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OZET

Bu arastirmanin temel amaci; ¢alisanlarin kendi bakis agilarindan doniistiiriicii ve etkilesimci
liderlerin 6zendirici niteliklerini is yasamlarindaki kisisel, ortamsal ve tutumsal goriisleriyle
degerlendirmeleridir. Bu kapsamda cesitli sektorlerde isgoren 324 calisandan anket yontemi
kullanilarak veri toplanilmistir. Arastirmada elde edilen veriler SPSS 16 Istatistik programi

kullanilarak degerlendirilmistir.

Elde edilen bulgular, calisanlarin doniistiiriicii ve etkilesimci liderlerden algiladiklar
0zendirme diizeyleri arasinda farkliliklar oldugu yoniindedir. Farkli lider tipleri ile
calistiklarim1 varsayan calisanlar ana hipotezler diizeyinde Oykiiniilen etki, telkinle
giidiileme, bireysel destek, entelektiiel uyarim, olasilikli 6diil (maddi — manevi) ve disarida
birakarak yonetim (aktif — pasif) faktorlerine ¢cogunlukla ilgili akademik yazina uyacak

sekilde tepki vermislerdir.

Diger yandan akademik yazinin alisilmis bulgularinin haricinde sonuglar da elde edilmistir.
Etkilesimci lider ile ¢alistigini varsayan bayan ¢alisanlar erkek ¢alisanlara gore doniistiiriicii
liderlik algis1 ile daha ¢ok 6zeneceklerini belirtmislerdir. Diger yandan erkek ¢alisanlarin
lider tipi fark etmeksizin maddi olasilikli 6diil algilar1 bayan ¢alisanlardan daha giicliidiir.
Yine ayn1 sekilde doniistiiriicii liderlik tutumu altinda pasif disarida birakarak yonetim algist,

bayan ¢alisanlar1 erkek ¢alisanlara nazaran daha ¢ok 6zendirmektedir.

50-59 yas grubunda bulunan erkek c¢aliganlarin etkilesimci lider algisini tercih ettikleri de
bulgulanmistir. Entelektiiel uyarimin doniistiiriicii lider ile ¢alisildiginda 6zendirme iizerine
etkisi yas faktori ile iliskilendirilebilmektedir. Entelektiiel uyarimin etkilesimci lider ile

calisildiginda 6zendirme iizerindeki etkisi hakkinda ise farklilik bulgulanamamastir.

Calisanlarin isletmedeki calisma siirelerinin liderin c¢alisanlar1 6zendirebilme kapasitesine
etki ettigi bulgulanmigtir. Calisanlarin doniistiiriicti liderlik tutumu altinda aktif disarida
birakarak yonetim algilarinin ¢alisan 6zendirilmesi tizerindeki etkisi ¢alisanlarin isletmedeki
calisma yillarina gore farklilik gosterirken, etkilesimci liderlik tutumu altinda bu atif ortadan

kalkmis gortinmektedir.

Anahtar Kelimeler: Doniistiiriicii Liderlik, Etkilesimci Liderlik, I¢sel Motivasyon, Dissal

Motivasyon



ABSTRACT

The main purpose of this study was; to explore the employees view by their own
personal,environmental and attitudinal reviews on how transformational and transactional
leaders motivate them by their daily work qualities.In this context, a total of 324 worker’s
data were collected by a survey from various sectors. The data obtained from this study was

evaluated by SPSS 16 statistical software.

The findings showed that workers perceived different levels of motivation levels from
transformational and transactional leaders.Employees working with diffrerent types of
leaders have reacted in accordance with relevant academic literature on idealized influence,
individualized consideration,intellectual stimulation,inspirational motivation, contingent

reward (tangible — intangible) and management-by-exception(active-passive).

On the other hand except findings were obtained than the academic writings. Female
employees who percepts to work with transactional leaders had more motivation levels with
transformational leaders than the male workers. On the other hand male workers tangible
contingent reward perception is more powerful than the women workers no matter what the
leader type is. In the same way, passive management by exception perception motivates

women workers more than male workers under transformational leadership attitude.

The preferred perception of male workers between 50-59 years of age was found as
transactional leadership. When percepted to work with transformational leader, there is an
effect of age on intellectual stimulation. When perceived to work with transactional leader,

there 1s no different rate of intellectual stimulation effect was found.

It was also found that the run time of employees influence the capacity to be motivated by
the leader type they perceive. On the other hand under the behaviour of transformational
leadership, the perception of workers on active management by exception showed different
levels of motivation attitude but this significance disappeared under the transactional

leadership attitude.

Key words: Transformational Leadership, Transactional Leadership, Intrinsic Motivation,

Extrinsic Motivation.
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GIRIS

Orgiitler kiiresellesme ve iletisim teknolojileri sayesinde birbirlerine eskisinden daha
fazla bagimli hale gelmektedir. Toplumlar ve milletler de sistematik, karmasik, hizla degisen
ve bu ylizden hemen ¢6ziim bekleyen sorunlarla karsi karsiya kalmaktadir. Bunun sonucu
olarak da, orgiitleri olusturan dinamikler eskisinden ¢ok daha fazla gesitlilik arz etmektedir
(Bellman ve Ryan, 2009). Dolayistyla bu hizl1 degisim, karmasiklik ve drgiitlenmenin yeni
yollarini kesfetme konusunda celisen birgok bakis agisi; profesyonellerin omuzuna yiiklenen
istekleri ve var olan bircok kaygiyr daha da artirmistir (May, 1977). Buna istinaden birgok
arastirmacit (Dede, 2007; Liu ve Noppe-Brandon, 2009; Seely Brown ve Duguid, 2000)
diinya ekonomisinin artik sanayilesme anlayisi yerine bilgi ile yonetildigini ve bilgi

tizerinden doniistiiriildiigiint belirtmektedir.

Dolayisiyla bireylerden sorunlara dikkatle ve cesaretle yaklasip, kapasitelerini
orgiitlerinin ihtiyag duydugu sekilde kullanmalar1 ve degisim ihtiyacinin hissedildigi
noktalarda yeni ¢oziimler bulmalar1 beklenmektedir (May, 1996). Fakat bazi durumlarda
bireyler, sorunlardan kagcinmak ya da onu bastirmak yerine “genel anlamiyla bildigimiz
kaygiyla” ylizlesmeye, onu kabullenmeye ve bilinglerinde bagkalastirmaya devam etmekte
ve bu durum bireysel diizeyde “nevrotik kaygiya” (May, 1996) sebep olmaktadir. Ayrica;
bugiiniin diinyasindaki problemlerin ¢esitliligi, bireylerin 6zellikle degisim siireglerinde
isbirligi yapmasini daha da zorlastirirken diger bir yandan ise orgiitlerde bulunan birbirinden
farkli bireylerin ¢esitliligi dolayisiyla sorunlara farkli bakis agilar1 ile bakabilmek de
zorlagsmaktadir (Gray, 1989: 13). Bir baska deyisle bireylerin diisince yapilarinda ve
hareketlerindeki ¢esitlilik, sorunlarin karmasik ve birbiriyle baglantili olan nedenlerinin ele
alinmasini, Orgiitii gelistirebilecek fikirlerin kabul edilebilirligini ve bu fikirlere verilen
destegin artirilmasini saglayabilme potansiyelini barindirmaktadir (Isaksen ve Onsager,

2010).



Diger yandan ise yoOneticilerden giiniimiiziin birgok sorununu ¢6zmek adina
calisanlarin ilgi duyduklar1 konular ve hayat gayeleri ile ilgili ¢eliskileri tiim yonleriyle
diisiinerek, sorunlarin biitiinlestirici 6ziinii hizl1 bir sekilde kavramak i¢in yeni yontemler
gelistirmesi istenmektedir. Aslinda, bu kosullarda sorunlar1 ya da firsatlari etkin bir bicimde
kodlayabilmek i¢in genellikle iist diizeyde bir yonetici — ¢alisan isbirligini gerektirmektedir
(Richards, 2007). Bu ger¢ekligin farkina varma noktasinda ise igverenler; her ne kadar cogu
kurum bireysel ve topluluk¢u 6zendirme kullanimini torpiileyen kiiltiirler yaratmis olsalar
da, bir arada ve aym hedefe inanarak ¢alisma becerisinin Oncelikli oldugunu

belirtmektedirler (Lord ve Brown, 2004).

Bazi orgiitler ise 6zellikle 2000’11 yillarda kiiresel rekabet baskisina ve yurtdisindaki
yatirnmcilarin 6zellikle kisa vadeli, maddeci taleplerine tepki olarak, maliyeti azaltmay1 ana
is modeli olarak benimsemistir. Bu durumda ise drgiitler; calisanlarina giderek gayri sahsi
bir sistemin elden ¢ikarilabilecek parcalartymis gibi davranarak onlar1 kazanmak yerine
devridaim igerisinde yerleri her zaman doldurulabilir metalarmis gibi davranmaya
baslamislardir. Bu donemde yagsanan makro degisim siireclerinde anlamli bir is yaratmanin
ve kendini gelistiren c¢alisanlarin bilgeligi ise; yaraticiliklar1 ve dogal verimlilikleriyle
birlikte, yine ayni siire¢ icerisinde kisa siireli kar ve ortaklarin haddi hesabi olmayan gelir

kaygisinin baskisi altinda ezilip gitmistir (Kenny ve Cooper, 2003).

Ozendirme kullamminin 6rgiitsel alanda arastirilmasmin énemi ise iste tam bu
noktada; orgiitlerin, biricikliginin farkindaliginda olan her bireye esnek bir sekilde uyum
saglama, dogaglama yapma ve kisisel deneyimlerini gelistirebilme potansiyelini fark
ettirebilecek, giinliik rutinler kadar yeni seyleri deneme imkanini saglayabilecek oOrgiitsel
yapilarin inga edilmesi ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Tanimlandig1 sekliyle bir orgiitte
verimli ¢iktilari tiretebilmenin anlamli bir yolu da ¢alisanlarin 6zenme diizeyini artirmak ve
calisanin isle alakali tiim yeteneklerini ise tam anlamiyla yansitilabilmesini saglamaktir.
Eger bu hedef basarilabilir ise orgiitlerde verimliligin artirilabilmesi ve de isine tiim
benligiyle yogunlagan ¢alisanlarin yeni fikirler iireterek orgiitlerine ayricalikli avantajlar
sunma imkanina sahip olmasi da olasidir. Bu ayricaliga sahip olan orgiitler ise 6zellikle

bilisim ¢aginda kendine yer arayan Orgiitler i¢in kritik bir varolma 6n sartin1 yerine getiriyor
2



kabul edilmektedir. Liderligin 6zendirme tizerindeki etkisini dnemseyen Orgiitler, {iriin,
hizmet ¢iktis1 ve itibar agisindan performansi etkileyen olumlu bir degisim yaratarak;
esneklik, uyum, oOzerklik, liderlik ve meslektas destegi de saglayabilir goriinmektedir

(Richards, 2007).

Calisanlarin sahip olduklar1 6zenme diizeyini artirarak isleriyle ilgili yonelimlerini
verimli sekilde ortaya c¢ikartabilmeleri, mekanik temelli liretimlere nazaran yenilik igeren
sonuglar elde edilmesini dnemseyen yapilarin tercih edilmesinde de rol oynamaktadir.
Ornegin tasarimin cesitli kollarmi iceren is kollarinda énemli ve hizli gelisme dgeleri
saglanmasinda c¢alisanlarin 6zenme yapilarinin yeniden degerlendirilmesi dncelikli 6neme
sahip goriinmektedir. Ornek vermek gerekir ise ilk olarak, 1980’lerde masaiistii yaymecilik
yazilimlarinin yiikselise ge¢mesi grafik tasarimlarini ulagilabilir ve kolayca iiretilebilir
kilmistir (Sternberg ve Lubart, 1993). Bahsi gecen degisim; kurumlara kendi pazarlama ve
iletisim araglarini daha hizli ve ucuza yaratma sansini vermistir. Bu durum en basit haliyle
baska bir tasarimc1 ya da reklam ajansi ile ¢alisilmasindan dogacak masraflarin yok olmasina
firsat tanimaktaydi. Gegtigimiz on yilda ise, asil isi finansal hizmetler, liretim ve idari
danigmanlik olan orgiitler de ¢alisanlarinin ise 6zenme diizeylerini siirekli gelistirerek her
calisandan daha yiiksek randiman alabilen boliimler kurma yoniinde ilerlemektedirler.
Dolayisiyla, orgiitlerde calisanlar1 olabilecek en yiiksek katki paymi verecek sekilde

yonlendirebilecek liderlere olan genel talepte de artis gézlendigi diistiniilmelidir.

Bu 6rnek icerisinde yer alan ikinci degisim ise, yetenekli olduklari konularda egitim
alan bireylerin 6n lisans programlart ve mesleki egitimleri sayesinde isleri daha detayl ve
ahisildigindan farkli sekilde yapabilmeye hazir hale gelebilmesi ile yasanilmustir. Ugiincii
degisim ise; yoneticilerin, ¢alisanlarin ¢iktilarinin ya da hizmetlerinin detayli ve temiz bir
igerik lizerinden ince bir zevkle sunulmasinin rekabet yogunluklu bir pazarda basarili olmak
icin ne kadar 6nemli oldugunu fark etmis olmalaridir; bu ylizden tiim projelerin standartlara
uygun ya da standartlar1 agan bir sekilde sunulmasi zorunluluk halini almistir. Sonug olarak

tasarim miidiirleri ve ¢alisanlarin yaninda 6rgiitiin tiim boliimlerinde yer alan ¢alisanlar ortak



ciktinin diizenliliginden ve 0Ozgiin bir igerik ile sunumundan sorumlu tutulmaktadir

(Sternberg ve Lubart, 1993).

Tiim ¢alisanlar artik kurumun basarisin1 dogrudan etkileyen iirlin tasarim ve imalati,
iletisimi ya da marka kimliginden sorumludur. Orgiit kuramlar ile ilgili ¢alismalar yapan
aragtirmacilar ve yoneticiler; orglit modellerinin bahsi gecen gelisimi dolayisi ile insan
kaynaklar1 yonetiminin hem dogru liderlerin bulunmasi hem de dogru ¢aligan tipinin orgiite
kazandirilmasinin basari i¢in ¢ok onemli oldugunu fark etmis goriinmektedirler. Diger
yandan tiim diinyada halen bircok isyeri saglik, ergonomi ve teknolojik altyapi acgisindan
kotli durumdadir ve de§isim ihtiyact yogunlukla hissedilmektedir. Bu eksiklikler ¢calisanlarin
sadakatini, isbirligini ve kapasite kullanimini kuvvetlendirmekte basarisiz olmaktadir
(Keller, 1992). Diger yandan yeni standartlar1 belirleyen orgiitler ise makro basari
kistaslarin1 kendi performanslar1 iizerinden tanimlayabilmektedir. Hoover’in internet veri
tabanindaki bilgilere gore (http://premium.hoovers.com.), 2004 yilinda Ar-Ge i¢in General
Electric Sirketi 3.091 milyar dolar, Dell 643 milyon dolar, Exxon Mobile Sirketi 649 milyon
dolar ve Pfizer ise 7,7 milyar dolar harcamistir. Bu rakamlar adi1 gegen oOrgiitlerdeki
orgilitlenme modeline uygun yapidaki lider ve ¢alisan se¢imlerinin, rekabet¢i yeni {iriinlerin

ve siireclerin gelistirilmesinde ne kadar 6énemli oldugunu hatirlatmaktadir.

Bu istatistiklere gore, iiriin gelistirmede calisanlar bu gelismelerin ¢ogunun
arkasindaki isimsiz kahramanlardir ve bireysel 6zendirme kullanimin etkileyen siireglerin
kesfedilmesi belki de bazi orgiitlerin neden digerlerinden daha yiiksek niteliklere sahip
triinler ve hizmetler gelistirdigini; kisaca neden digerlerinden daha basarili olabildigini
aciklamada yardimci olacaktir. Ayrica bu tiir istatistikler, orgiitler ekiplerini giderek verimli
tirtinlerin kokiinde yer alan kaynaklar olarak algiladigi icin de ayrica 6nem arz etmektedir
(Kurtzberg ve Amabile, 2000 - 2001). Bahsi gegen biiyiik dis taleplerin tam ortasinda yer
alan akademisyenlerin yaptiklar1 baz1 6nemli arastirmalara bakildiginda ise, ¢calismalarinda
hedeflerinin yoneticilerin en énemli ve giincel konularini ¢ilgin ve hareketli is yasamlarina
yansitmak i¢in zaman yaratmak, is yerlerinde maneviyati yeniden insa etmek, yenilik¢i
orgiitsel alanlar gelistirip biiyiitmek (Jaworski, Gozdz ve Senge, 1997), topluluk ve igbirligi

olusturmak (The Enterprise of the Future, 2010), kendilerinin ve ¢alisanlarinin duygusal ve
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iligkisel zekalarin1 gelistirmek (Lushkin, Aberman ve DeLorenzo, 2005) ile temel deger ve

ilkelere gore ¢alisan liderleri tanimlamak (Senge ve Gilson, 2004) oldugu goriilmektedir.

Aragtirilan belli bash noktalarin haricinde akla arastirilmasi gereken birgcok soru ya
da konu baslig1 da gelebilir. Ornek vermek gerekir ise; liderlik tarzi, kurumlardaki bireylerin
ciktilarinin basarili bulunabilme olasiligint nasil etkiler sorusu da bunlardan bir tanesidir.
Diger bir soru ise orgiitler ve topluluklar ortak bilinglerinden nasil faydalanabilir ve yenilik¢i
isbirligini ve etkili sorun ¢oziimiinii siirekli kilarken nasil gelistirebilir (Agazarian ve Peters,
1981)olabilir. Bu sorular1 olusturan yaklasim sayesinde yenilik¢ilige ve degisimin
stirekliligine hizmet edecek ya da bunu engelleyecek bireysel, kisileraras1 veya toplumsal
etkenleri arastirmak ve anlamak (Tardif ve Sternberg, 1988) s6z konusu olabilir. Etnik ve
ideolojik catigmalarin, sahip olunan seyler bakimindan biiyliyen bir ugurumun, ciddi
cevresel ve toplumsal bozulmalarin damgasin1 vurdugu bir diinyada; bireysel 6zendirme
kullanimini artiran yetenekleri gelistirmek, insanlarin sosyal hayatlarini ve de orgiitlerin

gelecekteki yapilanmalarini siklikla etkileyebilir goriinmektedir (Eisler ve Montuori, 2007).

Verilen oOrneklerin 151¢inda goriillen odur ki oOrgiitler c¢aliganlarinin  6zenme
diizeylerini artirmalar1 ve iglerinde sakli bulunan kapasitelerini ortaya c¢ikartmalari
konusunda destek olmaya ve onlar1 tesvik etmeye giderek daha fazla ilgi gOstermek
zorundadirlar. Bu ilginin hakli sebepleri vardir zira daha o6nce de sozii edildigi iizere,
calisanlarin  bireysel 0O6zenme artirimi, kurumlarin rekabetciliklerini korumasinda
kullanilabilecek onemli yapitaglarindan ikisi olarak goriilmektedir. Bu bakimdan, bahsi
gecen faktorlerin canlihi@i genellikle karlilik ve sirketin performansiyla baglantili olma
egilimindedir. Yiiksek 6zenme diizeyine sahip calisanlara sahip olma isteginin 6ziinde
yenilik¢i ve siireklilik gosteren bir doniisiimii destekleyen orgiit yapisina ulasmak igin
calisanlar1 bireysel diizeyde tesvik etmek yattig1 diisiiniilmektedir. Dolayisiyla da bu amact
tagtyan Orgiitler icin insanlarin birlikte diisiinebildigi, calisabildigi ve yasayabildigi olduk¢a
kapsamli, saygi, yaraticilik ve zeka dolu yollarinin oldugu sdylenebilir (Dess ve Picken,

1999).



Liderler ise, takipcilerinin 6zenme diizeylerini artirmakla gorevli bireyler olarak ilk
akla gelen mekanizma olarak diisliniilmektedir (Kouzes ve Posner, 1999). Liderler ve
takipcilerinin 6zelliklerine odaklanan temel analizler ile beraber (1900°den 1950°ye kadar)
liderlik arastirmalar1 da gelisme gostermistir; ancak belirtilen zaman zarfinda liderligin konu
ile ilgili mucizevi bir katkis1 kesfedilememistir. Kouzes ve Posner (1995: 30) liderligi
“digerlerini ortak tutkular i¢in miicadele etme istegi konusunda harekete gegirme sanati”
olarak tanimlamistir. Yazarlara gore, liderler siirecle ilgili sorunlarla ugrasirken, ortak bir
uzak gorii yaratirken, digerlerine hareket imkan1 saglarken, yontemi belirlerken ve cesareti
tesvik ederken yonetme kapasitesitelerini ¢calisanlarin kullanimina sunmaktadirlar (Kouzes
ve Posner, 1999). Ya da Smith ve Piele’nin (2006) de belirttigi gibi liderlik, insanlar1 bir
araya getirme yetenegidir, ortak bir amaca ulastirmaktir, yliksek beklentileri kaldiran bir
kiiltlir yaratmak ve yasatmaktadir; ya da liderlik tarzi, bir liderin giiciinii kullandig1, kararlar

verdigi ve digerleriyle etkilesime girdigi bir tarzdir.

McGregor (1960), ve sonrasinda Blake ve Mouton da (1964) dahil olmak {izere
liderlik arastirmacilart etkin liderlik Ozelliklerini etkin olmayanlardan ayirmistir. Bu
caligmalar hangi lider davraniglarinin etkin liderlerin davraniglarina 6rnek oldugunu
belirlemeye calismistir. Fielder (1976), Hersey ve Blanchard (1972), ve House (1967)
liderligin daha iyi anlasilmasi i¢in kosulbagimlilik modeli kullanmigtir. Bununla birlikte
arastirmacilar; hangi kisilik 6zelliklerinin lider davranislarini ve kosullara bagl degiskenleri
etkili bir lider olmak i¢in gerekli yaptigini tamamen netlestirememislerdir. Sonug olarak,

Bass (1981) durumu liderlik becerisi ve davranislari lizerinden incelemistir.

