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OZET

Lider; insanlarin amagclarin1 gergeklestirmesi siirecinde, onlara ilham veren,
eylemlerini hayata gec¢irme egilimlerini motivasyon yoluyla tetikleyen, ortak eylem
konusunda sinerjik gii¢ yaratmalarin1 saglayan ve tiim bunlar1 yaparken ussal, planli,
analitik diislinen, bir takim olusturarak; kosullara, materyallere, izleyicilerin yapisina ve
faaliyetin dogasina uyumu misyon edinen ve tasarladigi vizyonu onlara benimsetip,
biiyiik bir giiven ortami i¢erisinde amaglara yiiriimede harekete gecirici giicii karizma ve
zihni dehas1 ile elinde bulunduran kisidir. Liderligin kazanimina iliskin olarak
yapilmaya baglanan arastirmalar, zaman igerisinde liderin hangi kosullarda, ne tarz bir
yonetim stilini benimseyerek basarili olabilecegi iizerine odaklanmistir.Siire gelen
aragtirmalar icerisinde bilhassa 1978 yilinda Burns’un g¢aligmalariyla genis bir yanki
bulan “Doniistiiriicii Liderlik Yaklasimi” degisen kosullara uyumu hedef almasi ve
gilinlimiiziin en 6nemli ihtiyaci olan degisimi islemesi nedeniyle diger yaklasimlara gore
daha genis bir yanki bularak, sosyal bilimler alaninda en ¢ok arastirilan konulardan biri
halini almigtir. Degisimi yonetme konusunda orgiitsel manada gerekli diger bir unsur da
kuskusuz, calisanlar ve algiladiklar orgiitsel baghlik diizeyleridir. Yapilan ¢aligmada
doniistiiriicii liderlige iliskin “Ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”
“Vizyoner Bakis Ag¢isi ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitlinliigli Saglama” ve
“Yiiksek Bagar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglamak™ olmak {izere li¢ faktor elde
edilmistir. Bu acidan yaklasilan “Déniistiiriicii Liderlik” ve “Orgiitsel Baglilik” algi
diizeyleri aras1 “ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma” boyutu ile
Orgiitsel Baglilik arasinda diisiik bir korelasyon bulunmaktadir. Ayrica demografik
veriler ile yapilan karsilagtirmalar sonucu “Vizyoner Bakis Agisi ve Uygun Rol Model
Tarz1 ile Amag Biitiinliigii Saglama” ile ¢alisma siiresi arasinda iliski bulunurken,
“Vizyoner Bakis Acis1 ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama”ile

licret, yas ve oOrgiitsel baglilik arasinda bir iliski oldugu saptanmistir.

Anahtar Kalimeler:Liderlik, Liderlik Kuramlari, Doniistliriicti Liderlik Kuramu,

Orgiitsel Bagllik



ABSTRACT

A Leader is a person who gives inspiration to people during the realization of their
objectives, and who triggers their tendencies for realizing their actions by way of
motivation, and he/she provides synergy for their common actions, and also he/she
thinks logically and analytically in a planned manner when doing all these things, and
his/her mission is to provide compliance to the conditions, the materials, the structure of
his followers, and the nature of the activity by making up teams. He/she has his/her
followers adopt the vision that he has planned, and he/she uses his/her charisma in an
environment of confidence and reliance for walking towards their objectives. Research
with respect to the obtaining of leadership has focused on how a leader can be
successful and on what kind of an administration system he/she should adopt under
what kind of conditions in order to be successful. Among the continuing researches, the
concept of “Transforming (Converting) Leadership Approach” which had a great
impact with the studies of Burns in 1978 has become one of the subjects that has been
researched most in the field of social sciences due to the fact that it aimed at compliance
to changing conditions and that it has taken up the subject of change, which is one of
the most important needs of today’s world. Another essential element which is
necessary for managing change in terms of an organization is no doubt the employees
and their organizational loyalty that they perceive. In the study realized three main
factors have been obtained which namely are “Making People Gain a Spirit of Team
with his/her Inspiring Motivation” “Providing Integrity of Objectives with a Visionary
Point of View and Proper Role Model” and “Providing Intellectual Encouragement with
a High Expectation of Success”. There is a low correlation between the concepts of
“Transforming (Converting) Leadership” “Organizational Loyalty” and ‘““Making
People Gain a Spirit of Team with his/her Inspiring Motivation” and Organizational
Loyalty. Also, as a result of the comparisons with the demographic data, it is found that
there is a relationship between the concept of “Providing Integrity of Objectives with a
Visionary Point of View and Proper Role Model” and duration of the study. There is
also a relationship between the concept of “Providing Integrity of Objectives with a
Visionary Point of View and Proper Role Model” and wages, ages, and organizational

loyalty.

Key Words: Leadership, Leadership Theories, The Theory of Transforming
(Converting) Leadership, Organizational Loyalty.



ONSOZ

21. yiizyillda yasanan koklii doniisimler giiniimiiz toplumunda, teknoloji
yogun, gelismisligin 6ne ¢iktig1, insanin 6nem kazandigi, bilislimde ¢igir agan ve
standardize olmus bir diinyada var olan orgiitler degisimin gerekliliklerine uygun
dontigiimler gergeklestirmekle miikelleftirler. Bu nedenle yonetim anlayislar1 da
geleneksel tarzdan modern tarza dogru gecisi zorunlu kilmaktadir. Bunun
saglayicilart olarak orgiit yoneticileri onemli bir misyon yliklenmektedir. Liderlik
arastirmalart icerisinde en yogun arastirilan bir konsept halini almis olan
doniistiiriicii liderlik yeniligi ve degisimi yonetme konusunda diger tarzlara gore

en c¢ok tercih edilen lider tipolojisidir.

Bu calismayla liderlik kuramlar1 icerisinde son donemlerde en fazla ses
getiren model olma yoniiyle “Doniistiiriicii Liderlik Kurami” ve bu kuramin
isyerlerinde ne derece yanki bulup bulmadigi ve bu alginin ¢alisanlarin orgiitsel

baglilik diizeylerine nasil katki sagladig1 ortaya koymaktir.

Calismama teorik anlamda katkilarindan dolayr emegini, bilgisini,
hosgoriisiinii, destegini ve zamanini esirgemeyen ¢ok kiymetli hocam ve tez
danigmanim Prof. Dr. Salih Giiney’e ve tiim yogunluguna ragmen ¢alismamda
bana biiyiik bir destek ve dayanak saglayan degerli hocam Prof. Dr. Veysel
Bozkurt’a, ¢alismamin uygulama kismina olan desteklerinden dolayr  Tiirk
Telekom Bakirkdy ve Avcilar Midiirliikk c¢alisanlarina,bilgi ve tecriibelerini
paylasarak bana yol gosteren, ilgi ve yardimlarini her zaman yanimda hissettigim
degerli arkadaslarnrm M. Faruk Ertekin, Betiil Gedik, Fatih Korkmaz, Binnur
Giiriil, Ozgiil Uyan, Zeynep Dikmen ve Esra Sua’ya ve kardeslerim Pimar, Demet
ve Yasin’e, bana maddi ve manevi her tiirlii imkani saglayan, sevgileri ve
desteklerini her zaman yanimda hissettigim c¢ok degerliesim; Abdulhakim
Dikmen, kizim Eyliil Dikmen ve annelerim Perihan Aksoy ve Seyran Dikmen’e
goniilden tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Bahar Dikmen
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GIRIiS

Lider, strateji, idare, sevk ve lojistik gibi bir takim kavramlar askeri
literatiirden ydnetim bilimi literatiiriine geg¢mis terimlerdir. Norve¢ Ilimler
Akademisi’nin yapmis oldugu bir ¢aligmaya gére Milattan Once 3600. Yildan bu
giine degin sadece 292 yil baris icinde gegmis diger yillarda savaglar, 6liimler, maddi
kayiplar, gerileme donemleri gibi siiregler siire gelmistir. Istatistiksel verilere
bakildiginda ise, her bir yillik barig periyoduna karsilik 13 yillik bir savas donemi
bilancosu ile karsilagilmaktadir.' Bu durum diinyadaki savas hallerinin ne kadar
yaygin yasandiginin bir gostergesidir. Savas, baris, kalkinma, gelisme ve doniisiim

gibi toplumsal olaylarin akiginda, lider kavraminin 6nemi 6n plana ¢ikmaktadir.

Liderlik kavraminin kullanim alant yalnizca askeri ya da yOnetim
literatiirtinden ibaret olmayip, son donemlerde iilkelerin biiylime ve gelisim
stireglerinin en 6nemli iktisadi kaynaklar1 olan Orgiitler acisindan da {lizerinde 6zenle
durulan bir konu halini almaktadir. Giiniimiiz modern 6rgiitleri ge¢misin geleneksel
kaliplarint asip gelecek yonelimli yonetim ve oOrgiitsel davranis statejilerinden
beslenerek rekabetiistii bir yonelim sergileme egilimine girmektedirler. Bu agidan
bakildiginda geleneksel yonetici tarzinin 6tesinde, ¢agcil yonetim anlayisina sahip
bir idareci profiline sahip yoOneticiler Orgiitsel performansi arttirma, isgiicii
kapasitesinden en iist diizeyde yararlanma, kalite standartlarinda diinya trendlerini
yakalama, faaliyetlerde etkinlik, verimlilik ve hiz kazanma gibi yonlerden yiiksek bir

seyir izleyecekleri diisiincesi hakimdir.

Yapilan ¢aligmalarher ne kadar liderligin yalnizca orgiitler ya da insanlar igin
gerekli ve kaginilmaz bir siire¢ oldugu fikri lizerine yogunlassa da, yasayan tim canli
varliklar i¢in s6z konusu olmaktadir. Ornegin, turna kuslari gd¢ igin harekete
gectiklerinde, iicgen biciminde sekil aldiklari ve bu iicgenin en oniinde gruba
onderlik eden ve onlar1 hedefe yonelten bir liderin 6ne ¢iktig1 gézlenmektedir. Ya da

bir aslan siiriisiinde bilhassa disi aslanlart yonetmek adina giicii diger erkek

! Sadi Can Saruhan, Miige Leyla Yildiz, Cagdas Yonetim Bilimi, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2009, s.231.



aslanlarca kabul gormiis olan bir erkek aslan,grupta mutlaka lider olarak 6ne
¢ikmaktadir.Durum insanlar i¢in de bundan farkli degildir. Lidere olan gereksinim
daha cocuk yaslardaki gruplarda dahi gézlenmektedir. Ornegin bir oyunu ydnetmek,
oyundaki gorev ve kurallar1 belirlemek, olusacak hile hallerinde gerekli cezai
uygulamalar isleme sokmak ve elenen oyunculari oyundan ¢ikarmak her ne kadar
basit bir ¢ocuk oyunu gibi goriinse de tiim bu uygulamalar1 yonetecek birine mutlak

suretle ihtiya¢ duyulmaktadir.

Gustave Le Bon “Ister bir hayvan siiriisii, ister bir insan toplulugu s6z konusu
olsun belirli bir sayida canli varliklar bir araya geldiklerinde i¢giidiilerinin etkisi ile
bir sefin, yani bir liderin etkisi altina girerler.? icgiidiisel olarak birinin liderliginde
hareket etme duygusu kimi zaman 6nder olarak secilen kisinin zihinsel dehas: ile
kimi zamanda elinde bulundurdugu giicii, karizmasi, manevi nitelikleri ya da cesareti
ile ortaya c¢ikmaktadir. Ornegin Roma Imparatorlugu’nun {iinlii lideri Jiil Sezar’in
lider olarak kabullenilmesindeki etken onun iistiin dehasi ve miikemmel strateji ve
taktik gelistirme kabiliyeti iken, Gandhi’nin degerleri, Biiyiik iskender’in yonettigi
orduyla birlikte ayni zorlu sartlar1 yasamasi gibi erdemli davranislari, ya da
Napolyon’un karizmasi ve Mustafa Kemal’in vizyonu, doniisiimcii ruhu, askeri ve

zihinsel dehasi lider olarak 6ne ¢ikmasindaki temel etkenler olarak gosterilebilir.

Konumuz itibariyle oOrgiitsel manada liderlik kavramima baktigimizda ise
yonetsel bir siiregten bahsetmemiz yerinde olacaktir. Orgiitler faaliyetlerini teknik ve
donanim giicli sayesinde siirdiirmelerinin yani sira entelektiiel bir sermaye olarak
nitelendirilen ve gilinlimiiz yonetim anlayisinda rekabet istlinliigii saglamanin en
etkin ve ayricalikli yoniinii ihtiva eden; calisan giicii,orgiitlerin adeta kalbi olarak
nitelendirilebilir. Nasil ki insan bedeninde hayati 6nemi ihtiva eden kalbin korunmasi
icin diizenli periyotlarda uzman kontrolleri, elverdigi 6l¢ii ve ¢esitlilikte sporlar,
O0zenli bir beslenme programi gibi c¢cok yonlii uygulamalar gerceklestiriliyorsa,
calisanlarin da tipki kalpte olugsmasi muhtemel damar tikanikliklari gibi hayati
gidisat1 etkileyebilecek olumsuz ve gerileme gosterecek bir takim davranislardan

uzak tutulmalidir. Bu agidan bakildiginda calisanlarin bireysel performans ve

’Sait Soydan, “Klasik ve Psiko-Sosyal Yaklasimlar Agisndan Onderlik ve Uygulamaya Ait Bir Ornek”,
(Yaymlanmamis Doktora Tezi), Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 1973, s.2.



motivasyonlarii en {ist diizeye ¢ekecek, onlarin kariyer ve gelisim siire¢lerine yon
verecek, onlara takim ruhu kazandirabilecek ve ayn1 amaca sevk edecek bir idareciye
gereksinim duyulmaktadir. Bunu gercgeklestirecek idareci bilgi ve uygulamalara olan

hakimiyeti ile lider statiisiine haiz olabilecek bir yonetici olmalidir.

Tim bunlarin yam sira etkin bir liderlik miikemmel bir sanat yetenegini de
gerektirmektedir. Clinkii yOnetim, insanlar1 yonetme sanatidir. Bunun i¢in gruba
liderlik edecek yonetici oncelikle yaratic1 olmalidir. Gergekei anlayis ve beklentileri
devamli suretle arastiran ve degerlendiren, evrensel manada; sosyal, kiiltiirel ve
ekonomik gelisimlere ayak uydurabilen bir lider modern ¢izgilerle sundugu yonetim

anlayis1 sayesinde grup iiyelerini etkileyebilir.?

Gliniimiiz orgiitlerinin kalbi konumunda yer alan iggorenlerin, Orgiitlerine
olan baglilik derecelerinin sekillenmesinde dnemli bir misyona sahip olan liderlerin,
isin verilis sekli ve isgérene kars1 gelistirdikleri davranigsal ve tutumsal
yaklagimlarin,liderleri isgorenlerin algilarinda farkli lider tipolojilerinin gelismesi
sonucunu dogurmaktadir. Farkli yonetim usullerini benimsemis olan orgiitsel liderler
tarih boyunca bir¢ok arastirmaya konu olmus ve bu sayede ¢alisanlarin ve liderlerin
perspektifinden irdelenen birgok liderlik yaklasimi yonetim ve Orgiitsel davranis
literatiirline girmis olmakla beraber son donemlerde iizerinde Onemle durulan
“Doniistiiriicti Liderlik” konsepti liderlik anlayisinda orgiitlerin ihtiyag duydugu

koklidoniistimleri gergeklestireceginin sinyallerini vermektedir.

Konumuz baglaminda oncelikle liderlik kavramina etraflica deginilecek
ardindan, ge¢misten giiniimiize tasinan liderlik yaklasimlar1 ve bilhassa doniistiiriicii
liderlik yaklagimi tartisilacak ve orgiitsel baglilik kavrami agiklanarak doniistiiriicti
liderlik ile iliskilendirilecektir. Son asamada ise yapilan uygulamali ¢alisma ile teorik
calismalarin ilgili isletmede ne denli yanki buldugu tahlil edilecek ve elde edilen

bulgular ¢er¢evesinde elde edilen ¢ikarim ile genellemeye gidilecektir.

3 Akin Marsap, “Askeri Onderlik Onder ve Birlik (Unite) Gelistirme Programlari” (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans
Tezi), Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yonetim ve Organizasyon Boliimii, Istanbul, 1989, s.2.
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BOLUM I

1. LIDERLIK: KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Liderlik Kavrami, Tanimi, Gelisim Siireci, Liderlik Kavraminn isletmeler ve

Toplumlar Acisindan Onemi

1.1.1.Liderlik Kavrami ve Tanimi

Liderlik yazinina getirilen 350 ‘ye yakin tanim ve c¢ok sayida arastirmaya ragmen,
liderlik kavraminin 6zilinlin neye dayandigi belirlenememistir. Halen gilinlimiizde dahi
sayisiz tanim ve arastirmaya konu olan liderlik kavrami gizemini ilk giinkii gibi sakli
tutmaktadir. Iste bu nedenledir ki liderligin en fazla arastirma yapilan konulardan biri

haline gelmesinde etken olan durum liderligin gizeminin hala ¢6ziilememis olmasidir.

Gitmek veya seyahat etmek anlamina gelen lider kelimesinin kdkeni Anglo-
saksonlara dayanir. Pers ve Misirda da yine ayni anlama gelen lider kelimesi
Yunancada da ayn1 manayi ifade etmektedir. Fakat Latince de geminin diimencisi
anlamiyla liderlik kavrami igerik olarak metaforik bir islerlik kazanmistir. Akademik
manada ise liderlik kelimesi diinya literatiiriine 14. Yiizyil’da girmistir. Ancak son iki
ylizyilda daha ¢ok kullanilir hale gelmistir. Bir¢ok aragtirmaci liderlik kavramini daha
cok liderin tasidig1 kisisel Ozellikler baglaminda ele almustir. Ozellikle 1950’lerde
baslayan ve adeta bir akim haline gelerek, derinlemesine inceleme yapilmis birgok
arastirma mevcuttur.4Yap11an incelemeler c¢ercevesinde arastirmacilar, bireysel
kanaatleriyle vardiklar1 sonuglara gore edindigi izlenimler dogrultusunda bir¢cok tanim

da ortaya atmiglardir. Bu tanimlardan bazilarini soyle siralayabiliriz:

e Liderlik; toplum igerisinde yer alan bir insan grubunu, belirli hedefler
cercevesinde biitiinlestirerek, bu hedefleri hayata gecirmek i¢in onlar eyleme
gegirme bilgi ve kabiliyetlerinin biitiiniidiir.’

e Liderlik; Insanlarin bireysel ya da grupsal manada belirledikleri amaclarini
gerceklestirmek tiizere, bir kimsenin bu amaclar dogrultusunda olusacak
faaliyetleri etkilemesi ve yonlendirmesi ile gelisen bir siiregtir.®

4 Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Nobel Yaynlari, Ankara, 2006, s.109.
> Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yaymlari, Istanbul, 2007, s.431.
® Goksel Ataman, isletme Yonetimi, Tirkmen Kitabevi, Istanbul, 2002, ss. 445-446.
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e Emre hazir halde bulunan astlari, yapilacak biitiin faaliyetlere yoneltmektir.”
e Belirli durum ve sartlar altinda hedeflere ulagsmak ic¢in belirlenmis bir takim

degerleri izleyicilerine benimsetmek sureti ile onlarin davranis ve eylemlerini
etkileme sanatidir.®

e Lider bir otorite veya statiiniin fonksiyonu olmaktan ziyade, bir isi baskalarina
istetmek ve benimsetmek suretiyle yaptirabilme giiciine haiz kisidir.’

e Liderlik, grup {yelerinin amaglarina ulagsmak maksadiyla, siirdiirdiigii
faaliyetlerini, ayni dogrultuda yoneltme ve koordinasyon saglamada zora
basvurmadan yalnizca etkilesim giliciinii  kullanarak harekete gegirme
kabiliyetidir.™

e “Bir grup insami belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari
gerceklestirebilmek icin onlart  harekete gecirme bilgi ve yetenekleri
toplamidir.”™

e Bir toplumsal sistem igerisinde; bir aktoriin, soz konusu bir sistem igerisinde
isbirligi yapmay1 kabul eden diger biitiin aktorleri etkileme kabiliyetidir.™

e Liderlik giizellik gibi tabiri gii¢, fakat gordiigiiniizde taniyabileceginiz bir
seydir.”

Liderlik, ozellikle 20. yiizyilda gerek teorisyenlerin, gerekse uygulayicilarin
ilgiyle odaklandiklar1 bir fenomen haline gelmistir. Bu ¢ercevede liderlik olgusunu

aciklamak iizere kronolojik bir diizlemde liderlik yazinina getirilen tanimlar

7 Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, Ceviren: Canan Cetin, Esin (Can) Mutlu, Beta
Yayinlari, istanbul, 1999, s.534.

& Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Ekin Yayinlari, Bursa, 2010, s.309.

M. Serif Simgek, Yonetim ve Organizasyon, Giiney Ofset, Konya, 2002, s.192.

“Inan Ozalp v.d., “ Organizasyonlarda Durumsallik Yaklasimi Agisindan Liderlik: Liderligin Fred E. Fiedler
Teorisindeki Liderlik Tarzlarina Gére Belirlenmesi ve Eskisehir Bolgesinde Secilen Biiyiik Sanayi Isletmelerinde Bir
Uygulama”, Anadolu U. I.i.B.F. Dergisi, Cilt: X, Say1: 1-2, 1992, 5.163.

' Hasan Tagraf, Iskender Calman, “Ohio Universitesi Liderlik Modeline Gére Olusan Liderlik Bigimlerinin
Isletmelerin Ihracat Performanst Uzerine Etkisi ve Gaziantep ilinde Bir Arastirma”, Atatiirk Universitesi
I.I.B.Dergisi, Cilt:23, Say1:2, 2009, s.136.

2 Salih Pasa Memisoglu,” Yeni Liderlik Yaklasimlari Isiginda Egitim Orgiitlerinde Lider Yoneticilere Duyulan
Gereksinim”, 7-9 Haziran 2001 10. Egitim Bilimleri Kongresi Bildirisi, Abant izzet Baysal Universitesi, s.88.

"3 Nuri Baloglu, Engin Karadag, “Ruhsal Liderlik Uzerine Teorik Bir Coziimleme”, Kuram ve Uygulamada Egitim
Yénetimi, Cilt 15, Say1 58, Yeditepe Universitesi, 2009, s.168.



acisindan liderligi ele alacak olursak, bu tanimlardan bazilarin1 soyle

siralayabiliriz:**

C.H.Cooley (1902 )’e gore, liderlik kollektif hareketlerin odaginda olabilmektir.
E.F. Mumford (1906)’a gore, liderlik kollektif hareketlerin kontrolii siirecinde,

grupta bir kisinin 6ne ¢ikmasidir.

e F.W. Blackmar (1911)’a gore, liderlik, tiim grubun giiclinii kendi ¢abalarinda
ortaya koyabilmektir.

e E.L.Munson (1921)’a gore, liderlik, en az catisma, en giiclii isbirligi ile insanlari
basariya sevk etme kabiliyetidir.

e F.S.Chapin (1924)’e gore, liderlik, grubun isbirligine 06zel bir mana
ylikleyebilmektir.

e L.L. Bernard (1927)’a gore, liderlik, izleyicilerin istek ve ihtiyaclarimi fark
ederek; enerjilerini bu istek ve ihtiyaglar1 karsilamaya yoneltmektir.

e (C.M.Bundel (1930)’a gore, liderlik, grup {iyelerini ikna ederek, onlari
istediklerini yaptirabilme sanatidir.

e C.E.Kilbourne (1935)’e gore, liderlik, hayranlik duyulan kisilik 6zelliklerinin bir
¢oguna sahip oldugunu ortaya koymaktir.

e T.R.Phillips (1939)’e gore, liderlik, amaglarin gergeklestirilmesi igin tiim
iyelere ilhan vererek moral birligini saglamak ve siirdiirmektir.

e N.Copeland (1942)’a gore, liderlik, insanlar1 gerek fiziksel, gerek duygusal ve
gerekse zihinsel olarak etkileyebilme sanatidir.

o [. Knickerbocker (1948)’a gore, liderlik, izleyicilerin ve onlarin bireysel
ihtiyaglarinin karsilanmasi ve bu amacla var olan tiim araglar1 kontrol altinda
tutan kisi arasindaki islevsel bir iligkidir.

e R.M. Stogdill (1950)’e gore, liderlik, amaglarin var olmasi ve gerceklestirilmesi

icin grup tiyelerini etkileme siirecidir.

' Seher Armagan Oren, “Giiniimiiz Liderlik Profili: Transformasyonel (Déniistiiriicii) Liderlik Antalya Bolgesinde
Bulunan Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Akdeniz
Universitesi S.B.E., Antalya, 2006, ss.5-8, Giilsen Vural, “Liderlik ve Hemsirelik”, Cumhuriyet Universitesi
Hemsirelik Yiiksek Okulu Dergisi, Cilt:1, Say1:1, 1997, s.16.
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H. Koonetz & C.O’Donnell (1955)’a gore, liderlik, ortak bir amaci
gergeklestirmek icin insanlari etkileyebilmektir.

G.Terry (1960)’e gore, liderlik, kollektif amaclar1 goniilli olarak
gerceklestirmek i¢in insanlari etkileme eylemidir.

J. Lipham (1964)’a gore, liderlik, orgiitsel amag¢ ve hedeflere ulagmak adina yeni
bir yap1 ve slire¢ baslatabilmektir.

R. Dubin (1968)’e gore, Liderlik, yetki kullanarak karar alabilme giictidiir.

R.M. Stogdill (1974)’e gore liderlik ile ilgili tanimlar on baslik altinda

toplanmaktadir:

- Liderligi grup stireclerinin odagi olarak nitelendiren tanimlamalar,

- Liderligi kisilikten ve kisiligin etkilerinden ibaret goren liderlik tanimlamalari,
- Liderligi duruma uyum saglama ve izlemeye ikna etme sanati olarak
nitelendirilen tanimlamalar,

- Liderligi etkinin kullanimi olarak ele alan tanimlama

- Liderligi hareketsel ve davranigsal 6zellik olarak inceleyen tanimlamalar,

- Liderligi inanglar sekillendirici bir materyal olarak géren tanimlamalar,

- Liderligi arzu edilen amaclara ulasmanin bir araci olarak ele alan tanimlamalar,
- Liderligi simbiyotik bir tepkimeye dayandiran tanimlamalar,

- Liderligi degisen sartlara uyarlanabilir bir rol olarak tasvir eden tanimlamalar,

- Liderligi onciil bir uyarici olarak irdeleyen tanimlamalar,

D. Katz & R.L. Kahn (1978)’a gore liderlik, Orgiit iiyelerini Orgiitiin rutin
yonelimlerine mekanik bir uyum saglamanin 6tesinde, performans gostermeye
motive edecek etki fazlalig1 yaratmaktir.

R.R. Krausz (1986 )’a gore liderlik, digerlerinin faaliyetlerini etkilemekte
kullanilan gii¢ bigimidir.

Immagert (1988 ) de, liderlik kavramin tanimlanmasin olduk¢a gii¢ oldugunu
ifade etmis ve liderligi aciklamak tizere Sekil 1.’de verilen kavramsal bir modeli

ortaya koymustur.



DEZERLER ETiK WVE KOLTUR
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EYLEMIiM SIMIRLARI

DURUMLAR GEWRE WE BEKLEMTILERI

Sekil 1 Liderligi Aciklamaya Yonelik immagert Modeli
(Kaynak: Seher Armagan Oren, “Giiniimiiz Liderlik Profili: Transformasyonel (Déniistiiriicii) Liderlik
Antalya Bélgesinde Bulunan Bes Yildizh Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”, (Yaymlanmanus Yiiksek Lisans
Tezi) , Akdeniz Universitesi S.B.E. , Antalya, 2006, s.6.

e  Yukl (1989)’a gore liderlikle alakali g¢esitli tanimlar olmasia ragmen biitiin
tanimlarda ortak bir noktanin oldugu goriilmektedir. Bu ortak nokta, liderlik
olgusunun iki ya da daha fazla kisi arasinda var olmasidir. Ona gore liderlik;
baslatilmasi istenen amaca ulagsmak adina insanlar1 etkileme sanatidir.

e C.Norris (1990)’e gore liderlik, sezgisel ve analitik yordamlarla diislinmeyi
kullanarak yaratic1 olmaktir.

e EJaques & S.D.Clemnt (1991)’e gore liderlik, birden ¢ok sayida kisiyi tim
baglilik ve yeterlilikleriyle, ortak amaglar dogrultusunda eyleme gecirebilme ve
basariya ulastirabilme siirecidir.

e W.Pagonis (1992)’e gore liderlik, insanlar1 belli bir amaci gergeklestirmek igin
uzmanhik, empati gibi aktif, O6nemli ve birbirleriyle uyumlu davranislar
sergileyerek etkileyebilmektir.

e T.J Kowalski & U.C.Reitzig (1993)’e gore liderlik, karmasik ve problemli bir
ise girisebilmektir.

e R Heifetz (1994)’a gore liderlik, farkli kosullarda davraniglara, farkli anlamlar
yiikleyebilmektir.

e R.T.Ogawa & S. T. Bossert (1995)’a gore liderlik, orgiit tiyelerinin etkilesimini

gosteren yansimalari olaylara bagl olarak anlamli kilip, sekillendirmektir.



e G. R. Sullivian & M. V. Harper (1996)’a gore liderlik, amag, kiiltiir, strateji,
temel kimlikler ve kritik siirecler gibi orgiitii var eden akilct ve dogru planlanmig
eylemleri yonetmek, gelecegi yaratmak ve ekip kurmaktir.

o K. Gallagher (1997)’e gore liderlik, tiim potansiyelleri ve isteklilikleriyle amaca

ulasma cabasi harcamak i¢in insanlar1 etkileme siirecidir.

Yapilan tiim bu tanimlardan yola ¢ikarak liderlik kavramini su sekilde tanimlayabiliriz:

Insanlarin amaglarin1  gergeklestirmesi siirecinde, onlara ilham veren ve onlarin
beyinlerinde tasarladiklar1 arzular1 gerceklestirmeleri adina, eylemlerini hayata
gecirme egilimlerini motivasyon yoluyla tetikleyen, onlari1 organize ederek, ortak eylem
konusunda sinerjik bir gii¢ yaratmalarini saglayan ve tiim bunlar1 yaparken ussal, planli,
analitik dislinen, bir takim olusturarak; kosullara, materyallere, izleyicilerin yapisina ve
faaliyetin dogasina uyumu misyon edinme ve tasarladiklar1 vizyonu onlara benimsetip,

biiylik bir giiven ortami icerisinde amaglara yiiriime siirecidir diyebiliriz.

1.1.2.Liderlik Diisiincesinin Gelisim Siireci

Liderlik kavraminin ortaya ¢ikmasinda bir onciil niteligi tasiyan ilk aragtirmalar Antik
Yunan’da yapilmistir. Sokrates, Platon, Aristo, Homer, Perikles, Sofokles ve Heraklitos
gibi diisliniirler liderlik kavramina deginmis ilk isimlerdir. Yapilan calismalara
bakildiginda bu donemde; liderin kisisel o6zellikleri, liderin egitim yapisi, lider ile
izleyicileri arasindaki iletisim dinamikleri, toplumsal acidan liderin 6nemi gibi konular
one cikmaktadir. Bu donem “Klasik Donem” ya da “Antik Yunan Donemi” olarak
adlandirilan donemdir. Tarihsel gelisim slirecinin ikinci evresine baktigimizda
“Ronesans Donemi” O6nem kazanmaktadir. Burada daha ¢ok Toplumsal Liderlik
konsepti giindeme getirilmistir. Ve konseptin temel dayanagini olusturan ¢ogulculuk
bakis agisiyla, daha cok liderlerin bireyler {izerindeki iktidarini1 Ol¢limleyici ve
bireylerin huzur ve mutlulugunu temel alan baris¢il ve insani degerlere 6nem veren
liderlik ozellikleri incelenmistir. Donemin diisiliniirleri olarak Petrarch, Chaucer,
Castiglione, Machiavelli, Hobbes, Rousseau ve Shakespeare on plana ¢ikmuslardir.
Sanayi Devrimi’nin ardindan “Miikemmel Orgiit Yapis1”, “Ideal Toplum Diizeni”,

“Yonetsel Kontrol” ve “Akilcilik” konularinda Hegel, Weber, Darwin, Durkheim ve



Marx gibi diisiiniirler liderlik alanina orijinal bakis agilar1 getirmis isimlerdir. Ayrica,
20. Yiizyiln ilk yarisina kadar olan donemde ise, Freud, Skinner, James, Froom ve Jung
psikolojik ve davranigsal agilardan liderligi ele almis ve bu hususta incelemeler yapmis

diisiiniirlerdir.”

1.1.3.Isletmeler A¢isindan Liderligin Onemi

Kiiresellesmenin getirdigi teknolojik devrimler neticesinde olduk¢a karmasik bir
cevrede faaliyet goOsteren Orgiitler rekabetin siddetlenmesi, {irlin yasam evrelerinin
kisalmas1 gibi nedenlerle kisa siirede “entropi” denilen bir siirece girmektedirler.
Orgiitler de insanlar gibi yasam evreleri olan, adeta canli birer sistemdirler. Ve bu
sistemin ¢Okmemesi i¢inde ¢evreye uyum saglayici tedbirler almak isletmelerin
devamlilig1 icin hayati énem arz eden basat noktalardandir. Isletmelerin gevrelerine
uyum saglayici planlar, politikalar, stratejiler ve taktikler gelistirmesi biiyiik Olclide
isletmelerin CEO’lar1 (Cheief Executive Officer) veya liderlerinin basiretleriyle dogru

orantilidir.

Glinlimiizde “bilgi toplumu”, “post-endiistriyel toplum”, “enformasyon
toplumu”, “risk toplumu” gibi farkli isimlerle dile getirilen ve toplumsal yasamin sekil
degistirdigi bir silire¢ yasanmaktadir. Bu anlamda bilgi toplumu siireci, yasamin tiim
alanlarin1 kapsayan degisimleri ve gelismeleri igermektedir. Glinlimiiziin siirekli degisen
calisma yasaminda etkin ve verimli organizasyonlarin olusturulabilmesi i¢in gerekli
araglar olarak liderlik kavraminin nemi lizerinde yogunlagilmaktadir.’® Bu noktada
liderler 6zellikle is yasaminda 6nemli bir yer tutmaktadir. Giinliimiiz isletmelerinde artik
yoneticilerin de liderlik yapmalar1 gerektigi anlayisi hakim olmaktadir. Yoneticilerin

kendilerine verilen sorumluluklar ve resmi gorevlerin niteligi dolayisiyla liderlik

yapmalari, liderlik 6zelliklerine sahip olmalari gibi ozellikler aranmaktadir."
Yirminci ylizyilin son ¢eyreginden itibaren mekanik orgiit yapilar1 yerlerini organik
orgiit yapilarina terk etmistir. Bununla beraber ¢alisanlarin katilimi orgiitii isbirligi ve

zihinsel kontak kurmaya ydneltmistir. Orgiitlerde grup {iyelerinin davramslarin

1 Recep Bozlagan, Liderlik Yaklasimlar: ve Belediyeler, Hayat Yayincilik, istanbul, 2005, ss.10-11.

'® Bahar Yalgin, Canan Ay, ” Bilgi Toplumunda Ogrenen Orgiitler ve Liderlik Siireci Baglaminda Bir Ornek Olay
Caligmas1”,Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:9, Say1:1, 2011, s.16.

Y Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, Beta Bastm A.s., Istanbul, 2010, 5.569.
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sekillendiren onlarin yaraticiliklarini tetikleyen, igbirligi sayesinde isleri kolaylastirici
faaliyetleri ¢alisanlara benimseten, Orgiitte paylasilmis bir vizyon yaratarak
izleyicilerine ilham veren bir liderlik anlayisi egemen olmustur. Insana 6nem konusunda
lider gercek bir hiimanisttir. Orgiitler i¢in calisanlar entelektiiel sermaye olarak goriilen
ve oOrglt verimliliginde birinci derece faktér konumda bulunduklarindan calisan
motivasyonu Orgiit lideri agisindan ciddi bir 6nem arz etmektedir. Bu 6nem sayesinde
lider, isletmeyi bir makine y1gin1 olmaktan ¢ikartip organizasyona adeta hayat veren bir

sanati icra etmektedir.

Liderlik niteliklerine sahip olmayan yoneticiler tarafindan yonetilen orgiitler, gecici
bir siire bagarili olabilir hatta kar dahi elde edebilirler. Bu durum daha c¢ok sahsi orgiitler
icin sz konusu olmaktadir. Fakat orgiitiin bir kurum kimligi kazanmasi biiyiik 6l¢tide,
calisanlarina verdigi Onemle Ortlismektedir. Bunu da basarabilecek kisiler liderlik
vasiflarina sahip kisilerdir. Lider tanimlamasina uygun profile sahip kisilerin varlig
orgiitlere uzun donemde karlilig: slirdiirmeyi, kurucusundan sonra da orgiitii var etmeyi

saglamaktadir.™

Higgs, orgiitlerde liderligin 6nemine ydnelik yaptigi ¢alismasinda liderligin isletmeler
acisindan 6nemini vurgulamak iizere dort gerekce ortaya koymaktadir. Bunlari sdyle

siralayabiliriz:"™

e Toplumsal Kanaatlerin Degisimi,

e Kurum ve Kurulus ve Diger Orgiit Tiirlerinin Bakis Agilaridaki
Degisim,

e Orgiitsel Degisimi Saglamada Karsilasilan Giigliikler,

e Is gorenlerden Beklenen Yiiksek Verim Hedefleri ve Is Stresinin

Azaltilmasi i¢in Duyulan Gereksinimler.

1.1.4. Toplumlar Agisindan Liderligin Onemi

8 Acar Baltas, Degisimin icinden Gelecege Dogru Ekip Cahsmasi ve Liderlik, Remzi Kitabevi, 2002, ss.112-113
9 Recep Bozlagan, age, ss.9-10.
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Tarih boyunca toplumda var olan bazi insanlar, digerlerine karsi iistiinliik
saglamis ve cok sayida kitleleri peslerinden siiriiklemeyi basarmislardir. Insanlar
gerceklestirmek istedikleri arzu ve gereksinimlerinden bir kismini kendi baslarina
gergeklestirebilirken bir kismin1 gerceklestirmeleri igin baskalariyla igbirligi yapmaya

ihtiyac¢ duyarlar. Ve bu durum onlar beraber hareket etmeye yonlendirir.”

Tarihin her evresinde oldugu gibi, toplumda var olan insanlarin eylemlerini
yonlendiren aktif bir gili¢c olarak liderlik etkinligi s6z konusu olmaktadir. Liderlerin 6n
plana ¢iktig1 her asamada toplumsal manada bir umutsuzluk, kendi kendine yetememe
durumu mevcuttur. Krizler, ¢alkantilt donemler gibi rutin olmayan durumlarda insanlar
mutlak suretle bir kurtariciya gereksinim duyarlar. Iste tam da bu noktada liderler
karizma ve ikna kabiliyetleri ile, bireylerin kisisel olarak yapmay1 yerinde gormedigi

davraniglar1 dahi onlara adeta kendileri istiyormusgasina yaptirmaya sevk eder.

Toplumsal buhran dénemlerinde ortaya ¢ikip insanlari bulunduklar ¢ikmazdan
kurtarabilecek bilgi ve yeteneklere sahip olan gergek liderler kadar bu dénemde toplum
refahini umursamayip sadece egolarinin yaptinmi ile kendi menfaatlerini toplum

menfaatlerinin iistiinde tutan lider tipolojileriyle de karsilagsmak olas1 bir durumdur.

Esasen liderden beklenen toplumsal miicadeleyi giiclendirmek, birlik ve
beraberlik duygularini insanlara benimsetmek, lilke ¢ikarlarii gozetmek, toplumsal
refaha ulagsmay1 misyon edinmek, toplumsal kaynaklarin daha etkin ve verimli olmasi
icin efor sarf etmek, ekonomik faaliyetlerden edinilen karliligin adil sekilde dagilimin
gerceklestirmek, ve ozellikle toplumsal bilinci olusturarak insanlart bireysel basarilara

ulastirmaktir.”*

1.2. Liderligin Kazamlmasina iliskin Diisiinceler ve Liderligi Gelistirme Siireci

20 Cengiz Demir v.d., “Liderlik Yaklasimlar1 ve Liderlik Tarzlarma iliskin Bir Arastirma”, Ege Universitesi
I.I.B.F. Dergisi, 2011, 5.130.
2! {lhami Findik¢1, Bir Géniil Yolculugu Hizmetkar Liderlik, Alfa Yaymcilik, Istanbul, 2009, s.318.
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1.2.1.Liderligin Kazamilmasina iligkin Diisiinceler

Biiyiik Iskender, Dr. Samuel Johnson, William Wallace, Hun imparatoru Atilla
ve Wellington gibi diinya liderleri 6rneklerine baktigimizda onlarin bir¢ok 6zelliginin

yani sira dogaiistii yaradilislar1 oldugu konusunda bir kanaat olusmaktadir.”

Birgok arastirmaya konu olan ve sirrin1 hepimizin merak ettigi liderlik yetenegi nasil
kazanilir sorusunun cevabi konusunda iki karsit goriis olusmaktadir. Bu konudaki

goriisleri soyle siniflandirabiliriz:*

1. Liderligin dogustan sahip olunan niteliklerle var oldugu gortsti,

2. Liderligin egitim ve deneyim sayesinde gelistigi hususundaki goriisler.

1.2.1.1.Liderligi Dogustan Sahip Olunan Bir Nitelik Olarak Kabul Eden Diisiince

Liderligin kazanimi konusunda iki kisma ayrilan goriislerden ilki liderligin sonradan
edinilemez bir yetenek oldugudur. Bu goriise gore bir insan ancak ve ancak lider olarak
dogarsa gercek anlamda liderdir. Sonradan elde edilen higbir vasifla bir topluluga

liderlik etmesi miimkiin olmayacaktir.

Klasik okulun savunuculari, liderlik yeteneklerinin gelistirilemeyecegi goriisiinii
savunurken, bu yetenegin Allah vergisi bir armagan olduguna inanmiglardir. Bu
baglamda belirtilmesi gereken diger bir nokta da, bu yeteneklerin genetik olarak
gectigidir. Fakat burada cevresel ve egitimsel faktorii de géz ardi etmemekte yarar

vardir.?*

1.2.1.2.Liderligin Sonradan Kazanilan Bir Meleke Oldugunu Savunan Diisiince

Liderligin kazanimi konusunda ileri siiriilen diger bir bakis acis1 ise liderlik
yeteneklerinin sonradan kazanilabilir bir yeti oldugu hususudur. Burada vurgulanmak
istenen temel diislince liderlik yeteneginin alinan egitimlerle ve kisisel tecriibelerle
olusabilecegi kanaatidir. Lider olmak i¢in liderlik yetenekleriyle donatilmis bir bireye
ihtiyag yoktur. Bu yetenekler siire¢ igerisinde kisinin kendi ¢abalartyla gelisebilen bir
hal alabilir.

2John Adair, Bir Lider Nasil Yetisir, Babuali Kiiltiir Yaymcilig1, Istanbul, 2011, s.23.
23alih Giliney, Davrams Bilimleri, Nobel Yayincilik, Ankara, 2011, s.374.
2451 -

Ibid., s.375.

13



Bu konuda ARGYRISsunlar1 sdylemistir: “Bazi yetenekler kalitim yoluyla geger.
Daha 6nemli biiyiik bir kismi, diger kisilerle olan karsilikli iligkilerle gelistirilir ve
Ogrenilir. Bu durum, liderlik gibi yetenekler icin 6zellikle dogrudur. Dogustan gelen
liderler yoktur. Bir liderin kisiligi muhtemelen aile hayati sirasinda ve bu kisiligini

9925

uygun bir sekilde ifade edebilecegi durumlarda geligmistir.

“Ogrenimle elde edilen ya da biiyiik dl¢iide degistirilebilen yetenekler ve hiinerler
vardir. Ornegin, cesitli sanatlara yatkinlik, hitap etme giicii, yarg: giicii, iistiin zeka vb.
gibi potansiyel bir yetenek olarak dogustan kazanilabilir. Fakat bunlarin disinda Mc
Greoger’un da belirttigi gibi planlamada ve harekete ge¢gmede, sorunlari ¢oziimlemede,
haberlesme kanallarimi agik tutmada, etkili ¢alistirmada, sorumluluk yiiklenmede ve
grup iligkilerinde yetenek kazanma olanaklar1 sonradan kazandirilabilir ve

9926

gelistirilebilir™.

1.2.2.Liderligi Gelistirme Siireci

Liderlik yeteneklerinin dogustan gelen bir takim oOzellikler sayesinde olustugu
kanaati azimsanmayacak Ol¢iidedir. Elbette ki genetik faktorler liderlik etkinliginde
ciddi onem arz etmektedir. Fakat deneyim ve egitim faktorleri de liderin var olan
potansiyelinin iizerine ¢ikmasinda énemli rol oynar. Ornegin, bir bina insasinda temel,
en ciddi gorevi gormektedir. Temel ciiriik ise ne kadar kaliteli tugla oriilse de binanin
ayakta kalma ihtimali ¢ok zayiftir. Oysaki saglam bir temele insa edilen kaliteli tugla

binay1 daha da saglam bir hale getirecektir.

Bu durumun en giizel 6rnegi Mustafa Kemal Atatiirk’tiir. Kurtulus Savasi esnasinda
sergiledigi stratejik ve taktik kabiliyeti, siyasi basarilar1 ve hayata gecirdigi devrimlerle
de gostermistir ki liderlik olgusu yalnizca genetik Ozelliklerin {iriinii degil, aymi

zamanda engin bir tecriibenin de sonucudur.”’

Ibid.

%®Erol Eren, age, $.388.

7 Kemal Erzurum, “ Liderlik Egitimi ve Hizmet I¢i Egitimdeki Rolii: Mersin ili Cam Sanayisi Isletmeleri
Yoneticilerine Yonelik Bir Uygulama”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Gazi Universitesi E.B.E., 2007,
s.74.
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Tim bireylerin gelisim asamalarinin gergeklestigi ilk yer olan aile bireylerinin
bulundugu ortam liderlerin de gelisiminin ilk ugrak noktasidir. Yani aile unsuru bireyin

fikirlerinin sekillenmesinde en temel etken faktordiir.

Bunun yani sira Amerikan kiiltiirinde genel kabul gérmiis bir 6grenme faktori
olarak “akrandan 6grenme” unsuru dikkat ¢ekici diger bir husustur. Bu goriise gore
karsilikli etkilesim egilimi biinyesinde asagilanma, yadsinma gibi tehdit unsurlari
bulundurmayacagindan akranlar arasi iletisimde fikir alig verisi daha rahat ve otorite
kisitlamalarini ortadan kaldirict bir nitelik tagimak suretiyle gelisim konusunda hi¢ de

hafife alinmayacak boyutta énem arz etmektedir.”®

Batili tilkeler liderlik konusunda ¢ocuklarina okul 6ncesi egitimle baslayip ¢aligma
yasamia gelinceye dek c¢esitli tipte teknikler kullanilarak liderlik yetenekleri
edindirmeye caligsmaktadirlar. Son dénemlerde iilkemiz de bu gelismelerden etkilenerek
ozellikle siyaset bilimi, askerlik bilimi ve isletme yonetimi konularinda egitimler
verilmektedir. Liderligin gelistirilmesine yonelik verilen liderlik egitim programlari
iilkemizde mevcut Fakiiltelerce yeterince uygulanabilir oldugunu sdylemek pek de
miimkiin degildir. Fakat belirli egitim merkezlerinde seminer veya kurslar yoluyla bu
gelisim metodu tlilkemizde de ileri boyutlara ulagmaktadir. Belli basli enstitii ve egitim
merkezlerinde ¢esitli programlama faaliyetleri siirmektedir. Bunlar arasinda; Center for
Creative Leadership, Apsen Institude, American Management Association, Outward

Bound ve National Outdoor Leadership School gosterilebilir.”

1.3.Liderlik Kurallar ve Liderligin Vazgecilmezleri
1.3.1.Liderlik Kurallar

Genetik faktorleri geregi bazi insanlar liderlik 6zelliklerine sahip olarak diinyaya
gelirler. Fakat bu insanlarin sadece bu Ozellikleri itibariyle lider olarak atfedilmesi
olanakli degildir. Bu o6zellikleri percinleyici bir takim kaideleri de igsellestirmeleri

geregi unutulmamalidir. iste bu kurallara kisaca deginecek olursak sdyledir:

2 Abraham Zaleznik, “Yonetici ve Lider”, Liderlik, Harvard Business Review Dergisinden Se¢cmeler, Ceviren:
Meral Tiizel, Mess Yaymcilik, Istanbul, 1999, ss.84-85.
? Kemal Erzurum, age, ss.24-25.
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1.3.1.1.Bireysel Farkindalik ve Kigisel Gelisim

Lider olmayi amaglayan birey oncelikle kendini tanimali ve kendi kisisel
egitimcisi olmayr 6grenebilmelidir. Bunu gerceklestirmek isteyenler adina Taylor {i¢

asamadan bahsetmistir. Bu asamalar konusunda su agiklamalar1 yapabiliriz:*

Bunlardan ilki, bireyin sahip olmak istedigi 6zellikleri tanimlamas1 gerektigidir.
Bu durum bireyin nasil goriilmek istedigi ve nasil hatirlanmak istediginin esasen 0zeti
niteligindedir. Ikinci asama ise, bir idol belirleme asamasidir. Burada bireyin
tanimladig1 6zellikleri tastyan, kendisinde goérmek istedigi davranislar1 dogal bir siireg
olarak sergileyen bir idolden bahsediliyor. Bu kisi genellikle bireyin ¢evresinde olan
biri belki bir arkadas1 belki de bir meslektas1 olabilir. Ugiincii ve son asama ise,
belirlenen idole yaklasim asamasidir. Burada ondan ¢ok sey 6grenebilme sansi vardir.

Ciinki insanlar egolar1 geregi kolay kolay bu yaklagimi geri ¢evirmez.

Kisaca bireyin gelisiminde kendi bireysel ¢abalarinin onemi biiyiiktiir. Fakat
diger insanlarin bilgi ve tecriibelerinden faydalanmak da en az bu ¢abalar kadar 6nem
tagir. Bu konuda 6nemli olan nokta, bireylerin bilgiye agik bir vizyona sahip olabilme

egilimleridir.

1.3.1.2.Teknik ve Mesleki Bilgi Birikimi

Liderlik i¢in bilgi vazgegilmez bir aragtir. Liderin genis bir bilgiyle donatilmig

olmasi ona gii¢ ve otorite gibi kaynaklar yoniinden zenginlik saglar.

Teknik ve mesleki bilgi birikimi liderin otoritesi agisindan énemli bir faktordiir.
Otorite bilgili liderden adeta disar1 tasan bir degerdir. Lider, bilgi ve yetenegini,
ekibinin bulundugu duruma ve bu ekibi potansiyel bir canavar ekip olma yoluna sevk
edecek davramslara uyarlamay: da bilmelidir.>' Yani lider bilgiyi salt bilgi olsun diye

degil, uygulamada bagar1 kazanabilmek adina edinmelidir.

* David Taylor, Seffaf Lider, Lifecycle Yaymlari, Ceviren: Selim Yeniceri & Arlene Yenigeri, Istanbul, 2006,
ss.35-36.

' John Adair and Peter Reed, Patronlar Degil Liderler: Basariya Gotiirecek Liderlik Nasil Olmahdir?,
Ceviren: Giilay Dogancal, Babiali Kiiltiir Yaymcihigi, Istanbul, 2009, s.35.
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1.3.1.3.Sorumluluk Ustlenme

Lider i¢in sorumluluk bilinci faaliyetleri eksiksiz gerceklestirmek acisindan
oldukca 6nemlidir. Lider olmay1 hedefleyen kimsenin en hassas anlarda dahi yapilacak

isin sorumlulugunu iistlenecek bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir.*”

Sorumluluk iistlenme yetenegi bireyin is ahlaki anlayisiyla yakindan iliskilidir.
Is Ahlakindan Sorumlu Gérevliler Dernegi’nin Amerikan sirketlerinde tiim diizeylerde
calisgan 1300 kisi lizerinde yaptig1 bir arastirmada, katilimcilarin yaklasik yarisi
kadarinin is ahlakina aykir1 eylemler gerceklestirdiklerini beyan etmeleri sonucu biiyiik

bir yank1 uyandirmislardir.*

Sorumluluk iistlenme vasiflarina sahip olan bireyler isten kacinmayan,
kanaatkar, programli calisan, basar1 giidiisii yiiksek olan bireylerdir. Sorumluluk
duygusuna sahip bireyler vaatlerini yerine getirme konusunda olduk¢a duyarlidirlar ve
bunu yaparlarken, biiylik bir azimle ¢aligirlar ve basar1 da bunun sonucunda kaginilmaz

bir hal alir.

1.3.1.4.Basar: Odakli Hedefler Belirleme

Liderlik siirecinin ortaya ¢ikmasinda liderin davranislarini sekillendiren 6nemli
ozelliklerinden biri de takipgilerini eyleme gegirecek, var olan durum ve ortama uyumlu
ama¢ ve hedefler belirlemektir. Amaclardan kasit, uzun vadeli durumlar iken;
hedeflerden kasit ise amaglara oranla daha kisa vadeli asamalardir. Lider takipgilerine
ulagacaklar1 amag¢ ve hedefleri gosterirken, onlari bu konuda bilgilendirmekle

miikelleftir.*

Takipgiler, tam manasiyla ulasilacak hedeflerin ne oldugunu, bu hedeflere
ulagilmasinin  Orgiite ve kendilerine saglayacagi yararlari, uygulama asamasinda
karsilasacaklar1 muhtemel sorunlari, bu sorunlar1 ortadan kaldiracak tedbir ve alternatif
¢Oziim metodlarin1 vs. gibi konular1 eylemlerin uygulayicis1 konumunda bulunmalari

hasebiyle bilmelidirler.

%2 Qalih Giiney, Liderlik, Nobel Yayincilik, Istanbul, 2012, s.53.

% Fiisun Tekin Acar, “ Duygusal Zeka Yeteneklerinin Géreve Yénelik ve Insana Yénelik Liderlik Davranislari ile
fliskisi: Banka Sube Miidiirleri Uzerine Bir Alan Arastirmasi”, (Yaymlanmams Doktora Tezi), Istanbul
Universitesi S.B.E., Istanbul, 2001, s.47.

* Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yaymcilik, Istanbul, 2003, s.528.
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1.3.1.5.Rasyonel ve Seri Karar Verme Yetisi

Bir kimsenin bir gruba liderlik yapabilmesi i¢in aktif, rasyonel ve tutarl kararlar
vererek bu kararlar1 en seri sekilde uygulamaya gecirme yetenegine sahip olmasi
gerekmektedir. Iyi bir lider bir kaos ortammda dahi, temkinli ve sakin bir tutum
icerisinde kalarak dogru karar verebilme muhakemesine erigmis kisidir. Lider,

sergiledigi tutumla takipgilerine de drnek teskil edebilmelidir.

1.3.1.6. Hakkaniyet Tlkesini I¢sellestirme

Diiriist bir karakterin hicbir tavize maruz kalinmaksizin 6n planda tutulmasi
yonetimdeki samimiyet ve ciddiyetin delilidir. Liderlik karakter ile icra edilen bir
sanattir. Insanlar1 karakter hususunda yamltmak imkansizdir. Bir kimsenin beraber
calisti@1 insanlar, o kimsenin diirist davranip davranmadigin1 kisa bir siirede analiz
edebilirler. Insanlar karsisindaki insanlar1 bircok konuda bagislayabilir. Bilgisizligini,

6z giiven eksikligini vb. fakat karakter zafiyetini asla maruz gérmezler.”

Hak, hukuk ve adalet kavramlar1 da liderligin olusumunda temel taslar olarak
addedilen ve liderin karakterini ortaya koyan kavramlardir. Bu kavramlardan
uzaklasildig1 takdirde bireyin bir topluluga liderlik etme olasiligi ortadan kalkar. *°

Kisacasi lider ne kadar adil ise izleyicilerini o denli pesinden siiriikleyebilir.

1.3.1.7.Adaptasyon

Liderlik siirecinin en 6nemli parcalarindan biri de degisimi yaratip, bu siireci
basarili bir sekilde yonetmektir. Fakat gliniimiiz yoneticileri biiyiik capta bir degisim
ihtiyaciyla karsi karsiya geldiklerinde gozle goriiliir bir sekilde bu duruma tepki
gosterme egilimi igerisine girerler. Once telasla orgiitiin  kurulus stratejilerini
revizyondan gegirirler, ardindan da ¢alisanlarin yerlerini degistirerek ya da islerine son
vermek sureti ile verimsizliklerin kokiinli kazzimanin tiirlii yollarin1 arama cabalarina

girerler. Tlim bu eylemlerin ardindan da orgiit performansinin iyilesmesi i¢in sabirla

% Peter F. Drucker, Joseph A. Maciariello, Giin Giin Drucker: Unlii Diisiiniiriin Yapitlarindan Secilmis 366
Fikir ve Motivasyon, Ceviren: Murat Cetinbakis, Mess Yayincilik, Istanbul, 2005, s.3.
%% Salih Giiney, Liderlik, age, s.53.
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beklerler. Sonug ise biiylik bir hayal kirikli olur. Oysaki performansin iyilesmesi biiytlik

Olciide degisimden geg:er.3 !

Giliniimiizde orgiitlerin ayakta kalmalar1 ve rekabetci yetenekler gelistirmeleri
tamamen degisime uyum saglayip, bu siirece adapte olabilmekten geger. Ozellikle
orgiitsel imaj ve degisimin yaratilmasmin sorumlulugu tamamen liderlerdedir.®® Lider
orgiitii dis ¢evrede siiregelen degisikliklere entegre ederken yalnizca makine ve techizat
gibi araclar bazinda bir degisim siirecinin yonetimiyle degil ayn1 zamanda Orgiit
icerisinde yer alan calisanlarin da teknolojik degisime direng gosterebilecek nitelige

erismis birer beyin giicli olarak degisim siirecini tasarlamalidir.

1.3.1.8. Tutarli Davranig Sergileme

Lider olarak sayginlik kazanmak ve hayranlik uyandirmak soéylemler ile
eylemler arasinda bir uyum gerektirir. Yani liderler takipeileri tizerinde ikilem yaratacak
tavir ve davranislardan uzak durmalidir. Liderler gorevinin mahiyetine yakisir sekilde
davranmalidir. Bir lider halk arasinda yaygin olarak kullanilan “hocanin dedigini yap,
yaptigini yapma,” deyiminin fikrini takipgilerinde uyandirmamalidir.*’Kisacasi lider

karizmatik imajim1 zedeleyecek davranis ve sdylemlerde bulunmaktan kaginmalidir.

1.3.1.9. Giigliiklere Karst Direng Kabiliyeti

Lider olmak isteyen kisiler tiim zorluklara go6glis gerebilecek bir yapiya sahip
olmalidirlar. Inandiklar1 degerler adina yola ¢iktiklarin1 unutmamalidirlar. Bu degerlere
ulasma yolundaki cabalarim1 kiracak birgok etken karsisinda dirayetli durabilmeyi,

takipgilerini de bu konuda yiireklendirebilmeyi becerebilen kisiler lider olabilir.

1.3.1.10.Sabir ve Istikrarli Olma

Liderligi hedefleyen kisilerin biiyilik bir cesaret, sabir ve kararlilikla gidecekleri yone

ulagmalar1 esastir. Yani bir lider, adeta bir savas¢ida var olan cesaret 6rnegine sahip

% David A. Garvin and Michael A. Roberto, “Ikna Yoluyla Degisim”, Harvard Business Review Dergisinden
Secmeler, Ceviren: Ilker Giilfidan, Mess Yayncilik, Istanbul, 2008, s.176.
% Murat Kasimoglu, Ash Kiigiikaslan, « Oliimsiiz Liderler ve Liderlik Anlayiginda Asirlarca Degismeyen Ortak
Parametreler”, Canakkale 18 Mart Universitesi I.1.B.F. Dergisi, 2005, s.36.
39

Acar Baltag, age, s.116.
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olmalidir ve degisim riizgarlarinin etkisi ile oradan oraya savrulmamalidir. Biiytik bir
sabirla ve adanmislikla, tek basina dahi kalsa inandigi degerlerden 6diin vermeden
yoluna devam etmelidir.*® Karsilasilan zorluklar gercek liderleri yildirmaz. Aksine

onlara biiyiik bir direng ve gii¢ kazandirir.

1.3.2. Liderligin Vazgecilmezleri

Liderlik konusunda yillarca konferanslar ve kitaplar vasitasiyla binlerce insana
liderlik bilincini enjekte etmis olan John C. Maxwell daha iyi bir lider olabilmek adina
liderlik teorisine 21 yasa adi altinda vazgecilemez nitelikte boyutlar kazandirmigtir.**
Liderlik konusunun her gegen giin yeni trendler baglaminda daha fazla misyona
gereksinim duyacagi goz Oniline alindiginda bu yasalar gercek manada liderligin

vazgecilemez unsurlart oldugunu goriilecektir.

Kisaca bu yasalari inceleyecek olursak soyledir:*

1.3.2.1.Vizyon Kriteri

Bu yasayla liderlik yeteneginin bireyin etkinlik diizeyinin belirleyicisi oldugu ifade
edilmistir. Yani bireyin yonlendirme kabiliyeti ne denli yiiksek olursa izleyicilerini

etkisi altina alma ve dolayisiyla da etkinlik saglama diizeyi o kadar yiiksek olacaktir.

1.3.2.2.Etkileme Kriteri

Bu yasayla liderligin dl¢iistinlin, dozajinin iyi ayarlandig1 bir etkileme kabiliyeti
oldugu belirtilmistir. Her birey bir takim {istiin yetenekleriyle baz1 kimseler iizerinde
etki birakabilir. Fakat bu etki liderlerin izleyicileri iizerinde biraktig1 etkiden biraz
faklidir. Bu farklilik yaratilan etkinin siiresindedir. Clinkii gercek liderlerin biraktig: etki
kendinden sonraki nesillere kadar dahi siirebilir. Oysaki lider niteligi tasimayan birinin
biraktig1 etkinin diizeyi ¢ok derin olamayacagindan genellikle kisa siireli ve unutulmaya

kolayca yiiz tutabilecek diizeyde olacaktir.

40 Aysenur Koca, * Insaat Sektériindeki Yoneticilerin Liderlik Yaklasimlar1”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans
Tezi), Istanbul Teknik Universitesi F.B.E., Istanbul, 2001, s.7.

1 John C. Maxwell, Liderlik Yasalar,, Beyaz Yayinlari, Ceviren: Ibrahim Sener, Istanbul, 1998, s.4.

*Ibid., $5.5-256, Salih Giiney, Liderlik, age, ss.54-59.
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1.3.2.3.Siire¢ Kriteri

Bu yasayla liderlik olgusunun bir anda gelisen bir mucize olmayip, zamanla
kazanilan yetenekler biitiinii oldugu ifade edilmistir. Bu hususu gozler oniine seren
Theodore Roosevelt gibi bir diinya 6rnegi vardir. O sabr1 ve kararliligi ile her gecen giin
mahiyetine yeni tecriibeler ekleyerek, bir diinya giicii yaratilmasina yardimci oldu.
Ardindan Nobel Baris Odiilii’nii kazand1 ve sonunda Birlesik Devletlerin baskani olarak
herkesin tanidig1 bir diinya lideri haline geldi. Tiim bunlar olurken zorlu bir siire¢ isledi.

Ve isleyen bu siire¢, onu olgunlastirdi.

Liderlik siirecinin karmasik ve c¢ok yonlii bir yapiya sahip oldugu goz oOniine
alinirsa, saygi, tecriibe, disiplin, vizyon ve zaman faktorii gibi unsurlarin bu siirecte
biiyilk 6nem tasidigi agiktir. Bu unsurlar iizerine yogunlasildiginda hemen hepsinin
soyut kavramlar oldugu dikkat c¢ekicidir. Tiim bu nedenlerden dolay1 liderlerin etkin

olabilmeleri, zorlu bir siireci de beraberinde getirir.

1.3.2.4. Dogru Yonii Belirleme Kriteri

Bu yasayla liderlerin gerektiginde iyi bir planlayici, iyi bir stratejist ve ¢cok yonli
taktik gelistirici bir kilavuz olma yonii vurgulanmistir. Lideri izleyenler 6zellikle kriz,
buhran, deyimi yerindeyse felaket gibi calkantili donemlerde kendilerine yol gosterici
bir lidere ihtiya¢ duyarlar. Yani iyi bir lider dogru seyir haritasin1 ¢ikarabilme

kabiliyetine sahip olabilmelidir.

1.3.2.5. Hitabet Kriteri

Bu yasayla liderin etkileyicilerine yaydigi 1sik ortaya koyulmustur. Liderin
sOylemleri igeriginden dolay1 degil, sirf lider konustugu i¢in dinlenir. Esasen burada
vurgulanmak istenen liderin hitabet yeteneginin ¢ok gii¢lii bir boyut kazandigidir. Lider
etkileyicilerini Gylesine biiylik bir sinerjiyle g¢evrelemistir ki, artitk burada liderin

sOylemi degil lider 6n plana ge¢mistir.
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1.3.2.6. Saglam Zemin (Giiven) Kriteri

Bu yasada vurgulanmak istenen durum, liderlerin izleyiciler iizerinde etki
yaratabilmesinin saglam zemine sahip bir noktada duruyor olmasidir. Bu zemin
giivenden bagka bir sey degildir. Higbir miinasebet giivensizlik {izerine insa edilemez.

Kisacasi giiven, liderligin temelidir.

1.3.2.7. Sayg Kriteri

Bu yasada vurgulanmak istenen temel unsur, liderlerin takipgilerini etkileme
kapasitelerinin, var olan basiretleri ve onu giicli kilabilecek eylemler yapabilme
kabiliyetlerinden gecer. Izleyicileri arzu ettikleri amaglara ulastirarak giiciilerini
ispatlayabilen liderler izleyicileri tarafindan saygi goreceklerdir. Bu saygi beraberinde

itaati getirecektir. Ciinkii insanlar kendilerinden daha giiclii liderleri izlerler.

1.3.2.8. Sezgi Kriteri

Bu yasayla ifade edilmek istenen unsur biiyiik liderleri iyi liderden ayiran 6zelligin
sezgisel giic oldugudur. Liderler analitik zekalar1 ile var olduklar1 kadar iggiidiisel
giicleriyle de hareket edebilmeyi basarabilmelidir. Liderler akil siizgeglerinden
gecirdikleri bilgileri sezgileriyle degerlendirdikleri takdirde biiyiik bir lider olma

yolunda potansiyellerini ortaya koyabilmektedirler.

1.3.2.9. Cekim Giicii Kriteri

Bu yasayla agiklanmak istenen temel nokta sudur. Eger iyi bir takiminiz varsa
muhtemelen iyi bir lidersinizdir. Cilinkii ¢ekim giicli olarak insanlara yansiyan bir
yaradilis boyutu mevcuttur. Ve iyi bir lider, bir takim yaratirken se¢ecegi oyunculari

kendini yansitacak 6zelliklere haiz kisilerden olusturur.

Esasen liderin basarisinin altinda yatan gizem izleyicilerinin ondan daha iyi
olmamasidir. Ve bunu gorebilen liderler, takimlarint olustururken bu noktay1 goz ardi

etmezler. Fakat insanlarin dogasi geregi nadiren zit kutuplar arasi ¢ekim giicii vardir.
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Yani genellikle ayn1 desene sahip ruhlar birbirlerini ¢ekme konusunda daha baskin

niteliktedir.

1.3.2.10.Baglanti Kriteri

Bu yasanin odaklandig1 ana fikir sudur. Liderler kendilerinden yardim istenmeden
izleyicilerinin  goniillerinden gegen arzularnn gergeklestirdikleri takdirde onlar
etkileyebilirler. Boylece bir goniil bagi olusur ve bu bag mekanik olgulardaki gibi zayif

olmayip, liderle izleyici arasinda kurulan giiclii bir koprii niteligi tasir.

1.3.2.11.I¢ Cember Olusturma ve Katilim Kriteri

Bu yasayla liderin potansiyelinin belirleyicisinin onu izleyenler oldugu
vurgulanmistir. Burada yapilamasi gereken liderin izleyicileri segerken onlari ciddi bir
eliminasyon siirecinden gecirmesi gerektigidir. Ciinkii izleyicilerin giicii liderin

giicliniin belirlenmesinde giiclii bir etken faktordiir.

1.3.2.12. Yetki Verme Kriteri

Bu yasayla izleyicilerinin basar1 seviyesinin liderin onlara verdigi yetkiyle dogru
orantilt oldugu ifade edilmistir. Basarili liderler, bu basarty1 per¢inleyecek donanim ve
kapasiteye sahip kisilerle calisirlar. Ve bu caligma siirecince onlar tam bir serbestlik

icerisindedirler. Burada lider yalnizca yetki devrini gergeklestirme isinden mesuldiir.

Bu duruma en iyi 6rnek Henry Ford’dur. Otomobil endiistrisinde yaptig1 devrimlerle
Amerikan is yasaminin adeta ikonu durumuna gelmis olmasina ragmen onun ¢ok
yakininda yer alan oglunun yetki verme hiinerinin sirrin1 ¢é6zememesi yiiziinden Ford
Motor Sirketine iflasin esigine gelme korkusunu yasatip ciddi bir sendelemeye sebep

olmustur.

1.3.2.13. Yeniden Uretim Kriteri

Bu yasanin odaginda olan ana fikir liderlerin yeni bir lider yaratabilme kabiliyetidir.

Burada liderin yetistirecegi diger liderlerin ciddi bir egitim silizgecinden gecmesi ile
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miimkiindiir. Fakat liderin bu konuda kendine giivensizligi, yeni bir lider gelistirme
faaliyetinin 6nemini kavrayamamis olmasi gibi nedenlerle bu siire¢ her zaman aktif

sekilde islemeyebilir.

1.3.2.14. Ortaklik Kriteri

Bu yasayla ifade edilen diisiincenin temelini liderin vizyonu olusturur. Bu
vizyon sayesinde liderler ileriye yonelik yapacaklart eylemlerin coskusuyla takipgileri
tizerinde derin izler birakabilir. Takipciler ise Oncelikle liderin yarattig1 bu coskunun
pesinden giderler. Dolayisiyla lideri severler ve onun ¢izdigi vizyona igsel bir baglilikla
tutunurlar. Kisacasi takipgiler 6nce liderleriyle bir ortaklik kurarlar ve bunun ardindan
da vizyona dogru birlikte yiiriirler ve bu sayede de ulagmayi hedefledikleri skora

kestirme yollardan giderek basarili olurlar.

1.3.2.15. Zafer Kriteri

Bu yasanin 6ziinde liderin kararliligi yatar. Liderler ulasmay1 arzuladiklari
hedeflere onlar1 ulastiracak ¢6ziim stratejilerini biiylik bir ahenk ile uyarlama
kabiliyetine sahiptirler. Onlar i¢in basar1 kacinilmaz bir siirectir. Ve bu siirece herhangi
bir alternatif mevcut degildir. Tasarladiklar1 hedeflere ulagsmay1 zorlastiracak her engebe
onlarin biraz daha hirslanacaklar1 bir faktorden baska sey degildir. Ortaya ¢ikan her
olumsuzluga mutlak suretle bir diizeltici eylem gelistirme planlart mevcuttur. Yani

liderler, ekiplerini zafere ulastiracak bir yolu mutlaka bulurlar.

Chicago Bulls’un Ingiltere’yi Blitz’den kurtaran, Giiney Afrika’daki soykirimin
Oniline gegen ve defalarca diinya sampiyonu olmasini saglayan temel etken de kararlilik

bilincinden baska bir sey degildir.

1.3.2.16. Biiyiik An (Karar Ani) Kriteri
Bu yasanin temelini olusturan ana fikir liderlerin takipgilerini motive ederek
onlar1 dogru kararlar almaya yonlendirecek politikalar giitmektir. Esasen takipgilerin

karar verme asamasinda kafalarinda beliren orijinal fikirleri mevcuttur. Fakat bunu
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tetikleyecek baskin bir lidere ihtiya¢ duyarlar. Burada liderin misyonu onlarin bu

yerinde kararlarini uygulanabilir hale getirmektir.

1.3.2.17. Oncelikler Kriteri

Bu yasanin esasini olusturan ana diisiince liderlerin Oncelikleri belirleme
konusunda iyi bir karar merci olduklaridir. Onlar karar verme siirecinde tesadiifi
yontemleri asla benimsemezler. Karar alinacak bir husus var ise, bu konuda diger
secenekleri gbz ardi etme hatasina kati suretle diismezler. Tiim alternatifler getirileri ve
verecegi zararlar bakiminda bir eliminasyona ugrar ve en dogru alternatif karar

merkezinin odagina yerlesir.

1.3.2.18. Ozveri Kriteri

Bu yasanin temel fikri liderligin gercek bir 6zveri sanati oldugudur. Liderler her
durumda biiylik bir fedakarlik 6rnegi sergilemeli, hatta bu adanmishiklariyla
takipgilerine bir rol model sembolii olusturmalidirlar. Lider narsist bir yaklagim
sergilememeli, aksine hep bir adim geri planda kalmalidir. Ciinkii onu yiiceltecek olan
takipgilerinin perspektifidir. Kendi kendini ulagilmaz kilict soylem ve eylemler insanlar
lizerinde antipatik bir etki yaratir. Asil olan etkilesim icerisinde bulunulan bireylerin

bakis agilart olmalidir.

1.3.2.19. Zamanlama Kriteri

Bu yasayla zamanlama faktoriiniin 6nemine deginilmistir. Ortam kosullarina
uygun eylemler gelistirme kabiliyeti lideri basartya gotlirecek dnemli bir mekanizmadir.
Bu noktada lider durumunu, yoniinii ve elbette ki en dnemlisi eyleme gecilecek zaman
dilimini dogru teshis etmelidir. Yanlis bir zamanda ne kadar iyi tasarlanmis bir eylem
gerceklestirilirse gerceklestirilsin basarisizlik kagmilmaz bir sonug olacaktir. Dogru
zamanda yanlis eylem istenilen sonucu getirmese dahi bir deneyim olup belki de daha
sonrast i¢in bir yol haritast dahi olabilir. Burada onemli olan tek sey dogru

zamanlamadir. Elbette ki basar1 faktoriine kosulsuz baglanacak tek durum dogru
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zamanda dogru eylemi kurgulayip harekete gecirmek olacaktir. Kisacasi liderin ne

yaptig1 ve ne yone gittigi kadar bunu ne zaman yaptig1 da 6nemlidir.

1.3.2.20. Biiyiik Geligim Kriteri

Bu yasanin igerigi incelendiginde goze carpan en 6nemli hususun ortak amag
etrafinda toplanmak oldugudur. Yani liderler kokli bir gelisim siireci tasarliyorlarsa,
takipcileriyle ortak bir paydada bulugmalar1 geregini goz ardi etmemelidirler. Bu ortak

payda elbette ki ulagilmasi hedeflenen miisterek amaclardir.

1.3.2.21. Miras Kriteri

Bu yasanin temelini olusturan diisiince liderin takip¢ilerine biraktigi mirastir. Bu
miras elbette ki soyut olarak ifade edilebilecek tiirden degerlerdir. Onlara kendi
olmadiginda dahi adeta oradaymisgasina var olan durumu idare edecek kapasiteye

getirmeleri bu durumu ifade eder.

1.4.Liderlerin insanlar1 Yonetmede Kullandiklar1 Gii¢ Bicimleri

Gii¢ kavramui ile yetki kavrami sOylemlerinin sik¢a birbirleriyle ikame sozciikler
olarak yer degistirdigi goriilmektedir. Oysa bu iki kavram birbirinde farkli anlamlar
icermektedir. Yetki kavrami; orgiitiin amaglarina ulasma ¢abalarinda bu cabalarin
yonlendiricilerine verilmis bir takim hak ve insiyatifleri iceren bir gili¢ bigimi iken, gii¢
ise bireyler iizerinde olusturulan bir takim otoriteleri igeren daha genis kapsamli bir
hakk:i biinyesinde barindiran bir kavramdir. Liderler giic kaynaklarimi kullanarak,
izleyicilerinin direnglerini kirarak, onlarin kayitsiz sartsiz itaatini saglamaya yonelik

davranislar sergilemelerini amaglarlar.

Gii¢ kaynaklar1 konusunda 6nemli ¢aligmalar yapan aragtirmacilarin biiytik bir
cogunlugu, giiclin dogustan, kisilik o6zelliklerinden ya da otorite konumunda

bulunmaktan kaynaklandigini ortaya koymuslardir.*?

* M. Cengiz Alkin, “ Liderlik Ozellik ve Davramglarinin Belirlenmesi ve Konuyla Ilgili Olarak Yapilan Bir
Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Trakya Universitesi S.B.E., Edirne, 2006, s.32.
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Liderlerin takipgilerini yonetmede kullandig1 gii¢ bigimleri ¢ok cesitli ayrimlara
gidilerek smiflamalara tabi tutulmustur. Bu siniflamalar arasinda en yaygin olarak
kabul goren French ve Revan tarafindan yapilan siuflamadir.* Bu smiflamaya
bakildiginda liderlerin takipgilerini yonetmede kullandiklari bes 6nemli giic kaynagi

vardir:

1.4.1.Liderlik ve Yasal Gii¢

Pozisyon giicii olarak da adlandirilabilen yasal gii¢, ast- st iligkilerinin
hiyerarsik olarak konumlandirildig1 orgiitlerde otoriteyi temsil eden bir glic bi¢imidir.
Ast konumunda yer alanlar, yonetim kademelerinden gelen talimatlari uygulama
konusunda bir zaruret hissederler. Yonetimden gelen talimatlar, aslarin fikri
alimmaksizin uygulandiginda kimi zaman onlarda bir alinma, kendilerini degersiz
gorme vb. duygulara yol acabilir. Hatta bu konuda diretmelerin devam etmesi halinde
bir baskaldir1 hali dahi olusabilir. Bunun olmamasi i¢in Orgiit liderlerinin verilen
talimatlarin gerekgelerini ve yapilacak isin niteligini agik bir ifadeyle onlara izahat
etmesi ile bu sorun biiyiik 6lgiide ortadan kaldirilabilir.* Kisacas: yasal giig, liderlerin
organizasyon igerisinde sahip olduklar1 statiiye dayali olarak ortaya ¢ikan etkileme
aracidir. Burada 6nemle {izerinde durulmasi gereken husus liderin yasal giicii elinde
bulundurup bulunduramamasidir. Yasal giicii elinde bulunduran bir lider toplum ya da
gruba rahatga liderlik edebilir. Aksi halde liderin bir toplum ya da gruba liderlik etme

sans1 yoktur.

1.4.2.Liderlik ve Odiillendirme Giicii

Bu giic liderin izleyicilerini 6diillendirme kaynaklarini elinde bulundurma
giiclinii ifade eder. Bu odiiller iicret artis1 saglama, terfi, gibi somut nitelikli giigler ile
motivasyonu arttiracak nitelikte soyut gii¢ kaynaklarinin birlesimidir. Odiillendirme

giicliniin 6zellikle soyut nitelikli unsurlari ekip basarilarinda 6nemli bir yer tutmaktadir.

Liderler bireysel ve ekip diizeyinde kutlamalara imkan vererek, Orgiit

verimliligini daha st konumlara tasiyabilmektedirler. Bu kutlamalar gostermelik

4 Tamer Kogel, age, s.556.
®Necile Tarim, “ Tiirk Insaat Sektoriinde Liderlik Yaklagimlari ve Cinsiyet Arasindaki iliski Uzerine Bir
Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Teknik Universitesi F.B.E., Istanbul, 2008, s.10.
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tesekkiirden Oteye basariy1 percinlemeye yonelik bir motivasyon unsurunu 6n plana
cikartici tesvik stratejileri olmalidir. Ozellikle Tiirk kiiltiiriine yerlesmis, simartma fobisi
nedeniyle bu giic kaynagi uygulama asamasinda ¢ogu zaman havada kalmaktadir.
Simarmay1 onlemek lizere ya basari gormezden gelinmekte ya da basit bir tesekkiirle
gecistirilmektedir. Bu da ekibin basarisin1 olumsuz yonde etkiler. Unutulmamalidir ki
basarinin kutlanmasi1 daha sonraki miicadeleler i¢in kisiye gii¢ verecektir.*®
Odiillendirme giicene dayal1 olarak izleyicileri {izerinde etki saglayan liderler elindeki
kaynaklarin avantaji sayesinde izleyicilerini etkileyebilirler. Sunu da belirtmek gerekir
ki, liderin bir gruba ya da topluma liderlik etmesi i¢in ddiillendirme giiciiniin mutlak

suretle liderde bulunmasi gerekmektedir.

