.
Boylece yaratilansbirli gi olanaklari ve bunlarin goirdusu is arkadaligi ve samimi atmosfer
yaratmanin bgka birsekli emir ve talimatlarin tepeden verilmesi yerisesyal grup kararlari
halinde, cakanlarin da kararlara katilmasingkeyarak gruba benimsetiimesi yoludus.ile
ilgili bir diger moral kgul ise, & saatlerinin ankmazlik yaratmayacaksekilde

duzenlenmesidir.

Orgutin Politikalart ve Prosedurleri: Personel secimi, personelingitmi ve
gelistiriimesi, kariyer yonetimi, personelin @& ve guvenlginin korunmasi, bgari
deserlemesi ve Ucretlendirme gibsletmede uygulanan personel politikalar gahlarin

tatmin duzeyi Uzerinde 6nemli etkiler yaratmaktggieck 2004, s.106).

Il. Grup Faktorleri: Bireylerin i tatmini, bir calsma grubu icinde meslekfar ve
yoneticisi veya gozetimcisi tarafindan etkilengbiBirey bir sletmede kendisine verilegii
yapmaya bglayinca, o §letmenin gecerli olan gkiler sistemine de dahil olur. Ustlenilen
goreve gore ger calsanlarla birlikte cakir, Ustlenilen role gore yoneticileri vardir, benze
sekilde kendisi de yonetici ise astlari olacaktimifler yapilan gleri kontrol ederler,
elemanlari arasindakghirli ginin planlanansekilde yurimesini gdar. Bir isletmede gorev
alan kgi amiri ile oncelikle denetim ikisini yasar. YoOnetici oncelikle elemanlarini
yaptiklarini kontrol eder, hatali davrglarini gérirse uyarida bulunur, ¢cozimleyemedikleri
sorunlarina destek olur. Tum bu 0Ozellikleri nedéniyalsanin ilk amiri, 6zellikle
nezaretcilerin davraglari, bireyin § tatminini etkilemektedir. Gozetim gkisi calsani
katiimdan uzak tutuyor, alinan kararlar hakkindasanlar fikir bildiremiyorsa, genellikle

ortaya § tatminsizlgi cikmaktadir.

Isletmenin bicimsel yapisina goére ortaya cikan y@ngtinetilen ilgkisi calsanin
isletmeye aidiyet duygusunu yonlendirmektedir. Heptya denetlenen, kendi b@aa
kesinlikle karar veremeyen, davrglarinda serbest olmayan astlar zamagtatmininden
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uzaklgmaktadir ve bu sonucun sebebgleimedeki ilskiler sisteminin gleyisidir.
Nezaretcilerin, ilk amirlerin, 6zellikleseé yeni giren kilerin balangicta duyduklarisi
tatminsizligi Uzerinde blyuk etkisi vardir. Bazen ilk yonegeil yeni gelen elemanlarina
cok basit gler vermekte ve kilerin kendilerini beceriksiz ve yetersiz hisseter@ie yol
acmaktadir. Ozellikle g&angicta, gitimi yilksek olan kilere basit §lerin verilmesi onlara,
bir bakima gitimleri ylksek olsa da fazla zeki olmadiklari ve§grendiklerinin & icin
gerekli olmadg turiinden duygular kazandirmaktadir. Ozellikle ¥&neticilere yeni
elemanlar agisindan buyik sorumluluklagrdéktedir. Onlarinsierinden doyum almalari,
gelecgi olumlu deerlendirmeleri biraz da ilk yOneticilerin davrgiar ile
ilgilidir(Greenberg and Baron 2003).

lIl. Bireysel Faktorler: Is tatmini, kiinin isinden beklediklerini bulmasi sonucu ortaya
ctkan olumlu tutumdur. Calnin sinden beklentiler, dnce kendiski gi ile ilgilidir. Temel
kisisel Ozellikler, § ve i cevresinden beklentilerin nitelik ve nigghin oncelikli
sinirlayicisidir. Birey, @timine, toplumsal katmanlar igindeki sosyal yerinaurdusu
iliskilere gore, § arayacak yapaga isin gelecektekiseklini de yine bu tur bireysel
Ozelliklerine goére belirleyecektir. Caainin sahip oldgu kisili ge bali olarak, bir dizi dger
yargilari, inanclari vardir. Bazi cgdnlar glerinde bg&msizlik isterler, yoneticilerinin
kendilerine ¢gok kagmasini istemezler, ¢caa ortamini kendileri diizenlemeyi arzu ederler.
Bazi calganlar zor gleri tercin ederler, b&alarinin yapmakta zorlangi isi basarmaktan

haz duyarlar. Amirin kendisini enmesini, takdir etmesini isteyen gahlar vardir.

Isletmedeki cakma ortaminin yonetimce diizenlenmesini, ne yapaca hatta nasil
yapacginin amirlerince surekli anlatiimasini isteyen ed@hara, kolaysleri yapmay! tercih
edenlere desi hayatinda yeteri kadar rastlanmaktadirsifdn is hayati deneyimi desi
tatminini belirlemede bir faktordir. Caefna ygamina yeni bgdayan, § deneyimi az olan
kisilerin genelde gercekci olmayan beklentileri olaiektedir. Bir gletmeye arzu el isi
yapmak icin bgvuran ve kabul edilen #i hizla yikselec&ni, calisma kaullarinin st
duzeyini hayal eder. Bu tir beklentilerin etkisiiadla se baglayan birey, zamanlgin kati
gerceklerini kavrar. Halen bulungu gérev diliminde yikselme olagain olmadgini, is

arkadalarinin sevimsiz oldgunu gorebilir.iste bu gercekler 6nce doyumsuzluk yaratir. Bu
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sonucu ortaya cikaran neden, gercekci olmayan bigklelir. Gercekci olmayan beklentiler,
calisanin Kiiligine gdre zamanla evrim gegcirir. Bazl insanlar deneyimleri arttikca,
beklentileri § hayatinin dgrularina gére ayarlarlar ve sonuctadoyumu bulurlar. Bazilari
ise, gecen yillara pmen beklentilerini dgistirmezler ve § tatminsizlgi ile yasamayi
Ogrenirler. Bu tur duygulari yam tarzi haline getirirler. Cama hayatini yeteri kadar tanityan
calisan k tatmini duygusunun zamana ghabir olgu oldiunu, gelecekte ki tatmin icin
mevcut durumda kicuk tatminsizlikleri kabul etmegrektgini anlar. Goruldgua gibi,
bireyin beklentileri, gereksinimleri ve isteklenmionun doyumu Uzerinde dnemli bir etkisi

oldugu aciktir.Is tatmini ve tatminsizfiinin sonuclari:

Bireyin isi hakkindaki bilgisi ve gin sonucuna ikkin yaklaimlari, is ortaminin
kosullari onun e kas! bir dizi tutum olgturmasina yol agats tatmini, bu tutumlarin 6zel bir
boyutudur (Erdgan 1996, 245).

Tabloda da gorildiu gibi, calsanin tatmini veya tatminsigi, isglct devri ve ge
devamsizigl etkilemektedir. Ayrica, guncel yonetim dince ve uygulamalarina gére bir
isletmenin baarisi sadece karlgi, pazar payi, 6degli vergi gibi degiskenlere bgli degildir.

Ayni zamanda insan boyutu ile de dl¢tlmelidir.

ise Devamsizlik: Calsanin calgma programi veya planina gore galasi gereken
zamanlardasine gelmemesidir. @er bir tanimlamaya gére devamsizlik; herhangi biotem
belirtmeksizin programlanmibir isi strdirmede, bir ¢caglanin herhangi bir nedenle daausiz
olmasidir (Cascio 1986, s.596). Devamsizhiletme yonetimi tarafindan arzulanmayan ciddi
bir disiplin sorunu olarak algilanmaktadir (BudaR9Z, s.170). Uygulamada kdasilan
baslica devamsizlik nedenlerinden bazikamlardir (Eren 1998, s.207):
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a. Yas Durumu: Yas ile devamsizlik arasindakigkiler konusunda yapilan atamalar
desisik ve birbiriyle celgkili sonuclar vermgtir. Ancak tim argtirmacilar, orta yg
grubuna giren 25-45 yaarasi kgilerde devamsiz#in genc¢ gruplara ve yalara nazaran
daha az oldgunda birlemigleridir. Clnku bu yslarda kiiler mesleki secimlerini ve
yonelimlerini tamamlangi olmaktadir. Béylece gencg glarda gorilen sik meslek ve i
desisimi olgusu ortadan kalkmaktadir. Ayrica ortasygrubunu gan kimselerde ger
gruplara oranla sik sik bedensel ve mesleki ratidisar artmaktadir. Bu durum onlarin
izin ve raporlu olma gunlerini ger iki gruba gore arttirmaktadir. Geng¢ gruplarda
devamsizliklar sik ve kisa sureli olmasingman, yali gruplarda uzun sireli fakat seyrek

frekanslarda ortaya ¢ikmaktadir.

faktorlerdendir. Cekirdek ailelerde ortalama devenis durumu, buytk aile tiplerine
gore daha az olmaktadir. Ayrica, ¢cocuk sayisinimldasu ailelerde, ¢cocuk sayisi fazla
olan ailelere oranla devamsizlik durumu az olmaktaBekar hanimlar ile ailenin
ekonomik sorumlulgunu yiklenmg bulunan hanimlardae devamsizlik orani, evli ve

Ozellikle cocuklu kadinlara oranla daha azdir.

c. Isyerinde Uzun Siireden Beri Cakma (Kidemlilik): isyerinde uzun sireden
beri calgan, yani kidemli kilerde, kidemsizlere gore devamsizlik orani artiacikt
Bunun nedeni, calanin gyerinde kidemlilgi geresi elde etmg oldugu glvene
baglanabilir. Ancak, g$yerinde uzun sire camanin sonucu mesleki rahatsizliklar,
bikkinliklar ve yipranmalar ile yenmalari da devamsigl olusturan ana nedenler

arasinda saymak gerekir.

d. Ogrenim Derecesi ve Monotonlgun Etkisi: Ogrenim derecesi yiikseldikce
devamsizlik olgusunun azalgoaa dair varsayimlar ortaya atiimaktadir. Bunuregeesi,
alt 6grenim seviyesinde bulunan kimselere verilgm initeliginin ¢ok dar bir uzmanlhk
alani ile ilgili olmasina ve c¢ana monotonluk ve bikkinlik vermesineglammaktadir.
Oysa @renim derecesinin yukselmesi, almin dar olan uzmanhk alanini

gensletmektedir. Ayrica birden fazlale ve personelle iggul olma, cakani
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dinlendirerek monotonluktan kurtarmakta@zeetle, @renim ve bilgi diizeyi yiikseldikce
Kkisel inisiyatif kullanma, sorumluluk alma ve ddteimsiz karar verme ve uygulama
olang! artmaktadir. Bu durum, ¢aéinlarin monotonluk ve bikkinhk durumlarini ortadan
kaldirarakgi benimsemelerine yardim etmekte, ortaya ¢ikantsatl&k ve

devamsizliklar1 azaltmaktadir.

e. Ucret Miktarlarinin ve Odeme Bicgiminin Etkisi: Yapilan aratirmalar, bir
Ulkede veya belli birskolunda, ortalama Ucret seviyesinin altinda Uclah &imselerde
devamsizlik oraninin yiksek olglinu gostermektedir. Clunki gdik Ucret seviyeleri,
calisanlari daha iyi parasal olanaklar aramaine koturur. Kisi, kendini se baiml
hissedemez veste gecici olarak ¢aimak zorunda kal@ini distindr. Hatta bu nedenle,
distk ucretli glerde personel devir hizi yuksek olmaktadir.sliki Gicret seviyesinin
aksine, belirli bir ygam dizeyine admis, 6zellikle az gelimis Ulkelerde yuksek Ucret
seviyeleri de devamsigh yol acabilmektedir. Afrika Ulkelerinde yapilanagmmalar,
fazla Ucret alan yerli zencilerin sik sik devamg&izlaptiklarini, bu ylizden emek arzi
egrisinin yuksek fiyat seviyelerinde tersine kivrgdu gostermgtir. Cunki ygaam
duzeyinin gerektirdii gelir seviyesine ukan kimseler fizyolojik gereksinimlerini tam
anlamiyla tatmin ettiklerinden daha fazla galak istememekte vgyerine her giin devam

etme gilimleri azalmaktadir.

f. Calisanin Iginde Bulundugu Calisma Grubunun Yapisi: Calsanin icinde
bulundigu calsma gruplar ne kadar kugik olursa, buyuk sgaé gruplarina nazaran
devamsizlik daha az olmaktadir. Ki¢lk gruplagilédin birbirlerini kolayca tanimlarina
ve kisisel iligkilerini gelistirmelerini s&ladigindan, bu gruplarda moral seviyesi yiuksek

olmakta ve devamsizliklar azalmaktadir.