Modern liderlik yazininda ele alinan baslica liderlik tiplerinin ise doniistiiriicii
(transformational) ve etkilesimci (transactional) liderlik oldugu bu ¢alisma dahilinde yapilan
arastirmada goze carpmistir (Stewart, 2006). Bu iki kuram oncelikle Burns ve Bass’in
caligmalarinda ele alinmis ve bu iki arastirmacinin yazini cercevesinde sekillenmis
goriinmektedir. Yazarlara gore liderlik tanimlarinin klasik yapilardan kurtarilarak yeni
ihtiyaclarin ~ farkli  sartlarim1  kurgulayarak yonetebilen liderlerin tanimlanmalari
gerekmektedir (Burns, 1978; Bass, 1990). Bu ihtiyaca cevap vermek iizere ise doniistiiriicii

liderlik, daha ¢ok reform, yenilik ve gelecekle ilgili bir liderlik kurami olarak tanimlanirken
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etkilesimci liderlik ise daha ¢ok geleneksel ve anin ihtiyaglarina cevap veren edimsel bir
liderlik kurami olarak goéze ¢aprmaktadir. Bu iki liderlik kuraminin neo-karizmatik liderlik
kuramlar1 olarak da nitelendirildigi (Nemanich ve Keller, 2007) diisiiniilebilir. Neo-
karizmatik liderlikten kastedilen ise diger tiim liderlik varsayimlarini igeren gegirgen ve

biitiinlestirici bir ¢catidir (Bono ve Judge, 2004) .

Doniistiirticti liderlik kurami, etkili bir liderin 6ncelikli olarak insanlararasi hareket
tarzlarindan etkilendigini varsayan etkilesimci liderlik kurami {izerine yapilan ¢aligsmalarin
bir {riiniidiir (Chong ve Thomas, 1997). Doniistiirticii liderlik kurami, liderin takipgileri
tizerindeki etkisi lizerinden Sl¢timii yapilan bir liderlik kuramidir. Déniistiiriicii bir liderin
takipgileri; liderlerine kars1 giiven, hayranlik, sadakat ve saygi hislerini tasir, gérevlerinin
sonuglarmin 6nemi konusundaki farkindaliklarini artirmiglardir ve bu farkindaligi en 6nemli
ihtiyaclarindan biri haline getirmislerdir, 6rgiitlerinin ihtiyaglarini kendi ilgilerinin iistiinde

tutmuslardir ve basta umduklarindan daha fazlasini yapmaya 6zendirmislerdir (Bass, 1985).

Liontos’a (1991) gore egitim sektoriinde yer alan ydnetici pozisyonundaki
dontstiiriicii lider; okulun amaglarini gerceklestirmek i¢in okul topluluguyla isbirligine
dayali is yiiriitme yontemleri bulan kigidir. Doniistiiriicii lider, etkilesimci liderin liderligin
aksine orgiit liyeleri arasindaki ise 6zenme oranini ve diger is erdemlerini artirmak igin
harekete gecmekte (Hsu, Bell ve Cheng, 2002) ve liderin takipgileriyle kurdugu bu aligveris
ve degis tokuslar, etkilesimci liderlere 6rnek gosterilebilir degerde dnemlidir (Bolman ve
Deal, 2003). Doniistiiriicii liderler astlarinin iglerine 6zenerek islerinin sahibi olmasini ister
ve daha st diizey ihtiyaglarmi karsilamaya calisir. Bu tiir liderligin sonucunda astlar1
liderlere ve liderleri de ahlaki agidan dogruyu bulabilen kisilere doniistiiren bir iligki ortaya

cikmaktadir (Stewart, 2006).

Doniistiirticti liderler baglangigta daha azini1 basarabileceklerini diisiinen digerlerini
daha fazlasmmi basarabilmeleri igin Ozendirmektedir ve bu siire¢ astlar1 liderlere
dontstiirmektedir (Avolio ve Bass, 2004). Astlar1 liderlere doniistiirme siireci doniistiirtici

liderleri giiclendirmekte, onlara 6rgiitiin amaclarini gergeklestirme sorumlulugunu katmakta
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ve kendi yol haritalarini belirleme yeteneklerini gelistirmektedir. Sonug olarak, astlar liderin
sorumluluklarindan bazilarini iistlenmektedir (Barbuto ve Bugenhagen, 2006). Ayrica,
dontstiiriicii liderlerin, astlarin beklenilen sonuglarin 6nemi hakkindaki farkindaligini
artirma ve bu amaclarin gerceklestirilmesi i¢in onlarin goziinli agma yetenegi de vardir
(Avolio ve Bass, 2004). Doniistiiriicii liderler digerlerini 6rgiitiin amaglarini kendi birincil

isteklerinden daha 6nemli gorme konusunda 6zendirirler (Allison, 1996).

Smith ve Piele (2006a) liderlere takipcilerinin taklit etmek isteyecegi bir rol modeli
olma firsat1 taniyan bu Oykiiniilen etkinin (idealized influence); cosku, iyimserlik ve ruh
katan telkinle gilidiilemenin (inspirational motivation); varsayimlari gézden gecirerek ve
sorun ¢Oziimiinde destek sunarak cesaret veren entelektiiel uyarimin (intellectual
stimulation) ve her bireyin dikkate alinmasini saglayan bireysel destegin (individualized
consideration) saglanmasmin doniistliriicii liderlerin ayirt edici 6zellikleri oldugunu
belirtmektedirler. Buna gore, ¢ofu doniistiiriici liderin ise sonucu bilerek basladig
sOylenebilir (Reinhartz ve Beach, 2004). Baska bir deyisle, ise baglamadan 6nce doniistiiriicii

liderlerin aklinda net bir amag veya sonug zaten bulunmaktadir.

Etkilesimci liderlik ise g¢alisanlarin ozellikle giinliik is yliklerinin tanimlanmasi,
gorevlerinin dagitilmasi ve de calisanlara teslim edilen gorevlerin belirli sartlar dahilinde
kontrol edilmesini kapsayan ig devinimlerini kontrol eden liderlik tipidir. Bu noktada liderler
calisanlarina ibraz ettikleri islerin tanimini ve karsiliginda elde edecekleri edinimleri dogru
ve detayli sekilde tanimladigindan ¢alisanlar basariya ulagsmak adina daha etkin sekilde
yogunlasmaktadir (Bass ve digerleri, 2003). Etkilesimci liderler; 6z gorevlerini, gilinliik
rutinlerin tarthindeki olumlu ve yararli kurumsallik pargaciklarin1 bozmadan devam ettirme
ve calisanlara da basarilmasi gereken gorevleri bu cerceveden aktarma noktasinda

etkindirler.

Orgiitiin nitelikleri hakkinda elde edebilecegi asli fikirleri etkilesimci bir liderden
alan c¢alisanlar, yine ayni liderin sundugu 6diil ve denetleme mekanizmalarinin yapisi
tizerinden orgiitle kurduklar iligkinin bagimlilik diizeyini tayin etmektedirler. Bu noktada
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liderin ¢alisanlarina sundugu asil 6diil, iicret ve prim gibi maddi temelli sunumlara
dayanmaktadir. Digeri ise lider ile ¢alisanlarin bahsi gecen maddi pazarligi {izerinden
kurulan iletisime dayanmaktadir. Etkilesimci lider yaptirim giiciinii tam bu noktada maddi
temeller lizerine kurmaktadir. Dolayisiyla etkilesimci lider ile ¢alisanlar arasinda bulunan
olast bir manevi nitelige sahip iligskinin dl¢limlenmesi miimkiin gérinmemektedir. Fakat
baz1 orgiit yapilarinin kendilerine has uygulamalar1 ya da bazi farkl kiiltiirlerde yer alan
orglit yapilarinin bu noktada farkli saygi, sevgi ya da giiven yapilar1 olusturmayacagini iddia

etmemek gerekmektedir (Bass ve Avolio, 1990).

Etkilesimci liderlik kavrami; doniistiiriicii liderlikte de goriildiigii iizere bazi
yapitaglarinin etkin kullanimi ile operasyonel olabilmektedir. Bu yapitaslarindan ilki
olasilikli odildiir(contingent reward). Calisanlar etkilesimci lider tarafindan verilen
gorevleri tamamladiklarinda elde edecekleri kazanimlar1 bilmekte ve gorevi tamamlamak
adina daha biiyiik bir istekle yogunlagsmaktadirlar. Bahsi gecen ddiiller ise her zaman maddi
(tangible contingent rewards) olmamakla beraber akademik yazinda siklikla maddi odiiller
tizerinde duruldugu dikkati ¢ekmektedir. Manevi odiiller (intangible contingent rewards)
Ozellikle calisanlarin verimin artmasina katki saglama noktasinda etkilesimci lider ile
kurduklar iliski diizeyinin artmasindan sonra gecgerlilik kazanmaktadir (Bass ve digerleri,
2003). Verilen odiiller ister maddi ister manevi olsun; her iki tarafa da sorumluluk
yiikklemektedir. Calisanlarin istenen performansit bilmeleri ve buna ragmen istenen
performansa ulasamamalari ya da etkilesimci liderin vadettigi 6diil sunumunu uygulamada
gerceklestirememesi orgiit performansinin diismesine sebep olmasi ile sonuglanacaktir.
Diger yandan etkilesimci lider ¢calisanlarinin performansi istenen diizeyde degil ise bazi ceza

mekanizmalarini kullanma hakkini da sakli tutmaktadir (Bass, 1985; Bass ve Avolio, 1990).

Disarida birakarak yonetim ise kendi igerisinde aktif ve pasif se¢imlerini barindiran
bir etkilesimci lider aygitidir. Etkilesimci lider daha 6nceden tanimlanan performans
standartlarina ulasilamadiginda devreye girmekte ve c¢alisanlarin isi basarmasina destek
olmaktadir. Lider performans rutininin i¢erdigi hataya gore siire¢ devam ederken olaya aktif
sekilde miidahele edebilecegi gibi siirecin tamamlanmasini bekleyerek devaminda var olan

eksikliklerin sebeplerini arastirarak gerekli diizeltmeleri ya da isin bagarilmasi i¢in gerekli
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olan ihtiyaclari tespit etmeyi tercih edebilmektedir. Bu noktada lider ¢alisanlarin konu ile
ilgili geri doniislerini de almak istemektedir (Bass, 1985). Doniisiimdeki dirayetin ve
diizenin artirilmasit s6z konusu oldugunda ise yiiksek Ozenme (motivation) yaratimi
etkilesimci liderlerden ziyade doniistiiriicii liderlerin ¢alisanlarinda siirekli bulunmasini
isteyebilecekleri bir 6zellik olarak goriilmektedir. Akademik yazinda ise her iki liderlik tipini
ele alarak yapilan calismalarda birbirinden farkli bulgular elde edilmis goriinmektedir.

Calismanin bu boliimiinde ise bahsi gegen arastirmalar1 detaylandirmak anlamli olacaktir.

Bazi arastirmacilar doniistiiriicii liderlerin ¢alisan ise Ozenimini artirarak
stirdiiriilebilirligi, degisimi ya da direk olarak yenilik¢iligi tesvik ettigini iddia etmektedir
(Jung, Chow ve Wu, 2003; Keller, 1992; Shin ve Zhou, 2003; 2007). Arastirmacilar,
liderlerin 6zellikle ilham veren genis gorisliiliikleriyle ve destek sunmalariyla ¢aliganlar
0zendirdiklerini belirtmektedir (Shin ve Zhou, 2003). Bununla birlikte, digerleri de eldeki
projelerin giinliik yonetimini gz oniinde bulundurarak calisanlarin bireysel kapasitelerinin
anlik kullanimi yolu ile daha faydaci bir liderlik tiirline odaklanmistir. Bu bakimdan,
Mumford ve digerleri (Mumford ve digerleri, 2007; 2002) liderlikle ilgili teknik kapasiteleri
ve becerileri (sorunlar1 belirleme gibi) yeniligi ve degisimi yonetmek i¢in ¢ok Snemli

gormektedir.

Giliniimiiz akademik yazininda liderin doniigiim siireci yasayan sektorlerdeki ve
orgiitlerdeki etkisini arastiran birtakim ¢aligmalar olmasina ragmen, en Onemli etki
mekanizmalarindan olan 6zenme temelli rekabetin etkilerini beraberce sinayan ¢alismalarin
eksikligi hissedilmektedir. Belki de biitiinciil ve kapsamli bir kuram, doniisiim siirecindeki
orgiitlerin en iyi sekilde nasil yonetilecegini gérmek i¢in her iki liderlik yaklagimini da
biinyesinde birlestirmelidir. Bununla birlikte, etki mekanizmalarinin birbiri lizerinde katma
degerinin olmamasi ve aslinda birbirinin yerine kullanilabilmeleri daha olas1 goriinmektedir.
Halihazirdaki arastirmanin amaci 6zenme artinmi ve siirekliligi ile dondistiiriicii ve
etkilesimci lider davraniglarinin birbiriyle miicadele eden ve calisanlar iizerinde
gozlemlenebilecek etkilerini kesfetmektir. Ayrica doniistiiriicii liderlik ve etkilesimci
liderligin igsel / digsal 6zendirme kullanimini artirmada c¢alisanlarin géziinden ne oranda

tercih edilebilir ya da kullanish olabileceginin bulunmasi da amaglanmastir.
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Bu amac¢ dogrultusunda calismanin ilk boliimiinde etkilesimci ve doniistiiriicii
liderlik kuramlarmin evrimi ve liderin roliiniin bu modeller {izerinden farklilasmasini
tartismak adina hazirlanan akademik yazin arastirmasi yer almaktadir. Ikinci boliimde
O0zendirme teriminin caliganlar agisindan anlami ayrintili bir bigimde tartisilmistir. Bu
boliimde liderlik tiplerinin 6zendirme ile iligkisinin tanimlandigi bir tartisma da yer
almaktadir. Ugiincii béliimde ise arastirmanin saha ¢alismas1 hakkinda bilgi veren ydntem
boliimii bulunmaktadir. Dordiincii boliimde ise saha calismasindan elde edilen bulgular
yorumlanmistir. Son olarak ise besinci boliimde arastirmanin degerlendirilmesi ve sonug

hakkindaki goriislere yer verilmistir.
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BOLUM 1

LiDERLIK

1.1 Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik (transactional leadership), bir¢ok arastirmaci icin geregsel bir
liderlik islemi olarak kabul edilmektedir. Lider orgiitiin degerli kaynaklarinin dagitiminda,
giinlik gorevler tabaninin yonlendirilmesinde ve gorevlerin ¢alisanlarca islenerek
performans elde edilmesi esnasinda kullanilacak kararlar1 alan se¢ilmis profesyonel olarak
gorilmektedir. Etkilesimci lider bu yoniiyle orgiitiin islevselligi i¢cin 6nemli bir rolii bastan
kabul etmekte ve calisanlar1 da liderlerinin bu pozisyonunu bastan kabul ederek elde
edebilecekleri kazanimlar1 saydam bir pencereden gorebilir duruma gelmektedirler (Morales

ve Molero, 1995).

Etkilesimci liderin Orgiitiin elinde bulunan biitiin aygitlar1 olabilecek en yiiksek
operasyonel verim ile kullanabilme istegi, bir¢ok orgiitiin siirekli olarak devami getirilmesi
gereken ve kisa siireli planlamalar1 gerektiren is aktiviteleri i¢in faydali goriilebilir. Fakat
etkilesimci liderlik dogasi geregi degisim ihtiyact duyan orgiitlerin degisim siireglerinde
degisimin tasarlanmasi, personel nitelikleri ile uyumlanmasi ve degisimin olabilecek en
uygun zamanda yerlestirilebilmesi gibi noktalarda smirli verimlilik gostermektedir. Zira
etkilesimci lider degisim ya da yenilik¢ilige degil; dogas1 geregi islerin 6nceden planlandigi
sekilde yiiriitiilmesine ve dogru sekilde tamamlanmasina programlanmis bir diigiince ve

uygulama kapasitesine sahiptir (Bass, 1985).

Konu ile ilgili akademik yazinda etkilesimci liderlik, doniistiiriicii liderlik kavramu ile
beraber ele alinmaktadir. Venable ve Gardiner’e (1988) gore etkilesimci liderlik ve
doniistiirticii liderligin ard1 ardina olusturduklar ¢ati, temelde de benzer baglanti noktalarina
sahiptir. Zira etkilesimci liderlik kavrami igerisinde ele alinan kavramlarin, yonetsel
ihtiyaclarin degisen cercevesine uyum saglamada gosterdigi aksakliklar, doniistiiriicti
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1.1.1.

liderlik kuraminin gelismesine neden olmustur. Birbirinin takipgisi durumundaki bu iki
farkl1 bakis agis1 (Bass, 1985) orgiitlerde giiclii bir giiven iklimine, bilgi paylasimina, 6rgiit
hedeflerine ulasmak noktasinda anlam iiretebilen katilimciliga, bir araya gelerek karar alma
doygunluguna, farkli ya da alisilagelmemis hak tanimlarinin dogal kabul edilerek
korunmasina ve operasyonel tanimlamalarin gerekli goriildiigiinde tekrar sekillendirilmesine
olanak tanimanin 6neminden bahsetmektedir. Fakat etkilesimci liderligin uygulamadaki
problemleri yiliziinden doniistiiriicli liderligin zaman igerisinde daha yogun sekilde calisildigi

diistiniilmektedir.

Etkilesimci Liderligin Boyutlar:

Etkilesimci liderlik, giiclinii olasilikli 6diil, disarida birakarak yonetim ve birakiniz
yapsinlar liderliginden alan ve bu sayede izleyenlerin lideri takip etmesi temeline dayanan
bir liderlik kuramidir. Bahsi gecen ii¢ yontem aslen belirli 6rgiitsel hedefleri gerceklestirmek
ve bu hedefler gerceklestirilirken izleyenlere adil davranilmasini temel alan bakis agidir. Bu
bakis acis1, hedeflenen ¢iktilarin elde edilmesi oranina gore takipgileri ddiillendiren ya da
ulasilmas1 istenen amaglardan sapma oldugunda, sapmanin orani ile orantili olarak ceza
mekanizmalar1 gelistirip uygulayan bir yapidir (Bass ve Steidlmeier, 1999). Etkilesimci
liderligin orgiitin  degisimi takip etmek yerine giinlik gorevleri etkin sekilde
tamamlayamama endisesinden tiiretildigi de diisiiniilebilir. Clinkii etkilesimci lider 6rgiitiin
islem yaptig1 her aninda daha kaliteli ¢ikt1, yiiksek satis rakamlar1 veya daha kaliteli hizmet
sunumu, birim basma daha diisiik iiretim maliyetleri gibi siirekli arzulanan sonuglara

ulagmak i¢in yapilmasi gerekeni tanimlamak ile ylikiimliidiir.

Etkilesimci lider, olasilikli 6diil vasitasi ile ¢alisanlarindan beklenen performans
degerlerini aldigina kanaat getirdiginde ¢calisant maddi ve manevi olarak ddiillendirmektedir.
Bu noktada hem lider hem de ¢alisanlar, elde edilmesi istenen sonug ve elde edilmesi istenen
sonucun karsiliginda sunulacak 6diil hakkinda fikir sahibidir. Odiiller (ve gerekir ise

cezalar); etkilesimci liderin, c¢alisanin igerisinde bulundugu siirecleri goézlemlemesi ve
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yorumlamasi ile beraber takip¢inin geri bildirimlerinden elde edilen yorumlarin da dikkate
alinmasi ile son halini almaktadir (Bass,1985). Etkilesimci liderlik bu yoniiyle giinliik
hedeflerin istenildigi sekliyle basarilmasimma odaklanmakta yani isin i¢inde bulunulan
zamandaki mevcut durumu ile ilgilenerek degisim gerektiren yeni fikirlere ya da siireglere
karsi pasif bir tutum takinmaktadir (Zaleznik, 1990). Buradan da anlasildig1 iizere
etkilesimci lider, ¢alisanlarin ilgi ve ihtiyaclarini verecegi gorevin zamanindan ¢ok once
belirlemis ve ¢alisanin yapabileceklerini harekete gecirmede ise yarayacak takdim araglarini

elinde tutan kilit roliin sahibidir (Yukl, 1998).

Disarida birakarak yonetim ise kendi igerisinde 2 alt grubu barindiran bir kavramdir.
Aktif disarida birakarak yonetimde etkilesimci lider; takipgiden, is siireglerinden ya da ¢evre
kosullarindan kaynaklanabilecek ve bunlarin sonucunda olusabilecek orgiit i¢i hatalara (ya
da ortaya ¢ikabilecek yeni firsatlar1 kaybetmemek adina) isletim siirecine miidahele ederek
planlanan hedeflerin tasarlandig1 gibi bitirilmesi i¢in takipgileri yonlendirir. Pasif disarida
birakarak yonetim anlayiginda ise etkilesimci lider, orgiit isleyisinde gozle goriiliir bir
problem yasanmadik¢a izleyenlerin yilikiimliliigiindeki siireglere miidahele etmez.
Miidahele edilen noktalar ise takipgilerin problemi ¢6zemedigi ve genellikle sadece hatanin
kaynaklandig1 noktalarla sinirli olmaktadir (Howell ve Avolio, 1993). Pasif disarida
birakarak yonetim noktasinda lider sorunlarin olusmamasi i¢in herhangi bir tedbir

almamaktadir fakat ¢alisanlarin konu ile ilgili geri doniislerini degerlendirmektedir.