1.4.3.Liderlik ve Zorlayic1 Gii¢

Zorlayic1 glic ya da cezalandirma giicii ddiillendirme giicliniin tam aksi gii¢
bicimidir. Burada liderin izleyicilerini cezalandirmada kullanacagi tiim materyalleri
elinde bulundurmasi ile bir otorite saglamak amaclanir. Bu uygulamada astlar; terfi
imkanlarindan yoksun birakilmak, ticret artisindan yararlanamamak, elestiri almak,
hatta isten ¢ikarilma gibi baskilara maruz kalmaktadirlar.*’ Zorlayici giiciin de diger giic
kaynaklar1 gibi liderde bulunmasi 6zellikle rutin olmayan durumlarda kullanilmasi i¢in
onemli bir aractir. Fakat modern orgiitlerde bu yonteme pek basvurulmaz. Liderler olasi
sorunlu hallerde daha ¢ok etkileme gii¢lerini ya da olan ikna kabiliyetlerini kullanmay1

tercih ederler.

1.4.4.Liderlik ve Uzmanlik Giicii

Bu gii¢ bicimi liderin uzmanlik bilgisine ve bu konudaki deneyimlerine
dayanmaktadir. Izleyiciler karsilarinda bilgi ve tecriibesiyle tam donammli bir lider
tipolojisini gordiiklerinde liderin bu 6zelliklerinden daha ¢abuk etkileneceklerdir.*.
Yani burada liderin izleyicilerinin algilar1 iizerinde bir hakimiyet kurmasi esastir. Bu
giictin mutlak suretle her liderde bulunmasi1 gerekmektedir. Ciinkii bilgi ve becerisi

olmayan liderler topluma ya da bir gruba liderlik edemezler.

6 Acar Baltag, age, ss.116-117.
47 Goksel Ataman, age, s.457.
* Ibid.
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1.4.5.Liderlik ve Benzesim ya da Karizmatik Giic

Karizma c¢ekiciligi ifade etmektedir. Liderlerin karizma sahibi olmasi da
izleyicilerinin biiyiik 6l¢iide onlara benzeme cabalarini beraberinde getirecektir. Burada
liderin karizmas1 sayesinde izleyicilerin bu karizmadan ilham alarak lidere biiyiik bir
baglilikla baglanmasi ve ona benzemek adina onun tiim davraniglarini sergilemesi
lizerine etkilesim gergeklesir.49 Bu gii¢ daha ¢ok liderin karakteristik 6zelliklerinin ve

yaradilis 6zelliginin sonucu olusan etkilesim aracidir.

1.5.Liderlik islevlerine Getirilen Yaklasim Bicimleri

Liderlik islevlerine getirilen yaklagimlar i¢in genel kabul gérmiis tek tip bir
yaklagim modeli heniiz tam bir netlige kavugsmamis olmakla beraber bir kaynakta sdyle
ifade ediliyor; uzlastirma, Oneride bulunma, ama¢ saptama, katalize etme, giiven
saglama, temsil etme, motive etme ve ovgilide bulunma. Diger bir kaynakta ise liderlik
islevleri; psikolojik ve sosyolojik acilardan ele alinarak iki boyutlu olarak ifade edilen
bir yaklasim cergevesinde belirtiliyor.”® Liderlik islevlerine getirilen psikolojik ve

sosyolojik bakis acilarini kisaca su sekilde agzlklayabiliriz:5 !

1.5.1.Liderlik islevlerine Getirilen Psikolojik Yaklasim

Liderlik islevlerine getirilen yaklasimlar acgisindan liderlik incelendiginde
fonksiyonel a¢idan liderlerin izleyicileri lizerindeki tepkisel hareketler iizerinde kisisel
yonden etkilesimi gerceklestiren ve takipgileri bireysel manada 6n planda tutarak
onlarin igsel coskularini harekete gecirecek olan bir takim fonksiyonlar 6ne ¢ikar. Bu
fonksiyonlart psikolojik baglamda ele almak yerinde olacaktir. Psikolojik yaklasim

kapsaminda ele alinacak olan islevler sunlardir:

* fnan Ozalp, age, ss.164-166.

*% bid.

31 Ibid, Daniel Goleman, Harvard Business Review Dergisinden Secmeler: Lideri Lider Yapan Nedir?,
Ceviren: Nusrettin Elhiiseyni, Mess Yaymcilik, Istanbul, 2002, ss.22-23, Acar Baltas, age, s.118, Necile Tarim,

age, ss.7-8, Alparslan Usal, Zeynep Kusluvan, Davrams Bilimleri (Sosyal Psikoloji), Meta Yaymcihik, [zmir,
2002, ss.304-305,
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1.5.1.1.Yiireklendirme Islevi

Yiireklendirme, liderlerin organizasyon i¢inde yer alan takipgilerini onlara hissel
bir baghlik icerisinde aslinda ne kadar degerli bir isin parcast olduklarimi ve
organizasyonun amaclarina ulagsmasi siireci igerisinde onlarin ne denli biiyiik bir 6neme
sahip olduklarin1 hissettirme sanatidir. Lider gerek sozlii gerekse eylemsel olarak
takipcilerini giidiileyici bir politika izleyerek, onlarin motivasyonlarini arttirmaya katki

saglar.

Ote yandan liderler, kendilerinin ve takipgilerinin basarili olma giidiisiiyle
eylemler gerceklestirirler. Buradaki kilit sdzciik basaridir. Bir ¢ok insan tatminkar bir
maag veya yiiksek bir mevki kazanmanin ya da saygin bir organizasyonda yer almanin

getirecegi statli gibi digsal faktorlerle motive olur.

Bazilar1 ise bu faktorleri ¢ok dikkate almaz ve onlar1 motive etmek oldukca
giictiir. Onlar sadece basar1 gibi i¢sel faktdrlerle motive olurlar. Bu noktada lider onlarin
bu bagarisin1 gérmezden gelip onlar1 yanlis faktorlerle glidiileme ¢abasina girerse bunun
sonu hiisranla bitecektir. Yani lider takipgilerini yakindan tanimali ve onlarin hangi

faktorlerle motive olacagi konusunda muhakeme giiciine sahip olmalidir.

1.5.1.2. Takdir Etme Islevi

Takdir etme, takipgilerin organizasyon igerisinde yaptiklar1 bagarili faaliyetlerin
siddetini arttirict bir takim giidiileyici eylemlerdir. Bu eylemler liderler tarafindan
sergilenmektedir. Liderler burada takipgilerine olan baglhliklarini, onlara sozlii ve
eylemsel olarak gosterirler. Takipgiler de bu tip davranislardan haz duyarak lidere ve

organizasyona baglanir ve bu da onlarin verimliliklerini olumlu yonde etkiler.

Cogu insan yaptigi islerin basarili oldugu teyidini almak ister. Esasen bu teyit
Ozgiiven duygusunun tetikleyicisidir. Ve bu giiveni alan kisi basarinin verdigi hazza
kapilip daha fazla basar1 ihtiyact hisseder. Ciinkii insanlar yaradilislar1 geregi

doyumsuzdur. Bu agidan bakildiginda, liderlerin takipgisini takdir etmesi ya da onu
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ovecek tarzda sdylemlerde bulunmasi dogru bir yaklagimdir. Ve hem bireysel hem de

orgiitsel basarty1 da beraberinde getirecektir.

1.5.1.3.Giiven Yaratma Islevi

Gelecege kaygiyla bakan insanlar, devamli suretle bir umutsuzluk igerisindedir.
Bu umutsuzluk da insanlarin basar1 giidiisiinii koreltir. Eger insanlar geleceklerine
kaygiyla bakiyorlarsa, bu durum onlar1 isyana ve hir¢inlagsmaya gotiiriir. Yani insanlarin
tiim faaliyetleri yasam tizerinedir. Bunun ger¢eklesmesi biiyiik oranda is giivenliklerinin
var olmasiyla orantilidir. Her an isten ¢ikartilabilecegini hisseden bir ig gérenden 6rgiit
faaliyetlerinin verimliliginde organizasyona biiylik bir katki saglamasi beklenemez.

Hatta bu giivensizlik duygusu onu hir¢inlagtirabilir.

Insani iliskiler bazinda da bakildiginda giiven ortanu yaratilmasi bireylerin goriis
alis verisini, yaraticiligii, orgiite bagliligin1 ve dolayisiyla da performansini arttirir. Bu
ortamin yaratilmasi liderin gorevidir. Organizasyon i¢in en riskli kosullarda dahi liderler
izleyicilerine bu durumu sezinlendirmemelidirler. Aksine onlarla olumlu iligkiler
gelistirmeli ve onlarin giiven ortaminda olduklarini hissetmelidirler. Ayrica liderler
izleyenleri ilizerinde bir giiven insa etmek istiyorsa, vaatleri ile uygulamalar1 arasinda bir

ikilem olusturmamali, agizlarindan ¢ikan her s6z onlar i¢in bir akit niteligi tasimalidir.

1.5.1.4. Yaraticihig Tesvik Islevi

“Yaraticilik en genel anlamiyla herkesin baktigima bakip farkli seyler
gorebilmektir.” Giinlimiiziin degisen ortam kosullarina orgiitleri uyumlagtirict
politikalar gelistirilmesi biiyiikk oranda ¢alisanlarin yaratict fikirleri sayesinde
olmaktadir. Bu agidan bakildiginda personelin yaratic fikirleri rgiitlerin birer hazinesi

niteligini tagimaktadir.

Lider organizasyon i¢inde yaraticiligi odiillendiren ve yenilikgi fikirleri tesvik
eden bir aktordiir. Giiniimiiz liderleri yaratici fikirlerin islerlik saglamasina yonelik
platform olusturmak yoluyla iletisimin en alt kademelerden dahi kendisine ulagsmasina
olanak saglamaktadirlar. Ozellikle matriks tipi karmasik ve hiyerarsik kademelerin

yogun olarak biirokratiklestigi Orgiitlerde personelin yaratic1 fikirlerinin lidere
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ulasmasim saglayacak yollar gelistirilmistir. Ornegin, liderin kendisine veya asistanina

mail ya da farkli vasitalarla yazigsmalar saglanmasi gibi.

1.5.2.Liderlik islevlerine Getirilen Sosyolojik Yaklasim

Liderlik islevlerine sosyolojik olarak getirilen yaklasimlar daha c¢ok grup
faaliyetlerine yonelik ve biitlinclil bir bakis agisiyla takipgiler acisindan liderin
islevlerini temel alan faktorleri igermektedir. Bu yaklagimlari da soyle Ozetlemek

mumkindiir.

1.5.2.1.0rtak Yolu Bulma Islevi

Orgiit icerisinde, hakem ve uzlastirict misyonu ile ortak yolu bulmasi liderin
onemli bir fonksiyonudur. Ozellikle grup icerisindeki ayrilik, uyusmazlik, anlagsmazlik
ve hatta ¢atisma durumlarinda liderin ortak yolu bulas1 orgiitiin verimliligi agisindan
biiyiik 6nem arz etmektedir. Orgiit icerisinde olumsuz bir iklim gelistigi anlarda lider
yalnizca bu olumsuzlugu diizenlemekle kalmayip ayni zamanda olumlu iligkiler

gelistirmek, bu iklimi siirdiirmek becerisine de sahip olmalidir.

1.5.2.2.Amac Belirleme Islevi

Amaglar gelecekte ulasilmak istenen noktay1 belirtir. Liderler organizasyonlarda
amaclar1 belirlerken ayni zamanda isin uygulayicisi olan ¢alisanlara da bu amaclar
benimsetmek konusunda bir takim giidiileyici faaliyetler gergeklestirirler. Amaclarin
ozellikle calisanlara cazip sekilde sunumu onlar1 bu dogrultuda calismaya motive
edecek onemli bir giictiir. Bu agidan bakildiginda gercek¢i ve ulasilmasi sonucunda
calisana da katki saglayiciligi garanti edilen amaclar c¢alisanlar1 daha ¢ok

giidiileyecektir. Burada lider etken rol oynamaktadir.

1.5.2.3.Katalizér Etkisi Islevi

Orgiitlerde c¢alisanlarin faaliyetlerine yén vermek, onlarda c¢alisma sevki
yaratmak, basariy1 grup diizeyine yaymak ve orgiitii hedeflenen diizeylere ¢ekmek igin

bir itici giic gereksinimi vardir. Orgiitlerde bu tasarlanmis kurgular1 eyleme gegirici
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atilimlan tetikleyen erk elbette ki liderdir. Bu yoniiyle lider orgiitte adeta bir katalizor

etkisi yaratmaktadir.

1.5.2.4.I7leyenleri Temsil Etme Islevi

Lider, orgiit icerisinde oldugu kadar orgiit disinda da izleyenlerin temsilcisidir.
Konumu itibariyle onlarin dillendiremediklerini, cesurca beyan edebilen, onlarin inang

ve normlarini savunan, iiziintii ve sevinglerini paylasan bir vekildir.

1.5.2.5.0neri Sunma Islevi

Lider temsil ettigi ekibi yonlendirmek adina onlara ¢esitli alternatif ve dnerileri
sunmakla miikelleftir. Bu da liderin demokratik yoniinli ortaya ¢ikaran bir davranis
kalibidir. Her durumda izleyicilerinin goriislerini almak kararlar1 uygulama asamasinda
lidere kolaylik saglayacaktir. Boylece dayatmaci bir giigle onlara kendi uygun gordigii
secenegi yaptirmak yerine ¢esitli oneriler sunarak katilimi gergeklestirip, calisanlara isi

severek yapma imkanini saglamis olurlar.
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BOLUM II

2.LIDERLIK KURAMLARI

2.1.Liderlik Konusunda Gelistirilen Kuramlar

2.1.1.Biiyiik Adam Kurami

Liderlik aragtirmalarinda bilinen en eski yaklagim “Biiyiik Adam Kurami” olarak
anilan teoridir. Bu teori, Ozellikler Kurami’nin gelisiminde 6nciil bir nitelik tasimakla

birlikte Platon ve Antik Yunan’a kadar giden bir gegmise sahip oldugu bilinmektedir.>

Biiyilk Adam Kurami’nin savunucularindan olan Heredot ve Tacitus gibi
diistintirler, yaklasimin adindan da anlasilacagr gibi biiyiik liderler iizerine
yogunlasarak, onlar1 diger insanlardan farkli kilan nitelikler iizerine caligmislardir.
Biiyiik Adam Kurami’ni1 savunanlarin temel goriisii; biiyiik bir lider olmanin yolu bir
takim niteliklere dogustan sahip olmalarindan gecer. Ya da ¢ocukken dogaiistii bir
mucize sonucu olusabilir. Ornegin; kahinlik gibi bir takim doga iistii yetenekler veya
insanlar1 hipnotize edebilme becerisi gibi her insanin yapmasi miimkiin olamayacagi

yetenekler vb. gibi.”

1910 yilinda, Thomas Carlyle “Biiyilk Adam Kurami” olarak bilinen ¢ag1
baslatarak, bu teorinin giiclendirilmesinde etkin rol oynamistir. Thomas Carlyle’in
“Biiylik Adamlar Okulu” teorisinin goriisiine gore, tarihin yazilis Oykiisiiniin ¢ikis
noktasi, biiyiik liderlerin yasam dykiilerinin sonucu oldugu varsayilmaktadir. Bu okulun
savunucularina gore, bazi insanlar Allah vergisi bazi yeteneklerle donatilmis olarak
dogarlar. Bu yeteneklerin daha sonradan kazanilmasi miimkiin degildir ve onlarin bu

yaradilist tarihe sekil verici boyutlar kazandirir.™

Biiyiik Adam Kurami’nin goriislerini reddeden diisiinceler ise, 18. ve 19.
Yiizyillar itibariyle Hegel ve Fichte tarafindan ortaya atilmistir. ” Zeitgeist “ adiyla

anilan bu karsit goriise gore, biiyiik liderler esasen koklii degisimin mimart degil,

*>Michael A.Hogg ve Graham M. Vaughan, Sesyal Psikoloji, Ceviren: Ibrahim Yildiz, Aydin Gelmez, Utopya
Yayinevi, Ankara, 2006, s.5.

>* Sedef Cimendereli, “Liderlik Yaklagimlari ve Bir Aragtirma”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul
Universitesi S.B.E., Istanbul, 1994, s.23.

>* Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2005, s.262., Sebnem Aslan, Duygusal Zeka ve
Déoniisiimcii, Etkilesimci Liderlik, Nobel Yayncilik, Ankara, 2009, s.110.
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donemin var olan c¢alkantili kosullar1 sonucu olusan gereksinimin giderilmesi
fonksiyonunu iistlenen bosluk doldurucu insanlardir. Kisacast bu goriise gore durumsal
faktorler biiyiik liderlerin yaraticisidir. Zamanla Biiyiik Adam goriisii yerini Ozellikler
Yaklasimi’na birakirken, Zeitgeist goriisii ise yerini Durumsallik Yaklasimi’na

birakarak goriislerin savunuculari bu yaklasimlara dnciiliik edeceklerdir.”

2.1.2. Ozellikler Kurami

Liderlik kavramimin agiklanmasinda yapilan ilk sistematik arastirma niteligini
tastyan Ozellikler Kurami’nin ortalama yiiz yillik bir tarihi vardir. Liderlikle ilgili
yapilan g¢aligmalarin bagat noktasidir. Ortaya ¢ikisinda biiyiik katki saglayan Biiyiik
Adamlar Yaklagimi’nin savunucularmin ortaya koydugu Ozellikler Yaklasimi; Gandhi,
Napoleon gibi biiyiik liderlerin ortaya ¢ikis seriivenlerinde bu liderlerin sahip olduklar
kisisel nitelikleri arastirma konusu haline ge‘[irmislerdir.56 Bu niteliklerin arastirilmasi,
liderligin dogustan geldigi kanaatini kabul ettiklerinin bir gostergesi niteligini

tagimaktadir.

Ozellikler Kurami1’nin ilk ¢ikis noktasi I. Diinya Savas1 dénemine denk gelir. Bu
donemde subaylar i¢cin duyulan ihtiya¢ neticesinde, A.B.D. ordusu savas siirecinin
baslangicinda bir grup psikologu personel se¢im siirecinde gorevlendirmistir. “Alfa
Zeka Testi” basta olmak tizere bir ¢ok test ve dlglim teknikleri olusturulmak suretiyle
ise alim siirecleri dizayn edilmis ve bu dogrultuda se¢im kararlari verilmistir. Bu
calismay1 ornek alan bircok kurulus da benzer teknikler kullanarak Ozellikler
Yaklasimi’nin bilimsel ¢atisim1 olusturarak arastirmaya katki saglamuslardir.’’” Bu
agilardan bakildiginda Ozellikler Kurami bir¢ok arastirmanm ilk ugrak noktas1 olan

askeri teskilatlarda ortaya ¢ikmis ardindan, diger alanlarda islerlik kazanmustir.

Ozellikler Kuramir’min sagladigi yararlar liderin potansiyel giiciinii ortaya
koymak suretiyle onu daha giiclii bir lider haline getirmektir. Iste bu nedenledir ki,
A.B.D. ordusunun personel se¢ciminde kullandigi teknikler yaklagimin tam anlamryla

yeterli olmasa da bilimsellik boyutunu ortaya koymaktadir.

> Sedef Cimendereli, age, ss.23-24.
*® flhan Erdogan, isletmelerde Davrams, Miad Yaynlari, Istanbul, 2007, 5.493.
> Cengiz Demir vd., age, s.132.
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Ozellikler Kurami’nin felsefesi itibariyle konuya deginecek olursak kuram
olduk¢a basit ve mantiklidir. Liderin 06zelliklerinin liderlik siirecinin etkinliginin
belirlenmesinde direkt olarak iliskili oldugu savina dayanir. Yani bir grup icerisinde
lideri 6ne ¢ikaran etken, liderin sahip oldugu kisisel 6zelliklerdir.”® Kisacas: lider,
bireyin sahip oldugu 6zelliklerin, bireyin var oldugu grubun iiyelerinden iistiin olmasi

neticesi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu yaklagimla liderlikle kisisel 6zellikler arasi iligkiler saptanirken hangi tiir
ozelliklerin liderlik olusumuna daha cok etki ettigi arastirilirken psikolojik ve fizyolojik
niteliklere odaklanilmis ve o6zellikle; fiziki goriiniim, risk alma konusunda gdsterilen
cesaret, sosyal aktivite, yas, boy, iletisim gibi nitelikler arastirilmistir.” Bunlarin yan
sira yapilan arastirmalarda liderin akli melekeleri, zeka kapasitesi, sosyal siifi gibi

farkli boyutlara da deginilmistir.

Stodgill lideri takipgilerinden ayiran temel 6zellikleri 1904-1947 yillar arasinda
gelistirdigi 124 o6zelligi 1974 yilinda son sekliyle ortaya koymustur. Fakat bu
ozelliklerin Ol¢limiiniin yaratacagl sorunlar goz Oniline alinarak farkli arastirmacilar
tarafindan bu Ozelliklere cesitli boyutlar kazandirilmistir. Stogdill’e gore lideri
takipgilerinden ayiran temel farkliliklar olarak liderde takipgilerde mevcut olmayan bazi

6zellikleri saptamistir. Bu 6zellikler asagidaki tabloda da belirtildigi tizere sunlardir:®

*® Haci Ibrahim Aydogmus, “ Déniisiimeii Liderlik ve Kayseri Emniyet Miidiirliiginde Déniisiimeii Liderlik
Davranislar1 Uzerine Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Erciyes Universitesi S.B.E., Kayseri,
2004, s.28.

*°Atilhan Naktiyok, “E-Liderlik Ozelliklerinin incelenmesine Yénelik Bir Arastirma”, Atatiirk Universitesi isletme
Fakiiltesi Dergisi, Cilt:7, Say1:1, 20006, s.22.

® flhan Erdogan, age, s.494.
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Boy Bilgi

Kilo Karar ve Yargilama
Fiziki Goriiniim Uyum

Bireysel Enerji Hakimiyet

Saglik Insiyatif Kullanma
Zeka Diizeyi Orijinal Diisiince
Egitim Diizeyi Kavrama

Di1s Gortintis Kararli Davranig
Hitabet Yetenegi Istek-Hirs

Gliven

. Tablo 1 Stodgill’in Liderleri Takipgilerinden Ayirt Eden Ozellikler Listesi
(Kaynak: Ilhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, Miad Yayinlari, Istanbul, 2007, s.494).

Stodgill’in ortaya koymus oldugu ozellikler listesinin bilimsel arastirma
kapsaminda incelenmesi esnasinda yasanacak giigliikler goz oniine alinarak Stodgill’in
listesine alternatif listeler farkli arastirmacilar tarafindan ortaya atilmistir.

Savunuculariin da belirtildigi bu liste agagidaki tabloda verilmistir.
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Stodgill-1948 Mann-1959 Stodgill-1974 Lord ve
Digerleri
Zeka Zeka Basar1 Arzusu Zeka
Ataklik Erkeksilik Azimlilik Erkeksilik
Ileri Goriisliilik | Diizenlilik Ileri Goriisliiliik
Sorumluluk Hakimiyet Insiyatif
Kullanma
Insiyatif Koruyuculuk | Télerans
Kullanma
Sebatkarlik Disa Etkileme
Doniikliik
Ozgiiven
Sosyallik Sosyallik

) Tablo 2 Geleneksel Yaklasimcilarin Ortaya Koyduklar Liderlik Ozellikleri
(Kaynak:Ilhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, Miad Yayinlari, Istanbul, 2007, s.494.)

Aragtirmacilar liderleri takipgilerinden ayiran c¢ok cesitli 6zellik kiimeleri
belirlemis olmakla birlikte bu 6zellikleri tek tek aciklamaya imkan yoktur. Bu suretle
belirlenen o6zellikler dogrultusunda yapilan siniflama bazinda (fiziki, zihni, kisilikle
ilgili ve sosyo-ekonomik) ozellikler olmak tizere dort ayr1 baglik altinda birgok listede

ortak olan nitelikler incelenecektir. Bu nitelikler sunlardir:*!

2.1.2.1. Fiziksel Nitelikler

Boy, yas, cinsiyet, viicut agirlig1 gibi gorsel olarak algilanan ve dl¢lim nesnel
oOlgiitlere dayanan niteliklerdir. Giiniimiiziin perspektifinden bakacak olursak ge¢mise
nazaran Onemini yitiren fiziksel boyut, bazi durumlarda basarinin 6niine gegemezken,
bu boyutun Onemini de goz ardi etmemek gerekir. Fiziki niteliklerin unsurlarina

deginecek olursak soyledir:

Cinsiyet

Stokbeck’in ti¢ farkli kiiltiirde (Navajos, Texans, Mormons) yaptig1 arastirmalar
cercevesinde bir topluluga liderlik yapma konusunda erkeklerin liderlik yapma

olasiliginin kadinlara oranla daha fazla oldugunu ortaya koymustur. Bunun sebebi

®! Sait Soydan, age, ss. 48-69, Sebnem Aslan,age, s.110.
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olarak da kiiciik yaslardan itibaren erkeklere babalik bilincinin yerlestirilmesi ve
dolayistyla da bu dogrultuda sorumluluk alma bilinci kadinlara nazaran gorece artis

egilimi gostermekte oldugudur.

Yas

Yapilan caligsmalar, kesin manada giivenilir sonuglar ortaya koymasa da genel
olarak, kadin ve erkeklerin yas algis1 lider olarak kabul goérmelerinde farkli sonuglar
ortaya koymustur. Ziller ve Exline yaptiklar1 incelemede, bir erkek grubuna liderlik
yapmada yasin énemli bir kriter olarak algilandigini, grup igerisinde en yash veya en
giiclii durus sergileyen erkegin o gruba liderlik etme sansinin digerlerine nazaran daha
fazla olacagini belirtirken, kadin gruplarinda ise, genellikle en geng olan kadinin gruba

liderlik yapma sansi1 digerlerine oranla daha fazla olacagini ifade etmistir.

Boy

Stodgill yaptig1 incelemede, ele aldigi gruplar igerisinde dokuzunda liderlerin
takipcilerine oranla daha uzun boylu oldugunu, ikisinde ise, takipgilerinden daha kisa
boylu oldugunu ve diger ikisinde ise, kayda deger bir boy farki olmadigini ortaya

koymustur.

Yani goriilmektedir ki boy faktorii lider olarak kabul gérme agisindan nemli bir
ozellik olarak kabul edilebilir. Fakat diinya liderleri bazinda bu faktor
degerlendirildiginde bu sdylemin zitt1 durumlar da mevcuttur. Ornegin; Mussolini,
Napolyon, Lenin ve Hitler gibi diinyaya adin1 duyurmus liderler olduk¢a kisa boylu

olmalarina ragmen bu durum onlarin lider olmalarina engel teskil etmemistir.

Agirlik

Stodgill bir topluluga liderlik yapmak i¢in viicut agirliginin fazlaca onemli
olmadigin1 yaptig1 arastirmalar sonucu ortaya koymustur. Yaptigr Korelasyon Analizi
neticesinde liderlikle viicut agirlig1 arasinda pozitif bir iligki oldugunu gérmiis fakat bu

iligkinin derecesinin ¢ok diisiik oldugu teyit edilmistir.
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Dis Goriiniis

Yine Stodgill’in yaptig1 arastirmalar neticesinde dis goriiniis ile liderlik arasinda
kuvvetli bir iligki olmadigi saptanmistir. Ancak bu durum biraz degiskenlik
gostermektedir. Ornegin, liderin gerceklestirecegi eylemler zihni faktorler agirlikli

aktiviteler hizmet ediyorsa, burada gorsellik ciddi bir 6nem kazanmayacaktir.

Ote yandan bir topluluga hizmet edecek kisinin gozle goriiliir vaziyette ciddi bir
kusuru var ise, bu durumda o kisinin liderlik etme sansi1 dis goriiniisii kusursuz olan

birine nazaran azalacaktir.

Viicut Yapisi ve Saglhk

Cox yaptig1 incelemeler neticesinde 6zellikle askeri makamlarda liderlik yapacak
olan kisilerin viicut yapisinin daha fit olmas1 gerektigi konusunda bulgulara ulagsmistir.
Partridge ise, 6zellikle cocuk yaslardaki gruplar i¢in viicut indeksinin ideal boyutlarda
olmasinin 6nemini ortaya koymustur. Fakat lider olmak i¢in viicut yapisi ve saglik gibi
faktorlerin ¢ok ciddi bir Oneme sahip olmadigi da yapilan incelemeler sonucu

gorilmiistiir.

2.1.2.2.Zihinsel Nitelikler

Zihni nitelikler g¢ercevesinde incelenen Ozellikler; zeki olma, sagduyulu ve
yerinde karar verebilme yetisi, uzmanlik ve 6zel bilgi birikimine sahip olma gibi nesnel

olarak Ol¢limiiniin oldukga gii¢ oldugu bir boyuttur.

Arastirmacilarin hemen hepsinin hem fikir oldugu kanaat sudur; zihinsel
niteliklerin aktif olarak kullanilmas1 gerekli olan kosullarda liderlik yapilacaksa,
zihinsel nitelikler 6nem tasir. Bernard M. Bass, yaptig1 aragtirmada, liderlikle zeka
arasinda olumsuz bir korelasyonun olmadigini ortaya koymustur. Fakat buna ragmen
farkl1 kosullarda yapilacak incelemeler bu sonucun farkli ¢ikmasina da sebep

olacagindan net bir ifade belirtmek yerinde olmayacaktir.
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2.1.2.3.Kisilikle Iigili Nitelikler

Kisilikle ilgili nitelikler de tipki zihinsel nitelikler gibi mutlak bir nesnellik
6l¢iimiine sahip olmadigindan bu hususta da net bir ifade belirtmek dogru olmayacaktir.
Fakat burada topluma liderlik edecek kisinin kendine olan giiveni, izleyicilerini ikna
etme becerisi, 6z denetimi, tutarli ve istikrarli davranis sergilemesi iletisim yetenegi,
izleyicilerinin sdylemlerine kulak verme, sorumluluk bilincine sahip olmasi gibi

ozellikler de kisinin bir topluluga liderlik etmesinde 6nem arz etmektedir.

2.1.2.4.Sosyo-Ekonomik Nitelikler

Yine Stodgill tarafindan yapilan incelemelerin neticesinde liderlerin biiytlik bir
kisminin elit olarak adlandirilabilecek yiiksek bir sosyo-ekonomik g¢evreden geldigi
goriilmektedir. H. Haroux ve J. Praet adli arastirmacilarin yaptiklari incelemeler ise is
goren eylemlerine liderlik eden birgok iilkedeki liderlerin ebeveynlerinin serbest meslek
erbabi olduklarinin ya da idareci ailelerden geldikleri ortaya konmustur. Ayrica yapilan
aragtirmalar incelendiginde liderlerin takipgilerine oranla daha iyi bir egitimden gectigi

ve sosyal aktiviteleri onlardan daha ¢ok takip ettikleri ortaya konmustur.

Ote yandan Winston Churcill, Clara Barton’un da yer aldig ii¢ yiiz kadar lideri
inceleyen bir arastirmanin bulgularinda, ele alinan liderlerin yasantilarinin, diger
insanlardan iistiin olmadig1 ve hatta bu liderlerin % 50 ‘si gibi biiyiik bir oraninin ¢ocuk
yaslarda fiziksel ve psikolojik yonlerden bir takim tacizlere maruz kaldiklari, ayni
zamanda maddi yetersizliklerden 6tiirti diger insanlardan daha kisitl yasadiklari sonucu

elde edilmistir.

Ozellikler Kuramu, liderlerin sahip oldugu &zellikleri arastirmak suretiyle liderlik
Kuramlari’nin gelisimi agisindan 6nemli faydalar saglamakla birlikte takipgileri dikkate
almamasi, sosyal yap1 unsurlarina deginmemesi ve durumsal faktorleri gbz ardi etmesi
gibi gerekcelerle bir takim eksiklikleri oldugu yoniinde yogun elestiriler almistir. Bunun
sonucu olarak da 1940’lh yillarin ortalariyla birlikte yapilan incelemeler, liderlerin

davranis boyutunu da dikkate alic1 faktorlerin arastirilmasi yoniine dogru kaymustir.

®2 Atilhan Naktiyok, age, ss.22.
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2.1.3 Davramssal Liderlik Kuramlari

Ozellikler Kuramimin liderlik kavramini agiklamada yetersiz kalmasi iizerine
yapilan aragtirmalar yon degistirerek, liderin kisisel oOzellikleri yerine liderin

davraniglarini agiklayict bir nitelik kazanarak davranigsal faktorlere agirlik verilmistir.

Davranigsal Liderlik Kurami’na gore liderin basarili olmasinda izleyicilerine
kars1 ortaya koydugu tutum ve davraniglari dnem arz etmektedir. Liderin etkinliginin
belirleyicisi olarak onlarla kurdugu iletisim tarzi, orgiit amaclarin1 belirlerken ¢izdigi
profil, anlagsmazlik hallerinde takindigi tutum, astlarina yetki devredip devretmemesi
gibi etkenler &ne ¢ikmaktadir. Yani Davranigsal Kuram’1, Ozellikler Kurami’ndan farkls
olarak lidere izleyicilerinin penceresinden bakmayi igeren bir kuramdir.”® Bu yaklasim,
liderin ne tiir 6zelliklere sahip oldugunu degil, takipgilerine karst tutumlarinin ne yonde

oldugu oldugunu inceler.

Diisiinceler, bireysel giidiiler ve tutumlar her zaman agik (goriinebilir) degilken,
bir liderin davranisi dogrudan goriiniirdiir. Baz1 liderler zamaninin biiyiik bdliimiinii
gorev faaliyetlerini planlamaya ve yonetmeye ayirirlar. Digerleri ise saygi gostermeye,
insanlar1 kabul edilmis hissettirmeye ve onlarin iyiliginin énemli oldugunu farkina
vardirmaya konsantre olurlar. Bazi liderler otokratik olarak giicii ele alirken, bazilari ise
giicii astlar1 ile paylagsmaya caligir.** Davranigsal yaklagimla bu iki farkl tiir davranigsal
0zelligi yansitan liderler ve bu davramigsal yonelimlerin takipgileri {izerinde nasil bir

etkilesim siireci yagatacagi incelenmistir.

Davranigsal Liderlik Kurami ¢alismalarinin sonucu olarak ise ve insana duyarh
iki tip liderlik modeli ortaya konulmustur. Arastirmacilarin genel kanaatleri insana
duyarl davranis modeli sergileyen lider tipinin daha etkin olacagi yoniindedir. Ancak
hangi tiir liderlik modelinin daha etkin olacagi sorusuna net bir yanit bulunamamastir.
Ozellikler Kurami’na nazaran liderlik etkinliginin belirlenmesi zeka, duygusal denge,
uyum kabiliyeti gibi unsurlarin dogrudan goézlenebilir bir nitelik sergilemesinden 6tiiri

daha basarilidir. Fakat bu kuramda da ortam kosullarinin ithmal edilmesi gerekcesiyle

%3 Tamer Kogel, age, s.577.
® Phillip L. Hunsaker, Curtis W. Cook, Managing Organizational Behavior, Addison-Wesley Publishing Company
Inc., Canada, 1987, p.305.
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tam bir aciklayic1 nitelik elde edilememistir.”® Yani her durumda etkin olarak
nitelendirilebilecek bir lider davranist mevcut olmadigi anlasilmis ve bu yaklagim yerini

durumsal yaklagima birakmustir.

Davranigsal Liderlik Kuraminin agiklanmasinda ¢ok ¢esitli aragtirmalar ortaya
konmustur. Bu kuramin olusumunda 6nemli katkilari olan arastirmalar asagida ele

alinacaktir.

2.1.3.1. Lewin, Lippit ve White’in Demokratik Otokratik ve Liberal Yonetim

Kurami

1939 yilinda Iowa Universitesi’nde baslayan c¢alisma, Kurt Lewin dnciiliigiinde
yiriitilmistir. Ronald Lippitt ve Ralph K. White adli arastirmacilar da ¢aligmalara
biiyilk oranda katki saglamis isimlerdir. Yapilan ¢aligma kapsaminda on-on iki yas
erkek cocuklar1 inceleme konusu olmus ve okul sonrasi aktivitelerine yonelik olarak
calisma gerceklesmistir. Yas, sosyo-kiiltiirel nitelikler vb. acgisindan ortak ozelliklere
sahip ortalama bes erkek ¢cocuktan olugan dort grup belirlenmis ve her gruba alt1 haftada
bir doniisiimli olarak liderlik yapacak bir yetiskin verilmistir. Gruplar1 yonlendirecek
olan yetiskinlerin davraniglar1 otokratik, demokratik ve liberal olarak {i¢ tiire
uyarlanmistir.®® Bu sayede @i¢ tiir lider karsisinda grup iiyelerinin davranislari

gbzlenmeye ¢alisilmistir.

Arastirmada otokratik lideri canlandiran yetigkin, ¢ocuklarla yaptigi1 aktivitede
kurallar1 onlarin tercihini almadan tek tarafli olarak belirleyen bir profil cizmistir.
Demokratik lideri canlandiran yetiskin ise, grup bazinda katilim sonucu kurallarin
belirlenmesine olanak saglayan bir ortam yaratmistir. Liberal lideri canlandiran yetiskin
her iki durumun da var olmadigi ¢ocuklar1 tamamen serbest birakan onlarin higbir

eylemine miidahale etmeyen bir tavir sergilemistir.®’

Aragtirmanin sonuglarina bakildiginda liberal lider tarafindan ydOnetilen
cocuklarin grubun bast boslugundan faydalanip, verimsiz ve kalitesiz bir is ¢ikardiklari

ayn1 zamanda diger ¢ocuklara kars1 oldukga agresif tavirlar sergiledikleri gdzlenmistir.

®Omer Faruk Iscan, “Kiiresel Isletmecilikte Déniistiiriicii Liderlik Anlayisi- Biiyiik Olgekli Isletmelerde Bir
Uygulama”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi),Atatiirk Universitesi S.B.E., Erzurum, 2002, ss.72-73.

% Sedef Cimenlidereli, age, s.25, Sait Soydan, a.g.e, s.112.

67 Cengiz Alkin, age, ss. 55-57.
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otokratik liderin yonetiminde bulunan cocuklarin ise verimlilikleri yiiksek fakat is
doyumu diisiik oldugu ayrica demokratik liderin yonlendirdigi gruba oranla ¢ok daha
fazla agresif tutumlar sergiledikleri goézlenmistir. Demokratik liderin yonettigi grup
otokratik gruba oranla daha diistik performans sergilemistir. Ancak bu grupta is tatmini
ve katilim oranmi yiiksektir. Ayn1 zamanda cocuklarda diger iki grubun sergiledigi
diismanca tutumlara da rastlanmamistir. Calisma laboratuar ortaminda gerceklesmis ve
deneklerin tiim eylemleri kayda alinmis, konusmalar1 steno cihazi ile kaydedilmis
olmasi hasebiyle yapilan c¢alismanin liderlik alaninda yapilmig ilk ampirik ¢alisma
olmasi goze carpmaktadir.®® Yapilan calisma dogrultusunda, lider davranisi olarak en
verimsiz ¢aligsan grubuna sahip olan liderin, liberal lider olmas1 dikkat ¢ekicidir. Ayrica
is tatmini olarak en yiiksek durumda olan liberal lider yénetimindeki ¢ocuklardir. Ote
yandan en firetken grubun ise otokratik Onderin yonetiminde faaliyet gosteren
cocuklarin olmas1 farkli lider davramislarinin  farkli sonuglara yol agacagini

gostermektedir.

2.1.3.2 Ohio State Universitesi Calismalar

Michigan Universitesi ¢alismalar1 yiiriitiildiigii siralarda, liderlik ¢alismalari
Ralp Stodgill ve Edwin Fleishman gibi akademisyenler tarafindan devam etmekteydi.
Liderlik davraniglarinin; anlayis (kisiyi dikkate alma) ve insiyatif (ise agirlik verme)

olmak iizere bagimsiz iki boyutu iizerine ¢alismalar yapilmaktaydi.®’

Is Arastirmalari Biirosu tarafindan yiiriitilen ¢alismalar, Ohio Eyalet
Universitesi énderliginde 1945 yilindan 1950 “li yillarin baslarina gelinceye dek devam
etmistir. Yapilan ¢alismada 1800 kadar farkli boyuttan aslini kaybetmeden 150 boyuta
kadar distiriilen c¢esitli liderlik rolleri saptanmistir. Calisma neticesinde lider
davranislar1 ige agirlik verme ve kisiyi dikkate alma olmak {izere iki bagimsiz boyutta

toplanmuistir.”

Anlay1s (kisiyi dikkate alma) faktorii, liderin izleyicileri {izerinde giliven ve saygi

yaratmasi, onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesi yoniindeki davranislarini ifade

*8Sait Soydan, age, s.112-119.

® Michael A. Hitt, C. Cher Miller, Adrienne Colella, Organizational Behavior A Straregic Approach, John Wiley
& Sons, Inc., USA, 2009, p.262.

7 Hasan Tagraf, Iskender Calman, age, s.137.
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etmektedir. Kisiyi dikkate alan liderler; calisanlar1 desteklemeyi, onlardan ve onlarin
diisiincelerinden yararlanmay1 ve karar almada sik sik katilim saglamayi yonetim

anlayislarinin odagma yerlestirirler.”’

Insiyatif veya (ise agirlik verme) faktorii ise, liderin gerceklestirilmek istenen
amagclarla ilgili isin zamaninda tamamlanmasi i¢in, amag¢ belirleme, grup tiyelerini
organize etme, haberlesme sistemini belirleme, is ile ilgili siireleri belirleme ve bu

dogrultuda talimatlar verme yoniindeki davramslarini ifade etmektedir.””

Ohio State arastirmacilar1 liderlerin sergiledigi davranmislar hakkinda bilgiler
toplayarak giinlimiizde dahi sik¢a kullanilan Lider Davraniglar1 Tanim Anketi (LDTA)
adli bir anket gelistirmislerdir. Bu anketin kullanim amaci liderin takipgilerine karsi
tutumlarini tanimlamaktir. Goreve yonelik olarak olusturulmus 6l¢ek maddeleri liderin
ortaya koydugu kurallarin ne derece isleyip islemedigi, liderin astlarindan
beklentilerinin diizeyi, gdérev dagiliminm yapilis sekli vs. konular ihtiva eder. insana
yonelik olarak olusturulmus Olgek maddeleri ise; liderin takipgilerinin arzu ve
beklentilerini veya sorunlarmi paylagsmak ic¢in onlara ne kadar siire ayirdigi, liderin
orgiitte olusan degisikliklerle ilgili olarak aldig1 sorumluluk, liderin sergiledigi

dostanevi yaklasimlar vb. gibi ¢esitli konulari ele almaktadir.”

Bir liderde hem ise agirlik veren (Yapiyr Harekete Gegirici) hem de insan
iligkilerine agirlik veren (Kisiyi Dikkate Alan) davranig bigimi var olabilir. Fakat bu iki
ozellikten biri digerine gore daha baskin olacagi belirtilmistir. Ohio State

arastirmacilarinin yaptigi incelemeler sonucu su bulgulari elde ettikleri goriilmektedir:”

e Liderde kisiye onem veren davranis bicimi baskin hale geldikce, is
gorenlerin ise devam siireleri artarken,orgiitiin personel devir hizi da

diisme egilimi gosterecektir.

e Liderin goreve yonelik davranis bicimi baskin hale geldikge, astlarin

caligma performanslar diigsecektir.

' Michael A. Hitt, C. Cher Miller, Adrienne Colella, age, pp.263.

” ibid.

7 Richard M. Hodgetts, age, s.542.

7 Mehmet Akdeniz, “Déniistiiriicii liderlik ve Astlarin Is Tatmini Arasindaki iliski”, (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi), Istanbul Universitesi S.B.E., Istanbul, 2010, ss.21-22.
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Ote yandan arastirmacilar, ise dnem verme (yapiy1 harekete gegirici) davranist
ile kisiye Oonem verme davranisinin birbirinden ayri tutulmasi gereken boyutlar
oldugunu ortaya koymuslardir. Ise énem verirken kisiye verdigi onemi diisiik tutan
liderin; is planlanmasi, is yetistirmesi, aslara isin gerekliligi hakkinda yeterli veriyi
sunmast, gibi gorev yonelimli egilimler gostererek is verimliligini arttirict bir rol
oynarken, ise insanlar kadar onem vermeyen bir lider ise, takim ruhunu 6n planda
tutarak ortaklasa faaliyet yapma girisimlerini tetikleyici, dostca bir etkilesim siireci
icerisinde orgiitsel baglilik bilincini uyandirici ve bir gliven ortami yaratici nitelikler
tagiyacagi ortaya konmustur. Ayrica hem ise, hem de goreve yonelik davranis boyutunu
yiiksek tutan bir liderin ise, isine gereken Onemi verirken calisanlari da g6z ardi
etmeyerek onlarin tatminini de yiiksek bir boyuta tasiyacagi ortaya konmustur. Bu
goriise baglh olartak arastirmacilarin genel kanaati soyledir; ne ise, ne de calisanlara
gereken Onemi vermeyen bir lider, geri planda kalarak ¢alisanlar1 tam bir serbestlik

icerisinde birakir ki, genellikle calisanlarin en ¢ok arzu ettikleri lider tipi de budur.”

Tiim bu bulgular1 agiklamak amaciyla Ohio State Universitesi’nin gelistirmis
oldugu asagidaki isi dikkate alma ve kisiyi dikkate alma olmak iizere iki boyuta bagl
olarak gelisen dort farkli lider davranist Sekil.2. yardimiyla gosterilmektedir.

7 Richard M. Hodgetts, age, s.542-543.
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Bireyi dikkate Isi Dikkate Alma

Yiiksek A Alma Yiksek, Yiiksek, Bireyi
Isi Dikkate Alma Dikkate
Diisiik
Bireyi Dikkate Alma Alma Yiksek

Isi Dikkate Alma | Isi Dikkate Alma

Diisiik, Bireyi Yiiksek, Bireyi
Diisiik Dikkate Alma
Dikkate Alma
Diisiik
Diisiik
Diistik > Yiiksek
Isi Dikkate Alma

Sekil 2 Ohio State Bulgular1 Sonucu Olusan Dort Farkh Tiirdeki Lider Davranisi
(Kaynak: Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, Ceviren: Canan Cetin, Esin (Can)
Mutlu, Beta Yaymlari, Istanbul, 1999, s.543).

2.1.3.3. Michigan Universitesi Calismalari

1947 yilinda Michigan Universitesi’nde yapilan calismalar Ohio Universitesi
calismalariyla hemen hemen ayni tarihlere denk gelen iki arastirmay1 biitlinleyici bir
nitelik tagsiyan ve Davranigsal Yaklasim Kuramlari’nin gelisimine 6nemli katkilar
saglamig bir arastirmalar dizisi olarak Rensis Likert Onciiliiglinde gerceklesmistir.
Burada amag¢ calisanlarin performansini arttirmak suretiyle verimliligi saglamak, is
tatminini yiikseltici, maliyetleri diisiiriicli, devamsizlig1 azaltici, is goren devir hizini

diistiriicii faktorlere odaklanmaktir.”®

Michigan ~ Universitesi  ¢alismalarinin ~ Ohio  State  Universitesi’nin
caligmalarindan farki, lider davraniglarinin bireye agirlik veren eylemlerle ise agirlik
veren eylemleri birlestirici bir siire¢ niteligi tagimasidir. Ohio State Universitesi

arastirmacilart liderin yiliksek ya da diisiik seviyelerde hem ise, hem de bireye onem

7 Tamer Kogel, age, 579.
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veren bir egilim gdsterebilecegini ortaya koyarken, Michigan Universitesi
arastirmacilart ise, lider ne kadar bireye 6nem veren bir davranmig sergilerse, iiretime

doniikliikten de o kadar uzaklasacaktir goriisiinii ortaya koyar.”’

Sekilde 3.°de goriildigl tizere, verimlilik yiikseldik¢e liderler ise yonelik
davranislar sergilemek yerine bireye dnem veren bir yaklasim igerisine girer. Ote
yandan, lider ne kadar bireye doniik yaklagim sergilerse iiretime doniikliikten de o kadar

uzaklagmis olur.”
Bireye Doniikliik
A

Sempiatik- {sexyaramayan

% //T\ZOI'IEWICI Yap1

»

Tyi Ust

Uretime Doniiklitk

Sekil 3 Birey ve Uretime Yonelik iki Faktorlii Davrams Modeli
(Kaynak: Rana Kutenis, Orgiitlerde Davrams Bilimleri (Ders Notlar1), Sakarya Yayimncilik, Adapazari,
2009 5.136)

Michigan arastirmacilarinin yiiksek ve diisiik verimlilikteki gruplarla yaptigi

calismalarin neticesinde ulastig bulgular sunlardir:”

-Iki farkli tipte lider modeli tespit edilmistir. Bunlar; géreve dnem veren lider
modeli ve bireye dnem veren lider modelidir. Gérev boyutuna oncelik veren lider tipi
oncelikle isin standartlarina uyumuna odaklanir ve isin gerekliligini yerine getirmede
yetersiz kalan astlarina, kendisine verilen mevki giicliyle ceza verme gibi dayatmac1 bir

yaklagimla is yaptirma egilimi tasir. Bireye onem veren lider ise, daha ¢ok kendisine

7 Miige Aksu, “Liderlik Yaklasimlari ve Déniistiiriicii Liderlik Uzerine Bir Arastirma”, (Yiiksek Lisans Tezi), Kadir
Has Universitesi S.B.E., Istanbul, 2003, s.39.

78 Rana Ozen Kutanis, Orgiitlerde Davrams Bilimleri (Ders Notlarn), Sakarya Yaymcilik, Adapazari, 2009, s.136.
79 Ugur Zel, age, ss.128-129, Miige Aksu, age, s.40.
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taninmis mevki giiciinii astlarinin islerine goniilden baglanmalarin1 saglayici nitelik
tagityan unsurlar1 kullanarak iy memnuniyetlerini arttirict imkanlar sunar. Bu unsurlar;
odil verme, astlarin gelisimi konusunda gereken titizligi gosterme vb. gibi iliman

yontemleri igerir.

-Aragtirmadan elde edilen diger bir bulgu ise, astlariyla bilgi paylasiminda
bulunan, orgiit faaliyetlerinde meydana gelen veya gelmesi olas1 hususlar konusunda
onlar1 aydinlatict bilgiler sunan lider tipinin, astlariyla iletisimi giic olan lider tipine
oranla grup motivasyonunu saglayici bir imaj ortaya koydugu ve iletisim konusunda
astlartyla tam bir etkilesim icerisinde olan liderlerin grup sozciisii olarak tanimlandigi
ortaya konulmustur. Grup icerisinde yer alan her ast liderle ayn1 goriisleri tasidiginm
ancak gorislerinin liderleri tarafindan dillendirildigini diisiinerek motive olduklar1 ve

boylece basar1 katsayilarinin 6nemli 6l¢iide arttig1 tespit edilmistir.

-Bireye 6nem veren bir lider, enerjisinin biiylik bir kismini astlarinin c¢aligma
arzularin1 yiikseltmeye ayirarak, onlarin verimliligini arttirmak icin teknolojik
yontemlerden ote onlarin  var olan potansiyellerinden maksimum seviyede
faydalanmaya odaklanir. Iise dnem veren lider tipi ise, organizasyonla ilgili degisimler
konusunda astlarin1 bilgilendirme geregi duymadan, onlara gerekgesi bildirilmeksizin
talimatlar verir, astlarinin hatalarini genellikle cezai yaptirimlarla sonuglandirir. Astlar
kendilerini sik araliklarla bir denetim igerisinde bulurlar. Tiim bunlar onlarin moral

seviyesinin diismesine ve dolayisiyla da verimliliklerinin azalmasina yol acar.

-Liderlik tipi ve verimlilik arasindaki iligkilerin bu kadar basit temellere
dayandirilmasinin yanlis olacagini diislinen arastirmacilar daha sonraki asamalarda
kisiye ve goreve yonelik olarak birlestirici bir davranis bi¢imi sergileyen lider tipinin

daha basarili olacagini ortaya koymuslardir.

-Michigan Universitesi arastirmalari sonucunda, is ve birey egilimli iki liderlik
tipinin i etkinligi ile iliskisinin isin tliriine bagh olarak degisen bir egilim gosterdigi
ortaya konmustur. Kantz ve arkadaslari, isin yapisinin tam olarak tanimlanmadigi

islerde, goreve agirlik veren liderlerin daha etkin olacagini ifade ederken, is yapisinin
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belirgin sekilde tanimlandig islerde ise, bireye agirlik veren lider tipinin daha etkin

olacagi bulgusunu elde etmislerdir.

2.1.3.4.Harvard Universitesi Arastirmalari

Harvard Universitesi arastirmacisi olan Robert Bale Ohio State ve Michigan
Universitesi gibi “Gorev Yoénelimli” ve “Birey Yonelimli” olmak iizere iki tip lider
davranisi iizerine odaklanmis ancak yapilan ¢alismalardan farkli olarak, tek bir liderde
bu iki farkli 6zelligi aramak yerine grubu olusturan iiyelerden bu iki tip 6zellige sahip
olan iki farkli lider belirlemistir. Bu yaklasima bagli olarak “Is Lideri” ve “Sosyal
Lider” ad1 altinda iki tip lideri 6n plana ¢ikarmistir. Buna gore, grup igerisinde fikir ve
onerileriyle &n plana ¢ikan iiye “Is Lideri” olarak tanimlanirken, diger iiyeleri psikolojik
yonden destekleyen, onlarin iletisim gereksinimlerini karsilayan liye de “Sosyal Lider”
olarak tanimlanmustir. Sonug itibariyle fikirleriyle ve sempatisi ile one ¢ikan iki kisi
gruba liderlik edecektir. Yani Robert Bale’nin ¢aligmalarinda iletisim faktorii 6n plana

cikmaktadir.®

Bale, karmasik iletisim sorunlarini ¢oziimlemek adina sozlii ve sozlii olmayan
davranis bigimlerini 12 kategoriden olusan bir sistem gelistirerek, gergeklesen tiim
iletisim faaliyetleri bu kategorilerden birine yerlestirilmektedir.** Bu kategoriler Tablo

3.’de de goriildiigl tizere asagidaki gibidir.

8 Sebnem Aslan, age, s.113.

8 Tamer Bolat, Déniisiimeii Liderlik, Personeli Giiclendirme ve Orgiitsel Vatandashk Davramsi iliskisi, Detay
Yayincilik, Ankara, 2008, s.14-15.
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A 1.Dayanigsma Gosterme (Digerlerinin Statiisiinii
Yiikseltme, Yardim Etme, Goniil Oksama)

Olumlu
2.Gerilimden Kurtulma (Saka Yapma, Giilme, Tatmin Oldugunu Gosterme)
Sosyo- 3.Kabullenme (Edilgen Bigimde Uyusma, Anlama, Uygun G6rme)
Duygusal
B 1.0nerme (Y6n Verme, Coziim Onerme, Ne, Nasil Yapilacagina Isaret Etme)

2.Fikir Verme (Degerlendirme Analiz Etme, Isteklerini A¢iklama)

Sorun Coézme o .
un Coz 3.Uyum Saglama (Bilgi Verme, Yineleme, Agiklama, Dogrulama)

Cabalan
C 1.Uyum Saglanmasim Isteme (Bilgi Yineleme ve Dogrulama isteme)
Soru 2.Fikir Sorma (Degerlendirme, Analiz ve isteklerin A¢iklanmasini Isteme)

3.Oneri Isteme (Y®&nlendirilmek Isteme, Ne, Nasil Yapilacagina Dair Oneri
Yoneltme Isteme)

D 1.Kabul Etmeme (Edilgen Bi¢imde Reddetme, Yardimini Esirgeme)
2.Gerilimi Belli Etme (Yardim isteme Geri Cekilme)

3.Diismanlik Gosterme (Digerlerinin Statiisiinii Diisiirme, Kendini Savunma,
Sosyo- iddia Etme)

Duygusal

Olumsuz

Tablo 3 Etkilesim Bicim Analizi B
(Kaynak: Tamer Bolat, Doniisiimcii Liderlik, Personeli Giiclendirme ve Orgiitsel Vatandashk
Davramsi Iliskisi, Detay Yayincilik, Ankara, 2008, s.14.)

2.1.3.5.Likert ’in 4 Sistem Modeli

Rensis Likert’in 1950 ‘li yillarda Michigan Universitesi'nin g¢alismalarmin
devami niteliginde siirdiirdiigi ve etkin liderlik davranisi ile etkin olmayan liderlik
davranis1 arasindaki farkliligi ortaya koymayi amacgladigi modelde dort gesit lider
davranisi tanimlamaktadir. Bunlar; Sistem-1 Tipi Lider Davramisi: SOmiiriicii
(Istismarc1) Otokratik, Sistem-2 Tipi Lider Davranist: Yardimsever Otokratik, Sistem-3
Tipi Lider Davramigi: Katilimei, Sistem-4 Tipi Lider Davranisi: Demokratiktir.** Bu 4

tip liderin davranig 6zelliklerini asagidaki Tablo.4. yardimi ile 6zetlemek miimkiindiir:

8 Haci Osman Durmaz, “Likert’in Sistem 4 Yaklasimma Gore Ozel Dershanelerdeki Yoneticilerin Liderlik
Ozelliklerinin Orgiit Kiiltiirii ile Karsilagtirilmas1”, (Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Universitesi S.B.E., 2007, s.11,
Tamer Kogel, age, s.582.
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Liderlik Sistem1 Sistem?2 Sistem3 Sistem4
Degisimi Somiiriicii | Yardimsever Katilmen Demokratik
Otokratik Otokratik
Astlara Yok Efendi-Kole Tam Degil. Tam. Karar
. Astlar .
Giiven Iiskisi Onemsiz Yetkisi Orgiite
Kararlar Verebilir. Dagitilmis
Astlarm Denetim | Bazi Yetkililer | Denetimin Biiyiik | Dikey ve Yatay
Algiladiin Ust Orta Kismi Astlarda. getclfllm Vé(ljr-
Kademelerde [letisim Var. udulemede
Serbesti Kademede Gécertilir Temel
¢ Amag, Kararlara
Katilimdir.
Ustiin Calisirma Bazi Kararlar, | Ast-Ust Iligkisi Ast-Ust
I¢in Alt Kademede o o iickilor
Astlarla Korkutma Verilir. Glidiilemede Odiil Ih;:/lglll ggk
.. .. | Ceza,dodil Giidiilemede 8 Telidir
Olan IlisKisi | Gerekli. Ast Ceza ve Odiil Onceliklidir; Bazen Arkadasca
Ust Iliskisi | Birlikte Kullamlir. | Ceza Kullanilir.
Az.

) Tablo 4 Rensis Likert’in 4 Sistem Modeli
(Kaynak: Rana Ozen Kutanis, Orgiitlerde Davrams Bilimleri (Ders Notlar1), Sakarya Yayincilik,
Adapazari, 2009, s.139).

Tablo.4.’den de anlasildig1 iizere Sistem-1 ve Sistem-4 modeli birbirine taban
tabana zit iki tip lideri ifade eder. Sistem-1 modelinde, liderin otoriter-diktatdr kimligi
on plandadir. Dolayisiyla da bu durumda verimligin diisiik olmasi beklenen bir
sonugtur. Sistem-4 modelinde ise Sistem-1 de tanimlanan liderin aksine, iliskileri 6n
planda tutan ve yiiksek verim alinmasi i¢in gerekli ortamin hali hazirda mevcut oldugu
bir ydnetim sekli vardir. Bu iki model Michigan Universitesi’nin “Gérev Yonelimli” ve
“Birey Yonelimli” ayrimina denk diigmektedir. Sistem-2 ve Sistem-3 ayrimi da Mc
Gregor’un “X” ve “Y” Teorisine benzemektedir.®® Likert’in tammladig1 4 modele kisaca

deginecek olursak soyledir:*

Sistem-1 Modeli: Bu model Sémiiriicii (Istismarci1) Liderlik biciminin tasidig1

Ozellikleri yansitir. Lider astlarina kars1 giivensizdir. Astlar ise kendilerini baski altinda

8 Sebnem Aslan, age, s.112-113.
# Salih Giiney, Liderlik, age, ss.380-386.
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hissederler. Lider yalnizca isle ilgili problemlerle karsilastigi zaman astlarina sorunlara
¢Oziim getirmeleri konusunda c¢ok kisa bir s6z hakki verebilir. Kisaca lider ile
takipcilerinin arasindaki iliski, korku ve baski gibi dayatmaci bir zihniyet {izerine insa

edilmistir.

Sistem-2 Modeli: Bu model Yardimsever Otokratik Liderlik bi¢iminin
Ozelliklerini ihtiva eder. Calisanlar kendilerini yeterince 0zgiir hissetmezler. Lider
gerektiginde astlarina ¢ok sert cezalar verebilir. Mevki giiciiniin gerektirdigi saygi
baglaminda iliskiler gelistirilir. Lider astlarindan organizasyonda karsilasilan sorunlara
getirilecek Oneri niteliginde nadir olarak fikir alir. Bu modelde lider bir taraftan
otokratik lider 6zelliklerini tagirken 6te yandan, paternalist bir tutum sergileyebilir. Yani

tipik bir usta ¢irak iliskisi s6z konusudur.

Sistem-3 Modeli: Bu model Katilimci Liderlik bigiminin &zelliklerini tagir.
Lider burada astlarina biiyiik 6l¢iide giivenir ve onlara kars1 daha tdleransl ve 1liman bir
yaklagim sergiler. Ayn1 zamanda ¢ift yonli bir iletisim sekli mevcuttur. Astlar
kendilerini biliyiik oranda rahat hissederler. Calisanlar mesleki ve teknik konularda karar
verme yetkisine sahip olabilirler. Tim c¢aliganlara sorumluluk bilinci yiiklemek igin

denetim faaliyetleri astlara yonlendirilir.

Sistem-4 Modeli: Demokratik Liderlik bi¢giminin 6zelliklerini  barindiran
modeldir. Calisanlar kendilerini tam bir serbestlik i¢erisinde hissederler. Karsilikli bir
giiven ortami vardir. Lider astlariyla ¢aligmalarinin her agsamasinda fikir aligverisinde

bulunur. Onlarin tecriibelerinden ve yaratic fikirlerinden faydalanir.

Renin Likert’in aragtirmalari sonucu elde ettigi bulgular neticesinde Sistem-3 ve
Sistem-4 tipindeki liderlerin yonetimindeki oOrgiitler Sistem-1 ve Sistem-2 tipindeki
liderlerin yonettigi orgiitlerden iiretim konusunda daha yiiksek ¢iktilara ulasmaktadir.
Yani otoriter bir yonetim bigimine kiyasla demokratik bir yonetim bi¢iminin daha etkin

olacagini ortaya koymustur.®

# Ugur Zel, age, ss.132.
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2.1.3.6.Blake ve Mounton’un Yonetim Tarz Matriksleri

Davranigsal yaklagimlarla ilgili olarak yapilmis olan diger bir ¢alisma da Teksas
Universitesi arastirmacilarindan olan Robert Blake ve Jane Mouton adli iki
arastirmacinin Onciiliigiinde gelistirilen “Yonetsel Izgara” olarak bilinen modeldir.
Blake ve Mounton Ohio arastirmacilarinin daha evvel yapmis olduklari ise Yonelik ve
Insana Yonelik olarak ele aldiklar1 boyutlar1 Uretime Yonelik ve Bireylere Yonelik
olmak iizere benzer sekilde ele almaktadirlar. Bu boyutlar asagidaki Sekil.4.’de de
goriildiigii lizere faktorlerle ilgili dereceleri gosteren 9 boliime ayrilarak 5 ayri lider tipi

{izerinden ele almmustir.

1,9 9,9
( Yiiksek)9
=
a
<
(¢
=
(=4
=
e
= 5.5
=
=]
i)
1,1 9,1
(Diisiik )1
Uretime Yonelik olma
1 (Diisiik) 9 (Yiiksek)

. Sekil 4 Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzn Matriksi
(Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim A.s., Istanbul, 2010, s.580).

¥ Sedef Cimendereli, age, ss.31-32, Miige Aksu, age, s.40.
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Sekil.4.deki modelde gosterilen 1,1 tarzi lider “etkisiz lider” olarak
tanimlanmaktadir. Bu tarz liderler, ne {iretime, ne de bireye gereken ilgiyi gdstermeyen
vasat denilebilecek yapidaki lider tipolojisine isaret eder. 9,9 tarz1 lider ise 1,1 tarzi
liderin tam aksine, “etkin lider” olarak One ¢ikan bir liderlik stilini temsil eder. Bu
kategoriye giren bir lider hem tiretime hem de bireye karsi gosterdigi 6nemi en st
seviyede tutar. Calisanlar1 giidiiler, calisanlarin amaclariyla orgiitiin amaclarini

birlestirici bir rol tistlenir, ekip ¢alismasini tesvik eder.”’

1,9 tarzi bir liderin en ¢ok o6nem verdigi husus calisanlarin istek ve
gereksinimlerini  karsilamaktir. Calisanlarla dostca iliskiler gelistiren, onlarin
memnuniyetini drgiitsel amaglarin iistiinde tutan lider profilidir. Yani onlarin stiinde
hassasiyetle durduklar1 esas husus ¢alisanlarin tatmini ve motivasyonlarini en {ist

seviyelerde tutmaktir. Uretim ise ikinci plandadir.

9,1 tarz1 bir liderin ise 1,9 tarzi liderin tam aksine isaret eden bir lideri ifade
eder. Yani onlarin en fazla deger verdikleri husus etkinlik ve verimliliktir. Bu nedenle

iiretime 6nem verirler. Calisanlar1 daha geri planda, orgiitli ise 6n planda tutarlar.

5,5 stili lider ise, “Yolun ortas1” olarak adlandirilan bir tarzi benimseyen lider
tipidir. Onlar hem Orgiite hem de calisanlara orta seviyede 6nem verirler. Amaglara

varmak adia calisanlarin motivasyonlarini belli bir seviyede dengelerler.®®

Yonetim Izgarast Modeli liderin bireye ve iiretime yonelik olma derecesinin
toplamin1 vererek liderin puanin ortaya ¢ikarir. Modelde yer alan boyutlardan her hangi
birinin aldig1 diisiik bir puan liderin o konudaki zafiyetini gosterir. Bu modelde en ¢ok
arzu edilen durum liderin 9,9 olan boliimde yer almasidir. Modelin en biiyiik faydasi,
liderlere sergiledikleri davranisi kavramsallastirma olanagin1 vermesidir. Bu sayede
yonetim tarzinin nerede oldugunu bilen liderler eksik yonlerini tamamlamak adina

cesitli gelisim programlarina katilarak basarili faaliyetler gerceklestirebilirler.”

8 Mehmet Akdeniz, age, s.24.
8 Sedef Cimendereli, age, s.33.
8 Miige Aksu, age, s.41.
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2.1.3.7.Mc Gregor’un X,Y Teorileri

Davranigsal Liderlik Kuramlar1 adi altinda incelenen diger bir yaklasim da 1960
yilinda bir psikolog olan Dougles Mc Gregor tarafindan ortaya atilan X ve Y
teorileridir.” Mc Greoger insanlarin yaradilis boyutlariyla ilgili arastirmalar yaparak iki
tiir insan yapisinin oldugunu ortaya koymustur. Bunlardan ilki X teorisinin varsayimini
olusturan insanlarin tembel birer varlik oldugu, onlarin ancak otoriter bir baski ile
yonetilebilecegi goriisiidiir. Diger yaklasim olan Y teorisi ise bu goriislin tam aksini
ifade eder. Bu goriise gore ise insanlar yaradilislar itibariyle tembel bir varlik degildir.

Demokratik bir davranigla yonetildikleri takdirde potansiyellerini ortaya ¢ikaracaklardir.

X ve Y teorilerinin varsayimlarin asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir.”"

X Teorisinin Temel Varsayimlari

» Insanlar yaradilislar1 geregi isi sevmezler. Miimkiin oldugunca isten
kagarlar.

» Insanlar islerini severek yapmadiklar1 icin &rgiitsel etkinlik saglamak
adia yeterince ¢aba saf etmek istemezler. Onlarin bu isteksizligini
kirmanin tek yolu kati bir yonetim stili benimsemektir. Bunu
gerceklestirmek i¢in ise, kontrol ve denetimler elden birakilmamali ve
gerektiginde de onlara cesitli cezalar vermekten kacinilmamalidir.

» Insanlar sorumluluk iistlenmekten kagiirlar. Bu sebeple yonetmektense
yonetilmeyi yeglerler. Isteksizlerdir ve kendilerini giivende hissetmek

isterler.

Y Teorisinin Temel Varsayimlari
= Iste bedensel ve zihinsel gayretin sarf edilmesi istirahat ve oyun kadar
tabidir.
» (Calisanlarin  amaglara baglanmast i¢in bu amaglarnn odiillerle

sonuglanacak bir hale getirmek gerekmektedir.

% Nuri Tortop vd., Yonetim Bilimi, Nobel Yayncilik, Ankara, 2010, s.215.
! ibid., s5.215-216.
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= (Ceza ve korkutma gibi digsal faktorler calisanlar1 amagclara
yonlendirecek tek ¢oziim yolu degildir. Oz denetim gibi igsel faktorler
insanlar1 amaglara ulastirmada daha etkin bir role sahiptir.

» Modern endiistrinin getirdigi karmasik bir sistemde insanlar gergek
potansiyellerini tam anlamiyla yansitamamaktadirlar. Onlarin bilgi ve
yeteneklerinin ancak bir boliimiinden faydalanilmaktadir.

* Uygun bir ortam yaratildiginda insanlar yalnizca sorumlulugu
kabullenmeyi degil, sorumlulugu iistlenmeyi de dgrenir.

» [nsanlarin sorunlar1 ¢ézmede imgelerden faydalanma yaraticiliklarin
sergileme ve hiinerlerini ortaya koyma yetenekleri biiyiik Olgiide

mevcuttur.

2.1.3.8. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Kurami

Davranigsal Liderlik Kurami igerisinde incelenen diger bir arastirma ise
Tannenbaum ve Schmidt tarindan gelistirilen Liderlik Dogrusu Kurami’dir. Bu
arastirmacilar ¢agdas bir liderin bir taraftan orgiitte faaliyetleri siirdiiriicii denetim ve
glic kanallarmi kullanirken, 6te yandan da ¢alisanlar ile beseri miinasebetlerinde
olduk¢a demokrat bir dengenin nasil saglanacagina iliskin calismalar yaparak lider
davraniglarini otoriter ve demokratik lider ayirimi géz etmek suretiyle bu iki davranis
tarzina iligkin olarak yedi kosul belirleyip bu kosullar baglaminda yedi tip lider 6zelligi

tanimlamislardir. Bu 6zellikler sé')yledir:92

» Birinci kosulda, karar mekanizmasi liderdir. Lider aldigi kararlar
astlarina iletir.

> Ikinci kosulda lider, izleyicilerinin ikna olmas suretiyle karar alir.

> Ugiincii kosul, liderlerin diisiincelerini astlarina beyan edip tepkilerini

bekleme asamasini ifade eder.

» Dordiincii kosul, liderin ani kararlarini ifade eden bir siirectir. Bu kararlar

biiyiik oranda degisime ugrayacaktir.

92 Necile Tarim, age, ss.27-28.
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» Besinci kosulda, lider orgiitsel sorunlar1 astlartyla paylasir. Sorunun
¢coziimii hususunda onlarla beyin firtinas1 seklinde bir fikir alis verisi
icerisine girer. Sonug itibariyle beyan edilen goriisler dogrultusunda

karar verir ve karar astlarina bildirir.

» Altinci kosul, her hangi bir konu veya sorunun sinirlarinin tanimlanmasti

ve bu hususta astlarin kararlarinin beklemesi agsamasidir.

» Yedinci ve son durum, smirlari ¢izilmis sorunun ya da he hangi bir

konunun astlarin insiyatifine birakilmasi bigiminde agiklanabilir.

2.1.4. Liderlikte Modern Kuramlar
Biiyiik Adam Kurami, Ozellikler Kurami ve Davramgsal Liderlik Kuramlar:
bilhassa ortam kosullarmi dikkate almamalar1 nedeniyle bir¢ok elestiriye maruz
kalmistir. Bu eksiklik de arastirmalarin boyutunu degistirmeye neden olmus ve boylece
arastirmacilar liderlik kavramina Durumsallik Yaklasimi baglaminda yaklagmay1 uygun

gormiiglerdir.

Durumsallik Yaklagimi’nin ¢ikis noktasinin Sistem Yaklasimi temelinde
olgunlastig1 neticesine bakacak olursak burada oncelikle Sistem Yaklasimi’na kisaca

deginmemiz yerinde olacaktir.

2.1.4.1. A¢ik Sistem Yaklasimi

Bu yaklagimin dayandigi temel, Ludwin Von Bertalanffy’nin ortaya koydugu
“Genel Sistem Teorisi’nden gelir. Bu yaklagim baglaminda olaylar objektif ve fiziksel
bir realizm cergevesinde ele alinir. Bu goriisli benimseyenlere gore diger yaklasimlari
benimseyenler ayni gercege farkli agilarla yaklasirlar. Fakat onlarin gercek duruma

farkli agilarla yaklasmasi durumun objektif ve fiziksel gercegini degistirmez.”

93 Hayri Ulgen, Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Beta Yayincilik, Istanbul, 2010, s.40.
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Sistem Yaklasimi’nin kavramsal temele dayanmasi, deneysel olmasi ve
biitiinlestirici bir nitelige sahip olmas1 yoniinden bakildiginda klasik yontemlerin disa

kapaliliginin eksikligini ortadan kaldirici bir yere sahip oldugu goriilmektedir. **

Sistem Yaklasimi organizasyona; yapisi, yonetimi, ¢aligsanlart ve mevcut tiim alt
sistemleriyle biitiinciil olarak bakilmasi gerektigi goriislinii kazandirmistir. Bu sayede
calisanlarin davramslarinin bir biitiinliik i¢inde izlenebilmesini saglanmistir. Ozellikle
1970’ li yillarin ardindan gelisen olumsallik yaklagimi ile her organizasyonun kendine
ait yapisinin ve buna bagl olarak tanimlanmis bir yonetim seklinin olmasi gerektigi
vurgulanarak Sistem Yaklagimi’nin biiyiik 6l¢iide kabul goriicii bir nitelik kazanmasi
s0z konusu olmustur. Bunun iizerinde durulmasinin nedeni, ¢alisanlarin niteliklerinin
Orgiitlin amaglarina uygun diigmesi sonucu bir kuramin gegerlili§inin s6z konusu

olabilecegidir.”

Sistem Yaklasimi’nin amaci, orgiitiin farkli alt sistemlerinin birbirleriyle olan
iligkilerini analiz etmek, bir alt sistemde meydana gelen degisikliklerin diger alt
sistemleri nasil etkileyecegini tespit etmektir. Sistem Yaklagimi baglaminda liderlik,
orgiitiin biinyesinde meydana gelen olaylarda, alisilmis yonetim faaliyetlerinden Gteye

degisik tiirlerde yaklasimlar sergileme bi¢imini dngdrmesidir.”®

2.1.4.2. Durumsallik Yaklasimi ve Durumsallik Yaklasin Isiginda Gelisen

Liderlik Kuramlar:

Liderlik kavramina 1960’11 yillardan bugiinlere gelinceye dek Durumsallik
Yaklasimi egemen olmustur. Durumsallik bakis agisi, liderlik kavraminmi yiizeysel bir
modelden Oteye tasityarak, soyut diisliniilebilen bir kavram haline getirmistir. Bu
yaklagimin ana fikrini olusturan bakis acist her durum igin gegerli sayilabilecek tek bir
liderlik tarzinin var olamayacag diisiincesidir. Yani lider etkinliginin durumlara bagh
olarak gelisebilecegi diisiincesidir.”” Dolayisiyla bu yaklasimla, liderin sadece

kendisinde var olan nitelik ve davranigsal 6zellikleriyle bir toplulugun eylemlerine yon

% Halil Can, age, s.56.

% brahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davrams: Insamin Uretim Giicii, Feryal Matbaasi, Ankara, 2000, s.37.

% Omiir Delivelioglu, “Yénetimde Yeni Yonelimler Baglaminda Lider Yoneticilik”, (YaymlanmamisYiiksek
Lisans Tezi), Siileyman Demirel Universitesi S.B.E., Isparta, 2010, s.35.

% Atilhan Naktiyok, age, s.23.
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verecek giice sahip olamayacagi, bu yeteneklerinin disinda liderin, gerek i¢ gerekse dis
cevre kosullarina uyum kabiliyetiyle bu becerilerini birlestirdigi takdirde etkili bir lider

olacag goriisii 6n plana ¢ikmustir.

Durumsallik Yaklagimi’ni savunan goriis, lider etkinliginin belirleyicisi olarak

dort faktorii 5ngoriir. Bunlar faktdrler sunlardir:™
e Ulasilmak istenilen amacin niteligi
e Takipgilerin kabiliyet ve hedefleri
e Liderligin ortaya ¢iktig1 orgiitiin 6zellikleri

e Lider ve takipgilerin tecriibeleri ve yaradilis 6zellikleri

Liderlikte durumsallik yaklasiminin gelisimine katki saglayan arastirmacilar,
sectikleri durumsal degiskenlere uyumlu liderlik stilini ortaya koymay1 amaclamislardir.
Bu incelemeler dogrultusunda durumsal degiskenler ele alinarak en iyi liderlik tarzi
degiskenlere gore belirlenmeye c¢alisilmistir. Fakat liderlikte durumsallik yaklasima,
ozellikler ve davranigsal yaklasimlara oranla daha kompleks bir siireci beraberinde
getirmistir. Cilinkii bu yaklasimda liderin 6zellik ve davraniglarinin yani sira durumsal
faktorler de baz alinarak bu ii¢ degiskenin etkilesimine bagli olarak gelisen bir liderlik
stili arayist s6z konusu olmustur.”” Burada durumsal faktorlerden kasit orgiit yapisi,
orgiitte yer alan grup iiyelerinin yetenek, bilgi ve iliskisel boyutlari, orgiitiin sahip
oldugu materyaller, etkilesimde bulunulan dis ¢evre unsurlar1 gibi birgok degiskenden

sOz edilebilir.

Durumsal liderlik diisiincesinin yapisini olusturan varsayimlar sunlardir:'®

e Bir gruba liderlik etmenin en iyi diye nitelendirilebilecek tek bir yolu
yoktur. Bir orgiitte etkin olamayacak bir teknik veya davranis bagka bir

orglitte etkin olabilir.

**Ramazan Ogretici, “Katilimer Liderlik ve Katihmer Liderlik Uygulamalarina liskin  Bir Arastirma”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Dumlupmar Universitesi S.B.E., Kiitahya, 2006, s.32.

% nan Ozalp vd., age, 5.176.

100 A 1lhan Naktiyok, age, s.23.
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e Var olan durum ve ¢esitli unsurlar liderin etkinlik boyutunun tanimin1
yapar. Yani liderin hangi tarzda yonetim faaliyetlerini gerceklestirecegini

durum ve faktorler belirler.

e lyi bir liderlik davranis1 gelistirmeye olanak verir. Yani bu yaklasimla,
daha Onceki yaklasimlardan farkli olarak liderlik dogustan gelen
yeteneklerin sonucu olmaktan ¢ikartilip 6grenilebilen bir siire¢ haline

getirilmigtir.

e Liderin organizasyonun var olan durumu ve gelecegi ile ilgili olumlu ya

da olumsuz etkisi vardir.

e Liderin bagarisinin belirleyicisi kisisel ve durumsal 6zelliklerdir.

Durumsallik yaklasimi baglaminda caligmalar yapan arastirmacilar igerisinde
konuya en kapsamli bakis acist getiren c¢alisma, Fiedler’in durumsal liderlik
teorisidir.'”" Ardindan yapilan diger alismalar durumsal liderlik yaklagimlarma ciddi
katkilar saglamis, bugiin dahi yapilan liderlik caligmalarina 1s1k tutmuslardir. Bu

yaklagimlar1 kisaca 6zetleyecek olursak soyledir:

2.1.4.2.1. Fiedler’in Kosula Bagh Liderlik Modeli

Liderlik kavramint Durumsallik Yaklasimi baglaminda inceleyen ilk isim Fred
E. Fiedler ve arkadaslaridir. Fiedler’in ¢alismasi liderlik aragtirmalarindan yaklasik otuz
yil Oncesine dayanan psikoterapik iligkileri aragtirmasiyla baslamistir. Fiedler liderlik
aragtirmalarma yeni bir boyut kazandirmakla kalmamis, ayni zamanda durumsallik
yaklagimlarini liderlik teorileriyle iligskilendirmis ilk isim olmasi nedeniyle liderlik

kuramlarinda énemli bir yere sahip olmustur.'%?