Ozetle belirtmek gerekirsesimden doyumsuz olan ¢géinlarin e devamsizliklarinin
daha fazla oldgu bilinmektedir. Aslinda, devamsizlik ve tatmingizarasindaki ikkileri
arastiranlar, bu konuda cok gucli sonuclar elde edenlerdir. Tatmin ve devamsizlik

arasinda tutarli bir olumsuzgki bulunmaktadir.
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Yiuksek Is tatmini devamsiziy azaltmasa bile, giik tatmin § devamsizgini
arttirdg! bilinmektedir. Bir gletmede ortaya cikan toplam devamsizlik analizilgagnda,
ortaya farkl sonuclar ¢ikar. Oncelikle uzun doneddvamsizliklarin daha ziyade kidemli
calsanlar tarafindan yapilgh ve bu tur sonucglarin da nedeninig tatmininden bsgka
desiskenler oldgu bilinmektedir. Hastalik, dum, yakinlarin 6lumu, evlenme gibi
nedenlerle ortaya c¢ikan devamgigll siphesiz tatminle bir ikisi olmayacaktir. Buna
karsilik mazeretsiz devamsizliklarlas itatmini arasinda yakin bir gkinin oldugu
bilinmektedir. Ise gec kalma ve 6nemli bir neden olmadnalde, jten erken ayriima da
devamsiziin bir bgka turaddr. Kronik ge¢ kalmalarig tatminsizlginin bir isareti oldgu
bilinmektedir.Is tatminsizlii olan kisilerin planli bir bicimde devamsiz olmalari gerekme
Ama devamsizlik yapabilecekleri ortam gdogunda, § tatmini olmayan kilerin

devamsizig sectgi bilinmektedir (Tuten and Neidermeyer 2004).

Isguici Devri: Calsanlarin bir kurulgun kadrosunda istihdam edildikten sonra her hangi
bir nedenle ayrilmalarini veya kurgtan uzaklatiriimalarini ifade ederis tatmini, sgucu
devri ile de olumsuz gkilidir, Ustelik korelasyon ge devamsizlikta bulunandan daha
guclidir (Robbins 1993, s.13d}gilicu piyasas! kallari, alternatif § firsatlari hakkindaki
beklentiler, 6érgutte mevcusini terk etme karari tizerinde énemli sinirlayiaiar Ancak bu

faktorler veri kabul edildiinde, & tatmini ile sten ayrilma arasinda acikshi bulunmaktadir.
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4. ORGUTLERDE IS PERFORMANSININ OLCUMU

VE YONETIMI

4.1. Performans Kavrami

Her isletme belli amagclari gercekkirmek icin kurulur. Isletmenin yonetimini
Ustlenenlerin temel amacglétmenin amaclarini ve gorevlerini mimkin olabilees etkin
iyi sekilde gerceklgtirmektir. En etkin olanin ne olgu ise yonetimin performans anlayia
bagli olarak degisebilmektedir. Yonetim anlayina ba&li olarak performans tanimlari
desismekle birlikte performans kavraminin bazi tanimiagida verilmgtir (Gurkan 1995,
s.49).

Performans en basit anlamiyla personelletinenin amaclarina yapsgnioldugu
katkidir (Tatincu ve Kiling 2000, s.173). Performa@enel anlamda, amach ve planlagtir
etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya da ndakdrak belirleyen bir kavramdir (Nursoy ve
Simsek 2001, s.16).

Performansin belirlenebilmesi i¢in faaliyetlerin nseunun dgerlendirilmesi
gerekmektedir (Kosexu 2005, s.213). Bka bir ifadeyle bir drgitin performansi, belirlr bi
zaman sonucundaki ciktisidir. Bu sonug¢ orgitin amrag/a da gorevinin yerine getirilme
derecesi olarak da algilanabilir. Bu durumda pentors orgutiin amaclarini gercestianesi
icin gosterilen tim c¢abalarin gierlendiriimesi olarak da tanimlanabilir (Girkan $98.50).

Performans, yonetim biliminde bireysel ve kurumeahak Uzere iki boyutta ele
alinmaktadir. Bireysel bazda performansgetéendirme, bir drgltte cahnlarin baari
Olcimunu ilgilendirirken; orgitsel acidan perforrmaidrgutin yerine getirgi faaliyetlerin,
drettigi mal ve hizmetlerin tutumluluk, verimlilik ve ethklik 6lcutlerine gére sunulmasini
icermektedir (Koseglu 2005, s.212).
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4.2. Performans Kavraminin Boyutlari

Degisik isletmeler icin d@isik performans 6lgttleri verilebilir. Buna gmen c&das
yonetim anlawinin bugin gelnsi oldugu noktada hersietme icin kullanilabilecek nitelikte
genel performans olcutleri afwrulmus durumdadir. Bu boyutlardan bazilagunlardir
(Gurkan 1995, s.50):

4.2.1. Etkinlik

Geng anlamda etkinlik, sleri dogru yapmak biciminde tanimlanabilir. Kaynaklardan
yararlanma diizeyini ya da bu kaynaklarin nasilakultigini 6lgmeyi ifade eder (Ozeren ve
Aral 2002, s.18). Mevcut potansiyelin ne kadarkutanilabildiginin dl¢list de etkinliktir ve
is organizasyonunun, girdiler Gzerindeki etkisini tgds. Burada kaynaklarin optimum
kombinasyonu ve kullaniimasi s6z konusudur. Yanirbsyonellik gor§i olarak etkinlik;
“eldeki olanaklari en uygun yontem ve tekniklergujayarak kullanmak ve en ytksek ciktiyi
elde etmek”seklinde ifade edilebilir (Dgan 2006, s.7).

Etkinlik, bir 6rgutin tespit etfi politika, proje ve tedbirlerle dnceden saptanan
amacini ne Olcide gercektiedigini ifade eder. Amaca wddig dlgude bir yonetim etkindir
(Ozer 1992, s.36). Bir sistemin o6rgitiin amaciniceldestirmesi, onun ne kadar etkin
calistiginin iyi bir gostergesidir. Buna gore etkinlik, ataaulama derecesidir. Amaca glaa
ise, sistemin ciktilarinin ya da sunulan/uretileal meya hizmetin amaca uyguglu ile
olcalur (Yamak 2007, s.20).

Etkinlik parasal dgerlerle ifade edilmeyen amaclarin gercekidgmesinde bavurulan bir
yontemdir.

Etkinlik 6lculebildigi takdirde;

a) Nitelik ve niceligi kontrol etmeye yardim eder,

b) Basarlyl géstermeye yardim eder,

c) Butce ve planlari hazirlanmasina yarar,
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d) Mal ve hizmetleri fiyatlandirmada rasyonel bir térsaslar,
e) Hizmetin ne diizeyde glnac& konusunda karar vermeye yarar,

f) Personel Uzerinde performans tahminlerine yardien.ed

Etkinlik 6lcimiU sayesinde 6rgufu anda Neredeyiz?’, ‘Nasil daha iyi olabiliriz?’
sorularina yanit verilebilir. Etkinlik oranlari, amlilik artiglarinin nereden kaynaklargini
aciklamakta, ggiict, makine, yonetim vb. girdilerin bu akardaki rolintn irdelenmesine
yardimci olmaktadir. Etkinlik kisacasi, bir Gretikaynginin, o ste kullanilan yararl

gucunun ya da kullangh kapasitenin dlcusudur (Akal 2002, s.2).

Etkililik (effectiveness) ise, bircok durumda 6lgigsi guc olan ve etkirge gbére daha
genk bir terimdir. Etkililik genelde mgteri icin deger yaratma ile bantilidir ve esas olarak

verimlilik oraninin payini (¢iktilar) etkilemektediDogan 2006, s.5-8).

Etkililik; basit sekilde “istenilen amaclara ujaa yetengi” veya “istenilen sonuclari
elde etme derecesi” olarak tanimlanabilir (Tange®52 s.34-46). B&a bir ifadeyle, etkililik
toplam performans gostergesidigdf 6rgut dgru amaclarla ¢cagmiyorsa, d@ru olani ya da
yapmasi gerekenleri yapmiyorsa etkiligdiéir ve ne kadar etkin olursa olsun sonugta
basarisiz sayilabilir. Ciktilar amaci gercejtiene dizeyini aciklamakta yetersiz kalirsa
sonugclar tzerinden @erlendirme yaplilir. Sonug, etkilin 6lcima icin esas alinan amaca ait
olmalidir. Bu nedenle etkililik 6lgcimlerinde sonue ¢ikti arasindaki farkhlik 6nem kazanir.
Sonuglar, ¢gunlukla nicel dgerlerle ifade edilen ¢iktidan farkl olarak algiawe amaclarin
nitel ve nicel boyutlari ile ifade edilirler (Zan 2006, s.6).

4.2.2. Verimlilik

Verimlilik, bir Gretim veya hizmet strecinin bebir doneminde Uretilmgiolan Grin ve
hizmetlerle (¢iktr), bu Gretimi gercektemek icin kullanilan tretim kaynaklarinin (girdi)
birbirine oranidir §imsek 2001, s.163).

Verimlilik = Cikt1 / Girdi
Esitli gi ile gosterebiliriz §imsek 2001, s.163).



47

Genel bir ifadeyle verimlilik; dgru olan leri, dasru bicimde ve ekonomik bir
calsma ile gerceklgirmek ve bunu bir ygm bicimi olarak kabul etmek olarak
tanimlanabilir. (Akal 2002, s.3) Rekabet edebilmern 6nemli kegullarindan biri olan
verimlilik, herhangi bir mal veya hizmetin Uretindi@ kullanilan emek, sermaye, malzeme,
toprak ve bilginin etkin kullaniimasi anlamina gektedir. Verimlilikte, eldeki kaynaklari en
iyi sekilde degerlendirerek en ylksek tretime gi@ak hedeflenir. Bu kaynaklar kapsaminda
makine ve arac¢ gerecleggiic, hammadde ve malzemeler bulunmaktadir. Doldgidu
kaynaklarin tretilen birim mamul veya hizmetioa en az harcanacakkilde kullaniimasi
gerekmektedir. Bir bgka deyimle, verimlilik, en az girdi ile en yukseikigy! elde etmektir.

Verimlilik icin organizasyon ve faaliyetler olmakzére iki &e 6n plana cikmaktadir.
Organizasyona gkin 6ge i¢ calgma yontemlerine ikin olup drgutiin tgkilat yapisini ve
tum iligkilerini kapsar. Eer orgutin i¢cyapisi karmek ise, 0 zaman personel ve techizat ne
kadar verimli cakirsa calgsin bir bittin olarak 6rgutiin verimlilik duizeyigik olabilir. (Ozer
1992, s.35).

Bir orgat, en iyi § aksini ve kaynak kullanimini giadigl olctide verimli olacaktir.
Isletmelerin performans standartlarinin tanimlanmagipetim ve §letim sistemlerinin
tasarlanmasi, makinelerin tam kapasite kullanignyigiimalarinin énlenmesi verimlilik icin
gereklidir. Verimlilik denetimi daha ¢ok ¢iktl agslan yapilmaktadir. Burada belirli bir girdi
kayna ile daha yiksek bir ciktiyr elde etmek mumkin bdia mi sorusuna yanit
aranmaktadir (Ekici 2002, s.138).

Endustri toplumundan bilgi toplumuna @a gecerken gerek teknolojiler, gerekse
yonetim ve gitim teknikleri ¢cok hizli bir dgisim gdstermektedir. Bu ggimden avantajli
cikabilmenin, yani orgatin verimldini arttiracaksekilde faydalanmanin tek yolu, érgutin
bilgi kaynaklarini guclendirmektir. Zira bilgi topiunda ve bilgi ekonomisinde geleneksel
kaynaklarin yani em#gn, toprain ve sermayenin getirisi giderek azalmakta ve beka
dstunlgu sa&layan kaynaklar ancak enformasyon ve bilgi olmakta@elecge hazirlanan ve
rekabette Ustunlik gmmak isteyen orgutler, yarattiklari bilgileri yaaeek avantajli hale
getirebilirler (Sarthan 2007, s.187).
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Bilgiyi, nasil yapilacgini bildigimiz islere uygularsak buna “verimlilik” denir. ger
bilgiyi, yeni ve farkli uygularsak bunun adina “yiégilik” denir. Gerek ulusal, gerekse
uluslararasi ekonomide giderek 6nemi artacak o&knsey de, yonetimin bilgiyi verimli
kullanma yolundaki performansi olacaktir (Sarih@072 s.187). Bu nedenlegigm igin
uygun ortamin yaratiimasi ve gerekli kaynaklaringlasamasi verimlilgi de olumlu

etkileyecektir.

4.2.3. Kalite

Kalite, bir mal veya hizmetin belirlenen veya olabek ihtiyaclar kanlama
kabiliyetine dayanan 0Ozellikler toplamini ifade ektedir (Koseglu 2005, s.219). B&ka bir
ifadeyle kalite, mgteri beklentilerine uygunluk da olarak tanimlanabifu halde orgutler

acisindan kalitenin temel belirleyicisi gtéri olmaktadir §isman ve Turan 2002, s. 42).