Etkilesimci liderler; isteklerini calisanlarina iletirken bir yandan da g¢alisanlarinin
kendileri i¢in Ongoriilen gorevleri yerine getirirken ihtiyag duyacaklar1 altyap:
gerekliliklerini de kendilerine saglamaktadirlar. Zira olasilikli 6diil ve disarida birakarak
yonetim prensiplerinin uygulanabilmesi i¢in 6n sart, calisma kosullarinin dogru bir sekilde
etkilesimci liderin bilgisi ve denetimi ile saglanmis olmasidir. Yenilik iceren yeni sartlarin
calisanlar i¢in diizenlenmesi ise etkilesimei liderin {izerinde durmayi istemeyecegi bir alana
isaret etmektedir zira altyapr degisiklikleri etkilesimci liderce rutin performans
gerekliliklerini etkileyebilir goriileceginden, degisimi ve yenilikleri takip etme ya da

uygulama fikri etkilesimei liderlerin kagindig1 bir alani1 isaret etmektedir (Bass, 1985).
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Liderin miidahaleleri islerin gidisatina gore; ¢alisan basarili oldugunda ya da basarisiz
olma ihtimali ortaya ¢iktiginda (ya da basarisizlik tescillendiginde) uygulanmaktadir. Odiil
ve ceza sistemi ise isin basarilmasi ya da basarilamamasi noktasinda devreye girmektedir.
Bu noktada ¢alisanlar agisindan lider adil kabul edilmektedir fakat etik degerlerin etkilesimci
liderce islenmesi noktasinda siireclerin ve baglamin niteligi etkilesimci liderin adilligini
belirleyen en énemli unsurdur (Bass ve Steidlmeier, 1999). Dolayisiyla bu durum liderin
bliyiik degisimleri orgiitleyebilmesini engelleyebilmektedir. Bu engelin orgiitiin degisimi
takip etmek yerine gilinlilk gorevleri etkin sekilde tamamlayamama endisesinden
kaynaklandig1 da diisiiniilebilir. Ciinkii etkilesimci lider orgiitiin islem yaptig1 her aninda
daha kaliteli ¢ikti, yiiksek satis rakamlar1 veya daha kaliteli hizmet sunumu, birim bagina
daha diisiik liretim maliyetleri gibi siirekli arzulanan sonuglara ulagmak i¢in yapilmasi
gerekeni tanimlamak ile yiikiimliidiir. Baska bir deyisle etkilesimci lider; sarthi odiil
verebilecegi islerin tanimlamalar1 ve gorev devirleri ile de kendi hareket alanini bir anlamda

siirlamaktadir.

Islevsizlik noktasmna ulasilmasi siirecinde ise oOrgiit bazi belli bash kisitlar ile
karsilagmaktadir. Yukarida bahsedilen siireglerini irdelemek gerekir ise lider astlariyla
yetkisini paylasamadigi i¢in Orgiit i¢i yOnetim anlayisinin otokrasiye yaklastigi
diisiintilebilir. Eger boyle bir durumun varolmaya basladigini varsayar ise bu durumda lider
ile takipciler arasindaki giiven unsurunun da azalacag diisiiniilebilir. Giivenin azalmasi ise
bilgi paylasiminin yani anlik degisimlerin lidere ulagmasini engelleyebilir ve de dogal olarak
lider de gerekli onlemleri alamayacagi bir ortamla karsilagacaktir. Bu siire¢ ise Grundstein
Amado’nun (1999) uyarim - tepki modeli olarak bahsettigi temel alginin tepkisizlesmesine;
yani katilimciligin azalmasina ya da varolabilen katilimciligin ise kontrollii bir sekilde
yonetilmesine yol agmaktadir. Dolayisiyla da elde edilmek istenen sonuglar farkl diisiinen
takipcilerin tekdiizeligi esnetmesine yetmemekte; tekdiizeligi asmaya calisan takipgiler ise

problem yaratan caligsanlar olarak goriilebilmektedir.

Bass (1997) gozlemlerinde etkilesimci ve doniistiirticii liderligin farkliliklar i¢erdigini

ancak her ikisinin karsilikl1 olarak 6zgiin bir model olmadigini belirterek, ayni liderin farkl
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durum ve zamanlarda iki farkli liderlik 6zelligini de kullanabilecegini de ifade etmistir. Bu
noktada etkilesimci liderler performans kavramini 6diile bagl yaklagim olarak ele alarak
takipcilerinin derin isteklerini hesaba katmay1 zor bir is olarak gormektedirler. Ayrica
etkilesimci liderler sonuglarin denetimine miidahaleye izin veren “istisnalarla yonetim”
anlayisini 6ngdren bir yaklagimi benimsemektedirler. Bu ilke geregince isletme igerisindeki
rutin (sik sik tekrarlanan) nitelikteki gorevler alt kademe yoneticilerine birakilmali, ancak
stratejik ve onemli nitelik tagiyan kararlar {ist kademelerce alinmalidir. Bu sayede her gorev
grubu kendi kapasitesi dahilinde yapmakla yiikiimlii oldugu isleri takip edeceginden gayret
ile 6diil arasinda daha sik1 bir bag olusturarak 6zellikle takipciler i¢in daha yogun bir 6zenim

saglayabilir (Bass, 1997).

Bunun yaninda Bass’da (1985) konuyla ilgili akademik yazinda yapilan deneysel
arastirmalarin Ozellikle etkilesimcei liderlik {lizerine yogunlagtigini fakat orgiitlerde asil
hareket ve degisim merkezinin doniistiiriicii liderlik kapsaminda tartisilmasinin daha saglikli
olacagindan bahsetmektedir. Bass’a (1990) gore etkilesimci liderlik ve doniistiiriicii liderlik
arasinda benzerlikler yaninda bazi temel farkliliklar da gozlenmektedir. Bass’a (1997) gore
her iki model de bir liderin giinliik orgiitsel gorevleri dahilinde yapmalar1 gereken islerin
farkli parcaciklarini ilgilendiren yap1 taglarina sahip olmalar1 dolayisi ile ayni liderce farkl

sartlar altinda her iki liderligin metodlarini kullanabilmektedirler.

Serbest birakici liderlik davranisi bazi arastirmalarda, etkilesimci liderligin alt boyutu
olarak ele alinmakla birlikte, bazilarinda ise, farkli bir liderlik davranisi olarak
degerlendirilmektedir. Bunun sebebi; Bass ve Avolio (1999) tarafindan yapilan
aragtirmalarda, pasif istisnalarla yonetim alt boyutu ile serbest birakici liderlik, etkilesimci
ve doniistimcii liderlik tarzlarinin tim boyutlar ile negatif yonde bir iligki gostermis
olmasidir. Bass (1997) etkilesimci liderlikle ilgili olarak, “Laissez-Faire” olarak da bilinen,
tam serbest birakici bir liderlik tiiriiniin de ortaya ¢ikabilecegini diistinmektedir. Bu liderlik
tarzi “sorumluluk almaktan kagan, ihtiya¢ anlarinda ortaliklarda goriinmeyen, yardim
taleplerine karsilik vermeyen ve onemli konularda kendi goriislerini direten liderleri

tanimlamaktadir” (Bass; 1997: 134). Tichy ve Devanna’da (1986) cesitli 6rgiit ve bliyiik
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sirketlerden gelen 12 CEO ile bir ¢alisma yapmustir. Veriler orgiitlerin liderleri ve diger
calisanlarla yapilan miilakatlar sonucunda elde edilmistir. Bunun anlami etkilesimci ve
dontistimcii liderlik davranisinin her ikisinde de liderin; orgiitiin isleyisinde etkili ve aktif
oldugu gercegine dayanmaktadir. Bu yiizden bahsi gecen iki farkl tipteki liderlik davranisi
ile tamamen z1t bir yap1y1 ifade eden birakiniz yapsinlar liderligini ayr1 bir liderlik davranis

olarak ele almak dogru bir yaklagim olabilir gériinmektedir.

“Birakiniz yapsinlar” liderlik tipi olarak ele alindiginda liderlik tiirleri arasinda farkli
ve etkisiz bir liderlik tiirii olarak goriildiigiinden ¢alismanin icerigine alinmamis ve saha
calismasi etkilesimci ve doniistiiriicti liderlik yazini iizerine yogunlasarak kurgulanmistir.
Ayrica etkilesimci liderlik ve doniistiiriicii liderligin birbirleri arasindaki farkliliklar1 daha
detayl sekilde agiklayan tartismaya, doniistiiriicii liderlik yazininin ardindan yer verilmistir.
Bu sayede konuyla ilgili akademik yazinin, her iki liderlik tarzinin igerdigi farkliliklar

degerlendiren detaylar1 daha rahat sekilde agiklanabilmistir.

1.2 Doniistiiriicii Liderlik

Bu calismanin kavramsal ¢ergevesi, takipcinin liderlik siirecine miidahil olmasiyla
gerceklesen ve liderin diissel gelisiminin igeriginde yer aldig1 doniistiiriicti liderlik kurami
ekseni etrafinda kurulmustur. 1970’lerde dontstiiriicii liderlik kuraminin yiikselmesinin
ekonomik, toplumsal ve jeopolitik igerikli bazi gelismelerden kaynaklandig:
ongoriilmektedir. Bu degisimler ikinci diinya savasi’mi takip eden 25 yillik denge
durumunun ardindan hizli gelen teknolojik degisimler, gelisen bir diinya ekonomisinden
kaynaklanan artan rekabet ve degisen demografik yapilardir (Simic, 1998). Bu zamansiz
yapisal degisikliklerin sonucu olarak sirketlerde ¢alisanlara saglanan uzun vadeli hizmetlerin
kaynag1 olan sirket sadakatine dayali sosyal s6zlesmenin aginmasi da s6z konusu olmustur

(Griffin, 2007).
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1980°1i yillarda kiiclilmeler ve yapisal diizenlemeler sirketler arasinda bir norm
haline geldiginden; artan kar paylariyla ilgili kazang, giderek daha az tatmin olan ve kendini
daha gii¢siiz hisseden ve haklarim1 kaybetmis bir takipg¢i toplulugunun masraflarindan
saglanmistir. Bu zaman zarfinda, kurumlar icin asil zorluklar calisanlarin moralinin
diizeltilmesi, ise 6zenme diizeylerinin gelistirilmesi ve gogunlugun iyiligi i¢in faydaci ahlaka
bagliliga odaklanan ya da degisimi igeren slireclere kaymak istemeleri ile baslamistir.
Doniistiirticti liderlik de iste tam da bu kayma sonucunda, orgiitlerin istedigi ongoriileri

bilinyesinde barindirdigindan calisilmasinda biiyiik bir ivme yakalanmistir (Conger, 1998).

Burns’e (1978) gore doniistiiriicii liderlik kurami, takipgilerinden 6rgiitiin ¢ikari igin
ise miidahil olmalarini ve isi kendi ¢ikarlarindan daha 6nde tutmalarini istemesi bakimindan
modern bir kuramdir. Bu kuramin asil dayanak noktasi, liderin bir uzak goriiyii yaratmasi ve
bu uzak goriiniin takipgilere ulastirilmasidir. Benzer sekilde, Bass (1990) doniistiiriicii lideri
takipcilerinden grubun, orgiitiin ve toplumun iyiligi i¢in ¢aligmasini isteyen biri olarak
tanimlar. Bu durumda, takipgiler anlik ihtiyaclarindan ziyade uzun vadede kendilerini
gelistirme ihtiyaglarimi g6z Oniinde bulundururlar. Bu yiizden, takipgiler liderlere

dontismektedir (Bass; 1990).

Doniistiiriicii lider, 6zendirici 6zelliklerinden dolay1 yenilik¢i ve verimli {iretim
gruplarin yonetilmesinde 6nemli bir rol oynayabilmektedir. Doniistiiriicii bir lider (DL)
tarzina sahip olan bir lider takipgilerine dykiiniilen etki (idealized influence / attributed
charisma), bireysel destek (individualized consideration), entellektiiel uyarim (intellectual
stimulation) ve telkinle giidiileme (inspirational motivation) gibi manevi sunumlari
asilayarak takipgilerin kendi ¢ikarlarindan 6teye gitmesini ve sahip olduklari kapasiteyi en
iist dlizey performans degerlerini gostererek sergilemelerini saglayan kisidir (Bass, 1985).
Burns (1978) once doniistiiriicli tarza sahip olan liderlerin, takipgilerinin igsel 6zenme
yapilarini bildigini, onlarin daha 6nemli ihtiyaglarini karsilamaya c¢alistigini ve ¢alisani ise
tamamen adapte edebildigini 6ne slirmiistiir. Takipg¢ilerin liderlere doniisiimii; takipgilerin
basta planlanandan daha iyisini yapmaya 6zendirilmesiyle, amaglara ulasmanin sonuglari ve

yontemlerinin 6nemi ve degeri konusunda onlarin farkindaliklarinin artirilmasiyla, grubun
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iyiligi icin kendi ¢ikarlarinin goz ardi edilmesinin saglanmasiyla ve basari ve kendini

gerceklestirme yoniinde ihtiyaglarinin ve isteklerinin genisletilmesiyle saglanir (Bass, 1985).

Doniistiiriici liderin odaklandigr nokta genellikle oOrgiitteki degisimdir (Bryman,
1996). Lider degisim ihtiyacini hissedip grubun gelecegi i¢in yeni bir genis gorusliiliik
yaratmakta ve gecis siirecini yonetmektedir (Tichy ve Devanna, 1990). Bununla birlikte,
liderler baslangigta beklenenden daha iyi diizeyde performans ve iiretkenlik sergilemeleri
icin takipeilerini diizenli olarak 6zendirmek iizere etkilesimei bir tarz da kullanmaktadirlar
(Bass, 1985). Bunun gerceklestirilmesi, genellikle bireylerin gliveninin ve yardimlarinin
daha fazla dokunabilecegi sey olan beklentilerinin artirilmasiyla miimkiin olmaktadir

(Bryman, 1996).

Akademik yazindaki arastirmalar; yaratici calisanlarin genellikle i¢sel 6zenme
yapilari, biligsel tarzlar1 ve kapasiteleri daha verim alinabilir duruma getirildiginde
yaratmaya daha hazir olduklarini ortaya koymaktadir (Amabile, 1996). Doniistiirticii liderlik,
yukarida anlatildig: sekilde takipgilere ilham ve 6zendirme kaynagi olmaya odaklandigi i¢in
bu tarzi kullanan bir yoneticinin i¢inde oldugu bir grup da ortaya c¢ikabilmektedir. Bass
(1985: 15) “takipgilerin kendilerini gerceklestirdigini hissettigi Orgiitlerde yaraticiliga
yapilan katki en iist diizeye ¢ikma egiliminde oldugundan” bahsetmektedir. Bass ve Avolio
(1990), doniistiiriici bir liderin takipgilerinin becerilerini onlarin kendilerine olan
giivenlerini artirarak gelistirdiginde onlarin umduklarindan daha zor gérevleri tistlenmelerini
ve daha iyi performans sergilemelerini saglayacagini 6ne siirmektedirler. Ornegin, verimlilik
ve etkilesimci liderlik arasindaki olumlu iligki i birimlerindeki mali performans artisinda
goriilmiistiir. Dontstiiriicti  liderligin  ise yaraticilik diizeyini artirmayr planlayan
calisanlardaki yaraticilik diizeyini iist seviyelere tasiyabilmesi olas1 goriinmektedir (Hater

ve Bass, 1998).

Doniistiiriicti liderlik son yirmi yilda orgiitsel psikoloji alaninda en ¢ok arastirilan
kavramlardan biri olmustur (Sivanathan ve Fekken, 2002). Doniistiiriicii liderler isyerinde

daha iyi bir tatmin duygusu, artan ise 6zenme, verimlilik ve performans ve daha fazla emekle
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daha {ist diizeyde basarilara imza atmaktadir (Masi ve Cooke, 2000, Dasborough ve
Ashkanasy, 2002; Pirola-Merlo ve digerleri, 2002). Liderler arasinda daha diisiik performans
sergileyen ve sahip olduklar1 diisiik dontstiiriicii liderlik diizeyleri calisanlarinda artan
korkuya ve diisen performansa sebep olan meslektaslariyla karsilastirildiginda, en iyi
performans sergileyen yoneticilerin doniistiiriicii nitelikleri 6n planda olan liderler oldugu
goriilmektedir (McColl-Kennedy ve Anderson, 2002). Cesitli 6érneklerin dahil edildigi iki
calismada Bono ve Judge (2003) etkilesimci liderlerin ¢alisanlariyla karsilastirildiginda
dontstiiriicti liderlerin takipgilerinin kendi islerini daha 6nemli ve kendi degerlerine daha
uygun gordiigiinii ortaya koymuslardir. Diger bir arastirmada ise doniistiiriicti liderlerin

takipgilerinin islerinde daha iist diizey pozisyonlar1 diisiinebildiklerini 6ne siirmiislerdir.

1.2.1 Doniistiiriicii Liderligin Kavramsallastirilmasi

Bu béliimde doniistiirticii liderlik kuraminin tarihgesi yer almaktadir. Burns (1978),
Bass (1985), Leithwood ve Duke (1999) ile Bennis ve Nanus (1985) gibi kuramin
kurucularinin ve kurama en biiyiik katki yapanlarin goriiglerini ayrintili olarak tartisiimaya

calisilmigtir.

Lider; siradan, asi, reformcu ve devrimcilik arasindaki farkliliklar anlatilirken
dondiistiirticii liderlikte oldugu gibi bir degisim yaratan kimse olarak ilk kez Downtown
(1973) tarafindan tanimlanmistir. Kavram, daha sonra siyasi liderler iizerine yaptigi ¢igir
acan ¢aligmanin doniistiirticii lideri takipgileriyle yakin iliskiler kurarak onlar1 takimin iyiligi
icin kendi ¢ikarlarin1 g6z ardi etmeye itebilen biri olarak kabul ettirdigi James McGregor
Burns (1978) tarafindan gelistirilmistir. Doniistiiriicii liderlik, Burns’iin (1978) klasik
caligmalariyla, liderlikle ilgili 6nemli bir yaklagim olarak ortaya ¢ikmistir. Her ne kadar
dontstiiriicti liderlik terimi ilk basta Downtown (1973) tarafindan karizmatik liderligin
tanimlamasinda kullanilmis olsa da, Burns bu liderlik tarzinin 6nemini ortaya koyan ilk
akademisyendir ve bu terim daha sonra Bernard Bass (1985) tarafindan daha da

gelistirilmistir.
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Burns (1978) baslangicta donitistiiriicti liderlik kavramini siyasi liderler iizerine
yapilan tanimlayict aragtirmalar sayesinde gelistirmistir. Burns (1978: 20) doniistiiriicii
liderligi “liderlerin ve takipgilerinin birbirlerini daha yiiksek bir moral ve ise 6zenme
durumuna getirdikleri” bir siire¢ olarak tanimlamistir. Bass (1985) bir liderin ne kadar
doniistiiriicii oldugunun ancak liderin takipgilerinin {izerindeki etkisinden anlagilabilecegi
seklindeki Onerisiyle kurama katkida bulunmustur. Burns’e gore (1978) doniistiiriicii bir
liderin takipgileri; liderlerine kars1t giiven, hayranlik, sadakat ve saygi hislerini

tagimaktadirlar ve basta umduklarindan daha fazlasin1 yapmaya 6zenmektedirler.

Lider, takipgilerini yaptiklar1 islerin sonucunun 6nemi hakkinda farkindalik sahibi
yaparak, Orgiitlin ya da ekibin iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarint gz ardi etmeye ikna ederek ve
“list-diizey ihtiyaglarin1 harekete gecirerek doniistiirmekte ve Ozendirmektedir”. (Yukl,
1994: 351). Hem Burns (1978) hem de Bass (1985); doniistiiriicii liderligi etkilesimci
liderlikle karsilastirmislardir. Her ikisi de etkilesimci liderligi uyumlulugun odiillerinin
degisimi olarak gormektedir. Burns (1978) etkilesimci liderligin, takipgilerini kendi
¢ikarlarina cekerek 6zendirdigini diisiinmektedir. Ornegin, sirket ya da isletme ¢evrelerinde,
isteki cabalarin karsiliginda liderler para ve statii vermektedir. Siyasal baglamda ise, liderler
oy ve kampanyalara yapilan katkilarin karsiliginda is, mali yardim ve devlet sozlesmesi
yapmaktadir (Yukl, 1994). Burns kitabina doneminde yasanan liderlik kriziyle ilgili bir

Onsozle baglamis ve su ifadeyi kullanmistir:

“Gliniimiizdeki liderlik krizi, giicii elinde bulunduran bir¢ok erkek ve kadinin
siradanlig1 ya da sorumsuzlugundan kaynaklanmaktadir... Siradanligin arkasindaki en temel
kriz ise entelektiiel diizeydedir. Liderlerimiz hakkinda ne kadar ¢ok bilgi sahibi olursak,
liderlik hakkinda da o kadar az bilgi sahibi olmaktay1z” (Burns; 1978: 1)

Burns tarih boyunca liderlikle ilgili gelistirilen kuramlardan ¢ok daha fazla sayida
kaynagin hiikmedenler ve liderler iizerine yazildigi gergegini ifade etmektedir. Burns
konuyla ilgili olarak “modern c¢aga uygun olan liderligin 6ziinii kavramada basarisiz
olmaktay1z ve bu yiizden bu liderligi hangi standartlarla dlgecegimiz, kullanacagimiz ve
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reddedecegimiz konusunda bile uzlasgamamaktay1z” (1978: 1-2) yorumunu yapmustir. Burns
daha da ileri giderek “Liderlik diinya {izerinde en ¢ok gozlemlenen ancak en az anlasilan
olgudur” (1978: 2) demistir. Burns entelektiiel ya da pratige dayali bir okulun olmadigini da
One sitirmistiir. Bununla birlikte “liderlik okulumuz olmasa da bdyle bir okulu

olusturabilecegimiz bir zenginligimiz ve ¢esitliligimiz vardir” (1978: 3) demektedir.