Fiedler ve arkadaslar1 1951 tarihinde Durumsallik Yaklagimi baglaminda bir
model olusturmak amaciyla bir araya gelerek Durumsallik Yaklasimi adin1 verdikleri

bir lider etkinligi modeli gelistirmislerdir. Fiedler’in ilk bulgular lider etkinliginin,

"% nan Ozalp vd., age, s.176.

192 1hid., 5.182.
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liderin birlikte ¢alistig1 kisilerce algilanmasi ile iliskili oldugu yoniindedir. Bu yonde
Fiedler ve arkadaslar ilk ¢alismalarinda ASO, LPC ve MPC o6l¢eklerini kullanmislardir.
Daha sonra ASO ve LPC olgekleri arasinda yiiksek korelasyon oldugunu gérmiisler ve
ardindan LPC (En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi) olgegini kullanarak lider
etkinligini incelemislerdir.'”Durumsallik  bakis agisi ile Fiedler’in  durumsallik
yaklagiminin kombinasyonu sonucu ortaya c¢ikan tabloya bakildiginda calisanlarin
sergiledikleri c¢abalarin seyrini korumak adina birbirleriyle ahenk icerisinde olmasi

gereken dort degisken ilgi ¢ekicidir. Bu degiskenleri soyle siralayabiliriz:'**

Liderin Kafa Yapisi

Liderlik tizerine yapilan arastirma bilgilerinin ¢ogu liderin giidiileri, ilgi alanlari,
bilgisi, ve kisiligi iizerinde odaklanmaktadir. Insanlar takimda nasil bir lider olarak
secilmek istedikleri hususunda birbirinden ayrilirlar. Bazilari, kuskusuz ve sevkatli
iligkiler kurmaya yo6nelik, insan merkezli bir liderlik stilini benimser. Digerleri; uyarici
giicler olarak basar1 hedeflerini ve is sonug¢larii kapsayan gorev merkezli bir liderlik
stilini kabul eder. Bu biligsel harita unsurlari, son derece bireyseldir ve deneyimlerden
Ogrenilmistir. Bu gibi sosyal idraklar liderin algilarimi etkiler ve kisisel davraniglarini

kasitlar.

Liderin Davramslan

Diisiinceler, bireysel giidiiler ve tutumlar her zaman agik (goriilebilir) degilken,
bir liderin davranisi dogrudan goriiniirdiir. Baz1 liderler zamaninin biiylik bdliimiinii
gorev faaliyetlerini planlamaya ve yonetmeye ayirirlar. Digerleri ise saygi gostermeye,
insanlar1 kabul edilmis hissettirmeye ve onlarin iyiliginin 6nemli oldugunu farkina
vardirmaya konsantre olurlar. Bazi liderler otokratik olarak, giicli ele alir; bazilart ise

giicii astlar1 ile desteklemeye ve paylasmaya calisir.

103 Sedef Cimendereli, age, s.38.
104Phillip L. Hunsaker, Curtis W. Cook, age, p.304, Arthur Bedeian, Management, The Dreyden Press, New York,
1986, p.472, Inan Ozalp, age, ss.182-188.
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Durumsal Degiskenler

Son yillarda liderlik arastirmalarinin ¢oguna, Tannenbaum ve Smidt tarafindan
onceden halkin begenecegi bicime sokulmus olan “etkili lider, durumsal gergeklerden
aykir1 davranmaz” hipotezleri yol gostermistir. Yapilacak isin dogasi (rutin ve kesin
/belli) veya karmasik ya da belirsiz olarak tanimlanan nitelikte olup, teknoloji tipi,
mevcut kaynaklar, organizasyon yapisinin dizayn1 ve idare sistemleri, bu ve diger
konular bir yoneticinin liderlik metotlarmin etkili olup olmayacagimi belirleyecek
safhalar1 hazirlarlar. Dolayisiyla bu hipotez durumsallik yaklagimina yol gosterici bir
nitelik tasir. Yani durumsallik baglaminda liderlikten s6z edildiginde liderin durumsal

degiskenlerden farkli yaklasim gdstermesi diisiiniilemez.

Digerlerinin Davramslar:

Belki de en Onemlisi, etkilenmesi amaglanan insanlarin nasil yonetileceklerini
belirlemede kritik giic haline gelmeleridir. Insanlar yetenekleri, motivasyonlari,
tutumlari, amagclart vb. gibi konularda miinferiden ve miistereken birbirlerinden
ayrilirlar.  Bir lider onlarin, digerlerinin lider {izerinde karsilikli etkisinin
dokunmasindan bu yana insana 6zel durumlar1 hesaba katmaktadir. Bu karmagik liderlik
cevresini tanimlamada Michael Lombardo “For the Center for Creative Leadership” i

yazmistir. Bu yazida Lombardo sunlar1 dile getirmektedir:

“Yoneticiler en iyi ¢ilginlardir. Yoneticiler asir1  heyecanli olarak
tanimlanabilecek bir atmosferde idare ederler; beklenmeyen siradandir, sagliksiz yapisal
problemler hakimdir ve astlar onlarin etkinligine katkida bulunan veya zedeleyen bir

cok kritik faktoriin yalnizca biridir.”

Fiedler’in Liderlik Stilini Ol¢iimleme Konusundaki Cahsmalar

Fiedler bir bireyin liderlik stilinin o bireyin kisiligine bagli oldugunu 6ne
stirmektedir. Liderlik stilini belirlemek i¢in en elverisli buldugu 6l¢ek de LPC adim
verdigi Ol¢ektir. Birbirine tezat olan konulardan elde edilmis LPC 6l¢egi 18 boyuttan
olusan bir dlgektir. Puanlamalar 1-8 arasi yapilip, her boyutun aldigi toplam puanlar
elde edilmek suretiyle lider etkinligi belirlenmektedir. (8) en yiiksek puani temsil

ederken, (1) en diislik puan1 gostermektedir. En yiiksek LPC puanina sahip lider en ¢cok
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tercih edilen lider profilini ¢izmektedir. Bu durumda liderin astlarina verdigi 6nem {ist
seviyededir. LPC puani diisiik bulunan lider ise bireysel ilgiden 6te ise yonelik davranis
egilimi yliksek olarak tanimlanmaktadir. LPC puani diisiik ¢ikan bir lider ise, gerek isin
basarilmasi1 gerekse bireysel ilgi agisindan esnek olarak tanimlanan lider tipolojisini
ortaya koyar. Puanlamada 57 ve altinda puan almis bir lider diisiik LPC puanina
sahipken, 64 ve lstl yiiksek LPC puanina sahip olarak algilanir. Bu iki u¢ arasinda
kalan (63-58 aras1) LPC puani almis bir lider ortalama bir LPC puanina sahip esnek bir
lider olarak tanimlanmaktadir.'”Bu durumu asagidaki Tablo.5. vasitast ile

Ozetlemektedir.

'% fnan Ozalp vd., age, ss.182-184.
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Sevimli

Sevimsiz

Dostca

Dostc¢a Degil

Mubhalif

Taraftar

Stresli

Rahat

Uzak

Yakin

Soguk

Sicak

Koruyucu

Diismanca

Eglencesiz

flging

Ge¢imsiz

Uyumlu

Bunaltic1

Neseli

Acik

TemKkinli

Dedikoducu

Vefal

Giivenilmez

Giivenilir

Diisiinceli

Diisiincesiz

Cirkin

Giizel

Uzlasilabilir

Uzlasilamaz

Samimi Degil

Samimi

Kibar

Kaba

Tablo 5 Fred Edward Fiedler’in En Az Tercih Edilen Cahsma Arkadasi (LPC) Olgegi

(Kaynak: Arthur Bedeian, Management, The Dreyden Press, New York, 1986, p.472).
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Fiedler’in Durumsallik Modelinde Ele Aldig1 Durumsal Degiskenler

Durumsallik Yaklagimi durumsal degiskenlerin ¢alisanlarin performansini
etkileyici bir rol oynadigr varsayimi c¢ercevesinde olusturulmustur. Fiedler’in
durumsallik modelinde ele aldig1 degiskenleri degerlendirmek gerekirse genel olarak

soyle degerlendirmek miimkiindiir:'*®

-Lider-Uye Tliskileri: Lider-iiye iliskileri baglaminda ifade edilen degisken,
lider ile tiyeleri arasindaki saygi ve giivenin derecesini ifade eder. Astlarin1 gerek maddi
gerekse manevi unsurlar bakimindan kollayan onlara her konuda giliven veren liderler
takipgilerinin giivenini ve sevgisini kazanirlar. Maddi bakimdan astlarini kollayan yani
ticret artiglarinin zamaninda yapilmasi, maaslarin aksamadan Odenmesi, mesai
ticretlerinin adil olarak dagitilmasi, sosyal giivenceler gibi bir takim imtiyazlarin
taninmasini ifade eder. Manevi bakimdan astlarin korunmasi ise, giiven saygi gibi
unsurlarin yani sira, karara katma, yiikiimliilikler verme, gibi bir takim 6zgiirliiklerin
verilmesi, boyutlar1 da barindirmaktadir. Karsilikli gliven ortami astlarda is tatmini
motivasyon ve Orgiitsel baglilik gibi davranislarin gelismesine olanak tantyacaktir. Bu

anlamda etkin bir lider olabilmek icin astlarla 1yi iligkiler kurmak bir gerekliliktir.

-Gorev Yapisi: Gorev yapist olarak ifade edilen degisken ise, is atamalar1 igin
Ongoriilmiis asamalarin  belirlenip belirlenmedigi ile alakalidir. Atamalar igin
belirlenmis asamalardan kasit, isin yinelenip yinelenmemesidir. Yinelenen cinsten olan
isler, tanimlanmis (bi¢imlendirilmis) is niteligi tasir ve bu konuda gerek astlar gerekse
lider isin niteligini, nasil yapilacagini, asamalarini, kontrollerini vs. bir¢cok teknigini
bilirler. Dolayisiyla, bu durumda lider etkin bir konumda yer alir. Aksi durumda ise,
lider ve astlar bulanik bir goriiniimle kars1 karstyadirlar. Bu durumda liderin etkinligi
tehlikeye girer.

-Liderin Pozisyon Giicii: Bu degisken ise, liderin disiplin, terfi ve maas artislar

gibi degiskenler iizerinde var olan giic derecesini ifade eder. Bunlarin yani sira

1% Fred Edward Fiedler, Social Science Paper BacksGroup Dynamics: Research and Theory “Personality and

Situational Determinants of Leadership Effectiveness”, Edited By:Dorwin Cartwright et Alvin Frederic Zander,
Harper&Row, New York, 1968, p.369, Stephen P. Robbins, Timoty A. Judge, Organizational Behavior, Global
Edition, Pearson Education, New Jersey, 2011, p.416, Michael A. Hitt, C. Chet Miller, Adrienne Colella, age,
pp.264-265.
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cezalandirma giicii de liderin bulundugu konumun verdigi diger bir pozisyon giiciidiir.

Bu iki gii¢ liderlik etkinligi i¢in biiylik bir gerekliliktir.

Durumsal elveriglilikten bahsetmek i¢in lider-iiye iliskileri, gorevin yapisi
(niteligi), liderin pozisyon giicii ehemmiyet arz eder. Bu hususta lider
degerlendirildiginde, astlariyla olan iliskisi; 1iyi/ zayif, gorev niteligi (yapisi);
yiiksek/diisiik, pozisyon giicii; fazla/az seklinde ifade edilebilir. Bu ii¢ degiskenin
birlesimi liderin etkinlik seviyesini belirler. Bu durumu asagidaki Sekil.5. yardimi ile

gormek miimkiindiir.

1 2 3 4q 5 6 7 k|
Lider
Uyellislds Ty Ty i Zznf Zznf Imnf Zanf Iznf
Garev Yiksd || Viksek | | Digik | | Dhgik | | Yikssk | | Digik || Diglk || Dagik
Wmnas
PozisyonGil Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
il u a - - - = i i -
Etldn
Liderlik ige ig= igm Tigkiye || Dighkiye || Digkiys Ij= Ij=
Tarm Yinehk Yinelikk | Yonehk Tianslik Tianslik Tidnshk Tidnshk Tidnshk

) Sekil 5 Fiedler’in Durumsallik Modeli ]
(Kaynak: Goksel Ataman, Isletme Yonetimi, Tirkmen Kitabevi, Istanbul, 2002, s.463’den
uyarlanmistir.)

Sekil. 5’te de goriildiigii lizere, 1. durumdaki liderin diger durumlardaki liderlere
nazaran daha etkin bir konumda yer alabilecegi sdylenebilir. Bunun nedeni liderin
calisanlarla iliski diizeyi yiiksektir, niteligi itibariyle is tanimhidir ve liderin pozisyonuna
bagli olarak elde ettigi yliksek bir giic yetkisi vardir. Sag dogru gidildik¢e, bazi
durumlarda =zafiyetin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. 2. durumdaki liderin mevki
(pozisyona dayali giicii) nlin 1. durumdaki lidere oranla az oldugu goriilmektedir. 3.

durumdaki liderin ise, gOrevinin niteligi itibariyle tanimlanmamis oldugu
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goriilmektedir. Fakat 1,2,3. durumlardaki liderler i¢in genel manada ortam kosullarinin
etkinlik saglamak i¢in uygun oldugu sdylenebilir. 4,5,6. durumlardaki liderler i¢in ise,
kosullarin orta uygunlukta oldugu goriiliirken, 7 ve 8. durumda yer alan liderler igin

ortam kosullarinin etkinlik i¢in hi¢ uygun bir ortam olmadig1 goriilmektedir.

Fiedler’in bulgular1 sonucunda, her durumda etkili bir lider stilinin olmadig:
goriisii on plana ¢ikmaktadir. Organizasyon {iyelerinin basarili olmasinin, liderin
davranis stili ve durumsal degiskenlerin etkilesim igerisinde hareket ederek bu uyumun
sirdiiriilebilirligine bagli olarak yonetsel faaliyetlere yon verilmesi konusundaki

goriisler Fiedler’in ¢aligsmalar1 sonucu ortaya ¢ikmistir.

Fiedler, lider-liye iliskisinin yiiksek diizeyde, isin niteliginin de tanimlanmis
(belirgin) oldugu kosullarda, liderin goreve yonelik davranis sergilemesinin etkinligini
savunurken, durumsal degiskenlerin makul sayilabilecek orta diizeyde oldugu
durumlarda, liderin iliskilere yoOnelik bir davramig stili gelistirmesinin etkinligi
arttiracagini soylemis ve her iki kosulunda diisiik oldugu durumlarda ise, goreve yonelik

davranis sergilemenin etkinlik boyutunu etkileyecegini ifade etmistir.

Fiedler’in gelistirdigi modele getirilen en biiyiikk elestiri, liderlik stilinin
durumsal degiskenlerle uyumlu olmasi gerektigi goriisiinii savunurken bu degiskenleri
Steven Kerr, Chester A. Schriesheim, Charles J. Murphy ve Ralph M. Stogdill gibi agik
bir sekilde tanimlamamasidir. Diger bir elestiri ise, kosulsal hevesliligin liderin
davranigin1 ve astlarin performansi ile olan iligkisini tam manastyla agiklamamasidir.
Tim bu olumsuz elestirilere ragmen, giindelik hayata uyarlanabilirligini ve farkli ortam

kosullarini, insan 6zellikleriyle bagdastirmasi agisindan olumlu elestiriler de almugtir.'”’

2.1.4.2.2.Reddin’in U¢ Boyutlu (3-D) Liderlik Modeli
Durumsal Liderlik teorilerinden biri olan ve William J. Reddin tarafindan
gelistirilen “Uc¢ Boyutlu Liderlik Modeli” esasen Ohio State Universitesi’nin is
yonelimli ve insan ydnelimli boyutlarinin paralelinde gelismis olan, Black ve
Mounton’un “Yonetsel Izgara” olarak ifade ettikleri iiretime ve insan iliskilerine
yonelik olarak gelistirdikleri modele bir {igiincii boyutun (etkinlik boyutunu) eklendigi

modeldir. Bu nedenle 3-D adiyla da anilmaktadir. Modelin ana fikri; yonetimin temel

107

Richard M. Hodgest, age, s.548, Ugur Zel, age, s.149.
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amacimin etkinlik oldugu ve bu etkinligin 6l¢iimiinlin ise girdi miktariyla degil ¢ikti
miktartyla olacagidir. Reddin her isin belirli standartlar1 oldugunu ve yoneticilerin
performans 6lgiitiiniin de bu standartlara gére belirlenebilecegini iizerinde durmustur.'®®
Yani bu yaklagim, liderin bulundugu mevkiinin gerektirdigi sorumluluklar1 yerine

getirme derecesine gore etkinlik diizeyini tanimlar.

Reddin, liderlerin davranis tarzinin etkin olup olamayacagini diger durumsal
kuramcilar gibi yine durumlara baglamistir. Bu anlamda Reddin, lider davranis
stillerini; vazife yonelimli, otonom, tamamlayici ve ilgili olmak iizere dort kategoriye
indirgemistir. Reddin’in belirledigi bu dort davranis tarzinin dordii etkili, dordii etkisiz

olmak iizere sekiz tiir yansimasi vardir.

A C I
Yiiksek Iliski Yiiksek Iliski
Yiiksek Diisiik Gorev Yiiksek Gorev
ILGILI TAMAMLAYICI
= Diisiik iliski Diisiik iliski
(=i
e
Z Diisiik Gorev Yiiksek Gorev
Z OTONOM VAZIFE
= YONELIMLI
Diisiik >
Diisiik Goreve Yonelik Yiiksek

) Sekil 6 Liderlerin Temel Davranis Tarzlart
(Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2007, 5.450).

1% Mine Omiirgdniilsen, * Leyla Sevim, Reddin’in Ug¢ Boyutlu Liderlik Teorisi’nin Liderlik Literatiiriindeki Yerinin

Irdelenmesi ve Ampirik Bir Arastirma”, Celal Bayar Universitesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt:12, Say1:2,
2005, s5.91-92.
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ETKINLiK BOYUTU

/

(+)

ETKILI YAKLASIMLAR

Z

1.Biirokrat /

2.Gelistirici /

3.Yiriitmeci /

4.Babacan—0tori}4

TEMEL Yy&ASIMLAR

1.0tortom Stil

/

2.11ili Stil

/

}./T amamlayici Sti/

4 Vazife Yéneli/gli Stil

()

ETKTSiZ//%KLASIMLAR

1.Ka%n (Terk eden)

Z.stoner

/Uzlastlrlcl

4.Otoriter

p.503.

Reddin’in gelistirdigi modelde iliskilere ve goreve yonelik olarak sergilenen
lider davraniglarinin birlesimleri sonucu gelisen baslica dort tiir liderlik tarzinin

kosullara iliskin olarak etkin olup olmayacagi ortaya konmustur. Bunlar1 6zetleyecek

olursak soyledir:'”

109

Sekil 7 U¢ Boyutlu Liderlik Etkinligi
(Kaynak: Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill Book Company, Singapore, 1985,

Ugur Zel, age, ss.154-158, Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill Book Company, Singapore,
1985, pp.502-503, Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, age, ss.538-539, Halil Can, age, ss.268-269.
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¢ Otonom Yonetim Stili

Otonom yodnetim stilini benimseyen liderler, gerek gdérev boyutunda gerekse
iliskiler boyutunda zayif davranis gosteren lider tipolojisini ifade eder. Onlarla c¢alisan
grup tiyeleri yaptiklart islerin takdir gérmemesinden yakinirlar. Ayni sekilde bu tiir
yoneticilerin listi konumunda yer alan kisilere de biligsel kapasiteleri dogrultusunda
deger goriirler. Isler onlarin direktiflerinden ayr1 bir yone kaydiginda ilk tutumlar:
astlarin1 cezai miieyyidelerle korkutmak veya onlar cezalandirmaktir. Kisacasi bu tip
liderler kural ve prosediirler baglaminda isleri yonetme egilimi sergilerler ve ast ve
iistlerine kars1 edilgen bir tutum sergilerler. Ortam kosullarinin uygun oldugu hallerde
bu stili benimseyen liderler “biirokratik” olarak nitelendirilen bir yaklagim bigimi
sergilerlerken, ortam kosullarinin elvermedigi hallerde bu davranis stilini 6n plana
cikaran liderler ise, etkisiz olarak kabul goren “terk eden lider” ya da “kacak lider

olarak adlandirilan bir yonetim tarzini ortaya koyarlar.

e Illgili Yonetim Stili

Ilgili yénetim stilini benimseyen liderler insan iliskilerine yiiksek derecede onem
verirken, goérev boyutuna diisiik derecede Onem verirler.Astlarinin motivasyonlarini
yiiksek tutarak oOrgiitsel etkinligin gergeklesecegi inancina sahiptirler.Bu tip liderler,
astlarinin bireysel istek ve beklentilerini dikkate alarak, onlarin gelisim stratejilerini
yapilandirirlar.Bu tarz liderlerin yer aldigi orgiitlerde iletisim kanallart ¢ift yonlii
isleyecek sekilde dizayn edilir. Astlarinin hatalarina karsi cezai yaptirnmlar uygulamayi
tercih  etmezler.  Astlarimi  kurduklar1  beseri  miinasebetler  ¢ercevesinde
degerlendirirlerken iistleri hakkinda kanaate varmak ig¢in, onlar1 grup iiyelerine olan
yaklagimlar1 g¢ercevesinde degerlendirirler.Kisacas: bu tiir liderler, astlarima yaklagim
bicimi olarak liberal bir lider profili ¢izerler. Bu stili yansitan bir lider ortam
kosullarinin uygun olmadigi hallerde “misyoner” olarak ele alinan etkin olmayan bir
tarzi giindeme getirir. Bu durumda liderin tiim arzusu astlar tarafindan sevilen bir lider
olmaktir. Fakat bu arzu astlarda liderin iyi bir yol gosterici olamadig1 diisiincesini
uyandirir. Ortam kosullarinin uygun oldugu durumlarda ise bu stil, “gelistirici” bir

liderlik tarz1 olarak kabul goriip etkili olacaktir.
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e Tamamlayic1 Yonetim Stili

Tamamlayic1 yonetim stilini benimseyen liderler ise, iligskilere de goreve de
yiiksek derecede onem veren lider tarzidir. Bu tarz liderler ekip caligmasina 6nem
veren, ast ve lstleriyle sik periyotlarda goriis alis verisinde bulunan kisaca katilime bir
yonetim anlayigini benimseyen bir goriintii ortaya koyarlar. Ancak uygun olmayan
hallerde bu stili benimseyen liderler karar vermede yasadigi zorluklar ve etki altinda
kalmaya meyilli bir tarz ortaya koyduklarindan “uzlastiric1” bir tarzi agiga ¢ikartan etkin
olmayan bir yaklasim bigimi sergilerler. Ote yandan, ortam kosullarmin elverisli oldugu
durumlarda ise, “yiiriitmeci” ya da “idareci” olarak kabul goéren bir yOnetim tarzini

ortaya ¢ikarirlar.

e Vazife Yonelimli Yonetim Stili:

Vazife yonelimli yonetim stilini benimseyen liderler, gérev boyutuna yiiksek bir
baglilik gosterirken, insanlarla olan iliskiler diizeyinde zayif bir tarzi benimserler. Bu
tir yoneticilerin astlarina verdigi onem yaptiklart is miktar1 ile dogru orantihidir.
Astlarina giivenmezler, tiim beklentileri islerin en seri, en diizgiin sekilde bitirilmesidir.
Ote yandan bu tiir yoneticilerin iistleriyle olan iliskileri de yine aym ¢izgide devam
eder. Yani yoneticinin iisti durumundaki kisilerin ne kadar giicli ve velayeti varsa o
kadar saygindir. Vazife yonelimli bir lider elverissiz ortamlarda bu tarzi benimsedigi
takdirde “otoriter” olarak anilir bu durum etkin olmayan lider stili ortaya ¢ikarir. Fakat
bu yonetim seklini elverisli bir ortamda kullanan yoneticiler, gorevi oncelikli tutmus
olsalar dahi astlar1 tarafindan higbir kirginlik duygusuyla kars1 karsiya kalmazlar. Sonug
olarak, yardimsever (babacan) otokratik yonetim tarzini ortaya ¢ikarmis olurlar ve bu

durumda da etkin bir lider stilini yaratmiglar demektir.

2.1.4.2.3.House’in Amaclara Yonelik Liderlik Modeli

Bu yaklasim, Michigan Universitesi arastirmacilarindan olan Georgopoulos,
Mahoney ve Jones tarafindan ilk defa liderlik ile performans iliskisi arasindaki

etkilesimi ¢oziimlemek maksadi ile ortaya atilmistir. Ardindan Martin Evans, Robert
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House ve Dessler gibi arastirmacilarin  yaptiklart ¢alismalar dogrultusunda bu

yaklagimin temelleri atilmistir. 1o

Tim bu temeller tizerine Robert J. House ve Mitchell, bilhassa Viktor
Vroom’um motivasyon konusunda gelistirdigi beklenti teorisinden esinlenerek amag-

"1 Modelin en énemli noktasi bireylerin zihinlerinde

yol teorisini ortaya koymuslardir.
olusturduklar1 ihtiyaclardir. Buna gore, grup iiyeleri ancak bazi ihtiyaclarinin
giderilmesine olanak taniyacak davranislara kalkisirlar. Bu hususta lidere diisen gorev

grup liyelerinin motive olacaklari organizasyon bi¢imini olugturmaktir.

Beklenti teorisinin ana fikri, bireyin beklentisine verdigi deger ve bireyin imit
derecesi, bireyi giidiileyici gilicii ortaya c¢ikaracagidir. Beklenti teorisinin liderlik
teorilerindeki kullanim amaci, liderin takipgilerini motive edebilecegi iki konu
olacagidir. Bunlardan ilki liderin takipgilerine amag¢ belirlemesi ikincisi ise liderin
takipgilerine yol goOstermesi yani onlarin bekleyislerine tesir etmesidir. Amag¢ —yol
teorisi esasen liderin sergiledigi davranisin ¢alisanlarin is doyumlari, motivasyonlari ve
performanslarina etkisini 6l¢mektir. Liderler ozellikle odiil giicli ile takipgilerini
etkilerler. Bu odiilleri elde edebilmek i¢in de takipgilerin ne yapmalar1 gerektigini
ortaya koyarlar. Bu teoriye gore lider, takipgilerinin bireysel ozellikleri, takipgilerin
hissettikleri zaman ve c¢evre baskilar1 ve isin niteligi gibi durumsallik faktorleri
baglaminda yonlendirici, destekleyici, katilimc1 ve basariya yonelik olmak {izere dort
tiir davranis sergiler.''” House’un ortaya koydugu teoride yer alan bu dort tip lider
davranisi1 soyledir: 13

-Otoriter (Yonlendirici) Liderlik: Bu lider tipi, takipgilerine beklentilerini
aciklar. Onlara, performanslarint 6nceden belirlenmis Olgiitler dogrultusunda
gerceklestirmek, programlara uyumlu ve gorevlerinin gereklerine uygun olarak nasil
calismalar1 gerektigi konusunda bir yol gosterici yapidaki liderlik tarzidir.

-Destekleyici Liderlik: Bu lider tipi, takipgilerinin gereksinimleri, huzur ve

statiileri i¢in onlar1 destekleyici bir tarzi ifade eder.

110
111

Sebnem Aslan, age, s.118.
Gary Dessler, Organizational Theory, Prentice- Hall International, New Jersey, 1986, p.358.
112
Tamer Kogel, age, ss.588-589.
'3 Gregory Moorhead, Ricky W. Griffin, Organizational Behavior, Houghton Mifflin Company, Boston, 1989,
p-334, Fred Luthans, age, p.491.
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-Katihmer Liderlik: Bu lider tipi, karar verme siirecinde takipgilerinin
goriislerini alan onlarla goriis alis verisi igerisinde olan lider stilini ifade eder.

-Basariya Yonelik liderlik: Bu lider tipi, amag¢ belirleme asamasinda
takipgilerinin istiin performans gosterme potansiyellerini ortaya ¢ikarmayi1 hedefleyen

ve onlara hemen her konuda giivenen bir liderlik tarzini ortaya koyar.

Durumsal Faktorler
Astlarin Kigisel
Ozellikleri
-Kontrol Noktasi
-Algilanmis Yetenek
Liderlik Davranislari
-Yonlendirici
o Basarida Astlarin
-Destekleyici Motivasyonu
-Katilimci
-Basariya Yonelik

Durumsal Faktorler

Cevresel Ozellikler
-Gorev Yapisi
-Otorite Sistemi

-Is Grubu

Sekil 8 Yol Amag Teorisi
(Kaynak: Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Ekin Basin Yayin Dagitim, 2010, 5.319).

Sekil.8.’de de goriildiigli lizere astlar1 basariya ulastiracak motivasyonu
saglamada liderlerin sahip oldugu yonlendirici, destekleyici, katilime1, basariya yonelik
olmak tizere bu dort tiir lider davranisinin uygunlugu; ¢evresel ozellikler, gorev yapisi,

otorite sistemi ve i3 grubu gibi durumsal faktorler tarafindan etkilenir.  Yani
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arastirmanin ortaya koydugu sonug liderin oOrgiitte sergileyecegi davramiglarin bu

durumsal faktorlere bagli olarak gelisecegidir.

2.1.4.2.4.Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Modeli

“Yasam Donemi Yaklasimi” adiyla bilinen Paul Hersey ve Kenneth
Blankhard’in durumsal liderlik kurami, Blake ve Mouton’un iki boyutlu liderlik
modelinin gelistirilmis bir boyutu olarak ortaya c¢ikmistir. Bu modelde Hersey ve
Blanchard, c¢alisanlarin olgunluk diizeyleri ile durumsal degiskenlere dikkat
cekmektedir. Olgunluk diizeyinden kasit, c¢alisanlarin gorevin gerektirdigi bilgi,
yetenek, is gérme istegi, kendilerine olan gilivenleri gibi 6zelliklerdir. Bu 6zellikleri
diisiik bir seyir izleyen grup iiyeleri liderleri tarafindan, onlara gorece yliksek olanlardan
farkli davranig sergileyecegi diisiiniiliir. Yani olgunluk seviyesi diisiik olan ast, lideri
tarafindan gorev yonelimli davranis tarziyla karsilasacaktir. Astin olgunluk diizeyi
yiikseldikge, liderin gorev yonelimli davranig tarzi yerini iliski yonelimli davranig

114

tarzina birakacaktir. © Lider bu dengeyi ne denli iyi kurarsa, o kadar etkinlik

saglayacaktir.

Bu yaklagimla astlarin olgunluk seviyeleri arttik¢a lider ile olan sosyal iliskileri
on plana gikacaktir. Ornegin, ise yeni girmis olan bir ¢aliganin olgunluk diizeyi zay1f
olacagindan lider oncelikli olarak ona isin gerekleri hakkinda bilgi verecek ve bu da
lider ile takipgi arasindaki gorev boyutlu iliskiyi 6n plana ¢ikaracaktir. Bu durum (M1)
diizeyini ifade etmektedir. Zamanla astin ise olan hakimiyeti arttik¢a, lider ile iliskileri
boyut degistirerek, iligskisel davranis boyutu 6ne ¢ikacaktir. Bu durumda ise (M2)- (M3)
diizeylerinden bahsedilebilir. Ast ise tamamen hakim olup is siirecleri, is yapis1 gibi
faaliyetler tamamen yapilandirildiginda ise ast liderle gorev boyutlu iliskilerden oteye
gecip, sosyal anlamda iliskiler gelistirecektir.''”> Yani bu yaklasimda liderin degil

calisanin olgunluk diizeyine gore lider davraniglarin sekillendigi ortaya konulmaktadir.

" Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, age, ss.453-454.

' flhan Erdogan, age, ss.515-516.
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Bu teoride tanimlanmis olan astlarin olgunluk diizeyleri ve bu diizeylerde yer
alan astlara karsilik liderin ne tiir bir davranis tarzi1 gelistirmesi gerektigi konusundaki

diizeyler soyledir:'"®

M1: Bu diizeyde astlarin igle ilgili her hangi bir bilgi ve tecriibesi yoktur.
Bundan 6tiirii is yapma arzular1 da yoktur. Bu diizeyde lider ise 6nem vererek astlarini

isin icrasin gergeklestirecek nitelikte bilgilendirmelidir.

M2: Bu diizeyde astlarin isi yapmalar1 konusunda yetenekleri mevcut degildir.
Ancak, is yapma arzular1 gelismeye baslamistir. Burada liderin ¢abalari 6nemlidir. Bu
diizeyde yer alan astlara karsi liderin davranisi hem gorev yoniinde hem de iliski

yoniinde olmalidir.

M3: Bu diizeyde yer alan astlar isin gerektirdigi bilgi ve yeteneklere biiyiik
Ol¢iide hakimdir. Fakat astlar bu noktada is yapma arzular yoniinden zayiftirlar. Burada
liderin gorevi astlarla iyi iligkiler kurmak ve onlar1 bu hususta motive etmektir. Yani ise

daha az 6nem verip asta daha yiiksek ilgi gostermelidir.

M4: Bu diizeyde yer alan astlar igin gerektirdigi bilgi yetenek ve tecriibeye
tamamen sahiptir. Ote yandan isini sevmekte ve is yapma konusunda hicbir isteksizlige
de sahip degildir. Burada lider goreve yonelik davramislardan g¢ok iliski yonelimli
davraniglara son derece O6zen gostermelidir. Ciinkii astlar hicbir konuda yetersiz

degildir.

Burada bahsedilen astlarin olgunluk diizeyleri ve bu dort farkli diizeylerde yer
alan astlara karsi, liderlerin gelistirmesi gereken davranig sekli asagidaki Sekil.9.’da

gosterilmektedir.

B | Hersey, The Situational Leader, Warner Books, New York, 1984, p.125, Enver Ozkalp, Cigdem Kirel,

age, ss.324-325, Salih Giiney, Liderlik, age, s.395.
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Sekil 9 Liderin Farkh Olgunluk Diizeylerine Sahip Astlara Karsi Gelistirilmesi Gereken Davrams Tarzlari
(Kaynak: Salih Giiney, Liderlik, Nobel Akademik Yayincilik, Ankara, 2012, s.395’den uyarlanmistir.)

Sekil.9.°da da goriildiigii lizere astlarin olgunluk seviyeleri arttik¢a (soldan saga
dogru gidildikge) liderin astlarina yaklasimi gorev yonelimli egilimden, iliski yonelimli
egime dogru yon degistirmektedir. Yani lider olgunluk seviyesi yiikselen ¢alisanlara bir
takim Ozgiirlikler sunarak, onlara islerin kendileri tarafindan yapilmasma olanak

vermektedir.

Hersey ve Blanchard’in bu modeli, yoneticiler tarafindan biiyiik 6l¢iide kabul
gérmesine ragmen, bilimsel ¢aligsmalarla kanitlanamamistir. Buna kars1 yoneticilerin bu
yaklagim sayesinde astlarmmin gelisecegi ve performaslarinin artacagi yoniindeki

goriisleri de 6n plana ¢ikmaktadir.'”

117

Miige Aksu, age, s.60.
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2.1.4.2.5.Vroom Yetton ve Jago’nun Durumsal Liderlik Modeli

Savunuculugunu 1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton’un yaptigi bu
yaklagim, Vroom ve Arthur G. Jago ‘nun c¢aligmalari ile daha biiylik bir islerlik
kazanmigtir. Bu modelin odak noktasini lider iiye etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan karar
stireci olusturur. Yaklasimin bulgularinda karar siirecinin olumlu sonuglar vermesinde
etkili olacak lider davranis tarzinin astlar tarafindan kabul gorecek kararlarin oldugu
ortaya konmustur. Bu model kararlara astlarin ne oranda katilim gdsterecegi amacini
giider. Ote yandan her durum igin gecerli en iyi sonucu ortaya koyacak tek bir karar
verme yonteminin olmadig: fikri de ortaya konulmustur. ''® Yani bu modelde farkli
kosul ve problemlerle karsilasan liderlere cesitli se¢enekler sunularak bagarili sonuglar
almak amaglanmaktadir. Ayrica pratik ve teorik kombinasyonu saglamasi acisindan bu

model 6nem arz etmektedir.

Vroom, Yetton ve Jago‘nun modeline dayanak olusturan varsayimlar

119
sunlardir:

e Bir liderin veya yoneticinin liderlik tarzi, formal roliinii devam ettirirken
elinde bulundurdugu ve biiylik oranda kontrol altina aldigi davranislar

sonucu olusur.

e Organizasyonlarin  karsi karsiya geldigi sorunlart ¢oziimlemeye
yarayacak bir¢ok sosyal metot mevcuttur. Takipgilerin katilimiyla iliskili

olarak bu metotlar degisiklik gosterebilir.
e Orgiitte olusacak her durum i¢in cazip olacak tek bir liderlik tarz1 yoktur.

e Kosullarla alakali ¢6ziim bekleyen bir problem ve bu problemin meydana

geldigi bir ortamin var olmasi gerekmektedir.

e Etkinlik saglanmis bir kosulda kullanilan liderlik tarzi tiim durumlarda

uygulanmamalidir.

118 1.

Ibid., s.58.
"Victor H. Vroom and Philip Yetton. “A Normative Model of Leadership Style”, Readings in Managerial
Psychology, der. Harold J. Leawitt and Louis R.Pondy, Chicago: The University of Chicago Press, 1973, pp.415-416,
Sadef Cimendereli, age, ss.53-54.
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Vroom, Yetton ve Jago’nun ortaya koyduklari modelde liderlerin c¢esitli
durumlarda uygulayacaklar1 karar verme ve liderlik asamalarini bes degisik stil

biciminde ele almaktadirlar. Bunlar1 sdyle siralamak miimkiindiir:'*°

AI STILI: Bu stilde lider elde ettigi bilgiyi karar vermede kullanir. Dolayisiyla
lider karar siirecinde veya var olan bir problemin ¢oziimii konusunda astlarina katilim

sansi tanimaz.

AII STILI: Bu stilde lider astlarin1 kendisine bilgi verici bir arag olarak goriir.
Yani lider karar vermek icin kendisine gereken bilgiyi astlarindan alip sorunun
¢Oziimlenmesi konusunda kendi basina karar alir. Var olan sorunla alakali astlari

bilgilendirmesi de liderin keyfiyetine baghdir.

CI STILI: Bu stilde ise lider, organizasyon igerisinde olusan sorunlarda astlara
sahsi olarak bilgi verir. Bu konudaki fikirlerini alir. Karar verme asamasi yine lidere
aittir. Karar asamasinda astlarindan bireysel olarak aldigi onerileri degerlendirip

degerlendirmemek yine liderin insiyatifindedir.

CII STILI: Bu stili benimseyen lider ise, C1 stilinden farkli olarak sorunlari
bireysel degil grup bazinda paylasir. Burada da karar verici liderdir. Karar verme

asamasinda onlardan gelen onerileri dikkate alip almamak yine liderin insiyatifindedir.

GII STILI: Bu stilde lider grubun katilimmm destekleyici bir baskan roliinii
istlenir. Sorunlar grup halindeki astlarla paylasilir. Her bir katilimcinin sundugu

secenekler iizerinden bir karara varilmaya calisilarak sorunlara ¢6ziim getirilir.

Burada ortaya konan bu bes liderlik stilinden Al ve AIl otokratik liderlik tarzini
yansitir. CI ve CII ise karar mekanizmasi kendisi olmas1 gerekgesiyle danigman olarak
nitelendirilebilecek bir liderlik tazini ortaya koyar. GII tarzi ise, katilimi destekleyen bir
liderlik stilini yansitmaktadir. Etkin liderlik i¢in 6nemli olan stratejinin 6zgilin olarak
belirlenecegi iizerinde duran yazarlar, karar verme siirecinde en etkin olacak tarzi
belirlemek adina; kararin kalitesi, astlarin kararlar1 benimsemesi ve kabul etmesi, karar

vermek i¢in belirlenmis zaman dilimi olmak iizere bu {ii¢ degiskenin Onemini

120 Tamer Bolat, age, ss.45-46, Halil Can, age, s.271, Salih Giiney, Liderlik, age, s.397.
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vurgularlar.'”' Bu degiskenlerin elverisli oldugu stil iizerinden vyiiriitiillen yonetim

faaliyetleri orgiite biiyiik dl¢iide etkinlik saglayacaktir.

Vroom, Yetton ve Jago’nun Karar Agaci adi verilen modelde durumsal boyutlari
teshis etmek adma belirledikleri sekiz soru mevcuttur. Bu sorular bir aga¢ bi¢imine
getirilmistir. Bu agaca lider soldan saga dogru evet ya da hayir olmak {izere cevaplarini
yerlestirir. Buradan hareketle lider uygulayacagi yonetim tarzini belirler. Bu sekiz
boyutun kombinasyonundan olusan on dort sorun tipinde ¢ok cesitli liderlik stilleri
mevcuttur. Bunlardan hangisinin kullanilacagina iligskin olarak yedi adet karar verme
kurali belirlenmistir. Bu karar verme kurallarmin ilk ii¢ii verilecek kararin niteligine
iliskindir. Diger dort kural ise, verilecek kararin astlar tarafindan ne derece benimseyip

122 Bu yedi kural sdyledir:'*

benimsenmeyecegine iliskindir.
-Bilgi ve Tecriibe Kurali: Bu kural organizasyonda olusan sorunun ¢oziimii
konusunda liderin bilgi ve tecriibesinin yeterliligini ifade eder. Liderin sorunun ¢oziimii

konusunda yeterli bilgisi yoksa, Al stilinin uygulanmasi dogru degildir.

-Itimat Kural: Organizasyonun amaglarina ulasma cabalar1 gergeklesirken
karar verme siirecinde takima itimat edilmedigi takdirde takim caligmasi yerinde bir

uygulama olmayacaktir.

-Sorunun Yapisi: Lider sorun ¢dzme sathasinda sorunun niteligi agisindan
yeterli bilgi ve tecriibeye sahip degilse, sorun tanimli degilse ayrica sorunla ilgili verinin
kimde oldugu belirsizse bu durumda sorunun yapisina hakim olan astlar tarafindan
takim c¢alismasi tarzi daha etkin olacaktir. Yani bu durumda liderin CII ya da GII gibi

katilimci bir liderlik tarzi gelistirmesi uygun olacaktir.

-Kabul Géorme Kurah: Organizasyonda alinacak bir kararin islemesi acgisindan
astlarin karar1 benimsemesi 6nem tasiyor ise bu durumda lider Al ve AIl digindaki tiim

stilleri uygulayabilir.

! ibid., s5.46-47.
122 gedef Cimendereli, age, s. 37.
2 ibid., 5.55.
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-Siirtiisme Kurali: Organizasyonda alinacak karar astlar arasinda bir
stirtiismeye neden olacak tarzdaysa bu durumda liderin GII ya da CII stilini uygulamasi

dogru olacaktir.

-Otantiklik Kurali: Organizasyonda alinacak kararin 6zelligi itibariyle 6nemsiz
olmas1 fakat kararin kabul edilmesinin dnem arz ettigi kosullarda grup davranisini

ortaya koyacak liderlik stilinin uygulanmasi uygun diisecektir.

-Ustiinliik Kurah: Organizasyonda alinacak kararlarla ilgili olarak astlar yeterli
bilgi birikimine sahiplerse liderin grup davranisin1 6n plana cikaracak bir liderlik stili

benimsemesi uygun olacaktir.

Vroom, Yetton ve Jago’nun modelinde liderin karar davraniglari ile alakali

124
olarak cevaplandirmasi gereken sorular sunlardir:

e Organizasyonda alinacak karar her hangi bir nitelik gerektiriyor mu?

e Organizasyon agisindan ciddi 6nem tasiyan kararlar1 almak konusunda

yeterli bilgi ve deneyime sahip misiniz?
e Organizasyonda ortaya ¢ikan sorun yapisal bir nitelik tastyor mu?

e Kararin astlarca kabul gérmemis olmasi kararin uygulanmasi acisindan

sorun teskil eder mi?

e Bireysel olarak alacaginiz kararlarin astlar tarafindan kabul gérmesi sizce

mantikli midir?

e Organizasyonda olusacak sorunlari ¢ézmek i¢in kullanilacak Orgiitsel

amagclar, astlar tarafindan paylasiliyor mu?

e Verilen kararlar sonucunda ¢oziime ulasan konular astlar arasinda bir

siirtiismeye neden oluyor mu?

** Inan Ozalp, age, s.181.
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Vroom ve Yetton’un Normatif Model’i 100 isletmeden 385 yonetici {izerinde
uygulanmis ve erisilen sonuclara gore ise en sik kullanilan lider davranis stilinin CI ve
CII oldugu belirlenmistir. Vroom ve Yetton baska bir ¢alismada ise 600 kisinin iizerinde
yapilan arastirma bulgularina goére zaman kisitinin her hangi bir sorun teskil
etmeyecegini fakat alinan kararin niteliginin ve astlarin bu karar1 benimsemesinin
6nemi ortaya konmustur.'”> Bu agidan bakildiginda astlarin, organizasyonda olusacak
bir karar verme stirecinde fikri kanaatleri sonucu alinan kararlar her hangi bir aksaklik

olmaksizin silirdiiriilebilecek faaliyetlerin miispetligine isaret edecektir.

2.1.5.Liderlikte Postmodern Kuramlar

Kiiresel rekabetin getirmis oldugu zihni ve orgiitsel boyuttaki degisimler etkinlik
stirecini etkilemekte bu degisim liderlik konusunda da yanki bulmaktadir. Postmodern
Kuramlar olarak yer verdigimiz bu yaklasimlar ¢er¢evesinde ele alinacak olan kuramlar;
Karizmatik Liderlik Kurami, Etkilesimei Liderlik Kurami, Stratejik Liderlik Kuramu,

Vizyoner Liderlik Kurami ve Doniistiirticii Liderlik Kurami olacaktir.

2.1.5.1.Karizmatik Liderlik Kuram:

Karizma kavrami gilindelik kullanimda cekiciligi ifade etmektedir. Liderlik
karizmasindan bahsedildiginde ise, takipgileri tlizerinde derin etkiler yaratan onlari
sorgusuz sualsiz amaglar dogrultusunda siiriikkleyen, verdigi ilham sayesinde cosku,
heyecan, enerji ve motivasyon yaratan Ozelliktir.'”® Kisacas: liderlik karizmas,

takipgileri tarafindan kendisine fevkalade 6zellikler yiiklenmis olan liderlik stilidir.

Karizma kavrammin Yunancadaki karsiligi “Ilahi Hediye dir. Karizma kavrami
liderlik ile iligkilendirildiginde; liderin takipgileri iizerinde yarattig1 sira dis1 bir etki
oldugu soylenebilir. Genel olarak bakildiginda taninmig ve etkili olmus karizmatik lider
tipleri dini ve ruhani liderlerdir. Ote yandan tarihsel olarak bakildiginda 1980°1i yillara
kadar one cikan diger karizmatik liderlik tarzlar1 da sosyal liderlik ve politik liderlik
tarzlaridir. Unlii sosyolog Max Weber 1968 yilinda yaymladigi eserinde karizma

kavramini, otorite olmadan yaratilan rasyonel bir form olarak tanimlamig ve bdylece

' Henry L. Tosi and Stephen J. Carroll, Managemant: Contingencies, Structure and Process, St. Clair Press,

Chicago, 1976, p.333.
126 Cengiz Demir vd., age, s.135.
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karizma kavraminin bugilin dahi gecerli olan sosyal temelinin dayanagini ortaya
koymustur.'*” Takipgileri harekete gegirici unsur ne bir otorite ne de bir dayatmadir.
Onlar liderin amaglarina, misyon ve vizyonuna goniil bag: ile bagli olmaktadirlar. Bu

bag yalnizca lidere atf edilen karizma sayesinde ortaya ¢ikmaktadir.

Yapilmis olan aragtirmalarda karizma alaninda iki yaklasim one c¢ikmaktadir.
Bunlardan ilki Max Weber’in One siirdiigii sosyal durumlara dayali karizmatik
liderliktir. Bu yaklagim liderin dogustan sahip oldugu dogaiistii 6zellikler sayesinde
diger insanlardan ayristig1 varsayimina dayanmaktadir. Max Weber’in karizmatik lider
algisin1 ortaya koyan fonksiyonel ozellikler baglamindaki goriislerinde karizmatik
liderin olagan iistii 6zelliklerle yaratilmis olmasinin gerekliligi vurgulanarak, karizmatik
liderin ortaya g¢ikmasi i¢in kriz ortaminin olugmasi ve bu krizlere koklii ¢oziimler
getirebilme yeteneklerinin var olmasi gibi degiskenleri One siiriilmektedir. Ayrica
Weber yasal otoritenin ii¢ sekli oldugunu One slirmiistiir. Bunlar sdyle siralamak

. v 1. 128
mumkundir:

Rasyonel Otorite: mantiksal temellere dayali olarak ortaya ¢ikmis olan bu
otorite durumunda, nizami olarak kurulmus bir diizene riayet edilmektedir. Bu otorite
bi¢imi hiikiimet yetkilileri tarafindan konulan kanunlar ve kurallara dayali bir yonetimin

varligini ortaya koyar.

Geleneksel Otorite: Geleneksel otorite durumunda, geleneksel anlamda ilahi
olarak kabul edilmis bir kisiye riayet edilir. Fakat riayet zorunlulugu kisisel ve miiphem
bir diizene baglh degildir. Riayet kisisel bir sadakati ifade eder. Bu otorite kralliklar ve
aile igletmeleri gibi hakimiyet formlarma dayanir. Ote yandan bu otoritede bir nesilden

diger nesile uzanan sosyal yapi1 ve aligkanliklar da s6z konusudur.

Karizmatik Otorite: Bu otorite bigimi sabit degildir. Yani karizmatik anlamda
lider olacak kisi otoritesini kanunlardan veya geleneksel normlardan almaz. Bu otorite
yalnizca kanitlanmig bir dirayet ile kazanilir. Bu otoritenin yaradilis 6zelligi sonucu

ortaya c¢iktigt varsayilir. Burada s6z konusu otorite bi¢iminin dayanagi liderin

7 Ylva Sandberg and Christopher M. Moreman, “Common Threads among Different Forms of Charismatic

Leadership”, International Journal of Business and Social Science, Volume:2, Issue:9, 2011, pp.235-236.
2% Deborah Hopen, “The Changing Role and Practices of Successful Leaders”, The Journal For Quality &
Participation, Volume:33, Issue:1, 2010, p.5, Salih Giiney, Davrams Bilimleri, age, s.402.
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takipgilerine verdigi ilham yetenegidir. Bu da biiyiik oranda liderin kisisel 6zelliklerine

bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Diger yaklasimda ise, liderin 6zelliklerine, takipgilerini etkilemesi ve onlardan
etkilenmesi boyutlarma odaklanilarak psikolojik temellere dayanan yaklasimdir.'*
Karizmatik liderlik konusunda psikolojik temellere dayanan yaklasimlar baglaminda
Robert House’nin ortaya koydugu, liderlerin gostermis oldugu belirgin 6zellikler

soyledir:'*°

¢ Takipgiler liderlerinin inang ve degerlerine itimat ederler.

«+ Lider ile takipgilerinin inanglar1 arasinda benzesim s6z konusudur.
«» Takipgiler liderlerini tereddiitsiiz onarlar.

¢ Liderler takipgilerinde derin tesirler birakirlar.

¢ Takipgiler liderlerine yiirekten baglilik gostererek riayet ederler.
«+ Takipgiler vazifelerine hissi olarak bagl olurlar.

¢ Takipgiler yiliksek performans sergileyip yiikselmeyi amag edinirler.

X/
L X4

Takipgiler ekip bagsarisina katki sagladiklari inancin tasirlar.

Karizmatik liderleri diger liderlerden ayiran bazi karakteristik 6zellikler vardir. Bu

ozellikler sunlardir:™!

-Ozgiiven: Karizmatik bir lider kendi yetenek ve becerilerine giivenir.
Karizmatik liderler, etik a¢idan vizyonlarmin dogru ve makul olduklar
inancindadirlar. Bu sebepten 6tiirii mizag, istikrar, gliven gibi unsurlar agisindan
giiclii bir goriiniim sergilerler. Buna ilaveten yiiksek 6zgiiven duygusu liderlerin

bireysel olarak riske girmelerini ve marjinal davranislar sergilemelerini

129 Sebnem Aslan, “Karizmatik Liderlik ve Orgiitsel Vatandashik Davramsi Iliskisi: Kurumda Calisma Y1l ve Ucret

Degiskenlerinin Rolii”, Uluslararasi insan Bilimleri Dergisi, Cilt:6, Sayi:1, 2009, s.258.
3% Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, age, ss.326-327.

B Recep Bozlagan. age, ss.39-40.
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kolaylastirmalarina olanak tanir. Liderin oOzgiiveni takipgilerin belirsizlik
durumlarinda sergileyecekleri tutumlarda kendisine olan sadakatini arttirir. Bu
sadakatin gelismesinde liderin bulundugu mevkiden ziyade sahip oldugu bilgi ve

kabiliyet lidere biiyiik oranda yardimci olur.

-Hitabet Yetenegi: Etkili ve giizel konusma yetenegi karizmatik liderlikte sahip
olunmas1 gereken diger bir Ozelliktir. Bu o6zelligi bilhassa vizyonlarini
takipgilerine aktarmasi konusunda liderin en fazla gereksinim duyacagi
Ozelliklerdendir. Takipgilerinin basitce algilayacaklar1 etkili bir hitabet giicii

takipgileri vizyona yoneltmek acisindan 6nem tegskil eder.

-Yiiksek Enerji ve Istikrar: Karizmatik liderler, vizyonlarmi gerceklestirme
hususunda enerji ve istikrara sahiptirler. Bunun yani sira onlarda vizyonlarini

gerceklestirmek adina yiiksek bir istek vardir.

-Risk Alma ve Degisim Arzusu: Karizmatik liderlerin, risk alma konusundaki
cesaretleri ve degisimi meydana getirebilme gibi Ozellikleri vardir. Mevcut
durumu degistirme yeni bir diizen kurma istegi konusunda hirshi ve atak
yonelimleri vardir. Bu sayede riskli kararlar verebilmekte ve kararlar1 ugruna her
tiirlii cabay1 sarf etmektedirler. Bu davraniglar1 sayesinde de takipgilerinin giiven
ve baghligim1 kazanirlar. Takipgilerin algilarinda lider, pesinden sorgusuzca

gidilen bir yol gosterici imgesine sahiptir.

Karizmatik liderlik modelini gelistirmis olan bir diger arasgtirma da
Conger vd. nin One silirdiigii ic asamadan olusan modeldir. Bu asamalar

132
sunlardir:

Birinci Asama: Bu asama ilk degerlendirme asamasidir. Cevre lider igin
Orgiitlin biiylime sansini yakalayacagi bir ortam ve ayrica bu asamada lider,

takipgilerinin gereksinimlerini saptar. Ayrica burada karizmatik liderin davranis

132 Gozde Giirel, “Orgiitsel Ogrenme, Doniisiimcii Liderlik, Pazar Yénlendirmesi ve Orgiitsel Inovasyonun Firma
Performansi Uzerine Etkilerinin Analizi”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Teknik Universitesi
S.B.E., istanbul, 2011, 5.22.
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ve tutumlar1 6nem arz eder. Ciinkii Orgiitiin statiikosunu degistirecek materyal
liderin davranmis ve tutumlaridir. Karizmatik liderlik diger liderlik tarzlan ile
karsilagtirildiginda  statiikoyu degistirme acisindan yiiksek bir egilim

sergilemektedir.

ikinci Asama: Ikinci asamada ise liderin vizyon yaratmasinin 6nemi
ortaya cikmaktadir. Ayrica bu vizyonun takipgilere ilham verilmek suretiyle

tanitilmas1 asamasidir.

Uciincii Asama: Bu asama ise uygulama asamasidir. Burada lider
takipgilerine rol model olur. Bilhassa risk alma ve marjinal davranis tarzlarini
onlara 6gretmek ve benimsetmek amaciyla onlara kendi davranig ve tutumlariyla

yol gosterir.

Esasen karizmatik liderleri diger liderlerden ayristiran bazi karakteristik
ozellikler mevcuttur. Bunlar ilham verecek olan vizyonu takipgilerine dogru sdylemlerle
ifade etme ve bu yonde davranmis sergileyip eylemler gerceklestirmedir. Ayrica
karizmatik liderler, vazifelerini yerine getirirlerken marjinal yontemleri kullanmay1
tercih ederler. Karizmatik liderlik Conger- Kanungo modeline gore, takipgilerin liderin
davraniglar1 ile ilgili algilarina dayanan bir atiftir. Liderin sergiledigi davranis ve
tutumlar takipgiler tarafindan karizma olarak algilanmakta ve liderin sergiledigi
davraniglar, takipgilerin istiraklerini birey ve vazife yonlendirmelerini aks

ettirmektedir.'>

Bu modelde takipgilerin karizma konusuna atiflari, liderlerinin
sergiledigi davranislarin gozlenmesi vasitasiyla olusuyorsa bu hususta karizmanin

yapisini izah etmenin miimkiin olacagi savunulmustur.

Karizmanin tanimi ve etkisinin kapsamini ¢evreleyen tartismalarin ¢ogu
karizmatik oldugu farz edilen bireyin, spesifik karakteristiklerinin ortaya ¢iktigi
toplumsal durumla c¢elismektedir. Bazi liderlerin insanlar1 harekete gecirmekte daha
etkili olduguna hig siiphe yoktur. Bu durum siklikla izah edilememekte ve bazilarina ise

dogaiistii goriinmektedir. Bununla birlikte karizmatik sahsiyet, ihtiya¢ duyulanin

133 ibid.
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tamami degildir. Nedensiz ve takipgileri bulunmayan biri lider degildir. R.J. Hawe
tarafindan yapilan ve karizmatik liderligin dokuz boyutunu tarif eden calismaya atfen
Jane Halpert, esas meselenin takipgilerin liderle iliskisi ve basarmaya c¢alistigi gorev
dogrultusunda ayrildigint belirtmektedir. “Misyon”un liderin basarmaya calistig1 her
hangi bir ortak amac1 ifade edebilecegi dikkate alinmak suretiyle bu iki esas alan dini,
siyasi veya is baglamlarindan her biri dahilinde kesin suretle kolaylikla tatbik
edilmektedir. Ancak Halpert iki faktor arasinda higbir nedenselligin tesis
edilemeyecegini belirtmekte; karizmatik liderlerin takipgileri arasinda ise (misyon)
ilgiyi/baglilig1 arttirabilecegini veya daha yiiksek ilgiye sahip iscilerin bir lidere karizma
atfetmelerinin daha az ilgili emsallerine nazaran daha muhtemel olabilecegini veya
karizmatik liderler ve isle (misyonla) ilgili calismalar1 bir araya getiren bir kendi
kendine se¢im siirecinin mevcut olabilecegini ifade etmektedir. Etkinin hangi yonii
diisiiniiliirse diisiiniilsiin, karizmatik etki olarak adlandirabilecegimiz seyin bu iki

134

karakteristik boyunca mevcut oldugu gercegi ortada durmaktadir. ™ Bu agilardan

bakildiginda karizmatik liderler, hem isle hem de bireysel igiyle de var olmaktadir.

Karizmatik liderlikle ilgili olarak yapilmis olan bir¢ok arastirma sonucunda bu
Ozelligin bilimsel verilerle ifade edilmesinin oldukca zor bir tiir olmasi gerekgesi ile

arastirmalar etkilesimci ve doniistiiriicii liderlik boyutlarina kaymustir.

2.1.5.2.Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Kurami

1978 yilinda Burns tarafindan ortaya atilan ardindan Bass tarafindan yapilan
calismalar dogrultusunda etkilesimei liderlik yaklagimi olarak literatiirde yerini alan
kuramin ana fikri katilimcilarin  bir alig- veris siireci igerisinde eylemler
gergeklestirmesidir. Yani bu yaklasim, liderin amag¢ ve hedeflere ulagmasi agisindan
fayda saglamasi, takipgilerin de bu amaca hizmeti karsilifinda bir 6dil ile yarar
saglamasi diisiincesini igermektedir. Etkilesimci liderlik i¢in s6z konusu olan diisiince
liderin organizasyonel amaglara ulasilmasi yolunda miispet degisimi saglamasi ile

beklentilerin Gtesine gegmesini igeren doniistiiriicii bir slire¢ olarak izah edilmeye

134

Ylva Sandberg and Christopher M. Moreman, age, p.239.
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baglanmistir.”*> Bu yaklasimda liderin takipgileri ile olan miinasebetlerinde alisilmisin
disina ¢ikarak gercek bir etkilesim siireci olusturmasi ve bunu yaparken onlarin
gelisimlerini en yliksek seviyeye cikartarak, hedefler dogrultusunda onlara belirli

mesuliyetler yiiklemesi esastir.

Etkilesimsel liderlik insanlarin disaridan empoze edilen ihtiyaglarini doyuma
ulastirir. Herzberg daha alt seviyede ya da digsal ihtiyaclar ile daha iist seviyedeki ya da
icsel ihtiyaglar arasinda bir ayrim oldugunu giindeme getirmistir. Buna gore, digsal
ihtiyaglarin kargilanmast is gorenleri tatmin edilmemis ihtiyaglar seviyesine kadar
giidiiler. insanlarin daha iist seviyedeki i¢sel ihtiyaclarinin tatmin edilmesi daha biiyiik
Onem tasir. Maslow ise daha alt seviyedeki ihtiyaglarin, glidiileme giicii olan daha iist
seviyedeki ihtiyaglardan evvel doyuma ulastirilmasi gerektigi savini sunarak Herzberg’e
benzer ifadeler kullanarak onu destekler. Mizock ise liderlik siirecini bir alig- veris
iliskisi olarak karakterize etmistir. Bu durumda lider, isteklerini agik¢a ortaya koyar
ayni zamanda takipgilerin de arzularini belirler ve bunlar1 bir sdzlesme iliskisine baglar
ve boylece ortaya bir degis-tokus iliskisi ¢ikar. Bu iligski baglaminda iizerinde anlasilan
hedefler kabul edilebilir perormans seviyelerine ve doyurucu performanslarin
odiillendirilmesine ve doyurucu olmayan performansin cezai yaptirimlara maruz
kalmasma dayanir. Deluga ise, etkilesimsel liderligin siradanlig1 ifade ettigini soyler.'*®

Etkilesimsel liderler ii¢ ayr1 yonetim stilini benimserler. Bunlar sdyle siralanabilir: "’

-Kosullu Odiillendirme: Bu stili benimseyen liderler takipgilerini kendilerinden
ne istendigi konusunda ve beklenenleri yapmalart halinde hangi ddiillerle
karsilagacaklar1 konusunda bilgi verici bir islev goriirler. Bundan dolayi liderlik siirekli
olarak takipcilerini gozlem altina alirlar. Feed-back vererek basarili performanslar
odiillendirme yolunu tercih ederler. Fakat bu stilin olumsuz yonii olarak liderlerin

pazarladiklarindan fazlasini alamamasi elestiri alir.

-Istisnalarla Yonetim: Bu stili benimseyen liderler standartlari is baslangicinda

belirlerler. Daha sonra isin basindan ayrilirlar. Isler basarisiz bir yéne dogru egilim

135
136

Recep Bozlagan, age, ss.44-45.
Aysenur Koca, age, s.28.

137 Rana Ozen Kutanis, age, s.148.
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gosterdiginde takipgilere miidahale ederler. Bu stile getirilen elestiri takipgilerin kusurlu
yonlerinin mercek altina alinmasindan kaynaklanan gerginlik ve stres yaratma

durumlaridir.

-Tam Serbestlik Tamyan Yonetim Stili: Bu stili benimseyen liderler ise,
takipgilerinin faaliyetlerine miidahale etmeden yiiriitiilen yonetim seklini uygulamaya
gegirirler. Burada lider takipgilerinin is yapma usullerini segmelerinde, orgiitsel hedefler
belirleme gibi konularda tam bir serbestlik igerisinde hareket 6zgiirliigli saglayan bir
lider vardir. Dolayisiyla takipgilerinin performanslarini goézlem altina almadan veya
sonuclara odaklanilmadan yiiriitilen bir ¢alisma ortami yaratilir. Tiim bu serbestlik
sorumsuz bir lider profili ¢izse de aslinda durum boyle degildir. Ciinkii kendi kendini
yonetebilen, performans hakkinda objektif olarak degerlendirme yapabilen, gelisim

faaliyetlerini kendi basina diizenleyebilen bir takipgi orgiite yiiksek verim saglayacaktir.

2.1.5.3.Déniigstiiriicii (Transformasyonel) Liderlik Kurami

Gegen otuz yil boyunca dontstiiriicii liderlik; orgiitsel hareketin en belirgin
teorilerinden biri haline gelmistir. Bireysel kazang ve caba icin ddiillerin degisimi
temelli liderligin aksine, doniistiiriicii liderlik; ¢alisanlarin ¢abasini 6rgiitsel degerlerin
ve ¢iktilarin (lrlinlerin) 6neminin farkindaligini arttirarak yonetme ve ilham verme
hususlarina odaklanir. Dontistiiriicii liderler boyle yaparak; calisanlarin {ist seviye
ihtiyaclari aktif hale getirirler ve onlarin kendi bireysel ¢iktilarini organizasyonun ve
miisterilerin yararina gec¢irmek icin takipgilerini cesaretlendirirler. Bu baglamda yapilan
aragtirmalar yalnizca donistiirticli liderligin varliginin gecerliligini ortaya koymakla
kalmaz, ayn1 zamanda tutarli bir sekilde ¢alisanlarin performans ve memnuniyetleri ile
birlikte bu doniistiiriicii liderlik davranislarin uygulanmasi ile de baglant: kurar. '*® Bu

kuramla ilgili detaylar tigiincii boliimde ayrintili bigcimde agiklanacaktir.

Bradley E. Wright, Donald P. Moynihan, Sanjay K. Pandey, “Pulling the Levers: Transformational Leadership,

Public Service Motivation, and Mission, Valence” Public Administration Review, Volume:72, Issue:2, 2011,
p-207.
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2.1.5.4.Stratejik Liderlik Kurami

Stratejik lider, gelecegi gorebilen, orijinal bir vizyon yaratabilen, esnek olabilme
kapasitesine haiz, bagkalarmin duygu diisiince ve davraniglarin1 anlamli ve olumlu
etkileyebilen, paydaslari ile iyi iliskiler kurabilen, kendi paradigmalarini siirekli olarak
sorgulayan ve gelistiren, c¢evresel kosullara uygun cesur kararlar alabilen, insan
kaynaklarini etkili yonetebilen, takipgilerini giiclendirebilen bir yapiya sahip olan ve bu
yetenekleri vasitast ile gerekli hallerde stratejik degisimleri uygulayabilen lider
stilidir."*” Stratejik lider de diger lider tiirlerinin tasidig1 6zellikleri tasimaktadir. Fakat o
digerlerinden farkli olarak orgiitiin rekabet iistlinliigilinli 6n planda tuttugu i¢in onu diger
lider tiirlerinden ayristiran en belirgin Ozellik gbérev yoni itibariyle gelistirdigi

stratejilerdir.

Stratejik liderligin ana konusunu olusturan degisen rekabet sartlarina uyumlu,
Orgiiti ayakta tutacak stratejilere agirlik veren liderler Orgiitsel faaliyetleri
gerceklestirirken, farkli tutum ve davranislar sergilerler. Bu durum stratejik liderlik
bigimlerini giindeme getirmistir. Orgiitlerde olusan stratejik liderlik bigimleri ile ilgili
pek ¢ok ayirima gidilmistir. Biz burada Richardson’un belirttigi ayirimi 6zetleyecegiz.

Bu liderlik bi¢imleri soyledir:'*

Geleneksel Yonetici Tarzindaki Stratejik Lider

Yirminci ylizyilin baglarinda Fayol’un oOnderliginde yapilmis olan bir seri
calisma ile yoOnetim siliregleri ortaya konmustur. Bunlar; Planlama, Organizasyon,
Yoneltme, Koordinasyon, Kontrol siiregleridir.Geleneksel yonetici tarzindaki stratejik
lider orgiitiin yapis1 ile ilgili isleyisleri klasik yoOnetim okulu anlayisi icerisinde

gergeklesmesi siireglerini tayin eder.

139 Hayri Ulgen, Kadri Mirze, age, ss.412-413.

Bill Richardson, “Comprehensive Approach to Strategic Management”, Management Decision, Volume:32,
Issue:8, 1994, pp.27-37.

140

90



Tasarum Okulu Planlayicist Olarak Goriilen Stratejik Lider

Harvard Isletme Okulu arastirmacilarindan Andrews, Chandler ve Ansoff gibi
isimler tasarim okulunun kurucular olarak kabul edilebilir. Bu anlayista stratejik lider,
orgiitiin gelisim planlayicisi kabul edilir. Gelecekte karsilasilacak firsatlara odaklanir.

Bunun yan1 sira lider, geleneksel yonetim metotlarina da bagvurur.

Yonetici Roliindeki Stratejik Lider

Mitzberg geleneksel ve tasarim okulu modellerini gelisimin ortaya ¢ikist
hususunda ger¢ek¢i olmamalarindan dolay1 elestirmistir. Bu yaklagimlarda var olan
liderin planlayic1 ve kontrolcii manalarinin &tesinde yer aldigimi ifade etmistir. Bu

model baglaminda ¢esitli lider rolleri tanimlanmustir.

Politik Thtimal Cevaplayicist Olarak Goriilen Stratejik Lider

Bu stil Pfeffer ve Salancik tarafindan gelistirilmistir. Bu ¢er¢eveden bakildiginda
lider i¢ ve dis ortami gozlemleyen, Orgiitiin isleyisini degistirecek kritik stratejik
olusumlar1 saptar. Kisacasi bu lider degisime uyum saglamaya yonelik bir gli¢ olarak

gortlir.

Rekabet Pozisyonunu Belirleyen Stratejik Lider

Bu lider stili gevresel determinizm okulundan uyarlanarak Michael Porter
tarafindan gelistirilmistir. Burada lider rekabetin yiiksek diizeyde var oldugu pazarda
rakiplerin rekabet pozisyonlarini belirleyerek onlarin bulundugu pozisyona gore kendi

bulundugu orgiite gii¢ saglayici stratejiler iiretir.

Vizyoner Doniisiimcii Olarak Stratejik Lider

Bu liderlik tipi deneyime bagli olarak islerlik kazanir. Burada lider vizyon
yaratir, yaratti§1 vizyonu diger paydaslara iletir ve faydaci bir yaklasimla hareket eder.
Vizyoner stratejik liderler olast firsatlar icin orijinal fikirler tiretirler. Bu tarz liderler
planlarin1 sistematik yapmaktan ziyade ig¢sel kurgu yoluyla tasarlarlar. Yaraticilik

boyutlar1 oldukca aktiftir. Takipgilerini ve diger kisileri ikna etmede basarilidirlar.
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Kendini Diizenleyen ve Kolaylastirici Stratejik Lider

Teorisyenler orgiitiin kompleks ve degisikliklerle siklikla yiiz yiize gelen bir
yapt oldugunu vurgulayarak Ogrenen Orgiit modeline gereksinim olacagi iizerinde
durmaktadirlar. Bu tip Orgiitler stratejik liderler tarafindan olusturulan stratejiler
sayesinde kendi kendini diizenleyen ve isleri biiyiik dl¢iide kolaylastiran bir sekilde

dizayn edilir.

2.1.5.5.Vizyoner Liderlik Kurami

Vizyon kavrami yonetim literatiiriine ilk kez 1900 1i yillarda girmistir. Conger
vizyonu; “gelecekte basarili olmay1 saglayan belirlenmis amaglar” olarak tanimlarken,
Yukl da onu bu konuda desteklemistir. Boal ve Bryson’a gore ise vizyon; “gelecegin
resmidir ve degerli amaglar1 agik bir sekilde ortaya koyan bir olgudur.” Strange ve
Mumford vizyonu; “uyarici etkiler yapan, yogun verilerin ve araclarin sezgili onciisiidiir
ve kurucusudur” diye tanimlamiglardir. Vizyon kavramini en genel anlamda “insan ve
toplum yasamini ilgilendiren alanlarda istenilir bir gelecegi kurmaya yonelik, birbiriyle
baglantili, tutarli ve uygulanabilirligi savunabilen amaclarin ger¢eklesmesine yonelik
diisiinceler, projeler plan ve programlar biitlinlinlin uygulamada basariy1 saglayacak
stratejik bir yaklasimla ortaya konulmas:” olarak tanimlamak miimkiindiir."** Vizyoner

liderlerin tasidig1 6zellikler olarak ii¢ husus dikkat ¢ekicidir. Bu 6zellikler sunlardir:**?

e Vizyonu Takipgilere ifade Edebilme Kabiliyeti: Kurgulanan
vizyonun lider tarafindan takipgilere izah edilmesi gergeklestirilecek
faaliyetler acisindan liderle takipciler arasinda bir koprii goérevini
gormektedir. Burada liderin yarattifi vizyonu acik bir dille, yazili
veya sozIli iletisim kanallar1 vasitasiyla yapilacak faaliyetler ve

amaclar i¢in anlasilir bir sekle getirilmesi gerekmektedir. Ciinkii

! Yasemin Tekin, “Modern Bir Liderlik Yaklasimu Vizyoner Liderlik: Antalya’da Faaliyette Bulunan 5 Yildizli
Konaklama Isletmelerinde Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Akdeniz Universitesi S.B.E.,
Antalya, 2007, s.31.

2 Omer Faruk Iscan, age, s.82.
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liderin ne kadar iyi bir vizyonu olursa olsun bunu takipg¢ilerinin
anlamamis olmasi o vizyonu aktif hale getirmeye yetmeyecektir.

e Vizyonun Davramslar Vasitasi fle Aktarilmasi: Vizyonun lider
tarafindan takipgilerle paylasilmasi yalnizca yazili veya sozlii iletisim
kanallar1 yoluyla degil ayn1 zamanda bunu davranislariyla da ifade
etmeyi kapsayan bir paylasim siirecini hayata gecirmedir. Bu yolla
lider sozlii ve yazili bicimde aktardigi vizyonu davraniglariyla da
pekistirme imkani bulunur.

e Vizyonun Durumsal ve Ortamsal Degiskenlere Uyarlanmasi:
Lider tarafindan yaratilan vizyonun organizasyonda yer alan tiim
tiyeler agisindan anlamli olabilmesi i¢in durumsal ve ortam
kosullarina gore belirlenmis ve genisletilmis bir nitelik kazanmasi

gerekmektedir.

2.1.6.Giiniimiizde Giindeme Getirilen Liderlik Modelleri

Gegmis liderlik yaklagimlar1 ile liderlik kavraminin tam manasiyla agikliga
kavusamamis olmasi liderlik alaninda yeni ve giincel yaklasimlar1 giindeme getirmistir.
Rasyonel bir bakis acistyla dahi tam olarak anlasilamamis olan liderlik hem soyut hem
de somut degerlerle irdelenmeyi gerektirmistir. Toplumun gittikge artan
demokratiklesme silirecinde insanlarin algilari, yonelimleri, tepkileri ve tutumlar da
degismektedir. Ve artik lidere atf edilen ozellikler daha fazla takipgilerin algilariyla
degerlendirilmekte ve bu konuda gerek rasyonel gerekse duygusal mantik harekete
geemektedir. Toplumun degisen reaksiyonlarima uyumlu olacagi diisiiniilen bir¢ok
model gelistirilmistir. Biz bu modelleri ii¢ bashk altinda toplamay1 uygun gordiik. Bu
acidan liderlik alaninda yeni yonelimleri; kiiltiirel baglamda gelistirilen liderlik
modelleri, bilgi toplumu agisindan 6ne ¢ikan liderlik modelleri ve karmasik sistemler
acisindan giindeme getirilen liderlik modelleri olarak ele aldik. Bunlara kisaca

deginecek olursak soyledir:
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2.1.6.1.Kiiltiirel A¢idan Ileri Siiriilen Liderlik Modelleri

Orgiitsel baglamda kiiltiiriin 5Snemine deginen Smircich &rgiit kiiltiiriinii; “Orgiiti
bir arada tutan sosyal yapistiric1” olarak tanimlamaktadir. Orgiit iiyelerinin inanglari,
sosyal idealleri gibi varliklart kiiltiir vasitasi ile takipgiler arasinda etkilesim siireci
igerisine girer ve mitler, ritlieller ve bir takim Oykiiler gibi 6zgiin kanallar yoluyla ortaya
¢ikar.'? Orgiitte olusan kiiltiirel degerler, normlar, inanis ve yorumlamalar orgiitte
olusacak bagliligin kurulmasinda bir koprii islevi gormektedir. Her toplumun igerisinde
var olan kiiltiirel degerler, o toplum igerisinde var olan orgiit iiyelerini ve Orgiit
liderlerini dolayli ya da direkt sekilde yansitmaktadir. Bu da oOrgiitlerin yap1 ve
isleyislerini biiyiik Olgiide etkisi altina almaktadir. Bu acidan bakildiginda kiiltiirel

normlarin yonetim faaliyetlerini de sekillendirdigini sdylemek yerinde olacaktir.

Farkli kiiltiirlerde sergilenen liderlik tarzlarini inceleyen arastirmalar, liderlik ile
kiltlir arasinda giiclii bir iligkinin varligin1 ortaya koymuslardir. Yapilan aragtirmalarin
biiylik ¢ogunlugu, iilkeler arasi yapisal etkenlerden Gteye Oziil kiiltiirel geleneklere,
degerlere, doktrinlere ve normlara liderlik tarzinin biiyilik l¢lide yon verdigi lizerinde
durmaktadir."** Birgok orgiitsel degiskende kiiltiir faktoriiniin izlerine rastlandigi gibi
liderlik konusunda da kiiltlir unsurunun yansimalarmi gormekteyiz. Liderlikle ilgili
yapilan ¢aligmalarin hemen hepsinin Kuzey Amerika kokenli olduguna dikkat edilecek
olunursa, degisik kiiltiirlerdeki caligmalar sonucu erisilen bulgular da iilkeden {ilkeye
farklilik gosterecegi bunun da nedeninin lider davranislarinin ve takipgilerin lider
algilarinin iilke kiiltiirleri bakimmdan farklilik gosterecegi goriilmektedir."*Giiniimiizde
kiltiirel agidan ileri stiriilen liderlik yaklasimlari, farkli isimlerle fakat ayni1 mantaliteye
dayal1 olarak gelismis, bu yaklasimlarin hemen hepsi o6rgiit iiyeleri ve liderlerinin deger,
inanig ve insani deger yargilarini iceren genis boyutlarda yonetim faaliyet ve
davraniglarina yon verici bir nitelik kazanmistir. Biz burada farkli perspektiflerden ele
alinmis olan liderlik tarzlarini ayni baslik altinda toplayarak bu baglamda gelistirilen
yeni yonelimlere 151k tutmaya calisacagiz. Kiiltiirel acgidan ileri siirlilen liderlik

yaklagimlar1 asagidaki bagliklar altinda siralanacaktir.

fsmail Bakan, “ Liderlik Tarzlari ile Orgiit Kiiltiirii Tiirleri Arasindaki Iliskiler: Bir Alan Calismasi”, Tisk

Akademi Dergisi, 2009, s.143.

" bid., s.145.

%3Cem Harun Meydan, Mustafa Polat, “Liderin Gii¢ Kaynaklar1 Uzerine Kiiltiirel Baglamda Bir Arastirma”, Ankara
Universitesi SBF Dergisi, Cilt:65, Say1:4, 2011, s.131.
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2.1.6.1.1.Kiiltiirel Liderlik Modeli

Kiiltiir kavramina 160’a yakin tanim getirilmistir. Bu kavrama getirilen en klasik
tanim ise Taylor’un Onerdigidir. Taylor’a gore kiiltiir; “Bir toplumun iiyesi olarak
insanoglunun 6grendigi (kazandigi) bilgi, sanat, gelenek-gorenek ve benzeri yetenek
aligkanliklar i¢ine alan karmasik bir biitiindiir.” Kiiltiir kavramina iilkemizde yapilan
tanimlamalar arasinda deginilecek olunursa sistematik olmasi yoniiyle 6ne ¢ikmis olan
Ziya Gokalp’in yapmis oldugu tanim, kiiltiir kavramina tilkemizin perspektifinden
bakmas1 yOniiyle tam manasiyla ortaya koymaktadir. Ona gore kiiltiir; “Bir topluma ait
sanat, din gelenekler ve adetler”dir. Bu tanimda kiiltiir kavraminin milli bir nitelik
tagidig1 vurgulanmaktadir.*® Yani kiiltiir her millettin, her iilkenin, her kitanin degisik

yonleriyle sekillenen dinamik bir yasayis kombinasyonudur.