4.2.4. Yenilik

Yenilik uzun donemli bir performans gostergesidegisim, yaraticilik, gekme ve

risk alma kavramlari ile buttindenis bir performans unsurudur (Akal 2003, s.4).

Yenilik, bireyler ya da onu benimseyerger birimler tarafindan yeni olarak algilanan
fikirler, uygulamalar veya nesnelgeklinde tanimlanmaktadir. Blea bir ifadeyle, yenilik,
“yeni bir drun, hizmet, yontem veya orgutsel yapanatirmak, kefetmek, denemek,
gelistrmek ya da taklit etmek suretiyle benimsemek vieartlestirmek” olarak
tanimlamaktadir (@uztirk 2003, s.254).

P. F. Drucker'e gore yenilik, insan ve maddeselnkdyara daha ¢cok ve yeni gk
yaratma kapasitesi gama gorevidir. D. Sink'e gore ise, yenilik i¢ vasdcevrelerden
kaynaklanan her tarli baski, tehdit, istek ve otdara, teknoloji, Urlnler, hizmetler,
yontemler, politikalar agisindan gaauli olarak yanit vermek icin yapilan ggmleri iceren
yaratict bir sirectir (Gurkan 1995, s.60).sBa bir deysle, yeniligin anlami, o6rgutsel

programlarin, hizmetlerin iyikgirilmesi ve orgutsel dgsimin anlamli olarak
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gerceklgtirilebilmesi icin drgutle ilgkisi olan herkese yeni @erler kazandirmadir. Yenilik,

orguti mevcut performansinin 6tesine gotirmeligiignhan ve Turan 2002, s.83).

Soyle ki, yonetim performansi, iki yonden inceleriaie yonetim sletmede var olan
kaynaklari yonetmek ve onlardan en yuksek duzeytarysglamaktan sorumludur; bunun
yaninda gelegg yaratmak zorundadir. Yarinigléetmesi buginde sakl olan gereksinimlerden
cikarak dizgesel bir c6zimleme ve uygulama cabdkwaratilacaktir. Bunun icin gereken

yenilik, risk alma ve gigimciliktir.

Yenilik uygulanabilir bir yaraticiliktir. Urtin, himet digiince ve davragiolarak
yenilik daha iyi ve dahalevsel bir sonuctur. Yengin temel boyutlari yaraticilik, gesim,
gelisme, risk alma, serbestlik, esneklik ve gmociliktir. Yenilik bir ilim ya da teknoloji
desil, bir degerdir. Yenilikler migteriye ve pazara yonelik olmalidir. Yenilikte gbéri
gereksinimlerinden ldamak yeni bilgi ve yeni teknolojiye goudan ve en kolay wena
yoludur. Yine yenilik bulyg degildir. Yenilik mevcut kaullarda, 6rngin mevcut teknoloji ile
performansi artirmak (daha iyi ve daha ¢ok Urlire @tinek gibi) ya da yeni gereksinimleri

karsilamak amaciyla yapilan iyggrmeler ve ¢ozim getirici ek ve gigik uygulamalardir.

4.2.5. Karlilik

Kar ve Kkarhlik, toplam gelirler ve giderler aradan kurulan bir ilgkidir. Kar bir
isletmenin temel amaci didir, ama kletme cabalarinin sonucunu gosterir yketmenin
gelecek garantisidir. Karlilik hem ekonomgilhem de verimlilgi iceren temel bir kavramdir.
Kolay élculen ve anfalabilen bir gostergedir (Akal 2002, s.6). Aral @zeren’ e gore
ekonomiklik ise, eldeki kaynaklarla gitmek istenen performans diizeyine mumkin olan en
az kaynakla egilmesini amaclayan ve gelirle gider ya da Uretingate (calsma sonucu) ile

maliyet arasindaki ikiyi gosteren bir performans boyutudur (Aral ve @1e2002, s.18).

4.2.6. Sosyal Sorumluluk

Sosyal sorumluluk; herhangi bir 6rgutin, toplusarada faaliyetlerinden dolayi

cevresinde yarafil olumlu veya olumsuz etkileri bilingli biyekilde dgerlendirip, olumsuz
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etkilere kagi dnlem almasi olarak tanimlanabilir (Ahmet 1989,1s29). Baka bir ifadeyle,
sosyal sorumluluk, bir 6érgutin ahlakini, cevresindeki &ive kurumlarin beklentilerini ve
yasalari dikkate alarak, faaliyetlerinin toplumdakisini ciddi birsekilde degerlendirerek,
ortaya c¢ikan sonuglardan kendisini sorumlu hissadesinirlarini kendisinin belirlegii
topluma donuk faaliyetler, katkilar, yardimlar vigkymlultkler buttntddr.

Bazi sosyal sorumluluk alanlaunlardir (Ozgener 2000, s.156-200):

. Ceuvre kirliliginin 6nlenmesi, ekolojik ve ¢evresel kalite
. Tuketici haklari konusunda bilinglenme,

. Sosyal ve ahlaki gerleri Gnemseme,

. Kilturel mirasin kazanclar konusunda duyatliartirma,
. Toplum s&h g konusunda @tim,

. Calsma ygaminin kalitesini artirma.

4.2.7. Kisisel Inisiyatif

Inisiyatif olmadan organik arzular buyiik gicler akrortaya ¢ikmaz. Orgiitler bir
adim onde gitmek istiyorlarsa, ganlarinin inisiyatif kullanmalarina izin vermelidi€inki
onemli olan olaylara ¢cok yonlu bakarak gebir perspektif cercevesinde sinirsizsigiime

yetengini olumlu yonde kanalize etmektir (Ozgener 2000394).

Alt kademelerdekislere karsarak sleri daha iyi gotirebileceklerine inanan yoneticile
genelde yanilgl icerisindedir. Bdyle yaptiklarindagkalarinca yuratilen fonksiyonlari
Ustelenmy, onlarin performansini dilrmekte ve kendi yonetim fonksiyonlarini yapamale ha
gelmis olmaktadirlar (Hinterhuber and Popp 1992, s.105)11

4.2.8. Kendi Kendini YOnetme
Bir 6rgutte yoneticiden daha iyis iyapabilme zihniyetinin yaygindenasi arzu

ediliyorsa, kendi kendini yoneten bireylerdensalu ¢calsanlar toplulguna sahip olmak énem
arz etmektedir (Ozalp 2005, s.592-616).
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Kendi kendini yoneten terimi, basitce, gahlarin sadece kendsimi yaptiklari anlamina
gelmemektedir. Aslinda, kendini yoneten ekiplerlgatiimis bir 6rgut, yonetim felsefesi,
eleman alim yapisi, ggim uygulamalari ve o6dul sistemlerinde devrimciggeliklere
katlanmaya hazir olmalidir. Cunku idari otorite kentrolin geleneksel fikirleri altist
olmaktadir. Kendi kendini yoneten ekiplerin 62déri su sekilde siralannstir (Kreitner and
Kinicki 2001, s.412-436):

. Katilimci Liderlik: Yetki vererek, kisitlamayarake digerlerine yardim ederek
karsilikll baglihk (dayansma) yaratmak,

. Paylagilmis Sorumluluk: BuUtlin ekip Gyelerinin, cstna biriminin performansindan
yonetici kadar sorumlu olgunu hissetgi bir cevre kurmak,

. Ortak Amaglar: Ekibin neden kurulgu ve sundgu islevler hakkinda ortak bir amac

duygusuna sahip olmak,

. Yiiksekiletisim: Guven ortami, acik ve gau iletisim olusturmak,

. Gelecge Odaklanma: D#simi, gelisim icin bir firsat olarak gérmek,

. Goreve Odaklanma: Sonuglar Gzerindgwaasan toplantilara devam etmek,
. Yaratici Beceriler: Bireysel yetenekler ve yanditqa bgvurmak ve

. Hizli Tepki: Firsatlar tanimlama ve onlara goaedket etmektir.

Kendi kendini yoneten ekipler, davrarbilimi ve yonetim uygulamasi karminin
dogal bir sonucudur. Amaclari, ¢gdinlarin § yasamlarinin kalitesini ve Uretkegdli esanli
olarak artirmaktir. Bu ekiplerde katilim, yetki devhizmet ahlaki, bireysel sorumluluk,
kendini yonetme, glven, aktif dinleme ve vizyonigeme en énemli d&erler olarak kabul
gormektedir. Sonugc olaralgidm orgutlerinde kendi kendini yoneten galnlar yaratmak icin
asagidaki hususlar dikkate alinmalidir (Kreitner anchi€ki 2001, s.420-436):

1) Kendini ddullendirmeyi tgrik etmek

2) Kendini gozlemleme/gerlendirmeyi tgvik etmek
3) Oz beklentileri tgvik etmek

4) Kendi amaclarini belirlemeyigek etmek

5) Zihinsel tekrari tgrik etmek

6) Oz elatiriyi tesvik etmektir
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4.2.9. Gorev Performansi

Orgiitlerde performans gerlendirme ve 6lgiim sistemleri, amaglardan ve Heubkdn
sapmalar gormek bakimindan bluyuk onemntaktadir. Cakanlarin gorevlerini planlama,
yoneltme, uygulatma, kontrol etmesi icin performaiigkin dogru bilgiyi strekli olarak ve
zamaninda almalari gerekmektedir. Olgim ve deneistemleri, bu gereksinimi gakli
olarak kagilayan temel yoOnetim araclaridir. Performans Ol@imin bir 06rgitte
yanitlayabilecgi belli bash sorularsunlardir (Sosik and Goldshalk 2000, s.365-390):

. Gorevler ne kadar iyi yapiliyor?

. Beklenen sonuclara ne diizeydestihaistir?

. Yerine getirilen gorevlerin amaclara katkisi onmaudur?
. Bu gorevlerin drgut performansina etkisi nedir?

. Hedef ve stratejilere uygunluk@anms midir?

. Temel ilkelerden sapma var mi?

Gorev performansinin yuksek olmasinda mesleki féteruygun calgsma ortami
belirgin gorev tanimi ve ahlaki nitelikler oldukgmemlidir. Eger kesin gbrev taniminin
olusturulmasi zor ise, performansi belirlemek gu¢ oltadk. Bireyin gosterege
performans, Orgutin hedeflerine gdhilmesi icin bireyin gostergh davranglar olarak
tanimlanmakta ve sadecagei yonelik gorevleri d@l ise yonelik olmayan gorevleri,
davranglari da icermektedir. Dgpudan e yonelik olmayan gorevler arasinda; takim
calismasi, miteri hizmeti, gonadlliluk, yardimseverlik, orgutseatandalik ve bireysel
disiplinin korunmasi gibi davraglar yer almaktadir. Goérev performansi daha cgihk i

uzmanlk ve teknik yonuyle ilgilidir (Simer 200135
4.3. Performans Olgimunin Onemi

Performans deerleme, yonetimin, 6zellikle insan kaynaklari yomein en énemli
islevleri arasinda yer almaktadir. Performangedieme, gelecekteki kararlara wtemlere
dayanak olmak Ulizere ¢cghada gosterilen kariya ya da bgarisizlga periyodik ve bigimsel
bir dezer bicme glemidir (Canman 1993, s.34).
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Performans 6lcim ve derleme, personelinsletme amaclarinin gerceklaesine yapmi
oldugu katkinin élcimlenmesidir. Performangedeme ile genel olarak, ¢inin, grubun ya
da orgatin herhangi bir konudaki etkiifii bir takim 6zelliklere gore analiz etmeye vedra

duzeyini belirlemeye yonelik camalar kastedilmektedir (Helvaci 2002, s.159).

Basarim dgerleme olarak da adlandirilan performansgedieme, bireyin gte
gosterdgi basari ve geme potansiyeline g olarak yapilan sistematik gerlendirme
calismalaridir. Bir bgka deysgle, belirlenmg basari kriterleri ve standartlarina gore; bireyin
belli bir donemdeki mevcut kari durumlarini ve gelecekteki potansiyellerini teapaya

yonelik olarak yapilan ¢aimalar, performans g@erleme olarak adlandirilmaktadir.

Performans dgrlemenin sonuglari genelde; terf§fein cikarma ve Bari Ucretinin
belirlenmesine yonelik idari kararlarin eturulmasinda kullaniimaktadir. ger taraftan,
performans dgrlemesi bulgulari gerek bireysel gerekse o6rgugglim ihtiyaclarinin
belirlenmesinde 6nemli bir girdi djturmaktadir. Performans gerlemenin davraglari
kontrol etmek, § gorenlere yonelik 6dul sistemi glurmak, § gorenler ile ilgili faaliyetleri
planlamak ve karar vermeye yardimci olmak gibi teameaclari vardir (Tuttinct ve Kiling
2000, s.177).