Burns ayrica “o6zellikle gegtigimiz on yil boyunca biraraya getirilen arastirma,
inceleme ve diisiinceye dayali deneyimin zenginliinin su anda entelektiiel bir ¢igir
agmamiza olanak tamidigima” neden inandigimi tartismistir (1978: 3). Burns (1978: 3)
“liderlik arastirmalarindaki en ciddi hatalardan birinin liderlik yazinini ve takipgilik yazinin
iki kola ayirmak” oldugunu sdylemektedir. Liderlikle ilgili olarak olusturulan yazinin
“tarihteki kahramanlarla ya da kotii figiirlerle ilgilendigini, bunu genellikle biyografi
araciligiyla ve sohret oneme esittir anlamina gelen, yeterince ifade edilmemis ama onemli

bir dnermeyle yaptigin1” ifade etmektedir (1978: 3).

Ote yandan, Burns, liderlikle ilgili olarak yazilan kaynaklarin “kitlelerin fikirlerinin
arastiritlmasi ya da se¢imler yoluyla hedef kitlelere, kalabaliklara, se¢gmenlere ve insanlara
yaklastigini; en azindan bu kaynaklarin uzun vadede liderlerin takipgilerinin vekili olarak
hareket ettigi fikrine dayali oldugunu” belirmistir (1978: 3). Burns, liderlikle ilgili olan bu
yazinin “genellikle bilingsizce elitist olma egiliminde oldugunun; sikintili, gii¢siiz kitlelerin
arka planina kahramanlik figiirlerini yansittig1 gerceginin” (1978: 3) altim1 ¢izmistir. Bu
diisiincesini, “takipgilik yaklasiminin popiilist ya da elitist karsitinin demokrasilerde

ideolojik inanca sahip olma egiliminin zidd1” (1978: 3) oldugunu belirtmektedir.

Burns (1978: 3) liderligi “ne sadece elitistler arasindaki bir oyun ne de sadece
popiilist bir tepki olarak degil, bundan ziyade farkli derecelerle de olsa toplumun
katmanlarinda ve topluluklar arasi bosluklarda insanlar1 birarada tutan bir davranis yapist”
olarak tanimlamistir. Burns liderler iizerine yazilan kaynaklarin takipgiler iizerine yazilan
kaynaklarla birlestirilme zamaninin geldigini de diistinmektedir. Ayrica lider ve takipgilerin

rollerinin kavramsal olarak birlestirilmesi gerektigini de belirtmentedir. Burns’e (1978: 4)
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gore “liderlik siirecleri ¢atisma ve iktidar dinamiklerinin bir parcast olarak goriilmelidir”.
Burns (1978: 4) liderlik tanimina “liderligin iki temel tiirii: islem odakli ve doniistiiriicii

liderligi” anlatarak baslamaktadir.

Burns’e (1978: 4) gore, “cogu lider ve takipg¢inin iligkileri etkilesim odakhidir —
liderler takipgilerine bir seyi digeriyle degistirmek amaciyla yaklasir: is i¢in oy, ya da maddi
yardim ic¢in kampanyalara yapilan katkilar”. Burns (1988: 4), etkilesimci liderleri

doniistiiriicii liderlerle karsilagtirarak sunlari sdylemistir:

“Doniistiirticti liderlik daha karmasik olsa da daha etkili goriinmektedir. Doniistiirticti lider
potansiyel bir takip¢inin bir ihtiyacim1 ya da istegini farketmekte ve bundan
faydalanmaktadir; ancak, bunun da Otesinde, doniistliriicii lider takipgilerdeki olasi
hareketleri arastirmakta, daha iist diizeydeki ihtiyaclari karsilamaya ¢aligmakta ve takip¢inin

tiim benligini ise koymaktadir” .

Burns (1978: 4) “doniistiiriicii liderligin sonucunun takipgileri liderler haline getiren
ve liderleri de ahlaki agidan dogruyu bulabilen kisiler haline getiren karsilikli bir uyarim ve
yiikselis iliskisi” oldugunu da belirtmektedir. Bunun sonucunda, Burns’iin doniistiiriicti
liderlik tanimini ve agiklamasin1 kullanan doniistiiriicti liderler ahlaki liderlige de
soyunmaktadir. Burns (1978: 4) ahlaki liderlik tanimiyla neyi kastettigini ii¢ tasvir
kullanarak anlatmstir. Ilk olarak, liderlerin ve takipcilerinin “sadece giice dayal1 degil ayn1
zamanda karsilikli ihtiyaglara, amaclara ve degerlere dayali bir iliskilerinin” oldugunu
belirtmistir. ikinci olarak, Burns “liderlere tepki olarak takipgilerin de alternatif liderler ve
programlar hakkinda yeterli bilgiye ve bu alternatifler arasinda se¢ip yapmaya yetecek bir
kapasiteye sahip oldugunu’’ belirtmistir. Burns’iin ahlaki liderlik kavramiyla ilgili olarak
yaptig1 ligiincii tasvir ise “liderlerin sézlerine sadik kalmak i¢in sorumluluk iistlenmesidir —
belirli ekonomik, sosyal ve siyasi degisiklikler konusunda vaatlerde bulunurlarsa, bu
degisikliklerin gerceklestirilmesinde liderligi tistlenmektedir” (Burns; 1978: 4). Bu ahlaki

liderlik kavramini kullanan doniistiiriicii liderler ortak degerlere odaklanarak ve ihtiyaci
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hissedilen yasamsal degisimlere giden giinliik olaylar ele alarak takipgilerinin hayatlari

etkilemektedir.

Bernard M. Bass (1985) ise doniistiiriicii liderlik tartismasina etkilesimci liderleri
dontstiiriicii liderlerden ayirarak baglamistir. Bass’a (1985: 14) gore “etkilesimci lider,
alttakiler tarafindan istenen ve lider tarafindan s6zii verilen hizmetler karsiliginda alttakilerin
maddi ve fiziksel ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in maliyet-faydaya dayali bir ekonomik
aligverisi benimser”. Hala takipginin ihtiyaglarina odaklanmakla birlikte Bass (1985: 14)
“dontstiiriicii liderlerin Maslow un (1954) ihtiyaglar hiyerarsisine gore ihtiyaglar konusunda
asagidan yukariya etkilenen herkesi yiikseltmeye caligsabilecegini ve basarili da
olabilecegini” belirtmistir. Bass (1985: 15-16) “etkilesimci ve doniistiiriicii liderlikte
takipgilerin ihtiyaglarim1i sezmek s6z konusuyken kendini ifade etme ve rol modeli
araciligiyla daha blyiik diisiinme konusunda farkindaligi artiranin doniistiiriicii lider

oldugunu” belirterek durumu daha ayrintil1 bir sekilde ifade etmistir.

Bass (1985) doniistiirticii liderligin anlamini ayrintili olarak dort boliim halinde
anlatmistir. (a) Karizma (Oykiiniilen etki), (b) Telkinle giidiileme, (c) Bireysel destek ve (d)
Entelektiiel Uyarim. Bass’in klasiklesmis tanimlarinda doniistiiriicii liderligi tanimlamak
i¢cin kullandig ilk terim karizmadir (biiyiileyicilik). Bass’a gore (1985: 35) “sosyal ve siyasal
bilimlerde karizma kisiliklerinin giiciiyle takipgilerinin iizerinde derin ve siradist etkiler
yaratan liderleri tanimlamak i¢in kullanilmistir”. Bass (1985: 35) “takipgilerinde
sorgulanmayacak bir sadakat ve baglilik yaratip takipgilerin kendi c¢ikarlarin1 goézardi
etmelerini saglayarak karizmatik liderlerin kurulu diizenleri degistirebilecegini” belirtmistir.
Bass (1985: 37) “Ani ve kronik krizlerdeki unsurlarin karizma ile ilgili bir kuramda gerekli
oldugunu” sdylemistir. Bass (1985: 37) ayrica, “karizmanin geleneksel otoritelerin, yasal,
mantikl1 ve biirokrasiye dayali imkanlar basarisiz oldugunda ortaya ¢iktigini” 6ne stirmiistiir

ve sunlar1 soylemistir:
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“Doniistliriicii lider i¢in uyarilma siireci liderin astlarina kendi ihtiyaclarini gidermelerinde
yardimct olma kismi degildir; bu siire¢ bir liderin takipgilerini beklentilerinden ve kendi

cikarlarindan ¢ok daha 6tesini basarma konusunda etkileme kismidir.” (Bass; 1985: 66)

Bass ve Avolio (1993) calistaylarda ve miilakatlarda su soruyu defalarca sorduklarini
sOylemistir: “Doniistiirticii liderlik nelerden meydana gelmektedir?”. Bu tam donanimli lider
gelisimi konusunda uzman olan akademisyenler deneklerin tanimlarini 6zetlemislerdir ve
doniistiirticii liderligi meydana getirdigi sOylenen o6zellik ve davraniglarin doniistiiriicii
liderligin dort B’siyle ozdeslestirildigini gézlemlemislerdir: (a) Oykiiniilen etki (Bass
tarafindan 1985 yilinda karizma kelimesi iizerinden adlandirilmistir), (b) telkinle giidiileme,
(c), Bireysel destek ve (d) Entelektiiel uyarim. Bass ve Avolio doniistiiriicii lider ile ilgili su

gercekei tanim1 yapmuslardir:

“Dontistiiriicii liderler sadece dinlemeye istekli degil, ayrica digerlerinin ne
diisiindiigiinii ve karsilasilan zorluklarla miicadelede ne sekilde katki saglayacagini
o0grenmeye de kararli olarak goreve gelen insanlardir. Calistiklar1 insanlar1 tanimak, en iyi
performans: sergilemeleri i¢in neye ihtiyaglar1 oldugunu ve onlarin ne kadar
zorlanabilecegini, onlara ne kadar meydan okunabilecegini ve destek olunabilecegini
O0grenmek icin zaman ayirirlar. Adeta bagkalarindan beklediklerine uygun rol modellerdir”

(Bass ve Avolio; 1993: 34-35).

Leithwood ve Duke’a (1999) gore kaynak taramalarinda doniistiiriicti liderligin
birkag farkli yorumuna rastlanmaktadir ancak tiim bu ¢alismalarin kokleri modern liderlik
kuraminin kurucusu olan James MacGregor Burns’e (1978) kadar gitmektedir. Burns’e
(1978: 4) gore, doniistiirlicii liderler, “takipgileri doniistiiriicii liderler haline getiren ve
liderleri de ahlaki yonden dogruyu bulabilecek kisiler haline getirebilecek karsilikli uyarima
ve ylikseltmeye dayali bir iliski kurmaktadir”. Doniistiiriicii liderlik “hem liderin hem de
yonettigi kisilerin becerilerini karsilikli amaclara baghlik diizeylerini artirarak ve bu
amagclar gerceklestirme kapasitelerini daha da gelistirerek yiikseltmeyi amaglamaktadir”

(Copland, 2001: 531).
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Dontistiirticti liderlik kuramiyla ilgili olarak yapilan aragtirmalarin ¢ogunda “Cok
Faktorlii Liderlik Anketi” (CFLA) kullanilmistir. 1980°de gelistirilen bu anket, 70 Giiney
Afrikali list diizey yoneticiden hayatlarinda Maslow’un (1954) ihtiyaclar hiyerarsisine gore
farkindaliklarini ve ise 6zenmeyi artiran; ya da grubun, kurumun ya da toplumun iyiligi i¢in
bu yoneticileri kendi ¢ikarlarin1 gézardi etmelerine dahi itebilecek kisileri tanimlamalari
istenerek diizenlenmistir (Bass, 1997). Bir bireyi bu sekilde tanimladiktan sonra yoneticiler
kendi doniistiiriicii liderleriyle rekabet etme konusunda 6zenmislerdir. On bir deneyimli
yargig, Giiney Afrikali yoneticilerden gelen 141 aciklamayr doniistiiriicti ve etkilesimci
liderlik seklinde siiflandirmistir (Bass, 1985). Bu da ABD ordusunda goérev alanlara her
aciklamanin kendi istlerini ne kadar tanimladigini 6lgmek icin uygulanan CFLA’nin

maddelerinin olusumunu saglamistir.

Bennis ve Nanus (1985), 30 6zel sektor kurulusunun liderlerinin ve 60 iist diizey
sirketin liderinin konu oldugu 5 yil siiren bir dinamik, yenilik¢i liderler arastirmasi
yiiriitmiislerdir. Liderlere belirli bir formati olmayan miilakatlar araciligiyla kariyerlerindeki
en 6nemli karar zamanlarini, yonetim felsefelerini ve tarzlarini hangi olaylarin etkiledigi,
giiclii ve gligsiiz olduklar1 yonlerin neler oldugu sorulmustur. Arastirmacilar etkin bir
dontstiiriicii liderlik i¢in fikir veren bazi ortak konularin ortaya ¢iktig1 sonucuna varmistir,
bahsi gegen ortak konular: bir gosterim gelistirme, baglilik ve giiven yaratma ve kurumsal

O0grenmeyi kolaylastirma olarak listelenmistir.

Bu miilakatlarin analizleri, liderler bir kurumu canlandirdiginda ortaya ¢ikan
stiregleri, bu siiregleri kolaylastiran davranislar1 ve doniistiiriicli liderlerin 6zelliklerini ve
becerilerinin niteliklerini agikliga kavusturmustur (Marzano, Waters ve McNulty, 2005).
Leithwood ve Duke’e (1999) gore belli bagh dort siire¢ bir kurumun doniistimii i¢in mecburi
goriilmiistiir. Bunlar; degisme ihtiyacinin farkina varma, gecis siirecini yonetme, yeni bir
vizyon yaratma ve degisimi kurumsallastirmadir. Doniisiim siirecinin basarisi liderin
tutumlarina, becerilerine ve sahip oldugu degerlere baglidir. Tichy ve Devanna’nin (1986:
363) calismasi, Yukl’da da (1994) alintilandig1 iizere, basarili liderlerin belirli bazi tutumlar1

benimsedigi sonucuna varmaktadir. Buna gore “Onlar kendilerini degisimi yapan kisiler
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olarak gormiistiir; Dikkatli bir sekilde risk almislardir. Davranislarini yonlendiren temel
degerler biitiiniinii agikca ifade edebilmislerdir. Esnek ve deneyimlerden ders ¢ikarmaya agik
olmuslardir; Insanlara inanmislardir ve onlarin ihtiyaglarina duyarl yaklasmislardir; Bilissel
yetenekleri vardir ve disiplinli diisiinmeye ve sorunlarin dikkatli bir analize ihtiyaci

olduguna inanmislardir. Ayrica sezgilerine giivenen 6ngoriilii kimseler olmuglardir”.

Doniistiirtici lider isi yeni ve canli bir bakis acisiyla gérme konusunda ilgi
uyandirmaktadir. Liderlerin performansini takipcilerine yapilan anketlerle 6lcen bazi
caligmalarda doniistiiriicti liderler bir¢ok kez sonuca ulasmaktadir. Bu liderler
meslektaslarina olan bagliliklari, azimleri, risk almalar1 ve basariya odaklanmis olmalariyla
digerlerine ilham kaynagi olmaktadir. Siirekli gelismeye ve c¢alisanlarin ihtiyaclarinin
gecerliligine dair samimi bir inanglar1 vardir. Cesaret yeni bakis agilariyla ilgili diisiinmeye
odaklanir ve en basarili yaklagimlar, stratejiler ve normlar bile siirekli sorgulanmaktadir. Son
olarak, doniistiiriicii liderler engellerin ¢ok calismayla ve fedakarliklarla asilacagina dair
inang ve giliveni tesis etmek i¢in Onceki basarilarini kullanmaktadirlar (Bennis ve Nanus,

1985).

Benzer sekilde Bennis ve Nanus (1985) da c¢alismalarina katilan 90 lidere
kendileriyle ilgili basit sorular sorduktan sonra bu liderlerde dort ortak o6zellik
belirlemislerdir. Birinci olarak, doniistiiriicii liderlerin orgiitlerinin gelecekte nasil bir
durumda olmas1 gerektigine dair net bir genis goriisliiliikk sahibi olduklarini, ikinci olarak,
dontstiiriicii liderlerin orgiitlerinin toplumsal mimarlar1 olduklarin1 ortaya koymuslardir.
Toplumsal mimarlik doniistiiricii liderin orgiitiiniin degerlerinin ve normatif davranig
tarzlarinin ne sekilde degismesi gerektigini anlatma yetenegi anlamina gelmektedir. Ugiincii
olarak, bu arastirmacilar doniistiicii liderlerin tiimiiniin kendi durumlarin1 agik¢a anlatarak
ve glvenilir olarak oOrgiitlerinde giiven yarattifin1 ve dordiincii olarak da, doniistiiriicii
liderlerin tiimiiniin kisiliklerini 6zsaygilar1 sayesinde yaratici bir sekilde konumlandirdigin
ortaya koymuslardir. Ayrica aragtirmacilar bu liderlerin kendi 6zsaygilarini sergilemelerinin
sonucunda doniistiiriicii liderlerin takipgilerinin 6zgiivenlerini kazandiklarini ve takipgilerin

kendilerinden daha fazla beklentileri olmaya basladigini ortaya koymuslardir.
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Tichy ve Devanna (1986) ise 12 Genel Miidiir (CEO) ile miilakat yapmis ve verilerini
toplayip analizini yaptiktan sonra sirketlerin doniisiimiinii ti¢ perdeli bir oyundan olusan bir
drama olarak tanimlamislardir. Arastirmacilar ilk perdenin liderlerin kurum yenilemede
degisiklige ihtiya¢ oldugunu farkettigi anda oynandigini belirtmektedir: “Dramanin ilk
perdesi lider kurumunu ¢evreden artarak gelen tehditlere kars1 uyarmaya calistigi zaman
karsilastig1 zorluklara odaklanir” (Tichy ve Devanna, 1986: 6). Ayrica Tichy ve Devanna
(1986: 28) “degisim ihtiyaci ¢evrenin baskilariyla ortaya c¢ikar” demislerdir. Bununla
birlikte, aragtirmacilar var olanin oldugu gibi kaldigi durumlarda ¢ogu harekete gecirici

olayin goz ardi edildigini de isaret etmektedirler.

Tichy ve Devanna doniisiimiin baslamasi i¢in degisim ihtiyacinin hissedilmesi
gerektigini belirtmislerdir; “Hissedilen degisim ihtiyaci gegis icin gii¢ saglamaktadir, ancak
bu siire¢ her zaman diizgiin gitmemektedir” (1986: 30). Ikinci perdede ise doniistiiriicii
liderin kurumu i¢in yeni bir genis goriisliliik yaratmasi s6z konusudur; “Kurumsal
doniisiimde yer alan liderlerin, ¢alisanlarin ¢ogunun kurum i¢in arzu edilebilen bir degisim
olarak kabul edecegi bir genis goriisliiliik yaratmasi gerekmektedir.” (1986: 30). Ugiincii
perde de doniistiiriicti liderler kurumlarindaki degisiklikleri kurumsallastirdiklar1 zaman
oynanmaktadir. “Yeni genis goriisliiliikk bir ger¢eklik haline gelene kadar yeniden canlanma
konusu bos konusmaktan 6teye gitmemektedir. Yeni diisiinme sekli giinliik bir aligkanlik
haline gelmektedir. Yeni gerceklikler, olaylar ve alisgkanliklar paylasilmalidir ki degisimler
kurumsallasabilsin” (1986: 31).

Calismanin bu noktasin1 yorumlamamiz gerekir ise cogu liderlik kurami Orgiit
liderlerini Orgiitiin tepesinde konumlandirmaktadir ve tepede yonetimin rolii hiyerarsiyle
kontrolii saglamaktir (Avolio, 2007). Bu yaklasimla doniistiiriicii liderlik; zamani, mali
kaynaklar1 ve astlar1 kontrol etmektedir. Geleneksel liderlik kuramlar1 birden ¢ok liderden
ziyade orgiitteki tek lidere odaklanmaktadir. Gegmiste bir orgiitteki sorunlar tek bir liderin
cozebilecegi biiyiikliikte olmustur ve lider orgiitii ileriye gotiirebilmislerdir. Giinlimiizde ise
orgiitlerin karmasik sorunlari bu liderlik tiiriiyle ¢dziilememektedir. Onemli demografik

degisiklikler yiiziinden ¢ok az topluluk 1950’lerdeki ve 1960’lardaki muadillerine
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benzemektedir. Ge¢misin siyasi, kiiltiirel ve toplumsal ¢evresi degismektedir; tiim toplumlar

degismektedir ve liderlerinin de degismesi gerekmektedir (Allison, 1996).

Daha 6nce de belirtildigi lizere, giiniimiiziin liderleri risk almay1 igeren ve iligkileri,
heyecani ve giicii koruma yoluyla liderler ve astlarini bir araya getiren liderlik kuramlarini
ogrenmelidir. Gilinlimiiziin diinyasinin gerektirdigi isbirligi tiirleri geleneksel liderlik
modelleri kullanilarak etkin bir sekilde harekete gecgirilememektedir. Ayrica, geleneksel
modeller, orgiitlerin i¢inde rekabeti yogunlastiran ve destekleyen orglitsel siiregler ile
alisilagelmis yapilara dayanmaktadir. Giiniimiiziin sorunlarinin karmasikliginin ve bununla
birlikte gelen kargasa ve belirsizligin varlifinda alternatif 6rgiit yapilari ve siiregleri daha iyi
olabilmektedir. Bugiiniin liderlik modelinde liderler ve astlar1 arasinda ortak genis
gorigliiliik, degerler, fikir birligi, kiiltiir, aglar, segenekler ve katilimlarin olmasi

gerekmektedir (Allison, 1996).