Kiiltiirel lider, miihim olan kiiltiirel anlamlar takipgilerine izah ederek, kiiltiirel
deger ve normlarin koruyuculugunu iistlenir ve bu sayede bir takim kilit degerleri zinde
tutar. Grup lyelerinin bir birleriyle olan iliskilerine ve dis ¢evre unsurlarinin 6rgiitle
olan baglantisina yonelik olusabilecek olumsuzluklara karsi uyumu saglayabilecek
yetenek ve beceriye sahiptirler. Bu tip liderlerin evrene, organizasyona insanlara ve
insanlarin iligkilerine dayanan giiciin temeline kars1 gii¢lii tahminleri mevcuttur.
Kiiltiirel liderlik konseptinin iki islevi mevcuttur. Bunlardan ilki, var olan kiiltiiri
koruma ve devam ettirmeye yonelik girisimler ikincisi ise, gerekli gordiigii hallerde
yeni bir kiiltiir olusturmaktir. Etkin bir kiiltiirel lider orgiitsel kiiltiirii korumanin
yaninda bir takim kiiltirel degisikliklerin de olusumuna destek saglar.'*’ Bu sayede
oOrgiit iiyelerinin kiiltiirel degerlere olan bagliliklarin1 ve bu baglamda birbirleriyle olan
iliskilerinde orgiitiin kendilerine kattigr olumlu iklimi sinerjik bir tepkimeyle grupsal
faaliyetlerde yon verici bir islev goriirler.

Yonetim uygulamalar1 bir toplumun hakim kiiltiirel degerleri ile tutarli olarak

degerlendirilir. Liderin var oldugu iilke kiiltliriiyle uyumlu olarak siirdiirdiigii yonetim

uygulamalar1 birgok yarar1 da beraberinde getirecektir. Ornegin; calisanlar

180Orhan Erdem, Metin Dikici, “Liderlik ve Kurum Kiiltiirii Etkilesimi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:8,

Say1:29, 2009, s.204.
%7 v asemin Tekin, age, s.29.
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benimsedikleri kiiltiirel degerleri yer aldiklar1 organizasyon igerisinde de gordiiklerinde
memnuniyet diizeyleri biiylik oranda artacaktir. Dolayisiyla bu uygulama c¢alisanlarin
motivasyon ve performaslarini yiliksek bir noktaya tasiyacaktir. Nihayetinde basarili
uygulamalarin mimar1 olan lider de bu sayede giiclii bir konuma ulasacaktir.*®
Calisanlar yer aldiklar1 6rgiit biinyesinde kendi degerlerine ters diisen bir ortamda var
olduklarin1 hissederlerse bu orgiitii benimsemeleri ve dolayisiyla orada basarili
uygulamalar gergeklestirmeleri moral ve motivasyonlarinin diigiik olacagi varsayimi ile

pek miimkiin goériilmemektedir.

Liderlik tarzlarini farkli ulusal kiiltiirler agisindan degerlendiren Hofstede, 1980
yilinda 40 ayri iilkeden 116.000 calisan iizerinde isle ilgili degerlere dayali olarak
yapmis oldugu anket ¢alismasi sonucu dort boyut elde etmistir. Bu boyutlar; bireycilik
karsisinda kolektivizm, giic mesafesi, belirsizlikten kacinma (kadin odakli ya da erkek
odakli kiiltiir dinamikleri)ve cinsiyettir. Hofstede bu deger boyutlariin orgiitsel
uygulamalarda tercihleri ve egilimleri etkileyecegini savunmaktadir. Bu baglamda
bireycilik derecesi yiiksek olan ABD, Avusturalya ve Biiylik Britanya gibi iilkelerde yer
alan orgiit liderleri calisan ydnelimli bir yonetim stili benimserken, Norveg, Isve¢ ve
Japonya gibi bireycilik derecesi diisiik olan iilkelerin otokratik ve merkezi liderlik tarzi
sergileme olasiliklar1 daha yiiksek olacaktir.'*’Liderlerin gorev aldigi organizasyonun
kiiltiirel degerleri o liderin takipgileriyle kurdugu iliskilerde biiyiik 6nem tagimaktadir.
Bu degerler yer aldiklar1 organizasyonun var oldugu iilkeye, hatta bazen meslek
gruplarin  ¢esitliligine kadar birgok yonde degisik kiiltiirel yonetim stilleri

gerektirmektedir.

Ote yandan Hofsted’in ortaya koydugu diger bir boyut olarak gii¢ mesafesi ise,
toplumun bir kurum ya da orgiitte giiciin ne denli esit dagitilip dagitilmadigina isaret
etmektedir. Yani giic mesafesi dar olan kiiltiirlerde, her bireyin esit haklar1 olamayacagi

goriisti hakimken, giic mesafesi yiiksek olan kiiltiirlerde herkesin esit oldugu inanci s6z

8 George A. Marcoulides et al., “Reconciling Culturalist and Rationalist Approaches: Leadership in the United

States and Turkey”, Thunderbird International Business Rewiew, Volume: 40, Issue:6, 1998, p.565, Jonathan
Wee Pin Goh, “Parallel Leadership in an “unparallel” World’- Cultural Consrtaints on The Transferability of Western
Educational Leadership Theories Across Cultures”, int. J. Leadership in Education, Volume:12, issue:4, 2009,
pp-326-327.

' ibid.
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konusudur.”® Gii¢ mesafesi yiiksek olan 6rgiitlerde, hiyerarsik kademeler cok nettir.

Sinirlar 1yi ¢izilmistir. Her liye nerede yer aldigini bilir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu

orgiitlerde ise hiyerarsik kademeler yatay sek

ilde isler. Iletisim daha rahat gergeklesir ve

bdylece tiim fikirlere agik bir yap1 s6z konusudur.

GUC MESAFESI DUSUK ULKELER

GUC MESAFESI YUKSEK ULKELER

Calisanlar Bagimsizliga Onem Verir

Calisanlar Giiven Ortami1 Arar

Otorite Kisilikten Kaynaklanir

Otorite Sosyal Normunlarin Getirisidir

Calisanlarin  Karar Siirecinde Fikirleri

Alinir

Otokratik Liderlik Anlayis1 Hakimdir

Denetimin Siklig1 Calisanlara Rahatsizlik

Verir

Sikca Yapilan Denetimler Calisanlarda

Giiven Yaratir

Insanlar Isi Sever inanci hakimdir, Is

Ahlaki Kurallar1 Vardir

Insanlar  Calismayr  Sevmez  Inanci

Hakimdir, is Ahlak1 Kurallar1 Yoktur

Calisanlar Patronlarindan Cekinmezler

Calisanlar Patronlarina

Temkinlidirler

Kars1

Calisanlarin Giiven ve Ozgiiven Duygular

Yiiksektir

Calisanlar Giiven ve Ozgiiven Konusunda

Pasif Davranislar Sergilerler

Tabloﬂ6 Gii¢ Mesafesi Bakimindan Diisiik ve Yiiksek Ulkelerin Kargilagtiriimasi
(Kaynak: Adem Ogiit, Ayse Kocabacak, “Kiiresellesme Siirecinde Tiirk Is Kiiltiirinde Yasanan
Déniisiimiin Boyutlar1”, 2007, s.152.(Tiirkiyat Arastirmalar1 Dergisi, V. Uluslararas1 Tiirk Diinyasi

Sosyal Bilimler Kongresi’nde yer alan 11-13 Haziran

2007 “Kiiresellesme Siirecinde Tiirk Is Kiiltiiriinde

Yasanan Doniisiimiin Boyutlar1” Adli Bildiriden Alinmugtir.)
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Adem Ogiit, Ayse Kocabacak, “Kiiresellesme Siirecinde Tiirk Is Kiiltiiriinde Yasanan Déniisiimiin Boyutlar1”,

2007, s.151.(Tiirkiyat Arastirmalar1 Dergisi, V. Uluslararasi Tiirk Diinyas: Sosyal Bilimler Kongresi’nde yer alan

11-13 Haziran 2007 “Kiiresellesme Siirecinde Tiirk Is Kiil
Almmuistir.)
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Hofsted’in bir diger boyut olarak ele aldig1 belirsizlikten kaginma boyutunda,
toplumun belirsizlik hallerinde gosterecegi tdlerans derecesini ifade etmektedir. Bazi
toplumlarda belirsiz durumlarla karsilasan insanlarin endise ve stres gibi davraniglar
sergiledigi gozlenmektedir. Bu tip toplumlarda belirsizlikten kagma orani diisiik iken,
risk iistlenme oram diisiiktir. Ornegin; ABD, Danimarka, Isve¢ gibi iilkelerin
belirsizlikten kagimmma oran1 yiiksekken Tirkiye, Japonya, Kore gibi iilkelerin
belirsizlikten kaginma oram yiiksektir. Ote yandan diger bir boyut olan toplumun
odaginda yer alan cinsiyet 6zelligine baktigimizda ise, her toplumun kiiltiirel algilarina
bagl olarak 6ne c¢ikan kadinsi ya da erkeksi kiiltiirel 6zellikler yer almaktadir. Bu
manada kadinsi1 kiiltiirel 6zellikler sergileyen bir toplumda insan iliskilerine 6nem
vermek, geri planda kalmak gibi tutumlar daha baskinken, erkeksi kiiltiirel 6zelliklere
sahip toplumlarda ise, para kazanmak, kendini 6n plana ¢ikarmak gibi 6zellikler daha
on planda yer alir. Bu iki farkl 6zelliklere sahip kiiltiirlerdeki kadin istihdami orani da
bu duruma paralel bir eksende yer almaktadir. Ornegin; Avusturalya ve Kanada gibi
yonetsel kademelerde yer alan bireylerin yiiksek oldugu (%40) iilkelerde cinsiyet
farkinin gozetilmedigi goriiliirken, Japonya ve Giiney Kore gibi iilkelerde bu oranin
%38’ ler diizeyine inmesine bakacak olursak, bu iilkede erkeksi bir tutumun 6ne ¢iktig1
goriilecektir."”! Tiirkiye’de yonetim kademelerinde yer alan bayan sayis1 her gegen giin
biiyiik bir artis kazanmaktadir. Bu da erkek odakli bir kiiltiirel anlayisin yerini kadin

odakli anlayisa biraktiginin gostergesidir.

2.1.6.1.2.Paternalist Liderlik Modeli

Paternalizmin temeli; devletin, tebaasini kollamak, onlara yardim saglamak ve
bu sayede refaha ulagabilmek diislincesine dayanir. Bu kavramin koklerine bakildiginda
ise erkek egemenligini ortaya koyan kelimelerle ortiistiigii goriilmektedir. Yonetsel bir
kavram olarak paternalizmin ge¢misi ise yirmi yillik bir siireci kapsamakta olugu ancak
icerik karsilastirilmas1 yapildiginda bu kavramin Weber’in ilk c¢alismalarina kadar
gittigi gorlilmektedir. Weber ’in yasal otoriteye getirdigi li¢lii ayrimda yer alan

geleneksel otorite, bu yaklasimdaki igerikle bire bir 6rtiismektedir.®> Frah ve Cheng,

" ibid., ss.153-156.
132 Onur Koksal, “Bir Kiiltiirel Liderlik Paradoksu: Paternalizm”, Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt:8, Say1:15, 2011, ss.103-104.
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paternalizmin Konfiigyen bir ideolojiden ileri geldigini 6ne slirmiislerdir. Bati
kiiltiirlinde derinlemesine bir arastirma alam1 bulamamis olan paternalizm kavrami
ortaklasa davraniggt Ozellik gosteren kiiltiirlerde sik¢a rastlanan ve ikili iligkilerin
boyutlarini ele alan bir 6zellik tasimaktadir.™ Bu yonetim seklini daha ¢ok ataerkil

toplum kiiltiirine sahip tilkelerin drgiitsel yapilarinda gérmek miimkiindiir.

Paternalist liderlik, kuvvetli bir disiplin ve otorite anlayisin1 yardimsever
babacan bir tavirla ve ayn1 zamanda diirtistliikle harmanlayan liderlik tarzini ifade eder.
Paternalist bir liderin ¢alisanlarla olan iligskileri c¢ocuk ile ebeveyn iligkisine
benzetilebilir. Orgiitte gelisen paternalist iliskiler sonucu calisanlar kendilerini bir adeta
aile ortaminda hissetmektedirler. Bu sayede calisanlar liderlerine riayet etmekte ve
iglerle ilgili olmayan 06zel durumlarimi dahi liderleriyle paylasma imkanini
bulmaktadirlar. Paternalist liderlerin sergiledikleri babacan tavir nedeniyle is ortaminda
olumlu iligkilerin gelisecegi goriisii olsa da buna karsilik tipki bir baba evlat iligkisinde
olabilecegi gibi, orgiit iiyelerinin arasinda da kendine daha yakin gordigi iyeleri
kayiracagi konusunda bir endise de uyanmaktadir. Ayrica liderin bir liyeyi kayirmasi
diger iiyeler arasinda da tipki bir babanin ¢ocuklari arasinda yaptigi ayricaliklari
uyandirtp, ayni olumsuz duygularin g¢alisanlar arasindaki iliskilerde de gelisecegi
diistiniilmektedir. Paternalist liderlerin otokratik lider &zelliklerine sahip olmasiyla
birlikte izleyicileriyle gercek bir aile atmosferi yaratmaya calisma arzulari sonucu,
izleyicilerinin kariyerlerini ve kisisel refah diizeylerini arttirict yonde yonelimler
sergilemeleri de s6z konusudur. Ote yandan bu tip liderlerin daha iyi sartlar altinda dahi
yer aldiklar1 orgiitlerden baska orgiitlere gitmeyecekleri diisiiniilmektedir.” Bu agidan
bakildiginda da paternalist lider yer aldigi orgiit ve takipcilerine karsi biiylik bir
sorumluluk ve baghlik duygusu i¢inde hareket ederek Orgiitiin yararlarint kisisel

yararlarina tercih eden bir profil ¢izmektedir.

3{lknur Oztop, “Liderlik Tarzlan1 ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki iliski ve Bu iliskinin Nitel Performans

Uzerine Etkileri”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii S.B.E., Gebze, 2008,
s.18.
1% Onur Koksal, age, ss.105-106.
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2.1.6.1.3.Ruhsal Liderlik Modeli

Ruhsal liderlik insanlara yaradilis felsefelerini asilayarak onlara vazife ve
mensubiyet gibi degerleri kazandiran, kendini ve digerlerini giidiilemesi i¢in gerekli
olan davranig deger ve tutumlar1 bir araya getirmek sureti ile insanlarin ruhsal agidan
kurtuluslarini saglamaya yonelik olarak ortaya ¢ikan liderlik bi¢imidir. Ruhsal liderlerin
vazifesi degisikliklere ac¢ik bir organizasyon veya toplum ortaya cikarmak, insanlara
cagrida bulunmak, onlara aidiyet duygusunu vermek ve basarilar1 takdir etmek yoluyla

155

takipgilerinin verimliliginin arttirilmasidir.™ Ruhsal liderlikte amac liderin etkileme

giiclinii kullanmasi sonucu takipgilerini ruhsal yonden doyuma ulastirmasidir.

Fry ‘nin ortaya koydugu ruhsal liderlik teorisinde liderin takipgilerin igsel
motivasyonunu saglamis ve 6grenen orgiit formuna biiriindiiriilmiis bir ¢alisma ortami
yaratmasi fikri hakimdir. Bu teori vizyon, adanmiglik, timit, inanis ve ruhsal kurtulusu
iceren soyut diisiincelerin kombinasyonu seklinde tasarlanmistir. Bu teori hem liderin
hem de takipgilerin arzu ve aidiyet hislerinin gereksinimlerinin giderilmesi yoluyla
ruhsal kurtulusa erilecegi kanaati ile olugsmustur. Bunun sonucu olarak da orgiitsel
baglilik ve verim artmis olacaktir. Bunlarin gerekli olmasindaki sebeplerini fry su iki

durumla iliskilendirir:**®

» Lider ve grup iiyelerinin istekli olarak paylasilabilen bir vizyon yaratilmasi, bu

sayede hayatin amacin1 anlamak ve anlatmak,

» Lider ve grup iiyelerinin anlasildigi, kabul edildigini bildigi, mensup olma
hissini yasadigi, i¢sel doyuma ulastigi, organizasyondaki diger iiyeler ve bireyin
kendisi tarafindan begenildigi bir kurum kiiltiirinlin yaratilmasi gerektigini 6ne

surmustur.

2.1.6.1.4.Hizmetkar Liderlik Modeli

Hizmetkar liderlik ilk kez 1970’li yillarda Robert Greenleaf tarafindan ortaya

atilmistir. Bu yaklasim hizmete vurgu yaparak, orgiit vizyonu, orgiit degeri, takim

5 Nuri Baloglu, Engin Karadag, age, ss.170-173.

18 ibid., 5.177.
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caligmas1 gibi olgulari 6n plana gikararak Orgiitiin gelisimini saglar.””’ Hizmetkar
liderlik takipgilerin amag¢ ve gereksinimlerini Orgiitiin misyonu ile biitiinlestirmeyi
iceren bir anlayistir. Hizmetkar liderler bireylere 6nem veren, katilimlar1 destekleyen,
giici paylasan ve takipgilerin yaratici yoniinii destekleyici bir yonetim stilini
benimseyerek, oOrgiitsel bagliligi artirict bir islev goriirler. Ayrica hizmetkar liderler
takipgilerinin moral ve motivasyon seviyelerini yiliksek tutarak onlarin  bu
motivasyonlarimi caligmalarina aktarmalarini saglayarak bu dogrultuda 6rgiitiin misyon
ve vizyonunu gerceklestirmeyi hedeflerler.®® Bu liderlik modelinde lider,
takipgilerinden hizmet beklemek yerine onlara ihtiyaglara dogrultusunda hizmet
sunmay1 ve bunu yaparken de sonsuz bir ¢aligma tutkusunu 6n planda tutmayi kendine

misyon edinir.

Hizmetkar liderlik modelinde lider takipgilerini denetleyen, onlar1 komuta eden bir
anlayistan 6te, onlarin arzu ve beklentilerini karsilamay1 kendine misyon edinen onlarin
menfaatlerini her seyin Otesinde goren bir yonelimle onlara kalender bir anlayisla

hizmet etmeye yonelik girisimlerde bulunan bir lider tipini tarif etmektedir.

Greenleafs’in gelistirdigi hizmetkar liderlik modeline gore hizmetkar liderlik

modelini ortaya koyan ii¢ gosterge vardir.”™® Bu gostergeler soyle siralanmaktadir:'*

-Hizmet Anlayisi

Hizmetkar lider, Takipgilerin bireysel gelisimi {lizerinde odaklanan, yer aldigi
orgilite korumaci bir yaklagimla bagli olan, alt diizeylerde yer alan c¢alisanlarin
bulunduklar1 konumlart saglamlastirmaya yonelik tutumlar sergileyen, etik kurallara

deger veren ve calisanlari 6nemseyen tavriyla 6ne ¢ikar.
-Tevazu Anlayist

Hizmetkar lider, takipgilerinin basarilarin1 kendi basar1 ve ¢ikarlarinin izerinde

goriir. Bu baglamda liderin davranis kaliplar1 olarak sunlar sayilabilir; iliskisel otorite,

' Sunita Mehta and Rajkumar Pillay, “Revisiting Servant Leadership: An Empirical Study in Indian Context”, The

Journal Contemporary Management Research, Volume:5, Issue:2, 2011, pp-24-26.

138 yasemin Tekin, age, s.29.

1% Tuomo Takala, “Karizmanin Karanlik Yiizii: Sorumsuz Liderligin Unsurlar1”, is Ahlaki Dergisi, Cilt:2, Sayi:4,
2009, s.67.

10 ibid.
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etik sevgi, icten itaat etme duygusu, fedakarlik ve gorev tutkusu gibi ahlaki

davranislardir.

-Vizyon Anlayisi

Hizmetkar lider, yarattig1 vizyonu takipgileriyle paylasmak konusunda oldukca
etkilidir. Hizmetkar lider, takipcilerini etkilemek ve vizyonu paylasmak adina ileri
diizeyde ¢aba sarf etmektedir. Bu konuda sergiledigi davramis kaliplar1 olarak da;
hikmet, donilisimcii etkileme, itibar adina deger tretme gibi yaklagimlari

sergilemektedir.

Hizmetkar liderligin diger liderlik formlarindan farki orgiitte yer alan tiim 6gelerin
ozellik ve davranislarini ayr1 ayn dikkate almasidir. Hizmetkar liderlik 6zellikleri
tagityan liderlere 6rnek olarak; Rahibe Terasa, Vince Lombardi ve Mahatma Gandhi
verilebilir. Bir hizmetkar liderin bir ¢ok 0Ozelligi vardir. Bu o6zellikler; empati,
tyilestiricilik, farkindalik, ikna, kavramsallastirma, ongorii, idare, gibi 6zelliklerdir.
Ayrica; Russell hizmetkar liderlik adina hizmet, takdir, gii¢lendirme gibi 6zelliklerdir."**
Hizmetkar lider, bireysel menfaatlerinin Gtesinde, takipgilerine biiyiik bir 6zveriyle

yaklasabilen, hizmet diisiincesiyle hareket edebilmeyi amaclayan bir lider modelidir.

Hizmetkar liderlikle ilgili Russell ve Stone literatiirde belirlenmis olan 6zellikleri iki
kategori haline getirmis ve hizmetkar liderlerin 6zelliklerini islevsel 6zellikler ve ilisik
ozellikler olarak smiflandirmistir. Islevsel 6zellikler olarak ele alman hizmetkar lider
ozellikleri, liderin sahip oldugu ve is ortaminda liderin sergiledigi davranigsal 6zellikleri
ortaya ¢ikan karakteristik dzellikleridir. Islevsel ozellikler, hizmetkar liderligin etkin
ayirt edici Ozellikleri ve sorumluluklarini ortaya ¢ikaran ve tanimlanabilir bir takim
karekteristiklerdir. ilisik 6zellikler olarak tanimlanan hizmetkar liderlik 6zellikleri ise,
islevsel oOzellikleri tamamlayici nitelik tasiyan ve cogu zaman hizmetkar liderligin
onkosulunu olusturan &zellikleri ifade etmektedir.’®® Islevsel ozellikler takipgilerini

etkileme siirecinde hizmetkar liderde bulunmasi gerekli olan birincil derece O6neme

'®! Sunita Mehta, Rajkumar Pillay, age, p.29.

Robert F. Russell and A. Gregory Stone, “A Review of Servant Leadership Attributes: Developing a practical
Model”, Leadership & Organization Development Journal, Volume:23, Issue:3, 2002, pp.145-157.
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sahip Ozellikleri ifade ederken, ilisik 6zellikler daha c¢ok biitlinlestirici bir nitelik

tasimaktadir.

ISLEVSEL OZELLIKLER ILiSIK OZELLIiKLER
VIiZYON ILETISIM
DURUSTLUK GUVENILIRLIK
BUTUNCULLUK YETKINLIK
GUVEN IDARI GUC
HIZMET GORUS BILDIRME
MODELLEME ETKILEME
ONCULUK DINLEME
TAKIPCILERINI TAKDIR ETME TESVIK
TAKIPCILERINI GUCLENDIRME OGRETIM
DELEGASYON

Tablo 7 Hizmetkar Liderin islevsel ve ilisik Ozellikleri
(Kaynak: Maureen Hannay, “ The Cross- Cultural Leader: The Application of Servant Leadership
Theory in The International Context”, Journal of International Business and Cultural Studies, 2008,

p.3.)

2.1.6.1.5.Ahlaki Liderlik Modeli

Ahlaki liderlik modeli 6zellikler kurami ve durumsallik kuramiyla benzer nitelikler
tagimakla beraber ahlaki liderin tasidigi bazi etik degerler ve ilkeler olmasi yoniinden
bakildiginda bu model 6zellikler kuramiyla daha yakin iligkili olarak degerlendirilebilir.
Ahlaki liderligin kurucusu Bili Grace 4V adiyla bilinen bir model 6ne stirmektedir.
(Volues-vision-voice-virtue) olarak kombine edilmis modele gore etik liderlik; degerler-
vizyon-ses ve erdem boyutlarinin birlesimi olarak ifade edilmektedir.'®® Bu boyutlar

orgiit yoneticisinin etik liderlik niteliklerini ortaya koymada kullanilan bilesenlerdir.
Doniistimsel liderlik ile ilgili bir dizi ¢aligma yapan Bass ve Avillo Doslistliriicii
liderler i¢in dort boyut 6nermektedir. Bunlar; ilham verici motivasyon, ideallestirilmis

etki, bireysel ilgi, zihinsel tegviktir. Bunlardan ideallestirilmis etki boyutu direkt olarak

183 M. Akif Helvaci, “Ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Etik Liderlik Davranigi Gésterme Diizeyleri”, Zfwt/ Journal

of World Turks, Cilt:2, Say1:1, 2010, s.395.
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ahlaki liderlik modelinin 6ne siirdiigli mantiga dayali olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
boyuta gore liderler takipgilerine rol model olur ve onlar1 adalet yargilari, kararlari, ceza
ve benzer davramislariyla etkileyerek rnek davranislar sergilerler. Ote yandan liderin
hakkaniyet ilkesine bagl olarak faaliyet gosteren bir ¢aligma ortami yaratmasi, diirtist
ve glivenilir olmas1 takipgiler tarafindan Ornek bir davranis modeli yaratmaktadir.
Resick ahlaki liderler ile ilgili otantiklik, fedakarlik, kollektif motivasyon ve tesvik
olmak iizere One siirdiigii dort boyutta ahlaki liderlerin davranis tarzlarini ortaya
koymaktadir."® Etik lider takipgilerine karsi diiriist, cesur, miisamaha gdsterici
tavirlariyla onlara kilavuzluk eder. Takipgiler de liderin sergiledigi bu davranis
ozellikleriyle motive olarak onu kendilerine 6rnek alirlar. Bu sayede etik bir diizen

icerisinde orgiitsel faaliyetlere yon verilir.

Ahlaki liderlikte en dikkat c¢ekici nokta etik kavramudir. Etik, insan davraniglarinin
dogru ya da yanlis olup olmadigi hakkindaki degerlendirmelerde kullanilan ahlaki
davranis standartlaridir. Liderler icin etik; her birinin liderlige kendine mahsus bir sorun
yarattig1 “aldatma, sorumluluk, gii¢, ayricalik, sadakat ve sorumluluk gibi ikilemleri
icerir. Ancak birinin bu etik ikilemlere olan yonelimi, etik diisiincenin iki kutbu olan
ahlaki gorecelilikten, ahlaki mutlakiyet siirekliliginde bulunan kararlara bagli olarak
degisir. ** Etik liderligin ii¢ bileseni olarak bireysel anlamda liderin sergiledigi tutumlar
ve onun erdem olarak tanimlanan davranis kaliplari, takipgilerinin gelisimi i¢in yarattigi
gelisim modelleri ve bunlart birlestirici normlar biitiinii etik liderlik algisinin
olusmasinda temel teskil eden unsurlardir. Bu durumu asagidaki Sekil.10. yordamiyla

gostermek yerinde olacaktir.

%% Ciineyt Arslantag, Meral Dursun, “Etik Liderlik Davramsinin Yéneticiye Duyulan Giiven ve Psikolojik

Giiglendirme Uzerinde Etkilesim Adaletinin Dolayli Rolii”, Anadelu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:8,
Say1:1, 2008, ss.112-113.

15 Andrea Hornett and Susan Fredricks, “An Empirical and Theoretical Exploration of Disconnections Between
Leadership and Ethics”, Journal of Business Ethics, Volume:59, Issue:3, 2005, p.239.
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Degerler (Grupsal)

Abhlaki Gelisim Yaklagimi1
Degerler(Bireysel)

Durumsal Degerler

Agiklama/Netlestirme Yaklasimi

Erdem Etigi Sosyal Faydacilik
Yaklagimi
Adalet Yaklagimi

//_\

NORMLAR/ KURALLAR / Yapilmasi Gerekenler

Faydaci Kurallar

Kararlar/ faaliyetler ve Davraniglar

Sekil 10 Liderlerin Ahlaki Etik Odaginda Yer Alan Etik Teoriler
(Kaynak: Andrea Hornett and Susan Fredricks, “An Empirical and Theoretical Exploration of
Disconnections Between Leadership and Ethics”, Journal of Business Ethics, Volume:59, Issue:3,
2005, p.240).

Etik, insanlarin yapmis olduklar1 se¢imleri ve ne tiir davranislar sergileyecekleri
hususunu etkileyen, dogru ve yanlisa dair ilkelerdir. Ayrica “dogru ya da iyinin ne
oldugunu belirleme sanati, ayn1 zamanda genel bir yol, hayat tarzi, bir dizi eylem kurali
ya da ahlak ilkesi” olarak da tammlandig1 goriilmektedir."®® Etik ile ilgili yapilmis olan
tanimlamalarin ¢ogunda vurgu yapilan nokta etigin bir ahlak normu oldugudur. Yani bu
iki kavramin birbiriyle ilintili fakat ayn1 manay1 tasimayan ayri kavramlar oldugu goze

carpmaktadir.

Hitt’e gore, etik ve liderlik birbirlerini kapsayan kavramlardir. Etik bir ortam etkili
liderligi gii¢lendirir ve etkili liderlik ise etik davranis1 destekler.®’ Yani etik davranis ile
etkili liderlik birbirinin sonucudur. Bu sebeple lider orgiitte yer alan takipgilerinin
davraniglarina yon veren etik ilke veya normlart hazirlamakla yiikiimliidiir. Bu

yukiimliiliik organizasyon idarecisinin ahlaki liderlik kimligini ortaya ¢ikarmaktadir.

166 Namuk Kemal Aydemir, “Isletmelerdeki Liderlik Yaklasimlar1 ile Tiirk Silahli Kuvvetleri’ndeki Liderlik
Yaklasimlarmin Karsilastirilmasi”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Afyon Kocetepe Universitesi S.B.E.,

Afyon, 2010, ss.30-31.

187 Eatma Ozmen, Ali Giingdr, “Egitim Denetiminde Etik”, inénii Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:9,

Say1:15, 2008, s.143.
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Ayrica meslek etigi olarak adlandirilan, bir meslek grubu tarafindan benimsenen
etik kurallar, grup iiyelerinin anlayisin1 ve Orgiitiin isleyisini sekillendiren yapiy1
harekete gecirici unsurlar olarak goriilebilir. Tim meslekler, sahip olduklar1 meslek
ahlakini veya dahili oldugu grubun ahlakini {iretir ve {iretilen bu normlar da bu meslegi
tercih eden ve meslek olarak yapanlar ilgilendirir. Bu duruma 6rnek olarak, “Hipokrat
yemini” tip doktorlarini, tiimel ahlaki beklentiler sinirlari igerisinde insanlara gerekli
durumlarda yardimer olmakla, nitelikli bilgi ve sorumluluk ile hastalarin kendilerini iyi

hissetmelerini saglamakla miikellef kilar.'®®

Yonetim alaninda da yoneticilere diisen
gorev, mesleki etik ilkelerine bagl kalinarak yapilacak yonlendirici eylemler sonucunda

olusturulmus bir kiiltiirel o6rgiit iklimi yaratmaktir.

Calisma yasaminda sikg¢a karsilasilan is ahlaki ya da ¢alisma ahlaki (busisess ethics,
work ethics) gibi tabirler calisma yasaminda dogrulugu, diiriistliigli, hakkaniyeti,
insanlara kars1 sorumlulugu vb. ahlaki degerleri glindeme getirmis ve ahlaki liderligin
de bu manada liderlik arastirmalarinda yer almasina neden olmustur. Gliniimiiz
orgiitlerinde ¢ok cesitli ahlaki sorunlar cereyan etmekte ve bu sorunlarin giderilmesi
konusunda liderlere biiyiik bir gorevler diismektedir. Ozellikle; cinsel taciz, ¢alisanlara
yapilan bir takim ayrimlar, dogal kaynaklarn tahribati, sagliga zararli iretimlerin
gergeklesmesi, verilen gorevler dahilinde haksiz kazang elde etme vb. gibi ahlaki
degerlere ters diisecek nitelikteki fiillerin siiregelmesi ahlaki liderlerin 6nemini
giindeme getirmektedir.'®Etik anlayisin tiim meslek gruplari igin gegerli olmasinin yani
sira, Ozellikle yonetim kademelerinde yer alan bireylerin bu konuya daha fazla
egilmeleri gerekmektedir. Ciinkii Orgiit iiyelerinin ydneliminin onlara yon veren
yoneticileri tarafindan sekillendigi diisliniilecek olunursa, etik c¢ergevede rol modellik
gorevini Ustlenecek olan yoneticiler biiyiik bir hassasiyetle bu konuya deginmeleri

oOrgiitiin amagclarina ulagsmasinda etkin olacak husustur.

Calisanlar1 psikolojik yonden gii¢lendirme egilimleriyle 6ne ¢ikan etik liderler
onlar1 c¢aligmalar1 konusunda ozgilir birakarak bilhassa se¢im yapma ve Orgiitsel
kararlara katilim konusunda astlarina firsatlar tanirlar. Onlara miidahalesiz bir ¢alisma

olanagi saglayarak bireysel motivasyonlari arttirirlar. Ayrica etik liderler ¢alisanlarina

%8ibid., 5.142.

1% Salih Giiney, Liderlik, age, ss.343-349.
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kars1 adil ve diiriist davranirlar ve bu tutumlar1 onlarin {izerinde gliven duygusu yaratir.
Yaratilan giliven sayesinde c¢alisanlarin, organizasyonun kural ve prosediirlere
uymalarini, Orgiitsel degisimi gerceklestirmeye destek olmalarini ve dolayisiyla da
performansmna olumlu yonde etki saglarlar.”® Etik ya da ahlaki liderlik olarak
tanimlanan liderlik modelinde de temel fikir diger liderlik modellerinde oldugu gibi
giiven duygusu {lizerine insa edilmis, etik anlayisin hakim oldugu bir lider-iiye

etkilesiminin s6z konusu olmasi1 gerektigidir.

2.1.6.1.6.Sorumlu Liderlik Modeli

Maak ve Pless sorumlu liderligi, etkilesimin sosyal silireglerinde meydana gelen
iliskisel ve etiksel bir olgu olarak tanimlamaktadirlar. Bu siireclerde lider ve takipgiler
arasinda gergeklesen etkilesimde vizyon ve amaglar 6n plana ¢ikmaktadir. Bu liderler
sorumlu olduklart iliskilerinin odagina cesitli paydas gruplarini yerlestirirler. Boylece
geleneksel bir lider ast manzarasinin genisletilmesi ile lider-liye arasindaki etkilesimin
diizeyi artmaktadir. Ote yandan bu liderler igin sorumluluk bilinci farkli paydaslara
kars1 etik agidan saglam iliskiler gelistirmesi liderin toplumsal a¢idan da onemli bir
sorumluluk iistlendigini ortaya koymaktadir."’* Sorumlu liderlerin gerek takipgilerini ele
alis bicimleri, gerekse amaglara ulagsma konusunda izledigi stratejiler acisindan genis

bakis acilarina sahip liderlik tarzini ortaya koyduklart goriilmektedir.

Yapilan aragtirmalar arasindaki ortak bir anlayis sorumlu liderligin liderlik
teorisindeki her iki mevcut bosluga ve liderlige iligskin pratik zorluklara yanit oldugunu
gostermektedir. 11k olarak, hesap verilebilirlik, uygun ahlaki karar verme ve giiveni de
dahil ederek, dikkati kesinkes sorumluluk meseleleri lizerine odaklamaktadir. Diger bir
ifadeyle, sorumlu liderlik, liderlik baglaminda “sorumlu”nun ne anlama geldigini
tanimlamaya ¢alismaktadir. Ikinci olarak, eylemlerden hesap verilebilir olma, kararlar
icin cevap verebilir olma ve giivenli olmak sadece ‘“sorumluluk™ ifadesinde yer alan
semantik (anlamsal) varyanslar olmayip daha ziyade igten gelen alakali kavramlar
teskil etmektedir. O halde tanimlama wvasitast ile sorumlu liderlik, digerlerinin

endigelerine yonelik olarak islemekte ve liderin ne i¢in ve kime karst sorumlu

170 Ciineyt Arslantag, Meral Dursun, age, ss.114-115.

Nicola M. Pless and Thomas Maak, “Responsible Leadership: Pathways to the Future”, journal of Business
Ethics/ Springer, Volume:98, Issue:1, 2011, p.4.
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olduklarini sorgulamaktadir. Bu yorum asikar olan1 belirtiyor gibi goriilebilir ancak bu
alanda en alakali olam1 da oldugu gibi, en ¢ok arastirma alani bulan tartismali
kavramlardan da birisidir. Oziindeki gibi bu tartigma “digerlerinin” kim olduklarmi ve
onlarin endiselerine yanit vermenin neyi gerektirdigini agiklamaya caligmaktadir."’
Sorumlu liderler sorumluluk bilinci bakimindan olduk¢a hassa ve ayni zamanda
insanlarin tereddiitlerine mahal vermeyecek bir etik anlasis ¢ercevesinde eylemlerine

yon vermektedirler.

Sorumlu liderlik yaklagimimin bir¢ok liderlik yaklagimiyla benzer Ozellikler
tagimasinin yani sira 6zellikle doniistiiriicii liderlikle benzestigi ve ayristigi noktalar
dikkat ¢ekicidir. Sorumlu liderlik konseptinin diislincesinde yer alan fikirler,
dontstiiriicii liderlik kuraminin 6ne ¢ikan dort boyutu ile (vizyon, ilham, entelektiiel
uyarim ve bireysel ilgi) benzerlik gostermektedir. Ayn1 zamanda sorumlu liderlik ¢esitli
yonleriyle doniistiiriicii liderlikten ayrilir. Bu hususta ilgi ¢eken {i¢ hususu asagidaki

gibi siralamak miimkiindiir.'”

e Takipgilerin tanimi agisindan sorumlu liderlik daha genis bakis agisina
sahiptir.  Doniistiiricti  liderlik  diisiincesinde yer alan takipgiler,
organizasyonun igerisinde yer alan grup iyelerini tanimlarken, sorumlu
liderlik diisiincesinin etkileyeni ve etkileneni konumunda yer alan takipgiler,
yalnizca organizasyon igerisinde yer alan grup iiyelerini degil ayn1 zamanda
organizasyonun disinda kalan diger ¢ikar gruplarimi da biinyesine
katmaktadir. Bu konsept icerisine takipgiler tanimi yerine paydaslar tanimi
getirilerek genis bir kitle organizasyon faaliyetlerinde gorece genis bir

cerceve hedef alinir.

e Doniistiiricii liderler performansin arttirilmast ve Orglitsel amaclarin
gerceklestirilmesi siirecinde takipgilerini bir enstriiman olarak goriirlerken,
sorumlu liderlikte gerek orglitsel gerekse toplumsal amaglara odaklanilarak

bu iki perspektiften daha yiiksek bir sosyal amaca hizmet etmek igin

72 ibid.
73 ibid., $s.5-9.
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takipgilerini harekete gecirirler. Yani sorumlu liderlik doniistiiriicii liderlige

nazaran daha genis bir amaca hizmet etmektedir.

e Dontstiirtici liderler “Biiyilk Adam” ya da “Karizmatik” yaklagimlar
baglaminda bireysel 6zelliklere odaklanirken, sorumlu liderler ¢esitli paydas

gruplarmin igbirligine dayali iligkisel bir koordinasyona odaklanirlar.

2.1.6.1.7.0tantik Liderlik Modeli

Alandaki taraftarlari/ 6nerenleri tarafindan “geleneksel liderlik alaninda belki de en
yillanmig sarap” olarak tarif edilen otantik liderlik, arastirma alani bulmaya devam
etmektedir. 1k arastirmalar daha ¢ok otantik olmayan yani, otantik yonden eksikligi
bulunan liderlik {izerine idi. Fakat mevcut arastirmalar pozitif orgiitsel bilim ruhu i¢inde
pozitif ¢iktilar ve otantiklik birinin hakiki 6zii veya kim oldugunuzun hakikati olarak en
kapsamli ifadeler arasinda yer alan) rolii ile daha fazla alakalidir. Luthans ve Avolio
otantik liderligi tanimlamada bireyin olumlu psikolojik kapasitesinden ve engin
deneyimlerinden faydalanilan bir kurumsal ortamdan ileri geldigini 6z biling ve kendi
kendini kontrol siireclerini igeren olumlu davranislar ile neticelenen ve dolayisiyla
olumlu gelisimi tetikleyen bir siire¢ oldugu hususunu 6n plana ¢ikarmaktadir.’’* Bu
baglamda otantik lider, kendi fikir ve davraniglarmin takipgileri tarafindan ne tiirlii
yorumlandigiin bilincinde olmasi, takipgilerinin ve kendisinin deger ve tutumlarini,
etik ve ahlaki yoOnlerini iyi bilen aynmi zamanda beklentileri ve inanci olan, tiim

problemleri ¢ozebilecek olumlu bir tutum sergileyen lider tarzidir.

Otantik liderlik kavramui ilk kez 2008 yilinda Waloumbwa vd. tarafindan ortaya
atilmistir. Onlara gore bir liderin otantik olabilmesi i¢in, yiiksek derecede etik degerlere
sahip olmasi ve her durumda bu degerlere sadik kalmasi gerekmektedir. Otantiklik
kavrami, pozitif psikoloji baglaminda ele alindiginda, “kisinin deneyimleri, diisiince,
duygu, ihtiya¢ veya inanclari ile baglantili bir bigimde kendini bilmesi” bi¢iminde
aciklanmaktadir. Kisacast otantiklik insanin diisiince ve eylemleri arasindaki uyuma
odaklanir. Otantikligi ¢evreleyen diisiincelere bakildiginda tarih boyunca hep ayni

anlamda giiniimiize yansitildign goriilmektedir. Ornegin; Sokrates’in “Gdriinmek

4 1bid., p.7.
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istedigin gibi ol”, ya da Mevlana Celaleddin Rumi’nin “Ya oldugun gibi ol ya da
goriindiiglin gibi ol” seklindeki sozleri bu goriisii kanitlamaktadir. Otantiklik kavramina
getirilen tanimlardan en kabul gérmiis olan1 Kernis tarafindan yapilmis olanidir. Ona
gore otantiklik, “kisinin giinliik girisimlerinde engellenmemis gercek, 6z benlik™tir.
Ayrica otantiklige iliskin dort bilesen ortaya koymustur. Bunlar; “farkindalik,
onyargisiz degerlendirme, davrams ve iliskiselliktir.”*”® Ayrica otantik liderlik 6zelligi
lidere takipgileri tarafindan isnat edilen bir nitelik olmasi yoniiyle lider-izleyici

iliskilerini karsilikl1 bir etkilesim siirecinde irdelemektedir.

Otantik liderlik kavrami etik liderlik, dontisiimcii liderlik karizmatik liderlik ve
sorumlu liderlik gibi diger liderlik yaklagimlariyla ortiisiiyor gibi goriinmektedir. Fakat
otantik liderlik “kok kavram” olarak liderligin yapisini olusturdugu ve ayrica diger
yaklagimlardan farkli olarak calisanlarin isyerindeki davraniglarina yonelik oldugu
saptanmustir.”’® Otantik liderlin literatiirde tanimlanmis bir takim ozelliklerini asagidaki

gibi siralamak miimkiindiir:'”’

e Otantik liderler topluma hizmet verme istegi tasirlar ve astlarina yetki
verirler.

e Zihinsel gii¢lerinin beraberinde insaf, tutku gibi hisleri ile de hareket
ederler.

e Otantik liderler sahip olduklar1 o6zellikleri kalitimsal olarak elde
etmezler. Siirekli olarak otantiklik ozelliklerini gelistirme yoniinde
caligmalar yaparak eksik olan yonlerini telafi etmeye ¢alisirlar.

e Kuvvetli bir orgiit kiltirli olusturmak amaciyla degisik kiiltiirel
degerlerden faydalanma yoluna giderler.

e Karsisindakilerden ziyade kendilerine karsi diiriisttiirler ve bundan higbir
sebeple 6diin vermezler.

o Kisisel ¢ikarlardan degil sosyal ¢ikarlar onlara motivasyon saglar.

7 Cigdem Asarkaya Memis vd., “Tiirkiye’de Otantik Liderlik Uzerine Bir Kesif Calismas1”, 17. Ulusal Yénetim ve

Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Eskisehir Osmangazi Universitesi I.I.B.F. (21-23 Mayis) 2009, ss.294-
297.

176 Nicola M. Pless, Thomas Maak, age, pp.7-8, Cigdem Asarkaya Memis vd., age, 5.296.

Y"Nazh Ayse Ayyildiz Unlii, “Politik Pazarlamada Pazar Yénliiliik ve Otantik Liderligin Onemi” Ege Akademik
Bakis Dergisi, Cilt:9, Say1:4, 2009, ss.1263-1264.

110



e Otantik liderlerin deger ve kanaatleri davranislarini sekillendirir.

2.1.6.1.8. Ortiik Liderlik Modeli

Ortiik liderlik kavrami ilk kez 1975 yilinda Eden ve Leviatan tarafindan
tanitilmistir. Eden ve Levitan’in bu teorisi, Schneider’in 1971 yilinda giindeme getirdigi
dolayli liderlik teorisinin fikrine dayalidir. Eden ve Levita’nin Ortiilii liderlik teorisi,
genel olarak bireyin liderde gormek istedigi 6zellik ve davraniglart o bireyin Ortiili
liderlik formunu ortaya koymaktadir. Bireyler liderin ¢izdigi profili siire¢ igerisinde
gozlem vasitasiyla yorumlarlar ve zihinlerinde olusturduklari modele ne derece uyup
uymadigmi kendi algilariyla sentezleyip o kisinin lider olup olmadigi kanisina
varirlar.'’® Takipgilerin lideri, hafizalarinda belirledikleri ozelliklere uygun olarak
gormeleri hali lider tiizerindeki etkililik derecesini arttirict bir unsurdur. Ciinki
takipgileri tarafindan kabul goriip benimsenmis bir lider, grup performans ve etkinlik

seviyesi gibi konularda avantajli bir konuma gececektir.

Ortiik liderlik yaklasiminin gikis noktasi “takipgiler olmadan lider olunamayacag:”
fikridir. Yani takipgilerin bir kisiyi lider olarak se¢mesinde onu lider olarak algilamasi
ve bu algiy1 da benimsemesi gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda lidere takipgilerin
gbziinden liderlik atf olacag diisiincesi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu siire¢ de biiyiik oranda
takipgilerin c¢ocuk yaslardan itibaren belleklerinde olusturdugu lider profiline
dayandirilmaktadir. Takipgiler belleklerinde ideal bir lider olarak birgok model
gelistirebilir. Bunlar kimi zaman takipgilerin anne babalari, kimi zaman onlar etkileyen
bir arkadaslari, koglar1 vs. olabilir."”® Liderlik yaklasimlar: ile ilgili klasik teorilerde
liderin tutum ve davraniglart 6n planda tutuldugu bir egilim yansitilmakta iken daha
sonraki yaklagimlarda takipgiler &n planda tutulmustur. Ortiik liderlik modeli de lideri
takipcilerin algisi ile degerlendiren bir yaklasimi icermektedir. Bu hususta Lord, Foti ve
De Vader Liderlik konusunu agiklamada Kategorizasyon Teorisi’ni gelistirerek liderligi
aciklamada sosyal-biligsel bir takim unsurlara dikkat c¢ekmektedirler. Lord ve

arkadaslar1 Rosh’un ¢evreyi smiflandirmak icin gelistirmis oldugu Kategorizasyon

"7 Birgit Schyns et all., “Teaching Implicit Leadership Theories to Develop Leaders and Leadership: How and Why
It Can Make a Difference”, Academy of Management Learning & Education, Volume:10, Issue:3, 2011, p.399.

7% Akif Tabak vd., “Tiirkiye’de Ortiik Liderlik Kuramu: Igerigi ve Yapis”, Cag University Journal of Social
Sciences, Cilt:7, Say1:2, 2010, ss.73-75.
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Teorisini liderlik alanina uyarlayarak, takipgilerin belleklerinde olusan bir takim biligsel
algilar1 siniflandirarak liderlik yaklagimlarina yeni bir yon verilmeye ¢alisilmistir.’® Bu
teori, takipgilerin lider olarak one ¢ikan kisinin davraniglarini gézlemleyerek edindigi
kanaatin onlarin algisiyla uyumlulugu yoniindeki oransal degerinin liderin etki diizeyini

aciklamasi konusunda fikir verici bir tablo niteligini tagimaktadir.

Insanlarin 6z kimliklerinin yansimasi sonucu olarak liderlik algilarinda olusan
hiyerarsik kategorileri Lord ve arkadaslar {i¢ seviyede incelemistir. Bu {li¢ seviyenin en
ist kisminda yer alan lider prototipini takipgileri tiim liderlerde genel olarak var olmasi
gereken Ozelliklere odaklanarak hali hazirda liderin bu 6zellikleri tasiyip tasimadigina
gore onlar hakkinda” liderdir” veya “degildir” seklinde bir yargiya varirlar. ikinci
seviyede yer alan lider prototipinde takipgiler liderin yoneldigi alan itibariyle onlar
degerlendirirler. Ornegin politik lider, dini lider askeri lider gibi cesitli simifsal dzellikler
baglaminda liderlerin tasimasi gereken oOzellikler belirlenerek bir kanaate ulagilir.
Uciincii seviyede yer alan katagorizasyonda ise, liderler daha spesifik ydnlerden
incelenir. Ornegin otokratik lider prototipi, demokratik lider vs. gibi.’®* Ust kisimda yer
alan liderler niteliklerinin i¢erdigi 6zellikler itibariyle daha genis bir ¢ergeveye sahipken

alt seviyede yer alan liderler daha dar bir ¢erceveye sahiptirler.

Ortiik liderlik modelini dnerenlerden bazilari bu liderlik prototiplerinin algilayicilar:
tarafindan zaman i¢inde degisebilecegini sdylemislerdir. Yani takipgilerin belleklerinde
kaliplasmis genel bir lider prototipinin mekanik bir yapiya sahip olamayacagi, lider
prototipine ait bircok algimnin zaman iginde takipgilerin algilama diizeylerinde olusan
degisikliklere gore bir dinamizm kazanacagini sdylemislerdir.’®® Bu algi takipgilerin
gelismislik  diizeyleriyle orantili olarak daha yiiksek beklentilere de neden

olabilmektedir.

O 1knur Ozalp Tiiretgen, Sevim Cesur, ”Is Yasamindaki Yonetici Liderlige ve Siyasi Liderlige Yonelik Ortiik

Liderlik Teorilerinin Karsilagtirilmasi”, Yonetim Dergisi, Cilt:21, Say1:67, 2010, s.54.

'8! Heather A. MacDonald, Lorne M. Sulsky, Douglas J. Brown, “Leadership and Perceiver Cognition: Examining
the Role of Self- Identity in Implicit Leadership Theories”, Human Performance, Volume:21, Issue:4, 2008, p.335,
Akif Tabak vd., age, s. 74.

'82 Heather A. MacDonald, Lorne M. Sulsky, Douglas J. Brown, age, p.335.
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2.1.6.2.Bilgi Toplumu Acisindan Ileri Siiriilen Liderlik Modelleri

Gilinlimiizde bilgi toplumu olarak adlandirdigimiz siirecin etkisiyle bilgiye ve bilgiye
dayali teknolojiye verilen dnem hizla artmaktadir. Bu toplumun geregi olarak kitlesel
bilgi iiretimi ve beraberinde getirdigi degisime uyum zorunlulugu gerek toplum gerekse
orgiitlerin isleyisinde bu degisimlere ayak uydurabilecek nitelikte lider ihtiyacini da
beraberinde getirmektedir. Degisen toplum ihtiyacina adapte olan lider yapist ile
geleneksel usulleri benimseyen lider yapist arasinda farkli boyutlarin 6ne ¢ikis1 bilgi
toplumunun gereklerine uygun lider modellerini yaratmaktadir.'"® Bu baglamda
giinlimiizde bilgi toplumunun gereklerini agisindan 6ne siiriilen liderlik tarzlarina kisaca

deginecek olursak sdyle siralamamiz miimkiindiir.

2.1.6.2.1.Entelektiiel Liderlik Modeli

Liderler bilgi toplumuna gegisle birlikte, yalnizca ihtisas alanlariyla, karizma
veya otoriteleriyle degil, entelektiiel 6zellikleriyle 6n plana ¢ikmaktadirlar. Entelektiiel
liderlik, gecmisin klasiklesmis uygulamalariyla yetinmeyip, yepyeni siiregler
uygulamaya sokan, potansiyel giiclinii yaratici eylemlere yoOnlendirebilen, basari
konusunda sinir tanimayan bir anlayisla hareket eden bir konsepti ifade etmektedir. Bu
da biiyiikk oranda onlarin sahip olduklar1 diisiinsel giigleri, egitim, bilgi beceri ve
gelismislikleriyle ifade edilebilen entelektiiel potansiyellerine baghdir. Entelektiiel
liderler teknik bilgi bakimindan sahip olduklari iistlinliiklerinin yani sira, yonetsel
becerileri de sahip liderlerdir. Ayrica kiiltiirel duyarlilik, genis bir vizyon, bireysel
olgunluk, uyum kabiliyeti, yiiksek bir iletisim becerisi, esneklik ve yaratici diislince
gelistirebilme gibi konularda da yiiksek potansiyele sahip liderlerdir."® Entelektiiel

kisiligin fonksiyon ve ozelliklerini sdyle siralamak miimkiindiir:'®

-Tatbiki beklentilerden arinmis eylemler gerceklestiren bir, bilim, sanat veya

fizik Gtesi spekiilasyonlarla mesgul olmaktan zevk duymak,

'8 Hasan Giil, Kiibra Sahin, “Bilgi Toplumunda Yeni Bir Liderlik Yaklagimi Olarak Transformasyonel Liderlik ve

Kamu Calisanlarmin Transformasyonel Liderlik Algisi”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Say1:25, 2011, s.239.

8% Yeter Demir Uslu, “Orgiitlerde Yonetsel Etkinlige Ulasmada Yeni Bir Yaklagim: Yaratict Liderlik”Selcuk
Universitesi iiBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Cilt:16, Say1:22, 2011, 5.431.

'35 Benan Yiicebalkan, “Postmodern Yénelimli Sanal Organizasyon Konsepti”, (Yaymlanmams Doktora Tezi),
Kocaeli Universitesi S.B.E., Kocaeli, 2003, ss.79-80.
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-lletisimi ve diisiinceyi odagina alan insanlar1 ve kaliplasnmus cesitlilikleri

degistirme egilimi tagimak,

-Mubhalif bir ruha sahip olarak degisime direnen giiclere karsi koymak,

-Cogunlugun getirecegi olumsuzluklar1 kabullenip onlarla birlikte olmaktansa

yalniz kalmay1 segebilmek,

-Kitlesel iletisim faaliyetlerini basariyla gerceklestirebilecek Ozgiivene sahip

olabilmek,

-Hitab ettigi kitleye sirin goziikme egiliminden vazgecmek,

-Orijinal bir durus yaratarak, uzun siireli vizyona adanmak ve bu yolda risk

alarak diger insanlar1 heyecanlandirabilmek,

-Kabullenilmis goreneklere yakin durmamak, rasyonel degerleri savunabilmek,

-Kendi degerlerine ters diisen hi¢bir konuya hizmet etmemek,

-Marjinal bir yapiya sahip olmak, mevcut duruma degil yenilige yonelebilmek.

2.1.6.2.2.Siiper Liderlik (Kendi Kendine Liderlik) Modeli

Kendi kendine liderlik kavramini ilk kez Manz tarafindan, Ker ve Jermier’in

liderlik ikameleri fikrinden tiireyen kendi kendini yonetim konseptinin genisletilmesi

sonucu 1980’11 yillarin ortalarinda gelistirilmistir. Bu liderlik modelinin ana fikri,

bireyin i¢inde var olan liderlik potansiyelini agiga ¢ikarabilmektir. Bu modelin odaginda

yer alan takipgiler kendi kendilerinin lideri olarak goriiliir ve gii¢c lider ve takipgiler

arasinda paylasilan bir deger olarak goriliir. Burada lidere diisen gorev oOrgiitte

takipgiler tarafindan yapilacak faaliyetler i¢in onlarin kendi kendilerinin lideri olmasi
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yolunda gerekli bilgi ve becerileri aktarmaktir.’*® Boylece takipgilerin kendilerinde var
olan giicii liderlerinden sagladiklar1 bilgi ve beceriler ile biitiinleserek lider izleyici

etkilesimi saglanmis olacaktir.

Kendi kendine liderlik, bireyin hem kendi basarist hem de organizasyon
basarisini saglamasi i¢in bir takim zihinsel ve davranigsal stratejiler gelistirerek bunlari
uygulamaya gecirmesi, kendini gerceklestirmesi, sergiledigi davranislart denetlemesi,
kendini telkin ederek gerceklestirdigi bir 6z yonelim ya da etkileme slirecini
ifadeetmektedir.”® Kendi kendine liderlik icin gerekli ii¢ farkli strateji oldugu

onerilmistir. Bunlari soyle siralayabiliriz:*®

-Davranmisa Odaklanmis Stratejiler

Bireyin kendine yonelik gézlemleme yapmasi, hedef belirlemesi, 6diil ve ceza
uygulamasi, ipucu stratejileri gelistirmesi gibi Ozbilinci ortaya c¢ikarmaya yonelik
davranigsal stratejileri igeren denetsel faaliyetler gelistirmesini amaglayan davraniga
odaklanmis bir dizi eylemler biitiiniidiir. Bu strateji sayesinde birey kendi
davraniglarinin sebep ve sonuglarini ortaya koyarak bireysel farkindalik seviyesi
hakkinda bir kanaate varabilir. Bu da onun dogru ya da dogru olmayan uygulamalarinin
aciga cikmasini saglayarak Orgiiti ve kendisini olumsuzluga siiriikkleyecek
davranislardan kagimmasimi ya da basariya gotiirecek davraniglarini siirdiirmesini
saglayarak performans seviyesini arttirmasma yardimecr olur. Ote yandan, bu sayede
kisisel hedefler belirlemede etkinlik kazanir. Ayrica birey kendi kendini ddiillendirme
stratejisini kullanarak bireysel performansinin da artmasini saglayabilmektedir. Ornegin
bireyin zorlu bir projenin iistesinden gelmesinin akabinde zihinsel olarak kendini tegvik
ederek tatile ¢ikmasi gibi bir 6dil sistemi gelistirmesi sonucunda, basar1 konusunda

motivasyon saglayip bu basarinin siirdiiriilmesi ac¢isindan istekli davranislar sergilemesi

186 Ozgiir Ugurluoglu, “Kendi Kendine Liderlik Stratejileri Uzerine Bir Arastirma”, Atatiirk Universitesi iktisadi ve
idari Bilimler Dergisi, Cilt:24, Say1:1, 2010, ss.176-177.

87 Charles C. Manz, “Self- Leadership: Toward An Expanteded Theory of Self-influence Processes in
Organizations”, Academy of Management Review, Volume:11, Issue:3, 1986, p-589.

188 Akif Tabak, Tolga Tiirkdz, H. Nejat Basim. * Cahganlarin Oz Liderlik Algilamalarmin izlenim Y®énelimi
Taktikleri Kullanimina Etkisi: Savunma Sanayinde Bir Arastirma”, ODTU Gelisme Dergisi, Cilt:38, Say1:4, 2011,
s5.23-24, Ozgiir Ugurluoglu, age, ss.177-179, Christopher P. Neck, Jeffery D. Houghton, “Two Decades of Self-
Leadership Theory and Recearch: Past Development, Present Trends, and Future Possibilities”, Journal of
Managerial Psychology, Volume:21, Issue:4, 2006, pp.270-295.
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egilimi artig gosterebilir. Ya da daha soyut bi¢gimde dogru yapmadigini diisiindiigii bir
isin sonucunda 6z elestiri yontemini kullanarak daha sonraki uygulamalarinda
hatalardan kaginma egilimine girebilir. Fakat bu yontemin dozaji dogru ayarlanmalidir.
Aksi halde gelecek performanslar olugmasi olasi stres duygularina ve dolayisiyla da
performans kayiplarina yol acabilmektedir. Diger bir uygulama olarak ipuglarim
degerlendirme stratejileri olarak da motivasyon saglayici posterler, rol model olarak
algilanan birinin davraniglarindan feyiz alarak onlarin davraniglarini hatirlatici bir takim
hatirlatict notlar asilmasi, bilgisayar ekran koruyucularina yerlestirilen bir takim
hatirlatic1 imgeler, listeler ya da gibi somut ¢evresel ipuglarinin kullanilmasi sayesinde
olumlu davranislarin pekistirilmesi ya da olumsuz davraniglarin indirgenmesi

saglanabilmektedir.

-Tabii Odiil Stratejileri

Yapilacak islerin pozitif taraflarim1 agiga cikartarak, o isle ilgili olumlu
deneyimleri kapsayan tabii 6diil stratejileri gelistirerek bireyi begendigi davranislarinin
percinlenmesi konusunda motivasyon diizeyini arttirici rol oynayan yapict unsurlari
kapsamaktadir. Yani birey kendisine haz veren unsurlara yonelerek yaptigi islere olan
baglilik derecesini bu unsurlarin saglamis oldugu motivasyon sayesinde arttirir. Bu
stratejinin 6ziinde iki tlir yonelim s6z konusudur. Bunlardan ilki, bireyin yaptig1 isin
odiil gibi goriinmesini saglayacak bir takim aktiviteleri islerinin arasina alarak isin daha
keyif verici bir yapiya ulasmasim saglayabilir. Ornegin; birey ¢alisma esnasinda sevdigi
bir igecegi masasina getirerek isi daha keyifli bir hale sokabilir. Ya da bir doktorun
ameliyat esnasinda diisiik seviyede bir fonla klasik miizik dinleme uygulamasi buna
ornek verilebilir. Diger yonelim ise, isin hoglanilmayan yanlarin1 bertaraf ederek
yalmizca keyif veren kismu iizerinde yogunlasma egilimidir. Ornegin; bir muhasebecinin
evraklarin i¢inde kayboldugu bir an1 degil de miikellefi bulunan bir kisinin ¢alisma
ortamina gittigi bir yolculugunda gecirdigi keyifli anlar1 diisiinerek kendini motive

etmesi kisiye isi dogal bir 6diil gibi gosterebilir.
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-Yapict Diigiiniis Modeli

Bu stratejiler ise, yararli olmayan fikirlerin degistirilmesini, olumlu olarak
kendini teskin edici monologlarin gelistirilmesini, biligsel simgeleri soyutlastirmayi
iceren modellemeler gelistirmeye odaklanir. Bu strateji yapict hayaller kurma ve daha
cok bireyi psikolojik yonden motive etmek amaciyla kullanilmaktadir. Bu da daha ¢ok
bireyin kendi kendine gelistirdigi i¢ sesini dinleme ve onu sekillendirme olarak disa
vuran pozitif bir bakis agisi1 icermektedir. Ornegin; cok zor gibi goriinen bir is
esnasinda birey kendi kendine telkinde bulunarak bu isin esasen zor fakat kendisinin bu
is1 yapma konusunda oldukc¢a yiiksek bir potansiyelinin oldugunu diisiinerek

motivasyon saglayabilir.

2.1.6.2.3.Toplam Kalite Liderligi Modeli

Toplam kalite liderligi, gliven ve isbirligi anlayisina dayali olarak olusturulan,
egitim anlayisim1 siirekli hale getirmeyi ve gelisimin siirdiiriilebilirligi {izerine
yogunlasilan i¢ ve dis miisteri tatminini en iist seviyede tutan, iiretimde sifir hata
anlayis1 ile hareket eden, iletisim ve katilimi tesvik eden bir liderlik tarzini ifade
etmektedir. Tiim bu cabalar geleneksel yoOneticilerin is yapma usulleri ile miimkiin
olmayacagl i¢in toplam kalite liderligi konsepti giiniimiiz tepe yOneticilerinin
uygulamada en yaygin olarak kullanilan ydneticilik stillerinden biri halini almaktadir.
Bu manada etkin liderler, liderlik misyonunu organizasyon igerisinde dagitarak tim
hiyerarsik kademeleri bertaraf ederler. Nihayetinde de doniisiim ve gelisim ivmesi tim
organizasyondan kaynaklanir. Bunun nedeni liderlik etkinliginin tepeden kontrol
mekanizmas1 gelistirmekten ibaret olmamasi, Orgiit biinyesinde yer alan tiim grup
iiyelerinin ortiik potansiyellerini ortaya ¢ikartmak oldugudur.”®® Orgiit iiyelerinin takim
ruhu ile harekete ge¢mesi ve sonrasinda gergeklesecek tiim eylemlerde kisisel ve
orgiitsel manada gelisimi geceklestirmesinde kalite liderinin rolii ve etkisi belirleyicidir.
Gergek anlamda kaliteli liretim siireglerinin ortaya ¢ikmasi ve takipgilerin takim bazli
bir ortama uyumu ve gelisimin siirdiiriilebilirligi liderin tiim hiyerarsik kademelerdeki

giic mesafelerini yikmasiyla saglanabilmektedir.

'8 Atilhan Naktiyok, “Bilgi Temelli Orgiit Olusturmada Yéneticilerin Kalite Liderligine Uygun Davranislarinin

Rolii”, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:13, Say1:1, 2009, ss.254-257.
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Kalite liderliginin lider etkinligindeki rolii, grup iiyelerinin belirlenen amag ve
hedeflere ulagsmalar1 konusundaki ¢abalarindan memnun olmalar1 ve bu memnuniyeti
stirekli olarak dillendirerek onlara tesvik ve motivasyon saglamada bir katalizor gorevi
tistlenmektir. Ayrica kalite liderleri karsilikli gliven anlayisina dayali olarak var ettikleri
bir ortamda geri bildirimi saglayarak astlarina kog¢luk veya danigmanlik yaparlar.
Toplam kalite liderleri ayn1 zamanda stratejik planlar1 miikemmeliyetci bir anlayisla
yaparak, Orgiit faaliyetlerini miisteri beklentileri dogrultusunda yiiriiterek dis
miisterilerinin de memnuniyet seviyelerini en {ist noktada tutmaya gayret ederler.
Kisacas1 toplam kalite liderligi i¢ miisteri olarak tanimlanan c¢alisanlarin gelisim
diizeylerini arttirilmasi ile yonetimden gelen kararlarin saglikli bilgi toplanmasi ve
analiz edilmesini iligkisel bir mantiga baglayan, organizasyonun insan kaynaklar1 da
dahil olmak iizere tiim kaynaklarin1 bir biitliinliik igerisinde ele alan bir liderlik
tarzidir.”® Kaliteye ulasma konusunda tiim departmanlarin eksiksiz olarak donanimini

saglama ve bu konuda gerekli bilgi ve araglar1 saglamak kalite liderinin gorevidir.

2.1.6.2.4.08renen Liderlik Modeli

Orgiitsel 6grenme, bireyler ve karar alicilar arasindaki etkilesimi igeren bir
siiregtir. Gelecekte basar1 saglayacak olan organizasyonlar, hem bireysel hem de
organizasyonel diizeyde O0grenme istek ve kapasitelerine sahip olmalarmin yam sira
gecerli ve giivenilir bilgiyi iiretip, farkli sahalara uyarlayabileceklerdir.”®® Orgiitsel
O0grenme, Orgiitiin ¢evresinde olusan belirsizlik ve karmasiklik gibi durumlara karsi
gelistirilen bir direng mekanizmasi olusturmaktir. Ogrenme olmadan organizasyonlar ve
bireyler yalnizca ge¢mis tecriilbe ve uygulamalar tekrar etmekten Gteye gidemezler.
Degisim adeta bir maske gibi yatay kalir. Olusan olumlu gelismeler veya iyilesmeler, ya
rastlantilar sonucu ortaya ¢ikar ya da kisa dmiirlii bir nitelik tasirlar. Orgiitsel 6grenme

ile Orgiitin  bilgi ve becerilerin olusum sekli ve kullanim alanlarina

" [bid., $5.257-258.

191 Fawzy Soliman, “Could One Transformational Leader Convert the Organization From Knowledge Based into
Learning Organization, Then Into Innovation?”, Journal of Modern Accounting and Auditing, Volume: 7,
Issue:12, 2011, p.1354.
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odaklanmilir.*?Boylece gelecege yonelik uzun vadeli eylemler gergeklestirme
stireglerinde orgiit tiyelerine vizyon kazandirir.

Ogrenen organizasyon ise orgiitsel 6grenmeden farkli olarak orgiitiin sistem ve

siireglerine  odaklanan bir yapiyr tasvir etmektedir.'*”®

Garvin’e gore Ogrenen
organizasyonlar, bilginin yaratilmasi, edinilmesi, transferinin saglanmasi ile yeni bilgi
ve anlayislarinin  gelistirilmesi icin davramis degisikliklerine uyumlu Orgiitleri
yansitmaktadir.”**Orgiitiin isleyis diizeninin entegre usullere dayali olarak faaliyet
gosterebilir sekle getirilmesi, siddetli rekabet kosullarina uyumlu bir etkinlik siirecini de

beraberinde getirir.

Ogrenen  organizasyonlarda liderlik yapmak Ogrenen lider olmay:
gerektirmektedir. Ogrenen o6rgiit yapinin isleyisine uygun olarak davranis sergileyen
liderler O6grenen lider olarak tanimlanabilir. Bu liderlik modelini diger liderlik

tarzlarindan ayiran 6zellikler asagidaki gibi siralanabilir:**

e Ogrenmeden mesul olma,

e Organizasyonun esas deger, vizyon, misyon ve felsefesinin
entegrasyonunu saglama,

e Var olan tiim gayret ve eforunu 6grenme faaliyetlerine yoneltmek,

e Orgiitiin insan kaynaklar1 da dahil olmak {izere tiim kaynaklarini
birbiriyle uyumlu hale getirmek,

e Orgiite bir vizyon belirleyerek tiim grup iiyelerini bu vizyona yoneltmek,

e Orgiitte bir okul havasi yaratarak c¢alisanlar1 bu dogrultuda birer
Ogrenici/0grenci olarak siirekli gelisime sevk etmek,

e Esnek bir diisiince yapisina sahip olarak, grup tliyelerinden gelen her tiirlii
fikre acik olmak,

e (evresindekileri etki alanina ¢ekerek ikna yetenegini kullanabilmek,

e KOoklii bir inang yapisina sahip olmak,

2 Metin Atak, “Orgiitsel Bilginin Yonetimi ve Ogrenen Organizasyon Yazinindaki Yeri”, Is, Gii¢, Endiistri
iliskileri ve insan Kaynaklar Dergisi, Cilt:13, Say1:2, 2011, ss.158-159.

% [bid.

%% Fawzy Soliman, age, p.1354.

Abidin Dagh, “Genel Lise Okul Miidiirlerinin Ogrenen Liderlik Davranislari”, Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt:9, Say1:31, 2010, ss. 76-77.
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e Ogrenmeye acik olmak,

e Istenen sonuglara ulasmak adina, &grenilmesi gereken tiim bilgileri
takipgileriyle birlikte 6grenme davraniglari sergilemek,

e Ogrenme isini gegici olarak gdérmekten ziyade hayat boyu &grenme
fikrini takipcilerine empoze ederek bu konuda onlara onciiliik etmek,

e Ogrenme konusunda takipgilerine rol model olma,

e Orta vadeli planlar1 takipgilerine izah ederek onlar1 bu konuda
bilgilendirmek ve tesvik etmek,

e Takipgilerine bir 6gretici / 6gretmen gibi 6grendigi bilgi ve tecriibelerini

aktarmak.

2.1.6.2.5.Yaratic1 Liderlik Modeli

Yaratici liderlik konseptinin temelinde bireyin kendi i¢ sesini dinlemesinden ¢ok
diger insanlara ulagmasi fikri yatmaktadir. Yaratict liderler, vizyon ¢izgisinde
tecriibelerine dayanan sezgi ve mukavemetlerini deneme olanaklar1 gelistirerek yaratici
alternatifler ortaya koymayi saglarlar.®® Peter Chermin’e gore yaratici lider olabilmek

icin gerekli ii¢ ilke mevcuttur. Bunlar soyle siralayabiliriz:™’

-Insanlarda Iigi Yaratma Ilkesi

Yaratici lider olmak isteyen bir yonetici Oncelikle diger insanlarin i¢ diinyasini
kesfetmeli ve bu dogrultuda onlarin istek ve beklentilerini tatmin edecek fikirler
tiretmelidir. Her insanin dogasinin farkli oldugu varsayimiyla hareket etmeli ve bu
yonde diger insanlarin kendinden farkli yonlerine odaklanarak egilimlerini yakalayip

onlarin ilgisini uyandirmalidir.

1% yeter Demir Uslu, age, s.432.

Peter Chernin, “Yaratict Liderlik”, Excellence Dergisi, Say1:70, 2003, s.5, Nermin Zarifoglu, “Yonetimde
Yaraticiligin Kosullart ve Beygelik A.S.de Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Anadolu
Universitesi S.B.E., Eskisehir, 2006, ss.28-33.
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-Yiiksek Bir Kalite Seviyesi Hedeflemek ve Bu Hedefe Bagh Kalmak

Liderin belirledigi hedefler en iyiyi yansitmalidir. Yaratici liderlerin miilkemmellige
dayali is kalitesi hedefleri olmasi sarttir. Cilinkii aza kanaat etmek yaraticili§in en biiyiik

diismanidir.

-Yapilan Isle Ozel Bir Bag Kurmak ve Kendini ona Adamak

Yaratict liderlik igin ise sevkle adanmig olmak gerekir. Bu adanmigligin dayatma
ve ya dis etkenlerden gelecek uyaricilar yoluyla olmasi miimkiin degildir. Bunu
basarabilmek i¢in en énemli zemin kararliliktir. Isine biiyiik bir sevkle bagli olan lider

astlarina da feyiz verir, miisteri kazandirir ve yaraticilig tetikler.

2.1.6.3.Karmagik Sistemler A¢isindan Ileri Siiriilen Modeller

Giintimiizde farkli disiplinlerce elde edilmis veriler, bilimin tiim sahalarina
aktarilmaktadir. Son zamanlarda 6zellikle doga bilimlerinin bulgular1 yonetim alanina
uyarlanarak, sosyal mantikla agiklanmasi gii¢ olgulari somut gerceklere dayandirmasi
acisindan sik¢a bagvurulan bir aragtirma yontemi haline gelmektedir. Bu baglamda
sosyal bilimler alaninda en fazla arastirma yapilan konulardan biri haline gelmis olan
liderlik kavramina biyoloji, fizik, kimya gibi farkli bilimler vasitasiyla agiklik getirilme
cabalar1 liderlik yazininda yeni paradigmalar1 giindeme getirmistir. Liderlik konusunda
gelistirilen yeni modeller her gecen gilin bilimin kat etti§i yol dogrultusunda
cesitlenmektedir. Yakin gelecekte bu modeller daha kapsamli ¢alisma alan1 bulacak ve
belki de liderlik denilen gizemin sifresi dogal bilimler sayesinde c¢oziimlenecektir.
Glinlimiiz i3 yasami bilim ve teknolojinin gelisimi sonucunda karmasik bir yapiya
biirtinmekte ve bu karmagik yapinin isleyisinde liderlere biiyilk ve zorlu gorevler
diismektedir. Liderlerin yonetsel faaliyetleri koordine etmesi siirecinde izleyecegi yol ve
yontemleri karmagsik sistemler baglaminda irdeleyen yeni yaklagimlar, yonetim
kitaplarina heniiz girmemis olmakla birlikte lizerinde ciddi ¢aligmalar yapilmaktadir. Bu
konuda gelistirilen liderlik modeline kisaca deginecek olursak asagidaki gibi siralamak

mumkuindir:
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2.1.6.3.1.Dna Liderlik Modeli

Biyoloji alaninda DNA ile ilgili olarak anlama izahat ve kontrol seviyesinde
bilimsel caligmalar oldukca gelismis diizeydedir. Biyoloji bilimi kapsaminda bu bilgi
birikimi yOnetim biliminin gelismesine fayda saglayacak Onemli bir zemin
olusturmaktadir. Bu anlamda disiplinler arasi1 bilgi alisverigleri sayesinde ortaya
konulacak arastirmalara gereksinim duyulmaktadir. Fen bilimlerinden faydalanarak
kurulanmubhtelif metaforlarla yonetim alanindaki olay ve olgular1 agiklamaya yonelik
disiplinler aras1 miitenevvi arastirmalar yapilmistir. Anderson ve McMillan’in “Of ants
and men: Self-organized teams in human and insect organizations” isimli
calismalarindakarincalar metefor olarak elealinarakinsan ve bocek orgiitlerinde, kendi
kendini oOrgiitleyen ekiplere aciklik getirmeye calisarak onlarin davranig boyutlarini
ortaya koymustur.”®® Bu deneysel bulgularin 1s1ginda tiime varim mantiga dayali
olarak edinilen belirli kanaatler araciligiyla yonetsel olaylarin izahati yapilmaya

baglanmustir.

Sosyal bir sistem i¢inde yer alan Orgiitleri, bu sistemin hiicreleri olarak
diistinmek miimkiindiir. Bu fikre gore, bir organizmay1 olusturan her hiicre ayn1 DNA
yapisina sahip olacagi gibi sosyal sistemi olusturan orgiitlerin de ayni 6zelliklere sahip
olacagi kabul edilebilir. Bu metafora dayali olarak, oOrgiitiin c¢ekirdek DNA’si;
paylasilan vizyon, misyon, kiiltiir ve idari yapisindan sz edilebilir.Orgiitler biinyesinde
mevcut ¢aliganlar1 vasitasiyla fonksiyonlarini yerine getirebilirler. Bir ¢aliganin orgiitiin
¢ekirdek DNA’sina haiz olmasi ¢alisanin orgiit ile biitlinlesmesi sonucu meydana gelir.
Her c¢alisgan Orgiite ayr1  bilgi, yetenek, degerler, inanglar yeterlikler
kazandirmaktadir.Her orgiitiin de kendine has bir orgiitsel kiiltiirii ve buna bagli olarak
olugsmus bir idari yapisi mevcuttur.Calisan orgiitiin ¢cekirdek DNA’sinda mevcut olan
felsefe, vizyon, misyon ve kiiltlirii kendisi ile uyumlastirdig1 derecede orglitle entegre
olur. Orgiite katilan iiyelerin érgiite uyumu lider tarafindan saglanir. Orgiitsel vizyon,
misyon ve kiiltiirii sekillendiren kisi olarak lider, bunu istiraki bir duruma

getirebilmelidir. “Bir organizma biiylirken veya hiicreler yenilenirken var olan hiicrenin

1% Hasan Basri Giindiiz, Senol Besoluk, Ismail Onder, “Karmasik Sistemlerde Liderlik Bakigtyla: Dna Liderlik”,

Uluslararas: insan Bilimleri Dergisi, Cilt:8, Sayi:1, 2011, s.524.
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DNA’s1 kopyalanarak yeni hiicreye gegisi gergeklesir.” Buna benzer sekilde orgiitiin
gelisme evresinde veya calisanlarin yenilenmesi sathasinda orgiitiin ¢ekirdek DNA’s1
orgiite yeni katilan bireylerin 6rgiit icinde sosyallesmesi ile onlara aktarim saglanir.™

Boylece her yeni gelen iiye ile orgiite yeni bir kan katilmaktadir.

DNA liderlik modelinde tipki insanlar gibi karmasiklik diizeyi yiiksek olan
orgiitler icin DNA bir liderlik metaforu olarak Ongoriilmiistiir. Yani bu yaklagimla
orgiitler, birer DNA molekiiliine benzetilmis, orgiit icindeki iiyeler ise DNA’nin
yapisint olusturan degisik tiirde genlerden meydana gelen bir sistem olarak
tasarlanmigtir. DNA modeli liderligi, farkli tiirlerdeki bu genleri (organizasyonlarda yer
alan calisanlar1) bir araya getirerek onlart yonlendirmekten c¢ok kendi kendini
orgiitleyen, bilgi paylasiminda bulunan ve dolayisiyla yaraticilik 6zelliklerini 6n plana
cikaran bagimli ve etkilesimli bir takim ¢alismasin1 amaglamaktadir ve bu sayede hem
bireysel, hem de kitlesel degisimi gerceklestirerek, degisik vizyonlara sahip genlerin
(calisanlarin) ortak bir ritiiel olusturmalar1 saglanarak daha rasyonel calismalar1 ve bu
sayede de organizasyonu degisen kosullara adapte etmeyi ongoren degisik bir liderlik

modeli ortaya koymaktadir.