Performans dgerleme sisteminden organizasyonlarin esas beklegatecekteki
kariyer planlamalarindan kimin nerede qgidaun tespit edilmesinden cok, galnlar
boyutunda sisteme 6énemli geri beslemeler vermesterai strekli olarak gelege ve orgitsel
vizyona yonlendirmesidir (Turgut 2001, s.58). Barfans dgerlemesi, 6rgit icerisinde
calisan personelin belirli bir zaman dilimindeki gahasinin, yeteneklerinin ve gelecekteki
potansiyel gicunun bu ginden tahmin edilmesinel lsgtayacak, cakanlar ile ilgili etkin
ve tutarh kararlar alinmasina, daai ya da bgarisizliklarinin yakindan izlenmesine ve
yeteneklerinin gedtirici  6nlemlerin zamaninda alinmasina imkéanglagacaktir. Bu
perspektiften bakilginda, performans g@erlemesinin, cajani ke yonelten, yonlendiren ve
yetenekleri geftiren bir ara¢ olarak kullanilgh sdylenebilir (Bakan ve Kellepdu 2003,
s.104-105).



54

Bir calismada Cleveland ve arkagiari, endustri ve orgut psikologlarina performans
deserleme bilgisinin en ¢ok kullanilgh alanlari sormglar ve belirlenen 20 kullanim alani
Uzerine yapilan bir faktor analizi sonunda dért eéekullanim alani belirlenglerdir. Bunlar
(Helvaci 2002, s.160):

a) Kisiler arasi kagilastirma gerektiren kararlar
b) Calisanin kendi icinde karastirmasini gerektiren kararlar
c) Sistemin devam ettiriimesine yonelik kararlar

d) Dokiman olgturma

Calisanlari ve dolayisiyla organizasyonu gi@limeyi amaclayan bireysel performans
deserleme sistemlerinin, ¢caanlara, yoneticilere ve organizasyona olan faydalagagidaki
gibi 6zetlemek mimkundur (Bayar 2006):

Calisanlar acisindan faydalari:

. Calsanin gostergj performans hakkinda Ustlerinin ne tlgdicelere sahip oldgunu

bilmesini ve fark edilme, taninma ihtiyacinin gganmasini sglar.

. Performanslari konusunda sorumluluk almalari ydelgalsanlar tgvik eder.

. Calsanlarin performanslari hakkinda geribildirim almaia ve Ustleri ile iki yonlu
iletisim kurmalarina olanak tanir.

. Calsanlarin kendilerinden bekleneni bilmelerinigkeyarak, giclerini dgru yone
kanalize etmelerine yardimci olur.

. Calsanlarin kariyer gegimlerine yardimci olur.

Yoneticiler agisindan faydalari:
. Yoneticilerin astlari ile ikkilerini ve iletisimlerini guclendirir.
. Yoneticilerin 6dullendirilecek yuksek performangélsanlari dgru bir sekilde tespit

etmelerini sglar.
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. Yoneticilerin  birlikte calgtiklari  kisileri daha iyi taniyarak, daha gw
gorevlendirmeler yapmalarina olanak tanir.
. Yoneticilerin, kendilerine kg calisanlara daha etkin birsekilde kocluk ve

yonlendirme yapmasina olanak tanir.

. Yoneticilerin bireysel verimlilgi artirir.
. Takim calsmasini guglendirir.
. Yoneticilerin kendi performanslar dagdlendirmelerine yardimci olur.

Organizasyon acisindan faydalart:

. Kurumsal hedef ve amaclarin galnlara net olarak duyurulmasingka.

. Yonetim raporlama ve bilgi sistemine bir kaynagkileeder.

. Yerinde, guclu ve gkl ili skilerin kurulmasina yardimci olur.

. Organizasyonun verimlgini artirir.

. Organizasyonun hedeflerine gha@a derecesinin, farkh birimler (takimlar,

departmanlar vb.) bazinda izlenebilmesirglaa

. Terfi, nakil, Gcret arfr ve insan kaynaklari alanlarindakgdr kararlar icin bir alt yapi
olusturur.

. Organizasyon genelindgigm ve gelsim ihtiyaclarinin tespit edilmesine girdigar.

. Insan kaynaklari sistemlerinin denetimine yardiniier.o

4.4. Performans Olglim Sireci ve Yontemi

Performans yonetimi, performans gggleme kavramini da icine alan daha geni
kapsamli bir anlamda kullaniimaktadir (Yalgin veligi2002, s.2). Performans yodnetimi,
orgutlerde tum cajanlar, performansin surekli ggiini hedefleyen ortak amaclarda
birlestirmeyi ve bu amaclara ujmak icin gerekli planlama-6lcme-ydnlendirme-kontrol
islevlerini, yonetimin dger islevleri ile egudimli olarak yuritmeyi 6éngéren bir yonetim
bicimidir (Kubal 1999, s.36).
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Calisanlarin, cahma davrarglarini ve drtnlerini tanimlama, gerlendirme ve gigclendirme
noktasinda butungarilmis bir surectir (Helvaci 2002, s.156). Dobbins, Carkay Carson
(1991), performans yonetimi kapsaminda (Yalc¢in yegk004, s.2);

. Performans planlama ve ggiime,

. Performans dgerlendirme,

. Geri besleme,

. Basarl deserlemesi ile ilgili 6dul sistemleri,

. Grup ve birey bazinda yapilansitk arastirmalarin ve incelemelerin yer aggini ifade
etmislerdir.

Genel olarak bakil@ginda, performans yénetimi sisteminin unsurlaggeadaki gibi bir

doéngu olgturur (Bayar 2006).

Beklenen Performansin Performansin

Performansin izlenmesi ve Gelistirilmesine

Tanimlanmasi —®| Degerlendiriimesi > Yonelik Onlemlerin
Alinmasi

T

Kaynak: Bayar, Bgak; “Performans Yonetimine Butlnsel Bir Bgkiwww.insankaynaklari.com

Sekil-4.1: Performans Ydnetimi Sisteminin Unsurlari

Sistem, cakanlarin performanslarinin periyodik ve duzenli alar 6lgtilmesi,
deserlendiriimesi ve caganlarin § tatmini, motivasyon, kariyer beklentileri ve hattamen
her turlu kgisel sorunlari hakkinda orgutt bilgilendirir, yontkrir. Bir sonraki adim ise
basarinin tgvikidir (Safak 2006).

Performans yodnetimi,si géren boyutunda,sigorene kendisinden tam olarak ne
beklendgini, uzlasilan hedeflere ukanak icin neler yapmasi gerektii, yoneticiyle mevcut
durumunu, gelecekteki ggimini ve hangi noktalarda ggime ihtiya¢ duydgunu ortaya
cikararak kendini gedtirme firsati sunmaktadir (Helvaci 2002, s.157yfdtenans yonetimi,
calsanlar daha iyiseyler yapmaya, gorev alanlarini gdeimeye yarayan 6nemli bir

motivasyon aracidir (Ergul 1996, s.62).
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Performans yonetim sireci, yoOneticining igoreninden gbrev cercevesinde
beklentilerinin net ve acik bir bicimde farkindamalsi, § gbrenine daha yapici ve daha
objektif geri bildirimler vermesi, daha etkin rehlie yapmasi, kgisel gelsim ve esitim
ihtiyaclarini daha etkin planlamasi, astlarylgkilerinin daha verimli olmasi yoninde 6nemli
katkilar sglamaktadir. Performans yonetimi, 6rgut hedeflerimgngérenler hedefleriyle
batinlemesi ve § gorenlerin bireysel olarak orgute yaptiklar katki ayirt edilmesine
yardimci olmaktadir (Helvaci 2002, s.157).

4.5. Performans Olcimiinde Olgutlerin BelirlenmesiniEtkileyen Etmenler

Performans deerlemesi hem 6rgit, hem degoéren acisindan bir zorunluluk olmakla
beraber, bilimsel ve objektif olmayan giglemelerin kgisel calsma istgini ve Orgutsel
sgilayabilmek icin nelere dikkat edilmesi gergktikonusunun gittikce daha c¢ok 6nem

kazanmasina yol agcmaktadir (Dicle 1977, s.37-38).

Olgut, ustiin astin Barisini 6lcmede kullanaga basari standardidir. Baa bir
ifadeyle, olcut, belli bir ¢ ya da hizmeti yerine getirmek Uzere gdrevlendirildsinin
ulasmasi beklenen Bari ve etkinlik dizeyini gosteren performans staddhr. Bu
deserlendirme yonteminin en zayif yanini gurmaktadir. Cunku bir performans
deserlemenin kendisinden beklenen yararlarglagabilmesi, dgerlemede kullanilacak
Olcutlerin kiisel on yargilardan arindirilg)i objektif, gtvenilir olmasina tghdir. Bu da
ancak dgerlendirilecek hususlarin olcllebilir ya da gozleiie olmasi ile mumkdandar
(Canman 1993, s.12-13).

Personel dgerlemesinin neyi 6lgcmesi gerekitide ayri bir sorun eksenidir. Geleneksel
yaklasim kisinin timuyle, butiin 6zellikleri ile dgrlemesine buyidk 6nem vertir. Bireyin
hem orgut d# yasantisi hem kiligi degerlemeye konu olmaktadir. Bu yakla, temel
varsayiminda kisel niteliklerin kiinin calsmasina yansiyagave onu 6rgut icinde
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etkileyecgini benimsemytir (Kazanci 1974, s.19). Fakatsigel niteliklere @irlik veren

deserleme yontemlerinde 6lcutlerin buyldkgemlugunun 6znel olmasi kacinilmazdir.

Cagdas yaklssim daha cok kinin iste gOsterdii basari derecesini dlgme
egilimindedir. Gercekci yaklgam, meslgin ve yapilan gin niteligine goére kgilik faktord
blsbutin ihmal edilmeksizin, ilgiliningtieki baari derecesinin saptanmasirariak vermek
olabilir (Canman 1993, s.12).

Performans dgerlemesinin bgka bir sorun ekseni de gerlemede kullanilacak
simgelerle ilgilidir. Sifatlarla dgerlendirmeden istenilen sonuglari almak olanaksiz
gorunmektedir. Sayilara dayal birgdeleme, bir yandan gozlenebilir olaylagarék vermeyi
gerektirmekte dolayll olarak gderlemeyi yapacak Ustl yansgdiitmekte, 6te yandan astlarin
cesitli nitelikleri arasindaki farklari bulmaya, birteri ile sglikh bir bicimde kagilastirma
yapmaya olanak hazirlamaktadir. Performarngedendirmesinin nicel verilere dayall olmasi,

deserlendirmeyi 6nemli 6lgtide kolawarabilir (Kazanci 1974, s.20-21).

Performansini dgerleme olcitleri gagidaki faktorlere farkhlik arz etmektedir. Bunlar
(Aldemir, Ataol ve Budak 2001, s.267-269);

. Organizasyon yapisl,

. Organizasyonun i¢inde bulunglucevre,
. Takip edilen amag,

. Isin tara,

. Yasalar,

. Yonetim tarzi,

. Calsanlarin tercih ve tutumlari

Performans olcutlerinin  saptanmasinda yoOnetim; yaglarini, goérevlerini ve
amaclarini acikca bilmeli, caainlarda bir gin en iyi nasil yapilagana iliskin kendi
gorislerini ortaya koymalidir. Cajanlarin saptanan hedefleri izleyebilmesi igikerin nasil

yapilac&! ve performans dlgutlerinin neler ol&egodnetim tarafindan agikca ifade
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edilmelidir (Yilmaz ve Ecevit 2000, s.316). Perfams Olcitleri saptanirkensagidaki
hususlara dikkat edilmesi gerekir (Bakan ve Kellr@003, s.110-111):

» Performans deerlendirme surecinde dlclleeyin mutlaka drgttiin misyonuna ve stratejik
amagclarina paralel olarak hazirlagramaclarla ve hedeflerle ilgili olmasi gerekir.

« Olcgutlerin saptanmasinda galnlarin katilimi sglanmalidir. Onlarin goleri ve elgtirileri
dikkate alinmalidir.

« Olcutler gdzlemlenebilmeli ve objektif olarak tlebilmelidir.

» Performans olgttleri guvenli olmahdir. Farkli zamtarda ayni personele ya da farkl
personele uygulanginda performans dizeyi ile ilgili tutarh bilgilegslamalidir.

« Olcutler &in dzelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidi

« Olcut seciminde sadecg Verimi desil, ayni zamandasigoren davraglari da goz 6niine

alinmalidir.

Performans dgerlemede kullanilan ydntemlerin, nesnel olmayan Uttdce
dayandiriimasi, dgrlendirmenin gizli yapiimasi, @erlendirmede astlardan temsilci
olmamasi sorun olmaktadir. Ozelliklegittm o6rgitlerinde hem @tmenlerin hem de
ogrencilerin performansini @erlerken airi olumluluk, gir1 olumsuzluk, ortada derece puan
verme gilimi, halo etkisi ve en son davraretkisi gibi hatalarla karlasiimaktadir (Aldemir,
Ataol ve Budak 2001, s.267-269).