Doniistiirticti liderligin takipgiler tizerindeki etkisine bakildiginda ise giiniimiizde
kurumsal cevrelerde hiikiim siiren belirsizliklerden dolayr artik doniistiiriicii liderlere
duyulan ihtiyac eskisinden ¢ok daha fazla oldugu disiiniilebilir. Bu ihtiyaca cevap veren
doniistiirticii liderler insanlar1 herkes tarafindan kabul edilebilir bir genis goriisliilik ve
amagta birlestirerek onlarin korkularini ve belirsizliklerini agmalarina yardimci olmaktadir.
Bass ve Steidlmeier’a (1999) gore, kurumlar ve iiyeleri arasinda bir ittifak s6z konusu
olmalidir ve bu ittifaki kurma goérevi de doniistiiriicii liderlere diismektedir. Atchison ve
Bujak (2001: 191) is ortamindaki degisim gerekliliginin tasvirini basarili bir doniigiimiin
gerceklesmesini vurgulayarak yapmaktadirlar: “yoneticilerin ortak bir anlam toplulugu
olusturmak {izere birlesen bagimsizliklar1 tesvik etmesi gerekir”. Hacker ve Roberts (2004)
dontstiiriicii liderlerin takipgilerine yetkiler vererek onlarla birlikte anlam diizenleri
yarattigini 6ne stirmiiglerdir. Doniistiiriicli liderler, esas itibariyle, takipg¢ilerinin duygusal,
diisiinsel ve davramigsal gelisimlerini gozeterek onlari tiim insani Ozellikleriyle
tanimaktadirlar (Sashkin ve Sashkin, 2003). Ayrica, doniistiirici liderler insanlardaki

doniisiimii desteklemekte ve bu insanlar da kurumlar1 doniistiirmektedirler.
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Doniistiiriicii liderler takipgilerini degerler, tutumlar, ahlak, ilkelerle ve uzun vadeli
amaglarin  gerceklestirilmesi yoluyla degistirmenin ve doniistiirmenin pesindedir.
Doniistiirticti liderler takipgilerinin ihtiyaclarini belirler ve onlara ¢ok biiyiik bir saygiyla
yaklasarak potansiyellerini tamamen kullanmalarma yardimci olmaktadirlar (Bass ve
Riggio, 2006; Konorti, 2008). Ddniistiiriicii liderligin en 6nemli ilkelerinden biri
evrenselligidir; doniistiirticii liderligin her duruma uyum saglamaya elverisli bir tarz oldugu
genellemesinin yapilabilecegi vurgulanmaktadir (Chemers, 2000; Xirasagar, Samuels ve
Curtin, 2006). Kurumsal bir ortamda bu, tiim insanlar1 onurlandiran ve sistemin tiim
asamalarinda kabul géren inandirici ve giiven verici bir genig goriisliilik sunarak saglam bir
kiiltiir yaratirken ortamdaki farkli zorluklara uyum saglama yetenegi olan bir lider anlamina
gelmektedir. Bununla birlikte liderlerin de doniistiiriicii bir liderlik yaratmalari i¢in daha
derin bir degisim siireci olan kendi inanglari, degerleri, varsayimlar1 ve algilariyla karsi

karsiya gelmeleri gerekmektedir (Atchison ve Bujak, 2001; Huttegger, 2004).

Tucker ve Russell (2004) doniistiirlicii olan liderlerin kurumlarda degisiklik
yarattigini belirtmislerdir. Doniistiirticii liderler bunu insanlara mevcut yapilari hige sayarak
yeni seyler yaratmalarina izin veren yeni olasiliklart gormeleri konusunda yardim ederek
basarmaktadirlar. Ayrica, alisilmisin disina da ¢ikmakta, varsayimlarin {izerine gitmekte ve
bir seyleri basarma konusunda yeni yontemlere destek vermektedirler. Kendilerinin ve
digerlerinin gelisimiyle ilgilidirler ve performansi artirmak i¢in olumlu yanlara vurgu
yapmaktadirlar. Sashkin ve Sashkin (2003: 8) asil odak noktasi liderlerin, takipgilerinin ve
kurumun yasantilarinda degisiklik yaratmak oldugu i¢in yarattiklar1 liderlik modeline ‘fark
yaratan’’ liderlik demislerdir. Liderlerin davranislari, ozellikleri ve sartlart bu liderlik
modelinin temelini olusturmaktadir. Sashkin ve Sashkin kendi modellerindeki liderlik
gorilsiiniin diger kuramcilarinkinden farkli oldugunu 6ne stirmiistiir. Sashkin ve Sashkin’e
(2003) gore liderlik takipeiler i¢in bir genis gorii gelistirmekle sinirli degildir, takipgilerin
kendi anlam diinyalarin1 yaratabilecekleri bir ortam yaratarak daha ileri de gitmektedir. Bu
baglamda, anlam yaratmak kisiye Ozeldir, bununla birlikte bireylerin ortak kurumsal

konular1 da vardar.
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Sashkin ve Sashkin (2003) liderlerin su dort davramisi gergeklestirdigini
belirtmislerdir: yogun iletisimci, giivenilir bir tavir biitiinii, takipg¢ileri umursayicilik ve 6rgiit
adina firsatlar yaratmak. Liderler benzetmeleri kullanarak soyut fikirleri takipgilerinin
anlayabilmesi i¢in somut ve basit hale getirmektedirler. Buna ek olarak, etkin dinleme ve
dogru geri doniis de liderlerin iletisime dayali davranislardandir. Giivenilir liderlik giivene
dayali iligki kurmaya odaklanmaktadir. “Takipgiler liderlere glivendiginde anlam karmasasi

ve belirsizlik azalmaktadir” (Sashkin ve Sashkin, 2003: 43).

Sashkin ve Sashkin (2003: 43) aragtirma bulgularinin ‘tutarliligin ve giivenilirligin®’
bireylere giiven asilayan iki davranig oldugunu ortaya koydugunu agiklamiglardir.
Tutarlilikta s6ylediklerinizle tutarli davranmaniz ve sézciiklerinize ve hareketlerinize diizen
vermeniz gerekirken gilivenilirlikte sozleriniz ve sadakatinizi ger¢ek kilmak ve miidafaa
etmek s6z konusu olmaktadir. Doniistiiriicii liderler insanlarla ilgilendigi zaman bu saygidan
ote bir hal almaktadir. insanlarin hiiner ve yeteneklerine deger vermek ve farkliliklar:
kapsamli olarak desteklemek samimi olarak ilgilenmenin bir parcasidir. Basari i¢in firsatlar
yaratmak dontistiiriicii liderin yaklasiminin bir pargasidir. Bu parga takipgileri gliclendirdigi

ve glivenlerini artirdig i¢in onlarin gelisiminin kilit noktasini olugturmaktadir.

Sashkin ve Sashkin (2003) doniistiiriicii liderlerin sergiledigi dort liderlik 6zelliginin
oldugunu belirtmistir: kendinden emin bir sekilde liderlik, takip¢i merkezli liderlik, dngoriilii
liderlik ve ilkeli liderlik. Kendinden emin liderlik liderlerin kendilerinden emin olmalarina
ve kendilerinin ve takipgilerinin bir fark yaratacagina dair bir inang sahibi olmalarina imkan
tanimaktadir. Takip¢i merkezli liderlikte doniistiiriicli liderin takipgilerini giiclendirmek
adina etkilemeyi olumlu anlamda kullanmasi séz konusu olmaktadir. Ongoriilii liderligin
liderin gelecegi planlama ve diisinme becerisiyle ilgisi vardir. ilkeli liderlik ise insanlarmn
birbirine daha bagh oldugu kiiltiirlerde ortaya ¢ikan ortak deger ve inanglarin viicut

bulmasidir.

Kouzes ve Posner (2007: 11) ise, liderligin bir moda olmadigini, liderligin sartlar

yillar igerisinde degigse de iceriginin ya da temel kurallarinin ¢ok az degistigini One
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stirmiistiir. Arastirmacilar liderlerin degerleri davraniglar, goriileri gergekler, engelleri
yenilikler, ayriliklar1 birlik ve riskleri ddiiller haline getirmek {izere uygulamalar bulmasi
gerektigine isaret etmistir. Bireye yonelen ilginin rehberlik, dinleme, serbest bir ortam
yaratma ve takipgiyle kisisel olarak ilgilenmeyle ilgisi vardir. Saygi duymak, bireyin
ihtiyaclarma cevap vermek ve takipeiyi kisisel gelisimi i¢in arzular1 konusunda harekete

gecirmek bu kavramdaki diger etkenlerdendir (Bass ve Avolio, 1999).

Yani bir anlamda lider; takipgilerine varsayimlar1 sorgulayip, risk alip ve fikir
gelistirip her seyi farkli yapma firsatlar1 yaratarak entelektiiel uyarimi ortaya ¢ikartmaktadir.
Telkinle giidiileme takipgilere genis bir 6ngorii vasitasi ile ilham verdigi, gelecek i¢in umut
asiladig1 ve net bir tablo ¢izdigi bir siiregtir. Bu siireg, gelisme amaci konusunda bir his
yaratmakta ve takipgileri 6zendirmektedir (Bass ve Avolio, 1999). Benzer sekilde dykiiniilen
etki liderlerin takipcilerin daha {ist standartlara ulagmalar1 i¢in onlar1 6zendirebilme
yetenegini ortaya ¢ikarmaktadir. Kullanilan liderlik tutumlar1 uzak goriisliiliik, giiven, saygi,
risk paylagimi ve dogruluktur (Patterson, 2005). Ayrica, lider, takipgileri i¢in rol modeli
olmaya odaklanmaktadir (Coad ve Anthony, 1998).

Kouzes ve Posner’a (2007) gore doniistiiriicii liderlere bu alanlarda bes etken benzer
sekilde destek olmaktadir: gidilecek yolu ¢izmek, ortak bir 6ngorii konusunda ilham vermek,
stireci sorgulamak, digerlerine hareket etme firsati saglamak ve cesaret vermek. Bununla
birlikte, Kouzes ve Posner (2007), doniistiiriicii liderligin temelinde bir liderin giivenilir
olmas1 inancinin yattigini belirtmistir. Ayrica bu modelde duygular1 samimi bir sekilde ifade
ederek unutulmaz deneyimler yaratmak doniistiiriicii liderligin degerli bir ozelligidir.
Gidilecek yolu ¢izmek bir liderin digerlerinde yaratmay: istedigi davranist sergileyerek
onciilik etme yetenegi anlamina gelmektedir. Gidilecek yolu c¢izen liderler kendi yol
gosterici ilkelerinden emindirler (Kouzes ve Posner, 2007: 15). Liderler kim olduklari
Ogrenildiginde bu degerleri ve ilkeleri digerlerine aciklayarak ve gostererek anlasilir
olmalidir. Liderler ortak bir bakis agisina ilham verdiginde kurumsal ideallerin gelecekte ne
sekilde sekillenebilecegine dair bir tablo ¢izmektedirler. Doniistiiriicti lider insanlar1 ortak

bir gorii altinda birlestirmektedir; ancak etkili bir lider olmak i¢in takipgilerini tanimast ve

32



ortak bir dilde konugmasi da gerekmektedir. Liderlik degisimle ilgilidir ve degisimle birlikte

liderlerin ytizlesmesi gereken zorluklar da ortaya ¢ikmaktadir.

Kouzes ve Posner’a (2007: 18) gore, liderler yenilik yaratmak, gelismek ve deger
katmak ic¢in bilinmeyene adim atarak 6ne ¢ikmakta ve yiikseldik¢e zorluklarla miicadele
etmektedirler. Digerlerini yOnetmenin Onemli bir yam1 da onlar1t basart yolunda
giiclendirmektir ve bunun digerlerine hareket etme imkani saglama 6zelligiyle bir ilgisi
vardir. Olagan dis1 degisiklikler yaratmak ortak bir ¢aba ve igbirligi gerektirmektedir.
Zaferlerin kutlanmasi ve digerleriyle samimi bir sekilde ilgilenmek cesaret vermek demektir.
Kouzes ve Posner kutlamalarin ve torenlerin insanlarin zor ve sikintili zamanlari
atlatmalarini saglayan “giiclii bir ortak kimlik ve topluluk ruhu yarattigin1” da (Kouzes ve

Posner, 2007: 23) 6ne siirmektedir.

Doniistiirtici lider isi yeni ve canli bir bakis acisiyla gérme konusunda ilgi
uyandirmaktadir. Liderlerin performansini takipgilerine yapilan anketlerle (ve doniistiiriicti
liderligi ¢ogunlukla etkilesimci liderlik ile karsilagtiran g¢alismalar igerisinde) olgen
calismalarda doniistiiriicli liderler kendi adlarina bir¢ok kez olumlu sonuca ulagmistir (Hater
ve Bass, 1988; Bass ve Avolio, 1992, 1993; Howell ve Avolio 1993). Bu liderler
meslektaslarina olan bagliliklari, azimleri, risk almalar1 ve basariya odaklanmis olmalariyla
digerlerine ilham kaynagi haline gelmektedirler. Liderlerin siirekli gelismeye ve ¢alisanlarin
ithtiyaclarinin gegerliligine dair samimi inanglar1 vardir. Cesaret yeni bakis agilariyla ilgili
diisiinmeye odaklanmakta ve en basarili yaklasimlar, stratejiler ve normlar bile stirekli

sorgulanmaktadir.

Son olarak, doniistiiricii liderler engellerin ¢ok c¢alismayla ve fedakarliklarla
asilacagina dair inan¢ ve giiveni tesis etmek icin Onceki basarilarini kullanmaktadirlar.
Moore ve Rudd’a (2006) gore doniistiirticii liderler, etrafindakileri basta amaglanandan ya
da beklenilenden daha iyi sonuglar iiretme konusunda 6zendirmektedirler. Doniistiiriicii

liderler takipcilerini, kendi ¢ikarlarin1 Orglitiin amaclarina uyduracak ve onlari ona gore
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yeniden tasarlayacak sekilde harekete gecirerek performansin karsiliginda 6diil vermenin

daha ilerisine gitmektedirler.

Liderligin isleri kolaylastiran niteligi Osborn (1953) tarafindan incelenmistir. Osborn
(1953) kolaylastirmayi bireylerin beyin firtinasinin 6nemli bir pargasi olarak gérmiistiir ki
bu siirecte egitmen konumundaki {iyelerin diger araglari kullanmasi da s6z konusudur.
Ayrica Isaksen’e gore de, egitimli yoneticiler katilimeilarin yargilamama kuralina saygi
duymalar1 konusunda onlara yardimci olmaktadirlar. Isaksen bu konuda “etkilesim
modellerini, katilimin enerjisini ve diizenliligini gozlemleyin” ve ‘“verimlilik kaybinin
iistesinden gelmek icin en etkili ¢oziim yollarindan birini yaratin” (Isaksen, 1998: 21)
Onerilerini getirmistir. Bununla birlikte Isaksen’in (1998: 14) gozden gecirdigi ¢calismalarin
neredeyse tamami bir yoneticiyi kullanmada 6nemli derecede basarisiz olmustur. Bir lideri
kullanan bes c¢alismada ise beyin firtinasinin verimli oldugu bulgulanmistir (Rickards,
Aldridge, ve Gaston, 1988). Offner, Kramer ve Winter (1996) ile Oxley, Dzindolet ve Paulus
(1996) dontstiiriiciiliige egitimli yoneticileri olan bireylerin etkilesimei yonelimi olanlara
oranla oldukga fazla fikir yarattigin1 ve verimlilik diizeylerinin temsili gruplarin verimlilik

diizeyiyle esit oldugunu bulmuslardir.

Liderlerin egitim ve gelisimi noktasinda ise Laughlin ve Jaccard (1975) egitimin
bireylerin sorun ¢dzme yetenegini ve bazen de bireysel performanslarini asmalarini
saglayacak kadar gelistirdigini ortaya koymustur. Smith, Ward ve Schumacher (1993)
olumsuz elestirilerin etkileriyle ilgili sadece 5 dakikalik bir egitim alan bireylerin (s6zlii ve
sOzsiiz elestiri) gozle goriilecek kadar fazla fikir iirettigini gézlemlemistir. Bu egitim
sayesinde yeni gerceklerle yiizlesebilen bireylerin s6z konusu oldugu yerlerde; egitim
almayan ve genellikle etkilesimci lider gézetiminde ¢alisan bireylere gore kendi ¢evrelerini
ve ig ortamlarini1 daha olumlu gérme egiliminde olduklarini ortaya koymuslardir. Elde edilen
alisilmamis sonuglara ragmen Isaksen’in (1998, 15 - 16) bu calismaya karsi elestirisi
deneylerin sadece ¢ok kiiciik bir kisminin katilimeilar1 beyin firtinasi konusunda 30 dakika
ya da daha fazla bir siire egittigini ortaya koymustur. Egitenler ise diger yonergeleri kullanan
bireylerden daha fazla fikir iiretmistir. Bunun sebebi egitimin iletisimi gelistirmesi
olabilmektedir (Firestien ve McGowan, 1988).
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Bazi aragtirmacilar ise bireylerin kisa siirede yaratict olmak iizere egitilip
egitilemeyecegini sorgulamustir. Orgiite yeni katilan bireyler birlikte calistiklar1 kisilerin
sagladig1 bilgi ve uzmanliktan faydalanmak iizere bilgiyi nasil isleyecegini genelde
o0grenmemis oldugu gozlemlenmektedir ve yaratict bir igbirligi yapmalarina olanak
tantyacak gelisim asamalarindan da ge¢memis olabilmektadir (Watson, Michaelsen ve
Sharp, 1991). Watson, Michaelsen ve Sharp’in (1991: 804) inceledigi bir¢ok caligma bir
saatten az siireyle bireyler iizerinde ¢calismistir. Bu, en nitelikli diistinceler beyin firtinasinda
genelde sonradan akla geldigi icin 6nemli bir bulgu teskil etmektedir. Torrance (1988: 58)
“yaratict bir ¢0ziimiin unsurlarinin 6gretilebilir oldugunu, ancak yaraticilikta kendini
kesfetme, Ozdisiplin ve hayalgiiciini kullanma gibi yollardan yararlanildigin1” &ne

stirmiistiir; ancak bircok egitim girisimi genellikle bu gibi konularla ilgilenmemistir.

Baskaca birka¢ calisma ise fikirlerin niceligini ve niteligini artiran etkenleri
tanimlamistir. Bunlar bireysel silireglerde egitim ve problem ¢6zme (Laughlin ve
Adamopoulous, 1980) iletisim davranislarindaki gelismislik (Firestien, 1990); “biiyiik
Olcekli” bir amag hissi (Barron, 1955); yenilik¢i meslektaslarla yogun iletisim ve risk almak
i¢cin destek (Gruber ve Davis, 1988); iiyelerin birbiriyle tanigiklig1 (Torrance, 1972) giiven
(Klimoski ve Karol, 1976) ve belki de en 6nemlisi, 6zglirce farkli diisiinebilme ile beraber

catismalari ¢ozebilme yenenegidir (Torrance, 1988).

1.2.2 Doniistiiriicii Liderlik ve Yapitaslar

1.2.2.1 Oykiiniilen Etki

“Dontistiiriicii liderler takipgileri i¢in rol modeli olacak sekilde davranis sergilemektedirler.
Liderlere hayranlik, saygi ve giiven duyulmaktadir. Takipgiler kendilerini liderleriyle
Ozdeslestirmekte ve onlar1 taklit etmek istemektedirler. Digerlerinin ihtiyaclarim1 kendi
ihtiyaclarmin iistiinde tutmak liderin bu sayginlig1 kazanmasinda etkili olan seylerden biri

degildir. Lider riski takipgileriyle paylasmaktadir ve keyfi olmaktan ziyade tutarh
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olmaktadir. Dogru seyi yapacagi konusunda ona giivenilebilir, o iist diizey bir etik ve ahlaki
davranig sergilemektedir. Giicli kisisel kazanimlar i¢in ya da sadece ihtiya¢ aninda

kullanmaktan kaginmaktadir” (Bass ve Avolio, 1993: 6).

Liderler cetin zorluklar karsisinda bile inang, gliven vurgusu, baglilik, amag ve
kararlilik ile dykiiniilen etkiyi sergilemektedirler (Bass, 1997). Liderler adalet ve biitlinliige
dayali derin kisisel degerleriyle hareket ettiginde (Humphreys ve Einstein, 2003), gelisen bu
iligki takipgilerin amaglarinin ve inanglarinin giliglenmesini saglamaktadir (Modassir ve
Singh, 2008). Oykiiniilen etki iki farkl sekilde siniflandirilabilmektedir (Antonakis, Avolio
ve Sivasubramaniam, 2003). Takipciler biiylik ideallere odaklanildiginda lideri giiclii,
giivenilir, mesleki degerlere saygili ve tutarli goriirse, buna beklenilen etki (baglanilan)
denmektedir. Oykiiniilen etki (davranis) lider ve takipgilerin degerleri, inanglar1 ve gorev
bilingleri arasinda uyum saglayan karizmatik hareketler olarak tanimlanmaktadir

(Antonakis, Avolio ve Sovasubramaniam, 2003).