2.1.6.3.2.Kuantum Liderligi Modeli

Bilimsel ¢alismalar sonucu ortaya konulan “mutlak dogrular” zamanla
sorgulamaya baslanmistir. Onceleri Einstein’in gelistirdigi “izafiyet teorisi” ardindan
Fizik alaninda Aristo mantiina dayali olarak gelistirilen Kuantum Teorisi dogru olarak
kabul goren tiim yargilar1 sorgulamaya yOneltmistir. Yani algilarimizla “objektif
dogrular1” yorumlamamiz her durumda miimkiin olamamaktadir. Bu anlayis liderlik
alanina da hakim olmaktadir. Farkli bilim alanlarinda da genis bir yer tutmaktadir.
Kuantum teorisi ile evreni agiklamaya yonelik olarak ortaya c¢ikan siiregte, son
zamanlarda liderlik de agiklanmaya c¢alisilmistir. Yani kuantum teorisi ile liderlik

alaninda uygulama ile teori arasinda olusan bosluk doldurulmaya calisiimaktadir.”®® Bu

199 .-

Ibid., ss.523-524.
2.?0 Nuri Baloglu, “Dagitimer Liderlik: Okullarda Dikkate Alinmasi Gereken Bir Liderlik Yaklagimi”, Ahi Evran
Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:12, Say1:3, 2011, ss.132-133.
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sayede normal olarak algilanamayan liderlik etkinligi, soyut ve rasyonel bir bilim olarak

ele alinmaya caligilmaktadir.

Gelecegin liderlerinin degisimi yonetebilmeleri i¢in 6ne siiriilmiis olan kuantum
liderlik paradigmasina gore liderlik, lider ile takipgilerinin etkilesimi sonucu olusan,
neden sonug iliskisi ile kestirilemeyen, tesiri bireyler arasindaki etkilesimlere endeksli,

kesikli bir nitelik tasimaktadir.”*

Kuantum fiziginde biitiinii olusturan pargalar (atom
alt1 diizeyden olusan pargalar) toplami biitiinden hem biiyiiktiir hem de kiiciiktiir. Bu
durum ancak olasiliklar vasitasiyla tahmin edilebilir. Yani bulunulan konum tiim
ihtimallere dayanan sonuglarin bir kombinasyonu olarak digiiniilmelidir. Yani
maddenin atom alt yapis1 “iki karakterli” 6zellik tagimaktadir. Liderlik alaninda da bu
mantifa dayali olarak, bulunulan konum ya da eylem veya etki orgiitiin liderlik

mekanizmasim ortaya koymaktadir.”® Bu modelde lider, 6rgiitin mevcut durumu,

gerceklestirilecek faaliyetler ve etkilesim siirecinin birlesimi olarak goriilmektedir.

2.1.6.3.3.Simbiyotik Liderlik Modeli

Simbiyotik kelimesi Yunanca simbiyosis” kokiinden gelmektedir. Bu kelimenin
manast birlikte yasamaktir. Esasen bilimsel kullanim alanmi biyoloji bilimi olan
simbiyotik iligki kavrami, iki farkli organizmanin birbirlerine bagimli olarak
yasamlarini siirdiirmeleri ya da bir organizmanin diger organizmanin ig¢inde yasamini
sirdiirmesini ve bu sayede birbirlerine yasamsal yararlar saglamalarini tasvir
etmektedir. Bu kavramin liderlik ile iligkilendirilmesi ise, giinlimiiz organizasyonlarinin
rekabet istiinliigli saglamalari, aralarinda simbiyotik iligkiler gergeklestirmelerine bagl
oldugu diisiincesidir. Bu organizasyonlar igerisinde yer alan orgiit iiyelerinin de bu
anlamda birbirleriyle etkilesimsel bir iliski siirecine girmeleri gerektigi goriisii var
olmaktadir. Bunu saglamanin en etkin roliinii iistlenecek kisiler ise siiphesiz Orgiit
liderleridir.*”® Bu baglamda simboyotik liderlik tarzim benimseyen liderler drgiitte yer

alan takipgilerin birbirleriyle olan simbiyotik iliskinin onciiliigiinii ifa etmektedir ve bu

201 g Sule Ergetin and Mehmet C. Kamaci, “Quantum Leadership Paradigm”, World Applied Sciences Journal,

Volume:3, Issue:6, 2008, pp.865-868.

292 Nuri Baloglu, “Dagitimei Liderlik: Okullarda Dikkate Alinmas1 Gereken Bir Liderlik Yaklagimi”,age, ss.132-133.
Onur Koksal, “Organizasyonel Etkinligi Saglamanin Yeni Yolu: Simbiyotik Liderlik”, Cumhuriyet Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt:12, Say1:1, 2011, ss.55-70.
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iliskinin temelinde yer alan birlestirici unsur liderin takipgileri lizerinde olusturdugu

giiven verici tutum ve davraniglardir.

BOLUM II1

3.DONUSTURUCU LIDERLIK KURAMI

3.1.Déniistiiriicii Liderlik Kurami ve Genel Degerlendirme

1980°li yillarda baslayan teknolojik gelisimler, Orgiitler arasinda yeni
teknolojileri saglayabilme ve bu teknolojilere adapte olma gibi siirecleri beraberinde
getirmis ve bu baski zamanla daha giiclii bir ivme kazanarak orgiitleri birbiriyle gii¢lii
bir rekabet yarisina siirliklemistir. Boyle bir ortamda orgiitlerin ayakta kalmalari,
calisanlarin bu degisime uyum saglayabilmeleri ile miimkiin olabilmektedir.”*
Rekabetin giderek arttig1 giiniimiiz Orglitlerinde yonetim islevi de klasik anlayisin

benimsedigi lider-iiye iliskisi anlayisinin disina ¢ikmaktadir.

Teknoloji alanindaki gelismeler, siirekli olarak degisim gosteren ¢evresel
kosullar, buna paralel olarak artan bilgi diizeyi ile sosyo-kiiltiirel ve ekonomik
dontisiimler liderlik alanina da yanstyip, 21. yiizyil 6zelliklerine uygun diisecek nitelikte
olan yeni bir paradigmayi, yani déniisiimcii liderlik kuramimi giindeme getirmektedir.*®®
Ciinkii glinlimiizlin kosullarinda orgiitlerin yasamlarinit devam ettirmesi ¢alisanlara para,
statli vb. gibi ddiillendirme araglariyla performanslarinin arttirilmasina yetmemektedir.
Doniistiiriicti liderlik ile takipgilerin tiim yetenek ve becerileri agiga ¢ikartilarak, onlari
kendilerine giivenli hale getirip yiiksek motivasyon saglanarak onlar1 daha iiretken bir
hale getirmek amaglanir.®® Ayrica déniistiiriicii liderler, izleyenlerinin gereksinimlerini
karsilamanin yani sira bu gereksinimleri yeni bir diizene sokmaya da cabalarlar.

Gereksinimlerin yeniden diizenlenmesi safhasi daha st diizeydeki gereksinimlere

Bryce J. Avolio, David A. Waldman, Francis J. Yammarino, “Leading in the 1990’s: The Four I's of

Transformational Leadership”, Journal European Industrial Training, Vol:15, issue:4, 1991, pp. 9-16.
2051 event Eraslan, age, s.2.

2% Goksel Ataman, age, s.471.
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dayalidir *’Déniistiiriicii liderler kendilerinden beklenen gorevlerin otesine gegerek,

takipgilerinin potansiyellerinin en {ist seviyeye ulasmasini saglarlar.

Landrum ve digerleri, dontstiiriicii liderlerin tutum ve spesiyalitelerinin,
duygudaslik, giic, iyi bir sozli iletisim yetenegi, zeka ve bagkalarimi diisiinme gibi
ozelliklerini tazammum ettigini vurgulayarak; bu liderlik yaklagimlarinin takipgilere
esin verme ya da onlart motive etme, takipgilerin bagliligin1 kazanma, fertlerin
davranislarini, itikatlarin1 ya da amaglarin1 degistirme, organizasyon normlarini
degistirme, problemlere yeni c¢oziimler gelistirme gibi durumlar {izerinde tesirli
oldugunu ifade etmislerdir.”® Landrum vd. bu sdylemleriyle doniistiiriicii liderlerin,
takipgilerinin vizyonunu gelistirme ve olast problemleri akilcil, sira dis1 ve yaratici
tekniklerle ¢oziime kavusturmayi, takipgilerinin {izerinde biraktigi olumlu etkiler
sayesinde basardigini ve tiim bunlart yaparken onlart diger liderlerden ayiran

Ozelliginikna ve hitabet yetenegi oldugu iizerine odaklandiklar1 gériilmektedir.

“Dontistlirticii  liderler takipgilerinin  zihinsel kapasitesini  ve ufuklarini
pompalayarak onlarin daha yaratici ve boy gosterici ayn1 zamanda da onlarin problem
¢Oziicli birer birey olmalarina galisir. Ayrica takipgilerinin basarma ve 6zgergeklestirim
gibi st seviyedeki hedefler iizerinde yogunlagmalari i¢in onlar1 ig¢sel giidiilemeye
yonlendirir ve kendi vizyonunu ve ozgiivenini de astlarina gegistirmeye calisir.”?*
Doniisiimcti liderlerde bulunan vizyon 6zelligi degisim siirecini yonetmek agisindan
karizmatik 6zellikten daha fazla etkili olacagina dair tartismalar mevcuttur.?°Ozetle,

doniistimcii lider karizma ve davranislariyla takipgilerine ilham vererek onlara 6rnek

olurken, yarattig1 vizyon sayesinde de gelisimlerini saglamaktadir.

3.1.1.Déniisiim Kavram ve Liderlik iliskisi
Dontigiim kelimesi, Transformation (DOniisiim) ya da Variation (Degisirlik)

kelimelerinden gelmektedir. Doniisiim kelimesinin Tiirkge karsiligi “Bir bigimden bagka

bir bi¢ime girme eylemi” olarak ifade edilmektedir. Tiirk Dil Kurumu So6zliigii’'ne gore

207 Aysenur Koca, age, ss.31-32.

2%8Samet Cevik, Meryem Akoglan Kozak, 11. Ulusal Turizm Kongresi: 2-5 Arahk 2010, Kusadasi, “Degisim
Yonetiminde Doniistimeii Liderlik ve Hizmetkar Liderlik”, Editoér: Osman Eralp Colakoglu, Detay Yayincilik,
Ankara, 2010, ss.82-83.

299 Cetin Kaya, age, s.34.

0Tamer Bolat, age, ss.53-54.
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“Doniisim” kelimesi; “oldugundan bagka bir bicime girme, baska bir durum alma ya da
bir sekli, belli bir kurala gore baska bir sekle ¢evirmek olarak tanimlanmaktadir.”*!
Dogada var olan maddelerin bir takim tahavviillere ugramasi anlamina gelen doniisiim
kavrami, bir gecis, baskalasim ve tadil durumunu ihtiva eden siiregleri ifade etmek
amaciyla dilimizde kullanim alan1 bulmaya baslamistir.

Doniistiiriicii  liderlik konusunun esasint igeren “degisim” ve ‘“donlislim”
kavramlar1 nevi itibariyle birbirlerinden farkli anlamlar ihtiva etmektedir. Degisim;
“belirli bir yapinin, durumun asama asama baskalagsmasini, mahiyet degistirmesini izah
ederken, doniisiim kavrami belirli bir durumun ani veya kisa evrimler gegirerek baska
bir duruma ge¢mesini ifade etmektedir.” Yani degisimde mevcut yapi korunurken,
yalnizca aksaklik yaratan yonler diizeltilmek maksadiyla bir takim 6nlemlerin alinmasi
amaglanirken, doniisimde ise aksakliklardan ziyade, yepyeni bir diizen
amagclanmaktadir.’*?

Déniisiimii yonetecek olan orgiit yoneticilerinin, “mevcut kiiltiiriin, is modelinin,
is proseslerinin, {iriin ve hizmetlerin; ¢alisan, vatandas, is ortaklar1 ve diger tiim sosyal
paydaslarinin yararina, bir biitlinliik icerisinde degistirilmesi” gibi hususlarda etkin
olma durumu o yoéneticinin doniisiimcii lider olabilme potansiyelini ortaya
koymaktadir.’”® Déniistiiriicii liderin doniisiim eylemlerini yonetmesi konusunda Tich ve
Devana su agamalar1 ortaya koymustur; Degisim ihtiyacini fark etme, vizyon olusturma
ve degisimi saglamak.”* Liderin degisim ihtiyaci hissetmesi, bu ihtiyaci 6rgiit iiyelerine
de benimsetebilmesi a¢isindan dnem arz etmektedir ve ayni zamanda bu siire¢ kritik ve
zorlu bir asamayi icermektedir. Burada liderin ikna ve iletisim kabiliyeti One
cikmaktadir. Bunun ardindan gelistirdigi vizyon ¢ergevesinde doniisiimii yonetmesi hem
is asamalar1 hem de takipgiler diizeylerinde gerceklestirilmesi gereken bir yetenektir.
Doniistimcii liderler 6zellikle karmasik ya da belirsiz olarak adlandirilan, stirekli

degisim gosteren cevre kosullarinda kendilerini vizyonlariyla ve calisanlara olan

2! Havva Kiigiikler Daldaban, “Gergekiistii Resmin Olusumunun Nesnenin Déniisiimiine Bagli Olarak incelenmesi”,

(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Cukurova Universitesi S.B.E., Adana, 2006, s.43.
212 ; . -

Hac1 Ibrahim Aydogmus, age, s.64.
3 Ali Arifoglu, E-Déniisiim: Yol Haritas, Tiirkiye, Diinya, Sas Bilisim Yaynlari, Ankara, 2004, s.5.
2% pinar Comez, “Degisim Yonetiminde Doéniistiiriicii Liderlik Davraniglarinin Firma Performanslarina Etkileri
Uzerine Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Gebze ileri Teknoloji Enstitiisii S.B.E., Gebze,
2007, ss.35-36.
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ilgileriyle ortaya koyar ve bu cevre kosullarimi degistirme kabiliyetine biiyiik oranda

sahiptirler.

3.1.2. Déniistiiriicii Liderligin Isletme ve Toplum Acisindan Onemi

Unlii bilim adami Alvin Toffler toplumsal diizeyleri tarrm toplumu, sanayi
toplumu ve sanayi sonrasi toplum olarak siniflandirmaktadir. On bin yil kadar once
baslayan tarim devrimini, 17. Yiizyilin sonlarindan itibaren Avrupa’da baglamis olan
sanayi devrimi takip etmistir. ikinci Diinya Savasi’nm bitiminden itibaren 1950lerde
ABD de baglayip bircok iilkeye sigrayan sanayi sonrasi devrimi giiniimiizde degisimi
toplumun her kademesi igin zorunlu hale getirmistir.™® Bu degisimin dalga dalga
yayimasi ile birlikte, tiim diinya {ilkeleri bir doniisiim siireci icerisine girmektedir.
Toplumun tiim sosyo-ekonomik degisimleri o toplumda var olan orgiitleri ve o orgiitler
igerisinde yer alan ¢alisan ve yoneticileri de etkisi altina alacagindan toplumsal manada
yasanan bu doniisiim siirecinin hizla yayilan dalgalarinin siddeti orgiitleri de kendine
katarak bu siirece onlari da dahil etmektedir. Yasanan bu doniisiim siirecinde orgiit
liderlerine biiyiik gorevler diigmektedir. Bu siirecte bilhassa teknoloji yogun orgiitlere

uyum saglayacak liderlere biiylik bir gereksinim duyulmaktadir.

3.1.2.1.Déniigtiiriicii Liderligin Isletmeler Acisindan Onemi

Giliniimiizde toplumlar degisen kosullara adapte olmaya gayret ederken
Isletmelerin de cevresinde olusan degisimlerle intibak halinde isleyen ydnetim
felsefeleri gelistirmeleri 6nemli bir hale gelmektedir. Rekabetin yiiksek boyutlara
ulagmasi, ekonomik kosullardaki hizli gel-gitler teknolojide olusan gelismeler bu
degisimi hizlandirmaktadir.Isletmelerde ortaya ¢ikan degisim siireclerinin basariyla
yonetilmesi, bu siire¢te meydana gelebilecek sorunlarin O6nceden goriilebilmesi ve
Onlem alinabilmesi, ¢alisanlarin siirecten haberdar olabilmesi ve siirece katilabilmesi
gibi 6nemli asamalarin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Tiim bu asamalarin yonetilmesi

klasik yoneticilik yaklasiminin 6tesinde bazi yonetsel yetkinlikler gerektirmektedir. Bu

1> Ali Arifoglu, age, s.10.
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baglamda liderlik degisim yonetiminin vazge¢ilmez 6geleri arasinda yer alir. Cilinkii bu
siiregte ¢alisanlarin ihtiyaglariin gozardi edilmemesi, onlarin gelisim politikalarinin
onemsenmesi ve degisim siirecine istekle katilimlarinin saglanmasi beklenir Bugiin,
yonetim diinyasinda gelinen noktada liderlik konusu, degisim liderligi ekseninde
tartisilmaktadir. Degisim liderligi bazi niianslarla ayrilsa da birgok kaynakta
doniisiimeii/dontistiiriici liderlik olarak kabul gormiistiir. Bu baglamda, doniistiiriicii
liderlik igletmelerde ortaya ¢ikan i¢ ve dis kaynakli degisimlere uyum saglama ya da bu
degisimlere hazir olma siirecinde kullanilan esnek, yapict ve uzun soluklu bir degisim

aracidir.

3.1.2.2.Déniistiiriicii Liderligin Toplum A¢isindan Onemi

1950’11 yillarda baglayan degisim siireci, 1970’11 yillara gelindiginde etkisi iyice
hissedilir hale gelmistir.”*® Doniisiim olgusu mikro anlamda orgiitleri ve onun isleyisini
tamamlayict unsurlar olan oOrgiit liderleri ve oOrgiit calisanlarinin davranislarini
etkilerken, makro bir bakis agisiyla da toplumlar1 ve onun isleyisinde yer alan toplumsal

diizenekleri konu almaktadir.

Glinlimiiz isletmeleri siirekli farklilasan c¢alkantili bir c¢evrede faaliyet
gosterirken, bu eksende toplumlarda bu dalgalanma siireciyle ylizlesmektedirler.
Doniistiirtici liderler de toplumun var olan yapisinin hem etkileyeni, hem de etkileneni
konumundadirlar. Etkileyenidirler, ¢ilinkii; topluma yiiksek ¢ikarlar saglayarak onlarin
degisim konusundaki beklentilerini arttirmaktadirlar. Etkilenenidirler, g¢iinkii;
teknolojik, kiiltiirel, sosyo-ekonomik degisimlerden etkilenen miisteri beklentileri igin;
teknik, teknolojik, bilissel ve sosyal doniisiimleri yonetebilir bir hizmet anlayisina
sahiptirler. Bu anlayis1 da takipgilerine benimseterek toplum ihtiyaglarina yonelik bir
yonetim stili ortaya koymaktadirlar. Bu baglamda bakildiginda sistemin getirilerine
fenomel bir perspektif gelistiren doniistiiriicii liderler, glinlimiiz toplumlarinin teknolojik

ve sosyal odagina yerlesmis olan doniisiim olgusunun bebegi durumundadirlar.

3.1.3.Déniistiiriicii Liderlik Kavrami

218 Ali Arifoglu, age, s.10.
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Doniistiiriicti liderlik kavramu ilk olarak {inlii siyaset bilimci James MacGregor
Burns’un 1978 yilinda yazmis oldugu “Liderlik” isimli kitapla giindeme gelmistir. Bu
kitapta Burns liderlik kavramini ise yonelik ve dontistiiriicii liderlik olmak iizere ikili bir
ayrima tabii tutmustur. Burns bu kitapta liderlerin, takipgilerinin iizerinde yiiksek
diizeyde moral, motivasyon ve performans gibi degiskenlerde yiikseltici bir etkiye sahip
oldugunu vurgulayarak donistiiriicii liderligi karakterize etmektedir. Bu anlayisa gore
lider, takipgilerinin moral ve motivasyon seviyelerini yilikseltmek i¢in Maslow’un 1954
yilinda ortaya koymus oldugu ihtiyaglar hiyerarsisinin mantigin1 benimseyerek
takipgilerin  ihtiyaglarin1  karsilaylp daha {ist seviyeye getirmenin Onemini
vurgulamaktadir. *” Burns’un fikri tabanini olusturdugu doniistiirticii liderlik konsepti
lizerine yogunlasan Bass, doniistiiriicii liderligi soyle tanimlamaktadir; “Liderlerin
takipgilerin ilgi alanlar1 ve ihtiyaglarini degistirerek genisletme, grubun st seviyede
moral ve motivasyonlarini arttirarak onlarin grup amaglarini anlama ve baglilik
gostermelerini saglama siirecidir.”**®* Bennis’e gore ise doniistiiriicii liderlik soyle
tanimlanmaktadir; “Vizyonunu gerceklestirmek icin, izleyenleri yetkilendirme,

giiclendirme ve dagittig1 yetkiyi, giicii eylem birligine doniistiirme yetenegidir.”**

Leithwood’a gore doniistiirticii liderlik; insanlarin misyon ve vizyonlarinin
yeniden belirlenmesi, mesuliyetlerinin tazelenmesi ve hedeflere ulasabilmek igin
mevcut diizenin tekrar yapilandirilmasidir.”® Hayt ve Blascovick 2003 yilinda,
dondstiirticii liderlik 6zelliklerini yliz yiize ve fiili uygulamalar igerisinde arastirarak,
dondstiirticii liderleri; yaygin olarak karizmatik, ilham verici, entelektiiel agidan tesvik
edici, inovatif (yenilik¢i) ve takipgilerinin ihtiyaglarina karsi yiiksek derecede kisisel
endise gosteren bireyler olarak tanimlamislardir.”’Bu tamimlardan yola c¢ikarak

Doniistiirticti Liderlik konseptine soyle bir tamim getirmek yerinde olacaktir:

Hedeflenen amaglara ulagsmada koklii degisimleri esas alan ve bu yolda

izleyicilerini motivasyon yoluyla giidiileyen, onlara belirledigi vizyonu benimseten,

27 John Nicholls, “The Paradox of Managerial Leadership”, Journal of General Management, Volume:18, Issue:4,

1994, p.9, Roger J. Givens, “Transformational Leadership: The Impact on Organizational and Personal Outcomes”,
Emerging Leadership Journeys, Volume:1, Issue:1, 2008, p.5.

*1% Renkat V. Krishnan, “Transformational Leadership and Voule System Congruence”, international Journal of
Volue-Based Management, Kluwer Akademic Publishers, Volume:15, Issue:1, 2002 p.20.

219Sule Ercetin, Lider Sarmalinda Vizyon, Nobel Yayincilik, Ankara, 2000, s.60.

201 event Erarslan, age, s.4.

Billy Brocato and Gene Theodori, “Resolving Leadership Conceptual Ambiguities: A Postmodern Sociological
Resolution”, international Journal of Business and Social Sciene, Vol:2, issue:19, 2011, p-37.
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yaratict fikir ve davranislan giigclendirmek maksadiyla izleyicilerine entelektiielektiiel
bakis agis1 kazandiran, grup faaliyetlerini bireysel yonelim ile destekleyen ve
gerektiginde izleyicilerine gorev devredebilen, yenilik¢i ve akilc1 bakis agisina sahip ve

kendisine izleyicileri tarafindan karizma atfedilen lider tipidir.

3.1.4.Doniistiiriicii Liderlik Diisiincesinin Gelisim Siireci

Sosyolojik bir tez olan déniistiiriicii liderlik kavram ilk kez, Dawston’un “Isyan
Liderligi” isimli c¢alismasiyla ortaya c¢ikmistir. Daha sonra 1978 yilinda James
McGregor Burns tarafindan sistematik bir forma getirilmistir. Burns liderlik hususuna
stiregelen anlayisa alternatif olarak ahlaki degerler boyutunu da tagimistir. Ona gore
liderler, insanlarin deger yargilarini, coskularini ve arzularini kullanarak, yiiksek ve
umumi muhtevali degerlerini etkileyerek onlar1 eyleme gegirici bir rol oynamaktadir.”
Bu bakis ac¢ist konuyla ilgilenen arastirmacilar agisindan tartismali olmakla beraber,
ahlaki boyutu dikkate almadan da doniistiiriicii lider olunabilecegi savi giindeme

getirilmektedir. Literatiirde bu duruma bilhassa Hitler 6rnegi konu olmaktadir.

Déniistiiriicti liderlik kurami, Burns’un siyaset bilimci olmasi yoniiyle uzantil
olarak politik liderlige yorum getirmek amaciyla glindeme getirilmesine karsilik,
Davranis Bilimci Bernard M. Bass ve Robert J. House tarafindan organizasyon ve
yonetim konularina uyarlanmstir.””® Burs liderlige doniistiiriicii ve etkilesimci olmak
tizere ikili bir ayirim getirmistir. Bass da bu ayrima sadik kalarak, etkilesimci liderlerin
orgiitsel basarim faaliyetlerinin, nitelik ve nicelik olarak muhafaza edilmesinin ve
yukseltilmesinin ayn1 zamanda oOrgiit iyelerinin muhafazakar tutumlarinin nasil
degistirileceginin ve orgiitiin isleyis kararlarinin nasil verileceginin {izerine odaklanarak,
etkilesimci liderlige agiklik getirmistir. Ayrica Doniistiiriicii Liderlik i¢in de takipler
arasindaki bireysel farkliliklar1 g6z onlinde tutarak onlarin ferdi sekilde diistinmeleri ve
gelisimlerinin saglanmasi konularina odaklanarak Burs’un ylizeysel kalan ayrimina

Bass, orgiitsel liderlik baglaminda aciklik getirmistir. Ayrica Bass doniistiiriicii ve

2221 event Erarslan, age, ss. 3-4.

*2Robert Keller, “Transformational Leadership and the Performance of Research and Development Project Group”,
Journal of Management, Volume:18, Issue:3, 1992, 5.490.
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etkilesimci liderlik tarzlarimin Burs’un belirttigi gibi iki karst kutup olmadigini ifade

etmistir.

Dontstiirticii liderligin gelistiricisi ve savunucusu olarak bilinen Bass ve
Avillo’nun yaptiklari ortak c¢alismada donistiiriicii liderlik ile etkilesimci liderlik
boyutlarini1 birlestirerek “Tam Kapsamli Liderlik Modeli” adi altinda bir model
gelistirmiglerdir. Bu model doniistiiriicii liderlik boyutlarin1 6lgmek amagli  “Cok
Faktorli Liderlik Anketi” olarak 1980’11 yillarda uygulanmaya

baslanmustir.”**

Sekil.11.de yatay eksende, soldan saga dogru gidildik¢e aktiflesen bir
lider tipi, dikey eksende ise yine sag yukar1 dogru gidildik¢e etkinlesen bir lider tipi

oldugu gozlenmektedir.

Bireysellestir

ilmis Ilgi
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T Entelektii
K el Uyarim
i flham
L verici
i Motivas.
idealize
Etkisi
Kosullu
. Odiil
Istisnalarla
E Yonetim
T (Aktif)
K istisnalarla
i Yonetim
S [ Pacif
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Miidahalesiz

Z

PASIF AKTIF

Sekil 11 Bass ve Avillo’nunTam Kapsamh Liderlik Modeli

224Timothy A. Judge, Erin Fluegge Wolf, Charlice Hust, Beth Livingston, “Charismatic and Transformational
Leadership A Review and Agenda for Future Research”, Zeitschrift fiir Arbeits-u Organisationspsychologie,
Volume:50, Issue:4, 2006, pp.204-205, Haci Ibrahim Aydogmus, age, s.66.
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(Kaynak: Timothy A. Judge, Erin Fluegge Wolf, Charlice Hust, Beth Livingston, “Charismatic and
Transformational Leadership A Review and Agenda for Future Research”, Zeitschrift fiir Arbeits-u
Organisationspsychologie, Volume:50, Issue:4, 2006, p.205).

Sekil. 11.” de de goriildiigl iizere modelde Etkilesimci liderligin boyutlar1 olan
“Kosullu Odiil”, “Istisnalarla Y&netim” ve “Miidahalesiz/ Etkisiz (Laissez- Faire)
Yonetim” ile Déniistiiriicii Liderligin boyutlar1 olan “Idealize Etkisi”, “Entelektiiel
Uyarim”,“(ilham Verici) Telkinle Motivasyon” ve “Bireysellestirilmis 1lgi” boyutlarin
birlestiren modelde “Kosullu Odiil” boyutunda lider, takipgilerine orgiite sagladig
destekler oraninda kaynak saglamaktadir. Ayrica “Kosullu Odiil” en etkili etkilesimci
liderlik formu olarak kabul edilmektedir. “Laissez- Faire” (etkisiz) ya da miidahalesiz
olarak kabul edilen liderlik ise en etkisiz form olarak kabul edilmektedir. “Istisnalarla
Yonetim”in ise aktif ve pasif olmak iizere iki yoni vardir. Aktif durumdaki liderler
takipgilerinin ~ performanslarim1  izleyerek  gerektiginde  diizeltici  eylemler
gerceklestirirken  liderler iken, pasif durumdaki liderler ise takipgilerinin
performanslarini izlerler ve yalnizca orgiitte olugan sorunlar ciddi bir boyuta ulastiginda
miidahale ederler.”*“Idealize Etkisi” ise, liderin takipcileriyle olan iliskilerinin giiven
lizerine insa edilmesi gerekliligini savunan ve gergek bir doniistiiriicii liderin karizma ve
idealize edilmis etkisi, yiiksek ahlaki ve etik standartlar1 sayesinde takipgilerine rol
model oldugunu sdylerken, “ilham Verici Motivasyon” boyutu ise, liderle takipgiler
arasinda olusan iligkilerin ortak hedef ve amaclar dogrultusunda liderin takipgilerini
telkin ederek giidiiledigini agiklamaktadir. “Entelektiiel Uyarim” ise, orgiitte olusan
sorunlara daha yaratict ¢oziimler getirmek icin takipgilerine bir vizyon cercevesi
sunmaktir. “Bireysel Ilgi” ise, liderin farkli karekteristikler tasiyan takipgilerine
kendilerini gerceklestirme, 6z-deger gibi ihtiyaclarini karsilayacak bir ortam olusturarak
orgiit tiyelerinin her birine kogluk, mentorluk gibi yaklagimlar sergilemesidir.”*® Burada
yer alan sekiz faktorden ilk dordii Etkilesimci Liderlik boyutlarini ortaya koyarken,

diger dort boyut, ise Doniistiiriicii Liderlik boyutlarini ifade etmek i¢in gelistirilmistir.

Doniistiiriicii Liderlik ile ilgili olarak Robet J. House un katkis1 ise Karizmatik

Liderlik Yaklagimi’nin Déoniistiirticii Liderlik Yaklasimi ile iligkisini dlgiimleyici

225Timothy A. Judge, Erin Fluegge Wolf, Charlice Hust, Beth Livingston,age, pp.204-205.
226Gary Yukl, Leadership in Organization, Prentice-Hall Inc., international 4. Ed., Oxford, 1998, p.326.
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sistematik arastirmalar yapmasidir. House yaptig1 arastirmalar sonucu elde ettigi
bulgularda doniistiiriicii liderlerin ayn1 zamanda karizmatik oldugu sonucuna ulasmistir.
Fakat bazi1 aragtirmacilarin Karizmatik Liderligin Dontistliricti  Liderligin  bir
tamamlayicist oldugu savini giindeme getirmeleri ile birlikte bu iki liderlik yaklagimi
arasindaki farklilik ve benzerliklere tam manasiyla bir agiklik getirilememistir.””” House
durumsal ve davranigsal teorilerin ise agirlik veren ve calisanlarin performanslarini
arttiracak bir takim ihtiyaglarin karsilanmasina yonelik oldugunu o©ne siirerken,
karizmatik ve doniistiiriicii liderlik teorilerini beklenen performansin 6tesine gegirici

birer liderlik stili olduklarini ifade etmektedir.

3.1.5.Doniistiiriicii Liderligin Ortaya Cikmasinda Rol Alan Temel Faktorler

Uzerinde oldukga yogun ¢aligmalarm yapildigi liderlik kavrami cagin
gereklerine uygun liderlik arayislarinin  neticesi olarak yeni  kuramlarla
bicimlendirmektedir. Giiniimiiz liderleri degisen ortam kosullarina entegre olabilmek
icin yeni bir yonetim felsefesini kabul etmekle yiliz yiize kalmaktadirlar. Cevrenin
dinamizmi liderleri yenilik¢i bir vizyon anlayisiyla hareket etmeyi zorunlu kilmaktadir.
Yani ¢evresel degisimin hareketliligi liderleri geleneksel lider boyutlardan elimine

ederek doniistiiriicii lider boyutuna tasimaktadir. Bu zorlayici faktérler sunlardir:*®

3.1.5.1. Kriz Ortami

Doniistiirticti Liderlik esasen degisime yonelik bir liderlik prototipidir. Bu
bakimdan Doniistiiriici  Liderlik  6zellikleri  kriz  durumlarinda, dinamik ve
stabilizasyonun saglanamadigi bir c¢evrede, kurumsallasmamis organizasyonlarda,

analiz edilmesi gli¢ ve karmasik bir yapiya sahip isletmelerde 6n plana ¢ikmaktadir.

Kriz donemleri rutin dist donemler oldugu igin, bu donemlerde ¢6ziim igin
siradis1 diistince ve tatbikatlar1 gergeklestirecek liderlere gereksinim duyulmaktadir.

Mevcut durumun devamina alismis, kural ve yasalara biiyiik bir sadakatle bagli,

*’Inan Ozalp, Hiilya Ocal, “Orgiitlerde Déniistiiriicii (Transformational) Liderlik Yaklasimi”, Balikesir Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:3, Say1:4, 2000, ss.212-213.

228 event Ates, “Doniistiiriicii Onderlik ve Giidillenme iliskisinin Incelenmesi: Ankara Ostim OSB Ornegi”,
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Dumlupimar Universitesi S.B.E., Kiitahya, 2008, ss.4-7, Goksel Ataman,
age, 5.472, Hac1 [brahim Aydogmus, age, s.79.
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degisimlere tepki gosterici liderler kriz donemi i¢in uygun olmamaktadir. Bu
donemlerde hi¢ kimsenin aklina gelmeyeni diisiinen ve bunu diger grup iiyelerine
aktarabilen, onlara giizel bir gelecek vaat eden ve onlarin giivenini kazanan, konusuna
hakim, piyasay1 ve rakiplerini taniyan cesur ve riskten kagmayan liderlere gereksinim

duyulmaktadir. Bu dénemin beklenen kahramanlar1 “Dontistiiriicii Liderlerdir”.

3.1.5.2. Doniisiim

Gegmis donemlerde var olan degisime nazaran teknolojik degisim, ¢ok daha
hizli gergeklesmekte ve diger degisim alanlarina da tesir etmektedir. Bunun neticesinde
cok boyutlu bir ortam s6z konusu olmaktadir. Doniisiim olgusu Dontistiirticii Liderlik
Yaklagimi’nda miithim bir konuma sahiptir ve yenilikle de 6zdeslesmektedir. Yenilik

stireci bilgi teknolojileri sayesinde daha biiyiik bir ivme kazanmaktadir.

Bilgi teknolojisi ile ortaya ¢ikan innovasyonlar, cesitli disiplinler ile etkilesime
gecerek Dbirbirlerine karsilikli yarar saglamaktadirlar. Bu formasyon miisteriler
acisindan, disiik maliyet firsati da saglamaktadir. Yenilikler bir yerden digerine siiratli
bir bigimde ulagsmakta ve bir iilkeyi etkisi altina alabilmektedir. Buna ek olarak,

etkilesim sonucu uygulamalar, fikirler ve maharetler doniisiim siirecinden ge¢mektedir.

3.1.5.3. Cok Boyutluluk

Doniistiiriicii  liderin  ortaya ¢ikisini etkileyen temel faktorlerden biri de,
doniisiim karsisinda liderin tiim maharetlerini kullanabilmesidir. Fakat doniistiiriicii
liderlerin maharetlerini ortaya koyarken, insan kaynaklar1 ya da isin kendisi ile ilgili
zaman planlamasi yapmasi biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Esasen, doniistiiriicii liderin
temel spesiyalitelerinden biri olan “¢ok boyutluluk”, sahip olunan tiim 6zelliklerin en

ist seviyede kullanimina imkan saglamaktadir.

Déniistiiriicti liderler, cok boyutluluk 6zelligi ile ¢oziime ulastirilmasi beklenen
problemlerin iistesinden gelmek icin grup iiyelerine c¢esitli segenekler sunarak
ayrigmaya c¢alisirlar.  Dontistlirticii liderler tiim bunlarla mesgul olurlarken insan

kaynaklarindan dogru bigimde yararlanmay1 da goz ardi etmezler. Bu fikre bagl olarak,
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dontstiiriicii  liderlerin  becerilerini en iist diizeyde kullanmalari, oncelikle insan

kaynaklarinin se¢imi ve ardindan dogru ise dogru elemanin yerlestirilmesi ile ilintilidir.

Burada ¢ok boyutluluk kavrami, doniistiiriicii liderde bulunmasi gereken
ozelliklerden ve becerilerden biri olarak da ele alinabilmektedir. Doniistlirticii Lider
grup iiyelerini iyi tanidiktan ve dogru ise dogru insan yerlestirdikten sonra calisanlarin

bulunduklar1 mevkiye gore onlarin egitilmesine yonelim gdstermektedir.

3.1.6. Doniistiiriicii Liderligin Temel Ozellikleri

Doniistiirticti liderlerin bir takim karekteristikleri onlar1 doniistiiriicii lider olarak
Oone cikarmaktadir. Bunlara kisaca deginecek olursak asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir:**°

3.1.6.1. Ahlakilik Ozelligi

Bass’a gore ahlaki kurallar insanlarin ortak degerlerini ortaya koymaktadir. Bu
ortak degerler lider oOnciiliigiinde digerlerinin davraniglarini = sekillendirmektedir.
Mesuliyet sahibi bir lider, kopuk ve fevri ivmeler, istekler ve menfaatler gibi orgiitiiniin
veya takipeilerinin aleyhine sonuglanacak eylemlerden sakinarak, ahlaki kaidelere
uygun hareket etme egilimi tasimalidir. Bu durum, birinin ani ve istikrarsiz kararlar
almasina mani olup ahlaki agidan istenen, hedefe dikkatli ve diisiinceli sekilde

ulagilmasini saglayacak, sistemli yansitma siirecinin hayata gecirilmesi demektir.

Bir taraftan yeni ve alisilmisin disindaki diisiincelere, konseptlere ve olasiliklara
yonelmeyi saglayan ahlaki irade siireci diger taraftan da fikir ve degerleri belirlemeye
yardimci olmaktadir. Buna ek olarak menfi goriilebilen gegmis deger ve inaniglari
tashih etmek konusunda da yardimci olmaktadir. Olumlu diisiinme siireci yardimiyla
gecmis diislince ve yargilarin diizeltilmesi, istikrarlilik ve uyum sagladig: gibi, beklenen
yeni deger ve normlarin igsellestirilmesine de yardimci olmaktadir. Burs’e gore,
Doniistiirticti Lider olunabilmesi i¢in liderin ahlaki bakimdan destekleyici bir tavir

sergilemesi gerekmektedir. Ayrica lider kendi ahlaki seviyesini ylikselttigi gibi;

2L event Ates, age, ss.9-12, Aysenur Koca, age, ss.31-32, Haci Ibrahim Aydogmus, age, ss.68-78, Ramazan
Opgretici, age,ss.82-83, James Collins, Jerry 1.Porras, “Buildings Your Company’s Vision”,Harward Business
Rewiew, September-October, Vol:74, Issue:5, 1996, p.66, Omer Faruk Iscan, age, s.119.
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takipcilerinin de ahlaki seviyelerini yiikseltmek konusunda onlara yardimci olacaktir.
Liderin ahlak konsapti ii¢ esas oOge ile desteklenmektedir. Bunlar sdyle

siralandirilmaktadir:

e Liderin ahlaki sahsiyeti,

e Takipgilerin kabul ettigi ya da etmedigi, liderin miitalaa, net ifade
kabiliyeti ve projesinin i¢eriginde odaklanan ahlaki kanunlara uygunlugu,

e Liderin ve takipgilerin hem fikir oldugu ve miistereken izledikleri se¢cim

ve hareketlerin ahlaki boyutu.

Burns doniistiiriicii liderligin tabiat1 geregi ahlaki oldugunu savunurken, Bass ise
bu goriisiin tam aksini ifade etmektedir. Hatta bu konuda Hitler’in liderlik yapisinin
kotii amaglar tagimasina ragmen, doniistiiriicii lider olarak tanimlanabilecegini one

surmektedir.

3.1.6.2. Ekip Olusturma Ozelligi

Dontstiiriicti liderler, orgiit vizyonunu gergeklestirecek, lizumlu hallerde de
goriiglerine bagvurulabilecek bir ekip olusturma ozelligine sahip olmalidir. Liderler
ekiplerinin gilicii oraninda etkili olabilirler. Dontstiiriicii liderler, orgiit i¢i takim
iyelerini, onlara verilen vazifelerle kisitli tutmazlar. Takim iiyelerini orgiitiin vizyon ve
misyonlarina yonelik her tiirlii faaliyet i¢in 6zgiir birakici bir tutum sergileyerek onlarin
kendilerini yonetebilir bir halde gelmelerini ve bu sayede de kendine, kendi goérev
alanina giren bir takim isleri takim iiyelerine devrederek, orgiitiin gelecegi i¢in gerekli

doniisiim planlarina daha fazla zaman ayirma avantajini saglarlar.

3.1.6.3. Yenilik Yapma Ozelligi

Yenilik¢i ve yaratict fikirler olusturulacak konular olarak yeni bir hizmet ¢esidi
ya da yeni bir davramis modeli bi¢iminde olabilir. Ornek olarak, kalite ¢emberleri
merkezi yonetim bigiminden yerel yonetim bi¢imine gegisi saglamaya yonelik bir
yenilik seklidir. Diislinceler rahatca sdylenebilir fakat bunlarin pratige ge¢mesi igin
belirli kosullarn saglanmis olmasi gerekmektedir. Ornegin; bir iiriin gelistirme fikrinin

uygulamaya ge¢mesi i¢in tiretimi gerceklestirecek siireclerin isletmeye maddi yiikii agir
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olmamas1 gerekmektedir. Doniistiiriicii Lider, yeniliklere acik, takipgilerine de bu
hususta cesaret veren ve onlar1 destekleyen bir pozisyondadir. Doniistiiriicii liderin
yenilik algist sahip oldugu miispet degerlerle ayni istikamette olmayabilir. Aksi halde
sahip oldugu olumlu degerlerle uyumsuz oldugu durumlarda yenilik anlayisi arzulanan

seviyede olmamaktadir.

3.1.6.4. Takipgilerini Gii¢lendirme Ozelligi

Emporwerment ya da gii¢lendirme kavrami yonetim literatiiriine “Toplam Kalite
Yonetimi” anlayisi sayesinde girmistir. Japon yonetim anlayisindan gelen ekip
calismasinin  yOnetim literatiiriinde islerlik kazanmasinin ardindan, bir takim
mesuliyetler ekip liyeleri arasinda dagitilmaya baglanmistir. Gliglendirme ile gii¢ lider
merkezli olmaktan ¢ikip, takipgilerin de igerisinde yer aldig1 daha genis perspektifli bir

bakis acis1 ortaya konmustur.

Giliglendirme kavrami Orgiitsel anlamda c¢alisanlara tam yetki ve mesuliyet
vermeyi ifade etmektedir. Bir¢ok yonetici giicii elinde bulundurma isteginden dolay1
astlarma tam bir yetki ve sorumluluk vermek istememektedir. Fakat yonetici veya
liderler astlarmi giiclendirdiklerinde kendi giiglerinden 6diin vermezler. Yalnizca is
yapma usullerinde bir takim degisikliler olacaktir. Lider gliglendirme sayesinde
calisanlarin ¢abalarini esgiidiimleyici bir rol oynayarak stratejik planlama faaliyetlerine

daha fazla zaman ayirma imkan1 bulacaktir.

3.1.6.5.Takipcileri Icin Misyon ve Vizyon Belirleme Ozelligi

Bir orgiitiin yoniiniin belirlenmesi o 6rgiitiin uzun dénemli vizyonunun gelistirilmesi
manasini tagimaktadir. Bu agidan bakildiginda vizyon orgiitiin umumiyetle onar yillik
periyotlarda pazar ve rekabet pozisyonlarina dair adapte olma siirecini i¢eren planlari
ifade etmektedir. Orgiitlerin gelecege dair vizyonlarinin olmasi stratejik faaliyetlerin
cesitli amaglart arasinda se¢im yapma konusunda fayda saglamaktadir.Liderlerin elinde
cok genis selahiyetlerbulunsa bile orgiitiin hareket alaninda mevcut olanlarin, 6rgiitiin

bizzatkendi yoneticilerinin veya c¢alisanlarinin tesahup ettikleri bir uzak amacin hali
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hazirdamevcudiyeti hem stratejinin belirlenmesini, hem de istikrar kazanmasina katki

saglamaktadir.

Dontstiirticti Liderlik askinci, izleyenler arasinda kendi kendini 6diillendirmeyi,
anlamay1 ve gelismeyi saglayici, esinleyici bir vizyondan yararlanirve bu vizyonu
takipgilerinin amacglarina katarak onlarin ydnlerini ¢izme konusunda doniistiirticii
liderlerin biiylik bir énemi vardir.Liderin takipgileriyle miisterek bir vizyon ¢izgisi
saptamasi ve bu sayede takipgilerini gilidiilemesi, liderin takipgiler ve oOrgiit iiniteleri
arasinda esglidiimii temin etmek bakimindan avantaj yaratmaktadir. Miisterek gayeleri
bilmeyen farkl: iinitelerin 6rgiitsel sorunlarin masaya yatirildig: bir ortamda fikir beyan
etmeleri ve degisim siirecine katki saglamalar1 olanaksizdir. Bu baglamda liderlerin
doniisiimii yonetebilecek yetenek ve kapasitelerinin ortaya ¢ikmasinda vizyon paylagimi

lidere biiyiik kolayliklar saglayacaktir.

Fonksiyonel Ozellikler Is Ozellikleri
1. Ideallestirilmis Etki/ Karizma Vizyon, Giliven, Saygi, Risk Paylasimi,
2. Ilham Verici Motivasyon Dogruluk, Formallestirme, Hedefler
3. Entelektiiel Uyarim Katilim, Iletisim, Istek, Rasyonalite, Sorun
4. Bireysel Ilgi Cozme, Calisanlarla Ilgilenme, Mentérliik,
Calisan1 Dinleme, Personel Gili¢clendirme

Tablo 8 Déniistiiriicii Liderlerin Fonksiyonel ve is Ozellikleri
(Kaynak:Gregory Stone, Robert F. Russel, Kathleen Patterson, “Transformational Versus Serant
Leadership: A Difference in Leader Focus”, The Leadership and Organizational Development
Journal, Volume: 25, issue:4, 2004, pp.349-361).

3.1.7.Doniistiiriicii Liderligin Basarihh Olma Evreleri
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Doniistiirticti  liderlerin idari siire¢lerine miiteallik evreler, Kurt Lewin'in
gelistirdigi degisim siireci evreleriyle benzerlik gdstermektedir. Lewin degisim siireci

evrelerini; ¢oziilme, degisim ve yeniden dondurma bi¢iminde belirlemistir.?*°

Lewin'in Degisim Siireci Doniistiiriicii Liderlik Siireci
Coziilme (Unfreezing) Orgiitiin Yeniden Canlandiriimasi
Degisim (Change) Vizyon Yaratma

Yeniden Dondurma (Refreezing) Degisimi Kurumlastirma

Tablo 9 Levyin’in .].)egisim Siireci Asamalan ile Doniistiiriicii Liderlik Siireci Asamalarinin Kargilagtirilmasi
(Kaynak: Inan Ozalp, Hiilya Ocal, Orgiitlerde Déniistiiriicii Liderlik Yaklagimi, Balikesir Universitesi
S.B.E.Dergisi. Cilt: 3, Say1: 4, 2000, s.217° den uyarlanmistir).

Dontistiirticti liderin basarili olmasini saglayici asamalar Lewin’in de Degisim
stirecini gergeklestirme konusunda 6n gordiigli agsamalarla icerik itibariyle biiyiik 6l¢iide

ortiismektedir. Bu agamalara kisaca deginecek olursak sdyledir:**!

3.1.7.1.0rgiitii Yeniden Canlandirma Gerekliligine Inanmak

Lewin'in ¢oziilme evresi olarak isimlendirdigi bu evre, ayn1 zamanda liderin
degisim gereksinimi duyarak, organizasyonu yeniden hareketlendirmenin liizumuna
inanma agamasidir. Yagsanmast muhtemel degisimlere siiratle yanit verecek bir yapinin
olusumu i¢in gegmisteki orgiitsel ve igtimai sistemlerde yeni bir diizenleme saglanarak,
degisimin Oniindeki bariyerlerin kaldirilmasi bu siirecin énemli bir dgesidir. Orgiitii
tekrar hareketlendirmek i¢in bir kriz siireci beklenmeyebilir. Cilinkii yeniden canlanma

icin lizumlu vizyon revizyonlari, Orgiitin muvaffakiyet donemlerinde yapildig:

*%tnan Ozalp, Hiilya Ocal, “Orgiitlerde Déniistiiriicii Liderlik Yaklagimi”, Bahkesir Universitesi S.B.E. Dergisi.
Cilt: 3, Say1: 4, 2000, ss.217-218.

2! Andrew Brown, “Transformational Leadership in Tackling Technical Charge”, Journal of General Management,
Volume: 19, Issue:4, 1994, p.4, inan Ozalp, Hiilya Ocal, age, ss.217-218, Tamer Bolat, age, ss.62-63.
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takdirde, liderler gecmis donemlerdeki pozisyonlarinm1 ve rakiplerin pozisyonlarini
mukayeseli bir sekilde inceleyerek statiikolarindan daha yiiksek bir yere yonelmek igin

yeni bir istikamet belirleyebilirler.

3.1.7.2.Yeni Bir Vizyon Yaratmak

Yeni bir vizyon yaratma agsamasi degisim asamasinin siiratle tahakkuk ettigi
evredir. Degisime miisait bir yontem ve ictimai yapilanma gerceklestirilerek, direngleri
kiran liderler, organizasyonun amag¢ ve hedefleriyle esgiidim saglayacak bir vizyon
yaratmak  mecburiyetindedir.  Degisim  evresinin  basinda  organizasyonun
muvaffakiyetine fayda saglamayan gecmis tatbikatlardan, davranis ve tutumlardan
uzaklagtirilan takipgilere degisimin icsellestirilmesinde, vizyon biiyiik bir ehemmiyet
arz eder. Organizasyonun gelecegindeki koordinatlart belirlemek igin vizyonu
takipgilerle paylagsmak, en az yeni bir vizyon yaratmak kadar biiyilk ehemmiyete
haizdir. Doniistliriicli yonetimin en 6nemli noktas1 orgiitsel bir siire¢ olmasidir. Bir grup
insanin ayn1 amaglar ekseninde isbirligi yapmasmi ve misterek bir vizyonu
paylasmasini zorunlu kilmaktadir. Bu sebeple, doniistiiriicii liderler ayni zamanda
organizasyonun gelecegine miiteveccih vizyonlarin takipgilerine taksim ederek onlarin

kendi kendilerine liderlik etmelerini saglayan takim liderleridir.

3.1.7.3.Degisimi Kurumsallagtirmak

Degisimi  kurumsallastirma evresindedoniistiiriicii  lider, reorganizasyon
tesebbiisleri neticesinde sahip olunan ve degisimin icabina uyumlu, organizasyonel ve
sosyal diizenlerin muhafaza edilmesi ve devamliliginin saglanmasina gayret eder.
Degisimin kurumlasmasi, Lewin'in yeniden dondurma sdylemiyle 6ne ¢ikan degisim
stireci evresiyle benzerlik tasimaktadir. Bu evrenin tahakkuk etmesi i¢in, amag, politika
ve stratejilerin, karar alma, salahiyet dagilimi ve insan kaynaklar1 sistemlerinin

entegrasyonu liizumludur.

Ote yandan degisimin kurumsallasmasinda organizasyonun kiiltiiriinii meydana
getiren degerler sistemi biiyiik bir ehemmiyet tasir. Organizasyonun degisim ile beraber
yeni kurumsal hiiviyet kazanmasi muvaffakiyete ulasmis bir bir kiiltiir degisimi ile

miimkiin olmaktadir. Bununla birlikte organizasyonun performans gelisimi ve
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devamliligini  saglayan astlarin kararlara katilmalarimi  temin edecek sartlarin
hazirlanmas1 ve uygun iicret, 6diil ve terfi sistemlerinin olusturulmasi da kurumsallasma

asamasi i¢cinde bulunmaktadir.

Degisimin kurumsallasmasi evresinde, doniistiiriicii lider organizasyonun tiim
proseslerinde yeni bir kurumsal hiiviyetin kazanilmasini1 temin edecek yaklasim, deger,
tutum ve davranislarin benimsenmesinde 6nemli vazifeler iistlenir. Bu evrenin ardindan
yeni bir kurumsal hiiviyet kazanan organizasyonun isleyisini ve devamliligini temin

etmede ise odakli liderler onem kazanmaktadir.

3.1.8.Déniistiiriicii Liderligin Diger Liderlik Kuramlar ilefliskisi

Liderlik Kuramlari’nin ¢ikis noktasindan itibaren liderlik kavramu ile ilgili bir
cok kuram gelistirilmis ve bu girisim halen devam etmektedir. Bu kuramlarin her birini
karsilastirmak ayr1 bir tez konusu olusturabilecek nitelikte genis bir boyuta sahip
oldugundan, biz burada doniistiiriicii liderligin ekseriyetle ikame kavramlar olarak
kullanildig; Etkilesimei Liderlik, Karizmatik Liderlik, Stratejik Liderlik ve Vizyoner
Liderlik Yaklagimlar1 gibi diger yaklasimlart Donistiiriicii Liderlik Yaklagimi ile
karsilastirmak suretiyle konuyu oOzetleyecegiz. Tiim liderlik yaklasimlarinin
tanimlanmis lider tipolojileri ile orantili olarak ortak noktalari olmasina karsilik, bu
yaklagimlarin her birinin odaklandigr belli hususlar olmasi Doniistiiriicti Liderlik
Yaklasimi ile diger yaklagimlart birbirlerinden ayiran boyutlar igerisinde gosterilebilir.
Bu yaklagimlarin Doniistiiriicii Liderlik Yaklasimi ile birlestigi ve ayristigi noktalar

asagida aciklanacaktir.

3.1.8.1. Déniistitriicii ve Karizmatik Liderlik Arasindaki iliski

Dondtstiirtici ve Karizmatik Liderlik Yaklagimlari ayni kavramsal temellere
dayali iki teoridir. Bu nedenle birgok agidan birbirleriyle ortiismektedir. Bilimadamlari
da bu iki teori arasinda net bir ayrim yapamamiglardir.”®*> Déniistiiriicii liderligin

karizmatik liderlikle benzer yonleri de farkliliklar1 da vardir.

232 Andrew M. Carton, “Enhancing Leadership Theories With Goal Structure”, Academy of Management Annual
Meeting Proceedings, Volume:69, Issue:1, 2011, p.26-28.(Duke University, Fuqua School of Business, August/2008
Conference Proceeding)
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Dontistiirticii Liderlik Yaklagimi’nin Karizmatik Liderlik Yaklasimi’ndan en
biiylik farki, takipeiler lizerinde karizmanin yan sira idealize etkisi de gosteren bir lider
davranis1 olmasidir. Bass’a gore dontistiiriicii liderligin boyutlarinda ilk sirada yer alan
olan “karizma” liderlik i¢in liizumlu ancak doniisliim i¢in tek basina yeterli olamayacak
bir unsurdur.Karizmatik liderler kendilerini, felsefeleridogrultusunda diiriist ve gesitli
hedefleresahip kisiler olarak goriirler. Takipgiler, lidere saygi ve giiven duymanin
Otesinde, onlara bir kahraman olarak bakarlar. Karizmatik liderler, bir anlamda
takipgilerin kendilerine sinirsizca riayet etmelerini bekleyebilir. Organizasyonlarda veya
sosyal hayatta bazi bireyler karizmatik karakteristiklere sahip olabilirler, fakat bu
karakteristiklere sahip olmak tek basina doniisiimii saglamak icin kafiolamamaktadir.
Bass bu durumu iinlii sinema yildizlarin1 ve atletleri 6rnek vermek suretiyle ifade
etmektedir.”®® Yani; {inlii bir sinema yildiz1 ya da bir miizik yorumcusunu izlerken ona
atfedilen karizma, esasen onun liderlik 6zelliginden degil isinin dogas1 geregi izleyiciler

tizerinde biraktig1 etki kaynaklidir.

Karizmatik ozelliklere sahip liderler takipgilerine yalnizca kendi goriintii ve
davraniglarini taklit etme ortami yaratabilir. Yani karizmatik o6zelligin takipgileri
doniislim kabiliyetine sahip olamazlar. Onlarin yaptiklar1 yalmizca bir taklit
uygulamasidir. Doniistiiriicii liderlikte durum bundan farklidir. Dontistiiriicii liderler
takipcilerine de kendilerinde var olan giicii onlan etkileyerek ve onlarda kuvvetli hisler
uyandirarak bu kabiliyeti onlara da gecirerek onlar1 basariya ulastirirlar. Bunlara
ilaveten Bass karizmatik liderleri salt kendi felsefe ve inaniglari {izerinde gilivenli kisiler
olmanin haricinde, kendilerini mucizevi bir kadere haiz gordiiklerini ifade etmektedir.
Takipgiler, yalnizca lidere saygi hissetme ve onlara giiven duygusu beslemekle sinirli
kalmazlar, bunlarin yani sira onlar1 bir “kahraman olarak putlagtirirlar”. Liderler,
takipgilerinden adeta ‘“kendilerine tapinmalarini” beklerler. Karizmatik liderlere
takipcilerin reflekslerinin iki zit ugta olabilecegini; yanibir taraf nazarinda biiylik bir
ictenlikle sevilirken, diger taraf biliylikk bir nefret hissi duyabilecegini ifade

etmektedirler. 2**

*Ercan Yavuz, “Isgérenlerin Déniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Baglilik ile flgili Tutumlarina Yénelik Bir
Aragtirma”,isletme Arastirmalar Dergisi, Cilt:1, Say1:2, 2009, s.53, Sedagiil Akbaba Altun, « ilkégretim Okullari
Miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlige Verdikleri Onem ve Uygulama Diizeyleri”, Abant izzet Baysal Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:2, Say1:1, 2003, s.11.

4ibid., ss.11-12.
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3.1.8.2. Doniistiiriicii ve Etkilesimci Liderlik Arasindaki iligki

Siyasi liderligin iki farkli tarzi olarak Burns, “Etkilesimci” ve “Dontistiiriicii”
liderlik yaklagimlarini glindeme getirmistir. Dontistiirticii liderligi; bir organizasyon ya
da isleyisi belli bir vizyon etrafinda yeni bir diizenleme tasiyan, bir sistemde kokli
doniisiimler gerceklestiren liderlik modeli olarak tanimlarken, etkilesimci liderligi ise
“Orgiit veya sistemler ig¢indeki i¢ dinamikleri iyi dengeleyerek oOrgiitiin Onceden
belirlenmis amaclarina etkili bir sekilde ulasmasini saglama” seklinde tanimlamaktadir.
Etkilesimci Liderlik Yaklasimi, sistemi mevcut haliyle etkin ve verimli olarak
calistirmay1 amaclarken, Doniistiiriicii Liderlik Yaklasimi sistemde esasli degisim ve
doniigiimler gerceklestirmeyi amaglamaktadir.”® Bu acgidan bakildiginda etkilesimci
liderler varolan diizen cergevesinde sistematik faaliyetler ile basarry1r hedeflerken,
doniistiiriicii liderler ise basartyl, mevcut kaliplar1 asarak bambamsa konseptler

yaratmanin sonucu olarak gortirler.

Etkilesimci liderler gegmiste yiriittiikleri basarili faaliyetleri siirdiirme egilimi
icerisinde hareket ederlerken, doniistiiriicii liderler, orgiitlerinin vazife alanlarinda,
stratejilerinde, faaliyet ve islevleri ile ilgili asamalarinda, farkliliklar ve degisimler
yaparak, astlarini etkileyen ve orgiitii kisa veya orta siireli olarak “soka sokan” ve bu
siire icerisinde de basar1 seyrinin diismesine neden olan ayni zamanda takipgilerin
zihniyetlerinde ve davraniglarinda reform yaratan, lizumuna ve faydasina inanarak

2® Kokl degisimleri baslatma cesareti,

degisimi baslatan ozelliklere sahip liderlerdir.
etkilesimci liderlikle, doniistiiriicii liderligi birbirinden ayristiran bir faktordiir. Risk
faktoriinlin her alanda oldugu gibi yonetsel alanda da getirileri fakli seyretmektedir.
Etkilesimci liderler degisime yonelik biiyiik bir atilim gerceklestirmediklerinden basari
seyirleri de sabit kalmaktadir. Fakat doniistiirticii liderler kisa siireli olarak oOrgiitiin
basar1 grafigini daha alt diizeylere c¢ekerken, beklenen adaptasyon siireci

gergeklestiginde bu grafigin yiikselis orani, aldiklari risklerle orantili olarak etkilesimci

liderleri biiyiikk bir farkla geride birakacaktir. Dontstiiriicii Liderlik  Yaklagimi

%> Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, age, ss.461-462, Hac1 Ibrahim Aydogmus, age, s.78.

%% Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, age, s5.462-463.

144



sergileyen lider 6zellikleri ile Etkilesimci Liderlik Yaklagimi sergileyen lider 6zellikleri

Tablo.10.’da 6zet sekilde verilmektedir.

Etkilesimci Lider Donusturoca Lider
Gicind Aldim Rasmi, Formel, Thtizas, E&itim Baganive Daval, Karizma Thtizas,
Kaynak EEitim, Kandisi ila Bansik,
Ealitsal
Takipciler Mizamlara, Diizanlemalers, Igsallestirrne. Hissi Baghlilc, Itimat
Prosadiirlara va
Standartlara Entapra olmsalk
Duromsal Etkenler | Statil, Bagdagil: Dinamik, Avnsik Karmanlk
Kontrol Eylemleri | IMizamlardan, Standsrtlsrdsn Sapma Eigive Ehemmivet Varms
Motivasyon Uil Lltitat, Ceza vermek rizdan Uidiil, Lltitat, Kendini
Vermeal:, DHirastlitk ve Baghhilk (rargeklestitme, DenkDiavranma
Hedefler (riinlik, Haftahk Ayhl Yilhk Vizvon, Miswvon, Stratajik
Programlara UTvma, Isleri Bitirma Hedaflar, Amaclar,
Hadefleri Flan va Programlara [Tvma
Hadafleri
Fonksiyvonn Idaraci Lider, D=Eisim Ajam

Tablo 10 Etkilesimci Liderlik ile Doniisiimcii Lider Karsilastirmasi
(Kaynak : Seher Armagan Oren, “Giiniimiiz Liderlik Profili: Transformasyonel (Déniistiiriicii) Liderlik
Antalya Bélgesinde Bulunan Bes Yildizli Otel isletmelerinde Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi), Akdeniz Universitesi S.B.E., Antalya, 2006, s.63.’den uyarlanmustir).

3.1.8.3. Doniistiiriicii ve Stratejik Liderlik Arasindaki Iliski

Stratejik lider, oOrgiitiin c¢evresel kosullarina uyum siirecini, degisen sartlara
entegre stratejiler iireterek gergeklestiren lider tipidir. Bu agidan bakildiginda rekabet
kosullarina endeksli hareket etmek amaciyla stratejiler tireten lider sekli stratejik liderlik
modelinin ¢ikis noktasidir. Donistiirticii liderler ise vizyonlar1 ve uyguladiklar
stratejilerle Orgiitlerini ve takipgilerini bilissel ve sosyal anlamda doniisiim siirecine
sokan ve bu durumdan orta ve uzun vadelerde olumlu geri doniisiim saglayan lider
tipleridir.

Doniistiiriicii liderlik ile stratejik liderligin Ortiistiigli bir¢ok davranis kaliplar
mevcuttur. Ornegin her iki liderlik tipi de gelecek yonelimlidir, dinamik, kompleks
yapilar faaliyet onlarin alanlaridir. Degisimi yakalama egilimleri, vizyon anlayislari, vb.

gibi bir ¢ok yonden birbirleriyle ortligmektedir.
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Stratejik liderler ile doniistiirlicii liderleri birbirlerinden ayiran en onemli fark
yonelim odaklaridir. Bu anlamda stratejik liderler daha ¢ok strateji liretmeye yonelirken,
dondistiirticii liderler doniisiimii gerceklestirmeye yonelirler. Yani doniisiimcii liderler
icin strateji gelistirmek doniisiimii gergeklestirmek agisindan bir arag niteligi tasir iken
stratejik liderler ig¢in strateji iiretip bunu uygulamaya sokmak bir amag¢ niteligi
tagimaktadir. Ayrica stratejik liderler paydas yaklasimi baglaminda daha genis bir gruba
hitab ederler. Yani doniistiiriicii liderler, takipgileri agisindan organizasyon iiyelerini
hedef alirken stratejik liderler, i¢ ¢evre unsurlari igerisinde yer alan orgiit iiyelerine
ilaveten, dis ¢evre unsuru olan rakipler ve diger paydas gruplarini da takip¢i unsurlar
igerisine katarlar. Ote yandan bu iki lider stili basariy1 orgiite tasima siiresi baglaminda
degerlendirilecek olunursa, stratejik liderler gelistirdikleri taktikler dolayisiyla kisa
vadede basariy1 Orgiite tasiyabilirlerken, doniistiiriicti liderler doniisiimii ger¢eklestirme
gibi zorlu ve zaman alic1 bir yol {izerinde hareket ettiklerinden dolay1 basariy1r daha

uzun vadede oOrgiite tasimaktadirlar.

3.1.8.4. Doniistiiriicii ve Vizyoner Liderlik Arasindaki Tliski

DoniistiiriictiLiderlik ve Vizyoner Liderlik, doniisiim ve liderin vizyona sahip
olmast  ve  bunlart  takipgilerine =~ de  aktarmasi  bakimindanbirbiriyle
ortiismektedir.Pielstick, Doniistiiriicii Liderlik Yaklasimi’nin ilgi alanini olusturan
konular arasinda paylasilan bir vizyon yaratma ve vizyonuorgiit iiyelerine aktarmayi
vurgularken; Yukl ise; doniistiirticii liderligin tatbik edilmesi i¢in gerekli standartlar
arasinda net ve cazip bir vizyon gelistirme ve bu vizyonu duyurma,vizyonu
gerceklestirmek igin stratejiler gelistirmenin 6nemine deginmektedir.”’Bu goriislere
dayali olarak doniistiiriicii liderlerin temsilcisi bulundugu grubu hedeflere yoneltmek
icin orijinal bir vizyon ortaya koymalar1 ve bu vizyonu gruba benimsetmeleri tipki

Vizyoner Liderlik konseptinde oldugu iizere bu yaklasimla da birebir ortligmektedir.

237Sedagiil Akbaba Altun, age, s.12.
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BOLUM VI

4.O0RGUTSEL BAGLILIK VE DONUSTURUCU LiDERLIK
KURAMI’NIN ORGUTSEL BAGLILIK UZERINDEKIi
ETKISI

4.1.(")rgiitsel Baghhk Kavrami, Tammmi, Gelisim Siireci, Onemi ve Benzer

Kavramlarla Iliskisi

4.1.1.0rgiitsel Baghhk Kavrami ve Tanimi

Orgiitsel baghgm kavramsal olarak ilk kez giindeme getirilmesi, 1956 yilinda
Whyte’in  “Orgiit Insam” adli galismasinda orgiite asir1 bagli olmanin getirecegi
tehlikeler dile getirerek, orgiit insanlarini 6rgiitiin ¢alisanlar: baglamindan 6te orgiit igin
mavi yaka, beyaz yaka ayrimi gozetmeden calisan tiim bireyler olarak etraflica
irdelemistir.”**Whyte’in ¢alismasinin ardindan ¢esitli disiplinlerden gelen bir¢ok
arastirmaci tarafindan orgiitsel baglilik kavrami farkli agilardan ele alinmig ve bu
dogrultuda da bir¢ok tanimlamaya konu olmustur. S6z konusu tanimlamalardan bazilar1

soyledir:**’

2% Olii Azakli, “Calisanlarin Orgiite Bagliliklar1 ve Is Giivencesizligi Algisi ile Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki
fliskinin Incelenmesine Yoénelik Bir Uygulama”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Y1ldiz Teknik Universitesi
S.B.E., istanbul, 2011, s.27.

**Charles O’Reilly and Jennifer Chatman, “Organizational Commitment and Psychological Attachment:The Effects
of Compliance, Identification, and Internalization on Prosocial Behavior,” Journal ofApplied Psychology. Vol: 71,
Issue: 3, 1986, p.493,John P. Meyer and Natalie J. Allen, “Affective, Continuance And Normative Commitment To
The Organization: An Examination Of Construct Validity”, Journal of Vocational Behavior, Volume: 49, Issue:3,
1996, p.255, David J. McDonald and Peter J. Makin, “The Psychological Contract, Organisational Commitment
andJob Satisfaction of Temporary Staff,” Leadership&Organization Development Journal. Vol: 21, Issue:2, 2000,
p-86, Charles R. Schwenk, “Information, Cognitive Biases and Commitment to a Course of Action” Academy of
Management Review, Volume:11, Issue:2, 1986, p.299, Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi,
Ankara, 2000, s.76, Chiok Foong Loke, “Leadership Behaviours: Effects on Job Satisfaction, Productivity and
Organizational Commitment”, Journal Of Nursing Management, Volume: 9, Issue:4, 2001, p-193, Yoash Wiener,
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-O’ Reilly ve Chatman, orgiitsel bagliligi orgiitiin 6zelliklerinin ya da bakis
acisinin  iggéren  tarafindan icsellestirme ve benimsenme derecesi olarak

tanimlamiglardir.

-Orgiitsel baglilig1 psikolojik boyut olarak ele alan Meyer ve Allen isedrgiitsel
baglhligi;isgdrenlerindrgiitlemiinasebetlerisonucubicimlenenveisgorenleridrgiitiindevaml

imensubuolmayolundakarara vardiranbir davranigbi¢imiolaraktanimlamaktadirlar.

-McDonald ve Makin ise orgiitsel baglilig1 birey ile orgiit arasinda gerceklesen
psikolojik bir akit olarak tanimlamislardir. Bu tamimlarin ortak noktasi Orgiitsel
baghligin  oOrgiit-isgébren uyumuna odakli igsellestirilmis davramislar  olarak

tanimlanmasidir.

-Orgiitsel baglilik; bireyin belirli bir eylem stiline baghilik duyarak, agik¢a
belirlenmis 6diill ya da ceza sisteminin olmadigi hallerde dahi yiriitilen eylemden
hosnut olma ve devam etme tutumunun olusmasidir. Bu acgidan bakildiginda orgiitsel
baglilik, kendi kendini kontrol eden ve orgiit faaliyetlerinde isleyisi diizenleyici higbir

unsura gerek gérmeyen bir sistemdir.

-Orgiitsel baglilik; yalmzca isverene sadakatle siirli olmayip, aym zamanda
Orgiitlin basarisinin devami i¢in Orgiit mensuplarinin ¢aba gosterdikleri bir siiregtir.
Orgiite biitiinciil bir bakis acisiyla sadakat besleyen ve bireysel menfaatleri gdzetmeden

ortaya ¢ikan davranislarin dogal bir bilesenidir.

-Orgiitsel bagllik; isgorenlerin ise ve oOrgiite karsi sergiledikleri tutum ve
maksatlarinin davranigsal gostergesidir. Bu yoniiyle orgiitsel baglhilik yalnizca igsel bir

tutum olmakla kalmayip eylemsel olarak da ortaya konulabilen bir davranistir.

-Orgiitsel baglilik; 6rgiitsel menfaatlerisaglayacak bigimde hareket etmek iizere
icsellestirilmisnormatif baskilarin birlesimi olarak kabul edilmektedir. Bu tanima gore
orgiitsel baglilik bir defa ortaya ¢iktiktan sonra 6diil ya da cezalara gore tutumlarda
ciddi etkiler birakmaktadir. Calisanlarin baghilik algilarim1  sekillendirmede ceza
yontemlerinden ziyade olumlu davranis yontemlerinin tercih edilmesi oOrgiit-isgbren

uyumlastirma siirecinde 6nem arz etmektedir.

“Commitment in Organizations: A Normative View”, The Academy of Management Review, Vol: 7, Issue: 3,
1982, p.418.
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Tiim bu tanimlamalardan yola cikarak orgiitsel baglilik kavramina soyle bir

tanim getirmek miimkiindiir:

Orgiitsel Baglilik; bireylerin mensubu oldugu 6rgiite miispet ya da menfi hicbir
diretme olmaksizin aidiyet hissiyati ile sadik kalarak, orgiitiin ¢ikarmi gozetmek ve
muvaffakiyetini isteme ve ayni zamanda bireysel amaglarini Orgiit amacglar ile
biitiinlestirme ve bu yolda tiim gayret ve itikatlarin1 ortaya koyarak daha iyi kosullarda
dahi oOrgilitii birakma egilimine girmeden faaliyetlerinin devamimi saglayan

i¢sellestirilmis bir olumlu davranis sekli olaraktanimlanabilir.

4.1.2.0rgiitsel Baghhgin Gelisim Siireci

Orgiitsel Baglhiligin ilk arastirmacisi olarak gériilen Whyte 1956 yilinda orgiite
ylksek diizeyde baglilik duyan calisanlar1 tanimlayarak bu durumun o6rgiit i¢in olasi
zararlari lizerine yogunlagmistir. Bunun ardindan 1958 yilinda March ve Simon orgiitsel
bagliligin degisimsel modelini gelistirmislerdir. 1960 yilinda ise Gouldner orgiitsel
bagliligin giiclenmesi admna orgiit i¢i kansikhigin 6nemine egilmistir.**® Bu dénemde
Howard Becer’in yapmis oldugu orgiitsel baglilik arastirmalar1 neticesinde bireyin bir
takim yan faydalar saglayarak kisisel ilgi alanlart ile uyumlu faaliyetleri birbirine
baglamas1 seklindeki gelistirmis oldugu tanimlama orgiitsel bagliligin duygusal olarak
gelisen bir siireg oldugu fikri tizerine yogunlagmustir.*** 1961 yilinda ise Etzioni baglilik
kavramini1 katagorize eden ilk arastirmaci sifatin1 almistir. 1964 yilinda Lodahl sosyal
iliskilerin orgiitsel baglilik lizerindeki olumlu etkisini bulmustur. 1966 yilinda Grusky
egitim, cinsiyet ve bagllik iligskileri incelemistir.***Steers’in 1970-1976 yillarindaki
arastirmalarinda ise orgiitsel baglhiligin verimlilige olan etkisini incelenerek isgéren

devir orani ile orgiitsel baglilik arasindaki iligki lizerine yogunlagilmstir.

LymanW.Porter, Richard M. Steers, Richard T. Mowday ve Paul V. Boulian’in
1974y1linda yapmis olduklari ¢alismalarini, drgiitsel bagliligin “bireyin belli bir orgiitle

240Seynur Atay, “Kariyer Yonetiminin Orgiitsel Bagliliga Etkisi”, (Yaymlanmamns Yiiksek Lisans Tezi), Afyon
Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimle Enstitiisii, Afyon, 2006, ss. 47-48.

21 Kamil Yagel, “Meyer-Allen Orgiitsel Baglilik Modeli Yaklagimiyla Otel Igletmeleri Isgérenlerinin Orgiitsel
Baglilik Diizeylerinin Olgiilmesine Yénelik Bir Arastirma”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Cilt:9, Say1:3, 2007, s.116.

22geynur Atay, age, ss. 47-48.
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biitiinlesme diizeyi” oldugu fikrine dayali olarak sekillendirmislerdir. Arastirmacilara
gore Orgiitsel baglilik: Calisanin orgiitiin kabulline dayali mensubu olmasi adina giiclii
bir arzu duymasi, orgiit yararina daha ¢ok caba sarf etme istegi, kendi degerleri ile
orgiit degerleri arasindaki uyumu yakalayabilmek ve bunu benimsemek olarak
belirlenen ii¢ temel diigiince tizerine odaklanan bir tutum siirecidir.** 1977 yilinda
Weiner ve Gechman’in oOrgiitsel baghilik ile ilgili 6ne siirdiikleri modelde ise;
calisanlarin yalnmizca baghlik algilar1 analiz edilmekle yetinilmeyip ayni zamanda
orgiitiin ve isgdrenlerin kariyer potansiyelleri de Ol¢ciimlenmeye calisilmistir. Gerald
R.Salancik ve Barry M. Staw’in 1977 yilinda ortaya koyduklar1 ¢alismada ise orgiitsel

244
Buna

baglilik davranigsal ve tutumsal baglilik olmak iizere iki boyutta incelenmistir.
gore davranigsal baglilik isgdrenin daha 6nceki eylem ve tecriibelerinin bir sonucu iken,
tutumsal baglilik; orgiitiin gelecekten beklentileri ile isgorenlerin adlandirilmasi ve

yasamsal arzular1 esasi lizerine odaklanmaktadir.

Mowday, Steers, Porter 1982y1linda Orgiitsel bagliligi dlgmek iizere 15 madde
ve tek boyuttan olusan bir orgiitsel baglilik 6lgegi gelistirmislerdir.**Orgiitsel baghlik
yaklagimlarinda 1985 yilinda Reichers’in o6ne siirdiigli model ile ¢oklu baglilik
yaklagimi adiyla bilinen bir baglihk tirii gelistirmistir. Reichers, bu yaklasimla
isgorenlere bagli olarak orgiitsel faktorlerin farkli baglilik seviyelerine yol agacagi
fikrini ortaya atmistir. Bu yaklagim bireylerin Orgiitlerine, yoneticilerine, c¢aligsma
arkadaslarina, meslek ve is kollarina ve miisterilerine gore farkli diizeylerde baglilik

hissedecekleri goriisiinii igermektedir.>*®

John E. Mathieu ve Dennis M. Zajac 1990 yilinda orgiitsel baghlik ile ilgili
yapilan deneysel arastirmalari tahlil eden aragtirmacilardandir. Yaptiklari ¢alismalarda
tutumsal ve hesapei olmak {izere iki cesit orgiitsel bagliligin 6n plana ¢iktigini ortaya

koymuslardir.**’

24 Kamil Yagel, age, ss.116-117.

244 1bid.

245 Selda Coskuner, Canan Yertutan, “Kurum Ev Idaresi Alaninda Calisanlarin Orgﬁtsel Bagliliklarmin Incelenmesi”,
Hacettepe Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:27, Say1:2, 2009, s.3.

2% Punda Somuncu, “Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel Baghligi Gelistirme Araglar: Ozel Bir Hizmet sletmesinde
Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir,
2008, s.10.

247Birgl’.’ll Cakir, “SA 8000 Sosyal Sorumluluk Standardinin Orgiitsel Baglilik ve Is doyumuna Olan Etkileri”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Izmir, 2006, ss.71-72.
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Allen ve Meyer ise 1997 yilinda duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif
baglilik adiyla anilan baglilik tiirlerini daha ziyade orgiitsel bagliligin bilesenleri olarak
ele almislar ve baglilig1 6lgmek amaciyla 18 maddeden meydana gelen “7’li Likert” tipi
olgek gelistirmislerdir.®*® Bu 6lgek oOrgiitsel baglilik konusunda yapilan birgok
calismada kullanilmig olmakla birlikte bugilin dahi orgiitsel baghlik tutumlarinin

6lctimiinde yogun bir kullanim alan1 bulmaktadir.

28 Selda Coskuner, Canan Yertutan, age, s.3.
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Arastirmacilar Tarih Onerme
1 2 3
Becker 1960 Yan Fayda
Grusky 1966 Odiillendirme
Kanter 1968 Devam Uyum Kontrol
Sheldon 1971 Sosyallesme Yatirim
Porterv.d 1974 Duygusal Devam
Weiner ve Gechman 1977 Sosyallesme Zorunlu
Salanick ve Staw 1977 Tutumsal Davranissal
Mathieu ve Zajac 1990 Tutumsal Hesapci
Allen ve Meyer 1990,91,97 Duygusal Devam Zorunlu

Tablo 11 Orgiitsel Baghligin Evrimi

(Kaynak: Kamil Yagei, “Meyer- Allen (")rgl'i_'gsel Baghlik Modeli Yaklasimiyla Otel Isletmeleri
Isgorenlerinin Orgiitsel Baghlik Diizeylerinin Olgiilmesine Yonelik Bir Arasgtirma”, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:9, Say1:3, 2007, s.117).