Basarili bir performans o6lcim sistemi son derece gugiti yonetim ve ilegim
aracidir. Cunkua stratejilerin  belirlenmesi ve uyguhasini kolaykdirmasi, yonetimin
planlama yetengni artirmasi, karar destek sistemleriningdmasini etkilemesi, performans
gelisimini desteklemesi, ddullendirici ve 6zendirici @m, 6nceden belirleyici ve 6nleyici
olmasi, dgerlendirme ve denetimi kolayarmasi acisindan 6nemli kazanimlar ortaya
koymaktadir (Akal 2002, s.14).
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4.6. Performans Ol¢iim ve Denetiminden Sorumlu Perse|

Performans ydnetimi, yonetimin planlama ve denetievlerinin, daha gegisinirlar
icinde ve performans kavramindaki ggleler cercevesinde uygulanmasina yoneliktir.
Performans yonetimi, Orgutl istenen amaclara yidreellamaciyla, 6rgutin mevcut ve
gelecge iliskin durumlari ile ilgili bilgi toplama ve bunlari asilastirma, performansin
surekli gelsimini saslayacak yeni ve gerekli dizenlemeleri ve etkinliklbaslatma ve
surdurme gorevlerini yuklenen bir yonetim surecidikal 2002, s.38). Performans yoénetimi

anlaysinda yonetim gorevleri U¢ anagh@ita 6zetlenebilir (Dgan 2006, s.28):

1. Orgltin ortak amacini, 6rguti eluran en alt sistemlere kadar bu sistemlerin 6zel
amaclarini da icerecek bicimde tum 6rgute yaymakeremsetmek,

2. Orgut icinde yukaridansagiya ve aagidan yukariya bilgi akini saglayacak bir ilegimi
gerceklgtirmek,

3. Yonetilen birimlerin performansini surekli ggirmek, bu amaclasietmenin timui ya da

istenen birimleri i¢in bir performans dlciim ve demesistemini uygulamaktir.

Gunumuzde @tim kurumlarinda performans yonetimi gorevi, klasiyonetim
gorevlerinde oldgu gibi planlama, yo6neltme ve kontrolslavleri kapsaminda
gerceklgtiriimektedir. Bu goérevin geneldesasidaki gruplar tarafindan Ustlenifdi ifade
edilmektedir (Aldemir, Ataol ve Budak 2001, s.26592

. Merkezi hikimet temsilcileri,

. Atanmg denetim uzmanlari (mufegter vs.),

. Kamu kurumlarinin yoneticileri,

. Kamu idaresinde gorevli yonetim kurullarinin atawe secilmg tyeleri
. Hizmet programi yoneticileri,

. Orta dlizey yoneticiler,

. Alt duzey yoneticiler ve bazi durumlarda gahlar

. Hizmet edilen toplum

. Personelin kendisi.
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5. LIDERLIK TARZLARININ F iRMA PERFORMANSI
VE CALI SANLARIN KURUMA OLAN BA GLILIKLARI
UZERINE BiR ARASTIRMA

5.1. Calsmanin Amaci ve Onemi

Literatiirde de danildigi Uzere, dongimsel liderlik ve etkilgimsel liderlik ile firma
performansi vesitatmini kavramlarina ikin argtirmalar dgerlendirilerek gercekkgtirilen
etkilesimsel liderlik 6zelliklerinin firma performansi vg tatmini ile olan ilgkilerini liderin
glcunun kayna Uzerinden ortaya koymaktir. Literatir taramalsonucunda déntmsel
liderlik ve etkilesimsel liderligin, calsanin  tatmini ve firma performansi gibi ggkenler
baglaminda yeterli olcide incelenmedikleri gorulmektedAyrica yine literatirde goze
carpan dier bir eksiklik de, donfimsel ve etkilgmsel liderlik ile liderin giicinin kayga
ve liderin gucinin kayrga ile calsanin i tatmini ve firma performansi arasindakskiierin

incelemeye konu olmamasidir.

calisanin § tatmini ve firma performansi Uzerinde nasil etiglsahip oldgu konusuna aciklk

getirmesiyle literatire katki gyacaktir.

5.2. Anket Olgeklerinin Hazirlanmasi

Bu argtirmada uygulanan anketlerin cevaplandiriimasinda Bkert oOlcegi
kullanilmistir.  Olcekteki dgerlendirme secenekleri isgu sekildedir: 1- Kesinlikle
Katilmiyorum, 2 - Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4atliyorum ve 5- Kesinlikle Katiliyorum.

Etkilesimsel liderlik ile ilgili 5 soru anketimizde kullaimistir. Etkilesimsel liderligi
tek boyut altinda inceleyebilmek icin House(19Mpuse ve Dessler(1974)'in instrumental
liderlik Olgegi kullaniimistir. Instrumental liderlik Glgg@nin; gorevleri bolgtiren,
prosedurleri koyan ve beklentileri aciklayan liéerldlcmek icin kullandii ve instrumental

liderligin etkilesimsel liderlikle birbirine benzedi vurgulanmstir.
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Dontsumsel liderlik ile ilgili 7 soru anketimizde kulldmistir. Bu sorular Carless,
Wearing ve Mann(2000) Global Transformational Leadg Scale (GTL) o6lgenden

alinmstir.

Calsaninis Tatmini ile ilgili 5 soru anketimizde kullanilgtir. Bu sorular Smith, Kendall ve
Hulin(1969) Is Tanimlamaindeksi (JDI) ve Weis, Dawis, England ve Lofquis©gI)
Minnesota Doyum Anketi (MSQ) olgenden alinngtir.

5.3. Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen Hususlar

Anket formundaki dgiskenler gruplar halinde sorulmuve de&iskenler arasindaki
farkliliklar1 gostermek ve birbiriyle kagtirilmamasi igin agiklayici ciimlelerle kisaca ifade
edilmistir. Anket sorulari kapali uclu hazirlanarak cewgpainin sorulari yanitsiz birakmasi ya
da gir zaman yukine neden olmasinin 6niine gegilmiAnketin nasil doldurulaga bir

ornek ile gosterilmtir.

5.4. Bilgi Toplama Aracli ve Analiz Yontemi

Bilgi toplama yontemi olarak anket kullanilghr. Anket formunda sirasiyla,
donsumsel liderlik, etkilgimsel liderlik, liderin gucinin kayig is tatmini ve firma
performansi ve son olarak da eahlarin demografik 6zelliklerine ¢kin sorular yer
almaktadir.

Calisma 36 firma Utzerinde 243 anket formuzddarak yapilmg ve bunlarin 182 tanesi
kabul goérmigtur.

Verilerin analizinde, SPSS 15,0 for Windows prograkullaniimstir. Analizler
sirasiyla, anketi cevaplayanlarin demografik Okielline ait frekans dalimlari, faktor
analizi, guvenilirlik analizi, korelasyon analize\argtirma hipotezlerinin test edilmesi icin

regresyon analizlerinden glmaktadir. Yapilan bu analizlegsagida sirasiyla aciklanstir.
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5.5. Arastirmaya Katilanlarla ilgili Genel Bilgiler

Tanimlayici istatistik kapsaminda elde edileg gézeyi, cinsiyet, @tim durumu vb.
bulgular Tablo 4'de yer almaktadir. Belirtilen bulgrin bazilarinda gruplarin homojeiitii

saglamak igin grup birlgtirmeleri yapiimstir.

Tablo-5.1: Orneklem Profilinin Sayisal ve YuzdeseDagilimi

Yas Duzeyi Frekans | Yiizde | isyerinde Calisma Frekans | Yluzde
Siresi
18-25 39 21,4 1-3Yil 133 73,1
26-32 93 51,1 4-6 YIl 35 19,2
33-42 38 20,9 7-9 YIl 6 3,3
43 ve Uzeri 12 6,6 10 ve Uzeri 8 4,4
Toplam 182 100,0 | Toplam 182 100,0
Cinsiyet Calsilan Departman
Erkek 116 63,7 | Uretim 50 27,5
Kadin 66 36,3 Muhasebe-Finans 21 11,5
Toplam 182 100,0 | PersoneliK) 36 19,8
Egitim Durumu Sats-Pazarlama 25 13,7
IIk6gretim 13 7,1 Diger 50 27,5
Lise 44 24,2 Toplam 182 100,0
Y uksekokul 30 16,5 Isletmedeki Pozisyon
Lisans 76 41,8 |Isci 45 24,7
Master/Doktora 19 10,4 Buro Calgani 95 52,2
Toplam 182 100,0 | Ustabal veya Usta 8 4.4
Isletmenin Yasl Orta Kademe Yoneticis| 28 15,4
1-5 14 8,0 Ust Yonetici 5 2,7
5-10 16 9,0 Isletme Sahibi/Orta 1 0,6
10-20 35 19,0 Toplam 182 100,0
20-50 69 38,0
50 ve Uzeri 48 26,0
Toplam 182 100,0

Arastirmaya katilanlarin %21,4’G 18-25, %51,1'i 26-3220,9'u 33-42, 6,6's1 43 ve
Uzeri yg duzeyinde bulunmaktadir. Cinsiyetgdaminda ise argirmaya katilanlarin %36,3
kadin, %63,7 erkektir. gtim durumu dikkate alinginda aratirmaya katilanlarin %7,1’i
IIkogretim, %24,2'si lise, %16,5'i yuksekokul, %41,8%&ns, %10,4'i master / doktora
diizeyinde yer almaktadiisyerinde cakma siresine bakilginda aragtirmaya katilanlarin
%73,1'i 1-3 yil, %19,2'si 4-6 yil, %3,3'U 7-9, %44 10 yil ve Uzerinde buwirkette
calismaktadir. Cakilan departman bakimindan gtremaya katilanlarin %27,5 Gretim, %11,5

muhasebe-finans, %19,8 personel(IK), %13,7'skgadrarlama, %27,5'i der bélimlerde
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calismaktadir. Cakanlarin gletmedeki pozisyonlari bakimindan gdaminda ise %24,7’si
isci, %52,2’si buro cajani, %4,4’0 ustalsa veya usta, %15,4’0 orta kademe ydneticisi,
%2,7’si Ust yonetici, %0,6'sisletme sahibi/ortan statiisiinde c¢aimaktadir.isletmenin yai
acisindan deerlendirildiginde ise gletmelerin % 8'i 1-5 arasi, %9’'u 5-10 arasi, %130 —
20 arasl, %38'i 20 -50 aras! ve %26’sI ise 50 \arindedir.

5.6. Faktor Analizi

Anket icerisinde yer alan @dskenlerin beklendii sekilde ilgili faktorlere ayrilip
ayriimadgini gérmek amaciyla SPSS programi kullanilarakdiakinalizinin bir ¢gidi olan
temel bilgenler analizi uygulanrgtir. Verilere uygulanan temel bfenler analizinde varimax
faktor dondirme secegiekullaniimistir. Faktor analizi sonuclari Tablo 5’ de gorilmesdt.

Bu sonuclardan da gorulgii gibi 52 dgiskenin 5 faktor altinda toplam varyansi %77,29
oraninda agiklayarak aitugu saptanngtir.