Karizma ise “benliklerinin giiciiyle takipgilerinin iizerinde derin ve siradis1 etkileri
olan liderleri tanimlamak” i¢in kullanilmigtir (Bass, 1985: 35). Bass (1985: 35) “karizmatik
liderlerin takipgilerinde sorgulanmayacak bir sadakat ve baglilik yaratip takipgilerin kendi
cikarlarim  gbdzardi  etmelerini  saglayarak bdyle liderlerin  kurulu  diizenleri
degistirebilecegini” belirtmistir. Bass (1985: 37) ayrica, “karizmatik liderlik ilham vericidir:
karizmatik lider takipgilerini ve emeklerini duygusal olarak kiskirtan, harekete geciren,
canlandiran ve hatta goklere ¢ikaran kisidir” demektedir. Bass (1985: 37), buna ek olarak
“karizmanin geleneksel otoritelerin, yasal, mantikli ve bilirokrasiye dayali imkanlar basarisiz

oldugunda ortaya ¢iktigin1” dne siirmiistiir.

Bazi arastirmacilar dondistiiriicti liderlik kuraminin unsuru olan dykiiniilen etkiyi
takipcilerde amirleri ig¢in hayranlik ve giliven yaratan liderlerin karizmatik, biiyiileyici ve
cekici davraniglar1 ve 6zellikleri olarak tanimlamistir. Arastirmacilar 6ykiiniilen etkiyi ikiye
bolmektedir: 6zellikler ¢alisanlarin liderin davraniglartyla ilgili algisina karsilik gelirken,
davraniglar liderin gérev ve amaclar1 yansitan ger¢cek davranislarina karsilik gelmektedir
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(Marchionni ve Ritchie, 2008). Raup (2008) liderlerin ekip iiyelerinin kendilerine ve is
yerlerine olan giliven seviyelerini artirmak i¢in c¢alisanlarina gurur ve deger duygularini

asilayayarak ideallestirilmis etkiyi gerceklestirdigini ileri stirmiistiir.

Karizmatik liderlik, kendi icerisinde doniistiiriicii liderligin nitelikleri olan
Oykiiniilen etki ve telkinle giidiileme ile de ilgilidir (Conger ve Kanungo, 1987). Karizmatik
liderler daha fazla caba sarfetmeleri ve daha biiyiik basarilar1 gergeklestirmeleri igin
takipcilerini 6zendirerek onlara duygusal yonden ilham kaynagi olmaktadir. Conger ve
Kanungo (1988) doniistiiriicti bir liderle karizmatik bir lider arasindaki degistirilebilen
Ozelliklere dikkat ¢ekmistir. Ayrica, Bass (1990: 199) ‘O halde, karizma, daha genis
baglamda, doniistiiriicii liderlik kavraminin en genel ve Onemli unsuru olmaktadir’
yorumunu yapmistir. Doniistiirlicii ve karizmatik liderler benlikleri kullanarak degisime
ilham vermektedirler. Hem karizmatik hem de doniistiiriicii liderler gergekei firsatlar: ilham
verici olasiliklarla birlestirerek degisime yonelmektedirler (McLaurin ve AlAmri, 2008).
Doniistiirticti liderlik, entelektiiel uyarim ve bireysel destek davranislarina vurgu yaparak
karizmatik liderligin 6zellikleri temelinde gelismektedir. Bu 6zellik, hareketsiz liderlere
bahsi gecen liderlik tabiatinin duygularin1 gésterme konusunda isteksiz olduklart i¢in zor
gelmektedir fakat telkinle giidiilleme s6z konusu oldugunda liderlere hayranlik, saygi ve

giiven duyulmaktadir (Dye, 2000).

Doniistiirticti lider, etkilesimci lider ile karsilastirildiginda takipgilerinin ihtiyaglarini
kendi ihtiyaglarinin iistiinde tutmaktadir. Dolayistyla da takipgiler kendilerini liderleriyle
Ozdeslestirmekte ve onlar1 taklit etmek istemektedirler; liderler ¢etin zorluklar karsisinda
bile inang, giiven vurgusu, baglihik, ama¢ ve kararlilik ile ideallestirilmis etkiyi
sergilemektedirler (Bass, 1997). Liderler adalet ve biitlinliige dayali derin kisisel degerleriyle
hareket ettiginde (Humphreys ve Einstein, 2003), gelisen bu iligki takipgilerin amaglarinin
ve inanglarmin giiclenmesini saglamaktadir (Modassir ve Singh, 2008). Oykiiniilen etki
yoneticiler i¢in drgiitiin amaclarini izlerken istikrar1 korumada 6nemli bir 6z denetim unsuru
olarak is yapmaktadir (Bally, 2007). Etkili liderlik; takip¢iler arasinda saygi ve giivenin tesis

edilmesine yardimci olacak insanlarin kigisel davranis, tutum ve inanglarinin farkindaligini
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korumay1 i¢gozlem yoluyla gerceklestirmesini sart kogsmaktadir. Karsilagtirllmali olarak
bakildiginda ise doniistiiriicti liderligin etkilesimci liderlige kars1 operasyonel anlamdaki en

bliyiik farklilig1 da bu noktada ortaya ¢ikmaktadir (Barker, 1993).

Murphy (2005) yoneticilerin en iyi sekilde yonetmek icin iist diizeyde 6zgiiven,
0zsayg1 ve Ozfarkindalik sahibi olmalar1 ve kendi hatalarini itiraf ve kabul etmeleri
gerektigini ortaya koymustur. Kisacasi, olumlu ve ahlaki liderlik sergilerken yoneticiler
kendilerine daha ¢ok giiveneceklerdir ve ekibini gozlemeye daha diiskiin olacaklardir.
Melvyn ve digerlerine (2011) gore takimlari, doniistiiriicii lidere uyumu ve Kkisiligi
bakimindan giiven duymaktadir. Idealleri gerceklestirebilmede takimda giiven ve inanci
yaratabilmek liderin kim olduguyla, biitiinliikleriyle, degerleriyle ve azimleriyle yakindan
ilgilidir. Karakter liderin ahlaki, mesleki ilkeliligi ve ideallerinin gercek kilinmis halidir;
ornek bir karakter giliven yaratmaktadir. Bu, Melvyn ve digerlerinin (2011) tanimladigi
haliyle ideallestirilmis etkinin doniistiiriiciiliik ilkesiyle tutarlilik arz etmektedir. Ayrica
karakter bir yoneticinin sahip olabilecegi en biiyiik yetenektir; ¢linkii her sey karakter
sayesinde gerceklesmektedir. Karakter giicii en direngli takimlar1 ya da en ilgisiz kitleleri
bile kazandiracaktir ve zihinleri miithis uyuma hazir hale getirmenin temeli olacaktir. Zira

kimlik ve yapilan seyler karakter haline gelmisse, liderligin yeni bir asamasina gelinmistir.

Rasmussen’e (2006) gore de, doniistiiriicii liderlere giivenilirliklerini gosterdikleri
icin giliven duyulmaktadir. Doniistiiriicli lider miithis bir insan olma ya da haline gelme
sOzlinii acik bir sekilde ifade etmektedir ve miithis insanlar genellikle miithis liderler haline
gelmektedirler. Arastirmaci, Oykiiniilen etkiyi yaratan kisinin oldukca giiclii bir 6zyeterlilige
sahip olmasi gerektigini belirtmektedir. Yazilarindan bir yazarin kendine olan giliveninin ne
derece ve ne kadar saglikli olduguyla ilgili kesin bir kanit bulmak zordur. Rasmussen’e
(2006) gore birinin bir taraftan bir goérevi basarabilme yetenegine duyulan giiven ile diger
taraftan birinin s6zde doniistiiriicii baskisinin; iktidari, insanlari ve sartlar1 amaglara ulasma
ugruna kotli yonde kullanmasinin gizli tuzaklarima diismemesi i¢in gerekli olan

alcakgoniilliiliigii ortaya koymaktadir.

38



Yazarin bahsettigi bir diger nokta da bir insanin neler bagarabilecegiyle ilgili giivenin
ve bilginin Ozyeterlilik ve de gururla karistirilmamasidir. Ne tiir bir liderlik sart1 altinda
bulunurlarsa bulunsunlar; liderler gorevleri olan basarma yetenegini stlirekli olarak
sergilediginde, pozisyon olarak yiikseldiginde, amaglar1 ve gorevleri basarmak icin gereken
tutumlar ile is ahlakina sahip oldugunda giiven hissi ortaya c¢ikmaktadir. Ozgiiven ve
Ozyeterliligin digerleri korktugunda sogukkanli ve kendinden emin olmak ile kendi
sorularina her tiirlii cevab1 bulabilmeye caligmaktan gectigi, sadece liderin kendi teknik
egitimine degil, kisisel donanimina da 6nemle bagli oldugu unutulmamalidir (Rasmussen,

2006).

Yazar’a gore amaclarin1 gerceklestirecek liderler kibir ve basit anlayis arasindaki
onemli farklilig1 bilmektedir. Bu farklilig: takipgiler de bilmektedirler. Bu gururlu lideri
takip edecek birileri vardir; ancak bu lider muhtemelen gercek doniistiiriicii 6zelliklerden
ziyade teorideki doniistiiriicii liderligin oOzelliklerini sergileyecektir. Yazar alintilarinda
genellikle gurur ve narsizmle birlikte yiirliyen yikici lider se¢imlerini ihtiya¢c olmaktan
cikaran ‘i¢ rahatlatici bir 6zgiivenin’ gelistirilmesini tescil etmektedir. Algakgoniilliiliik
birinin yetenekleriyle ilgili dogru bir tahmin yapmaktir. Oykiiniilen etkiyi yaratan kisi olarak
liderin etkinligi karakterden ve tutumlardan daha onemli olarak goriilmektedir. Liderligin
etkisini en yiiksege c¢ikarmak i¢in liderin basarilan seylerle ilgili kayitlar1 olmalidir. Bu,
kendi kendine yeterliligin ger¢eklesmesidir. Birinin bir seyler yapabilecegini ya da bir amaci
gerceklestirebilecegini bilmek, gercekten ise el atmaktan ¢ok farklidir. Bir insan bir seyi

gerceklestirmeden yeterince etkin bir yonetim sergileyememektedir (Rasmussen, 2006).

Birgok lider bunun ¢ok agik oldugunu diisiinse de, etkili liderligin temel tasinin
eylem ve basar1 oldugunun farklinda olmak onemlidir. Oykiiniilen etki, takipgiler
dontstiiriicii lideri ahlaki ve etik rol model olarak gordiikleri i¢in ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle, doniistiiriicii lider tarafindan yonetilen korolarin tiyeleri, kendilerini liderleri ile
Ozdeslestirecek ve liderlerine benzemeye ¢alisacaklardir. Doniistiiriicii liderler, “olagandisi
yeterliliklere, dayanikliliga ve kararliliga sahip olduklar1 ig¢in takipgileri tarafindan
yetkilendirilirler” (Bass ve Riggio, 2006: 6) savi da bu goriisii desteklemektedir.
Dontistiirticii liderin onlarin bagliliklarini saglamasi gerekebilir. Bu nedenle, dykiiniilen etki
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hem liderin tutum ve eylemlerini hem de takipgileri tarafindan liderlere atfedilen 6zellik ve
vasiflart icermektedir. Liderin ise gercek 6zenme diizeyini ve takipginin algisini igeren
ideallestirilmis etkinin bu ¢ift yonliliigii Chisholm (2001) tarafindan su sekilde

acgiklanmustir.

“Etik bir lider olmak, etik liderlik adina bir itibar gelistirmeyi gerektirir. Etik liderlik
adina itibarin gelistirilmesi ise, digerlerinin lideri iki yonden nasil algiladigina baglhidir:
ahlakli bir insan olarak ve ahlakli bir yonetici olarak. Ahlakli bir insan olmak kim oldugun,
ne yaptigin ve neye karar verdiginin yan1 sira bir kisi olarak senin bu 6zelliginin digerleri
tarafindan bilindiginden emin olmayi icerir. Ahlakli bir yonetici olmak ise etik davranma,
diizenli olarak etik ve degerleri aciklama ve herkesin degerlere ve standartlara baglh
kalmasini saglamak i¢in bir 6diil sistemi kullanmay1 gerektirmektedir. Etik liderlik ¢alisanin

gururu, baglilig1 ve sadakatine yarar saglamaktadir” (Chisholm, 2001: 100).

Bass ve Riggio (2006); doniistiiriicii liderin dykiiniilen etkiyi uygulayabilmesi i¢in,
liderin kendi yasaminda etik ve ahlaki tutarlilik olmasi gerektigine inanmaktadir. Takipgileri
herhangi bir ahlaki veya etik tarafa yonlendirmenin dogasi geregi problematik olduguna,
¢linkli bunu yapmanin kesin dogrular1 gerektirdigine iligskin elestiriler yapilmaktadir. Diger
elestirilerde ise, karizmatik liderin, ister iyi niyetli ister tam tersi olsun, kotii kararlar alma
veya takipgileri yanls yonlendirme olasihiina isaret edilmektedir. ideallestirilmis etki,
liderler oOrgiitlerinin ve grup igerisindeki bireylerin olaganiistii seyler basarma yetisine
giivendiklerini ifade ettiklerinde ortaya cikar. Genellikle, yalnizca grup iiyelerinin bireysel
veya toplu olarak bu sonuglari elde edebilecegine olan inancini ifade ederek fevkalade
sonuclara ulagabilirler. Grubun iiyeleri genel olarak normal beklentilerin iistiine ¢ikma
yetisine sahiptirler, c¢ilinki ideal liderden gelen herhangi bir beyanin gecerliligine

glivenmektedirler.

Bu giiven ise onlari, lider tarafindan belirlenen hedefleri, sosyal liderin takipgileri

tarafindan paylasilan hedefleri basarmak iizere harekete gecirmektedir. “Takipgiler
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doniistiirticii liderleri taklit etmeye caligirlar, ¢iinkii onlara giivenmeyi ve savunduklari
fikirlere inanmay1 dgrenirler” (Northhouse, 2010: 190). Oykiiniilen etkinin én kosulunun,
lider ve takipgiler arasindaki ortak degerler grubu olmasi onemlidir. James MacGregor
Burns bu konuda sunlar1 yazmistir: “s6ziim ona takipgiler, yalnizca yaratici liderlik ile
belirlenen yeni ¢erceve dogrudan onlara, onlarin temel isteklerine, hosnutsuzluklarina ve
umutlarina hitap ediyorsa tepki vereceklerdir” (Burns, 2003: 168). Burns’e gore doniistiiriicti
liderligi saglamak icin, kisinin degisim miicadelesinde kararli olmasi, takipgilerin degisim
olasiliklarini anlamasi, tercih edilen gelecege iliskin inandirict bir 6ngdrii gelistirilmesi ve
takipgilere eylemleri ve bagliliklarinin tercih edilen bu gelecegi nasil yaratacaginin
gosterilmesi gerekir. Yalnizca yonetimden ziyade, belirli bir liderlik ¢ercevesinde ¢alismak,
digerlerinin daha pratik veya basarilabilir oldugunu bildikleri seyleri umursamaksizin neyin
en onemli oldugunu se¢cmek adina aligilmisin disina ¢ikarak 6nemli degerleri tanimlamay1

ve olasiliga inanmay1 segtigimizi gosterir (Burns, 2003).

Calismanin bu noktasinda dykiiniilen etkiyi kullanan liderlerin nitelikleri 6zetlenir
ise doniistiirticii liderlerin kendi ihtiyaglarinin 6tesinde baskalarinin ihtiyaglarini dikkate
almak, etkilesim kurarken keyfi davranmaktan ziyade tutarli davranmak ve riskleri takipgiler
ile paylagsmak gibi nitelikleri barindirdiklar1 goriilmektedir. Doniistiiriicii liderler gii¢lerini
keyfi olarak kullanmaktan kaginacak ve etkiyi yalnizca kisisel kazang saglamak amaciyla
uygulamayacaktir. Bu liderlerin tutarliligi ve digerlerinin ihtiyaglarin1 dikkate almalari,
liderler ve takipgiler arasindaki giivenilirlik diizeyine katkida bulunabilir. Liderin diizensiz
ve/veya tutarsiz eylemlerde bulundugu bir ortam ile kiyaslandiginda, giiven veren bir ortam

takipcinin daha serbest bir sekilde risk alma isteginin tetiklenecegi diisiiniilebilir.

1.2.2.2. Telkinle Giidiileme

Telkinle giidiileme, liderin takipgilerinin ¢aligmasina anlam ve miicadele katarak
onlar1 Ozendirecek tavir biitiinlerini sergilemesi anlamia gelmektedir (Hay, 2007).

Dolayisiyla da bu etki tliriiniin bireysel 6zenme tarzini canlandirabilecegi diisiiniilmektedir.
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Ayrica, liderin bu davranisi, takipeiler arasinda heves ve iyimserlik yaratmaktadir. Liderler
yiikksek standartlara sahip iletisimlerinde cosku, tesvik ve tutarlilik sergilediklerinde ve
gelecege iliskin ¢ekici bir 6ngorii sunduklarinda telkinle giidiileme saglarlar. Telkinle
giidiileyen lider, karizma ile birlikte, ¢alisanlar1 biiyiikliigiin erisilebilir oldugu konusunda
heyecanlandirir (Northouse, 2010) ve onlart bu yonde doniistiiriir (Modassir ve Singh,
2008). Oykiiniilen etki bireylerin 6zendirilmesine isaret ederken, telkinle giidiileme yiiksek
beklentileri harekete gecirerek ve gii¢ ile coskuyu artirarak tiim orglitiin 6zendirilmesine

hitap etmektedir (Hay, 2007).

Bass (1985: 62) bu terimi kullanarak doniistiirticii liderligi, "karizmatik liderligin alt
faktorlerinden biri" olarak ilham verici liderlik seklinde tanimlar. Bass (1985: 62)
“karizmatik liderligin agikar bir bicimde ilham verici oldugunu ve takipgileri duygusal olarak
harekete gecirdigini, canlandirdigini, atesledigini ve takipgilerin ¢abalarini giiclendirdigini;
ancak ilhamin kendiliginden ortaya g¢ikabilecegini ve karizmadan kaynaklanmasi
gerekmedigini” ileri siirmiistiir. Bass, esasinda, ilhamin liderlikten ileri gelmesi
gerekmedigini belirtmistir. Bass’a gore, karizmatik liderler takipgilerini harekete gecirmek

icin onlara ilham verici ve ikna edici sozler soylemekte ve moral konusmalar1 yapmaktadir.

Telkinle giidiileme, personel iiyeleri kurumun ve boliimiin hedefleri konusunda
bilgilendirildiklerinde ve heyecanlandiklarinda ortaya g¢ikmakta ve karsiliginda akran
calisanlar arasinda heyecan tepkisi zinciri olugsmaktadir (Murphy, 2005; Bally, 2007).
Marchionni ve Ritchie (2008) telkinle giidiilemeyi takim ruhunu olusturan ve c¢alisanlarin
oOrgiitsel amagclara bagliligini artiran eylemler olarak tanimlamistir. Bally (2007), liderlerin
personeline telkinle gilidiileme asilamak igin gerceklestirecegi boyle bir eylem rehberlik
niteliginde oldugunu, bunun da is yerinde daha gii¢lii bir pozitif ortam yarattigini ileri
stirmiistiir. Daha az telkin veren meslektaslar1 ile kiyaslandiginda, telkinle giidiileme
uygulayan liderler takipgilerinin kurulusa daha c¢ok zaman ve enerji harcamalarini
saglayabilmektedir. Bu durumda takipgilerin, liderleri ve onlarin bagnaz bireysellik ve
bencillik caginda hi¢ duyulmamis ongoriiler i¢in bile fedakarlik yapmaya hevesli olduklari

gorinmektedir.
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Telkinle giidiileme sergileyen liderler, tercih ettikleri gelecege dair bir ongoriiyii
paylasarak, bu gelecegin topluluk tarafindan nasil elde edilebilecegine iliskin ikna edici ve
somut yollar hakkinda bilgi vermektedirler. Doniistiirlicii liderligin gercek ve gilivenilir
olmasi igin, liderin kurallara uygun sekilde takipgilerinin refahi ile ilgilenmesi gerektigi
unutulmamalidir. Liderin paylastig1 genis goriisliiliik zorlayici olmamali veya kabul edilmis
kurallara uygun olarak, liderin kendisine degil grubun {iyelerine hizmet etmelidir.
Doniistiirticti lider, oncelikli olarak, amac¢ ve hedeflere ulagsmak igin Orglitteki yaratici
tiyelere yardimci olmaktadir. Telkinle giidiileme veren kisi gelecek hakkinda iyimser ve bu
gelecege yapilacak yolculuk konusunda heveslidir (Bass ve Avolio, 1993). Bu kisi, orgiitiin
isi ve bagarilarina anlam ve onem kazandirmak amaciyla sembol ve ayinleri siklikla

kullanmaktadir (Northhouse, 2010).

Akademik yazinda yer alan belli bash noktalar irdelendiginde belirli ve ulasilabilir
asamalarda hazirlanmis ve acik bir sekilde iletilmis beklentiler, liderlerin takipgilerini
0zendirmesine ve takipgilerin 6z kapasitesini serbest¢e kullanmasina yardimci olmaktadir.
Ayrica, liderler beklentileri ve hedefleri diizenli olarak degerlendirerek ve ilerlemeyi takdir
ederek bu beklenti ve hedeflerin basarilmasina dair bir sorumluluk sergilediklerinde,
takipcilerin hedeflere odakli kalmalarini saglamaktadirlar. Liderler ayn1 zamanda inatla bu
hedeflerin pesinden kosarak ve takipgilerin makul bir bi¢cimde beklentilerin
karsilanabilecegine ve karsilanacagina inandiklar1 bir ortam olusturarak ikna edici bir rol
model sunmaktadirlar; takipgiler liderin eylemlerinden, hedeflerin basarilacagini

anlamaktadirlar (Marchionni ve Ritchie, 2008).