4.1.3.0Orgiitsel Baghlign isletmeler ve Cahsanlar Acisndan Onemi
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4.1.3.1.0rgiitsel Baghhgn Isletmeler Acisindan Onemi

Tiim orgiitler {iyelerinin kendilerine olan baglhiliklarini arttirma arzusu tasirlar.
Ciinkii orgiitin hayatta kalmasi, nitelikli isgilicliniin orgiitte kalmasina baglidir. Bu
baglamda isgorenler oOrgiitlerine ne kadar bagl ise, orgiitler de o derecede giiglii
olabilmektedirler.* Orgiitsel baghiligin drgiitler agisindan énemini ortaya koymak igin
yapilmis olan pek ¢ok calisma, orgiitsel bagliligin orgiitler agisindan olumlu sonuglar
yaratacagl savim desteklemektedir. Orgiitsel baglilik, is performansinin arttirilmasi ve
personel devir hizinin diisiiriilmesi agisindan ehemmiyet teskil ederken, is doyumu,
giidiileme ve orgiitsel vatandaslik gibi hususlarla da iliski icindedir.**

Randall’in ele aldig1 caligmada isgdrenlerin farkli orgiitsel baghlik algilarinin,
orgiitsel agidan farkli neticeler verecegi ortaya konmaktadir. Caligmanin bulgularina
gore; yiksek diizeyde orgiitsel baglilik orgiite; glivenli ve sabit isgiicii, verimlilik artig1
icin ¢aligsanlarin Orgiit taleplerini kabul etmesi, performans ve rekabet agisindan yiiksek
seviyelere ulasma ve Orgiitsel ama¢ ve hedeflere varma gibi miispet neticeler elde
edilecegi ortaya konulmustur. Ayrica calisanlarin diisiikk diizeyde oOrgiitsel baglilik
algilarinin sonuglari ise; isgiicii devri, ise ge¢ gelme ve devamsizlik oranlarinin artmasi
gibi sonuclar doguracagi da belirtilmektedir. Bunlarin yan sira, ¢alisanlarin iste kalma
arzularimin kirilacagy, is kalitesinde diisiislerin yasanacagi, sadakatsizlik davraniglarinin
artacagi bunlara ilaveten, ¢alisanlarin orgiite kars1 muhalif bir tutum gelistirecegi, orgiit
tiyelerinin rol dist davranis ve tutumlar sergileyecegi, dedikodularin artacagi ve
nihayetinde orgiitiin ¢alisanlar iizerindeki etkisinin azalacag ifade edilmistir.”*

Orgiitsel baghligim 6rgiitler agisindan sonuglarina iliskin olarak yapilan tiim bu
tespitleri Angle ve Perry’nin su bakis acis1 dzetlemektedir. “Orgiitlerine kuvvetli
baghlik gosteren ¢alisanlar yiiksek performans gosterirler ve miimkiin oldugunca

miudahildirler. Ayrica bu ¢alisanlar genellikle orgiit lehine ¢alismaya meyillidirler.”**

4.1.3.2. Orgiitsel Baglhihigin Calisanlar A¢isindan Onemi

*% Egra Tiirker, “Orgiitsel Stres Faktorleri ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki fliski ve Lise Ogretmenleri Uzerinde Bir

Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Y1ldiz Teknik Universitesi S.B.E., Istanbul, 2009, s.49.
>O\feral Dursun, “Kurumsal imajin Miisteri Baglihg1 ve Orgiitsel Baglihk Uzerine Etkisi ve Bir Arastirma”,
(Yaymlanmamis Doktora Tezi), istanbul Universitesi S.B.E., Istanbul, 2011, 5.58.

2515 .

Ibid., ss.58-59.

Fatih Tiirker, “Denizcilik Sektoriinde Is Tatmini ve Orgiite Baglihgm Is Giicii Devrine Etkisi”, (Yaymlanmanus
Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Teknik Universitesi S.B.E., Istanbul, 2007, s.40.
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Orgiitsel bagliligim; isi birakma niyetinde azalmalar yaratmasi, ise ge¢ kalma
oraninin diismesi ve oOrglitsel performansin yiikselmesi gibi orgiit agisindan bir takim
onemli sonuglar dogurmasinin yani sira ¢alisanlar diizeyinde de 6nemli neticeler verdigi
gozlenmektedir.  Orgiitsel baglilik diizeyleri yiiksek olan isgdrenler yer aldiklari
orgiitlin basarist icin calisirken, aym1 zamanda kendi performansini da yiiksek bir
seviyeye cekmektedirler. Isgdrenler bu baglihigin sonucu olarak kariyer yasamlari adia
yiiksek getiriler saglamaktadir. Bu bagliligin neticesinde; daha tist bir pozisyona terfi
etmek, daha yiiksek bir {icret getirisine sahip olmak, is akdinin devamliligini saglamak,
orgiit yonetimince sOzlii ya da eylemsel ovgiiler ile &dillendirilmek gibi digsal
faktorlerin yam1 sira bir takim igsel giidiillenmeler de s6z konusu olmaktadir. Bu
giidiilenmenin en belirgin sekli calisanin isini sevmesi ve oOrgiite salt bir is olarak
bakmaktan Ote isi severek ve benimseyerek yapmasi ve bu is yerinde ¢alismanin onlari
mutlu ettigini distinerek hayatlarini daha anlamli kilmalar1 algisin1 yaratmaktadir.
Boylece kisisel ve orgiitsel iligkilerini daha saglam temeller iizerine kurmalarini

saglamaktadir.

4.1.4.0rgiitsel Baghhgin Diger Kavramlarla Iliskisi

4.1.4.1.0rgiitsel Baghlik ve Orgiitsel Vatandashk Iliskisi
Orgiitsel vatandaslik kavram olarak, “bicimsel 6diil sistemini dikkate almadan,
bir biitliin olarak organizasyonun fonksiyonlarin1 verimli bi¢imde yerine getirmesine
yardimc1 olan ve goniilliillik esasna dayali birey davranisi” ni1 ifade etmektedir.
Orgiitsel vatandaslik davranisi orgiit yasantisinda isgdrenlerin drgiitsel bagliliklar ile

23 Orgiitsel vatandashk tutumlarinda isgoren yoneticilerine

yakin iligski gostermektedir.
ve is arkadaslarina destek olma konusunda goniillii bir tavir sergileme egilimini ifade
etmektedir.

Orgiitlerine baglilik duyan calisanlarorgiitleri i¢in yogun hisler besleyen, vazife
ve yikiimliliiklerini itina ile yerine getiren, hatta bazen aldiklar1 sorumluluklarin

Otesinde caba harcayan, orglit kaide ve nizamina goniillii olarak uyum gosteren, orgiitiin

varligin1 korumaya calisan ve oOrgiitiin vizyon ve misyonunu paylasan kisilerdir. Bu

% Yavuz Demirel, “Orgiitsel Baglilik ve Uretkenlik Karsiti Davramslar Arasindaki liskiye Kavramsal Yaklasim”

istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1:15, 2008, s.121.
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bireyler bir denetim mekanizmasi olmaksizin ig¢sel giidiilii olarak hareket etmektedirler.
Bu yoniiyle orgiitsel baglilhik ve oOrgiitsel vatandaslhik davraniglari birbirleriyle
iliskilidir.>**Orgiitsel vatandashik davranisi; isgdrenin orgiitte yer alan diger calisan ve
istlerine karsi insani ve sorumlu tavirlar sergilemesidir. Buna 6rnek olarak ise yeni
baslamis bir ¢aligma arkadasinin ise adaptasyonunda ona destek olmak ya da Orgiit
blinyesinde meydana gelen herhangi bir adaletsizlik karsisinda diger arkadaslarinin

haklarin1 savunmak verilebilir.

4.1.4.2.0rgiitsel Baghlik ve Orgiitsel Adanma Iliskisi

Kolenin efendisine, memurun vazifesine, askerin vatanina sadakati manasindaki
adanmighk kelimesi, eski soOylenis sekliyle sadakat, sadik olma halini ifade
etmektedir.”>*Orgiitse]l adanma ise, ¢alisanlarin mensubu oldugu orgiitiin amac ve
degerlerini benimsemesi ve bunlarin gergeklesmesi ugrunda kendinden beklenilen
gayretten Ote bireyin ekstra rol {istlenmesi manasina gelmektedir.”® Literatiirde orgiitsel
adanmighk kavrami ile orgiitsel baglilik kavraminin sik¢a birbirlerinin yerine
kullanildig1 goriilmektedir. Burada her iki kavramin da sadakat anlayisina dayali oldugu
fakat adanmighik kavraminin yiiklendigi anlam bakimindan gorece daha yiiksek bir

diizeyi ifade etmesi s6z konusudur.

Literatiirde yer alan Orgiitsel adanmislik boyutlari, drgiitsel baglilik boyutlari ile
aciklanmaktadir. Bu durum genellikle en fazla kabul gormiis olan Allen ve Meyer’in
One siirdiigli duygusal baglilik, devam baghilig1 ve normatif baglilik olmak iizere {i¢
boyutlu siniflandirma ile ele alinmistir. Kapsamli olarak ele alinan ¢alismalarda ise;
devam adanmishgi, baghlik adanmishigi, uyum adanmighgi, kontrol adanmishigi,
O0zdeslesme adanmishigit ve igsellestirme adanmishgr gibi farkli diizeyler de
incelenmektedir. Devam adanmishigi yas ve kidem degiskenleri ile dogrusal iliskili olan

bir tiir olup isgdrenin orgiite harcadigr zaman ve emegin Orgiitii birakmasi halinde bosa

% Oya Inci Bolat, Tamer Bolat, “Otel Isletmelerinde Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel Vatandashk Davramist Iliskisi”,

Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Ensitiisii Dergisi, Cilt:11, Say1:19, 2008, ss.79-80.

3 Liitfiye Karagdz, “IlkOgretim Okulu Ogretmenlerinin Goriislerine Gore Orgiitsel Adanma Ile Orgiitsel Yurttashk
Davramslar1 Arasindaki iliski”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Yeditepe Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul, 2007, s.6.

26 Fatih Sahinoglu, “Kurumsal Sosyal Sorumluluk Faaliyetlerinin Calisanlarin Orgiitsel Baghliklaryla Olan
fliskisine Yonelik Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Yildiz Teknik Universitesi S.B.E.,
Istanbul, 2011, s.40.
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gidecegi ve dolayistyla maliyet kaygisi ile olusan adanmislik ¢esidini ifade etmektedir.
Baglilik adanmishg ise; Orgiit {iyelerinin 6rgiit amaglar1 ugrunda kendilerini bu amag
ve Orgiite nezretmesini ifade etmektedir.® Uyum adanmishg ise, iiyenin Orgiite
kendisini simgesel olarak vakfetmesini iceren ve daha ziyade 6diil ve ceza sistemine
dayali yiirliyen bir tir olmakla beraber Orgiitsel adanmighgin ilk seviyesini
olugturmaktadir. Kontrol adanmisliginda ise; Orgiit tiyesinin Orgiitin amag¢ ve
degerlerine inanarak sergileyecegi tutumlarin kontroliinde oOrgiit mekanizmasinin
serbestisini kabul eden adanmuslik tiiriidiir. Ozdeslesme ise adanmishgin ikinci
evresinde birey kendini tam manasiyla ifade eder bir duruma gelmekte ve kurdugu
sosyal iliskiler onu orgiite daha bagimli kilman bir siireci ihtiva ederken, igsellestirme
olarak adlandirilan son evrede bireyin yer aldig1 orgiitle ayn1 degerlerde bulusmasi s6z

konusudur.

4.1.4.3.0rgiitsel Baghlik ve Orgiitsel Ozdeslesme Iliskisi
Orgiitsel 6zdeslesme, kisinin belirli bir organizasyona aidiyet hissi duymas1 ve
kendisini o organizasyonun bir iiyesi olarak kabul etmesi seklinde tanimlanabilir.”*®
Ozdeslesme, isgorenlerin hosnut olduklar1 ve bir organizasyonu taklit etme arzusundan
kaynaklanan etkidir. Ozdeslesmeyi saglamak igin isgdrenlerin performans ve
davranislarinin onaylanmasi gerekmektedir. Isgdrenlerin 6rgiitle 6zdeslesmesi sonucu
kendilerine olan giivenlerinin arttirllmasi ve netice itibariyle daha fazla sorumluluk

29 QOrgiitleriyle 6zdeslesmis isgorenler orgiitiin siiregelen

almalar1 saglanabilmektedir.
kiiltiir yapisi, kural ve fikirlerine muhalif olma davraniglarinin gelismemesi hatta
orgiitiin deger ve kurallarinin sanki bireysel karar ve beklentilermis gibi bir algi

yaratmasi egilimi sergileyen bir profili ortaya koymaktadir.

Orgiitsel bagllik, isgdrenin orgiitle 6zdeslesmesinin ve orgiit faaliyetlerine
katiliminin derecesiolarak izah edilebilir.Isgérenin drgiite bagliligim ortaya cikarici giic

orgiitle 6zdeslesmesidir. Ciinkii orgiitleriyle 6zdesleseniggorenler orgiitlerinebaglilik

>7 yiiksel Ozden, “Ogretmenlerde Okula Adanmuslik: Yonetici Davramislan ile Iliskili mi?”, Milli Egitim Dergisi,
Milli Egitim Basimevi, Ankara,Say1:135, 1997, s.37.

% Bilgin Tak, “Algilanan Orgiitsel Prestij ile Orgiitsel Baghlik ve Orgiitsel Ozdeslesme Arasindaki iliskilerin
Incelenmesine Yénelik Bir Arastirma”, Akdeniz Universitesi i.i.B.F. Dergisi, Say1:18, 2009, s.102.

259Tugge Kafdagli, “Calhisanlarin Orgiite Baghliklari ile Is Performans1 Arasindaki iliskinin Incelenmesine Yénelik
Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Y1ldiz Teknik Universitesi S.B.E., Istanbul, 2007, s.25.
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duymayadaha ¢ok meyillidirler.”*® Bu agidan bakildiginda 6rgiitsel 6zdeslesme orgiitsel

bagliligin saglanmasinin bir 6n kosuludur.

4.1.4.4.0rgiitsel Baghlik ve Mesleki Baglilik Iliskisi

Mesleki baglilik, isgdrenin sectigi meslegin veya is kolunun degerleri ile kendi
degerleri ve inanglari benimseme ve bu kabuliin getirmis oldugu hazzin sonucu o
meslekte kalma arzusu olarak tanimlanmaktadir. Yapilan bu tanimlamadan her ne
kadar mesleki baglilik tek boyutu olan bir yap1 gibi goriilmekte ise de Meyer ve
arkadaslar1 mesleki baghiligin tipki orgiitsel baglilik gibi duygusal baglilik, normatif
baglilik ve devam baglhihigi olmakiizere 1U¢ farkli bi¢iminin olacagint One
siirmiislerdir.”*'Orgiitsel baglhilik ile mesleki baglilik arasindaki ayrimda Orgiitsel
baglilikta bireyin oOrgiitle olan 6zdeslesimi s6z konusu iken mesleki baglilikta ise
mesleki degerler 6n plana cikarken, meslek yararina tutum sergileme ve meslek
mensubiyetinin devamina yonelik bir yonelim s6z konusudur.

Meyer ve arkadaslar1 literatiirde baglilik kavraminin yerine meslek, uzmanlik
alani, kariyer gibi kelimelerin kullanildigini isaret etmigler ve kariyer baglihigi veya
profesyonel baglilik kelimelerinin yerine meslege baglilik kavramini kullanmay1
yeglemislerdir. Kariyer kavrami meslek kavramina nazaran daha kapsamli bir manay1
icermekle birlikte bireyin is hayatindaki tecriibelerinin toplamini ifade etmektedir. Birey
is hayat1 boyunca ¢ok cesitli orgiitlerde ve is kollarinda faaliyette bulunmus dahi olsa
yalnizca tek bir kariyere sahip olabilmektedir.***Uzmanlik ise yapilan gorevin en detay
kisimlarina dahi hakimiyet saglayarak bireyin gorevinde bir tek alandaki becerinin 6ne
cikmasint ifade etmektedir. Mesleki baglilikla iliskili diger bir kavram olan
profesyonellik ise, Morrow ve Goetz’e gore, isgorenin meslegi ile Ozdeslesmesi
neticesinde mesleki degerlerin kabulii ve benimsenmesini ifade etmektedir. Bircok
calismada mesleki bagliligin yerine kullanilan profesyonel baglilik, kariyer bagliligi,

uzmanlik baglilig1 gibi kavramlar her ne kadar birbirleriyle iliskili de olsa igerdikleri

20Clifford J .Mottaz, “An Analysis of the Relationship Between Attitudinal Commitment and Behavioral
Commitment”, The Sociological Quarterly, Vol: 30, Issue: 1, 1989, p.144.

?$!Gregory P. irving, Daniel F.Coleman, Christine L. Cooper, “Further Assessments of a Three-Component Model of
Occupational Commitment: Generalizability and Differences Across Occupations”, Journal of Applied Psychology,
Volume:82, Issue:3, 1997, p.445.

262Gary J. Blau, “On Assessing the Construct Validity of Two Multidimensional Costructs Occupational
Commitment and Occupational Entrenchment”, Human Resource Management Review, Volume:11, Issue:3, 2001,
pp.281-282.
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anlam bakimindan fakli kavramlar1 ifade etmektedirler. Wallece’nin 1993 yilinda
yapmis oldugu calismada, mesleki ve orgiitsel baglilik arasinda giiclii ve pozitif yonlii
bir iligki bulunmustur. Ayrica uzmanlasma diizeyi arttikca her iki baglilik tiirliniin de
derecesi artmakta oldugu saptanmistir. Buna ek olarak, profesyonel baglilik, kariyer
baghlig1 gibi mesleki baglhiligin 6lclilmesinde kullanilan metotlar da bu iligkinin

tabiatin1 degisime ugrattig1 sonucuna ulagmistir.”®®

4.1.4.5.0rgiitsel Baghlik ve Orgiitsel Sadakat Iliskisi

Orgiitsel sadakat kavrami, kisisel menfaatlerden ¢ok mensubu oldugu
organizasyonun menfaatlerini korumak ve kollamak ve bu menfaatlere mensubiyet
duymak seklinde ifade edilebilir.

Orgiitsel sadakat davranisi, hem bir drgiite hem de bir kisi ya da gruba kars
gelisen giiclii baglarin neticesinde agiga ¢ikmaktadir.***Baglilik ve sadakat arasindaki
miisterek husus, her ikisinin de bir obje ya da orgiite karst aidiyet hissini
barmmdirmasidir. Fakat ikisi arasindaki en biiyiik farklilik, sadakat duygusunun baglilik
duygusundan daha giiclii ve tek dogrultuda olmasidir. “Bir seye sadakat gosteren bir kisi
mutlak suretle bundan bir karsilik gormeyebilir. Bu anlamda sadakat giic ve itibarla
iliskilidir.” Ote yandan, &rgiitsel baglilik kisinin yer aldig1 organizasyonda, kendi kisisel
istek ve amaclar1 gergeklestigi ve menfaatleri karsilandig1 siirece orada bulunmasini
saglayict bir etken iken, oOrgiitsel sadakat sartlar ne olursa olsun kisinin Orgiitii
birakmay1 aklma bile getirmedigi bir durumu ifade etmektedir.”**Orgiitsel baglilik ve
orgiitsel sadakat davranislar1 birbirleriyle karsilastirildiginda  orgiitsel  baghilik
davraniginin, isgorenin yer aldigi orgiite karsi hissiyatinin akilcil yansimast seklinde
ifade edilirken, Orgiitsel sadakatin ise isgorenin hissiyatinin daha c¢ok duygusal

yansimasi oldugu seklinde 6zetlenebilir.

263Ayti.il Ayse Cengiz, “Kisisel Ozelliklerin Orgiitsel Baglilk Uzerindeki Etkileri ve Eskisehir’de Saglik Personeli
Uzerinde Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Eskisehir, 2001, s. 14.

284 Akyay Uygur, Hakan Kog, “Orgiitsel Sadakat ve Orgiitsel Baglilik: Siyasi Partiler Agisindan Bir Analiz”, isletme
Arastirmalar Dergisi, Cilt:2, Say1:4, 2010, s.80.

?%> Hakan Kog, “Orgiitsel Baghihk ve Sadakat iliskisi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:8, Say1:28, 2009,
s.205.
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4.1.4.6.0rgiitsel Baghlik ve Orgiitsel Giiven Iliskisi

Butler’in gliven unsuru ile alakali arastirmalarinda, giivenin bireyler arasi
iligkilerin temelini olusturdugu ve yoOnetsel muaffakiyet i¢in hayati onem teskil ettigi
sonucuna varmaktadir. Ayrica Podsakoff, Mackenzie, Moorman ve Fetter giivenin
sebep ve neticelerinin ast-list miinasebetleri agisindan 6nemli 6zellikler ihtiva ettigini
ifade etmislerdir. Bu neticeler baglaminda orgiitsel baglilik, is tatmini ve oOrgiitsel
vatandaghk davraniglar1  Orgiitsel glivenin  en  belirgin  sonuglarin1  ortaya
koymaktadir.***Isgdrenler ¢alistiklar: 6rgiitlerin i¢sel ve digsal faktorler yoniinden giiven
vericibir ortam olmasimi isterler. Ornegin; is akdinin her an fesh edilebilecegi kaygisini
tagityan ya da biiyiik bir itimatla bilgi ve sosyal paylasimini gerceklestirdigi yonetici ya
da calisma arkadaglarinin etik olmayan tavirlar igerisine girdigi bir is ortaminda
isgorenler kendilerini yeterince giivende hissedemezler. Bu durum onlarin 6rgiitlerine
olan olumlu duygularini temkinli ve yapay davraniglara birakmakla birlikte Orgiitiine

olan bagliligin1 da olumsuz etkileyebilmektedir.

4.1.4.7.0rgiitsel Baghlik ve Calisma Arkadaslarina Baghilik Tliskisi

Calisma arkadaglarina baghilik duymak bireysel ve oOrgiitsel bir takim neticeler
vermektedir. Bireysel olarak, bir kisinin bir gruba ait oldugunu hissetmesi,
performansina ve hali hazirda olusan problemlerin ¢ézlimiine olumlu katkilar saglarken,
ayni zamanda sosyal katilim ve dayanisma duygusunu pozitif yonde etkileyerek giiclii
bir orgiitsel bagliligin olusumunda da 6nemli bir faktor etkisi yaratarak orgiitsel manada
da miispet sonuglar yaratacaktir.”® Calisma arkadaslarina bagliik yasamsal bir
gereklilik olan sosyal iliskiler acisindan yiiksek bir motivasyon saglamakla birlikte
isgorenleri c¢aligma kosullarinin  vermis oldugu monotonluk ve makinelesme
egiliminden uzaklastirarak dayanisma ve yardimlagsma duygularinin kuvvetlenmesine
olanak tanimaktadir. Ayrica ekip ¢alismalarina daha kolay adaptasyon saglanip, bireysel
hirslar ve olumsuz duygulardan uzaklasilarak takim ruhu ile Orgiitsel faaliyetlerde

etkinlik saglamaktadir.

2%® Nigar Demircan Cakar, “Uretim Sektoriinde Orgiitsel Giiven, Adalet Algilari ve Orgiitsel Baglilik Arasindaki

fliskilerin incelenmesi”, iktisat isletme ve Finans Dergisi, Cilt:23, Say1:269, 2008, s.118.

267Sebnem Atan, “Kamu Hastanelerinde Calismakta Olan Doktor ve Hemsirelerin Orgiit Kiiltiirii Algilart ve
Gosterdikleri Orgiitsel Baglilik Arasindaki iliski Uzerine Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi),
Istanbul Universitesi S.B.E., Istanbul, 2010, s.78.
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4.2. Orgiitsel Baghhik Diizeyleri ve Orgiitsel Baghhg Etkileyen Faktorler

4.2.1.0rgiitsel Baghihk Diizeyleri
Allen ve Meyer’in Orgiitsel baglilik boyutlar1 baz almarak belirlenmis olan
orgiitsel baglilik diizeyleri ii¢ grupta incelenmistir. Bu siiflamaya gore diisiik, ilimli ve

yiiksek orgiitsel baghlik kisaca soyle dzetlenebilir:**®

4.2.1.1.Diisiik Orgiitsel Baghlk Diizeyi
Allen ve Meyer’in smiflandirmasinda yer alan devamlilik baghligi ya da
zorunluluk baghlig1 olarak da adlandirilabilen bu baghlik diizeyi orgiit ile calisan
arasindaki bagin zayif oldugu ve orgiitiin amaglarin1 gerceklestirme istegi bakimindan

calisanin isteksizlik davranigini ortaya koymaktadir.

4.2.1.2.Imh Orgiitsel Baghlik Diizeyi
Kisinin tecriibelerinin gii¢lii, ancak orgiitsel 6zdeslesmenin ve bagliligin kismi
oldugu baglhlik diizeyidir. Bu diizeyde yer alan ¢alisanlar, sistemin kendilerini tekrardan
bicimlendirmesine tepki gostermekte ve bu nedenle bireysel kimliklerini koruma
konusunda direng sergilemektedirler. Ayrica, orgiitin mevcut tiim degerlerini degil

ancak kismi bir takim degerlerini kabullenme egilimi tasirlar.

4.2.1.3.Yiiksek Orgiitsel Baghlik Diizeyi

Orgiitlerine yiiksek derecede baglilik hisseden isgorenler, mesleki muvaffakiyet
ve Ucret konusunda yiiksek tatmin diizeyini yakalarlar. Bunlarin yani sira baglilik
diizeyi yiiksek olan isgdrenlerin sadakatinin karsiligi olarak saglanan yetki devri ve
pozisyonlarinda gerceklesen kademe artisi gibi Odiillerle de onlarin bu tutumlarinin
daha yiiksek seviyeye yiikselmesi saglanabilir.Bu baglilik diizeyine sahip
isgorenlerintatminleri; isin kendisinden, orgiitteki istikballerinden, orgiitte gergeklesen
denetimlerden vecalisma arkadaslarindan yiiksektir. Bu tiir isgorenlerin calistiklari

orgiitleri birakmalar1 ancakmutsuzluk, diis kirikligi, oOrgiit amag¢ ve kiiltiiriiniin

2%Hakan Koc, age, s5.205-206, Esra Tiirker, age, 5.61, Levent Bayram, “Y&netimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel
Baglilik”, Sayistay Dergisi, Say1:59, 2005, s.136.
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degismesi, isten tatminsizlik ve az Odiillenmis veya yoksun birakilmis duygusuna

kapilmalar1 gibi durumlar olustugu takdirde vuku bulur.

4.2.2.0rgiitsel Baghhg Etkileyen Faktorler
Orgiitsel baglilig: etkileyen faktorler, birey kaynakli ve drgiit kaynakli faktorler
bazinda ele alinmaktadir. Biz birey bazli faktorleri kisisel faktorler, orgiit bazlh

faktorleri ise Orgiitsel ve gorevsel faktorler olarak ele alacagiz.

4.2.2.1.Kisisel Faktorler
Insanlarin dogasindan gelen ve siireg icerisinde sosyal etkilesimler ve ¢ok cesitli
dis kaynakli kazanimlar sayesinde gelistirilen bir takim kisisel 6zelliklerin, bireylerin
orgiitsel baglilik algilarina etki edip etmedigi bir takim ¢aligsmalarla sinanmistir. Yapilan
caligmalar baglaminda Orgiitsel baglilikla karsilastirilan degiskenler yas, cinsiyet,
egitim, deneyim, is tatmini ve kariyer gibi faktorlerdir. Arastirmacilar yaptiklari
calismalar neticesinde ¢esitli bulgularla karsilasmislardir. Bunlara kisaca deginecek

olursak soyledir:**

4.2.2.1.1.Yas
Insanlarin yas diizeyleri calistiklar1 islere karst beklenti ve tutumlarmi
etkilemektedir. Calisanlar geng, ota yas ve yasl olarak kategorize edilecek olunur ise,
geng grubunda yer alan calisan is yasantisina diger yas gruplarina gorece yeni adim
attig1 icin is bulmanin yarattig1 stresle ve ise adapte olmanin yaratacagi sikinti ile belirli
bir zaman periyodunun ge¢mesi sonucu Orgiitiine karst pozitif iligkiler gelistirecektir.

Buna karsilik orgiite yillarin1 vermis bir iggoren vazifesine ya da ¢aligma arkadaglar1 ya

*%im W. Nijhof, Margriet Jong, Gijs Beukhof, “Employee Commitment In Changing Organizations: An
Exploration”, Journal Of European Industrial, Volume:22, Issue:6, 1998, p.245, Alice A. Kenchand and Jery R.
Strewser, “The Existence of Ultiple Measures of Organizational Commitment and Experience Related Differences in
A Public Accounting Setting”, Bahavioral Research in Accounting, Volume:10, 1998, p.110,Muhammed Ahmed,
“Is Tatmininin Orgiitsel Baglilik Uzerindeki Etkileri”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Afyon Kocatepe
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyon, 2004, s.75, Flutra Mujka, “Personel Giiclendirme ile Orgiitsel
Baghlik Arasindaki iliski ve Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Universitesi S.B.E.,
Istanbul, 2011, s5.65-66, Tugce Kafdagh, age, s.28, Esra Tiirker, age, s.56, Basak Horman, “Tiirk Insaat Sektoriinde
Orgiitsel Baglilik ve Is Tatmini”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Teknik Universitesi F.B.E.,
Istanbul, 2010, ss.33-34, Oya Aytemiz Seymen, Orgiitsel Baghhg Etkileyen Orgiit Kiiltiirii Tipleri Uzerine Bir
Arastirma, Detay Yaymcilik, Ankara, 2008, s5.189-191, Gonca Kilig, Yiiksel Oztiirk, “Kariyer Yénetim Sistemi ve
Orgiitsel Baglilik Arasindaki iliski: Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”, Ege Akademik Bakis Dergisi,
Cilt:10, Say1:3, 2010, 5.988.
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da tistlerine yeterince adapte oldugu i¢in olumlu iliskiler kurma bakimindan 6rgiite yeni
gelmis bir ¢alisandan daha avantajlidir.

Yapilan arastirmalar, yas haddi bakimindan yiiksek olanisgorenlerin, genglere
kiyasla, orgiitleriyle daha giiglii baglar kurduklarin1 ortaya koymaktadir. Ciinkii yasi
ilerlemis olan isgérenler mesleklerinden ve oOrgiitteki mevkilerinden daha hosnut
durumdadirlar. Ayrica orgiit ¢alisanlarinin aralarindaki yas farkinin da orgiitsel bagliligi
olumsuz yonde etkiledigine yonelik bulgulara da rastlanmaktadir. Bunun nedeni sosyal

paylasimlarin ortaya ¢ikmasinda aradaki yas farki nedeniyle karsilasilan engellerdir.

4.2.2.1.2.Egitim

Calisanlarin egitim seviyeleri ile orgiitsel bagliliklar1 arasinda ters yonlii bir
iligki vardir. Bu dogrultuda, calisanlarin egitim seviyeleri yiikseldik¢e oOrgiitsel
baglhliklar1 azalmaktadir. Bunun sebebi daha yliksek seviyede egitim almis olanlarin
beklentilerinin 6rgiitiin karsilayamayacagi bir raddeye gelmesi ve farkl is seceneklerine
sahip olmalaridir. Morris ve Sherman yaglar ilerlemis ve egitim seviyeleri diisiik ve
daha yiiksek seviyede yeterlilik duygusuna sahip calisanlarin, Orgiitsel baglilik
algilarinin  yiiksek oldugunu saptamistir. Hayatin her alaninda var olan sinifsal
farkliliklar is ortaminda da kendini gostermektedir. Bireyi yer aldigi orgiitteki ¢alisma
arkadaslarindan istiin kilan egitimsel nitelikleri yiikseldikce orgiitten bekledigi faydalar
da yiikselmektedir. Bu taleplerin karsilanma durumuna gore bireyin orgilitsel baglilik
algis1 sekillenmektedir. Egitim seviyesi yiiksek bir igsgdren her zaman kendi niteliklerine
ve taleplerine uygun bir is olanagina sahip olamayabilir. Boyle hallerde o6rgiit ya da
isgdren bir takim inisiyatifler kullanmak durumunda kalmaktadir. Orgiitiin sundugu

olanaklarla iggorenin taleplerinin uyumlastirilmasi sonucu orgiitsel baglilik saglanabilir.

4.2.2.1.3.Cinsiyet
Orgiitsel bagliligm cinsiyet degiskeni baglaminda ele almmasi sonucunda
arastirmacilar tarafindan varilabilmis bir fikir birligi mevcut degildir. Erkek ¢alisanlarin
bayanlara nazaran orgiitsel baglilik diizeylerinin daha yiiksek oldugunu savunan goriise
gore; bayanlarin ailevi rollere verdikleri 6zen ve kadinlarin istihdam oranlarindaki
diisiik seyri dikkate alindiginda, erkeklerin Orgiitsel baglhilik algilarinin daha giiclii

oldugu goriisii desteklenmektedir. Bayanlarin Orgiitsel baglilik diizeylerinin daha
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ylksek oldugunu savunan goriise gore ise; bayanlarin isyerlerinde daha istikrarl
calistiklarm1  ve Onlerine ¢ikan sorunlarin onlar1 kameciladigr gerekgesi ile
desteklenmektedir. Cinsiyet konusunda ortaya atilan her iki goriiste de kadinin farkl
rolleri iizerinden bir ¢ikarim yapmak s6z konusudur. Birinci goriiste erkeklerin 6nde
olmas1 kadinin hayattaki ikinci rolii annelik ve ev kadinlig1 iizerinden konumlanmaistir.
Ikinci goriiste ise, birinci goriisii destekler nitelikte yine kadmin annelik ve ev kadinhig
misyonu lizerinden is ortaminda ¢ikabilecek sorunlara karsi daha antrenmanli oldugu

savunularak iki goriis ortaya konulmustur.

4.2.2.1.4.Deneyim

Calisanlarin  orgiitteki toplam c¢alisma siiresi ile Orgiitsel baglilik arasinda
dogrusal yonlii bir iliski saptanirken, ayni pozisyonda gegirilen yil ile drgiitsel baglilik
arasinda ters yonlii bir iligki saptanmistir. Buna gore orgiitte ¢alisilan siirenin miktari
arttikga, orglitsel baglilik artarken, orgiitiin bir pozisyonunda gegirilen siirenin miktari
arttikca Orgiitsel baglilik boyutlarindan normatif ve duygusal bagliliga negatif yonde
etki etmektedir. Orgiitte gegirilen siire 6rgiite baghilig1 arttirmakta ve gelecege dair bir
giliven ortami saglamaktadir. Bunun yani sira uzun yillar ayni1 pozisyonda gegcirilen siire
ve payenin degismeyecegini bilmek tersi bir durum yaratmaktadir. Bunlarin hepsi
insanin dogasinda var olan kendini emin hissetme ve basari saglama giidiisiiyle

iligkilendirilebilir.

4.2.2.1.5.1s Tatmini

Isgorenlerin islerine karsi olumlu tutumlar1 is tatmini olarak adlandirilirken,
orgiitlerine kars1 gelistirdikleri olumlu tutumlar1 ise Orgiitsel baglilik olarak
adlandirilmaktadir. Yapilan arastirmalar sonucunda bu iki kavram arasinda pozitif bir
iliskiselligin oldugu kanisina varilmistir. Bu iki tutumun da diisiik diizeyde olmasinin
sebepleri olarak devamsizlik, isgiicii devri gibi anormal davranislar sayilabilir. Konuyla
ilgili olarak Yousef’in yapmis oldugu arastirmada is tatmininin duygusal ve normatif
bagliligi olumlu yonde etkilerken, devamlilik bagliligini ise olumsuz yonde etkiledigi
sonucuna varilmistir. Mowday, Steers ve Porter’a gore is tatmini is tecriibelerinin bir
sonucudur. Bu tatmin her ne kadar orgiitsel baglilikla iliskili de olsa 6rgiitsel bagliliktan

farkli bir kavrami ifade etmektedir. “Baglilik degerler, idealler gibi Orgiitiin genelini
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kapsayan bir kavram iken, is tatmini kisilerin is deneyimine gore isin bazi ydnlerine
kars1 hissettikleridir”. Bu arastirmalara gore, is tatmini ve Orgiitesel baglilik birbiriyle
iskili fakat ayr1 davranislarin 6ne ¢iktigr vurgulanmaktadir. Buna gore, is tatmininde
bireyin gecmis is tecriibesi ve ise olan ilgisi 6nemi One ¢ikarken, Orgiitsel baglilikta
daha ¢ok orgiitiin degerleri ile bireysel degerlerin Grtiismesi 6n planda tutulmustur. Bu
sonuca gore is tatmini yliksek bir isgoren yer aldigi orgiitte olusabilecek bir takim
doniistimlerin olmasi, ya da orgiit degisikligi yapmasi halinde orgiitsel baglilik algis
azalabilecegi gibi, oOrgiitsel baglilik diizeyi yiiksek bir isgdren, is tatmin diizeyi
konusunda oOrgiitiine olan sadakati nedeniyle farkli bir orgiite ge¢medigi takdirde
degisim yasamayacaktir.

Is tatmini ile &rgiitsel baglilik arasindaki iliskiler tartismali olmakla beraber bu
konuda Mathieu ve Zajac’in iicret, yiikselme olanaklari, nezaret, is arkadaglar1 ve isin
kendisi olmak {iizere belirledikleri bes tatmin boyutunun oOrgiitsel baglilikla olumlu
yonde iliskili oldugunu tespit etmislerdir. Bu arastirma bulgularina zit kutuplu olarak
Currivan, i§ tatmini ve Orgiitsel baglilik arasinda hicbir iligki bulamamigtir. Her ne kadar
iyi bir iicret getirisi, kariyer olanaklari, yonetime katilim, calisma arkadaslariyla
gelistirilen olumlu tutumlar ve isi sevme gibi faktorler kimi isgorenler tarafindan orgiite
olan baglilik algisin1 olumlu yonde etkilerken, bazi isgdrenlerin Orgiitten beklentileri
farkli yonde olabilmektedir. Ornegin, isgdren statiisiiyle calismay1 istemeyen bir birey
yasam kosullart geregi calismak durumunda ise, orgiitsel baglhilik diizeyi zayif

olabilmektedir.

4.2.2.1.6.Kariyer

Kariyer yonetimi ile Orgiitsel baglilik arasindaki iligkiyi inceleyen ¢aligmalar
siirli olmakla birlikte yapilan aragtirmalarin genelinde kariyer beklentileri yliksek olan
isgorenlerin orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda pozitif bir iligki oldugu yoniindedir. Bu
konuda Sturges vd.’nin 2000 yilinda yaptiklar1 arastirma bulgular1 kariyer yonetimi
uygulamalar ile orgiitsel baglilik arasinda gii¢lii ve olumlu yonde bir iliskinin varligini
ortaya koymaktadir. Yapilan arastirmaya gore, isgoren bagl bulundugu ise ve orgiite,
orada bulunmay1 goze aldig1 ve hedefledigi riitbeye gore bir yol izlemekte ve bunun
getirileri ile orgiite sadik olma egilimi icerisindedir. Buna da kisinin kendi i¢in yaptigi

bir yatirnm demek yanlis olmaz. Bu durumda orgiit, bireyi hayallerine ulastiran bir
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enstiirman niteligi tasimaktadir. Bu kosullarda gelismis bir baglilik algis1 minnet, goniil
bag1 ya da sadakat seklinde izah edilebilir.

Bu konuda yapilan diger bir ¢alisma da Hall vd.’nin 2004 yilinda yapmis oldugu
“kariyer planlama ve kariyer gelistirme programlarina yonelik memnuniyetin” yiiksek
orgiitsel baglilik ve diisiik devamsizlik olusturdugu sonucuna ulasilan arastirmadir.
Buna karsilik, Granrose ve Portwood’un “Orgiit tarafindan gergeklestirilen kariyer
yonetimi uygulamalarinin ve kariyer yollar1 hakkinda gesitli bilgiler sunulmasinin”
orgiitsel baglilk ve is tatmini ile iliskisinin olmadigmm ifade etmistir. Orgiitlerin
calisanlarina sagladigi isin verimine yonelik ¢alisan1 alaninda uzmanlastiran ¢aligsmalar
isgoreni is blinyesinde yetkin hale getirirken ayni1 zamanda ise daha yiiksek bir diizeyde
baglanmasim da saglamaktadir. Orgiitiin sagladizn bu olanaklar, aym zamanda
saglayicist bakimindan orgiite de calisanin ayr1 bir gliven duymasi séz konusu
olmaktadir.Ote yandan orgiitiin sagladig1 kariyer olanaklarinin ¢alisan ile drgiit arasinda
bir bag olusturmadigi goriisii c¢alisanin niteliksel yonleri itibariyle farklilik
gosterebilmektedir. Orgiitte yalnizca maddi kaygilar admna yer alan galisan grubu

idealler, kariyer olanaklar1 ve gelisim gibi faktorleri géz ardi edebilmektedir.

4.2.2.2.0rgiitsel ve Gorevsel Faktorler
Isgorenlerin algiladiklar1 baghilik diizeyleri ile ilgili olarak orgiitiin yapisal
olarak isleyis oOzellikleri ve iggorenlerin Orgiitteki gorevlerine yoOnelik yoOnetim
tarafindan uygulanan politika ve kurallar arasindaki iliskinin incelenmesine yonelik
bir¢cok faktor cesitli arastirmalara konu olmustur. Bunlar1 kisaca 6zetleyecek olursak

soyledir:*"

OFatih Sahinoglu, age, ss.56-61, Senol Cavus, Arzu Giirdogan, “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baglilik iliskisi: Bes
Yildizli Bir Otel Isletmesinde Arastirma”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1:1, 2008, s.21, John E.
Sheridan, “Organizational Culture and Employee Retention”, The Academy of Management Journal, Volume: 35,
Issue:5, 1992, p.1038, Sebnem Atan, age, s5.65-66, Alan J. Dubinsky, Ronald E. Michaels, Masaaki Kotabe, Chae
Un Lim, Hee-Cheol Moon, “Influence of Role Stress on Industrial Salespeople’s Work Outcomes in the United
States, Japan and Korea”, Journal of International Business Studies, Volume:23, Issue:1, 1992, p.81,Rajnandini
Pillai, Chester A. Schriesheiem, Eric S. Williams, “ Fairness Perceptions and Trust As Mediators for
Transformational and Transactional Leadership: A Two- Sample Sudy”, Journal of Management, Vol:25, 1999,
p-901, Jerald Greenberg, “Organizational justice: Yesterday, today, and tomorrow”, Journal of Management,
Vol:16, Issue:2, 1990, pp.399-432.Irfan Yazicioglu, Isil Gékge Topaloglu, “Orgiitsel Adalet ve Baglilik Iliskisi:
Konaklama Isletmelerinde Bir Uygulama”, isletme Arastirmalar1 Dergisi, Cilt:1, Say1:1, 2009, 5.7, Burg Altinbas,
“Orgiitsel Baglilhk ve Orgiitsel Vatandashk Arasindaki iliski ve Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi), Yildiz Teknik Universitesi, Istanbul, 2008, ss.15-19, Esra Tiirker, age, s.57, Ozlem Uzun, Elif Yigit,
“Orgiitsel Stres ve Orgiitsel Baglilik iliskisi Uzerine Orta Kademe Otel Yoneticileri Uzerinde Yapilan Bir
Arastirma”, Eskisehir Osmangazi Universitesi [iBF Dergisi, Cilt:6 Say::1, 2011, ss.184-185, Emine Dagdeviren
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4.2.2.2.1.Yonetim

Orgiitiin benimsedigi yonetim stili, isgdrenlerin 6rgiite baglanma diizeylerini
etkilemektedir. Orgiitsel baglililk umumiyetle oOrgiitin  kullandig1 politika ve
uygulamalardan yogun sekilde etkilenmektedir. Demokratik, katilimec1 ve calisan
yonelimli bir politika izleyen oOrglitlerde calisanlarin bireysel fikirleri dikkate
alindigindan, orgiitsel baglilik boyutlarindan 6zellikle ¢alisanlarin duygusal baglilik
diizeyleri yiiksek olmaktadir. Somut verilerin yani sira kiginin kendini bireysel olarak
gerceklestirmesi yasamin her alaninda oldugu gibi is ortaminda da s6z konusu
olmaktadir. Gaye etkin ve verimli bir liretim gerceklestirmek oldugundan gerek c¢alisan
gerekse Orglit, is alan1 disindaki kimliklerini disarida birakarak orgiitteki misyonlari
geregi s0z sahibi olduklar1i konumda sdylemeleri gerekeni dogru zaman ve ortamda
sOyleyebilmelidirler. Bunun i¢in de ¢alisan ve yonetim arasinda duygulardan arinmis
yiiksek performans, is tatmini ve Orgiitsel bagliligi saglamaya yonelik bir diyalog

gelistirilmesi gerekmektedir.

4.2.2.2.2.Ucret

Isgorenlerin isle ilgili tercihlerini, tatminlerini, motivasyon ve bagliliklarini
onemli 6lciide etkileme kabiliyetine sahip unsurlardan biri de iicret faktoriidiir. Ucret
faktoriinlin ¢alisanlar {izerindeki psikolojik etkisi onlarin ¢alisma arkadaslarina, hatta
orgiite olan baglilik diizeylerine dahi farkli sekillerde yansimaktadir. Calisanlar hak
ettiklerini diislindiikleri {icretleri yasam standartlarin1 koruyabilecek is imkanlarina
sahip olduklarint diisiindiikleri takdirde calistiklar1 orgiitlere daha bagli olacaklardir.
Bu durum yalnizca maddi kaygilardan kaynaklanan bir diisiinceyle simirli degildir.
Isgorenler hak ettiklerini diisiindiikleri {icreti alamadiklarmi gordiiklerinde, orgiite
gerekli faydayr saglayamadiklarini diisiinerek kendilerinde bir takim eksiklikler

hissedebilirler. Ya da onlardan daha yiiksek diizeyde flicret alan diger calisma

Gozen, “Is Tatmini ve Orgiitsel Baghhk, Sigorta Sirketleri Uzerine Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi), Atilim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2007, s.34, Richard T. Mowday, Lyman W.
Porter, Richard M. Steers, Employee-Organization Linkages: The Psychology of Commitment, Absenteeism,
and Turnover. Academic Press, NewYork, 1982, p.141.
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arkadaglarina kars1 olumsuz duygular besleyerek orgiitlerine ve calisma arkadaslarina

olan baglilik duygular1 azalabilir.

4.2.2.2.3.0rgiit Biiyiikliigii

Orgiitsel baghligin olusturulmasi bakimindan 6rgiitiin mevcut biyiikliigii farkl
boyutlarda bir takim avantaj ve dezavantajlar tasimaktadir. Ornegin kiigiik captaki
orgiitler calisan sayis1 bakimindan smirlt olmasi yoniiyle bliylik c¢aptaki orgiitlere
nazaran ¢alisanlarin birbirleriyle olan iletisimi ve 6zdeslesimi agisindan daha avantajl
iken, terfi olanaklar1 ve yan faydalar gibi sosyal olanaklar bakimindan daha zengin olan
biiylik dlgekli orgiitler ise, ¢alisanlar arasi etkilesim imkanlarin1 daha avantajli bicimde
kullanma olanaklari ile kiigiik 6l¢ekli orgiitlere nazaran daha avantajli konumdadir. Bu
acidan bakildiginda, kiiclik Olcekli isletmeler c¢alisanlar arasi siki iligkiler gelistirme
yoniiyle orgiitsel baglilik saglama konusunda daha avantajli iken, biiylik o6lgekli
isletmeler ise, calisanlar arasi etkilesimin avantajlarin1 daha etkin kullanarak orgiitsel

baglilig1 saglamada kiiciik 6lcekli isletmelerden daha iistiin bir konumdadirlar.

4.2.2.2.4.0rgiit Kiiltiirii

Orgiitsel baghlik ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskide, isgdrenin isle ilgili
tecriibelerinden edindigi yararlarla, duygusal ve normatif baglilik arasindaki etkilesimin
icerisinde ¢ok ¢esitli nedenlerinyattigi ve bu nedenlerden birinin de orgiit kiltiirii
oldugu ifade edilmektedir. Bu nedenle, orgiit kiiltiirti, 6rgiitsel bagliligin ¢evresiyle olan
iliskilerinde yardimec1 bir arag niteligi tasimaktadir. Orgiitlerde yiiksek seviyede giiven
verici bir kiiltiiriin olugmasi, ilk olarak yonetimin bagliligi ve ikinci olarak Grgiitiin
vizyonu ve calisanlara verilen ehemmiyetle ger¢eklesmektedir. Orgiitlerin biiyiikliik ve
kiictikliikleri cografi olarak konumlanmalar1 ve orgiit blinyesindeki bireylerin kisisel
kimlik farkliliklar1 sonucu gelisen normlar, deger, felsefe ve inanglar bilingli ya da
bilingsizce gelisen bir Orgiit kiiltiirlinlin olusumunu glindeme getirmektedir. Bu
olusumun sekillenmesinde giliven duygusunun Onemi Orgiitsel baglilik agisindan
biiyiiktiir.

Sheridan’in yapmis oldugu calismada takim caligmasi ve glivene verilen 6nem,
isgorenlere saygili bir Kkiiltiire sahip Orgiitlerde performans degiskeni dikkate

alinmaksizin orgiitsel sadakat ve uzun siireli orgiitsel baglilik diizeylerini arttiracagi
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ifade edilmistir. Bu agidan bakildiginda isgorenlerce giliven verici ve ekip calismasini
destekleyici bir orgiit kiiltiirline sahip orgiitlerde ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilik ve sadakat

diizeyleri yiiksek olmaktadir.

4.2.2.2.5.Rol Catismasi ve Rol Belirsizligi

Isgorenler arasindaki orgiitsel bagliligi tayin etmede, role miiteallik parametreler
mithim olabilmektedir. S6z konusu bu parametreler; rol ¢atigmasi ve rol belirsizligidir.
Rol catismasi, degisik kaynaklardan birden ¢ok istem gelmesi neticesinde ortaya ¢ikan
miiphemiyet durumu iken, rol belirsizligi ise, vazife, otorite, isle ilgili miikellefiyetler
acisindan tam bir belirlilik olmamasi halidir. Pasewark ve Stawser’in yapmis oldugu
calismada, her ikisinin de isle ilgili itimatsizlik yarattig1 ve bunun neticesinde orgiitsel
baglilig1 negatif etkiledigi goriilmiistiir.Gorevin yerine getirilme stili, roliin tanimsizligi,
istikrarsiz ve cok kaynakli talimatlar gibi bicimlendirilmemis rol degiskenleri ¢alisani
muammali bir gorev ve kaldirabileceginden daha fazla bir yiik aldigi psikolojisi
icerisine sokan bir yOnetim tarzi isgdrenin isten ve Orglitten sogumasimna neden

olmaktadir.

Dubinsky vd.’nin ¢alismasina gore rol catigmasi ile rol belirsizligi arasinda
olumlu bir iligkinin varlig1 s6z konusu olmakla birlikte, rol ¢atigmasi ve rol belirsizligi,
kendi aralarinda olumlu iligki gosteren is performansi, is tatminive orgiitsel baghlik ile
ters yonlii bir iliski icerisindedir. Orgiitteki rolii tam olarak tanimlanmayan bir ¢alisan
kimden emir alacagini, hangi islerin kendisinden sorumlu oldugunu, astlarinin kim
oldugunu, isin yapilis usullerinin ne oldugunu bilmediginden bir kopukluk ve belirsizlik
hali ortaya c¢ikmaktadir. Bu durumda olan isgérende performans kaybi, is

doyumsuzlugu ve dolayisiyla orgiitsel bagliliginin diismesi kaginilmaz bir sonugtur.

4.2.2.2.6.Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet kavrammi dogrulugun orgiitteki rolii veya hakliligin
miidafaasinda otoritenin bir fonksiyonu olarak ifade etmek miimkiindiir. Orgiitsel adalet
kavraminin iki alani mevcuttur. Bunlardan ilki; adaletin paylasimi olarak adlandirilan
herkesin adil sekilde haklarinin dagitilmas: ikincisi ise; islemsel adalet olarak

adlandirilan adalet paylasiminda ¢alisanlarin karsi karsiya kaldiklari neticelerin veya
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ticretin adil olarak dagitimi s6z konusudur. Kisaca adalet paylasimi, tiim isgdrenlerin
emek ve sorumluluklarinin adil sekilde paylastirilmasi s6z konusu iken, islemsel

adalette ise, ticret dagitimi i¢in belirlenen yontemin adaleti s6z konusudur.

Orgiitsel baghiligin saglanmasindaki en énemli faktdrlerden biri de, ¢alisanlarin
adaletli bir ortamda calistiklarina olan inancglaridir.Calisanlarin adaletli bir sistemin
islemedigini  diislindiikleri  Orgiitlere  baglilhlk  duymalarmin  ve o  Orgiitle
dzdeslesmelerinin miimkiinat1 yoktur. Orgiitsel baglilik diizeyleri diisiik olan galisanlar,
orgiitii terk etmeye meyilli bireyleri ifade etmektedir. Bunun sonucu ise, orgiitteki
isgéren devir hizinin artmasina ve verim kaybma yol agmaktadir. Orgiitsel adaletin
saglikli bir isleyis kazanmasinda orgiit biinyesinde gelistirilen 6diil ve ceza dagitim
yontemlerinin adil sekilde yiiriitiilmesi gerekmektedir. Bir kabahatin ya da basarinin
isgorenlerce farkli sonuglari olmamalidir. Ayrica isgorenlerin emeklerinin karsiligi olan
ticretin belirleyicisi olan sistem hakkaniyetli bir bicimde isledigi takdirde hem orgiitsel

adalet saglanmis olacak, hem de calisanlarin orgiitsel baghlik diizeyleri yiikselecektir.

4.2.2.2.7.0rgiitsel Odiiller

Odiiller ¢alisanlar1 giidiilemek icin verilen miikafatlardir. Verilen 6diillerin
giidiileyici olmasi icin ¢alisanin kisiligine, beklentilerine ve ihtiyaclarina uygun olmasi
gerekmektedir. Bu odiiller kafi derecede tatmin sagladiginda calisanlarin Orgiitte
kalmasini, devamliligini, orgiitii kollayip benimsemesini, sagladigi gibi orgiite daha
yiiksek diizeyde baglihik duymalarii da beraberinde getirecektir. Orgiitsel odiiller
kapsaminda; is glivencesi, saglik ve dinlenme izinleri, maas artisi, ikramiye, ¢alisanlar
i¢in anlaml gorevler, yiikselme olanaklari gibi dzendiriciler kullanilabilir. Odiil olarak
tanimlanmis maddesel olanaklarin yani sira gerek sozlii gerekse davranmigsal olarak
calisana verilen Onemi hissettirmek de Orgiitlerde bir motivasyon araci olarak
kullanilabilir. Bu baglamda yonetim ve ¢alisma arkadaglar1 tarafindan sevilen ve saygi
duyulan bir birey oldugunu bilmek psikolojik bir o6diil olarak diger imkanlara

tamamlayici bir alternatif olarak goriilebilir.
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4.2.2.2.8.Monotonluk

Isin kendini tekrarlayan cinsten olmasi zaman igerisinde isgdrende sikint1 ve is
tatminsizligi gibi olumsuz duygularin gelismesine sebep olmaktadir. Ciinkii isgorenler
yaraticiliklarini ortaya ¢ikaracak ve isle ilgili kisisel gelisimlerini arttiracak vazifelerde
olmak isterler. Bunu saglayamayan bir gorev onlarda isin monoton oldugu ve bu isin
yalnizca yasamsal bir gereklilik oldugu diisiincesi uyandirmaktadir. Kisacasi rutin isler
calisanlarda is doyumsuzlugu yaratmakta ve bu doyumsuzluk zaman igerisinde orgiitsel

baglilik diizeylerinin de zayiflamasina yol agmaktadir.

4.2.2.2.9.Stres

Leong, Furnham ve Cooper’a gore, stres faktorii ile orgiitsel baglilik arasinda iki
zit goris vardir. Bu goriigslerden ilki; ¢alisanlarca yiiksek derecede algilanan baglilik
diisiik derecede algilanan baglilifa nazaran daha fazla stres etkisine yol agmaktadir.
Diger bir gorii ise; bagligin bireyleri stresin olumsuz etkilerinden korudugu yoniindedir.
Fakat bu arastirmacilar, 1996 yilinda Gilineydogu Asya iilkelerinde kamu calisanlari
tizerinde yaptiklar1 orgiitsel baglilik ve stres arastirmalarinda bu iki faktoriin birbiriyle
zit yonli anlamlhi bir iligkisellik igerisinde oldugunu goérmiislerdir. Bu durum
Gilineydogu Asya diilkelerinin kiiltiirel anlayiglarina dayali olarak gelisen baglilik
algilarinin stres faktoriiniin hissedilme derecesini azalttig1 bir anlayis gelistirdiklerini
ifade etmektedir.

Mathieu ve Zajak’in 1990 yilinda yapmis olduklar1 ¢alisma sonucunda orgiitsel
baglhlik algilar1 yiliksek olan isgorenlerin, digerlerine kiyasla stresten daha c¢ok
etkilendigini ortaya koymuslardir. Orgiitlerine bagl olan isgdrenler, orgiitte olusan
sorun ve tehditlerden ¢ok fazla etkilenirler. Bu durum igsgoérenlerde daha yogun duygular
uyandirarak stres olusumuna neden olmaktadir. Bu goriisiin tam aksini savunan Kobasa,
Mowday ve arkadaglar1 ise, Orgiitsel baghiligin, aidiyet ve giiven duygusu yaratarak
isgorenleri stresin negatif etkilerinden korudugu goriisiinii ortaya koymuslardir. Bu
durum yapilan aragtirmalarin katilimcilarinin stresi algilayis sekliyle orantili olarak
aciklanabilir. Baz1 bireylerin hizmet ettikleri orgiite olan baglilik diizeyleri yiikseldikce
stresi algilama oranlar1 da buna paralel giderken, bazilar1 da orgiitsel bagliliklarini stres

faktoriine kars1 bir kalkan olarak kusanabilirler.
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4.2.2.2.10.Sosyal Giivenlik

Calisanlarin orgilitsel bagliliklarini etkileyen etkenlerden bir digeri de sosyal
giivenlik sistemleridir. Bu baglamda sosyal gilivenlik; toplumlari meydana getiren
bireyler arasinda ayrim go6zetilmeksizin, tiim bireylerin iktisadi ve beserl
gereksinimlerini karsilayarak bugiinlerini ve geleceklerini garanti altina almayi1 ve
bireylerin vazifeleri ne olursa olsun; “hastalik, kaza, analik, yashlik, sakatlik, issizlik,
olim ve cocuk yetistirme” gibi gelir kayiplarin1 gidermeyi ve gelir artisini saglamay1
hedefleyerek bireylerin gilivenliklerinin saglandigi sistemlerbiitiiniidiir. Sosyal giivenlik
sistemi toplumdaki tiim bireylerin kars1 karsiya kalabilecekleri risklere karsi hayat
standartlarinin garanti altina alinmasi i¢in olusturulmus sistemdir. Bu sistemin en
mithim metaryalleri; sosyal siibvansiyonlar ve sosyal hizmetlerdir. Giiniimiiz 6rgiitleri is

ve iggorenin glivenligi adina bir takim sosyal giivenceleri saglamakla ytikiimliidiir.

Giivenlik duygusu calisan i¢in maddi bir giivence olmaktan da ziyade miintesir
bir hissiyattir. Giivenlik algis1 belirli bir calisma ortamina yada c¢alisma sartlarina
uymaktan dogan bireysel giiven fikrini ¢evreler. Bu fikir iiyelere daha ¢ok yoneticiler
tarafindan verilir. Gerek Devamli bir ekonomik faktoriin sagladigi giivenlik duygusu,
verimlilik ve oOrgiitsel baghiligin artisinda direkt etkili degildir. Ancak giivensizlik
duygusu altinda, kaygili olarak calisanlarin ¢abalarinin azalmasi da olasidir. Calisanlar
kendilerini glivende hissettikleri takdirde Orgiitlerine daha fazla verimli olacaklar ve

orgiitsel baglilik diizeyleri de yiikselecektir.

4.2.2.2.11.Takim Calismasi

Takim g¢aligmasini makro manada belli sayida isgoérenin, belirli siirelerle bir
araya gelip Orgiit hedef ve amaglarinin gerceklestirilmesi, problemlerin ¢oziilmesi,
Orgiitte yenilesme ve degisme c¢abalarinin orgiitlenmesi ve yliriitiilmesine yonelik
olarak, yaptiklar1 faaliyetlerin tamami olarak tanimlanabilir. Takim ¢alismasinin
orgiitsel baghligi olumsuz yonde etkiledigi yoniinde hicbir arastirma bulgusuna
rastlanilmamakla birlikte tam aksine, takim ¢aligmasinin 6rgiitsel baglilig1 pozitif yonde
etkiledigi sonucuna rastlanmustir. Orgiitteki diger calisma arkadaslarma, islerine ve
orgiitine kars1 pozitif yaklasim gelistiren takim calisanlarinin Grgiitsel baglilik

diizeylerinin arttig1 gbézlemlenmistir. Yapilan arastirmanin 1s18inda, etkili bir takim
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caligmasinin varlig1 takim tiyelerini bagarili performanslara ve kurulan iletisimin kisisel
giidiilemeye olanak saglayacak bir ortamin hazzina ve dolayisiyla orgilitsel baglilik

algilarinin olumlu gelisim gdstermesine imkan verecektir.

Buna karsilik yiiksek diizeyde orgiitsel baglilik duygusunun c¢alisma gruplarini
olumsuz yonde etkiledigi yoniindeki goriisler, bilhassa yaraticilifi ve uyumu azaltmasi
yoniinden 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica gruplar arasi devir orani diigme egilimi gosterirken
gruba katilan yeni iiyelerin gruba katacagi yeni fikir ve yaklasimlardan saglanacak
faydaya set ¢ekilecegi diislincesi s6z konusu olacagi da belirtilmektedir. Bunlara ek
olarak orgiitsel bagliligin liyeler tarafindan yeterince paylasilmadig1 gruplarda ¢atisma
oranlarinin artacagi ve baglilik diizeyleri yiiksek c¢alisan grubunun diger {iyeler
tarafindan inan¢ ve degerlerinin izole edilecegi ve farkli goriislerin empoze edilecegi de
One siirlilmektedir. Takim caligmasinin orgiitsel bagliliga olumlu yonde etki ettigi
goriisti hakim olmakla birlikte, orgiite yiliksek diizeyde baglilik hissetmenin ise iiyelerin
uyumu ve yaraticiligini olumsuz yonde etkileyecegi goriisii de s6z konusu olmaktadir.
Ozellikle calisma gruplarmin Orgiitsel bagliik konusunda birbirleriyle etkilesimi
siirecinde olusan calismalarda,gruba yeni {iyelerin katlim oranlarinin diisme egilimi
gosterdigi ve yeni fikir ve eylemlerin hayata gegmesinde de azalim olacagi goriisii 6n

plana ¢ikmaktadir.

4.2.2.2.12. Orgiit ici Tletisim

Orgiit ici iletisim, orgiit yonetiminde yer alan idarecilerle ¢alisanlar arasinda bir
takim veri ve fikirlerin karsilikli déniisiimii eylemleridir. Orgiit ici iletisim sayesinde
orgiit hedefleri ve calisanlarin hedefleri arasinda bir ahenk gergeklesmektedir. Bu
iletisim ayn1 zamanda, Orgilitte olusan belirsizliklerin ortadan kalkmasina, ¢alisanlarin
yonetime itimat etmelerine de olanak taniyacaktir. Orgiit ici iletisimin esas islevi, drgiit
yonetimi ile c¢alisanlar arasinda karsilikli itimat platformunun yaratilmasi ve
problemlerin olabilecek en diisiik seviyeye indirilmesidir. Bu sayede, calisanlar
kendilerini Orgiitiin bir mensubu olarak goérerek daha verimli calisabilecek ve is
birakmalar da en az seviyeye diisecektir. Orgiit ortaminda islerin saglikli bir periyotta
seyretmesi i¢in kigileraras1 iligskiler ve iletisim diizenli ve sihhi bir sekilde

yiriitiilmelidir. Bu da idarecilerin ¢alisanlarla bire bir gerceklestirebilecegi goriis alis
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verisi, kararlara katilim olanaklari, ekip ¢alismasi, belli araliklarla diizenlenen
toplantilar ya da Japon yonetim usullerince uygulanan kalite ¢emberlerine benzer bir

teknikle saglanabilir.

4.3.0rgiitsel Baghhk Konusunda fleri Siiriilen Yaklasimlar

Orgiitsel baglilik konusunda ileri siiriilen yaklasimlar ¢ok cesitli arastirmacilar
tarafindan farkli baglamlarda ele alimrken Suliman ve Isles’in bu konuda yapmis
oldugu simiflama tiim yaklagimlari ele almak agisindan ¢calismamiza veri olmaktadir.

Suliman ve Isles’a gore orgiitsel baglilig1 kesfetme ve kavramsallastirmada dort
temel yaklasim bicimi vardir. Bunlar; Tutumsal Yaklasim, Davranigsal Yaklasim,
Kuralc1 (Normatif) Yaklasim ve diger yaklagimlara gore literatiire yeni girmis olan Cok
Boyutlu Yaklasimdir.””* Bu yaklasimlar orgiitsel bagliligin boyutlarini izah etmekle
birlikte belirli bir katagorizasyon saglamak agisindan da ele alinmaktadir. Bu

yaklagimlari kisaca 6zetleyecek olursak soyledir:*’>

4.3.1.Tutumsal Yaklasim

Tutum kavrami kelime anlamu itibariyle bireyi belirli bir davraniga yonlendiren
egilimi ifade etmektedir. Tutumlar; insanlara, nesnelere, olaylara ya da eylemlere
yonelik olarak bireylerin egilimlerini ortaya koymaktadir. Orgiitsel baghliga tutum
olarak bakildiginda; bireyin sahsi deger ve amaglari ile orgiitiin deger ve amaclarinin
ahengini degerlendirdigi ve bu mukayesenin neticesinde orgiitle 6zdesleserek iiyeligini

devam ettirmek, orgiite katki saglamak gibi davranislarin olustugu bir diisiince kalib1

"' Abubakr M. Suliman and Paul A. iles. “Is Continuance Commitment Beneficial to Organizations? Commitment-

Performance Relationship: A New Look”, Journal of Managerial Psychology, Volume:15, Issue:5, 2000, pp-407-
426 Aktaran:Madoodul Hassan, “Orgiitsel Giivenin, Orgiitsel Baglilik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ve Caligan
Performanst Uzerindeki Etkisi: Bankacilik Sektorii Uzerine Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Doktora Tezi),
Istanbul Universitesi S.B.E., Istanbul, 2011, s.102.

*”Hasan Giil, “Orgiitsel Baghlik Yaklagimlariin Mukayesesi ve Degerlendirmesi” Ege Akademik Bakis Dergisi,
Cilt:2, Sayn:1, 2002, ss.40-41,0miir Timurcanday Ozmen, Pmar Siiral Ozer, Omiir Yasar Saatcioglu,
“Akademisyenlerde Orgiitsel ve Mesleki Bagliigin Incelenmesine Iliskin Bir Ornek Arastirma”, Dokuzeyliil
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:6, Say1:2, 2005, s.4, Nermin Uygug, Dilek Cimrin, “Deii Arastirma ve
Uygulama Hastanesi Merkez Laboratuvar Calisanlarmin Orgiite Bagliliklarini ve Isten Ayrilma Niyetlerini Etkileyen
Faktérler”, D.E.U.LLL.B.F. Dergisi, Cilt:19, Say1:1, 2004, s5.91-92, Hatice Ozutku, “Orgiite Duygusal, Devamlilik ve
Normatif Baglilik ile Is Performans1 Arasindaki iliskinin incelenmesi”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Dergisi, Cilt:37, Say1:2, 2008, s.81, Ash Demirgil, “Isletmelerde Mobbing Uygulamalar1 ile Orgiitsel Baglilik
[ligkisinin Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Yildiz Teknik
Universitesi S.B.E., Istanbul, 2008, ss.52-53, Levent Bayram, age, s.129, Sebnem Atan, age, s.51, Masoodul
Hassan, age, s.103, Arnon E. Reichers, “A Review and Reconceptualization of Organizational Commitment”,
Academy of Management Review, Volume:10, Issue:3, 1985, pp.465-469, Flutra Mujka, age, s.60.
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olarak tanimlanabilir. Tutumsal yaklasimin merkezinde, iic baglilik boyutu vardir.
Bunlar; 6rgiitiin misyonuna inanmak, orgiitte kalma arzusu ve orgiit adina kayda deger
bir efor sarf etme istegidir. Tutumsal bagliligin 6l¢iilmesinde konuyu daraltmak

maksadiyla yaygin olarak, duygusal bagliligin islendigi gézlenmektedir.

Duygusal baglilikkisilerin  organizasyonlar1 ile es bicimli olmalarmni,
organizasyonun iiyesi olmaktan hosnut olduklarini ve organizasyona gii¢lii sekilde
bagliliklarini gosteren tinsel bir yonelimi izah etmektedir. Duygusal baglilig1 gii¢lii olan
kisiler kendi istemleri dogrultusunda organizasyonda kalirlar ve organizasyonun
menfaatleri ugruna 6nemli derecede gayret gostermeye gontlliidiirler. Bu sebeple,
organizasyonlarda var olmasi en cok istenilen ve iiyelere asilanmak istenen baglilik
cesididir. Is tecriibeleri ve kisisel nitelikler duygusal baglihiga ciddi boyutlarda etki
eder.Tutumsal yaklagim konusunda yapilan arastirmalar, umumiyetle 6rgiitsel bagliligin
olusumuna katkida katki saglayicit kosullarin ve bagliligin davranigsal neticelerinin

belirleyicilerinin isimlendirilmesine dayalidir.

Kosullar e Psikolojik Durum e Davranig

Sekil 12 Orgiitsel Baghliga iliskin Tutumsal Bakis Acist
(Kaynak: Hatice Ozutku, “Orgiite Duygusal, Devamlilik ve Normatif Bagllik ile i3 Performansi
Arasindaki iliskinin incelenmesi”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:37, Say1:2,
2008, s.81’den Uyarlanmustir).

4.3.2.Davramssal Baghhk Yaklasimi

Orgiitsel davranis alanindaki arastirmacilar umumiyetle tutumsal baglilik
kavrami iizerine yogunlasirken, sosyal psikologlar ise ilgilerini daha ¢ok davranigsal
baglhlik lizerinde yogunlastirmaktadirlar. Davranigsal baglilik, bagliligin gozle goriliir
hale gelmesi ya da normatif beklentilerin Otesine gegen davranislar olarak
tanimlanabilir. Davranigsal bagliligi, bireyin ge¢mis davranislar1 sebebiyle oOrgiitte

kalma niyetini igeren bir siire¢ olarak da degerlendirmek miimkiindiir.

Davranigsal baglilik, organizasyondan ziyade kisisel davraniglara yonelik olarak
sekil almaktadir. Ornegin birey gergeklestirdigi bir davranmsin ardindan bazi faktdrler

dolayist ile davraniglarini devam ettirme egilimine girebilir. Bir miihlet sonra da devam
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ettirdigi davraniglara baglanabilir. Bu baglilik neticesinde birey, mevzu bahis
davraniglara uygun diisen ya da bu davranislar1 hakli kilan tutumlar gelistirir ve bu da
davraniginin ~ yinelenme ihtimalini giliclendirmektedir. Davranigsal yaklasimda
arastirmacilar bireyin sergiledigi davranisin ilk kez vuku bulmasi ve yinelenmesinin
ardinda yatan kosullar kadar bireyin davramiglarinin tutum degisimi {izerindeki

etkilerine de yogunlagsmaktadirlar.

Kosullar

Davranis /
\ Psikolojik Durum

\/

Sekil 13 Orgiitsel Baghihga iliskin Davramssal Bakis Acisi
(Kaynak: Hatice Ozutku, “Orgiite Duygusal, Devamlilik ve Normatif Baglilik ile Is Performansi
Arasindaki iliskinin Incelenmesi”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:37, Say1:2,
2008, s.81°den Uyarlanmuistir).

Davranis

4.3.3.Normatif Baghhk Yaklasimi

Normatif baglilik, kendini Orgiite nezretme ve vefayr tesvik eden bir kiiltiir
icinde sosyallesme saglamak gibi gerekcelerle, miiessese ve orgiitlere bagl ve sadik
olma egilimine odaklanmaktadir. Normatif baghilik orgiitsel amag, gaye, politika ve
faaliyet stilleriyle tutarli olan bir birey tarafindan igsellestirilen inanglar1 da
kapsamaktadir. Bu tarzdaki birey- orgiit degerleri arasindaki uyum, “orgiitsel kimlik”
siirecini ortaya c¢ikarmaktadir. Calisanlarin bu tiir bir baglilig1 sergilemesinin sebebi

bunun dogru ve etik oldugu konusundaki inan¢larindan kaynaklanmaktadir.

Normatif yaklasim esas itibariyle orgiit-liye amag¢ uyumunun, is goérende orgiite
zorunlu ve yiikiimli olma hissini uyandirmasini ifade etmektedir. Bu yoniiyle orgiitsel
baglilik, is gorenlerin organizasyona amag¢ ve menfaatler yoniinde hareket etmesini 6n
plana ¢ikaran icsellestirilmis kuralci baskilar1 ifade etmektedir. Orgiit ¢alisanlarmin

gecmis yasantilari, aile gelenekleri, toplumsal deger yargilari, orgiitte yer alan diger
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calisanlarin tek bir orgiitte uzun siireli calisma yasantilarinin goriiniiste yansittigi
olumlu izlenimler gibi etkenler oOrgiite duyulan bagliligin calisanlarda bir ahlaki

zorunluluk hissiyat1 gelistirmelerine yol agmaktadir.

4.3.4.Cok Boyutlu Yaklasim

Tutumsal, davranigsal ve normatif olmak iizere {i¢ yaklasimin etkilesimi sonucu
ortaya ¢ikan cok boyutlu yaklasim, orgiitsel bagliligin, duygusal baglanmadan, 6n
goriilen maliyetten veya ahlaki zorunluluktan daha kompleks bir yaklagim oldugu savi

tizerine kurulmustur.

Reichers, orgiitsel baglilig1 6rgiitiin tamamina iligskin olarak degerlendirmektedir.
Reichers, onceki tanimlardan farkli olarak orgiitsel bagliligin, calisanlarin birden ¢ok
baglilik duygusuna sahip olabileceklerini ifade etmektedir. Bu anlamda orgiitsel
baghlik; orgiit, is arkadaslari, iistler, astlar, miisteri ve ¢ok cesitli birey ve gruplardan
meydana gelen, gercek ve somut bir kavramdir. Coklu baglilik yaklagimi, bireylerin
orgiitlerine, mesleklerine, miisteri, yonetici ve calisma arkadaslar1 gibi farkli diizeylere
bagliligin kabuliinii i¢ermektedir. Bu yaklasimda oOrgiitlerin mevcudiyet nedenlerinin
birden c¢ok grubun amaglarina ulagsmalarini kolaylastirmak oldugu goriisi
benimsenmektedir. Bu manada c¢oklu bagllik saglayicilarinin belirlenmesi maksadiyla
orgiitiin iligki icerisinde oldugu ¢esitli gruplarin teshis edilmesi bu noktada 6nem arz

etmektedir. Bu gruplar Sekil.14.” de gosterilmektedir.
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Referans Gruplari

Misteriler G— ‘ Mesleki Kuruluglar

Orgiitsel
Baglilik

Ust Yoneticiler /==y | s Arkadaslar:

Toplum Sendikalar

Referans Gruplari

Sekil 14 Coklu Baghlik Kaynak Gruplar:
(Kaynak:Flutra Mujka, “Personel Giiglendirme ile Orgiitsel Baglhlik Arasindaki iliski ve Bir Arastirma”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Universitesi S.B.E., Istanbul, 2011, s.60.’dan
uyarlanmustir).

4.4.0Orgiitsel Baghihgin Simflandirilmasi

Orgiitsel baghlik boyutlarmi1 izah etme konusunda arastirmacilar farkli
yaklagimlar baglaminda ¢ok c¢esitli siniflandirmalar ortaya koymuslardir. Bunlardan

bazilar1 sdyledir:*”

4.4.1.Etzioni’nin Orgiitsel Baghhk Simiflandirmasi

Etzoni oOrgiitsel baghligi, iiyelerin oOrgiitsel buyurulara uyumu agisindan ele
almaktadir. Bu baglamda orgiitlerin {iyeleri {izerinde sahip olduklar1 gii¢ ve velayetin

esasi, yelerin orgiitsel baghliklarini izah etmektedir. Etzioni baglilik tiplerini {i¢ ug

273Oya Aytemiz Seymen, age, ss.166-180, Meral Dursun, age, s.62, Larry E. Penley and Sam Gould, “Etzioni’s
Model of Organizational Involvement: A Perspective for Understanding Commitment to Organizations”, Journal of
Organizational Behavior”, Volume:9, Issue:1, 1988, pp.45-48, Basak Horman, age, ss.8-11, Yoash Wiener,
“Commitment in Organizations: A Normative View”, Academy of Management Review, Volume:7, Issue:3, 1991,
pp-418-419, Levent Bayram, age, s.132, John P. Meyer, Lynne Herscovitch, “Commitment in the Workplace
Toward a General Model”, Human Resource Management Review, Volume:11, Issue:3, 2001, p.305, Charles A.
O’Reilly and Jennifer Chatman, age, pp.493-494, Hatice Giiglii, “Turizm Sektdriinde Durumsal Faktorlerin Orgiitsel
Baglilik Uzerindeki Etkisi”, (Yaymlanmams Doktora Tezi) Anadolu Universitesi S.B.E. , Eskisehir, 2006, s.20,
Ozlii Azakh, age, s.54, Hasan Giil, age, s.44, Ash Demirgil, age, s.50, Tugce Kafdagl, age, s.15, John P. Meyer and
Natalie J. Allen, “The Three- Component Conceptualization of Organizational Commitment”, Human Resource
Management Review, Volume:1, Issue:1, 1991, p.67, Atila Karahan, “Catisma Ortamindaki Statii Farkliliklarmin
Orgiitsel Bagliliga Etkisi”, Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: X, Say1:3, 2008, s.235, John P. Meyer and Natalie J. Allen,
“The Three- Component Conceptualization of Organizational Commitment”, age, p.89, Sebnem Atan, age, ss.73-74,
Ahmet Tayfun, Karabey Palavar, Serdar Cép, “Isgdrenlerin Egitim ve Orgiitsel Baghlik Diizeyleri Arasindaki iligki:
Belek Bolgesindeki Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”, isletme Arastirmalari Dergisi, Cilt:2, Say1:4,
2010, 5.6, Aydin Yilmazer, “Orgiitsel Baglilik ve Ekstra Rol Davranisi Arasindaki Iliskiler: Imalat Sektoriinde Bir
Arastirma”, Eskisehir Osmangazi Universitesi [iBF Dergisi, Cilt:5, Say1:2, 2010, ss.238-239.
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grupta toplamaktadir. Negatif ucta; yabancilastiric1 (zorunlu) baglilik, orta ugta; notr-

hesape¢1 (¢ikara dayal1) baglhilik, pozitif ugta ise, ahlaki baglilik yer almaktadir.

Yabancilastiric1 (zorunlu) baglilikta, kisisel davramisin kisitlandigi kosullarda
organizasyona karsi negatif bir yonelim s6z konusudur. Birey psikolojik yonden
organizasyona baglilik duymasa dahi iiye sifat1 ile organizasyonda kalma agisindan
mecburiyet hisseder. Hesape1 (¢ikara dayali) baghlikta, orgiit-liye aligveris iliskisi s6z
konusudur. Yani kisi baglilikk seviyesini giidiilerini karsilayacak  bigimde
ayarlamaktadir. Ahlaki bagllikta ise, organizasyonun amag, deger ve normlarinin
igsellestirilmesi {lizerine kurulu ve 6zdeslesmeye dayali pozitif bir yonelim hakimdir.

Burada birey organizasyonun amacini ve oradaki isini her seyden 6tede tutmaktadir.

Etzioni olumsuz fikirlere dayali olarak one c¢ikan yabancilastirict bagliligi,
cezaevleri ya da askeri egitim kaplarindaki baglilik tiirliyle 6zdeslestirerek orgiitsel
acidan da kontrol edilememezlik durumunun c¢alisanin orgiitiin i¢ ¢evresini kontrol
edememesi durumuna baglamaktadir. Hesapg1 baglilik algis1 tasiyan calisanlar, drgiitten
ayrilmalar1 neticesinde ortaya ¢ikacak maliyetleri, igsiz kalmalari vs. gibi olumsuz
baskilar nedeniyle orgiite baglanirlar. Hesapg1 baglilikta ise ¢alisan orgiite ¢ikarsal bir
sebeple baglandigindan dolay1 beklenti ve menfaatleriyle ¢atisan bir durumda mevcut
bulundugu orgiitten kolayca vazgecebilir. Bu iki yaklasimin tersine olumlu yaklagim
bi¢imi olarak goriilen ahlaki baglilik boyutuna sahip calisanlar ise bir takim manevi
odiilleri benimseyerek Orgiitleri i¢cin hesapsiz bir kabullenme egilimiyle hareket ederek,

var olduklar orgiitle adeta bir 6zdeslesme siireci igerisine girerler.