Tablo-5.2: Faktor Analizi Sonuglari

Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3 | Faktor 4 | Faktor 5
1.Faktor: Etkile simsel Liderlik
Amirim, gorevlerin yulrutileca yollari 729
aciklar.
Amirim, ne vyapillacgna ve nasil ,744
yapilac&ina karar verir.
Amirim, belirlenen performans ,757
standartlarini devam ettirir.
Amirim, yapilacak gleri programlar. , 759
2.Faktor: Donlusimsel Liderlik
Amirim, calisanlara bir birey olarak ,828
davranir, onlarin galimini destekler ve
tesvik eder.
Amirim, calsanlara cesaret verir ve ,818
onlari takdir eder.
Amirim, calisanlar arasinda shirligi, ,798
katilim ve glven iklimi olsturur.
Amirim calisanlarda saygl ve o6ving ,813
olusturur ve Ustin vyetege ile bizi
etkiler.
Amirim  degerleri konusunda kesin ,651
davranir ve sdyledi seyleri uygular.
Amirim, Liderimiz gelecekle ilgili agik ,806
bir vizyona ve hayal giicine sahiptir.
Problemlere yeni ve farkli acilardan ,801
bakmamizi tgvik eder.
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3.Faktor: Liderin Gucuniin Kayna gi

Amirim alac&im maain arttirlmasinda yetk

D ,681
sahibidir.
Amirim bana 6zel fayda ve imkangayabilir. ,832
Amirim bana yapilacak ekstra 6demelere etki
i ,864
edebilir.
Amirim hoslanmadgim goérevler verebilir. ,864
Amirim isi calisanlarin  hglanmadgl hale
. 731
sokabilir.
Amirim isimin beni memnun edecekekilde 868
dizayn edilmesini gdayabilir. '
Amirim gorevimi en iyisekilde yerine getirecek 807
ruh haline girmemi ggayabilir. '
Amirim goérevimi en iyi tamamlayacakekilde 867
kendimi tanimami gdar. '
Amirim isimle ilgili teknik dnerilerde bulunur. ,827
Amirim isimle ilgili 6neriler sunar. ,760
Amirim isimle ilgili gerekli teknik bilgileri bana 782
sglar. '
Amirim kendimi degerli hissetmemi s#ar. ,826
Amirim ¢cevremde Kiisel olarak kabul gérmemi 856
sailar. '
Amirim beni tasvip etflini hissettirir. 871
Amirim yuksek sorumluluk gerektiren gérevlerde
PR ,851
yetkisini bize devreder.
Kolektif bir gérev bilinci olturur. ,870
Amagclara ulamak igcin dnemli derecede sfsel
A ,865
fedakarhkta bulunur.
Liderimiz ekip @runa yiksek derecede sidel 785
risk alir. '
Liderimiz organizasyonel amagclari gaamak icin
LT ,796
alisilmigin disinda davranlar gosterir.
Liderimiz  statikoyu ve mevcut durumu
korumaktan cokslerin yapilginda farkl yollar, ,783
arar.
Isimde problemlerle karlastigimda kendimi iyi 749
hissetmemi sdayacak duygusal degfeverir. '
Isimle ilgili ne zaman kongmaya ihtiyag duysam
o ,808
beni dinler.
Isimle ilgili problemleri anlayy ve sabirla dinler. 770
Isimle ilgili yasadgim problemlerin  nelerden
,811
kaynaklandgini bulmama yardimci olur.
Isimle ilgili yasadgim problemlere ¢ozim
N : 2 >, P ,782
Uretebilmem icin tecriibe ve bilgisini payla
Isimle ilgili problemlerdeki belirsizii azaltmam|
2 L : ,824
icin gerekli bilgileri benimle payfkar.
Isimle ilgili karsilastizim problemlerin ¢ozimii
2 . ,817
icin bana uygulamada pratik desteglaa
Isimle ilgili problemlerin ¢éziimiinde bana zaman 719
ayirir. '
Uygulamada gler sarpa sar@inda ¢6zime 719
yardimci olur. '
Yetenekli yanlarimi  vurgulayarak kendime 775
glvenimi tazeler. '
Isimle ilgili problemleri ¢cozmek igin gostergim
) ,832
cabay! takdir eder.
Isimle ilgili tutum ve hislerimi dgerlendirmemd 759

yardimci olur.
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4 Faktor: Firma Performansi

Satglarin artgl veya Gelirin ar ,686

Pazar payindaki ast , 751

Musteri memnuniyetindeki agt 742

Hizmet Kalitesi ,758

Firmanin genel karlillk durumu ,672

5.Faktor: Calisanin Is Tatmini

Isim, tim kaullari disundigimde ben 472
memnun ediyor.

Yaptigim isi seviyorum. ,621

Yaptigim isi bir bakasina tavsiy ,661
ederdim.

(D

Su andaki $im hayalimdeki e uyuyor. ,571

-Ekstraksiyon Metodu: Temel Bijenler Analizi
-Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks

Liderin tarzi ile ilgili toplam 11 soru sorulmwe faktér analizi sonucunda beklegidi
gibi 11 madde iki faktor (Etkikemsel Liderlik ve Dongumsel liderlik) altinda toplanrtir.
Tablo 5'de gorileca Uzere 4 madde etkigansel liderlik faktort altinda ger 7 madde ise
dontstumsel liderlik faktort altinda toplangtur. Liderin guicinin kayra ile ilgili 34 soru
sorulmy ve bu sorulardan iki tanesi guvenilflidistrdUgu icin analizden c¢ikariimiolup
faktor analizi sonucunda geriye kalan 32 maddebiekfaktor altinda toplanmgtir. Firma
performansi ile ilgili toplam 6 soru sorulmwe bu sorulardan bir tanesi guvenifli
distrdigu icin analizden cikariimiolup faktor analizi sonucunda geriye kalan 5 madde
beklendgi gibi tek bir faktor altinda toplangn goralmdtar. Calsanin & tatmini ile ilgili
toplam 5 soru sorulnguve bu sorulardan bir tanesi guvenififlidistrdigi icin analizden
cikariims olup faktér analizi sonucunda geriye kalan 4 maddéek bir faktorde toplang
gorulmistir. Faktor yapilarinin beklenglisekilde oldgu gorulmi olup, bu gamadan sonra

her bir faktorin guvenilirlik analizine geciligtir

5.7. Guvenilirlik Analizi

Bu bélimde, cikarimsal istatistik bazinda verilgievenilirlik analizi uygulannsgtir.
Guvenilirlik analizi, bir olcekte yer alan maddelarasindaki i¢ tutarlg olcer ve bu

maddeler arasindakigkiler hakkinda bilgi sunar. (Bayram, 2004: 127) katte yer alan
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desiskenlerin olgturdusu 5 faktére ait guvenilirlik analizleri Cronbach fAl deserleri ile
Tablo 6’da gdsterilmgtir. Nunally (1978) de belirtgi gibi bu degerin 0,7 ve Ustlinde bir sayi
cikmasi dgiskenlerin guvenilir birsekilde 6lgcimlendiini gosterir. Tablo 6’da da goruldi
tzere Cronbach Alpha gerleri calsanin § tatmini dginda yaklaik olarak 0,85 ile 0,96
arasinda dgsmektedir. Cakanin § tatmini dggiskeninin alfa dgeri 0,68 gelmitir. Ancak bu
deser 0,70 e yakin bir ger oldygundan yeterli kabul edilrgiir. Sonu¢ olarak dgskenlerin

guvenli birsekilde dlcimlendii sbylenebilir.

Tablo-5.3: Faktorlere Ait Guvenilirlik Analizi Sonu ¢lari

Faktorler Soru Sayis| Alfa Katsayisi )
Etkilesimsel Liderlik 4 ,858
Dontsumsel Liderlik 7 ,937
Liderin Gucunin Kayna 32 ,968
Firma Performansi 5 ,872
Calisaninis Tatmini 4 ,676

5.8. Korelasyon Analizi

Guvenilirlik analizinden sonra, faktorlere aralaaki iliskinin anlaml olup
olmadgini ggrenmek amaciyla korelasyon analizi uygulagtimiKorelasyon katsayilari -1 ile
+1 arasinda dgsen deerler olup -1 dgiskenler arasinda yiksek derecede negasiijlit+1
ise yuksek derecede pozitif shi oldugunu gostermektedir. Bu analiz sonucunda %5
anlamhlik dizeyinde firma performansini ve gahin § tatminini etkileyen etkilgmsel
liderlik, donisiimsel liderlik ve liderin gucunun kaygaarasinda Tablo 7'deki korelasyon
deserlerine ulallmistir. Tablodan da gorulege lizere, korelasyon katsayilari etkilasel
liderlik ile donisimsel liderlik arasinda (r: 0,782); etkilesel liderlik ile liderin gticinin
0,923); liderin gucundn kaysgaile firma performansi arasinda (r: 0,556) ve starak da
liderin gucunin kayna ile calsanin § tatmini arasinda (r: 0,303) olarak bulungtun. %1
anlamhlik diizeyinde tabloda verilen butingd&enler arasinda anlamli ve pozitif birsKi

bulunmutur.
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Tablo-5.4: Faktorlere Ait Korelasyon Analizi Sonuchri

Ortalama | Standart | Etkilesimsel | Donusiimsel Liderin Firma _q:ahsanln
Sapma Liderlik Liderlik Gulcunidn Performansi | Is Tatmini
Kaynagi

Etkilesimsel | 3,75 ,839 1,000 0,782** 0,709** 0,493** 0,216**
Liderlik

Doénusimsel | 3,50 1,006 0,782** 1,000 0,923** 0,556** 0,367**
Liderlik

Liderin 3,41 ,843 0,709** 0,923** 1,000 0,556** 0,303**
Gucundn
Kaynagi

Firma 3,71 ,765 0,493** 0,556** 0,556** 1,000 0,299**
Performansi

Calisaninis | 3,72 ,738 0,216** 0,367** 0,303** 0,299** 1,000
Tatmini

** Katsayl 0,01 dizeyinde anlamli
*Katsayi 0,05 diizeyinde anlamli

5.9. Regresyon Analizleri ve Hipotez Testleri

Calismanin bu boluminde ileri strilen hipotezler ifadiéneis, argtirma modelleri

ortaya konulmg ve argtirma modellerine ait regresyon analiz sonuclamrdayt olarak

aciklanmgtir.
Tablo-5.5: Birinci Ara stirma Modeline Ait Hipotezler
No: fleri Siiriilen Hipotezler
Etkilesimsel Liderlik diizeyi arttik¢a liderin guci artar.
H]_a:
Donsumsel liderlik duzeyi arttikca liderin gtict artar.
Hip:
Etkilesimsel Liderlik dizeyi arttikga firma performanstaar
H2a:
Donisumsel liderlik duzeyi arttikca firma performanstaar
H2b:
Liderin gucd, arttikga firma performansi artar.
H3:
Liderin gucu, Etkilgimsel liderlik ve firma performansi arasinda argiglendir.
H4a:
Liderin guci, Dongiimsel liderlik ve firma performansi arasinda argi gendir.
Hap:




69

Etkile simsel
— Liderlik
Hla H3
I v
T Liderin R Firma
Guci H4ab Performansi
Dondstmsel H1b +
Liderlik
H2ab

Sekil-5.1:Birinci Ara stirma Modeli

Etkilesimsel liderlik ile dongimsel liderlgin liderin gucinin kayra Uzerindeki
etkilerinin aratirildigl model 1, istatistiksel olarak anlamli bulungtur (F=517,214 p<0.01).
Regresyon ciktilari etkignsel liderligin (5=-0,032; p<0.05) liderin gucunin kayma ile
istatistiksel olarak anlamli bir gkiye sahip olmadini gosterirken doéngiimsel liderlgin
(6=0,948; p<0.01) istatistiksel olarak anlamh ve pozitif bir gkiye sahip oldgunu
gostermgtir.  Bu bulgular d@rultusunda, H, hipotezi %5’lik anlamlihk dizeyinde
reddedilirken H,hipotezi %1’'lik anlamhlik diizeyinde desteklemtit. Bu bulgularin giginda
donistumsel liderlgin liderin gicunin kayrma tzerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye
sahip oldgu gorulurken etkilgmsel liderligin ayni dgisken tzerinde anlamli bir etkiye sahip
olmadgl gérulmistir. Baron ve Kenny'ye (1986) gore birglgkenin ara dgisken olabilmesi
icin aranansartlardan birisi, baamsiz dgiskenlerin ara dgsken Uzerinde etkili olmasidir.
Sonug olarak ara g@ekenle ilgili H,, hipotezi gecerligini korumaktadir fakat i hipotezi
reddedilmgtir ¢unkd liderin gicunin kayga desiskeni etkilesimsel liderlik ile firma
performansi arasinda ara gdgen olma 06zelfiini H,, hipotezi reddedildginden dolayi

kaybetmitir.
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Tablo-5.6: Birinci Ara stirma Modeline Ait Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli
Degiskenler Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
Liderin Glci Firma Performansi Firma Performansi Firma Performansi
Bagimsiz B t B t B t B T
Degiskenler
Etkilesimsel | 4 535 -0,694 0,150 1,520* 0,160 1,628
(Islemsel)
Liderlik
Dondsturiel | 5948 | 20,591% | 0,439 4,431% 0,150 | 0,832
Liderlik
Liderin Gulicu - 0,556 8,895** 0,304 1,968
F 517,214* 41,762** 80,732** 29,465**
R? 0,852 0,318 0,310 0,332
Duzeltilmis R2 0.851 0,311 0,306 0,321

** Katsayl 0,01 diizeyinde anlamli
* Katsayi 0,05 diizeyinde anlaml

Etkilesimsel liderlik ile dongimsel liderlgin firma performansi Uzerindeki etkisinin
bulumgtwr (F=41,762; p<0,01)
Etkilesimsel liderlik (£5=0,150; p<0,05)ve dongumsel liderlgin (£=0,439; p<0,01) firma

performansi Uzerinde pozitif ve istatistiksel okaranlamli etkiye sahip oldw sonucuna

argstinlldigt model 2, istatistiksel olarak anlamli

ulasiimistir. Bu bulgulara gore, H, hipotezleri desteklenmektediAra desisken etkisinden
s6z edebilmemiz icin aranaartlardan bir dieri de, bg&imsiz dgiskenlerin b&mli desisken
Uzerinde etkili olmasidir. Model 2'de etkilmsel liderlik ve dongiimsel liderlgin firma
performansi Uzerinde etkili olgu gortlmektedir. Bu sonuglar gergevesindg Ipotezinin
gecerliligi devam etmektedir.

Model
arastiriimaktadir. Ilgili model, istatistiksel olarak anlamh bulungtur (F=80,732; p<0,01).