1.2.2.3. Entelektiiel Uyarim

Glivenilirligi saglamaya ve takipgileri 6zendirmeye ek olarak, doniistiiriicii liderlerin
diger kisilerin degerleri ve biiylik fikirleri konusunda entelektiiel uyarim saglamalar
gerekmektedir (Bass ve Avolio, 1992). Liderler uyarim yoluyla, gorevin gerceklestirilmesi

i¢in yeni ve yaraticl yontemlerin arastirilmasi adina ¢calisma normlarini siirekli olarak gézden
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gecirmekte ve sorgulamaktadir (Barbuto, 2005). Oykiiniilen etki yoluyla elde edilen
giivenilirlik ile iligkili oldugundan, takipgiler dalga gecilmesinden korkmaksizin yeni ve
hatta cekismeli fikirler iiretme ve 6nerme giiciine sahiptirler (Stone, Russell ve Patterson,
2003). Takipgiler, problemin farkli bir sekilde agiklanmasi yoluyla kavramsal rutinlerin
disina ¢ikmaktadirlar (Bass ve Bass, 2008). Bu terimde, takipgilerin anlik eylemlerindeki
canlanma ve farkliliktan ziyade, problemin farkina varma ve problem ¢dzme bi¢imlerinde,
diisiince ve hayal giiclerinde, inang ve degerlerindeki canlanma ve farklilik olarak ifade
edilmektedir. Entelektiiel uyarim liderin varsayimlarini sorgulamak, problemlere farkli bir
acidan bakmak ve eski durumlara yeni yontemlerle yaklagsmak suretiyle calismalarinin
yenilik¢i ve yaratict olmasi konusunda takipgilerini 6zendirmesi anlamima gelmektedir.
Takipgilerden problemlere iligskin yeni fikirler ve yaratici ¢oziimler talep edilmektedir (Bass

ve digerleri, 2008).

Entelektiel uyarim, personel {iiyelerini egitimlerini slrdiirmek ve mevcut
yeterliliklerini devam ettirmek konusunda da tesvik etmeyi de gerektirmektedir. Bass (1990)
entelektiie]l uyarimin, yoneticilerin personeli ortaya ¢ikan problemler lizerinde mantikli,
yaratic1 ve dikkatli bir bicimde diistinmek konusunda harekete gecmelerini gerektirdigini
One stirmektedir. Ayrica, Marchionni ve Ritchie (2008: 270) entelektiiel uyarimi “problemler
icin ‘¢ozlimler ve yeni yaklasimlar liretmek adina’ var olan durumu degistirme ve aligilmisin
disina ¢ikma ¢abas1” olarak tanimlamistir. Entelektiiel uyarim, “seyahat kuliipleri, yansitici
gruplar, hizmet-i¢ci oturumlar ve komiteler” (Murphy, 2005: 132) ile birlikte, beceri egitimi
ve esli 6grenme (Bally, 2007) yoluyla da ortaya cikar. Tomey (2009: 22) en basaril
kurumlarin “alistirma, hizmet i¢i egitim, siirekli egitim, yaygin egitim ve kariyer gelisimine
agirlik verdigini ve bunlarin calisanlarin kisisel ve profesyonel ilerlemesi ve gelisimini

destekledigini” belirtmistir.

Doniistiiriicti liderin entelektiiel uyarimi takipgilerinin karsilastiklari problemler ve
tirettikleri ¢oziimlere iligkin kavramsallastirma, anlama ve muhakeme yapma bigimlerindeki
acikca secilebilen canlanma olarak goriilebilir. Emshoff ve Mitroff (1978) tarafindan da

belirtildigi gibi, orgiitler yapilandirilmamis problemler ile karsilastiginda, liderin entelektiiel
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olarak katkida bulunmasi ¢cok onemlidir. Entelektiiel anlamda uyarimda bulunan liderler,
mevcut duruma karst ¢ikmaya meyilli olmaktadirlar. Onlar ve yonettikleri Kkisiler,
elestirilmekle sonuglanacak olsa dahi, genellikle gecmis varsayimlara karsi ¢ikarak,
O0grenme ve gelisme firsatlarint memnuniyetle karsilamaktadirlar. Dahasi, lider sorgulamaya
acik olmay1 desteklediginde, problem ¢dzmeyi tesvik ettiginde veya digerlerinin fikirlerini
duymaya ger¢ek anlamda agik oldugunda, takipgiler kendi kabiliyetlerini uygulamaya hazir
olmaktadirlar. Boylece doniistiiriicii liderin takipgiler arasinda 6zendirmeyi tesvik etmesini

kolaylastiracag diisiiniilebilir.

Doniistiirticti liderler, diisiinme ve problem ¢6zme siirecinde genel olarak aligilmisin
disinda hareket etmektedirler. Entelektiiel anlamda uyarimda bulunan liderler, 6rgiitiin tiim
seviyelerindeki takipgileri ge¢mis varsayimlart yeniden degerlendirmeye, kendi
diisiincelerini savunmaya ve problemlere, ¢oziimiiniin onlarin yaratict ¢aligmalariyla
bulunacagi beklentisiyle yaklasmaya davet etmektedirler. Entelektiiel anlamda uyarimda
bulunan liderin 6zelligi olan “alisilmisin disina ¢ikma’ durumu, liderin mevcut duruma karsi
cikma yetenegine igaret etmektedir. “Yenilikg¢i diislinmenin tesvik edilmesi, 6rgiit i¢erisinde
karar verme siire¢lerini 6nemli 6l¢iide etkileyebilmekte ve daha dnce diisliniilmemis bilgiler

ve segeneklerin arastirilmasina neden olabilmektedir.” (Avolio ve Bass, 2004: 217)

Diger yandan lider, problem ¢6zmeyi benimsediginden ve basmakalip bilgelige kars1
citkma istegine sahip oldugundan, doniistiiriici olmayan liderlere kiyasla, elestirilere
muhtemelen daha agik olacaktir. Sistem degisikliginin gerekli oldugunu ve bu degisikligin
saglayacag faydalari ongoren bir goziin, elestiri yoluyla sunuldugunda kisisel hatanin
farkinda olmas1 da muhtemeldir. Bu nitelik diger dontistiiriicii davraniglar, dykiiniilen etki
ve bireysel ilgi ile iliski igerisindedir (Avolio ve Bass, 2004). Lider yetenegine
giivendiginden (yeterlilik) ve kendi imajindan ziyade insanlar1 énemsediginden (sosyal
davranisg), etkililigine iliskin elestiriler konusunda bir¢ok kisiden daha az korkmaktadir.
Entelektiiel dikkat, teknik kapasite anlamda da uyarimda bulunan liderin degerlerinden biri
olarak kabul edilebilir ve yaraticilik baglaminda, elverisli ¢calisma kosullar1 saglanarak

yaratici ¢alisanlarin tesvik edilmesi yoluyla agiga cikabilir. Entelektiiel anlamda uyarimda
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bulunan lider, 6rgiit ortamini yaratici ¢alisanlar i¢in tesvik edici ve anlamli hale getirmek

konusunda yenilik¢i yontemler uygulamaya daha egilimli olacaktir.

1.2.2.4. Bireysel Destek

Doniistiiriicii liderligin dordiincii boyutu olan bireysel destek, her takip¢inin bireysel
ihtiyaclarini, yetilerini ve arzularini dikkate almay1 gerektirmektedir (Bass ve Bass, 2008).
Bireysel destek; liderin personel, 6grenci ve dgretmenleri potansiyellerinin en iist diizeyine
erismek lizere yetistirerek ve onlara bu yolda rehberlik ederek her bireyin basar1 ve gelisim
ithtiyacin1 goz 6niinde bulundurdugu anlamina gelmektedir. Bireysel farkliliklar, ihtiyaglar

ve istekler taninmaktadir. (Avolio ve Bass, 2004).

Bireysel destek; liderligin yetkilendirilmesi ya da kisinin takipgilerine 6zerklik
saglamas1 anlamina gelmektedir. Takipgiler, miimkiin oldugunca, liderlerinin ve daha
kapsamli olarak oOrgiitiin hedefleri ile kendi hedeflerini uyumlu hale getirme asamasinda
sorumluluklarini gergeklestirirken kendi kendilerini etkinlestirme, yonlendirme ve kontrol
etmeleri izlenmekte ve bu konuda tesvik edilmektedirler. Doniistiirticii liderligin 6ziinde,
takipcilerin gelisimi yatmaktadir ve bu gelisimin biiyiik kismi takipgilerin liderler tarafindan

etkili bir sekilde yetkilendirilmesi ile ger¢eklesmektedir.” (Bass ve Riggio, 2006: 193)

“Calisanlarin1 tayin eden ve onlara yetki ve sorumluluk veren patron, onlarin ufuklarini
genisletmekte ve onlar1 daha iyi ¢alisanlar ve insanlar olmak konusunda tesvik etmektedir. ..
Bu insanlar diger kisilerin hayatlarina kalic1 deger katmaktadirlar." (Maxwell ve Dornan,

1997: 11)

Bireysel destek kavraminin temelinde yatan temel nokta, insanlara bireysel olarak

yaklagmak ve onlarin essiz oldugunu diisiinmektir. Bircok yazar (Bass, 1990; Marchionni ve
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Ritchie, 2008) doniistiiriicii liderlerin, arzulanan biiyiime ve gelisim alanlarini tanimlamak
adina, ¢alisanlarinin bireysel ihtiya¢ ve farkliliklarina dikkat ettigini de eklemislerdir. Raup
(2008), bir takipginin liderin bireye yonelik destegini, liderin ¢alisan1 yetistirmek ve egitmek
icin harcadigr zamanin miktari ile degerlendirdigini aciklamistir. Failla ve Stichler (2008),
bireysel destegin yalnizca rehberlik yoluyla degil, hedeflere ulagilmasi durumunda ve
takdirin ifade edilmesi ile de ortaya ciktigini ifade etmistir. Hi¢ kimse ayni yaratilmadig:
gibi, insanlarin 6grenme ve elestiriyi kabul etme bi¢imleri de ayni olmamaktadir. Bu
nedenle, bir yonetici kisinin 6grenme ihtiyaglarii karsilamaya c¢alisirken, her personel

iyesinin bireyselligini algilamasi1 ve anlayisla kargilamasi gerekmektedir.

Doniistiiriicti liderler, yonettikleri kisilere deger vermektedirler. Takipgilerinin
bireyselliklerini tanimakta ve yonettikleri kisilerin ilerlemesi ve gelismesini kolaylastiracak
firsatlar sunmaktadirlar. Bireysel destek gdsteren doniistiirticii lider, takipgilerinin daha fazla
gelismesi i¢in, onlar1 dinlemekte, 6glitlemekte, egitmekte ve yetistirmektedirler. Her insana
yeteneklerine, bilgi birikimlerine ve deneyimlerine dayali olarak farkli ve bireysel temelde
yaklagilmaktadir (Shin ve Zhou, 2003). Bireysel destek gosteren lider etkilesimleri
kisisellestirerek, iki yonlii iletisim gerceklestirerek, paylasimli liderligi gelistirmek adina
gorev tayini yaparak ve kiiltiirel farkliliklar1 dikkate almaksizin her insanin niteliklerini

tantyarak gelisim ve basari i¢in farkl ihtiyaglar1 dikkate almaktadir (Bass ve Bass, 2008).

Bass (1990); Miller’in 1973 tarihli ¢aligmasinda ilginin iki kisma ayrilabilecegini
ortaya koydugundan bahsetmektedir. Bass’a gore de, ilgi diizenli grup toplantilarinda, grup
olarak astlarla goriisiirken, tiim astlara ayni sekilde davranirken ve uzlasmaya dayali karar
verme siirecinde kendini gdstermektedir. Ikinci olarak, ilgi, bireye yonelik olabilmektedir.
Buna ek olarak hem ilgi hem bireysellestirme, lider-takipgi etkilesiminde denetg¢inin her asti
ile bireysel olarak goriistiigli bir siire¢ olma ozelligini tagimaktadir. Bass, doniistiiriici
liderligin bilin¢li ya da bilingsiz olarak astlar i¢in bir rol model islevi gorecegini de
belirtmektedir. Ayrica, doniistiiriicii liderlerin {istlendigi su rollere de deginilmistir: kariyer
danmismanligi, siire¢ goézlemleme ve kaydetme, sorumlulugu artiran gorevlerin tayini,

bireysel danigmanlik ve rehberlik (Bass, 1990: 82 — 85).
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Bireysel ilgi gosteren lider, takipgilerin orgiit icerisindeki ihtiyaclar ile baglantili
yeteneklerini tanimlamaya ve bdylece her kisiye, gruba kisisel ve anlamli bir katkida
bulunmasini saglayacak bir yer vermeye ¢aligmaktadir. Bireysel destek gosteren lider, ideal
olarak onlar1 dikkatsiz gosterecek etkilesimler olmaksizin netlestirilmis talimatlar, destek,
kaynaklar ve degerlendirme saglayarak takipgilerin takibini kisisellestirmektedir (Bass ve
Riggio, 2006). Dahasi, bireysel destek gosteren lider; liderlikleri altinda bulunan kisilerin
potansiyelini gelistirmede aktif ve anlamli bir rol edinerek, takip¢inin basar1 ve gelisim
ihtiyaclarim1 dikkate almakta ve rehber veya egitmen gibi davranarak bu ihtiyaclarin

karsilanmasina yardimci olmaktadir (Bass ve Riggio, 2006).

Takipgilerin bu sekilde giliclendirilmesi doniistiirticti liderligin 6nemli bir pargasidir.
Bireysel destegin bu yonii en gii¢lii sekilde doniistiiriicli liderlerin gelecek lider kusaklarini
yetistirme egiliminde kendini gosterecektir. “Liderlerin, kendi altlarinda bulunan kisilerin
liderlik yonlerini gelistirmesi 6nemlidir. Doniistiiriicti Liderler, takipgileri hem olaganiistii
ciktilar elde etmek hem de zamanla kendi liderlik kapasitelerini gelistirmek iizere tesvik
eden ve onlara ilham veren kisilerdir” (Bass ve Riggio, 2006: 3). Bass’in kastettgi sekliyle
takipcilerine bireysel ilgi gosteren liderler; bir Orgiitiin ihtiyaclar1 ile bu ihtiyaglar
karsilayacak niteliklere sahip kisileri bir araya getirmek ve yetkilendirmek suretiyle
giliclendirmenin o6tesinde; takipgilerin refah1 ve yasamlar1 ile de samimi bir sekilde

ilgileniyor olmalidirlar.

Bu noktada liderlerin ne tiir davranislar sergileyebilecegine bakildiginda doniistiirticii
liderlerin kisilerin isimlerini bildikleri ve is disindaki hayatlar1 ile ilgili detaylar1 da
unutmadiklar1 goriinmektedir. Bireysel destek gosteren liderler gegmis konusmalarin
icerigini hatirlamakta ve takipgilerin endiselerini sorusturmaktadirlar. Etkili liderler
takipcileri oldugu gibi kabul ederek, onlar1 miimkiin oldugunca uyumlu hale getirmeye
calismaktadirlar. Yani bir anlamda takipgileri bir topluluk olarak gérmekten ziyade, liyelere
benzersiz bireyler olarak davranmaya caligmaktadirlar. Bu lider perspektifi, gruptaki her
birey ile ihtiyaclarina dayali olarak farkli bir bi¢imde iletisim kurulurken kendini

gostermektedir; bu ihtiyaglar tesvikin artirilmasi, daha fazla veya daha az &zerklik
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saglanmasi, yapilanmanin artirilmasi ya da azaltilmasi, miicadelenin artirilmasi gibi farkli

basliklar altina yayilsa bile ayn1 sey gegerli olmaktadir (Lautzenheiser, 2006)

“Gergek anlamda biiyiik liderler "ben" degil, “biz” noktasindan hareket etmektedirler.
Gruplarinin ayrilmaz bir pargasidirlar. Siirekli olarak, diger kisinin {istiinde olma
durumundan kaginarak kendilerini takipgilerin yerine koymakta ve onlarin ihtiyaglarina yer
vermektedirler. Bireyler ile birlikte grubun da ruh halini anlamaktadirlar ve bu ortam onlarin

liderlik kapasitelerinde siirekli bir birlik halinde bulunmaktadir. (Lautzenheiser, 2006: 10)

Bireye yonelik destegin son unsuru ise bulunabilirliktir. Takipgiler, doniistiiriicti
olmayan emsalleri ile kiyaslandiginda dontistiiriicii liderlere erisebilme diizeyinin daha
biliyiik olmasindan hoslanmaktadirlar. Doniistliriicii liderler sik sik c¢aligma alaninda
dolasmaktadirlar. Takipgileri etkin bir bi¢imde dinleyerek, onlarin ilgi alanina giren
konularda anlamli konugmalar yapmaktadirlar. Kapilarini agik birakmakta ve fikir ve

endiselerin paylasilabildigi rahat bir ortam yaratmaktadirlar (Lautzenheiser, 2006)

1.3 Doniistiiriicii Liderlik ve Etkilesimci Liderlik Arasindaki Farklar.

Bu baslik altinda ele alinan liderlik kuramlarin farklarindan bahsedilmis ve bu iki
bakis agisinin farkliliklarini doguran yapitaglar tanimlanmaya ¢aligilmigtir. Doniistiirticti
liderlik, bireylerin ihtiyag¢larini bireylerin algilayabilecegi anlamlar {izerinden temellendirir
iken etkilesimci liderlik anlamini, bireylerin isi her sekilde tamamlamasi ve karsiliginda
hayatlarin1 devam ettirebilecekleri bir karsilik elde etmeleri temeline dayandirmaktadir.
Dolayisiyla etkilesimei liderlik gii¢ ve biirokratik pozisyon temelli bir hareket noktasindan
politikalar iiretmekte iken doniistiiriicii liderlik ise hareket kabiliyetini amaglar, degerler ve
etik iizerinden sekillendirmektedir. Bu agidan bakildiginda ise etkilesimci liderin giinliik
isler lizerine siklikla yogunlastigi; doniistiiriicii liderin ise giinliik islerin Otesini gorerek

gelecek icin hazirlikli olmay1 ele alarak plan yaptigi (Covey, 1992) diisiiniilmektedir.
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Doniistiiriicti liderler bu yontemi kullanarak kontrolii, ortak hedeflerin takipgilerce
kabullenisi vasitasiyla saglamaktadir. Dolayisiyla da etkilesimci liderlerin orgiitsel kaynakli
bicimsel aygitlari, doniistiirticii liderlerin ise kisisel kaynakli aygitlar1 gelistirerek

kullandiklar1 séylenebilir.

Etkilesimci liderin gilinliik taktiksel meseleler diizeyinde orgiitleme bilincine sahip
oldugu; etkilesimci liderin ise Orgiitiin misyonu ve giinliik uygulamalariin sekillendirilmesi
lizerine calistigi da disiintilebilir. Etkilesimei liderin giinliik taktiksel meselelere
odaklanmasi, insan iliskilerinde klasik yapilar1 ise gore programlayip giindelik verimliligin
devam etmesi amacini tasimaktadir. Dontistiiriicii lider ise insanlarin potansiyelini serbest
birakarak ve gerekirse islerin yapilisini tekrar tasarlayip her bireyin yaptigi iste anlam
bulmasini istemesi sayesinde Orglitiin her ¢alisani lizerinden rekabet¢i bir ¢ikt1 elde etmeyi
tesvik ettigi diisliniilebilir (Covey, 1992). Bu agidan bakildiginda ise etkilesimci liderlerin
kisa siirede elde edilebilecek karlari dnemsedigi, donistiiriicii liderin ise Orgiitiin igsel
mekanizmalarini diizenleyerek eskisinden daha nitelikli degerleri ve stratejik hedefleri isaret
etmeyi 6nemsedigi diisiiniilebilir. Diger yandan etkilesimci lider i¢in ise 6zenme iiretmenin
kaynagi, bu denklemin olusturulup yapinin oturtuldugunu diislindiigii / hissettigi ana
kadardir; siirecin sonunda etkilesimci lider olay ve calisanlari ile bagini standart gereklilikler

diizeyine indirmektedir (Burns 1978).

Yukarida bahsedildigi iizere dontistiiriicii lider bunun 6tesine gecerek takipgilerinin
ihtiyaclar1 ile de ilgilenmektedir. Bu noktada Burns ve Bass’in fikirlerini
degerlendirdigimizde genel anlamiyla Burns’iin etkilesimci liderligi ve doniistiiriicii liderligi
birbirinden gayet farkli tipolojiler olarak gordiigiinii; Bass’in ise iki liderlik tipolojisinin
birbiri ile iligkili hatta zaman zaman doniistiiriicii liderligin etkilesimci liderligin etkilerini
artirict nitelik gosterdigine (Bass, 1990) inandig1 goriilmektedir. Etkilesimci liderin
calisanlar ile kurdugu iligkinin temelini yorumlamamiz gerekir ise bu noktada etkilesimci
liderlerin Orgiitlerindeki asil gorev tanimlamalarinin Orgiitiin maliyetlerini diisiirerek kar
encoklamasi yapmak ve bu sekilde basarili olma kistaslarini yerine getirmek olarak

diisiiniildiigli soylenebilir (Tarabishy ve digerleri, 2005).
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Dontstiiriicii liderin ise; takipgileri ile kurdugu 06zel bag {izerinden isleri
baslanmadan kar zarar hesabina sokmadigi, dolayisiyla da kar zarar hesabi icerisinde stresle
yiiz ylize kalmayan ve ellerindekilerinin ya da gelistirebilecekleri niteliklerinin en ug
noktasini orgiit adina kullanacak takipgiler yaratmak istediginden bahsedilmektedir (Bennis
ve Nanus, 1985). Bu noktada doniistiiriicii lider; en basindan beri takipgilerine
giivendiginden, elde edilecek sonucun Orgiite katacagimi diisiindiigii katki oraninin,
etkilesimci liderin elde edebileceginden daha yiiksek oldugunu hesap ettigi diisiiniilebilir.
Yani diger bir deyisle doniistiiriicii lider takipgilerinin kendilerini gergeklestirmelerinin,

karsilikl aligveris esasina dayanan iligki tiiriinden daha verimli olacagina inanmaktadir.