Etzioni’nin 6ne siirdiigli baghlik tiirleri i¢in organizasyonlar talimatlarin
uygulanmasi agisindan denetim mekanizmalar1 gelistirmislerdir. Bu agidan normatif
giic; ahlaki baglilik ile odiillendirme giicli; hesapgr baghilik ile ve zorlayici giic,

yabancilastirict baghilik ile ilintilendirilmektedir.

4.4.2 Kanter’in Orgiitsel Baghlik Yaklasimi

Kanter’e gore Orgilitsel baglilik bireyin beklenti ve gereksinimlerini karsilayan
bir organizasyonda kisinin sadakatini ve enerjisini vermesi ve o organizasyonla

O0zdeslesmesi halini ifade etmektedir. Kanter Orgiitsel bagliligi {ic sosyal sistem
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boyutunda irdelemektedir. Bunlardan ilki zorunlu baglilik adin1 verdigi baglilik tiirtidiir.
Burada orgiit ¢alisam1 oOrgiit icin yapmis oldugu yatinm ve fedakarliklar nedeniyle
orgiitii brrakamamaktadir. Ikincisi ise, yakin iliski baghligidir. Burada ise orgiit
calisganinin  Orgiitine olan baghiliginin nedeni beseri miinasebetlere, gelenek ve
ritiiellerdir. Ugiincii tiir baghlik ise, denetim baglihig olarak ifade edilen, bireyin
davraniglarinin 6rgiit normlarina dayali olarak sekillendigi ve bu davranis kaliplarinin

icsellestirildigi baghlik tlirtdiir.

4.4.3.Wiener’in Orgiitsel Baghlik Yaklagimi

Wiener orgiitsel bagliligi kisiyi organizasyonel menfaatleri karsilayacak sekilde
davranmaya iten i¢sel ve normatif baskilarin tamami olarak tanimlamaktadir.Wiener
orgiitsel bagliligr agiklamada Fieshbein’in 1967 yilinda gelistirmis oldugu “Davranigsal
Maksat” modelinden esinlenmistir. Fishbein’e gore kisinin davranisi, bu davranisi
harekete gecirme konusundaki maksadinin bir fonksiyonudur.Wiener orgiitsel baglilik
boyutlar1 ile ilgili yapmis oldugu smiflamada, aragsalve orgiitsel baglilik (normatif-
moral baglilik) olmak iizere ikili bir ayirima dayanan kuramsal bir ¢ergeve ¢izmistir.
Wieneraragsal baglilik boyutunda; hesapgi, pragmatik, bireysel egilim ve menfaatlere
yonelik hareket etmeyi vurgularken,orgiitsel baglilik boyutunda isedeger veya moral
esasina dayali giidiileyici bir tavri vurgulamaktadir.Orgiitsel baghligimeydana
getireninanglar,i¢sellesmis baskilar yaratma yoluyla bireye, Orgiitsel amag ve
menfaatleri karsilayacak sekilde davranislar edindirmektedir.Wiener’in yaklagimdan
cikan sonuca gore;aragsal giidiileyicidavranislar,bireyin sahsina yonelik iken, orgiitsel

baglilik davranislar 6rgiite yonelik egilimleri ihtiva etmektedir.

4.4.4.0’Reilly ve Chatman’in Orgiitsel Baghhk Yaklasimi

Kelman’in tutum ve davranis degisimi konusunda yaptig1 ¢alismadan esinlenen
O’Reilly ve Chatman’in 1986 yilinda gelistirdikleri orgiitsel bagllik dlgeginde orgiitsel
bagliligin uyum baghiligi, 6zdeslesme baglilig1 ve igsellestirme bagliligi olmak iizere ii¢
sekilde ortaya ¢ikabilecegini ifade ederek, orgiitsel baglihigin bu boyutlar ile

Olctimlenecegi fikrini ortaya atmiglardir.
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Calisanlariin bir takim digsal ddiiller edinmek maksadiyla sergiledikleri tutum,
uyum baglihig boyutu olarak ifade edilmektedir.Ozdeslesme boyutunda ise ¢alisanlarin
yakinlik istegi on plana ¢ikmaktadir. Yani, birey kendini Orgiitiin bir {iyesi oldugunu
diisiindiigiinden, bireysel degerlerini orgiit degerlerine gore sekillendirme gerekliligi
hissetmez. Igsellestirme boyutunda ise, calisanlar orgiit degerlerini kendi tutum,
davranis ve bireysel degerleri ile uyumlu hale getirmektedirler. Orgiitlerin en gok

biinyesine katmak istedikleri ¢alisan tarzi bu baglilik tiirlinii benimseyen is gorenlerdir.

4.4.5.Penley ve Gould’un Orgiitsel Baghlik Yaklasimi

Bu yaklasimin dayanagi Etzioni’nin 6rgiitsel baglilik yaklagimidir. Bu yaklagima
gore orgiitsel baglilik; ahlaki baglilik, hesap¢1 baglilik ve yabancilagtirict baglilik olmak
lizere ii¢ boyuttan olugmaktadir. Etzioni’nin yaklasimi tasidigi ii¢ Ozellikten Otiirii
elestirilere maruz kalmistir. Bunlardan ilki yabancilastirici ve ahlaki bagliligin pozitif ve
negatif duygusal baglilig1 karekterize ettigi ve bu boyutlarin duygusal baglhiligin iki ug
kismini m1, yoksa drgiitsel bagliligi mu dl¢tiigii konusunda yasanan karmasadir. Ikincisi
ise, Etzioni’nin orgiitlerde sadece bir uyum sisteminin mevcut olmasi ve sistemin
liizumuna uygun baghlik tiiriiniin gegerli olacag: fikridir. Penley ve Gould’a gore bir
orgiitte birden ¢cok uyum sistemi var olabilir ve sistemin liizumuna uygun olarak ¢esitli
baglilik tiirleri olusabilmektedir. Ugiinciisii ise, orgiitsel bagliligin dl¢iimiine uyumlu
Olgeklerin gelistirilememis olmasidir.Penley ve Gould’un baglilik yaklagimlari
Etzioni’nin One siirdiigli yaklagimin eksiklikleri lizerine kuruludur. Bundan otiiri
Etzioni’nin c¢aligmasinin aksine ii¢ baglilik c¢esidinin de orgilitlerde bir arada

olabilecegini ileri siirmektedirler.

Ahlaki bagllik, Orgiit amaclarim kabullenme ve ¢alisanlarin bu amaglarla
0zdeslesmesine dayanan bagllik tiirtidiir. Burada bireyin orgiite olan adanmishgi s6z
konusudur. Bu baghilik boyutu, Wiener’in duygusal baglilik ve Porter ve arkadaslarinin
orgiitsel baghligi tanimlamada kullandigi 6zdeslesme kavrami ile Ortiismektedir.
Hesapg1 baglilik, calisanlarin orgiite baglanmalar1 sonucu elde edecekleri o6diil
beklentilerine dayali olusan baglilik tiiriidiir. Bu yaklasim daha ¢ok O’ Reilly ve
Chatman’in tanimlamis oldugu uyum bagliligiyla benzerlik tasiyan ve bagliliktan 6te bir

tiir aracsal giidiileme olarak algilanabilir. Yabancilastirici baglilik ise, olumsuz duygusal
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baglilig1 ele almaktadir. Yani orgiit iiyesi is imkanlarimin kisith oldugu diisiincesi ve dis
cevrede yeterince hakimiyet saglayamamasindan 6tiirii orgiite baglanir. Meyer ve Allen
ile Jaros ve digerleri tarafindan ortaya atilan devam temelli baglilik modeline

benzetilebilir.

4.4.6.Allen ve Meyer’in Orgiitsel Baghlik Yaklasimlar

Allen ve Meyer’in 1984 yilinda gelistirdikleri orgiitsel baglilik modelinde
duygusal ve devamlilik bagliligi olmak tizere iki boyut séz konusudur. Wiener ve
Vardi’nin 1990 yilinda 6rgiitsel bagliliga dayali olarak gelistirdikleri normatif baglilik
unsuru lizerine yapmis olduklar1 ¢alismadan esinlenen Allen ve Meyer iki boyutlu
olarak gelistirdikleri modele bir iiglincii boyut olan “normatif bagliligi” da ilave
etmislerdir. Diger bir anlatimla Allen ve Meyer’in yapmis olduklart ilk c¢alisma
duygusal baglilik ve devam baglilig1 unsurlarina dayali olarak bu iki baglilik tiiriiniin
birbirinden farki iizerine yogunlagmislardir. Ardindan normatif baghlik boyutunu

modellerine katmiglardir.

Allen ve Meyer’in duygusal baghilik boyutunu ihtiva eden diislince
organizasyona sevgi ile baglanmayi ve organizasyonla Ozdeslesmeyi izah ederken,
devam baglilig: ise, orgiittii birakmanin sonucunda olusacak maliyet yiikiiniin algisini
aciklamaktadir. Duygusal baglilikta i goren Orgiite kendi istegi dogrultusunda baglhilik
duyar ve c¢aligmasim siirdiiriir. Devamlilik bagliliginda ise is goren oOrgiite ihtiyaci
oldugundan otiiri baghlik duyar ve calismasimi siirdiiriir. Bu iki boyuta ilaveten
getirilen liclincli boyutta yani normatif baglilik boyutunda orgiite baghligin zorunlu
hissedilmesi sonucu gelisecegi fikrine dayanmaktadir. Burada bireyin organizasyonda
calismasi zorunlu oldugu i¢in devam etmektedir. Yiiksek derecede algilanan normatif
baglilik is gorenin Orgiitte kalmasi gerektigi diisiincesine dayanmaktadir. Bu durumu

Sekil.15.izah etmektedir.
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Isten Ayrilma
Duygusal Baglihgin

Oncelikleri:Kisisel Niyeti ve Isgiicii
Ozellikler, 1s Devri
Deneyimleri —) Duygusal

Baglhlik
Devamlilik Bagliliginin is Davranislan:
Oncelikleri: Kisisel Devamlilik
Ozellikler, Alternatifler, Bagliligi Devamsizhik, Orgiitsel
Yatirimlar f—) VatandashikDavranislar
Normatif Baghhgin
Oncelikleri: Kisisel
Ozellikler, Sosyallesme
Deneyimleri, Orgiitsel _
yYatlrlmlarg Calisanlarin Saghg
—) Normatif
—) ve Refahi
Baglilik

3} Sekil 15 Allen Meyer’in U¢ Boyutlu Modeli
(Kaynak: Hasan Giil, “Orgiitsel Baglilik Yaklagimlarinin Mukayesesi ve Degerlendirmesi” Ege
Akademik Bakis Dergisi, Cilt:2, Say1:1, 2002, s.46.)’dan uyarlanmustir.

Duygusal baghlik algisina sahip is gorenler, kendilerini organizasyonun bir
pargast olarak gordiiklerinden organizasyon onlar igin biiyik bir anlam ifade
etmektedir.Duygusal bagliligin ti¢ 6nemli 6gesi mevcuttur. Bunlar; Organizasyonel
maksat ve kiiltiirel inanglara ve bunlarin igsellestirilmesi; orgiit ¢ikarina ¢ok enerji
harcamaya istekli olma ve orgiit mensubiyetini devam ettirme hususunda giiclii bir arzu
duyumsamaktir. Bu ozellikler baglaminda duygusal baglilik; isgorenleri oOrgiitlerine
miinfail bi¢imde riayet etmelerinden daha fazlasini ifade etmekle birlikte onlarin
orgiitiin 1iyiligi icin kendilerine iliskin bir takim fedakarliklarda bulunmaya meyilli
olmalar1 halini igeren etkin bir bagi ortaya c¢ikarmaktadir.Allen ve Meyer’e gore

duygusal bagliliga etki eden faktorler sunlardir:
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-Isin Cekiciligi:isgorenin organizasyonda yapmakla yiikiimli oldugu isin

mesakkatli, miicadele gerektirici, heyecan uyandirici ve cazip bir is olmasi

-Rol Acikhgi:Calisanlara isle ilgili verilen talimatlarin yanlis anlagilmalara

imkan verilmeyecek derecede agik, net ve anlasilir olmasi.

-Amac A¢ikhgr: Isgdrenlerin vazifelerini hangi gerekgelerle yerine getirdigini

bilmesi.

-Amac Giigliigii: Isgorenin yerine getirmekle yiikiimlii oldugu vazifenin orgiitge

talep edilmesi.

-Yonetime Gelen Onerilerin Dikkate Alinmasi:isgorenlerin sundugu onerilere

iist yonetimin kayitsiz kalmayip, 6nerilere agik bir tutum sergilemesi.

-Cahsanlar Aras1 Baghhk:Orgiit calisanlarinin beseri miinasebetler konusunda

nitelik kazanmasi, icten ve samimi iligkiler gelistirmeleri.

-Orgiitiin Is gorene Giiven Tesis Etmesi:Orgiitiin vaatlerine kars1 isgdrenin

giiven duymasi.

-Esitlik: Tiim orgiit ¢alisanlarinin esit haklara sahip olmalari durumunu ifade

etmektedir.

-Bireysel Ilgi:isgorenlerin yerine getirdigi gorevin orgiitiin amaglarina biiyiik
katki sagladigi konusunda bireylerin duygularini gili¢lendirmek suretiyle

motivasyonu saglamak.

-Geri Besleme:Belirli periyotlarda isgorenleri orgiitte sergiledikleri performans

hususunda bilgilendirme.

-Istirak:is yiikii ve performans standartlariyla alakali kararlar alinirken

igsgdrenlerin katilimini saglamak.

Allen ve Meyer’in orgiitsel baglilik boyutlarindan bir digeri olan devam baglilig1

ise bireyin ¢alistig1 Orgiitten ayrilmasi halinde ortaya ¢ikacak maliyetlerden ya da is
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seceneklerinin azligindan dolay: orgiit iiyeligini siirdiirmesi halidir. Isgorenin orgiitte
calistigr siire zarfinda harcadigi efor, vakit, edindigi gelir, statii gibi kazanimlarin
fazlalig1 oraninda isi birakmasinin maliyeti o denli biiyiik olacaktir ve bu baglamda
bireyin Orgiite bagliligi da buna dogru orantili sekilde seyir izleyecektir. Devam
baghligi; yas, hizmet siiresi, ylikselme imkanlari, edinilen gelirden saglanan tatmin,
evlilik gibi degiskenlerle iligkilidir. Allen ve Meyer’e gore devam bagliligini etkileyen

faktorler sunlardir:

Beceriler: Isgdrenlerin mensubu oldugu orgiitten farkli bir orgiite gegisi
durumunda edindigi becerilerin ne kadarini1 kullanabilecegi hususunda duydugu

tereddiitleri ifade etmektedir.

Egitim:Isgorenin almis oldugu egitimin mensubu oldugu orgiit ya da
benzerlerinin harici bir orgiitte ise yaramayacagi diislincesinden ileri gelen

kaygilar1 ifade etmektedir.

Yer Degistirmek:isgorenin mevcut isini birakmasi halinde yeni bir &rgiite
yerlesmesi sonucundaki uyum siirecinin ger¢eklesmesinde karsilagilacak

zorluklardan dolay1 duyulan endiseyi ifade etmektedir.

Bireysel Yatirnm: Isgdrenin orgiitte kaldig siirec icerisinde orgiit i¢in zaman ve
emek harcamasi gibi ¢abalarini aslinda kendine yaptig1 bir yatirim oldugu fikrini

benimsemeyi ifade etmektedir.

Emeklilik Primi: Isgorenin almay1 hedefledigi emeklilik primi hakkindan,
orgilitten ayrilmasi halinde mahrum kalacagi diislincesinin gelismesini ifade

etmektedir.

Alternatifler:isgérenin calistig1 orgiitten ayrilmasi durumunda hali hazirda
mevcut olan imkanlarindan daha iyisini bulup bulamayacagi konusunda

duydugu tereddiitleri ifade etmektedir.

Allen ve Meyer’in oOrgiitsel baglilik boyutlarinin sonuncusu olan normatif
baglilik ise, isgorenlerinahlaki sorumluluk hissiyati ile orgiitsel gayeleri benimsemeyi

yiikiimliiliik olarak goérmelerindenkaynaklanan baglilik c¢esididir.Normatif baglilik
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diizeyi yiiksek olan isgorenlerbireycil degerler ve orgiitte kalma zorunlulugunun
gelismesini saglayan kanaate binaen, is yerinde kalmay1 kendisi i¢in bir “gdérev” olarak
goriirler. Isgorenler normatif baglilikta orgiitte kalmanmn ya da baglilik gdstermenin

“dogru” oldugu inanciyla orgiite bagl kalma egilimi tasirlar.

4.5.0rgiitsel Baghhgin Sonuclari
4.5.1.0rgiitsel Baghhk ile Ise Ge¢ Kalma ve Devamsizhk

Orgiitsel baghlik ile ise ge¢ kalma ve devamsizlik arasinda giiglii ve ters yonlii
bir iliski saptanmistir. Isini biiyiik bir istem ve zevkle yapmak ve ise kars1 ilgili duymak
anlaminda kullanilan ise istirak, is yerinde hazir bulunma davranislarinda duygusal
bagliligin en yiiksek derecede pozitif iliskili boyutudur. Calisanlarin Orgiitleri ile
kurduklar1 duygusal baghlik, 6rgiit amaglar1 ve bireysel hedeflerin 6zdeslestirilmesinde,
ise daha yogun katilim gostermeleri ve bu konuda goniillii olmalar1 olasidir. Gellatly,
Meyer ve Allen, Smith ve Steers gibi aragtirmacilarin ulastiklar1 bulgulara
dogrultusunda duygusal baglilig1 yiiksek olan isgdrenlerde istege bagli devamsizligin
diisiik bir seyir izledigi sdylenebilir.*”* Bunun sebebi drgiite bagh olan isgdrenlerin ise
gelirken isi keyifli bir yer olarak algilamalaridir. Aksi halde ise calisanlar mesai
saatlerinden giden en kiiclik bir zaman dilimini dahi kar olarak algilama egilimi

icerisine girerler.

4.5.2.0rgiitsel Baghlik ve Isgiicii Devir Orani

Isgiicii devir orani, isgdrenlerin cesitli sebeplerle calismakta olduklari drgiitleri
birakma sikligini ifade etmektedir. Bu oranin yiiksek oldugu orgiitler bilhassa ise alim
giderleri yoniinden ek masraflarla karsi karsiya kalabilirler. Ayrica, isten ayrilan
calisanin, uzmanlasmis bir personel oldugu diisiiniilecek olunursa bu durumda orgiitiin
cesitli maliyetlerle yiizlesecegi aciktir. Ozellikle kriz gibi siireglerde isgiicii devir
oraninin yiikselmesi sik¢a rastlanilan bir siire¢ oldugu dikkate alinacak olunursa bu

durumla karsilagsmamak icin personelin drgiite duygusal yonden bagli olmasi énem arz

7% Unal Sigr1, “Isgdrenlerin Orgiitsel Baghliklarinin Meyer ve Allen Tipolojisiyle Analizi: Kamu ve Ozel Sektorde
Karsilagtirmali Bir Arastirma”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:7, Say1:2, 2007, 5.267.
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etmektedir. Ciinkii isyerine duygusal bir baglilik hisseden calisan, zor sartlarda dahi

orgiitii birakma egilimi igerisine girmez.

Orgiitsel baghlik ile isgiicii devir oram arasindaki iliskiyi inceleyen birgok
calismada, bu ikisi arasinda ters yonlii bir iligki oldugu saptanmistir.  Yapilan
caligmalarda duygusal baglilik, normatif baglilik ve devam bagliligi olmak iizere
orgiitsel baglilik boyutlarinin ayr1 ayri incelenip, isgiicii devir orani ile karsilastirilmasi
neticesinde Ozellikle duygusal baghlik ile isgiicli devir orani arasinda diger boyutlara
gore daha giiglii bir iliski oldugu goriilmiistiir.”” Orgiitsel baglhlik diizeyi yiiksek olan
calisanlar, her kosulda orgiitte kalmay1 yeglerler. Daha cazip imkanlar sunan orgiitleri
bir alternatif olarak gdérmezler. Bu durum orgiitten duyulan duygusal tatmin ile

aciklanabilir.

4.5.3.0rgiitsel Baghlik ve Isten Ayrilma Niyeti

Orgiitsel baglhlik konusunda gelistirilen birgok tanima bakildiginda hepsinin alt
yapisinda var olan diisiince bireylerin islerinden ayrilmak istememeleridir.”’”® Yapilan
arastirmalar bireyi Orgiite baglayan psikolojik diirtiiler sayesinde orgiitsel bagliligin
olustugunu ifade ederken bu bagliligin olusmamasi1 durumunda isten ayrilma niyeti ile

kars1 karstya gelindigini ortaya koymaktadir.

Ayrica arastirma bulgulari, calisanlarin kendilerini ise ve Orgiite ait olarak
algilamalarinin, isten ve Orgiitten ayrilma niyetlerini diisiirecegini ortaya koymaktadir.
Isten ayrilma niyetinin ortaya ¢ikmasinda orgiitsel faktorlerin etkisi kadar orgiit
disifaktorlerin de etkisi vardir. Bilhassa alternatif is imkanlarmin varligi, orgiitsel
baglilig1r diisiik seviyede olan calisan i¢in ayrilma niyetini gili¢clendiren miithim bir
etkendir.’’”  Burada isgdren diger is segeneklerinin sagladigi imkanlar1 mevcut
Orgiitiiniin imkanlariyla bir mukayeseye sokmaktadir. Hangi 6rgiit imkanlar1 onun adina

daha avantajliysa se¢im egilimi o yone dogru kayacaktir.

*"John P. Meyer, Natalie J. Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Researc and Application, Sage

Publications, California, 1997, pp.25-26.

?7®Cem Harun Meydan, H. Nejat Basim, Fatih Cetin, “Orgiitsel Adalet Algist ve Orgiitsel Bagliligin Tiikenmislik
Uzerine Etkisi”, Bilig Dergisi, Say1:57, 2011, 5.179.

77 Yasemin Deniz, “Insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalarinin Orgiitsel Baghliga Etkisi”, (Yaymlanmams
Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, s.42.

186



4.5.4.0rgiitsel Baghhk ve Performans

Orgiitsel baghlik ile performans iliskisini ortaya koymayi amaglayan Steers,
Wiener ve Vardi gibi arastirmacilar, orgiitsel bagliligin is performansi ile iligkisinin ¢ok
net olmadigi sonucuna varmiglardir. Fakat bazi aragtirmacilar bu iliskinin baglilik
diizeyinde meydana gelen degisimler ile aciklanabilecegi kamsindadir.’” Ciinkii
duygusal bir kimlige sahip olarak yaratilmis insan olgusu, her an degisim igerisindedir.
Bu degisim algilar1 da igeren bir siirecin parcasidir. Yasam kosullarinin getirisi ile
hissedilen baglilik duygusu bir¢ok faktorlerden etkilenebilir. Zaman igerisinde degisen

orgiitsel baglhlik algis1 orgiitsel performansi da sekillendirmektedir.

Yapilan aragtirmalar umumiyetle orgiitsel bagllik ile performans arasinda ¢ok
giiclii olmayan bir iligkinin oldugunu ortaya koymaktadir. Bu iliski daha ziyade ailevi
zorunluluklar ve iktisadi sartlar gibi faktorlerden etkilenmektedir. Miirtefi {icret,
organizasyonun sundugu sosyal olanaklar, o6diillendirme gibi materyalist arzularin
yiiksek olmamas1 bu iliskiyi daha giiglii bir hale getirmektedir.”” Calisanlar yer aldig1
orgiitlerdeki faaliyetlerinin devamini saglayabilmek admna performanslarini ortaya
koymalar1 gerektigi diisiincesiyle hareket etme egilimi tagimaktadir. Cilinkii mevcut
iglerinin devamliligi ailevi yasantilarin1 idame ettirmek agisindan onem teskil
etmektedir. Fakat bazen zorunluluk hissi bireylerde motivasyon ve performans kaybina
da neden olabilmektedir. Ancak belirli bir yiikiimliiliigi olmayan yalnizca bireysel
tatmin ve ideolojiler yada miitevazi bir beklenti iizerine orgiitte gorev alan isgorenler,
performans sergileme ve oOrgiitsel baglilik konusunda daha basarili olabilmektedirler.
Ornegin; sosyal amagla kurulan tesebbiislerde, goniilliilik esasma dayali bir hizmet
anlayis1 ile gorev alan bir birey, 6zel bir tesebbiiste gorev alan bir ¢alisana nazaran
kurum faaliyetlerinde daha istekli ve daha bagli olarak vazifelerini yiiriitebilirler.
Burada maddi bir kaygi s6z konusu olmayip, yalnizca orgiitiiniin deger ve inanglarina
baghlik s6z konusudur ve bireyler bu ugurda tim performanslarini sergilemeye

meyillidirler.

278Akyay Uygur, age, s.6.

Nilgiin Kantav, “Orgiitse]l Baghlik ve Orgiitsel Catisma Iliskisi ve Medya Sektoriinde Bir Uygulama”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi, Istanbul, 1998, s5.78.
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4.6.Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baglihk Iliskisi

Liderlik stili ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi saptamak {izere ¢esitli
caligmalar yapilmistir. Bu konuda Bliau yapisal liderlik stilinin orgiitsel baglilik
tizerinde biiytik etkileri oldugunu saptamistir. Buna benzer sekilde Williams ve Hazer
de orgiitsel baghilikla liderlik arasinda iliski oldugunu saptamislardir.**’Rowden’in 2000
yilinda yapmis oldugu ¢aligmada ise, Conger ve Kanungo tarafindan katagorize edilen
alt1 liderlik stiliyle,Porter ve Smith tarafindan katagorize edilen orgiitsel bagliligin iki
faktorii arasindaki iliski incelemistir. Arastirmaya katilan 245 cevaplayicinin
degerlendirmeleri iizerine varilan sonug; liderlik stilinin Orgiitsel baglilikla oldukga
giiclii bir iliski icerisinde oldugu yoniindedir.  Ayrica liderlerin, isgdrenlerin
gereksinimlerine kars1 hassas olmalari, net bir vizyona sahip olmalar1 ve orgiitiin hedef
ve degerleri agik sekilde ortaya koymalar1 gibi bir takim faktorlerin orgiitsel bagliligi
artirdign sonucuna da ulasilmistir.”® Bu arastirma bulgulart sonucunda bilhassa
calisanlara kars1 bireysel ilgi ve vizyon saglama konusunda basar1 saglama gibi yonleri
ile on plana ¢ikan doniistiirticii liderlik stilinin dolayli da olsa farkli arastirmalar

neticesinde dahi ayn1 sonuca ulastiginin bir gostergesidir.

Literatiirde bilhassa son donemlerde, farkli kiiltiirlere sahip Orgiit yapilarinda
“Déniistiiriicti Liderlik” ile “Orgiitsel Baglilik” arasinda olumlu bir iliski oldugu
sonucuna ulasan ¢ok sayida ¢alismayla karsilasilmaktadir. Bu konuda gerceklesmis olan
ampirik ¢aligmalar ve coklu analizler neticesinde, doniistiiriicti liderlerin takipgileri
orgiitsel katillm konusunda yiiksek derecede yonelim sergileme egilimindeyken,
tatminkar, giiclendirilmis, motive edilmis, isyerlerine daha bagli ve daha az olumsuz is

tutumlar1 sergileyen bireylerdir.**?

Yapilan caligmalar, kiiltiirel konseptler ya da
tutumsal farkliliklar ne olursa olsun iggorenlerin kendilerini motive eden, katilimi
destekleyen ve personeli kendi davraniglariyla ya da gelistirici eylemlere yoneltme
kabiliyetine sahip yoneticilerin ¢alisanlarin orgiitsel baghlik diizeylerini yiikselten bir

yonetim tarzi oldugunu ortaya koymustur.

*®Atilla Karahan, “Hastanelerde Liderlik Ve Orgiitsel Baghlik Arasmndaki Iligkinin Incelenmesi”Sosyal Bilimler

Dergisi, Cilt:X, Say1:1, 2008, s.148.

81 Arzu Cakinberk, Erkan Turan Demirel, “Orgiitsel Bagliligin Belirleyicisi Olarak Liderlik: Saglik Calisanlart
Ornegi”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler EnstitiisiiDergisi, Say1:24, 2010, s.108.

*%2 Oya Aytemiz Seymen, age, ss.194-196.
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Podsakoff, MacKenzie ve Bommer’in yapmis olduklar1 aragtirmalarin maksadi,
doniistiirticii liderdavraniglarinin tesirini 6lgmektir.Bu maksatla yaptiklar1 aragtirmalar
neticesinde, doniistiirlicii lider davranislarindan sadece vizyon belirleme boyutunun
orgiitsel baglilik tizerinde ciddi bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Bu ¢aligmaya benzer
sekildeDviri Kass ve Shamir iist diizey yoneticilerin doniistiiriici liderlik 6zellikleri
tagimasinin, calisanlarin duygusal baghilik dereceleri {izerindeki etkisini analiz
etmislerdir. Netice itibari ile, {ist diizey yoneticilerin, orgiitsel degerleri esas alarak bir
vizyon yaratarak, bunu orgiit calisanlar ile paylasmasinin duygusal baghlik seviyeleri
lizerinde olumlu etki sagladigimisaptamuslardir.***Walumbwa ve
arkadaglar1“Déniistiiriicii Liderlik” tipolojisi ile “Is Tatmini” ve “Orgiitsel Baglilik”
arasindaki iligkiyi ortaya koymak icin iizere farkli kiiltiire sahip Kenya ve ABD
tilkelerinde yapmis olduklar1 arastirma bulgularindan elde edilen sonug¢ “Doniistiiriicii
Liderligin”, “Orgiitsel Baglilik” {izerinde bu iki farkli iilkede de olumlu ve yiiksek

diizeyde etkisi oldugu ortaya ¢ikmustir.”**

283 i, .
Ibid.

24Fred 0. Walumba, Bani Orwa, Pengy Wang, John J. Lawler, “Transformational Leadership, Organizational

Commitment and Job Satisfaction: A Comparative Study of Kenyan and U.S. Financial Firms, Human Resource

Development Quarterly, Volume:16, Issue:2, 2005, pp.235-256, Oya Aytemiz Seymen, age, ss. 195-196.
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BOLUM V

ARASTIRMA
5.METODOLOJi VE BULGULAR

Calismanin besinci ve son boliimii olan “Arastirma” boliimiinde teorik bir
perspektifte irdelenen “Déniistiiriicii Liderlik” ve “Orgiitsel Baglilik” kavramlari
yapilan uygulama c¢alismasiyla somut hale getirilmeye calisilmistir. Bu baglamda Tiirk
Telekom Bakirkdy ve Avcilar’da meveut 133Miidiirliik ¢alisani ile yapilan arastirma ile
isgorenlerin, yoOneticilerinin tutumlar1 sonucu gelisen“Dontistiiriici  Liderlik”  ve
“Orgiitsel Baglhlik” algilart analiz edilmeye calisiimistir. Bu calismayla literatiirden
taranarak elde edilen agiklayici bilgilerin, konuyla ilgili ¢caligmalar yapanlara kaynak

teskil etmesi temennimizdir.

5.1.Arastirmaya Katilan isletme ile Tlgili Genel Bilgiler

1840 yilinda hizmete baslayan ve Tirkiye’nin en biiylik iletisim ag1 haline
gelmis olan Tirk Telekom “miisteri odakli entegre iletisim ¢oziimleri saglayarak,
mevcut miisterilerine hizli, kaliteli ve ekonomik hizmetler sunma” misyonuyla hareket
eden, ve “iletisimde miisterilerini gelecege tasiyan en dogru adres olmak” vizyonuyla
faaliyetlerine yon veren Tirkiye’nin oncii telekominikasyon sirketidir. Tiirk Telekom
tim ilkeyi kapsayan modern sebeke alt yapisiyla Tiirkiye’nin Oncii iletisim ve
yakinsama teknolojileri sirketidir. Sabit hat ve genis bant internet alaninda bireysel ve
kurumsal miisterilerine genis bir hizmet yelpazesi sunan Tiirk Telekom A.S.’nin, 31
Mart 2011 itibari ile 15,8 milyon sabit hat ve 6,7 milyon ADSL hatt1 (toptan) miisterisi
bulunmaktadir. Ayrica 25.000°’i askin g¢alisan1 ile Tirkiye’nin en fazla istihdam
saglayan sirketleri arasinda yer almaktadir. Tiirk Telekominikasyon Anonim Sirketi,
hukuki yapist itibariyle 2005 yilinda gerceklesen %55 oranindaki hissesinin blok
satigiyla, Ozellestirilmis bir Orgiit niteligini tasimaktadir. Ortaklik yapist olarak %55
Oger Telekom, %30 T.C. Hazine Miistesarligi ve %15 halka agik olmak {izere hisseler
barindirmaktadir. Tiirk Telekom A.S. sosyal sorumluluk anlayisi ile gorme engelliler

icin “Telefon Kiitiiphanesi”, “Ben De Varim” (engelliler i¢in evden disar1 ¢ikmadan
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cagri merkezi calisan1 olma olanaklari), “Tiirk Telekom Okullar1” (egitim tesisleri
insas1 kapsaminda 76 adet egitim binasi), “Vitamin Bagis1” (interaktif egitim yazilimi
kapsaminda 33 bin kamu ilkdgretim okuluna iicretsiz bagiglanmasi) vs. gibi ses getiren

birgok sosyal sorumluluk projesine imza atmigtir.**

5.2.Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Liderlik Kuramlar: icerisinde son donemlerde en fazla
ses getiren bir model olma yoniiyle Doniistiiriicti Liderlik Kurami ve bu kuramin
isyerlerinde ne derece yanki bulup bulmadigini ve bu alginin caligsanlarin orgiitsel
baghlik diizeylerine nasil katki sagladigini ortaya koymaktir. Bu amagla yapilan
calismada Tiirk Telekom Bakirkdy ve Avcilar Miidiirliikleri’nde farkli birimlerde gorev
alan calisan gruplar iizerinde yoneticilerinin gorev esnasinda sergiledikleri liderlik
davraniglarinin =~ hangi  diizeylerde  doniistiiriici  liderlik  ozellikleri  ile
iliskilendirilebilecegi ve yoneticilerinin davranislar1 karsisinda ¢alisanlarin da orgiitsel
baglilik algilarinin ne yonde gelisecegini 6l¢iimlemek ve bunun sonucunda olusacak

bilimsel yargilar1 ortaya koymak amaclanmaktadir.

5.3. Arastirmanin Onemi

Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi bir¢ok degisim; teknolojik, ekonomik,
siyasal doniisiimlerin yan1 sira insanlarin sosyo-kiiltlirel, davranigsal ve psikolojik
tutumlarinda dahi koklii déniisiimlerin gerceklesmesini gerekli kilmaktadir. insanlarin
zihinsel ve davranmigsal doniistimleri onlarin begenilerini, beklentilerini, karar alma
bicimlerini de degisime ugratmaktadir. Bunun neticesinde bilingli tiiketici formuyla
kars1 karsiya kalan oOrgiitler onlarin tatminlerini en iist diizeyde tutarak rekabet
{istiinliigii saglamak durumundadirlar. Orgiitler ancak bu tatmini muhafaza ettikleri
siirece yasam evreleri de entropi egiliminden uzak olacaktir. Bunu saglamanin en

rasyonel yolu, ¢alisanlarin tatminini saglayacak formiiller gelistirmekten gegmektedir

Bu baglamda orgiit yoneticileri salt yonetici konsepti ile hareket etmek yerine,

calisanlara deger veren, onlarin gelisimlerini ve sorun ¢ozme kapasitelerini gelistiren,

285

http:// www.Tiirktelekom.com.tr (Cevirim i¢i) Erigim tarihi:05.07.2012
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hatta kendilerine yetki devredilebilecek bir ¢alisan formuna ulastiklarinda hem
calisanlarin orgiitsel bagliliklar artacak, hem de orgiitiin basar1 seyri daha iist diizeylere
ulagacaktir. Tiim bunlar1 bagsaracak yonetici profili olarak, “Doniistiiriicti Liderlik”
ozelliklerine sahip idareciler goriilmektedir. Literatiirde “Doniistiiriicti Liderlik” ile
“Orgiitsel Baglihk” arasindaki iliskiyi inceleyen c¢alismalar olmasina ragmen,
dontstiirticii liderlik bilesenleri ile orgiitsel baglilik bilesenleri arasindaki iliskileri

inceleyen ¢alisma sayis1 ¢ok kisitlidir.?*

Bu agidan bakildiginda yapilan aragtirmanin,
konuyla ilgili ¢alisanlara 151k tutacagi diisiiniilmektedir. Ayrica yapilan arastirmanin
hizmet sektorii igerisinde ciddi bir dneme sahip olan “Tiirk Telekom” firmasina ve bu
alanda istihdam eden birgok ¢alisana kismi de olsa veri olacag: diisiiniilmektedir. Ote
yandan, yapilan c¢alisma neticesinde yonetim kademelerinde yer alan c¢alisanlarin

olumlu ve olumsuz yonlerini goérmelerini ve bu sayede olumlu yonlerin pekistirilecegi,

olumsuz yonlerin ise giderileceginin saglanacag diisiiniilmektedir.

5.4. Arastirmanin Varsayimmlari

Katilimcilarin veri edinme araci olarak kullandigimiz anket sorularina dogru ve hali
hazirda mevcut durumu ortaya koyacak, gercekci yanitlar: verecekleri varsayilmaktadir.
Ayrica verilerin edinilecegi Orneklem, ana kiitleyi temsil edebilecek ozellikte ve
uygulamada kullanilan 6lgegin uygulamanin amaclarina uygun maddelerden olustugu

varsayilmaktadir.

5.5.Arastirmanin Kapsami ve Simirhliklar:

Liderlik gibi olduk¢a genis bir kavramdan yola ¢ikilarak yapilan arastirmaya
“Liderlik Kuramlar1”, “Déniistiiriicii Liderlik” ve “Orgiitsel Baglihk” kavramlarinin
teorik yonden izahati kapsaminda sinir getirilmistir. Bu baglamda oncelikle liderlik
kavrami genel bir kavramsal cergeve igerisinde sunulmus, ardindan giinlimiize degin
stire gelen liderlik kuramlari irdelenmis ve ¢alismamizin uygulama boliimiini de ihtiva
eden Dontstiiriici  Liderlik Kurami’na deginilmis, yine uygulama boliimiinde

Déniistiiriicii Liderlik ile iliskiselligi test edilmeye calisilan Orgiitsel Baglhlik kavrami

*®°Enis Hemedoglu, Fetullah Evliyaoglu, “Calisanlarin Déniisiimcii Liderlik Algilarimin Orgiitsel Bagliliklari
Uzerindeki Etkilerinin incelenmesi”, isletme Arastirmalar: Dergisi, Cilt:4, Say1:1, 2012, s.63.
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aciklanarakbu iki kavram arasindaki iligki aciklanmaya calisilmistir. Calismanin son
boliimii olan “Arastirma” boliimii ile ulasilan bulgular yorumlanmistir. Arastirma
boliimii kapsaminda Tiirk Telekom Bakirkdy ve Avcilar sube Miidiirliikklerinde ¢alisan
personelin  yonetim uygulamalarina yon veren idareciler hakkindaki goriisleri,

demografik nitelikleri ve orgiitsel baglilik diizeyleri analiz edilmeye calisiimistir.

Arastirmanin en 6nemli sinirhiligi; ulusal ya da uluslararasi manada kabul
gormiis bir doniistiiriicii liderle miilakat seklinde gergeklestirilememis olmasi ve
“Doniistiiriicii Liderlik” tarzinin biiyiilk ¢apta bir holding liderini veya yoneticisini
degerlendirebilecek caligma olanaginin, liderlerin ve yoneticilerin yogunlugu nedeniyle

bulunamamis olmasidir.

Ayrica anketin yalnizca calisanlar nezdinde ger¢eklesmis olmasi, {istlerin
kendilerini degerlendirmeleri istenip karsilastirmali bir analiz yapilamammis olmasi ve
arastirmada kullanilan yontemin yalnizca anket temeli lizerinde olmasi bu calismay1
birlestirici; miilakat, deney, goézlem, simiilasyon gibi tekniklerin uygulanmasi ig¢in
arastirma kapsaminda imkan bulunamamis olmasi ve arastirmanin zaman, biitce ve
materyal gibi faktorler yoniinden sinirli olmasi nedeniyle sehirlerarasi ya da uluslararasi
bir formda gerceklestirilememis olmasi ¢alismanin diger onemli smirhiligini ihtiva

etmektedir.

5.6.Arastirmanin Modeli

Bu aragtirma “tarama modeli” olarak tasarlanmistir. “Tarama modelleri,
gecmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekilde betimlemeyi amaclayan
arastirma yaklagimidir. Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullari
icinde ve oldugu gibi tanimlanmaya calisilir. Onlar1 herhangi bir sekilde degistirme,

etkileme ¢abasi gosterilmez?.

Arastirmada demografik veriler ile yapilan analizlerde bagimsiz degisken olarak
Tiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin; yas, cinsiyet, calisma siiresi, iicret, ¢alisilan sube,

egitim diizeyleri gibi Ozellikleri ele alinmistir. Bagimli degisken olarak ise,

287 Niyazi Karasar, Arastirmalarda Rapor Hazirlama, Nobel Yaymevi, Ankara, 2009, s.77.
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“Déniistiiriicii Liderlik” ve “Orgiitsel Baglilik” boyutlar1 alinmistir. Arastirma kapsami

baglaminda olusturulan model Sekil.16.” daki gibidir.

(

Yas, Cinsiyet, Egitim Diizeyi, Calisma
> Siiresi, Ucret, Sube

“Vizyoner Bakis Agisive Uygun @
Rol  Model Tarzi ile

Amac¢Butinligi Saglama” \

. Orgiitsel Baghlik
"llham Veren Motivasyonu ile

Ekip Ruhu Kazandirma”

“Yiksek Basari Beklentisi ile
Entelektliel Tesvik Saglamak”

Sekil 16 Arastirma Modeli

5.7.Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Tirk Telekom Bakirkdy ve Avcilar olmak iizere iki ayr
midirliik ¢alisanlart olusturmaktadir.Calisan sayisinin az olmasi gerekgesiyle 6rneklem
se¢cimi yoluna gidilmemis evrenin tamami degerlendirmeye alinmistir. Katilimcilarin
sayisini arttirmak maksadiyla Bakirkdy Miidiirliigiine bagli olarak faaliyet gostermekte

olan agagidaki tageron firmalardan da yararlanilmistir. Bu firmalar asagidaki gibidir.
e Atakody Santral
e Bakirkdy Santral
e Zeytinburnu Santral

e Yesilkdy Santral
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Ayrica Avcilar Tiirk Telekom Miidiirliik ¢alisan sayis1 34, Tiirk Telekom Bakirkoy
Miidiirligl calisan sayisi ise, toplam itibariyle 185 kisi olup Avcilar ve Bakirkdy
Miidiirliikleri ¢alisan sayist dagilimi asagidaki tabloda goriilmektedir:

T.TELEKOM BAKIRKOY T.TELEKOM AVCILAR
MUDURLUGU MUDURLUGU
B.KOY T.T. Miidiirliigii (Yalnizca Avcilar T.T.
- Miidiirliik ¢alisanlariyla
e Atakoy Santral yapilmistir)
e Bakirkdy Santral
e Zeytinburnu Santral
e Yesilkdy Santral
Toplam: 185 kisi caliymakta Toplam: 34 Kisi cahsmakta

Tablo 12 Tiirk Telekom Bakirkoy ve Avcilar Miidiirliikk Calisanlarimin Dagilim

Tablo.12.’de goriildiigii {izere, Avcilar Miidiirliikkteki toplam 34 c¢alisan
mevcuttur. Dagitilan anketlerin 27 tanesinden geri donlisim alimmistir. Bakirkdy
Miidiirligiinde ise toplam olarak 185 calisan mevcuttur. Bunlardan 106 tanesinden geri
dontigim alimmugtir. Anketler mesai bitiminde ve kurum diginda gergeklestirilmistir.
Buradaki amag isyerini, is kaybina ugratmamak ve daha gerceke¢i sonuglar elde

etmektir.

5.8.Arastirmada Kullanilan Veri Edinme Yontemleri Ve Analiz Araclar:

Yapilan aragtirmada, sosyal bilimler alaninda sik¢a kullanilan bir yontem olan
nicel arastirma yontemi kullanilmistir. Ayrica veri toplama islemi anket yoluyla
gerceklestirilmistir. Arastirma Oncesi faaliyetler olarak Avrasya Barter A.S.’de 10
calisanla gerceklestirilmis bir pilot ¢aligma yapilmistir. Ayrica edinilen oOlgekler
alaninda uzman akademisyenlerce kontrol edilmis ve aragtirma kapsaminda kullanima
uygun bulunmustur. Anket siireci icerisinde sahacalismalar1 kapsaminda anket yiiriitme
islemi tamamlanincaya kadar kontrol ve edit etme islemleri gergeklestirilmis olup,

arastirmaya uygun olmayan anketlerde gerekli elimiinasyonlar gerceklestirilmistir.
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Arastirmaya konu olan “Déniistiiriicii Liderlik” ve “Orgiitsel Baglilik”
kavramlar1 calisanlar diizeyinde degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bunun nedeni
doniistiiriicii liderlik davranisinin, yoneticinin bireysel olarak kendini objektif dlgiitlerde
degerlendirmesine olanak taniyamayacagi bir 6zellik oldugu diigiincesidir. Bu agidan
degerlendirildiginde, yoneticilerin doniistiiricii  liderlik davranisinin  takipgilerin
(astlarin) daha objektif olarak bakacag diisiincesi ile hareket edilmistir. Buna ek olarak,
yoneticilerle yakin calisma olanagi bulan is gorenlerin algilari, doniistiiriicii liderlik
davraniginin orgiitsel baglamda vuku bulup bulmadigini ikincil bir bakis agisiyla ortaya
koyacagindan calisanlar denek olarak kabul edilmistir. Ayrica ¢alisanlarin orgiitsel
baglilik algisinin da bu 6zellik ile iliskili olup olmamasi konusunu yine c¢alisanlarin
degerleriyle 6lgmenin daha saglikli sonuglar verecegi diisiiniilmiis ve bu baglamda

6l¢ek sorularinin tamami ¢alisanlar diizeyinde degerlendirilmistir.

Veri analizlerinin Ol¢limiinde Sosyal Bilimler’in ¢esitli alanlarinda sikca
kullanilan ve gelistiricisi Rennis Likert olan Likert 6lgegi kullanilmistir. Bu 6lgek
tiriinde katilimcilara gesitli ifade ve yargilar yoneltilerek onlardan bu yargilara katilip
katilmama derecesinin belirtilmesi istenir. Likert 6l¢cegi daha ¢ok bireylerin tutumlarini
ve egilimlerini 6lgme amagh olarak kullanilmaktadir. Uygulama agisindan avantajhi
olan bu Olgek, doldurma siiresi bakimindan dezavantajli olarak kabul edilmektedir.
Format olarak degisik sekillerde uygulanabilen Likert Olcegi bu arastirmada besli bir
skalaya gore uygulanmistir.”® ifadelerin yamt kismu; “Hi¢ Katilmiyorum”,
“Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum”, “Kesinlikle Katiliyorum”
seklindedir.Olgek sonuglar1 5.00-1.00=4.00 puanlik bir genislige dagitilmistir. Bu
genislik bese boliinerek 6l¢egin kesim noktalarint belirleyen diizeyler belirlenmistir (5-

1=4/5=0,80). Olgek ifadelerinin degerlendirilmesinde asagidaki kriterler esas almmustir.

*88Remzi Altunisik ve digerleri., Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri: SPSS Uygulamali, Sakarya Yaymcilik,

Sakarya, 2010, ss.115-116.
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Secenekler Puanlar Puan Arah@ Olcek Degerlendirme
Hig¢ Katilmiyorum 1 1,00 - 1,79 Cok distik

2 1,80 - 2,59 Diisiik

3 2,60 - 3,39 Orta

4 3,40 -4,19 Yiiksek
Tamamen Katiltyorum 5 4,20 - 5,00 Cok yiiksek

Tablo 13 Olgek ifadelerinin Yorumlanmasinda Degerlendirilmesinde Kullamlacak Skala

Arastirmada kullanilan anket 3 boliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde, yas
cinsiyet, egitim diizeyi, ¢aligma siiresi, iicret, sube olmak iizere alt1 adet demografik
soru yer almaktadir. Anketin ikinci bolimiinii ise, Doniistliriicii Liderlik boyutlarinin
yer aldig1 Olgek sorular1 olusturmaktadir. Anketin {igiincli ve son boliimiinde ise,
caliganlarin orgiitsel baglilik algilarini Slgiimleyici tek boyuttan olusan Orgiitsel

Baglilik Olgegi’nden yararlanilmustir.

Olgegin ikinci béliimii kapsaminda Déniistiiriicii Liderlik boyutunu alt:1 faktorde
ele alan Podsakoff’un gelistirmis oldugu Déniistiiriicii Liderlik Olgegi’nden yararlanan
Omer Faruk Iscan’in Doktora Tezi veri almmustir.”®® Olgegi Tiirkgelestirmek suretiyle
130 kisilik bir yonetici grubuna uygulayan Iscan, ilgili 6lgek maddelerini faktor

analizine tabii tutarak bes boyuta indirgemistir.

Podsakoff’un doniistiiriicii liderlik ile ilgili 6ne siirdiigii boyutlar sdyledir:

8OmerFaruk Iscan, age, ss.180-190.
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1.BOYUT

VIZYON VE iLHAM SAGLAMA

2.BOYUT | UYGUN ROL MODEL OLMA

3.BOYUT | GRUP AMACLARININ KABULUNU SAGLAMA
4BOYUT | ENTELEKTUELTESVIKTE BULUNMA

5.BOYUT | BIREYSEL ILGi

6.BOYUT | YUKSEK BASARI BEKLENTISINE SAHIP OLMA

Tablo 14 Podsakoff’un Déniistiiriicii Liderlik Olceginin Boyutlar:

(Kaynak: Omer Faruk Iscan, Kiiresel Isletmecilikte Déniistiiriicii Liderlik Anlayisi-Biiyiik Olgekli
Isletmelerde Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Doktora Tezi), Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Erzurum, 2002, s.185. ‘den uyarlanmustir.)

Iscan’in bes boyuta indirgedigi Déniistiiriicii Liderlik Olgegi ise boyutlar1 ve

kullanilan 6l¢cek madde numaralar itibariyle asagidaki Table.14. goriildigl tizere

soyledir:*°
1.Boyut Vizyon ve Ilham Saglama ve Uygun | Olgegin 1, 13, 7, 14, 19, 22, 2 ve 8.
Rol Model Olma Maddelerinde yer alan sorular
2.Boyut Grup Amaglarinin Kabuliinii | Olgegin 9, 23,15, 20 ve3.
Saglama Maddelerinde yar alan sorular
3.Boyut Entelektiiel Tesvikte Bulunma Olgegin 12, 18, 6 ve 2I.
Maddelerinde yer alan sorular
4 Boyut Bireysel ilgi Olgegin 17, 5 ve 11. Maddelerinde
yer alan sorular
5.Boyut Yiiksek Basari Beklentisine Sahip | Olgegin 4, 16 ve 10. Maddelerinde

Olma

yer alan sorular

Tablo 15 Iscan’in Déniistiiriicii Liderlik Olceginin Boyutlar

(Kaynak: Omer Faruk Iscan,Kiiresel Isletmecilikte Déniistiiriicii Liderlik Anlayisi-Biiyiik Olcekli
Isletmelerde Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Doktora Tezi), Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Erzurum, 2002, s.186.

Dipid.
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Tablo.14.ve Tablo.15.” de betimlendigi iizere Iscan’in kullandig1 &lgek
boyutlart Podsakoff ‘dan farkli olarak 1. ve 2. (Vizyon ve Ilham Saglama, Uygun Rol
Model olma) boyutlarin bir boyutta(Vizyon ve ilham Saglama ve Uygun Rol Model

Olma) toplanmig olmasidir.”**

Arastirma 6lgeginin son boliimiinii olusturan orgiitsel baghlik dlcegi ise; Sosyal
Bilimler alan1 icin gelistirilmis ve ilk kez 1991 yilinda kullamlmustir. Orgiitsel
mutabakat1 (baglhlik, sadakat, sorumluluk, taahiit) aciklamaktadir. Olgek genis dlcekli
anket arastirmalarinin ihtiyaglarii karsilamada yalnizca 6 madde ile orgilitsel bagliligi
degerlendirmektedir. Olgek maddeleri Lincoln ve Kalleberg’in1990 yilinda Amerikan-
Japon Is Taahiidii calismasindan elde edilmistir. Anketin giivenilirligi konusunda
sunlar1 ifade etmek miimkiindiir: 1993 yilinda Marsden ve arkadaslarinin yaptigi
calismada giivenilirlik analizi sonucunda Olcegin  Alfa katsayisimm 78 olarak
hesaplamiglardir. Bu oran da yiiksek olarak nitelendirilebilir. Anketin gecerliligi
konusunda ise sunlar1 sdylemek miimkiindiir:Gegerlilik; orgiitsel baglhiligin; yiiksek
otorite pozisyonu, is O0zerkligi ve yiiksek kalitede isyeri iliskileri ile olumlu yonde
iligkisi vardir. Baghhigin; layik olmayan o&diil kriterlerinin  kullanilmasi, isyeri
biiyiikliigii ve is-ev ¢atisma siklig1 ile olumsuz yonde iliskisi vardir. Olgek sonuglar1 1-4
arasinda degisen puanlara sahip olarak ve Likert tipi seklinde formiile edilmistir. Buna
gore; 1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Katiliyorum ve 4=Kesinlikle

Katiliyorum seklindedir.”*?

Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
for Windows 16.0 programi kullanilarak analiz edilmistir. Verileri degerlendirilirken
tanimlayict istatistiksel metotlart (Say1, Yiizde, Ortalama, Mod, Medyan, Standart

sapma) kullanilmigtir.

Faktor analizi ve giivenilirlik analizi sonrasinda niceliksel verilerin
karsilastirilmasinda iki grup arasindaki farki T-Testi, ikiden fazla grup durumunda
parametrelerin gruplararasi karsilagtirmalarinda ise, Tek yonlii (One way) Anova Testi

kullanilmigtir. Ayrica parametrik testlere elverigli olmayan verilerde de Man-Whitney —

29141

Ibid.
2peter V. Marsden, Arne L. Kalleberg, Chnthia R. Cook, “Gender Differences in Organizational Commitment:
Influences of Work Positional and Family Rotes”, Work and Occupations, Volume:20, Issue:3, 1993, pp. 368-390.
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U Testi ve Kruskal Waills Testleri kullanilmistir. Ayrica testlerin uygulanabilirligini

Olciimleyici Levene bulgularindan da yararlanilmistir.

Arastirmadabagimli  ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligki Pearson
Korelasyon dl¢iimlenmistir. Olgekler arasindaki korelasyon iliskileri asagidaki kriterlere

gore degerlendirilmigtir:*

r Tliski
0,00-0,25 Cok Zayif
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok Yiiksek

Tablo 16 Olgeklerarasi Korelasyon Kriterleri
(Kaynak: Seref Kalayci, Spss Uygulamah Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri, Asil Yayin
Dagitim, Ankara, 2009, s.116).

Elde edilen bulgular %95 giiven araliginda %5 anlamhilik diizeyinde

degerlendirilmistir.

5.9.Arastirmanin Hipotezleri

Genel itibariyle hipotez, mukayeseye konu olan hususi hallerle ilgili bir
varsayimdir. Istatistiksel manada hipotez ise, arastirmaya konu olan bir veya birden ¢ok
degiskenin durumuna iligkin olarak ortaya atilan ve kabul edilebilirligi istatistiksel
yontemlerle ¢o6ziime kavusturulabilen Onermedir. Hipotez testleri, yoruma dayali
testlerin uygulanmasinda 6rneklemin sundugu 6zel bilgileri genele yaymak maksadiyla

kurulur.

Hipotez arastirmacinin arastirma problemindeki degiskenler arasinda ne tiir
iliskilerin olduguna dair beklentileri ifade eder.® Sunulan bilgilerin sinanmasi hipotez
testleri ile yapilmaktadir. Sifir (Hp) hipotezine karsi mutlaka bir alternatif hipotez (H;)

olusturulmali ve hipotez testi siirecinin basinda olusturulmasi1 gerekmektedir. Hipotez

% Seref Kalayci, Spss Uygulamah Cok Degiskenli istatistik Teknikleri, Asil Yaymn Dagitim, Ankara, 2009, s.116.

24 Remzi Altunisik vd., age, s.56.
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kurulduktan sonra s6z konusu hipotezi test etmeye imkan tanmiyacak uygun bir test
yonteminin secilmesi gerekmektedir® Ozgiin sekilde derlenmis olan calismanin
maksadina uygun sekilde derlenen ve bu cercevedeteste tabi tutulacak 2 temel

hipotezbelirlenmistir. Bu hipotezler sdyledir:

e Tirk Telekom isletme calisanlarinin demografik o6zellikleri ile
“Déniistiiriicii Liderlik” ve “Orgiitsel Baghlik” algi diizeyleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir.

e Tirk Telekom igletme calisanlarinin algiladigi “Doniistiiriicti Liderlik”
ile “Orgiitsel Baglilik” diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

iliski vardir.

Bu cercevede, calisanlarin yas, cinsiyet, egitim durumu, isletmedeki hizmet
siiresi ve aldiklar1 iicretin miktar1 gibi demografik ozellikler orgiit liderlerini hangi
diizeyde doniistiiriici lider niteliklerine sahip oldugu hakkinda calisanlar1 bir takim
kanaatlere ulastirma konusunda belirleyicidir. Ayrica g¢alisanlarin orgiitsel bagliliklar
yine onlarin demografik ozelliklerine gore degisim gostermektedir. Buna ilaveten,
dontstiiriicii liderlik davraniglarina sahip orgiit yoneticileri orgiitsel bagliligi saglama
konusunda etkilidirler. Arastirma boyunca elde edilecek bulgular iki temel hipotez
cercevesinde olusturulmus olup, toplam 27 adet alt hipotez ile degerlendirmeye

aliacaktir. Bu hipotezler soyledir:

5.9.1. Yas Degiskeni ile Doniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghhik Boyutlar:
Arasindaki H1 Hipotezleri

Hj): Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 acgisindan yas gruplar1 arasinda fark

vardir.

Hip):Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Agist ve Uygun Rol Model Tarz1 ile Amag Biitiinligli Saglama”algilar1 agisindan yas

gruplari arasinda fark vardir.

2% 1bid., 5.150-160.
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Hi():Arastirmaya katilanTirk Telekom isletme calisanlarimin “Ekip (Takim)
Ruhu Kazandirma ve Amac¢ Biitiinliigii Saglama” algilar1 agisindan yas gruplar

arasinda fark vardir.

Hjy.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢ahisanlarinin  “Orgiitsel

Baghilik” algilar1 agisindan yas gruplari arasinda fark vardir.

5.9.2.Cinsiyet Degiskeni ile Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghlik Boyutlari
Arasindaki H1 Hipotezleri

Hi@): Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarz1 ile Amag Biitiinliigli Saglamaalgilar: ile cinsiyet

degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hjp): Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 ile cinsiyet faktorii arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hj(:Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarmin “Yiiksek Basar
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 ile cinsiyet faktorii arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hjq).Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin ~ “Orgiitsel

Baglilik” algilar ile cinsiyet faktorl arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

5.9.3.Egitim Degiskeni ile Doniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghhk Boyutlar:
Arasindaki H1 Hipotezleri

Hi@): Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama’algilar1 agisindan egitim

diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hjp): Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 agisindan egitim diizeyleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.
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Hj(o:Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarmin “Yiiksek Basar
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 acisindan algilar1 agisindan egitim

diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hjq).Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alhisanlarinin  “Orgiitsel
Baglhilik” algilar1 agisindan egitim diizeyleri arasinda istatistiki olarak anlamli bir fark

vardir.

5.9.4. Ucret Degiskeni ile Doniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghhk Boyutlar:
Arasindaki H1 Hipotezleri

Hi@): Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama’algilar ile orgiitten elde

ettikleri ticret arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hyp): Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme galisanlarimin “[lham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 ile orgiitten elde ettikleri ticret

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hj(o:Arastirmaya katilanTiirk Telekom igletme calisanlarimin “Yiiksek Basar
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 ile oOrgiitten elde ettikleri iicret

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hjqy.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢ahisanlarinin  “Orgiitsel
Baglhilik” algilar ile orgiitten elde ettikleri iicret arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

fark vardir.

5.9.5. Sube Degiskeni ile Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghihk Boyutlari
Arasindaki H1 Hipotezleri

Hi@): Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarz1 ile Amag Biitiinliigii Saglama”algilar ile calisilan

sube degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.
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Hp): Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme galisanlarimin “[lham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 ile ¢alisilan sube degiskeni arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hj():Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarmin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilari ile ¢alisilan sube degiskeni arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hjqy.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢ahganlarinin  “Orgiitsel
Baglhilik” algilari ile calisilan sube degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark

vardir.

5.9.6. Cahsma Siiresi Degiskeni ile Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghhk
Boyutlar1 Arasindaki H1 Hipotezleri

Hj@):Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama”algilar ile orgiitteki

calisma siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hp): Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme galisanlarimin “[lham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma™algilari ile orgiitteki ¢aligma siireleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hj():Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarimin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 agisindan algilar ile orgiitteki

calisma siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Hjq): Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme g¢alisanlarmin “Orgiitsel
Baghilik”algilar1 ile orgiitteki ¢alisma siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

fark vardir.
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5.9.7. Doniistiiriicii  Liderlik ve Orgiitsel Baghhk Boyutlar1 Arasi
Karsilastirmaya Dayal H; Hipotezleri

Hju).Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin algiladiklar
“Vizyoner Bakis Agisi ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama” ile

“Orgiitsel Baglilik” diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlaml1 bir iliski vardir.

Hip):Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin algiladiklar
“[lham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma” ile “Orgiitsel Baglilik”

diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir.

Hj):Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin algiladiklar
“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglamak”ile “Orgiitsel Baglilik”

diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir.

5.10.Bulgular ve Yorumlar

Bu boéliimde, arastirma probleminin ¢6ziimi i¢in, arastirmaya katilan isletme
calisanlarindan Olgekler yoluyla toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen
bulgular yer almaktadir. Elde edilen bulgulara dayali olarak agiklama ve yorumlar

yapilmigtir.

5.10.1.01¢ek Maddelerine Iliskin Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizi

Calismanin analiz kisminin ilk evresini olusturan faktor analizi islemi ile anket
cevaplayicilarinin doniistiiriicii liderlik boyutlarin1 nasil algiladiklar1 ve bu algilari
smiflayict bir kategorizasyon cergevesinde betimlemek ve bu dogrultuda birbirleri
arasindaki korelasyon dereceleri yiiksek olan ifadelerin birere faktor olusturmasi ve
korelasyon dereceleri gorece diisiik seyreden ifadelerin ise analiz kapsami digsinda
kalarak acimlayict bir model olusturmak amaclanmistir. Bu nedenle oncelikli olarak
veri grubunun faktdr analizi islemine uygunlugunun Ol¢limiiniin gergeklestirilmesi
amacityla KMO (Kaiser- Meyer-Olkin) olgiimii yapilmistir. Bu 0l¢iim sayesinde
orneklem yeterliligi ortaya konmaktadir. KMO degeri 0,50’den kiiciik ise veri grubuna
analizin yapilmas1 uygun degildir. Ote yandan KMO degeri 1°e ne kadar yakin ise, veri

grubuna faktor analizinin uygulanmasi o derece uygun olacaktir. Yapilan testin
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neticesinde KMO degerinin 0,782 oldugu goriilmiistiir. Bu deger KMO ig¢in iy1 bir
sonuctur. Ayrica Faktor analizinin uygunlugunun test edilmesi i¢in ayrica Barlett testi
degerleri de goz Oniline alinmigtir. Bu test korelasyon matrisinin birim matris olup
olmadigini test etmek icin kullanilmaktadir. Ana kiitle korelasyon matrisinin birim
matris oldugu seklindeki sifir hipotezi reddedilirse veri grubuna faktor analizi uygulanir.

Reddedilmezse analizin yapilmasi uygun degildir.**

Bizim ¢alisgmamizda Barlett testi
sonucu elde edilen p degeri 0,05 ‘den kiigiik oldugu icin korelasyon matrisinin birim
matris olmadig goriilmiis ve faktdr boyutlarinin anlamli oldugu saptanmistir.Bu
nedenle veri grubuna analizin yapilmasi uygundur.”®’ Iscan’in ¢alismasinda 0.888 olan
KMO degeri bu galismada 0,782 olarak bulunmus ve 0,106 kadarlik bir kayba ugrandigi

gdzlenmistir.”®

Analizin uygunlugunun 6l¢iilmesinin ardindan “Total Variance Explain” tablosu
yardimi ile faktor c¢oziimiiniin agiklayiciligi Olglimlenmistir. Bu analiz sonucunda
dondstiirticii liderligin agiklanmasinda 23 soru ve 6 faktoér boyutunun bulundugu ve bu 6
boyutun ¢Ozuimiiniin toplam varyansin %60,802’sini aciklayabildigi
goriilmiistiir. Maddelerin hangi faktor altinda en yiiksek degere sahip olduguna bakmak
ve faktor isimlendirmesinde kolaylik saglamak maksadiyla “Varimax Rotasyonuna”
(Dikey Dondiirme Yontemi) gidilmistir. Bu baglamda“Rotated Component Matrix”
tablosu incelenmistir. Varimax rotasyonu ile bu maddeler arasinda faktore yiiksek
yiikleme yapan maddeler se¢ilmis ve bu baglamda 0,60’1n altinda kalan maddeler faktor
dist birakilmistir. Netice itibariyle 3 faktdr ve 11 maddeden olusan yeni boyutlar elde
edilmistir. Buna gore 6l¢egin yeni boyutlar1 ve ilgili maddeleri sdyle ¢ikmistir; 1.
Faktor igin; 3, 2, 1 ve 4. maddeler, 2. Faktor icin; 19, 11, 20 ve 21. maddeler, 3. Faktor

icin;7, 6 ve 16. maddelerin tanimli oldugu goriilmiistiir.

Analiz neticesinde bulunan her bir boyutun mantiksal sebepsellik iliskisi
baglaminda izahatinin gilic olmasi gerekgesiyle faktorlere yiiksek yiikleme yapan
degiskenler incelenmis fakat her boyut igerisinde farkli boyutlarin karekteristikleri
oldugu goriilmiistiir. Diger bir yontem olan faktore yiikleme yapan degiskenlerin ortak

noktalar1 tespit edilmis fakat nihai sonuca gotiirecek net bir tanimlama

2% Nuran Bayram, Sosyal Bilimlerde Spss ile Veri Analizi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2009, 5.206.

*Tibid.
*%®Omer Faruk Iscan, age, s.185.
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getirilememesinden Otiirii iiglincii bir yontem olan degiskenlerin vurguladigi anlami
ifade edecek yeni bir isimlendirme yapma yontemi ile birlestirme yapilarak gorece

karma bir model olusturulmus ve boyutlar yeniden isimlendirilmistir.**

Bu baglamda
1.Faktor; “VizyonerBakis Agist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag¢ Biitiinliigi
Saglama”, 2. Faktor; ”Ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma” ve 3.
Faktor ise; “Yiiksek Basari Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglamak™ olarak

isimlendirilmistir. Tablo.17.de her bir boyutun iligkin oldugu maddeler yer almaktadir.

“Vizyoner Bakis Ac¢is1 ve | Bu isyerinin amaglarmin  olusturulmasinda
Uygun Rol Model Tarz calisanlarin  katitlmin1  saglar/  Calisanlara
sozlerinden ¢ok davranislariyla 6rnek olur / Bu
isyerinin gelecekteki durumuna iligkin net bir fikri
Saglama” vardir / Bizden ¢ok sey bekledigini bize acikg¢a
sOyler ve belli eder.

ile Amac¢ Biitiinliigii

(3, 2, 1 ve 4. Maddeler)

”ilham Veren | Calisanlara Gelecege Iliskin Planlariyla Ilham
Vermeye Calisir/ Benim Kisisel Duygularima
Sayg1 Gosterir/ Calisanlart Aynt Amaca Doniik
Olarak Calismaya Sevk Eder/ Isime ve
Kariyerime Iliskin Beklentilerimi Yiikseltmemi
Saglamaya Caligir.

Motivasyonu ile EKip

Ruhu Kazandirma”

(19, 11, 20 ve 21.
Maddeler)

“Yiiksek Basan | Isyerinin  Gelecekteki durumunu ¢alisanlara
Beklentisi ile Entelektiiel | 21latmaya calisir / Beni rutin sorunlari yeni bir
bakis agis1  ile ¢Ozmeye tesvik  eder./
Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi
basar1 olarak gérmez.

Tesvik Saglamak”

(7, 6 ve 16. Maddeler)

Tablo 17 Faktor Analizi Sonucu Ortaya Cikan Déniistiiriicii Liderlik Boyutlar:

Olgekte yer alan ifadeler 0,605 ile 0,808 arasinda degisen ve faktdr yiikleri agisindan

yiiksek bulunan maddeler analize dahil edilmis ve 0,60’1n altinda kalan maddeler faktor

299

Remzi Atinisik vd., age, ss.279-280.
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analizinin dogasina uygun olarak 6lgekten ¢ikarilmis ve analiz dis1 birakilmistir. Bunun

neticesinde korelasyon

icerisinde

bulunan maddeler bir boyutta toplanmistir.

Tablo.18.de ilgili boyutlarin varyans agiklama oranlari sdyledir:

Faktorler | Varyans Aciklama
Oram
FAKTOR 1 23,654
FAKTOR 2 22,242
FAKTOR 3 15,476
TOPLAM 61,371

Tablo 18 Faktorlerin Varyans Aciklama Yiizdeleri

Ayrica faktor yiikleri itibariyle 6lgek maddelerinin oransal dagilimlar1 da Tablo.19. ‘da

dagorildiigii tizere soyledir:

SoruNo Fl F2 F3

3 a03

2 19

1 45

4 142

19 2182

11 . 168

20 127

21 123

7 i
& 133
16 G605

Table 1%: Olcek Ifadelerinin Falodr Yiklerine Gdre Dagihmlan

Tablo 19 Olgek ifadelerinin Faktor Yiiklerine Gore Dagilhim
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Ug béliimden olusan dlgegin iigiincii ve son béliimiine iliskin olan tek boyuttan
olusan Orgiitsel Baglilik Olgegi giivenilirlik katsayilari dikkate alindigindan faktor
analizine tabii tutulmamistir. Olgege ait 2.(reverse / ters) madde giivenilirlige olan

negatif etkisinden otiirti kapsam dis1 birakilmistir.

Faktor analizinin ardindan olgegin igsel tutarliigimi 6lgmek maksadiyla
giivenilirlik analizi yapilmistir.Glivenilirlik analizi her bir 6l¢ek sorusunun aym
diisiinceyi Olclip Olgcmedigi ve bu sayede Olgekte yer alan maddelerin igsel
tutarliligiinvar olup olmadig: konusunda bilgi vermektedir. Igsel tutarlilik coklu madde
Olcekleri icin 6nem arz etmektedir. Analize tabi tutulan veri grubunda 6l¢me hatasi yok
ise, giivenilirlik katsayisi 1 olur iken, goézlenmis skordaki degiskenin tamami Slgiim
hatasindan ileri geliyor ise, gilivenilirlik katsayisi (0) sifir olacaktir. Bu sebeple
giivenilirlik katsayisi “0” ile “1” arasinda bir deger almaktadir. Soru gruplarinin
kullannminda en yaygin olarak kullanilan igsel giivenilirlik indeksi Cronbach
Alpha’dir.“Literatiirde, alfa katsayisinin degerlendirme kriterlerine gore, elde edilen alfa
degeri 60 ve {iistiinde, 80’nin de altinda bir deger ise 6lgegin giivenilir oldugu kabul
edilmektedir.” Tanimlanmis her boyut i¢in giivenilirlik katsayisi olan Cronbach’s Alfa
sayilar1 ise sOyledir: Doniistiirticii liderlik boyutlarinda yer alan 1.Faktor icin; toplam 4
maddeden olusan boyutun Cronbach’s Alfa degeri 0,796, 2. Faktor i¢in; toplam 4
maddeden olusan boyutun Cronbach’sAlfa degeri 0,779 ve 3. Faktor icin; toplam 3
maddeden olusan boyutun ise Cronbach’s Alfa degeri 0, 602°dir. Genel olarak
bakildiginda bu ii¢ faktorde mevcut 11 ifadenin Cronbach’s Alfa degeri 0, 801’dir.
Ayrica tek boyut ve bes maddeden olusan “Orgiitsel Baglilik” &lgeginin Cronbach’s
Alfa (gilivenilirlik) katsayisinin 0.608 oldugu goriilmiistiir. Bu bulgulardan hareketle

arastirma i¢in kullanilan 6lgegin gilivenilir oldugu sdylenebilir.
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5.10.2. Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahsanlarinin Demografik
Ozelliklerine iliskin Frekans Bulgular1

5.  YAS DAGILIMLARI | Frekans Yiizde (%)
18-25 yas 14 10,5
26-33 yas 69 51,9
34-41 yas 29 21,8
42-49 yas 21 15,8

Tablo 20 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Calisanlarinin Yaslara Gore Dagilim

Orneklem grubunun yaslarma gére dagilimi Tablo 20'de incelenmistir. Buna
gore arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarinin 14 (% 10,5) 18-25 yas,
69'u (% 51,9) 26-33 yas, 29'u (% 21,8) 34-41 yas, 21'i (% 15,8) 42-49 yas araligindadir.

42-49 yas 18'12;/%5
16% ?
34-41 yas\ W 18-25yas
22% W 26-33 yas
34-41 yas
W 42-49 yas
26-33 yas

52%

Sekil 17 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahsanlarinin Yaslara Gore Dagilim

CINSIYET Frekans Yiizde (%)
DAGILIMLARI
Bayan 64 481

Tablo 21 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahisanlarinin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi
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Orneklem grubunun cinsiyetlerine gére dagilimi Table.21.'de incelenmistir.
Buna gore arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin 69'u (% 51,9) bay,

64" (% 48,1) bayandir.

Bayan Bay
48% 52%

W Bay

H Bayan

Sekil 18 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahsanlarinin Cinsiyetlerine Gore Dagilim

EGITIM DUZEYLERI Frekans Yiizde (%)
Lise 31 23,3
On Lisans 38 28,6
Universite 64 48,1

Tablo 22 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahisanlarinin Egitim Diizeylerine Gore Dagilimi

Orneklem grubunun egitim diizeylerine gore dagilimi Tablo.22.'de
incelenmistir. Buna gdre arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin 31'i

(% 23,3) lise, 38'1 (% 28,6) On lisans, 64"l (% 48,1) liniversite egitim diizeyine sahiptir.

Universite ;;;
48% M Lise
m On Lisans
Universite

On Lisans
29%

Sekil 19 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahsanlarinin Egitim Diizeylerine Gére Dagilim
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CALISMA Frekans Yiizde (%)
SURESINE GORE
DAGILIMLAR
1 y1l alt1 27 20,3
1-3 yil 48 36,1
4-6 yil 32 24,1
7-10 y1l 26 19,5

Tablo 23 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahsanlarinin isletmedeki Calisma Siirelerine Gére Dagihim

Orneklem grubunun isletmedeki ¢aligma siiresine gore dagilimi Tablo 23.'de
incelenmigstir. Buna gore arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarinin
27’sinin (% 20,3) 1 yil alt1, 48’inin (% 36,1) 1-3 yil, 32’sinin (% 24,1) 4-6 yil, 26’sinin
(% 19,5) 7-10 yildir su anki isletmesinde ¢alistigi goriilmektedir.

7-10yil 1yilalti
20% 20%
H1vylalt
13wyl
4-6 yil
- m7-10 yil
422(;” 1-3yil
° 36%

Sekil 20 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahsanlarinin isletmedeki Calisma Siirelerine Gore Dagilim

UCRET DAGILIMI Frekans Yiizde (%)
Asgari licret-999 TL 27 20,3
1000TL-2000 TL 93 69,9
2100TL-3000 TL 13 9,8

Tablo 24 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahsanlarinin isletmeden Edindikleri Ucretlere Gore Dagilhim

Orneklem grubunun isletmeden edindigi iicrete gore dagilimi Tablo.24'de
incelenmistir. Buna gore arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarinin aylik

calismalar karsiligi olarak 27'sinin (% 20,3) asgari tcret-999 TL, 93'linilin (% 69,9)
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1000 TL-2000 TL, 13'lniin (% 9,8) 2100 TL-3000 TL arasinda iicret aldiklari

goriilmektedir.
2100tI-3000t] asgari iicret-
0% T~ 999 t|
20%

M asgari Ucret-999 tl
H 1000tI-2000t!

2100tl-3000t!
1000tl-2000t!
70%

Sekil 21 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahsanlarimn isletmeden Edindikleri Ucretlere Gore Dagilimi

SUBE DAGILIMI Frekans Yiizde (%)
Avcilar 27 20,3
Bakirkdy 106 79,7

Tablo 25 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Calisanlarinin Yer Aldiklar1 Subelere Gore Dagilimi

Orneklem grubunun ¢ahstiklari  subelere gére dagiim  Tablo.25'de
incelenmistir. Buna gore arastirmaya katilan Tiirk Telekom igletme ¢alisanlarinin 27'si
(% 20,3) Tirk Telekom’un Avcilar, 106'st (% 79,7) Tiirk Telekom’un Bakirkdy
Miidiirliik subelerinde ¢alismaktadirlar.

Avcilar
20%

W Avcilar

m Bakirkoy

Bakirkoy
80%

Sekil 22 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Calisanlarinin Yer Aldiklar: Subelere Gore Dagilimi
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5.10.3. Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahisanlarinin Doniistiiriicii Liderlik
Maddelerine Iliskin Yamtlarinin Frekans Dagihm Bulgular

IFADE ORT. | MED. | MOD. | S.S.
1.Bu Igyerinin gelecekteki durumuna iligkin net bir fikre sahiptir. | 3,180 3,000 4,00 1,099
2.Caliganlara sozlerinden ¢ok davraniglartyla 6rnek olur. 3,308 4,000 4,00 1,123
3.Bu Isyerinin amaglarimin olusturulmasinda galisanlarin 3,503 4,000 4,00 1,005

katilimini saglar.

4.Bizden ¢ok sey bekledigini, bize agik¢a sdyler ve belli eder. 3,624 4,000 4,00 1,098
6.Beni, rutin sorunlar1 yeni bir bakis agis1 ile ¢6zmeye tesvik 3,127 3,000 3,00 0,916
eder.

7.Isyerinin gelecekteki durumunu ¢alisanlara anlatmaya cahisir. 3,173 3,000 4,00 1,132
11.Benim kisisel duygularima saygi gosterir. 3,143 3,000 4,00 1,102
16.Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basar1 olarak | 3,037 3,000 3,00 1,089
gormez.

19.Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye 3,082 3,000 3,00 1,030
caligir.

20.Calisanlar1 (grubu) ayn1 amaca doniik olarak caligmaya sevk 3,203 3,000 4,00 1,013
eder.

21.Isime ve kariyerime iligkin beklentilerimi yiikseltmemi 2,925 3,000 3,00 1,098

saglamaya caligir.

Tablo 26 Analize tabi Tutulacak Déniistiiriicii Liderlik Olcek ifadelerinin Tamimlayic istatisliksel Veri
Ozetleri
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“Bu igyerinin gelecekteki durumuna iliskin net bir fikre sahiptir” ifadesine
katilimcilarin =~ %9’u  “Hi¢ Katilmiyorum”, %19,5’1 “Katilmiyorum”, %21,8’1
“Kararsizim”, %43,6’s1 “Katiliyorum”, %6’s1 ise “Kesinlikle Katiliyorum” cevabini
vermistir. Ifadenin ortalama puani 3,180 (orta diizeydedir). Fakat bu konuda
cevaplayicilarin genel goriisleri olumlu yondedir. Bu durum o6rgiit liderinin “Vizyoner
Bakis Agis1 ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigli Saglama”boyutuna iligkin
olarak vizyoner bir bakis acisina sahip olmasi acisindan basarili oldugunu

gostermektedir.