3'te liderin gucinin kaygein firma performansi Gzerindeki etkisi
Model 3 incelendiinde liderin gicu arttikga firma performansin grttgérulmektedir
(6=0,556; p<0,01). Ara deisken analizi ile ilgili olarak aranagartlardan tclncisu de ara
desiskenin bg&imli desisken Uzerinde etkili olmasidir. Model 3'den goriiditzere liderin
gucu firma performansini etkilemektedir. Bu bulgayae H, hipotezi gecerlii hala devam

etmektedir.
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Model 4 istatistiksel olarak anlamh bulungtwr (F=29,465; p<0,01). Model 4'te
etkilesimsel liderlik, donigumsel liderlik ve liderin gicunin firma performari&erindeki
etkisi argtiriimaktadir. Liderin guciu ara @gsken olarak modele dahil edifgi model 4
incelendginde, %2’lik anlamlihk dizeyinde etkgensel liderlik ve dongimsel liderlgin
firma performansina olan etkisi ortadan kalkarkielerin gtctnin(8=0,304; p<0,01)firma

performansini artirgi sonucuna ukalmistir.

Ara desisken analizi ile ilgili gecerlilgi hala devam eden i hipotezinin kabul
edilebilmesi i¢in, baimsiz dgiskenlerin b&imli desisken Uzerindeki model 2'deki etkisinin
ara dgisken modele dahil edildinde (model 4'te) azalmasi ya da ortadan kalkmasi
gerekmektedir. Regresyon modelleri incelgntile, model 2'de doniimsel liderlgin firma
performansi Uzerindeki etkisi varken (p<0.05) ikemodel 4'te bu etkinin azalgh
gorulmektedir.Bu bulgu dogrultusunda, H,, hipotezi tamamen desteklenmektedir. Yani

liderin gucu, doniumsel liderlik ile firmaperformansi arasinda kismi ara d@iskendir.

Tablo-5.7: Birinci Ara stirma Modeline Ait Hipotez Kabul/Red Tablosu

No: Tleri Suriilen Hipotezler Kabul/ Red

Etkilesimsel Liderlik diizeyi arttik¢a liderin guci artar. Red
H]_a:

Donisumsel liderlik duzeyi arttikca liderin gtict artar. Kabul
Hap

Etkilesimsel Liderlik dizeyi arttikca firma performanstaar Kabul
H2a:

Dontsumsel liderlik duzeyi arttikga firma performanstaar Kabul
H2b:

Liderin gucd, arttik¢ca firma performansi artar. Kiab
H3:

Liderin gucu, Etkilgimsel liderlik ve firma performansi arasinda ara Red
H4a: - .

desiskendir.

Liderin guict, Déngmsel liderlik ve firma performansi arasinda ara Kabul
Hap: - .

desiskendir.
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Tablo-5.8:kinci Ara stirma Modeline Ait Hipotezler

No: fleri Siirtilen Hipotezler

Ho Etkilesimsel Liderlik diizeyi arttikca ¢glnin § tatmini artar.

" Donsumsel liderlik duzeyi arttikca ¢calnin k tatmini artar.

HSb- Liderin gucu arttikca ¢calanin & tatmini artar.
6:

y Liderin gucu, Etkilgimsel liderlik ve ¢cakanin § tatmini arasinda ara gigkendir.
7a:

y Liderin gucu, Dongiimsel liderlik ve cakanin § tatmini arasinda ara gigkendir.
7be

Etkilesimsel liderlik ile dénigimsel liderlgin ¢alsanin § tatmini tGzerindeki etkisinin
argstinldigi model 5, istatistiksel olarak anlamli bulungtur (F=15,444; p<0.01).Regresyon
ciktilan etkilsimsel liderligin ($=-0,182; p<0.05)calsanin § tatmini ile istatistiksel olarak
anlaml bir iligkiye sahip olmadiini, donigumsel liderlgin ise (£=0,509; p<0.01)anlamh bir
iliskiye sahip oldgunu goOstermstir. Bu bulgular giginda, Ha hipotezi %5 anlamlilik
duzeyinde reddedilirken dg hipotezi ise %1’lik anlamliik dizeyinde desteklagtin. Bu
bulgularin giginda dongimsel liderlgin calsanin § tatmini Uzerinde istatistiksel olarak
anlaml iliskiye sahip oldgu gorulirken etkilgmsel liderligin ayni degisken Uzerinde
anlamh bir ilgkiye sahip olmady goralmutar.

Etkile simsel
Liderlik
Hla H6
I v
— Liderin | Calisaninis
Gucu H7aH Tatmini
Dondstmsel H1b +
Liderlik
H5al

Sekil-5.2: ikinci Ara stirma Modeli
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Etkilesimsel liderlik o©zellikleri sergileyen bir lider, @meksel yodnetim tarzini
benimsedii icin calsani motive etme, telkin verme vb. konularda yeterdsalmaktadir.
Etkilesimsel lider olgturulan plan dahilinde, organizasyon kurallarinaca b&li kalmakta
ve calsani ile arasinda emir-komuta zinciri kurmaktadialigan sadece maddi (lcret gibi)
konularda tatmin edilmekle kalmakta manevi (takddilme gibi) olarak ise bir doyuma
ulasamamaktadir. Bundan dolay etkilasel liderin caanin § tatmini Gzerindeki etkisi ¢cok
sinirl kalmaktadir. Dongiimsel lider ise cajani motive etmenin yaninda onun gostgirdi
performansi takdir ederek manevi konularda da @séet olmaktadir. Bu sebeple dginsel
lider calsanin § tatmini konusunda etki$ensel lidere nazaran cok gailidir. Baron ve
Kenny'ye (1986) gore bir dgskenin ara dgisken olabilmesi icin aranagartlardan birisi,
bagimsiz dgiskenlerin ara dgisken Uzerinde etkili olmasidir. Sonu¢ olarak argigdesnle
ilgili H,, hipotezi gecerligini korurken H, hipotezi reddedilnstir ¢unkd liderin glcu
desiskeni etkilgsimsel liderlik ile calganin § tatmini arasinda ara gigken olma 6zelfini Hs,

hipotezi reddedildiinden dolay kaybetriir.

Tablo-5.9: Ikinci Ara stirma Modeline Ait Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli
Degiskenler Model 5 Model 6 Model 7
Calisaninis Tatmini Calsaninis Tatmini Calisaninis Tatmini
Bagimsiz B t B t B T
Degiskenler
~ Etkilesimsel
(Islemsel) Liderlik 0,182 11,640 10,190 1,715
Dondsturticd 0,509 4,593+ 0,747 3,688
Liderlik
Liderin Glicu 0,303 4,272* 62 1,406**
F 15,444** 18,253** 11,011**
R? 0,147 0,092 0,157
Duzeltilmis R2 0,138 0,087 0,142

** Katsayi 0,01 diizeyinde anlamli

* Katsayl 0,05 dizeyinde anlamli

Model 6’da liderin giicunungitatmini zerindeki etkisi agariimaktadir. Ilgili model,
istatistiksel olarak anlamli bulunmstur (F=18,253; p<0,01).Model 6 incelendiinde liderin
gucu arttikca ¢cadanin § tatmininin arttgr gérulmektedin(5=0,303; p<0,01). Ara desisken
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etkisinden s6z edebilmemiz igin aransartlardan bir dieri de, ara dgskenin ba&iml
desisken Uzerinde etkili olmasidir. Bu bulguya goére, Hipotezinin gecerliii hala devam

etmektedir.

Model 7 istatistiksel olarak anlamli bulungwr (F=11,011; p<0,01). Model 7’de
etkilesimsel liderlik, donigumsel liderlik ve liderin gicunin c¢ghinin § tatmini tGzerindeki
etkisi aratiriimaktadir. Liderin guci ara @gsken olarak modele dahil edifgi model 7
incelendginde, %2’lik anlamlihk dizeyinde etkgensel liderlik ve dongimsel liderlgin
firma performansina olan etkisi ortadan kalkarkiderin gictinin (8=0,252; p<0,01)firma

performansini artirgl sonucuna ukalmistir.

Ara desisken analizi ile ilgili gecerlilgi hala devam eden 4 hipotezinin kabul
edilebilmesi icin, baimsiz dgiskenlerin b&imli desisken Uzerindeki model 5’deki etkisinin
ara dgisken modele dahil edildinde (model 7’de) azalmasi ya da ortadan kalkmasi
gerekmektedir. Regresyon modelleri incelgmie model 5'de domdimsel liderlgin
calisanin § tatmini Uzerinde etkisi varken (p<0.01) iken modélle bu etkinin azaldi
gorulmektedir.Bu bulgu dogrultusunda, H, hipotezi tamamen desteklenmektedir. Yani

liderin guct donisiimsel liderlik ile cakanin § tatminiarasinda kismi ara dgiskendir.

Tablo-5.10:Ikinci Ara stirma Modeline Ait Hipotez Kabul/Red Tablosu

No: fleri Suriilen Hipotezler Kabul/ Red

Etkilesimsel Liderlik diizeyi arttikca ¢glnin § tatmini artar. Red
HSa:

Dontsumsel liderlik duzeyi arttikca ¢calinin § tatmini artar. Kabul
Hsp:

Liderin gucu arttikca ¢calanin & tatmini artar. Kabul
HG:

Liderin gucu, Etkilgimsel liderlik ve cakanin § tatmini arasinda Red
Hza: | ara dgiskendir.

Liderin guict, Déngimsel liderlik ve caganin § tatmini arasinda Kabul
Hzo: | ara dgiskendir.
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6. SONUC VE ONERILER

Bu calgsmada, Turkiye genelindeki g#i i sletmelerde gorev yapan cganlarin baky
acisiyla, dongimsel ve etkilgmsel liderlik tarzlarinin firma performansi ve gahin §
tatmini Uzerindeki etkisi anket yontemi yardimighsturulan veri setinden hareketle analiz
edilmistir. Calismanin teori bélimunde genel liderlik kavramlariaaa aciklanmgidaha sonra
olarak dginilmis ve calsmamizda ara dgsken olarak kullanilan liderin gicin kayha
bolumu Gzerinde durulngtur. Calsmanin ikinci ve lGgtinct bdliminde gainin § tatmini
kavrami aciklanmgy is tatmini ve tatminsizfiinin nedenleri ve sonuclar incelenmi
performans kavrami, performans kavraminin boyutiariperformans 6lcimunin énemine
desinilmistir. Calismanin son boliumd olan gtama kisminda uygulama sonucu bulunan
veriler aciklanmgtir.  Yapilan analizler sonucunda, uygulamanin ddestrildi g
isletmelerde etkilgmsel liderligin, liderin glci Gzerinde etkisinin olmadigéralmistar.
Etkilesimsel liderlik 6zellikleri sergileyen bir lider sade plan ve prosedirlere gore hareket
ettisi ve calsani ile arasinda bir alieris iliskisi kurduysu igin etkin bir lider olarak
addedilmemektedir. Lider, caainin sahip oldgu iste ya da icinde bulungu ortamda gerekli
motivasyonu, yonlendirmeyi ve tatmini @amada yetersiz kalmaktadir. Liderin istgmi
oldugu performans kriterlerini ve bu kriterlerin gergekhesi kagiliginda astlarinin
kazanacaklarini aga kavyturmasi gerekmektedir. Etkiiensel liderligin firma performansi
Uzerinde ise pozitif bir etkisinin olgu gorulmtar. Bu liderlik biciminin sglamis oldugu
kati kurallar dizisi caganlarin orgitteki faaliyetleri yerine getirirlerkemal ve hizmetleri
uretirlerken daha dikkatli ve tutumlu olmalarina Hda verimlilik ve etkinlgin artmasini
sglayarak gletmenin performansina olumlu yonde etkide bulunmdik. Argtirmanin
devaminda etkilgmsel liderligin calsanin § tatmini Gzerindeki etkisi de incelengnie
anlamh bir ilskiye sahip olmadn anlgiimistir. Bu liderlik tarziyla hareket eden amir
geleneksel yonetici bakiagisina sahip olgundan, olgturulan plan dahilinde hareket
ettiginden, bireyi arka plana atip organizasyonugahaina ve sonuclara odaklaghdan
dolay! calgan amirinden bekledi ilgiyi gérememekte vesinden elde etgi tatmin diuzeyi
azalmaktadir. Etkikgmsel liderlik ile liderin giicinin, firma performanizerindeki etkisinin
arastirlldigt model istatistiksel olarak anlamli bulungtwr. Etkilesimsel lider cakanlari