“Caligsanlara sozlerinden ¢ok davranislariyla 6rnek olur”ifadesine katilimeilarin
%9,8’1 “Hi¢ Katilmiyorum”, %15°1 “Katilmiyorum”, %17,3’i “Kararsizim”, %50,4’1
“Katiliyorum”, %7,5’i ise “Kesinlikle Katiliyorum” cevabini vermistir. ifadenin
ortalama puani 3,308 (orta diizeydedir). Fakat bu konuda cevaplayicilarin genel
goriisleri olumlu yondedir. Bu durum orgiit liderinin “Vizyoner Bakis Acist ve Uygun
Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama” boyutuna iliskin olarak calisanlarda
ideal bir rol model tarzi oldugu hissi uyandirmasi bakimindan basarili oldugunu

gostermektedir.

“Bu igyerinin amagclarinin olusturulmasinda ¢alisanlarin katilimint saglar”
ifadesine katilimcilarin %6’s1 “Hi¢ Katilmiyorum”, %12’si “Katilmiyorum”, %15’
“Kararsizim”, %59,4’ti “Katiliyorum”, %7,5’1 ise “Kesinlikle Katiliyorum” cevabini
vermistir. Ifadenin ortalama puani 3,503’dir ve en yiiksek ortalama puana sahip ikinci
maddedir. Bu konuda cevaplayicilarin genel goriisleri olumlu yondedir. Bu durum orgiit
liderinin “Vizyoner Bakis Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag¢ Biitiinliigi
Saglama” boyutuna iliskin olarak amacglara ulasmada biitiinlilk saglama agisindan

basarili oldugunun gostergesidir.

“Bizden ¢ok sey bekledigini, bize agik¢a sdyler ve belli eder” ifadesine
katilimcilarin -~ %6’s1  “Hi¢  Katilmiyorum”, %12’si  “Katilmiyorum”, %13,5’1
“Kararsizim”, %50,4’1 “Katiliyorum”, %18’1 ise “Kesinlikle Katiliyorum” cevabini
vermistir. 3,624 ortalama ile cevaplayicilarin en yiiksek puan verdigi maddedir. Bu
konuda cevaplayicilarin genel goriisleri olumlu yondedir. Bu durum orgiit liderinin

“Vizyoner Bakis Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amac¢ Biitlinliigii Saglama”
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boyutuna iligkin olarak amaclara ulagsmada ¢alisanlarin bireysel katilimlarini tesvik

etmesi yoniinden basarili oldugunun gostergesidir.

“Beni, rutin sorunlar1 yeni bir bakis acis1 ile ¢ézmeye tesvik eder” ifadesine
katilimcilarin =~ %34 “Hi¢ Katilmiyorum”, %21,8’1 “Katilmiyorum”, %39,8’1
“Kararsizim”, %30,1°1 “Katiliyorum”, %5,3’1 ise “Kesinlikle Katiliyorum” cevabini
vermistir. Ifadenin ortalama puam 3,127 (orta diizeydedir). Bu konuda cevaplayicilarin
genel goriisleri daha c¢ok kararsiz yondedir. Bu durum*“Yiiksek Basari Beklentisi ile
Entelektiiel Tesvik Saglamak”boyutuna iliskin olarak o6rgiit liderinin ¢aliganlara sorun
¢ozme becerisi kazandirma konusunda entelektiiel tesvik saglama agisindan net bir

davranis sergileyemedigini ifade etmektedir.

“Isyerinin gelecekteki durumunu ¢ahsanlara anlatmaya calisir” ifadesine
katilimcilarin - %9’u  “Hi¢ Katilmiyorum”, %?20,3’0 “Katilmiyorum”, %24,1°1
“Kararsizim”, %37,6’s1 “Katiliyorum”, %9’u ise “Kesinlikle Katiliyorum” cevabini
vermistir. ifadenin ortalama puam 3,173 (orta diizeydedir). Bu konuda cevaplayicilarin
genel goriisleri daha ¢ok olumlu yondedir. Bu durum orgiit liderinin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglamak”boyutuna iligkin olarak calisanlara
isletmenin gelecekte karsilasilmast muhtemel sorunlarin ve basarilarin  nasil
karsilanmasi gerektigi hususunda personeli bilgilendirmek ve bdylece basarilara ulagsma
konusunda bir beklenti icerisine girme agisindan orta seviyede basarili oldugunu

gostermektedir.

“Benim kisisel duygularima saygi gosterir” ifadesine katilimecilarin %8,3°1 “Hig
Katilmiyorum”,  9%21,1°’1  “Katilmiyorum”, %27,1°, “Kararsizim”, %35,3’i
“Katiliyorum”, %8,3’ii ise “Kesinlikle Katiliyorum” cevabmi vermistir. ifadenin
ortalama puani 3,143 (Orta diizeydedir). Bu konuda cevaplayicilarin genel goriisleri
daha ¢ok olumlu yondedir. Bu durum ”ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu
Kazandirma”ile iliskilendirilmis olan, orgiit liderinin ¢alisanlarin kisisel duygularina
saygili davranmak suretiyle onlara ilham ve motivasyon saglamak konusunda orta

seviyede bir basari sergiledigini gostermektedir.

“Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basar1 olarak gérmez” ifadesine

katilimcilarin = %9’u  “Hi¢ Katilmiyorum”, %22,6’s1  “Katilmiyorum”, %31,6’s1
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“Kararsizim”, %?29,3’i “Katiliyorum”, %7,5’1 ise “Kesinlikle Katiliyorum” cevabini
vermistir. Ifadenin ortalama puani 3,037 (orta diizeydedir). Bu konuda cevaplayicilarin
genel goriisleri daha ¢ok olumlu yondedir. Bu durum “Yiiksek Basari Beklentisi ile
olarak kabul etmesi ile beklentilerinin yiiksek oldugu yoniinden oOrgiit lideri orta

seviyededir.

“Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye calisir” ifadesine
katilimcilarin = %6’s1  “Hi¢  Katilmiyorum”, %23,3’t “Katilmiyorum”, %34,6’s1
“Kararsizim”, %28,6’s1 “Katiltyorum”, %7,5’1 ise “Kesinlikle Katiltyorum” cevabini
vermistir. ifadenin ortalama puani 3,082 (orta diizeydedir). Bu konuda cevaplayicilarin
genel goriisleri daha gok olumlu yéndedir. Bu durum “ilham Veren Motivasyonu ile
Ekip Ruhu Kazandirma”boyutuyla iliskilendirilmis olan orgiit liderinin gelecek
yonelimli planlari ile ¢alisanlara ilham saglamasi yoniiniin orta seviyede basarili oldugu

sOylenebilir.

“Caligsanlart (grubu) ayn1 amaca doniik olarak calismaya sevk eder” ifadesine
katitlimeilarin -+ %6,8’1  “Hi¢ Katilmiyorum”, %17,3’0  “Katilmiyorum”, 9%30,1°1
“Kararsizim”, %40,6’s1 “Katiliyorum”, %35,3’1 ise “Kesinlikle Katiliyorum” cevabin
vermistir. ifadenin ortalama puani 3,203 (orta diizeydedir). Bu konuda cevaplayicilarin
genel goriisleri daha ¢ok olumlu yondedir. Bu durum ”ilham Veren Motivasyonu ile
Ekip Ruhu Kazandirma”boyutu ile iligkilendirilmis olan 6rgiit liderinin ¢aligsanlar1 ortak
amaglar icin calismalari konusunda onlara gerekli motivasyon ve ilhami saglama

hususunda orta seviyede basar1 sergilemektedir.

“Isime ve kariyerime iliskin beklentilerimi yiikseltmemi saglamaya calisir”
ifadesine katilmeilarin %13,5’1 “Hi¢ Katilmiyorum”, %17,3’i “Katilmiyorum”,
%38,3’1 “Kararsizim”, %24,8’1 “Katiliyorum”, %6’s1 ise “Kesinlikle Katiliyorum”
cevabimi vermistir. ifadenin ortalama puam 2,925 (orta diizeydedir). Bu konuda
cevaplayicilarin genel goriisleri daha ¢ok kararsiz yondedir. Ifade ortalama puan olarak
en diisiik maddedir. Bu durum orgiit liderinin ”ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu
Kazandirma”boyutuna iligskin olarak, c¢alisanlarin kariyer hedeflerini yiikseltme

konusunda gerekli motivasyonu saglamada pek basarili olamadigini géstermektedir.
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5.10.4. Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Calisanlarimin Orgiitsel Baghlik
Maddelerine Iliskin Yamtlarinin Frekans Dagihm Bulgular

IFADE ORT. | MED. | MOD. | S.S.

Bu igyerinin basaris1 i¢in yapmam gerekenden ¢ok daha 3,271 4,000 4,00 1,081
fazla is yiikii almak isterim

Bu igyerinde ¢aligmaya devam edebilmek i¢in her tiirlii isi | 3,211 3,000 4,00 1,073
yapmaya hazirim

.Benim ve bu igyerinin degerleri birbirine ¢ok benziyor 3,150 3,000 4,00 1,138
Bu igyeri i¢in ¢aligmaktan gurur duyuyorum 3,451 4,000 4,00 1,033
Sadece bu isyerinde ¢alisabilmek i¢in daha yiiksek ticretli | 3,105 3,000 4,00 1,310

bir is teklifini reddederdim

Tablo 27 Analize tabi Tutulacak Orgiitsel Baghlik Olcek ifadelerinin Tanimlayic: Istatisliksel Veri Ozetleri

“Bu isyerinin basarisi i¢in yapmam gerekenden ¢ok daha fazla is yiikii almak
isterim” ifadesine katilimcilarin %6,8’1 “Hi¢ Katilmiyorum”, %20,3’i “Katilmiyorum”,
%19,5’1 “Kararsizim”, %45,9’u “Katiliyorum”, %7,5’1 ise “Kesinlikle Katiliyorum”
cevabini vermistir. Ifadenin ortalama puam 3,271 (orta diizeydedir). Bu konuda
cevaplayicilarin genel goriisleri daha ¢ok olumlu yondedir. Bu durum ¢alisanlarin is

yiikii alma konusunda orta diizeyde isteklilik sergilediklerini gdstermektedir.

“Bu igyerinde ¢aligmaya devam edebilmek i¢in her tiirlii isi yapmaya hazirim”
ifadesine katilimeilarin = %6’s1  “Hi¢ Katilmiyorum”, %21,1’1  “Katilmiyorum”,
%28,6’s1“Kararsizim”, %34,6’s1 “Katiliyorum”, %9,8’1 ise “Kesinlikle Katiliyorum”
cevabimi vermistir. ifadenin ortalama puam 3,211 (orta diizeydedir). Bu konuda
cevaplayicilarin genel goriisleri daha ¢ok olumlu yondedir. Bu durum c¢alisanlarin
isyerlerinde kalmak icin her seyi yapma egilimlerinin orta seviyede oldugunu ortaya

koymaktadir.
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“Benim ve bu igyerinin degerleri birbirine ¢ok benziyor” ifadesine katilimcilarin
%7,5’1 “Hi¢ Katilmiyorum”, 9%23,3’i “Katilmiyorum”, 9%27,8’1“Kararsizim”,
%29,3’i“Katiliyorum”, %12’si ise “Kesinlikle Katiliyorum” cevabini vermistir.
[fadenin ortalama puani 3,150 (orta diizeydedir). Bu konuda cevaplayicilarin genel
goriisleri daha ¢ok olumlu yondedir. Bu durum orgiit degerleri ile calisanlarin

degerlerinin orta diizeyde benzestigini ortaya koymaktadir.

“Bu igyeri i¢in ¢aligmaktan gurur duyuyorum” ifadesine katilimcilarin %3’
“Hig Katilmiyorum”, %15,8’1 “Katilmiyorum?”, %30,1’1“Kararsizim”,
%35,3’i“Katiliyorum™, %15,8’1 ise “Kesinlikle Katiliyorum” cevabini vermistir.
Ifadenin ortalama puam 3,451 (orta diizeydedir). Bu konuda cevaplayicilarin genel
goriisleri daha ¢ok olumlu yondedir. Bu durum ¢alisanlarin orgiitlerinden orta seviyede

gurur duyduklarini ifade etmektedir.

“Sadece bu isyerinde c¢aligsabilmek i¢in daha yiiksek iicretli bir is teklifini
reddederdim” ifadesine katilimcilarin = %15’1  “Hi¢ Katilmiyorum”, %18,8’1
“Katilmiyorum”, %23,3’i“Kararsizim”, %26,3’ti“Katiliyorum”, %16,5’1 ise “Kesinlikle
Katiliyorum” cevabini vermistir. ifadenin ortalama puam 3,105 (orta diizeydedir). Bu
konuda cevaplayicilarin genel goriisleri daha ¢ok olumlu yondedir. Bu durum
isgorenlerin mevcut orgiitlerinden daha iyi alternatif orgiitleri reddetme egilimlerinin

orta seviyede var oldugunun gostergesidir.
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5.10.5.Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom isletme Calsanlarimin Orgiitsel Baghhk
ve Doniistiiriicii Liderlik Alg1 Diizeylerinin Ortalamalar:

N Ort. S.s
Déniistiiriicii Liderlik ve Ogiitsel Baghhk
Boyutlarimin Ortalamalar:
“Orgiitsel Baglilik” 133 | 3,238 0,706
“Vizyoner Bakis Agis1t ve Uygun Rol Model | 133 | 3,404 0,853
Tarz1 ile Amag Biitlinliigli Saglama”
“[lham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu | 133 | 3,088 0,824
Kazandirma”
“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel | 133 | 3,113 0,784
Tesvik Saglamak”

Tablo 28 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahsanlarimn Algiladiklar Orgiitsel Baghilik ve Doniistiiriicii
Liderlik Diizeylerinin Ortalamalari

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarinin doniistiiriicti liderlik
boyutlar1 ve orgiitsel baglilik diizeylerinin ortalamalar1 incelendiginde;*“Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama”boyutu ortalamasi 3,404
+ 0,853; “ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma’boyutu ortalamasi
3,088 + 0,824; “Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglamak’boyutu
ortalamasi 3,113 + 0,784 ve orgiitsel baglilik diizeylerinin ortalamasi ise; 3,238 + 0,706

olarak bulunmustur.
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5.10.6. Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Calisanlarmin Algiladiklar
Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghhk Diizeylerinin Demografik Degiskenlere

Gore Karsilastirilmasinda Kullanilan One Way Anova ve Kruskal Waills Testleri

Calismanin bu kisminda Anova ve One-Way Anova testleri ve ardindan
tamamlayict Post-Hoc analizi yapilarak bulgular yorumlanmistir. Parametrik analize
uygun olmayan veriler ise One Way Anova’nin non-parametrik karsilig1 olan Kruskal
Waills analizine tabi tutulmustur. “Tek yonlii varyans analizi, bagimsiz ii¢ ya da daha
fazla Orneklem ortalamasi arasindaki farkin, sifirdan anlamli bir sekilde farkli olup
olmadigimi test etmek iizere uygulanir.”**Anova testinin uygulanmasinda aranan en
onemli 6n kosul analize tabi tutulacak olan veri gruplarin ayni varyansa sahip olmasidir.
Varyans esitliginin testinde ¢ok cesitli teknikler kullanilmakla birlikte uygulamada en

sik kullanilan analiz Levene testidir.>®

Analizlerin gerekli 6n kosullar1 saglamasi
gerektigi varsayimindan hareketle yapilan ¢alismada analize tabi tutulan veri gruplar
icin Anova testinin uygulanmasi agamasinda veri gruplar1 Levene testine tabi tutularak
gerekli sartlar1 saglayip saglamadiklar incelenmis ve bu dogrultuda analiz islemi
gergeklestirilmistir. Anova testinin uygulanmasinda grup homojenligini dlgen Levene

testinde p>0,05 kosulunu ihlal eden veri gruplarina Anova’nin non-parametrik karsilig

olan Kruskal Wallis testi uygulanmistir.

5.10.6.1. Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Calisanlarimin Algiladiklart
Doniistiiriicii  Liderlik ve Orgiitsel Baghhk Diizeylerinin Yas Degiskeni ile
Karsilastirdmasinda Kullanilan One Way Anova ve Kruskal Waills Test Bulgular

Yas degiskeni ile “Vizyoner Bakis Acis1 ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag
Biitlinliigi Saglama”boyutunu karsilastirmak i¢in uygulanan Levene testi neticesinde
p=0,335, yas degiskeni ile”’ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu
Kazandirma”boyutunu karsilastirmak i¢in uygulanan Levene testi sonucunda (p=0,010),
yas degiskeni ile*“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglamak”’boyutunu
karsilagtirmak icin uygulanan Levene testi sonucunda (p=0,682),yas degiskeni ile

“Orgiitsel Baglilk” boyutunu karsilastirmak igin uygulanan Levene testi sonucunda

3% Nuran Bayram age, s.139.

'Remzi Altumisik vd., age, ss.164-165.
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(p=0,205). Yas degiskeni ile “ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu
Kazandirma”boyutunu karsilagtirmak i¢in uygulanan Levene testi sonucundap>0,05
varsayiminin ihlal edildigi (p=0,035) goriilmiis ve veri grubuna Anova testi yerine non-
parametrik karsiligi olan Kruskal Wallis uygulamasinda karar kilinmigtir. Diger veri
gruplarina ise, Anova ve One Way Anova ile tamamlayict Post-Hoc testlerinin
uygulanmast uygun bulunmustur. Bu baglamda Anova ve Kruskal Wallis analiz
ciktilarinin 6zetlendigi Tablo.29ve Tablo.30.’daverilerin ilgili degerleri 6zet sekilde

verilmektedir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarmin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 acisindan yas gruplar arasinda fark

yoktur.

H;. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin “ilham Veren

Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 acgisindan yas gruplar1 arasinda fark

vardir.
Yas N | Sira X? Anlamhhk (p)
Ortalamasi
18-25 14 66,36 6,468 0,091
26-33 69 63,19
34-41 29 62,36
42-49 21 86,36

Tablo 29 Yas degiskeni ile ”Ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma” boyutunun Kruskal Wallis
Testi ile Karsilagtirilmasi

Dért farkli yas grubunun “Ilham Veren Motivasyon ve Ekip Ruhu Kazandirma”
puanlar1 arasinda (p>0.05 ) oldugundan dolay1 istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmanustir (p=0,091). Bu bulgulardan hareketle H; hipotezi reddedilmis ve “Ilham
Veren Motivasyon ve Ekip Ruhu Kazandirma” algisinin yas gruplarina gore farklilik

gostermedigi sonucuna varilmis ve Hy hipotezi kabul edilmistir.
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Ho. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama”algilar1 acisindan yas

gruplart arasinda fark yoktur.

H;.Arastirmaya katilanTirk Telekom isletme c¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Agist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama”algilar1 agisindan yas

gruplart arasinda fark vardir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 agisindan yas gruplari arasinda fark

yoktur.

H;.Aragtirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarmin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 agisindan yas gruplari arasinda fark

vardir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Orgiitsel Baglilik”

algilar agisindan yas gruplar1 arasinda fark yoktur.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarmin “Orgiitsel Baglilik”

algilar1 agisindan yas gruplari arasinda fark vardir.
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Grup | N Ort Ss F p
“Vizyoner Bakis Agisi ve Uygun Rol | 18-25 | 14 | 3,410 | 1,012 | 0,674 | 0,570
Model Tarzi ile Amag Biitiinligi yas
Saglama”

26-33 | 69 | 3,467 | 0,740
yas

34-41 | 29 | 3,207 | 0,940
yas

42-49 | 21 3,464 | 0,979
yas

18-25 | 14 | 3,095 | 0,871
yas

“Yiiksek  Basar1  Beklentisi ile | 26-33 | 69 2,995 | 0,761

. : - » yas
Entelektiiel Tesvik Saglamak 3,087 | 0,030
34-41 | 29 | 3,069 | 0,794
yas
42-49 | 21 | 3,571 | 0,659
yas
18-25 | 14 | 3,229 | 0,876
yas
26-33 | 69 | 3,113 | 0,641
) yas
“Orgiitsel Baglilik” 1,870 | 0,138
34-41 | 29 | 3,366 | 0,644
yas

42-49 | 21 3,476 | 0,820
yas

Tablo 30 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Isletme Cahsanlarinin Algilacig1 “Déniistiiriicii Liderlik” ve
“Orgiitsel Baghlhik” Diizeylerinin Yas Degiskeni ile Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis Agisi
ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigli Saglama”puanlar1 ortalamalarinin yas

degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
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yapilan Anova sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli
bulunmamistir. (F=0,674) (p=0,570>0,05). Bu bulgulardan hareketle H; hipotezi
reddedilmis ve “Vizyoner Bakis Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitlinliigii
Saglama”algisinin yas gruplarina gore farklilik gostermedigi sonucuna varilmis ve Hy

hipotezi kabul edilmistir.

Arastirmaya katilan Tirk Telekom isletme c¢alisanlarimin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” puanlari ortalamalarinin yas degiskenine
gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agcidan anlamli bulunmustur.
(F=3,087; p=0,030<0,05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla yapilan
tamamlayict post-hoc analizi sonucunda, 26-33 yas aralifindaki isletme calisanlarinin
“Yiiksek Basari Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” puanlari, 42-49 yas
araligindaki isletme calisanlarinin “Yiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik
Saglama” puanlarindan diisiik bulunmustur. Buradan ¢ikarilan sonug ¢alisanlarin yaslari
ilerledikge, yoneticilerinin “Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama”
konusunda sergilemis olduklar1 davranislar1 daha yiiksek diizeyde algiladiklaridir. Bu
bulgulardan hareketle H; hipotezi kabul edilmis ve “Yiiksek Basari Beklentisi ile
Entelektiiel Tesvik Saglama” algisinin yas gruplarina gore farklilik gosterdigi sonucuna

varilmis ve Hy hipotezi reddedilmistir.

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin “Orgiitsel Baglilik”
puanlart ortalamalarimin yas degiskenine goére anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Anova sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel a¢idan anlamli bulunmamistir. (F=0,408) (p=0,747>0,05).
Bu bulgulardan hareketle H; hipotezi reddedilmis ve *“Orgiitsel Baglilik” algisinin yas

gruplarma gore farklilik géstermedigi sonucuna varilmis ve Hy hipotezi kabul edilmistir.
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5.10.6.2. Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Calisanlarimin Algiladiklart
Doniigtiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghhk Diizeylerinin Egitim Diizeyi Degiskeni ile
Karsilastarilmasinda Kullanilan One Way Anova ve Kruskal Waills Test Bulgular:

Aragtirmaya katilan Tiirk Telekom ¢alisanlarinin  egitim diizeyleri ile
doniistiiriicii liderlik ve orgiitsel baglilik algi diizeylerinin karsilagtirmasi i¢cin Anova ve
One Way Anova ile tamamlayici Pot-Hoc analizi uygulanmistir. Fakat bu islemden
once ilgili veri gruplarinin varyans homojenligi test edilmistir. Buna gore elde edilen
sonuglar Tablo.31.” deki gibidir.

Egitim Diizeyleri ile Karsilastirilacak Boyutlarin Levene Sig.(p)
Degerleri
“Vizyoner Bakis Acisi ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag 0778
Biitiinliigii Saglama”
”ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma” 0.240
“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglamak” 0.071
Orgiitsel Baglilik 0,041

Tablo 31 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom isletme Cahsanlarinin Algiladiklar Déniistiiriicii Liderlik ve
Orgiitsel Baghlik ” Diizeylerinin Egitim Diizeyi Degiskeni ile Karsilastirilmasinda Kullamlacak Analizin
Teshisine Yonelik Varyans Homojenlik Testi

Tabloda. 31.” de goriildiigl lizere varyans homojenligini gosteren p degerleri
orgiitsel bagllik boyutu disinda esit dagilm sergilemektedir. Orgiitsel Baglilik
boyutunun p degeri (p>0,05) kuralin1 ihlal etmesi nedeniyle ilgili veri grubuna Kruskal

Wallis (H) Testi uygulanmustir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Orgiitsel Baglilik”

algilar agisindan egitim diizeyleri arasinda istatistiki olarak anlamli bir fark yoktur.
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H.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Orgiitsel Baglilik”

algilar1 agisindan egitim diizeyleri arasinda istatistiki olarak anlamli bir fark vardir.

Egitim N |Sra X? Anlamhihk
Ortalamasi
(p)
Lise 31 71,89 6,220 0,045

Onlisans 38 717,14

Lisans 64 58,61

Tablo 32 Egitim Diizeyi degiskeni ile “Orgiitsel Baghhk” boyutunun Kruskal Wallis Testi ile Karsilastirilmasi

Ug farkli egitim diizeyinde yer alan gruplarin “Orgiitsel Bagllik” puanlari
arasinda (p<0.05 ) oldugundan dolay: istatistiki olarak anlaml1 bir fark vardir (p=0,045).
Dolayistyla Hy hipotezi reddedilerek, H; hipotezi kabul edilmistir. Ilgili gruplarin sira
ortalamalar1 dikkate alindiginda oOrgiitsel baglilik diizeyleri en yiliksek olan grubun
Onlisans mezunlari (77,14) oldugu, orgiitsel baglilik algi diizeyleri bakimindan en diisiik
olan grubun ise (58,61) iiniversite mezunlar1 oldugu goriilmektedir. Buradan c¢ikan
sonug ise, mesleki ve teknik egitim bilinciyle egitim veren iki yillik {iniversitelerden
mezun ¢alisanlar teorik bilgi yoniinden daha kapsamli egitim veren {niversitelerin
fakiiltelerinde lisans egitimi almis olan calisanlara nazaran Orgiitlerine karst daha

yiiksek diizeyde baglilik duymaktadir.

Ho. Aragtirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigli Saglama”,algilar1 agisindan

egitim diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

H;. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Vizyoner Bakis
Ac¢ist ve Uygun Rol Model Tarz1 ile Amag¢ Biitiinliigii Saglama”,algilar1 agisindan

egitim diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarmin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 agisindan egitim diizeyleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.
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H;. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarmin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 agisindan egitim diizeyleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarmin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama™ algilar1 acisindan algilar1 agisindan egitim

diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

Hi.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlariin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 acisindan algilar1 agisindan egitim

diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Grup N Ort Ss F p
“Vizyoner Bakis Ac¢is1 ve Uygun | Lise 31| 3,508 | 0,823 | 0,842 | 0,433

Rol Model Tarzi ile Amacg

On Lisans | 38 | 3,487 | 0,904
Biitiinliigii Saglama”

Universite | 64 | 3,305 | 0,837

”flham Veren Motivasyonu ile | Lise 313,298 | 0,963 | 2,319 | 0,102

Ekip Ruhu Kazandirma” On Lisans | 38 | 3,171 | 0,804

Universite | 64 | 2,938 | 0,743

“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile | Lise 31| 3,194 | 0,969 | 0,514 | 0,599
Entelektiiel Tesvik Saglamak”

On Lisans | 38 | 3,167 | 0,734

Universite | 64 | 3,042 | 0,716

Tablo 33 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Isletme Calisanlarimin Algiladigi Déniistiiriicii Liderlik
Diizeylerinin Egitim Diizeyi Degiskeni ile Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarinin “Vizyoner Bakis Agist
ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag¢ Biitiinliigli Saglama”puanlar1 ortalamalarinin
egitim diizeyi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Anova sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan

anlamli bulunmamistir. (F=2,319) (p=0,433>0,05). Bu bulgulardan hareketle H hipotezi
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reddedilmis ve Tiirk Telekom c¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis Acgist ve Uygun Rol
Model Tarz1 ile Amag Biitiinliigii Saglama”algisinin egitim diizeylerine gore istatistiksel

olarak anlamli farklilik géstermedigi sonucuna varilmig ve Hy hipotezi kabul edilmistir.

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin ”ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”puanlar1 ortalamalarinin egitim diizeyi
degiskenine goére anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Anova sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli
bulunmamistir. (F=0,842) (p=0,102>0,05). Bu bulgulardan hareketle H; hipotezi
reddedilmis ve Tiirk Telekom calisanlarmin ”Ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu
Kazandirma”algilarinin egitim diizeylerine gore istatistiksel olarak anlamli sayilacak bir

farklilik géstermedigi sonucuna varilmis ve Hy hipotezi kabul edilmistir.

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarinin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama”puanlar1 ortalamalarinin, egitim diizeyi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Anova sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlaml
bulunmamistir. (F=0,514) (p=0,599>0,05). Bu bulgulardan hareketle H; hipotezi
reddedilmis ve Tiirk Telekom calisanlarinin “Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel
Tesvik Saglama”algilarinin egitim diizeylerine gore istatistiksel olarak anlamli

sayilacak bir farklilik gostermedigi sonucuna ulasilmis ve Hy hipotezi kabul edilmisgtir.

5.10.6.3. Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Calisanlarimin Algiladiklart
Doniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghlik Diizeylerinin Calisma Siireleri ile

Karsilastirdlmasinda Kullanilan One Way Anova ve Kruskal Waills Test Bulgular

Tirk Telekom calisanlarinin ¢alisma siireleri ile “Doniistiiriicii Liderlik” ve
“Orgiitsel Baglilik” alg1 diizeylerinin karsilastirmasi igin Anova ve One Way Anova ile
tamamlayict Pot-Hoc analizi uygulanmistir. Fakat bu islemden ilgili 6nce veri
gruplarinin varyans homojenligi test edilmistir. Buna gore elde edilen sonuglar Tablo.
34°deki gibidir.
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Caligma Siiresi ile Karsilastirilacak Boyutlarin Levene Degerleri | Sig.(p)
“Vizyoner Bakis A¢is1 ve Uygun Rol Model Tarz: ile Amag 0.006
Biitiinliigii Saglama”

”ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma” 0.425
“Yiiksek Basar:1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglamak” 0.970
“Orgiitsel Baghhk” 0,312

Tablo 34 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Isletme Cahsanlarinin Algiladiklar1 “Déniistiiriicii Liderlik” ve
“Orgiitsel Baghlik” Diizeylerinin Calisma Siiresi Degiskeni ile Karsilastirilmasinda Kullanilacak Analizin
Teshisine Yonelik Varyans Homojenlik Testi

Levene testi sonucunda tiim boyutlarin esit varyans dagilimina sahip oldugu
(p>0.05) goriilmiis fakat “Vizyoner Bakis Acist ve Uygun Rol Model Tarz1 ile Amag
Biitiinltigii Saglama”boyutuyla ¢alisma siiresi degiskeninin karsilastirilmasi igin gerekli
kosullarin saglanamadigi ve dolayisiyla Anova testinin uygulanmasi uygun olmadigi
anlagilmistir. (p<0,05) (p=0,006). Bu nedenle ilgili veri grubu Anava yerine Kruskal

Wallis analizine tabi tutulmustur.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama”algilar ile orgiitteki

calisma siireleri arasinda istatistiki olarak anlamli bir fark yoktur.

Hi.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama”algilar ile orgiitteki

calisma siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.
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Egitim N | Sira X? Anlamhhk
Ortalamasi
()]
1Yl Aln |27 53,96 9,314 0,025
1-3 Y1l 48 71,88
4-6 Y1l 32 58,78
7-10 Y1l 26 81,65

Tablo 35 Calisma Siiresi degiskeni ile “Vizyoner Bakis Acis1 ve Uygun Rol Model Tarz ile Amagc Biitiinliigii
Saglama” boyutunun Kruskal Wallis Testi ile Karsilastirilmasi

Dort farkli galisma siiresinde yer alan gruplarin “Vizyoner Bakis Acis1 ve Uygun
Rol Model Tarz1 ile Amag Biitiinliigii Saglama”puanlar: arasinda (p<0.05 ) oldugundan
dolay: istatistiki olarak anlamli bir fark vardir. (p=0,025). Bu sonuca dayali olarak
arastirmaya katilan Tirk Telekom g¢alisanlarinin orgiitte ¢alistiklar siire ile “Vizyoner
Bakis Agis1 ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama”algilar1 agisindan
orgiite en uzun siire hizmet eden (7-10 yi1l) grubun, O6rgiit yoneticisini vizyoner bakis
acisina sahip ve kendilerine dogru rol modelolarak kabul ederlerken, orgiitte kaldigi
stire itibariyle en diisiik kategoride yer alan ¢alisan grubu (1 y1l alt1) ise yoneticisini bu
Ozelliklerden yoksun olarak gormektedir. Bu bulgulardan hareketle Hy hipotezi

reddedilmis ve H; hipotezi kabul edilmistir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarmin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma™algilari ile 6rgiitteki ¢aligma siireleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

H;. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarmin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilari ile orgiitteki ¢calisma siireleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.
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H,:Aragstirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarimin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 agisindan algilar ile orgiitteki

caligma stireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

H;i.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 agisindan algilar ile orgiitteki

calisma siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Ho. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin  “Orgiitsel
Baghilik”algilar1 ile orgiitteki ¢alisma siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

fark yoktur.

H;. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarmin “Orgiitsel
Baglilik”algilart ile orgiitteki ¢alisma siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

fark vardir.

Boyutlar Grup N Oort Ss F p
”[lham Veren Motivasyonu ile | 1 Yil Altt | 27 | 3,259 | 0,816 | 1,756 | 0,159

Ekip Ruhu Kazandirma” 123 Y1l 48 | 2,912 | 0.876

4-6 Y1l 32 | 3,039 | 0,773

7-10 Y1l 26 | 3,298 | 0,752

“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile | 1 Yil Altt | 27 | 3,185 | 0,781 | 2,200 | 0,091

Entelektiiel Tesvik Saglamak” 13 Vil 48 1 3.007 | 0.758

4-6 Y1l 32 12,958 | 0,828

7-10 Y1l 26 | 3,423 | 0,721

“(")rgiitsel Baghhk” 1 YilAltt |27 | 3,111 | 0,795 | 2,502 | 0,062

1-3 Y1l 48 | 3,113 | 0,709

4-6 Y1l 32 | 3,288 | 0,630

7-10 Y1l 26 | 3,539 | 0,627
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Tablo 36 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom isletme Calisanlarimin Algiladiklar: “Orgiitsel Baghihk” ve
“Doniistiiriicii Liderlik” Diizeylerinin Calisma Siiresi Degiskeni ile Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlariim “Ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”puanlar1 ortalamalarinin isletmedeki toplam
calisma siiresi degiskenine gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Anova sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan
anlamli bulunmamistir.  (F=1,756) (p=0,159>0,05). Bu bulgulardan hareketle H;
hipotezi reddedilmis ve Tiirk Telekom calisanlarinin ilham Veren Motivasyonu ile
Ekip Ruhu Kazandirma”algisinin isletmedeki hizmet siirelerine gore istatistiksel olarak

anlaml farklilik géstermedigi sonucuna varilmis ve Hy hipotezi kabul edilmistir.

Arastirmaya katilan Tirk Telekom isletme calisanlarmin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama”puanlar1 ortalamalarinin igletmedeki toplam
calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Anova sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmamistir.  (F=2,200) (p=0,091>0,05). Bu bulgulardan hareketle H;
hipotezi reddedilmis ve Tiirk Telekom calisanlarinin “Yiiksek Basari Beklentisi ile
Entelektiiel Tesvik Saglama”algilarinin isletmedeki hizmet siirelerine gore istatistiksel

olarak anlamli farklilik gostermedigi sonucuna varilmis ve Hy hipotezi kabul edilmistir.

Arasgtirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarmin  “Orgiitsel
Baglilik”puanlar1 ortalamalarinin isletmedeki toplam c¢alisma siiresi degiskenine gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Anova
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir.
(F=2,502) (p=0,062>0,05). Bu bulgulardan hareketle H; hipotezi reddedilmis ve Tiirk
Telekom ¢alisanlarmmn  “Orgiitsel Baghlik”alg1 diizeylerinin isletmedeki calisma
stiresine gore istatistiksel olarak anlaml farklilik géstermedigi sonucuna varilmis ve Hy

hipotezi kabul edilmistir.
5.10.6.4. Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Calisanlarimin Algiladiklart

Doniistiiriicii  Liderlik ve Orgiitsel Baghlik Diizeylerinin Gelir Diizeyleri ile
Karsilastirdlmasinda Kullanilan One Way Anova Testi Bulgular:
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Tiirk Telekom calisanlarmin Gelir diizeyleri ile Orgiitsel baglilik algilarm
karsilagtirmak iizere Anova ve One Way Anova ile tamamlayic1 Pot-Hoc analizi
uygulanmistir. Bu uygulamadan oOnce veri gruplarinin varyans homojenligi test

edilmistir. Buna gore elde edilen sonuglar Tablo.37’ deki gibidir.

Elde Edilen Ucretle ile Karsilastirilacak Boyutlarin Levene Sig.(p)

Degerleri

“Vizyoner Bakis Acisi ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag 0.097

Biitiinliigii Saglama”

?[lham Veren Motivasyonu ile EKip Ruhu Kazandirma” 0.164

“Yiiksek Bagar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglamak” | ) o<1

Orgiitsel Baglilik 0,232

Tablo 37 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Isletme Cahsanlarinin Algiladiklar1  “Déniistiiriicii Liderlik”
ve “Orgiitsel Baghhk” Diizeylerinin Ucret Degiskeni ile Karsilastirilmasinda Kullamlacak Analizin Teshisine
Yonelik Varyans Homojenlik Testi

Levene testi sonucunda tiim boyutlarin esit varyans dagilimina sahip oldugu
(p>0.05) goriilmiis ve dolayisiyla tiim boyutlar i¢in ilgili gruplara Anova testinin tatbiki
uygun bulunmustur. Uygulananalizler Tablo.38.’de de goriildiigi gibidir.

Hp. Aragtirmaya katilanTilrk Telekom isletme calisanlarinin “Vizyoner Bakis
Agis1 ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitlinliigii Saglama™algilari ile orgiitten elde

ettikleri licret arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

H;. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama™algilar ile orgiitten elde

ettikleri ticret arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.
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H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarmin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 ile orgiitten elde ettikleri ticret

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

H;. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarmin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 ile orgiitten elde ettikleri ticret

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarmin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 ile orglitten elde ettikleri ticret

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

Hi.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlariin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 ile oOrgiitten elde ettikleri iicret

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Orgiitsel Baglilik”
algilar ile Orgiitten elde ettikleri licret arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark

yoktur.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Orgiitsel Baglilik”
algilar1 ile Orgiitten elde ettikleri iicret arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark

vardir.
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Boyutlar Grup N Ort Ss F ¢]
“Vizyoner Bakis Ac¢is1 ve Uygun | Asg-999TL | 27 | 3324 | 1,004 | 0,382 | 0,683
Rol Model Tarz ile Amag 75002000 93 | 3.403 | 0.838
Biitiinliigii Saglama” IL
2100- 13 | 3,577 | 0,616
3000TL
”flham Veren Motivasyonu ile | Asg-999TL | 27 | 3,222 | 0,853 | 1,048 | 0,354
Ekip Ruhu Kazandirma” 1000-2000 03 3’022 0,845
TL
2100- 13 | 3,289 | 0,539
3000TL
“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile | Asg.-999TL | 27 | 3,049 | 0,914 | 5,862 | 0,004
Entelektiiel Tesvik Saglamak” 10002000 | 93 | 3.036 | 0.736
TL ’
2100- 13 | 3,795 | 0,482
3000TL
Asg.-999TL | 27 | 2,904 | 0,816
. 1000-2000 | 93 | 3,309 | 0,654
“Orgiitsel Baghhk” TL 4,102 | 0,019
2100- 13 | 3,415 | 0,655
3000TL

Tablo 38 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom

A Isletme Calisanlarinin Algiladiklar: “Déniistiiriicii Liderlik” ve
“Orgiitsel Baghhk” Diizeylerinin Ucret Degiskeni ile Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarinin “Vizyoner Bakis Agist

ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii Saglama”puanlar1 ortalamalarinin elde

ettikleri ticret diizeylerine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek

amactyla yapilan (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel

acidan anlamli bulunmamistir. (F=0,382; p=0,683>0,05). Buna gore H; hipotezi

reddedilmis ve Hy hipotezi kabul edilmistir.
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Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarinin “Ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”puanlari ortalamalarinin elde ettikleri iicret
diizeylerine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan (Anova) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmamustir. (F=1,048; p=0,354>0,05). Bu sonuca dayali olarak H; hipotezi
reddedilmis ve Hy hipotezi kabul edilmistir.

Arastirmaya katilan Tirk Telekom isletme c¢alisanlarimin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama”puanlar1 ortalamalarinin elde ettikleri ticret
diizeylerine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmustur (F=5,862; p=0,004<0,05). Bu baglamda H,; hipotezi kabul
edilmistir. Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla yapilan tamamlayici post-hoc
analizi sonucunda, 2100-3000 TL arasinda iicret alan calisanlarin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama”puanlari 1000-2000 TL {icretle ¢alisanlarin
“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama”puanlarindan yiiksek oldugu
gorlilmiistiir. Ayrica Asgari Tlcretle calisanlarin “Yiiksek Basari Beklentisi ile
Entelektiie]l Tesvik Saglama”puanlarinin 2100-3000 TL iicretle ¢alisanlardan diisiik
oldugu goriilmiistiir. Sonug olarak ticret diizeyleri arttik¢a calisanlarin orgiit liderinin
“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama’konusundaki tutumlarina

bakis agilar1 pozitif yonde arttig1 tespit edilmistir. Buna gore Hohipotezi reddedilmistir.

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin “Orgiitsel Baglilik”
puanlart ortalamalarinin elde ettikleri iicret diizeylerine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan  (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur. (F=4,102;
p=0,019<0,05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla yapilan tamamlayici
post-hoc analizi sonucunda, Asgari iicret- 999TL arasi iicretle calisanlara nazaran 1000-
2000 TL arast tcret ile g¢alisanlarin Orgiitsel baglilik konusunda verdikleri puan
ortalamalar1 yiiksek c¢ikmistir. Buna gore H; hipotezi kabul edilerek Hy hipotezi
reddedilmisgtir.

237



5.10.7.Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahsanlarimin Algiladiklar:
Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghlik Diizeylerinin Demografik Verilerle

Karsilastirilmasinda Kullanmilan T-Testi Ve Man-Whitney-U Testi

Calismanin bu kisminda ilgili veri gruplarina parametrik bir analiz yontemi olan
T-Testi (Independent Samples T-Testi/ iki Orneklem T-Testi), bu analize elverisli
olmayan verilere ise T-Testi’nin non-parametrik karsilig1 olan Mann-Whitney U Testi
uygulanmigtir.

Parametrik testler arasinda sik¢a kullanilan iki 6rneklem t-testi, iki bagimsiz
orneklem ortalamalar1 arasindaki farkin istatistiksel agidan anlamli olup olmadigini
kontrol edilmek amaciyla gelistirilmistir. “Bu test istatistifinde standart hatanin
hesaplanmasinda ortak varyanslar yerine ayr1 varyanslar kullanilir ve serbestlik derecesi
azaltilir. Varyanslarin homojen olup olmadigi ise Levene’s testi ile ortaya konulur. Bu
test F istatistigini ve p degerini temel alir. Levene’s testine gore eger sig (anlamlilik)
0.05’den diisiik ise (p<0.05) Levene’s testi iki ana kiitledeki varyanslarin esit olmadigini

gosterir. Eger p>0.05 ise iki ana kiitlenin esit varyanslara sahip oldugu varsayilabilir.”*%

5.10.7.1. Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Calisanlarinin Algiladiklar
Doniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghlk Diizeylerinin Cinsiyet Degiskeni ile
Karsilastirdmasinda Kullanilan T-Testi Ve Man-Whitney-U Testi Bulgular

T-Testi uygulamasinda en 6nemli 6n kosullardan biri de olan varyans esitliginin
saglanmasidir*® Aragtirmanin  saglikli neticeler vermesi nedeni ile analize tabi
tutulacak veri gruplarina Levene degerlerine bakilmistir. Buna gore cinsiyet degiskeni
ile “Vizyoner Bakis Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Bitiinligi
Saglama”karsilastirmasi i¢in Levene istatistigi sonucunda bulunan F degeri 4,347 iken,
p degeri 0,039, cinsiyet degiskeni ile “Ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu
Kazandirma” karsilastirmasinda bulunan F degeri 0,816 iken, p degeri 0,368, cinsiyet

degiskeni ile “Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” boyutunun

3% Nuran Bayram, age, s5.94-95.

398 bid.
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karsilastirmasi i¢in bulunan F degeri 0,142 iken, p degeri 0,707 ve cinsiyet degiskeni ile
“Orgiitsel Baglilik” karsilastirmasi igin bulunan F degeri 0,016 iken, p degeri ise; 0,898
olarak bulunmustur. Bu test istatistiginde sig.(anlamlilik) degerinin p>0,05 olmasi
gerekcesiyle varyans esitligi kuralinin “Vizyoner Bakis Agist ve Uygun Rol Model
Tarz1 ile Amag¢ Bitlinliigii Saglama”boyutu disinda ihlal edilmedigi dolayisiyla
varyanslarin esit oldugu varsaymmiyla ilgili veri grubuna T-Testi uygulanmistir. Bu
baglamda “Vizyoner Bakis Acis1 ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigi
Saglama” boyutuna T-Testi’nin non-parametrik karsiligi olan Mann Whitney-U testi

uygulanmustir.

Ho. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarz1 ile Amag Biitiinliigli Saglamaalgilar: ile cinsiyet

degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

H;. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarz1 ile Amag Biitiinliigli Saglama”algilar1 ile cinsiyet

degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Cinsiyet N Sira Sig. (Anlamlhilik)

Tiirii Ortalamasi

Bay 69 72,28 0,096

Biitiinliigii Saglama

Bayan 64 61,30

Vizyoner Bakis Acisi ve Uygun
Rol Model Tarzi ile Amag

Tablo 39 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Isletme Cahsanlarimin Algiladiklar1 “Vizyoner Bakis A¢isi ve
Uygun Rol Model Tarz ile Amagc Biitiinliigii” Diizeylerinin Cinsiyet Degiskenine Gore Farkhlasmasi

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom Miidiirliik bayan ve erkek c¢alisanlarinin,
yoneticilerini degerlendirirken “Vizyoner Bakis Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile
Amag Biitiinliigii Saglama” konusundaki puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlaml
bir farklilik yoktur (p>0,05) (p=0,096). Bu bulgularin neticesinde H; hipotezi
reddedilmis ve “Vizyoner Bakis Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitiinliigi

Saglama” boyutuna iligskin olarak bayan ya da erkek katilimcilarin ydneticilerine
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verdikleri puan arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Bu sonuca dayali

olarak Hy hipotezi kabul edilmistir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarmin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 ile cinsiyet faktorii arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

H,. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarmmn “Ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 ile cinsiyet faktorii arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlariin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 ile cinsiyet faktorii arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

Hj.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarmin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar1 ile cinsiyet faktorii arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Orgiitsel Baglilik”

algilari ile cinsiyet faktorii arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Orgiitsel Baglilik”

algilar ile cinsiyet faktorii arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

Grup | N | Ort Ss t p
’[lham Veren Motivasyonu ile Ekip Bay 69 | 3,174 | 0,867 | 1,247 | 0,215
Ruhu Kazandirma”

Bayan | 64 | 2,997 | 0,770

“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Bay 69 | 3,184 | 0,755 | 1,082 | 0,281
Entelektiiel Tegvik Saglama”

Bayan | 64 | 3,037 | 0,812

“Orgﬁtsel Baglilik” Bay 69 | 3,342 | 0,696 | 1,786 | 0,076

Bayan | 64 | 3,125 | 0,704
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Tablo 40 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom isletme Cahsanlarimin Algiladiklar1 “Déniistiiriicii Liderlik” ve
“Orgiitsel Baghlik” Diizeylerinin Cinsiyet Degiskenine Gore Farklilasmasi

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme ¢alisanlarim”ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”puanlar1 ortalamalarinin cinsiyet degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz
iki orneklem t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan
anlamli bulunmamustir. (t=1,247; p=0,215>0,05). Bu sonuclara dayali olarak H;
hipotezi reddedilmis, ”ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma” boyutuna
iligkin olarak bayan ya da erkek katilimcilarin yoneticilerine verdikleri puan arasinda

anlaml bir farklilik gériilmemis ve Hy hipotezi kabul edilmistir.

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin“Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama”puanlart ortalamalarinin cinsiyet degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz
iki orneklem t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan
anlamli bulunmamustir. (t=1,082; p=0,281>0,05). Bu sonuclara dayali olarak H;
hipotezi reddedilmis ve “Yiiksek Basar1i Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama”
boyutuna iliskin olarak bayan ya da erkek katilimcilarin yoneticilerine verdikleri puan

arasinda anlaml bir farklilik goriilmemistir. Buna gore Hy hipotezi kabul edilmistir.

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarin “Orgiitsel Baglilik”
puanlart ortalamalarinin cinsiyet degiskenine goére anlamli bir farklilhik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz iki 6rneklem t-testi sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel a¢idan anlamli bulunmamustir. (t=1,786;
p=0,076>0,05). Bu sonuglara dayali olarak H; hipotezi reddedilmis ve *“Orgiitsel
Baghilik”boyutuna iligkin olarak bayan ya da erkek katilimcilarin yoneticilerine
verdikleri puan arasinda anlamli bir farklilik gériilmemistir. Bu sonuca gore Hy hipotezi

kabul edilmistir.

5.10.7.2. Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Calisanlarinin Algiladiklart
Doniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baghilk Diizeylerinin Calisilan Sube Degiskeni ile
Karsiulastirdmasinda Kullanilan T-Testi Ve Man-Whitney-U Testi Bulgular
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Tirk Telekom Bakirkdy ve Avcilar Midiirliik ¢alisanlarinin “Dontistiiriicii
Liderlik ve Orgiitsel Bagllik” algi diizeylerinin Kkarsilastirmasi igin T-Testi
uygulanmistir. Fakat bu islemden 6nce ilgili veri gruplarinin varyans homojenligi test

edilmistir. Buna gore elde edilen verilerin sonug¢ 6zeti Tablo.41.’deki gibidir.

Caligilan Sube ile Karsilastirilacak Boyutlarin Levene Degerleri | Sig.(p)
“Vizyoner Bakis Acisi ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag 0.032
Biitiinliigii Saglama”

”ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma” 0303
“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglamak” 0.460
Orgiitsel Baglilik 0,025

Tablo 41 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom isletme Cahsanlarinin Algiladiklar1 “Déniistiiriicii Liderlik” ve
“Orgiitsel Baghlhk” Diizeylerinin Calisilan Sube Degiskeni ile Karsilastirilmasinda Kullanilacak Analizin
Teshisine Yonelik Varyans Homojenlik Testi

Levene testi sonucunda “Orgiitsel Baglhlik” ve “Vizyoner Bakis Agis1 ve Uygun
Rol Model Tarzi ile Amag¢ Biitiinliigii Saglama” boyutlarinin T-Testi’ne imkan
vermedigi goriilmiis ve bu iki boyutun Tiirk Telekom Midiirliikk subelerine gore
farklilik gosterip gostermedigini test etmek i¢in karsilastirilmasinda T-Testi yerine non-
parametrik karsiligi olan Mann-Whitney U Testi uygulanmistir. Bu test istatistiZinin
saglikli sonuclar vermesi icin p>0,05 olmasi gerekirken ilgili boyutlarin (“Orgiitsel
Baglilik” p=0,025 ve “Vizyoner Bakis Agist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag
Biitiinltigti Saglama” p=0,032) anlamlilik degerleri istenen Olgiitleri karsilamadigi
goriilmektedir.ilgili veri gruplarinauygulanan analizlerTablo.42. ve Tablo.43.’deki

gibidir.
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H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Orgiitsel Baglilik”

algilar ile calisilan sube degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Orgiitsel Baglilik”

algilar ile calisilan sube degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

T. Telekom N Sira Sig. (Anlamlilik)
Miid. Subesi Ortalamasi

Orgiitsel Avcilar 27 68,39 0,833

Baglilik
Bakirkdy 106 66,65

Tablo 42 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Isletme Cahsanlarimin Algilladiklar1 “Orgiitsel Baghhk ”
Diizeylerinin Calisilan Sube Degiskeni ile Karsilastirilmasi

Tirk Telekom Avcilar ve Bakirkdy Miidiirliiklerinde ¢alisanlarin Orgiitsel
baglilik puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur (p<0,05)
(p=0,833). Bu sonuca dayali olarak H; hipotezi reddedilerek Hy hipotezi kabul

edilmistir.

Ho. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin “Vizyoner Bakis
Agist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amag Biitlinliigli Saglama”algilar1 ile ¢alisilan

sube degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

H;. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme calisanlarinin “Vizyoner Bakis
Acist ve Uygun Rol Model Tarz1 ile Amag Biitiinliigii Saglama”algilar ile calisilan

sube degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.
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T. N Sira Sig.
Telekom Ortalamasi (Anlamhilik)
Miid.
Subesi

Avcilar 27 79,33 0,059

Bakirkdy | 106 63,86

Vizyoner Bakis Ac¢is1 ve Uygun Rol
Model Tarzi ile Amag Biitiinliigii
Saglama

Tablo 43 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Isletme Cahsanlarimin Algiladiklar: “Vizyoner Bakis Acisi ve
Uygun Rol Model Tarz ile Amag Biitiinliigii Saglama” Diizeylerinin Cahlisilan Sube Degiskeni ile
Karsilastirilmasi

Tiirk Telekom Avcilar ve Bakirkdy Miidirliiklerinde calisanlarin Vizyoner
Bakis Agis1 ve Uygun Rol Model Tarz1 ile Amag Biitlinliigii Saglamapuanlari arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur (p<0,05) (p=0,059). Bu sonuca dayali
olarak H; hipotezi reddedilerek Hy hipotezi kabul edilmistir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarmin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilar1 ile ¢alisilan sube degiskeni arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

H;. Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlarmin “ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”algilari ile ¢alisilan sube degiskeni arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.

H,.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme c¢alisanlarmin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar ile ¢alisilan sube degiskeni arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

Hi.Arastirmaya katilanTiirk Telekom isletme ¢alisanlariin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algilar ile ¢alisilan sube degiskeni arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.
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Grup N | Ort Ss t p
”Ilham Veren Motivasyonu ile Ekip | Avcilar 27 13,2221 0,989 | 0,946 | 0,346
Ruhu Kazandirma”

Bakirkdy | 106 | 3,054 | 0,778

“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Avcilar 27 13,370 | 0,834 | 1,933 | 0,055
Entelektiiel Tesvik Saglama”

Bakirkdy | 106 | 3,047 | 0,761

Tablo 44 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Isletme Calisanlarimin Algiladiklar: ”ilham Veren Motivasyonu
ile Ekip Ruhu Kazandirma” ve “Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” Diizeylerinin
Calisilan Sube Degiskeni ile Karsilagtirilmasi

Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin”ilham Veren
Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma”puanlar1 ortalamalarinin yer aldiklar1 sube
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz iki orneklem t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir. (t=0,946; p=0,346>0,05). Bu sonuca dayali
olarak H, hipotezi reddedilmis ve Ho hipotezi kabul edilmistir.

Aragtirmaya katilan Tiirk Telekom isletme c¢alisanlarinin“Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama”puanlari ortalamalarinin yer aldiklart sube
degiskenine goére anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz iki 6rneklem t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir. (t=1,933; p=0,055>0,05). Bu sonuca dayali
olarak H; hipotezi reddedilerek Hy hipotezi kabul edilmistir.

5.10.8. Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom isletme Calisanlarimn Orgiitsel
Baghlik ve Algiladigi Doniistiiriicii Liderlik Diizeylerinin Aralarindaki iliskinin

Korelasyon AnalizBulgular:

Calismanin bu kisminda arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin
“Orgiitsel Baghlik” ve algiladiklart “Déniistiiriicii Liderlik” diizeyleri aralarindaki
Iliskiyi incelemek maksadiyla “Korelasyon Analizi” uygulanmistir. “Korelasyon

Analizi” iki degisken arasindaki iligkinin yoniinii ve giiciinii ortaya ¢ikarmak igin
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uygulanan (-1) ile (+1) arahiginda degisen katsay1 (r) ile Olglimlenen bir istatistik
yontemidir. Korelasyon katsayis1 0 (sifir)’a yakin deger aldiginda “dogrusal ve zayif bir
iliski”, +1 ya da -1’e yakin degerler aldiginda ise degiskenler arasinda giiglii bir iliski
oldugunu gostermektedir. Negatif degerler iliskinin ters yonlii olduguna isaret ederken,

pozitif degerler ise, iliskinin ayni1 yonlii olduguna isaret etmektedir.

H,:Arastirmaya katilan Tirk Telekom isletme ¢alisanlariin algiladiklari
“Vizyoner Bakis Agisi ve Uygun Rol Model Tarz1 ile Amag Biitiinliigii Saglama” ile

“Orgiitsel Baglilik” diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlaml1 bir iligki yoktur.

H;.Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarinin algiladiklari
“Vizyoner Bakis Agisi ve Uygun Rol Model Tarz1 ile Amag Biitiinliigii Saglama” ile

“Orgiitsel Baglilik” diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlaml bir iliski vardar.

H,.Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme ¢alisanlarinin algiladiklar1 ”ilham
Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma” ile “Orgiitsel Bagliik” diizeyleri

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki yoktur.

H,.Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme c¢alisanlarmin algiladiklar ”Ilham
Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma” ile “Orgiitsel Baghlik” diizeyleri

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir.

H,.Arastirmaya katilan Tirk Telekom isletme ¢alisanlarinin algiladiklari
“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama™ile “Orgiitsel Baglilik”

diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki yoktur.

Hi.Arastirmaya katilan Tirk Telekom isletme ¢alisanlarinin algiladiklart
“Yiiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglamak”ile “Orgiitsel Baglilik”

diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir.
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“Vizyoner Bakis Acist ve | ”Ilham Veren “Yiiksek Basari
Uygun Rol Model Tarz1 | Motivasyonu ile Ekip | Beklentisi ile
ile Amag Biitlinltigl Ruhu Kazandirma” Entelektiiel
Saglama” Tesvik
Saglamak”
Orgiitsel | r 0,070 0,209 0,140
Baglilik
p 0,426 0,016 0,108
N 133 133 133

Tablo 45 Arastirmaya Katilan Tiirk Telekom Cahsanlarinin “Orgiitsel Baghhk” ve Algiladigi “Déniistiiriicii
Liderlik” Diizeyleri Arasindaki Iliskinin Korelasyon Analizi ile Incelenmesi

Tablo.45.’de de goriildiigii lizere, “Vizyoner Bakis Acis1 ve Uygun Rol Model
Tarz1 ile Amag¢ Biitiinligi Saglama” arasindaki iliskiyi belirlemek {izere yapilan
korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli iligki
bulunmamistir. (r=0,070; p=0,426>0,05). Bu nedenle H; hipotezi reddedilmis ve Hj
hipotezi kabul edilmistir.

“[lham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma™ile “Orgiitsel Baglilik”
arasindaki iligkiyi belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar
arasinda %?20.9¢cok zayif olmakla beraber pozitif yonde anlaml bir iligki saptanmigtir
(r=0,209; p=0,016<0,05). Buna gore “ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu
Kazandirma”puani arttikga “Orgiitsel Baglilik” puani da artmaktadir. Bu nedenle H;

hipotezi kabul edilmis ve Hy hipotezi reddedilmistir.

“Yiiksek Bagar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama”ile “Orgiitsel
Baghilik” arasindaki iliskiyi belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda,
puanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli iligki bulunmamistir (r=0,140;
p=0,108>0,05). Bu nedenle H; hipotezi red edilmis ve Hy hipotezi kabul edilmis ve Hy
hipotezi kabul edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Yonetim ve Orgiitsel Davranis literatiiriinde sik¢a yer alan liderlik; eyleme
gecirici, davraniglar1 yonlendirici, izleyicilerine yol gosterici, yapilandirict ve ilham
verici bir kavrami ifade etmektedir. Bu kavram yalnizca insanlar i¢in gerekli ve gegerli
olmamakla birlikte, birlikte yasayan tim canlilar i¢in vazgecilmez bir faktor olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Antik Yunan Cagindan beri siiregelen liderlik yeteneklerinin
ortaya ¢ikmasi konusunda ¢esitli goriisler olmakla birlikte bilimsel yontemlerle kanit
bulmus olan gecerli bakis agisi; hem kalitsal olarak yaradilisin bir getirisi olmasi, hem
de bunun 6tesinde yasam boyu elde edilen tecriibe ve bilgi birikimiyle de olgunlasan bir
siire¢ oldugudur. Kimi zaman sikintili dénemlerin kurtaricis1 olarak ortaya ¢ikan
liderler, gerek karizmalari, gerek otantikligi ve hizmetkar rolleri ile bazen vizyoner
bazen de stratejist yonleri ile bir kabullenigin simgesini, kendilerinde var olan enerjiyle

izleyicilerine gecirebilmektedirler.

Liderlik konusuna getirilen farkli bakis acilari dolayist ile bu konuda ¢esitli
kuramlar ortaya atilmis ve bu kuramlar ile kimi zaman liderin, kimi zaman da
izleyicilerin perspektifinden liderlik davranisinin basarisi, izah edilmeye calisilmistir.
Yapilan deneysel ve anketsel aragtirmalar ile giin yiiziine ¢ikmis bu kuramlarla, hepsi de
ayni isleyisin farkli yonlerinin gegerliligi sinanmigtir. Hatta liderligin basarisi yonetim
literatlirtinde siklikla karsilagilan Durumsallik Yaklasimi baglaminda dahi ele alinmig
fakat matematiksel islemler kadar net formiilize bir sistem gelistirilmeye imkan

bulunamamustir.

Yapilan c¢alismalar insanlarin liderlik konusundaki merakini gidermeye
yetmemis ve bu nedenle liderlik konusu giiniimiizde dahi yogun arastirmalara konu
olmaya devam etmektedir. Son donemlerde Siiperliderlik, Ruhsal Liderlik, Simbiyotik
Liderlik, Sorumlu Liderlik, Dna Liderlik, Kuantum Liderlik, Ortiik Liderlik, Otantik
Liderlik, Hizmetkar Liderlik vs. gibi bir¢cok farkl liderlik konsepti gelistirilmis ve bu

konuda yapilan arastirmalara her gegen giin yenisi eklenmeye devam edilmektedir.

Liderlik ile alakali yapilan bir¢ok calismada sik¢a deginilen bir yaklasim olarak

giindeme gelen “Doniistiiriicti Liderlik” bilhassa degisen teknolojik, ekonomik,
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cevresel, sosyo-kiiltiirel vs. doniistimlerin esasli yonlendiricisi olma yoniiyle giinlimiiz

yonetim anlayisini sekillendirici bir nitelik tasimaktadir.

Calismanin arastirma boliimiinden 6nceki son béliimiinde “Orgiitsel Baglilik”
konusu irdelenmistir. Yapilan acgiklamalar neticesinde orgiitsel baglihigi; isgérenin
orgiite verdigi hizmeti ne amagla verdigini agiklayan, bu idrak seviyelerinin Orgiitte
kalma istemlerini, c¢alisma arkadaslar1 ve yoneticileriyle olan miinasebetlerini,
performans ve kalite diizeyini de etkileyen bir tiir sadakat algis1 olarak adlandirmak
mimkiindiir. Bu hususta yapilan bir¢gok c¢aligmaya kiyasla Allen ve Meyer’in
siiflandirmast literatiirde en ¢ok ilgi goren yaklasimdir. Onlara gore orgiitsel baglilik
tic sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki olan Duygusal Baglilik tiirtinde ¢alisanlar,
orgiitlerine hissi bir bag ile baghdir ve en ¢ok arzu edilen baglilik tiiriinii ifade
etmektedir. Devam baglilig1 ise; iggorenlerin mevceut igyerlerini birakmalari durumunda
kars1 karsiya gelinecek bir takim maliyetleri (calismadan gecirilen siirenin maddi
kayiplari, sigorta gilivencesinden yoksunluk, is olanaklarmin olmamasi gibi) ifade
etmektedir. Normatif baglilik ise; icsellestirilmis ahlaki normlarin bir geregi olarak
ortaya ¢ikan ve Orgiitte kalmanin onlarin orgiitlerine olan bir vefa borcundan ileri

geldigi i¢in Orgiitte kalma egilimlerini ifade eden baglilik tlirtidiir.

Liderlik Kuramlari’nin en popiiler yaklasimlarindan biri olan “Doniistiiriicti
Liderlik” modelini genis bir ¢ergevede ele alarak bu modeli orgiitsel baglilik ile
iliskilendirmeye calistifimiz bu calismada oncelikli olarak, teorik veriler ile konu
aciklanmaya calisilmis ve ardindan uygulama bdoliimii ile calisanlar diizeyinde
gerceklesen anket bulgulart analiz edilmeye calisilmistir. Bu kapsamda ulasilan

sonugclar1 sdyle 6zetleyebiliriz:

- “Yiksek Basar1 Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama” algist ile yas
gruplar1 arasinda anlaml bir farklilik oldugu sonucuna varilmistir. Bu konuda bilhassa
42-49 yas grubu calisanlarinin yoneticilerine vermis oldugu puanlar yiiksektir. Calisma
yasamina yeni girmis olan geng¢ calisanlarin, kendilerinden yasg¢a daha biiyiik olan
calisanlara nazaran, yoneticilerine bu konudaki bakis agilar1 gorece olumsuz yonde
oldugu saptanmistir. Bu sonu¢ kisaca degerlendirilecek olunursa; yaslart genc¢ olan

calisanlarin beklenti diizeylerinin yiiksek olmasi nedeniyle yoneticilerinin tutum ve
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davranislar1 onlar yeterince tatmin edememektedir. Bu calisan grubunun kafalarinda
bicimlendirmis oldugu lider tipi hali hazirdaki 6rgiit yoneticilerinin sergiledigi tutum ve
davraniglarla tam manasiyla Ortiismemektedir. Yoneticilerin bu algiyr degistirmeye
yonelik grubu tesvike yoneltecek ¢esitli tutumlar gelistirilmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Ote yandan yas haddi bakimmdan daha yiiksek olan ¢alisan grubunun ise
yaslarinin getirdigi olgunluk ya da tatminkarlik nedeniyle yoneticilerinin tutum ve

davranislarin1 daha pozitif olarak kabul ettikleri sonucuna varmaktayiz.

-U¢ farkli egitim diizeyinde yer alan gruplarin “Orgiitsel Baglilik” puanlari
arasinda anlaml bir fark oldugu saptanmistir. Bu konuda en yiiksek algiya sahip olan
grubun Onlisans mezunlar1 oldugu, en diisiik algiya sahip olan grubun ise, iiniversite
mezunlar1 oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu durum kisaca degerlendirilecek olunursa,
mesleki ve teknik egitim bilinciyle egitim veren iki yillik {iniversitelerden mezun olan
calisanlar, teorik bilgi yoniinden daha kapsamli egitim veren iiniversitelerin
fakiiltelerinde lisans egitimi almis olan c¢alisanlara nazaran, orgiitlerine karsi daha
ylksek diizeyde baglilik duymaktadir. Bu bakimdan Orgiitsel baglilik konusunda
tatminkar bir diizeye ulagsmak isteniyorsa,mevcut grubun devamliliginin saglanmasi ve
ise alim siirecinde Onlisans mezunu ¢alisanlarina 6ncelik verilmesi isletmenin yararina

olacaktir.

-Isletmedeki hizmet siiresi bakimindan dért farkli grubu temsil eden ¢alisanlarin
“Vizyoner Bakis Acist ve Uygun Rol Model Tarzi ile Amac¢ Biitlinligi
Saglama”konusundaki yoneticilerine bakis acilart arasinda anlamli farklar oldugu
sonucuna varilmistir. Bu sonuca dayali olarak kisa bir degerlendirme yapilacak
olunursa; Orgiit icerisinde en uzun siire ¢alisan grubun bu konuda yoOneticisine vermis
oldugu yiiksek puanlarin muhtemel sebebi onlarin; sadakat ile orgiitleriyle ve
yoneticileriyle zaman igerisinde olusan duygusal bagin bir gostergesidir. Ote yandan
hizmet siiresi bakimindan daha diisiik seviyede yer alan ¢alisan grubunun da bu konuda
diisiikk bir algiya sahip olmalarinin temel nedeni kuvvetle muhtemel olarak 6zellikle
orgiitte pek fazla zaman ge¢irmemis olmanin verdigi bir dinginliktir. Bu konuda
bilhassa rol model algilarinin gelisebilmesi i¢in belirli bir zaman diliminin ge¢mis

olmas: gerekmektedir. Orgiitte yeni gorev edinmis calisan grubu yéneticileri ile
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birbirlerini tam manasiyla tamiyacak siirecin olgunlasmamasi nedeniyle bu algi

seviyeleri zay1f kalmis olabilmektedir.

-Aragtirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarinin “Yiiksek Basari
Beklentisi ile Entelektiiel Tesvik Saglama”konusundaki algilari isletmeden elde ettikleri
ticret diizeylerine gore anlamli farkliliklar gosterdigi sonucuna ulagilmistir. Buna gore
katilimcilar arasinda en yiiksek iicret diizeyine sahip olan (2100-3000TL ile ¢alisanlar)
grubun bu konudaki alg1 diizeyleri diger gruplara nazaran daha yiiksek ¢ikmistir. Bu
sonu¢ kisaca degerlendirilecek olunursa, calisanlarin kendilerinden beklenen basari
diizeylerinde aldiklar1 iicretin onlar1 basariya tesvik etigi ¢ikarimi yapilabilir. Buna
karsilik diisiik iicretle calisan grup nazarinda idarecilerin “Yiiksek Basar1 Beklentisi ile
Entelektiiel Tesvik Saglama” konusunda yetersiz oldugu goriisii hakimdir. Bu hususta
oOrgiit yonetimi, iicret haddi bakimindan diger gruplara kiyasla diisiik olan gruba yonelik
motive edici teknikler kullanilabilir. Bu teknikler bir takim maas eklentileri ya da
performansa bagl artis gosterecek prim sistemleri olabilir. Boylece iicret etkeninden
dolay1r motivasyonu diisiik seyreden calisan grubu performans arttirimi igin belirli bir
efor sergileyecek ve bu durum gerek orgiite, gerekse ¢alisanlara basar1 kazandiracaktir.
Ayrica birbirleriyle esit rekabet kosullarinda oldugunu diisiinen ¢alisan grubu diger

gruplart da etkileyecektir.

-Arastirmaya katilan Tiirk Telekom isletme calisanlarmim “Orgiitsel Baglilik”
alg1 diizeylerielde ettikleri {icret miktarina gére anlamli farkliliklar gésterdigi sonucuna
varilmigtir.Buna gore licret miktar1 yiiksek olan grubun kendinden diisiik olan gruba
nazaran Orgiitsel baglilik algilar1 daha yiiksek diizeydedir. Bu sonuca kisaca deginilecek
olunursa; elde edilen iicret miktar1 calisanlarin hayatini ne denli olumlu etkilerse
orgiitlerine olan baglhlik diizeyleri de bununla orantili olarak yiikselis gostermektedir.
Ele aldigimiz calisma biinyesinde en diisiik {icret miktar1 ile calisan isgdrenlerin
orgiitlerine olan baglilik diizeyleri de diisiik ¢ikmaktadir. Bu durum onlarin hayat

standartlarinin olumsuz etkilerinin sonucu ortaya ¢ikan bir hissiyatin geregidir.

-’[lham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma™ile “Orgiitsel Baglilik”
arasindaki iligkiyi belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar

arasinda %20.9 pozitif yonde anlamli bir iligki saptanmistir. Bu korelasyon degeri
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arastirma boliimiiniin igerisinde verilen oOlgiitler baglaminda degerlendirildiginde zayif
bir iliskiyi ortaya koymaktadir. Bu durum kisaca degerlendirilecek oldugunda
beklenilen olgilide bir iligki saptanilmamis olmasina ragmen istatistiksel olarak anlaml
kabul edilebilir bir iliskisellik s6z konusudur. Buna gore c¢alisanlarin ydneticilerinin
tutumsal faktorlerini degerlendiritken “Ilham Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu
Kazandirma”konusuna iliskin olarak algiladiklar1 takdirde  “Orgiitsel Baglilik”

diizeyleri de yiikselis gosterecektir.

Arastirmanin sonu¢ modeli Sekil.23.”deki gibidir.

Calisma
Siiresi Yas, Cinsiyet, Egitim Diizeyi, Caligma
u g > Siiresi, Ucret, Sube
“Vizyoner Bakis Agisive Uygun @
Rol Model Tarzi ile Amag
Biitiinliigii Saglama”
Orgiitsel Baghlik

”[lham Veren Motivasyonu ile
Ekip Ruhu Kazandirma”

“Yiiksek Basari Beklentisi ile
Entelektiiel Tesvik Saglamak”

Yas Ucret

Sekil 23 Arastirmanin Sonu¢ Modeli
Yapilan ¢alismanin temel savini olusturan doniistiiriicii liderlik yeteneklerine
sahip yoneticilerin var oldugu orgiitlerde Orgiitsel Baghlik algi diizeyinin yiiksek
oldugu yoniindeki kanaatimiz bu ¢alismaninhareket noktasini tekvin etmektedir. Fakat

yapilan c¢alisma neticesinde Bu savimizin tam manasiyla kabul goérmedigi
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gozlemlenmistir.Bunun sebebi olarak katilimcilarin anketteki ifadeleri cevaplarken
gereken Ozeni yeterince gostermedigi kanaati olusmustur. Kaldi ki bu konuda yapilan
arastirmalarin ¢ogu doniistiiriicii liderligin orgiitsel baglilik algisini olumlu yonde
etkiledigi yoniindedir. Bu ¢alismada ise sonu¢ modeli olan Sekil.23. ‘de de goriilecegi
lizere doniistiiriicii liderligin elde etmis oldugumuz ii¢ boyutundan yalnizca “Ilham
Veren Motivasyonu ile Ekip Ruhu Kazandirma” boyutunun orgiitsel bagliligi diisiik
sayilabilecek pozitif yonlii bir korelasyon ile (%20,9) etkiliyor olmasi bu katilimcilarin
Olcek maddelerine verdikleri yanitlar hakkindaki kanaatimizi dogrular niteliktedir.
Ayrica yapilan korelasyon analizinin regresyon ile aciklanabilmesi yoniindeki
gayretimizin dahi bosa ¢ikmasi regrasyonun agiklayiciliginin ¢ok diistik olmasi (%4,4)
nedeniyle yapilan aragtirmada arzu edilmeyen derecede sapmalar oldugu saptanmustir.
Tiirk Telekom biinyesinde gelecekte yapilacak bilimsel arastirmalarda katilimcilarin
ifadeleri cevaplandiriken titizlikle degerlendirmelerde bulunmalar1 ve arastirmacilara

daha yiiksek derecede hassasiyet gostermeleri temennimizdir.
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EK 1 (ANKET FORMU)
Degerli Katilimci,

Istanbul Aydm Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi Ana
BilimDali’nda yiiksek lisans 6grencisiyim. Bu anket, hazirlamakta oldugum “Liderlik
Yaklagimlart ve Déniistiiriicii Liderligin Calisanlarin  Orgiitsel Bagliik Algilart
Uzerindeki Etkisine Yénelik Uygulamali Bir Arastirma” konulu tez ¢alismasinin
uygulama boliimiiile ilgilidir.

Size, organizasyon liderinizin isletmecilik faaliyetine yon verirken kullandigi,
sahip oldugu nitelikleri iceren ve bu yonetim sekli ile sizlerin igyerinize olan baglilik
derecenizi konu alan bir liste verilmistir. Sizden beklenen, bu ifadelerin ne derece
gecerli oldugunu belirtmenizdir. Arastirmada olmasi gereken degil, hali hazirda var olan
durumarastirilmaktadir. Bu anket kurumunuzdaki yoneticinin dontstiiriicii liderlik
boyutunu ve  aymt  zamanda  sizlerin  igyerinize = olan  baghlhiginizi
Olemekigingelistirilmistir. Bu ylizden vereceginiz cevaplar arastirmanin yoniini
belirlemek bakimindangok biiylik 6nem arz etmektedir. Anket sonuglari, adiniz
belirtilmeksizinsadece istatistiksel amaglar i¢in kullanilacaktir. Bize sagladiginiz tim
bilgiler mutlak suretle gizlitutulacaktir.

Yardimlariniza ve gostereceginiz 6zene simdiden ¢ok tesekkiir ederim.
Saygilarimla,

Yiiksek Lisans OgrencisiBahar DIKMEN

BOLUMI
Orgiit Calisanlarina Ait Demografik Ozellikler

(Bu boliimde sizin kisisel bilgilerinizin cevaplandirilmasi istenmektedir.)

1-Yasimz: 18-25( ) 26-33() 34-41() 42-49() 50 ve Uzeri()

2-Cinsiyetiniz:  Bay () Bayan ()

3-Egitim Diizeyiniz: Lise () On Lisans () Universite () Yiiksek Lisans () Doktora( )

4-Bu isletmedeki Toplam Calisma Siireniz:1 yil alt1 () 1-3 y1l () 4-6 y1l () 7-9y1l ()
10 y1l ve tizeri ()

5-Bildiginiz Yabanci Dil Sayis1: Hic Bilmiyorum () Bir()  Iki() Ugve
ustii( )

6-Bu Sektorde Toplam Calisma Siireniz:1 yildanaz () 1-3 yil () 4-6 yil () 7-10y1l ()
10 y1l tizeri ()

7- Ortalama Olarak Ayhk Geliriniz:Asg.-999 () 1000-2000 ( ) 2100-3000 ( ) 3100-
4500( ) 4600-Uzeri( )
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BOLUM II
Orgiit Yoneticisinin Déniistiiriicii Liderlik Boyutunun Ol¢iimiine iliskin Olg¢ek
Sorularn
Bu bolimde organizasyon yoneticisine yonelik diisiincelerinizin cevaplandiriimasi

istenmektedir.

DONUSTURUCU LIDERLIK OLCEGI

Asagidaki sorulardan size en uygun olan kutucugu (X) ile

Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katillyorum

Hig

isaretleyiniz isaretleyiniz.

1.Bu Igyerinin gelecekteki durumuna iliskin net bir fikre sahiptir.

2.Caliganlara sozlerinden ¢ok davraniglariyla 6rnek olur.

3.Bu Isyerinin amaglarinin olusturulmasinda ¢alisanlarin

katilimin1 saglar.

4.Bizden ¢ok sey bekledigini, bize acikg¢a sdyler ve belli eder.

5.Benim duygularimi dikkate alarak davranir.

6.Beni, rutin sorunlart yeni bir bakis agisi ile ¢ozmeye tesvik

eder.

7 Isyerinin gelecekteki durumunu ¢alisanlara anlatmaya calisir.

8.Benim i¢in izlenecek, 6rnek alinacak bir yoneticidir.

9.1syeri i¢i takim calismalarinda isbirligini siirekli hale getirir.

10.Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini yapmamizi bekler.

11.Benim kisisel duygularima saygi gosterir.

12.Beni diisiinmeye sevk eden sorular sorar.

13.Bu isyeri igin daima yeni firsatlar arar.

14.Basarilara ve amaglara ulagmay1 sembollestirir.

15.Calisanlarin, “takim oyuncusu” olmalarini saglamaya calisir.

16.Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basari olarak

gormez.

17.Benim kisisel ihtiyaclarimi g6z oniine alarak davranir.

18.1sleri gergeklestirme bigimimi siirekli gdzden gegirmem igin

beni uyarir.

19.Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye calisir.
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Kesinlikle
Katillyorum




20.Calisanlar1 (grubu) ayn1 amaca doniik olarak ¢aligmaya sevk eder.

21.Isime ve kariyerime iliskin beklentilerimi yiikseltmemi

saglamaya calisir.

22.Calisanlarin belirlenen amaglara baglilik duymalarina 6nem verir.

23.Caligsanlarda takim diisiincesinin ve ruhunun olugmasini

saglamaya caligir.

BOLUM III

Cahsanlarin isyerine Duydugu Baghlik ile ilgili Ol¢ek Sorular

(Bu boliimde sizin kisisel bilgilerinizin cevaplandirilmasi istenmektedir.)

ORGUTSEL BAGLILIK OLCEGI

Asagidaki sorulardan size en uygun olan kutucugu (X) ile
Isaretleyiniz isaretleyiniz.

Katilmiyorum

Hic

Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1.Bu igyerinin basarisi i¢in yapmam gerekenden ¢ok daha fazla is yiiki
almak isterim

2.Bu igyerine ¢ok az baglilik duyuyorum

3.Bu isyerinde ¢alismaya devam edebilmek i¢in her tiirlii isi yapmaya
hazirim

4.Benim ve bu isyerinin degerleri birbirine ¢ok benziyor

5.Bu igyeri i¢in ¢aligmaktan gurur duyuyorum

6.Sadece bu igyerinde ¢alisabilmek i¢in daha yiiksek iicretli bir is
teklifini reddederdim
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