Uizerinde odul gucund ve zorlayici guciini kullanaglgtmenin amaclarini yerine getirmeye
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calismaktadir. Zorlayici gic¢ ve 6dul gibi unsurlar gahlarin davraglari tzerinde hemen
etki etmekte bu ise kisa bir sire zarfindéetmenin performansina olumlu bir katki
sgzlamaktadir. Dongiimsel liderlgin ise liderin gicd, firma performansi ve gahin &
tatmini Uzerinde pozitif etkisi oldiw gorulmgtar. Dongumsel liderlikte cakanlarin ortak
bir amaci taimak Uzere birlgmeleri, istek dizeylerini yukseltmeleri ve yapabéklerinden
cok daha fazlasini yapabilmelerinigimak icin motive edilnyi olmalari s6z konusudur.
Dontsimsel lider cakanlarin davraglari Uzerine direkt etkide bulunmaktadir. Bunun
sonucunda c¢ajanlar, lidere given duymakta, hayran olmakta velsaidgostermekte bunun
sonucunda lider cahnlar kendilerinden beklenenden daha fazlasinimgapgilimini
benimsemektedir. Doégumsel liderlgin ayni zamanda liderin guici (zerinden firma
performansini ve c¢alnin § tatminini arttirdgl tespit edilmgtir. Bu liderin sahip oldgu
cesaret, dasime duydgu inang, yeteneklerini iyi kullanabilme, insanlargerekli ortam
saglandigl takdirde baarilarin artac@na dair inang, kolay pes etmeme, vizyon belirléyed
Ozellikleri bu lideri farkli kilmaktadir. Déngiimsel lider ¢cakanlarina yeniliin ve deisimin
gerekliligini telkin ederek onlarin tim yetenek ve becernienrtaya ¢ikarmak, kendilerine
olan guvenlerini arttirmak ve bdylece onlardan bekh daha fazla sonug¢ almayi hedefler. Bu
lider calsanlarina bireysel diizeyde ilgi gosterir, gahlarini teker teker ele alir. Bunun
sonucunda calan liderinin elindeki gic ve pozisyon yardimi ikeyiaptiran bir k§i olmasi
distincesinden kendini arindirarak, liderinin otoritkontroliniin 6tesinde niteliklerinin
olduguna inanir ve kendingine adar. Boylece ¢ghn tatmini sglanmakta ve bu da firmanin
kullanmakta ve cadanlari ile daha yakin gkiler kurmaktadir. Ayrica donimsel liderlgin,
etkilesimsel liderlige gore firma performansi tUzerinde daha belirlelyicietkiye sahip oldgu
saptanmgtir. Cunkt dongiimsel lider etkilgmsel lidere kiyasla, ¢cglnlarin performans
kriterlerini ve bu kriterlerin gerceldenesi kagiliginda astlarinin kazanacaklarini gl
kavusturur, onlari kazanacaklari konusunda motive edeomari sadece maddi (lcret gibi)
konularda tatmin etmekle kalmaz ayni zamanda maftakdir edilme gibi) konularda da
kullanmaya tgvik ederek, kilerin organizasyona olan katkilarini arttirmakidylece lider
sinerjik bir destek unsuru olmaktadir. Bu sebemardolayl dongiimsel lider etkilgimsel
lidere gore daha etkin bir lider addedilmektedirigtetmelerin kendi organizasyon yapilarina

ve calsan profiline uygun olan liderlik stilini secmel@merilmektedir.
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EK-1: ANKET FORMU
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GEBZE YUKSEK TEKNOLQ@ENSTTUSU
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Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisletme Fakiltesinde “Liderlik
tarzlarinin firma performansi ve ganlarin kuruma olan Igaliklarina etkisi” konulu
Arastirma Projesi ile ilgilidir.

Anketin amaci; Tamamen bilimsel amaglarla hazimaba anket formu, Turkiye'de
faaliyet gosteren ve gdli sanayi kollarini temsil eden firmalardaki lide yonetim tarzi ve
bunun cakanlarin § tatmini Gzerindeki etkisinin yani sira firmaninrfpgmansina ile olan
ili skisinin ortaya cikarilmasidir. Son yillarda firrmah dg ¢cevredeki dgisimlere ve rekabete
hizli ve esnek tepki gosterebilmesi gerekmektegirica, yeni ve kaliteli trtiin ve hizmetlerin
olusmasinda c¢aanlar firmaya olan kQailiklari ve bunun sonucunda@anan verimlilginin
yani sira modern liderlik tarzi uygulamalarinin @nertaya c¢ikmgtir. Bu 6zelliklere sahip
olabilmek icin firmalarin kendi i¢c yapisindaki ganlarin ve ayni zamanda galnlari
yoneten liderlerin 6zelliklerinin ve c¢ama yapisinin tespiti gerekmektedir. Bu anket ile
toplanacak verilersiginda calgan ve ekip yoneticilerinin farkli liderlik tarzlamcisindan
algilanslar ve dgerlendirmeleri Ol¢ulecektir. Boylece bireylerin uglu ¢alsmasinin grubun
ve bireylerin performansi yani sira firma performsiathe olan etkileri incelenecektir.

Anketi oluturan sorulari cevaplamakgliphesiz ¢ok kiymetli zamaninizin (25-30)
dakikanizi alacak, ancak bu gaha sonucu elde edilecek olan bulgularin Térkhayatina
onemli katkilarda bulunaga kanaatindeyiz. Calmamiz olmasi gereken durumu gde
mevcut durumu ortaya cikarmaya yonelik @duicin |Utfen sorulari ictenlikle, gercekte
(filliyatta) nasil davran@iinizi ve dgund{ginizi yansitacak bicimde yanitlayiniz.

Elde ettgimiz bulgular arzulayan katilimcilara (firmalara)}nm@il ya da elden
bildirilecektir. Sahsiniz, firmaniz ve ger katilmci firmalar ile ilgili spesifik bilgiler
kesinlikle gizli tutulacakolup, sonuclar firma adi belirtiimeksizin genel sekttr ortalamalari
seklinde paylallacaktir. Sorularin bazilarn kendilerini tekradege gibi gozikseler de bu
durum aratirmanin tekngi acisindan gereklidir.

Cok degerli katkiniz icin tgekkirlerimizi sunar,slerinizde baarilar dileriz.

Mustafa MMIR
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Asagidaki her bir ifadeyi okurkergalistiginiz firmayi yada takimi (ekibi) g6z éninde bulunduunuz.
Calismamiz olmasi gereken durumugdemevcut durumu ortaya cikarmaya yonelidddugu igin [itfen sorulari
ictenlikle, gercekte (fiiliyatta) nasil davragighizi ve digundigiinizl yansitacak bicimde yanitlayiniz.

Ornek: Karar alirken miterinin cikarlari genellikle dikkate alinir.............c.ccocoveveene.... 1 2 3

ETKIiLESIMSEL LiDERLiK

1= Kesinlikle katilmiyorum; 2= Katilmiyorum; 3= Kar arsizim; 4= Katiliyorum; 5= Kesinlikle katiliyorum

Amirim, gbrevlerin yuritilecd yollar aciklar. 1 2 3 4 5
Amirim, ne yapilacgina ve nasil yapilagana karar verir. 1 2 3 4 5%
Amirim, belirlenen performans standartlarini devettirir. 1 2

Amirim, yapilacak gleri programlar. 1 2 3 4 5

DONUSUMSEL LiDERLIiK

Amirim, ¢alisanlara bir birey olarak davranir, onlarin gatiini destekler ve tgvik eder. 1 2 3 45
Amirim, calisanlara cesaret verir ve onlari takdir eder. 1 2 3 45
Amirim, ¢alisanlar arasindalbirli gi, katihhm ve given iklimi olgturur. 1 2 3 45
Amirim calisanlarda saygi ve 6ving gturur ve Ustiin yetegeile bizi etkiler. 1 2 3 45
Amirim degerleri konusunda kesin davranir ve soy#edeyleri uygular. 1 2 3 45
Amirim, Liderimiz gelecekle ilgili acik bir vizyonae hayal giiciine sahiptir. 1 2 3 8
Problemlere yeni ve farkli acilardan bakmamigviteeder. 1 2 3 45
LIDERIN GUCUNUN KAYNAGI

Amirimin alac&im magin artiriimasinda yetki sahibidir. 1 2 3 45
Amirimin bana 6zel fayda ve imkangayabilir. 1 2 3 4 5
Amirimin bana yapilacak ekstra 6demlere etki edebil 1 2 3 4 5
Amirim hoglanmadgim gorevler verebilir. 1 2 3 4 5
Amirim isi bana zor hale getirebilir(zogfarabilir). 1 2 3 4 5
Amirim isi ¢alisanlarin hglanmadgi hale sokabilir 1 2 3 4 5
Amirim isimin beni memnun edecekkilde dizayn edilmesini gtayabilir. 1 2 3 45
Amirim gérevimi en iyisekilde yerine getirecek ruh haline girmemglsgabilir 1 2 3 45
Amirim gorevimi en iyi tamamlayacajekilde kendimi tanimami géar. 1 2 3 45
Amirim, isimle ilgili teknik énerilerde bulunur. 1 2 3 4 5
Amirim, igsimle ilgili dneriler sunar. 1 2 3 4 5
Amirim, isimle ilgili gerekli teknik bilgileri bana g#ar. 1 2 3 45
Amirim, kendimi degerli hissetmemi ggdar 1 2 3 4 5
Amirim, cevremde kiisel olarak kabul gérmemi glar. 1 2 3 45
Amirim, beni tasvip etfiini (begendiini) hissettirir. 1 2 3 4 5
Liderimiz yuksek sorumluluk gerektiren gorevierdehkysini bize devreder. 1 2 3 4 b




Amirim, amagclara ulgmak icin sirekli yeni firsatlar arar. 1 2 3 4|5
Kolektif bir gorev bilinci olwturur. 1 2 3 4 5
Amaclara ulamak icin, 6nemli derecedesigel fedakarlikta bulunur. 1 2 3 4 b
Amirim, ekip (takim) gruna yiiksek derecedesigel risk alir. 1 2 3 4 5
Amirim, organizasyonel amaclari ggamak icin ailmisin dsinda davraniar gosterir. 1 2 3 4 5
Amirim, statiikoyu ve mevcut durumu korumaktan ¢dérin yapilsinda farkl yollar arar. 1 2 3 4 5

Isimde problemlerle karlastigimda kendimi iyi hissetmemi gkyacak duygusal degie 1 2 3 4 5
verir.

Isimle ilgili ne zaman kongmaya ihtiyac duysam beni dinler. 1 2 3 4
Isimle ilgili problemleri anlayy ve sabirla dinler 1 2 3 4 5
Isimle ilgili yasadgim problemlerin nelerden kaynaklagchi bulmama yardimci olur. 1 2 3 4 5
Isimle ilgili yasadgim problemlere ¢oziim (iretebilmem igin tecriibe \gigini paylair 1 2 3 4 5
Isimle ilgili problemlerdeki belirsizii azaltmam igin gerekli bilgileri benimle payla 1 2 3 4 5
Isimle ilgili karsilastigim problemlerin ¢6zimii igin bana uygulamada pratigtek sglar. 1 2 3 45
Isimle ilgili problemlerin ¢éziimiinde bana zaman ayir 1 2 3 4 5
Uygulamadasgler sarpa sargdinda ¢6ziime yardimci olur. 1 2 3 4|5
Yetenekli yanlarimi vurgulayarak kendime giveniazdler 1 2 3 4 §
Isimle ilgili problemlerin ¢6zmek icin gostefgim cabayi takdir eder. 1 2 3 4 b
Isimle ilgili tutum ve hislerimi dgerlendirmeme yardimci olur. 1 2 3 415

FIRMA PERFORMANSI

Firmanizi sektordeki der firmalarla kagilastirdiginizda asagidaki sorulara gore firmanizin performansini
nasil deggerlendirirsiniz?

Yetersiz | Ort. Alti | Ortalama | Ort. Usti Yiksek
Satslarin artgl veya Gelirin arti 1 2 3 4 5
Pazar payindaki agti 1 2 3 4 5
Musteri memnuniyetindeki agti 1 2 3 4 5
Hizmet Kalitesi 1 2 3 4 5
Isletmenin genel karlilik durumu 1 2 3 4 5
Isletmenin genel performansi 1 2 3 4 5

CALISANIN iS TATMIiNi

Isim, tim kagullari disiindigiimde beni memnun ediyor.
Yaptigim isi seviyorum.
Simdiki aklim olsaydi bgka bir is secerdim.

Yaptigim isi bir bagkasina tavsiye ederdim.
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Kisisel Bilgiler

Egitim Durumunuz:

Yasiniz: ........... Cinsiyetiniza) Kadin b) Erkek
Kac Yildir Bu Firmada Cajiyorsunuz: .............

a) Ik veya Orta Okulb) Lise c) Yiiksekokul
d) Lisans e) Yuksek lisans/Doktora

Hangi Bélimde Calsiyorsunuz:

Isletmedeki Pozisyonunuz:

a) Uretim(Satin Almajmalat, Kalite Kontrol, Ar-Ge)
b) Muhasebe- Finansc) Personelifisan Kaynaklari)

a) Isci b) Biiro calgani
¢) Ustabal veya Usta d) Orta kademe Yoneticis
e) Ust Yonetici f) Isletmenin

Sahibi/Ortg|
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