Diger yandan her iki liderlik tipolojisi arasinda bulunan bazi kiiciik farkliliklardan da
bahsedilebilir. Etkilesimci lider mevcut durumu korur, emredicidir, farkliliklardan ziyade
benzerlikleri tercih eder, kisa ya da orta doneme odaklidir, insan1 géreviyle beraber diisiiniir,
yiikiimliiliiglindeki isi dogru yapmaya yogunlasmistir ve sorunlar1 bizzat kendisi ¢6zmek
ister. Doniistiiricii lider ise degisim yanlisidir ve gerekirse yetkilerini takipgilerine
devretmekten c¢ekinmez. Takipgilerinin farkli fikirlerine ve wuygulamalarima kars
hosgoriiliidiir, orgiitsel hedefleri orta veya uzun vadeli planlar iizerinden tasarlar. Kendi
heyecani ile takipgilerine hem enerji verir hem de rehberlik yapar ve dolayisiyla da giiciinii
Ozellikle bu niteliginden alir. Siirecte karsilagilan problemleri ¢ozmeleri icin takipgilerini

cesaretlendirir ve dogru isleri yapar (Bass, 1997)

1.4 Ozendirme

Ozendirme, bireyin bir gdreve yaklasimini belirlemekte ve hem bireyin probleme
kars1 olan temel tutumunu hem de gorevi anlamaya yonelik algilama ve akil yiiriitme siirecini
kapsamaktadir. Deneysel arastirmalarda (Amabile, 1983; Hennessey, 2003; Dollinger,
Burke, ve Gump, 2007), bir géreve uygulanan ise 6zenme yonelimleri ve s6z konusu goreve

dahil olma olasilig1 arasinda bir iligski oldugu dogrulanmistir. Géree 6zenme, o géreve karsi
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olan ig¢sel 6zenme diizeyine, belirgin dis sinirlamalara ve dis sinirlamalar1 en aza indirme

yetenegine dayalidir (Amabile, 1996).

Rogers (1954), bir kisinin elde etmek istedigi sonuglara ulagabilmek ic¢in kendini
gerceklestirme egilimi ve kendi kisisel potansiyelini kullanma ihtiyaci ile harekete gegtigini
ileri stirmiistiir. Bu, digsal 6zenme unsurlarinin etkisi i¢in agik kapi birakmis ve icsel ve
digsal 6zenmenin rolleri arasindaki ayrimi ortaya koymustur. Igsel dzenme, bir kisinin bir
gorevi Oncelikle problemi ilgi c¢ekici, aydinlatici ve tatmin edici oldugu i¢in, yani isin
kendisini keyifli buldugu i¢in listlenmesi saglamaktadir. Bu noktada, digsal 6zenmenin farka,
kisinin bir gorevi Oncelikle odiill veya rekabet gibi dissal hedeflere ulagsmak igin

tistlenmesidir (Amabile, 1983).

Deci ve Ryan’in (1998) dissal 6zendirme tasviri, ¢alisanlarin kisisel Ozenme
diizeyinin, i¢sel 6zenmeye (kontrollii 6zenme), dissal 6zenmeye (6zerk 6zenme) veya kiginin
kendisini bir sey yapmak zorunda hissettii icin yasadigi baski sonucu ortaya ¢ikan
tanimlanmis 6zenmeye dayali oldugunu ileri siirmesi acisindan farklidir. Her iki 6zenme
kavraminda da, birey bir fikir konusunda gilidiilenmistir ve kararli bir sekilde islere ya da
problemlere kendini kaptirmis olmasi gerekmektedir (Henle, 1962). Celiskili bir bigimde,
calisanin 6zenme siireci sonucunda ciktisini tam anlamiyla gézlemlemesi ve mantiksal
olarak degerlendirmesi i¢in, kendisini fikirden soyutlamasini saglayacak bir tarafsizlik

anlayisina da sahip olmas1 gerekmektedir (Kneller, 1965).

Ise 6zenme, kisinin yaratici ¢oziim gerektiren karmagsik bir gérevi iistlenmesi
agisindan dnemli bir unsurdur. Ise 6zenmenin kaynagi problem veya zorlugun kesfedilmesi
esnasinda digsal olabilir, ancak problem ¢6zme siirecinin ilk asamasinda yaraticinin,
problemi baslangic asamasinin Gtesine tasimak icin gerekli igsel 6zenmeyi gdstermesi
gerekmektedir. En yaratici insanlarin, genellikle kendi ¢ozlilmesi gereken problemlerini
kesfederken daha yiiksek diizeyde i¢sel 6zenme barindirdiklar: tespit edilmistir (Feldman,
Csikszentmihalyi ve Gardner, 1996).
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Birgok arastirmaci (Deci ve Ryan, 1985; Gruber ve Davis, 1988; Hennessey ve
Amabile, 1989; Sternberg ve Lubart, 1996), bireylerin aslinda i¢sel olarak 6zendiginde, yani
kendi menfaati, eglencesi, memnuniyeti, doyumu séz konusu ise ve/veya isin kendisinin
basli basina bir miicadele olmasi durumunda, daha yiiksek bir 6zenme diizeyine sahip
olduklarini 6ne stirmiislerdir. Bu tip durumlarda g¢alisanlar baskalarinin destegine olan
bagimliliklar1 daha az oldugu i¢in, ¢esitli risklerle karsilasma durumunda bile hedeflerine
ulagmak istemektedirler (Sternberg, 1988a; 1988b). Boggoiano ve Barret (1984) olumsuz
geribildirimin dahi, i¢glidiisel olarak hareket eden ve geribildirimi bir meydan okuma olarak

goren ¢ocuklarin 6zenme diizeyini artirdigini ortaya koymustur.

Igsel 6zenme, bir gorevi yerine getirmenin harici sonuglarinin aksine gorevin
kendisine bagli olarak bir bireyin o gérevi ne kadar ilgi ¢ekici buldugu ve gorev ile ne kadar
ilgili olduguyla iligkilidir (Deci ve Ryan, 1985). Amabile ve arkadaslar1 i¢sel 6zendirmenin
Oonemine iliskin i¢goriiler ortaya koymuslardir (Amabile ve digerleri, 2004; Amabile,
Barsade, Mueller, ve Staw, 2005). Ozellikle, i¢sel zenmenin bir bireyin risk alma istegini
yiikselttigini, odaklanmay1 sagladigini, kesfetme giidiisiinii artirdigini, biligsel esnekligi
gelistirdigini ve yaratici slire¢ boyunca ihtiya¢ duyulan devamlilifi tesvik ettigini one
stirmiistiir. Diger arastirmacilar da igsel 6zenmenin benzer etkilerini ortaya koymuslardir.
Liderlik ve diger durumsal faktorlerin, i¢sel 6zenme yoluyla yaraticiligr etkiledigi fikrini

destekleyen kanitlar bulunmaktadir (Amabile ve digerleri, 2004).

Igsel 6zenme, bireyin iginde bulundugu siire¢lere bagh olarak farkli diizeylerde
ortaya c¢ikmaktadir. Feldman, Csikszentmihalyi ve Gardner (1996) Onceden saptanan
problemlerden ziyade, sonradan kesfedilen problemlerde igsel 6zenmenin daha yiiksek
diizeylerde oldugunu belirtmistir. Baslangicta distan gelen 6zenme kaynaklar1 bir probleme
dahil olmaya ikna olmak ve sonrasinda gorevi yerine getirmek i¢in gerekli i¢sel 6zendirmeyi
saglamak acisindan yeterli olabilmektedir (Crutchfield, 1962). Arastirma bulgular1 ayn
zamanda yliksek diizeyde yaratici bireylerin, karmagik problem ¢dzme faaliyetlerine kararlt
bir sekilde dahil olmak suretiyle zorlugu kabul ettiklerini ortaya koymustur. Ogrenmeye

odakl1 bireylerin, 6grenme yonelimi daha az olan bireyler ile kiyaslandiginda, gorevler
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karsisinda daha yiiksek diizeyde i¢sel 6zenmeye sahip olduklar1 gdzlemlenmistir (Button,

Mathieu ve Zajac, 1996).

Bir probleme kendini verme veya "kaptirma” (Feldman, Csikszentmihalyi ve
Gardner, 1996), bir kisinin tamamiyla kendi beceri veya uzmanlik diizeyi ile iliskili bir
problem ile mesgul olmasi durumudur. Bu durumda, kisi gorevi yerine getirmekten dyle
bliyiik bir keyif almaktadir ki zaman sanki durmaktadir. En yliksek diizeyde yaratici liriinler,
ancak bu “kaptirma” hali basarildiginda meydana gelebilmektedir. Gérevlerin tam anlamiyla
yerine getirilmesinin 6nemli oldugu bir formatta, yetenekli 6grencilerin egitildigi ve
degerlendirildigi bir calismanin bulgularina gore; Ogrencilere verilen gorevlerin sadece
0zenme gerektirmekle kalmayip, ayn1 zamanda onu iiretmekte oldugu da gozlemlenmistir.
Calismada, ogrenciler hafiza, analitik, pratik ve yaratict diislinmenin dengelendigi
yontemler kullanilarak egitildiginde akademik performansin gelistigi ortaya konmustur

(Sternberg ve digerleri, 1996).

Ozendirme, birey icin olaylarmn psikolojik anlamu ile de belirlenmektedir (Deci ve
Ryan, 1985). Richards ve Wilson (2007), daha sonraki gelisim asamalarinda, 6zellikle
bireyler yasama amaclar1 veya kaderleri ile ilgili daha derin bir bilince varmaya basladikca,
i¢csel 6zenmenin, daha "giiclii bir sekli” ile ortaya ¢iktigini ve bunun yaraticilig1 harekete
gecirmek acgisindan digsal 6zenmeyi golgede biraktigini belirtmistir. Beyin firtinasi yazini,
igsel 0zenmeyi genellikle géz ardi etmis, bunun yerine bilissel bir yaklasim takinarak
yaraticiliglr artiran {i¢ faktorden yalnizca biri olan iretici diisiinme becerilerinin
Ogretilmesine odaklanmistir. Diger iki faktor ise bireysel kapasitenin yapitaslarindan bir
tanesi olan kapasite ve daha 6nemlisi 6zenmedir (Hennessey ve Amabile, 1998). Yazarlara

gore bu li¢ faktor arasinda en hizli artirilabileni 6zenmedir.

Ozendirme ile ilgili oldugu séylenegelen degiskenler; 6z saygi ve 6zsayglyl meydana
getiren etkenler, giliclii kendini kabul hissi, olumlu 6z degerlendirme ve 6z bilingliliktir

(Harter, 1978). Benim savima gore, yiiksek diizeyde 6z saygis1 bulunan bireyler bagimsiz
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olabildikleri kadar bagimli da olabilmektedirler, ¢ilinkii bu bireyler kendi 6zgiin fikirlerini
sunmay1 goze alabilecek kadar cesurdurlar ve emin olduklarinda daha iyi bir fikri
benimseyebilmekte veya kendi fikirlerini diger fikirler ile sentezleyebilmektedirler. Igsel
O0zenimi artiran ¢evresel faktorler 6zgiirliik veya 6zerklik, zorluk, 6rgiit 6zellikleri (karsiliklt
destek, uzmanlik alanlarinin ve problem ¢6zme tarzlarinin cesitliligi, Orgiitin amaci
konusundaki heyecan, kisinin bilgisi, bakis acisinin yoneticisi tarafindan taninmasi ve takdir
edilmesi), uygun zaman miktari, kaynaklar ve 6rgiitsel destektir. Digsal 6zenme ise 6zellikle
liderlik yazininda 6diil ve kazanim temelli olarak ele alinmaktadir (Amabile, 1998). Ilging
bir sekilde bu faktorler arastiran yazin bu durumu, calisma esnasinda yiiksek diizeyde

baglilik ve doguran faktorler olarak da taninmaktadir (Thottam, 2005).

Ozendirmeye iliskin tarihsel goriislere bakildiginda ise arastirmacilarin, digsal ve
icsel 6zenme ile baglantili tarihsel makaleleri anlamak i¢in, egitimde 6zenme ile ilgili
kuramlar1 bulunan arastirmacilar1 bir araya getirdikleri dikkati ¢ekmektedir. Dewey’in
(1913) sosyokiiltiirel kurami, bagimsiz ve bagh faaliyetin ve bu faaliyetin icerik ve
yontemlerinin tanimlanmasi ile sekillenmistir. Sims’in (1928) kurami ise bireylerde ve
gruplarda 6zenmenin gelisimine odaklanmistir. Sims'in bireysel 6zenme diye tanimladig ilk
grupta, bireyler kendileri ile veya kendi rekorlari ile yarismaktadirlar. Sims'in grup 6zenimi
olarak tanimladig1 ikinci odak grubunda ise, katilimcilar bir grubun aktif iyesi olarak, benzer

yetilere sahip baska bir grup ile yarigsmaktadirlar.

Arastirmanin ilk yillarinda, bu ¢alismalarin ¢ogunda igsel/digsal Ozenme ile
Ogrencinin akademik basarisina odaklanilmistir (Vallerand ve digerleri, 1992). Pintrich ve
Schunk (2002), 6zenme kavraminin hareket etmek anlamina gelen Latin kokenli “mover”
kelimesinden meydana geldigini iddia etmislerdir. Deci ve Ryan’a (1985) gore ise 6zenmek,
bir seyi yapmak i¢in harekete gegcmek anlamina gelmektedir. Yukaridaki tanima zit olarak,
Brophy (1998) davranis odakli bir tanim ortaya koymustur ve 6zenmenin, hedefe yonelik
davraniglar yeterli diizeyde anlatmak icin kullanilan “kuram temelli” bir kavram oldugunu

belirtmistir.
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Vygotsky’nin (1933) sosyokiiltiirel kurami, ayni kiiltiirden olan grup iiyelerinin
birbirleri ile baglantisin1 ve bunun grup lyeleri arasindaki sosyal etkilesimlerin sonucu
olarak 6zenme ve bilissel gelisimi nasil etkiledigini ele almaktadir. Vygotsky, 6zenmenin
yalnizca bireyleri inceleyerek tamamen anlasilamayacagina, incelenecek kisilerin kiiltiirel
etkilesimleri ile birlikte ele alinmasi gerektigine inanmistir. Lewin'in (1938) 6zenmeye
iligkin alan kurami, davranisin, onunla birlikte var olan unsurlardan meydana geldigini 6ne
stirmektedir. Birlikte var olma kuramai, bir alanin tiim pargalarinin birbirine ve davranigin ise

mevcut alana bagl oldugunu; gecmis veya gelecekten etkilenmedigi anlatmaktadir.

Dollard ve Miller’in (1941) sosyal bilis kurami, davranis bi¢imlerinin tutarlilig1 ve
birincil ¢evre ile ¢evreyi olusturan insanlar gibi bu davranis bigimlerinin degismesine neden
olan faktdrleri ele almistir. Maslow'un (1954) kuramina gore ihtiyaclar, eksiklik ihtiyaglari
ve gelisim ihtiyaglar1 olmak iizere iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Huitt (2005; 2006), her
belirli alt ihtiyacin bir sonraki ihtiyag¢ seviyesine gegerek yerini aldigini kabul etmektedir.
Maslow’un (1954) ihtiyaglar hiyerarsisinde, psikolojik, giivenlik, sevgi ve aidiyet, saygi ve
kendini gerceklestirme gibi cesitli seviyeler bulunmaktadir. Herzberg’in (1959) kuram ise
is yerlerinde 6zenme ile ilgilidir. Yonetim, maas, ¢evresel ¢alisma kosullar1 ve is ortami ve
kiltiirii gibi c¢esitli bilesenlerin mevcut olmast durumunda, is faktorleri insanlari
0zendirebilmektedir. Basari, kisinin kendini tanimas1 ve mevki sorumluluklar1 gibi 6zenme

faktorlerinin arkasinda isyeri memnuniyeti yatmaktadir.

Bandura’nin (1963) sosyal 6grenme kuraminda, insanlarin kendisini memnun edecek
olumlu pekistiricileri bulma konusunda giidiilendigi fikri hakimdir. Bu nedenle, kuram
insanlarin asina olmadiklar1 durumlarda kendilerini kotii hissetmelerine neden olacak
sebeplerden kaginmalarina da odaklamaktadir. Bandura; bireylerin davraniglarinin ve
tepkilerinin modellenmesinin 6nemini vurgulamistir. Bandura’nin bireyin degerli bir sey
ireterek veya elde ederek harekete gectigi sosyal bilissel kuraminda kati bir 6z yeterlilik
kavrami kendini gostermektedir. Nicholls’a gore; bireyin egosunun gorev ile etkilesimi,
birey performans hedefleri ile iliski kurarken bilingaltini tetiklemektedir. Kuram, bir isi

digerlerinden daha iyi bir sekilde yapma veya ¢ok fazla caba sarf etmeksizin iyi bir sekilde
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yapma konusundaki rekabet¢i yonelimi ele almaktadir. Gérev odakli 6grencilerin, hatanin
risk almalarina neden olmasina izin vermemektedirler. Buna zit olarak, ego odakli 6grenciler
bir gorevi 6vgii almak ve egolarmi yiikseltmek i¢in veya gorevin tamamlanmasinin benlik
saygisi veya kavramina yarari olacagi i¢in yerine getirmektedir (Nicholls, 1984; Nicholls ve

digerleri, 1989) .

Ames’in (1992) performans kurami, 6grenme hedeflerine agirlik vermektedir.
Kuraminin asil odak noktasi, tam yeterlilik veya kapasite arayisi ile bir beceriyi
saglamlastirirken diger becerileri de 6grenme ve hatta o beceriler konusunda kapasitenin
yiikselmesidir. Ogrenen, basar1 ve onaylanmaya dissal 6diil yoluyla ulastig1 igin, kuramda
digsal odiller kabul edilmektedir. Kohn’un (1994) 6zenmeye iliskin kuram ii¢ kelimeden
tiiremistir: isbirligi, icerik ve istek. Kohn, "Bu ¢ocuklari nasil 6zendirebilirim?" sorusuna
cevap vermektedir. Iste bu ii¢ I'den olusan kuramu ile Kohn, icerige zenginlik ve heyecan
katarak igbirligi ve sosyal etkilesimi saglamanin ve 6§renme siirecinde ¢ocuklarin isteklerine
yer vermenin, cocuklarin 6zenmelerini dig kaynakli Odiillerin kullanilmasina gerek
kalmaksizin artirdigini 6ne siirmektedir. Kohn’a (1994) gore, egitimcilerin sormast gereken

soru, 6grencilerinin ne kadar 6zendirildigi degil, nasil 6zendirildikleridir.

Elliot’un (1997) hedef tutumu/kaginma kurami, toplumun karsilikli kazang¢ ortami
mevcut oldugunda sosyal etkilesime girdigini 6ne siirmektedir. Toplum kendinden emin
oldugunda ve karsilikl1 kazang¢ s6z konusu ise bir araya gelir, ancak kisisel kararsizlik veya
uyusmazlik mevcut ise kaginma durumu ortaya ¢ikmaktadir. Gottfried, Fleming ve Gottfried
(2001) ise igsel 6zenmeyi, Ogrenciler tarafindan tamamlanan 6grenme siirecini temel alarak
tanimlamiglardir. Bu kuram heniiz baslangi¢ asamasinda iken, dort alt bilesene dayali
tasarlanmigtir. Bunlar sirasiyla: igsel 6zenme kurami, 6grenme siirecini keyifli hale getirme,

karmasik gorevlere ait 6grenme siireci, 6grenci katilimini ve goérev odakli davranisi artirma.

I¢sel 6zenme yillardir gesitli yontemler ile dlciilmektedir. Ferguson (2000) tarafindan

ortaya atilan bir tanima gore Ozenme, bir 0grencinin sahip oldugu bagimsiz i¢ giictiir.

57



Rehmke Ribary’nin (2003) i¢sel 6zenme ile ilgili tanimina gore, i¢sel 6zenim ddiiller veya
cezalar1 6nemsemeksizin yalnizca bir gérevin tamamlanmasindan elde edilecek doyum igin
o gorevi yerine getirme istedigidir. Brophy (1998) 6grenme 6zenimini, yalnizca istenilen
gorevin yerine getirilmesinden ziyade, hedeflere dogru ilerleyerek hedeflerin saglayacagi
faydalardan yararlanma istegi olarak tanimlamistir. Arastirmacilar, tanimlamalardan

bagimsiz olarak, 6zenme ve 6grenmeyi etkileyen alt faktorler tizerinde de caligsmislardir.

Ornegin, Deci, Koestner ve Ryan (1998) i¢sel 6zenme ve performansa baglh ddiiller
arasindaki baglantilar1  kesfetmeye baslamislardir. Bu ddiiller, o6zellikle kiginin
performansina dayalidir. Deci, Koestner ve Ryan (1998: 562), “performansa bagh odiillerin,
genel olarak, igsel 6zenmenin azalmasma neden oldugunu” ileri stirmislerdir. Ancak,
Zimmerman (1990) 6zenmis 6grencileri savunmus ve 6z diizenlemeli (disiplinli) 6grenmeye
agirlik vermeyi amaclamistir. Oz diizenlemeli 6grenciler, kotii ¢evresel ¢alisma kosullart
dolayis1 ile 6zendirilememis veya yetersiz egitimciler gibi engellerle karsilagsalar dahi

basarili olmanin bir yolunu bulmaktadirlar.

I¢sel 6zenme, siklikla dogustan gelen bir 6zellik veya karakter olarak gériilmektedir.
Cocuklar resmi egitime baslamadan dnce siirekli bir merak halindedirler. Bu meraklarini,
sozlii ovgli, seker veya puan gibi 6zenme kaynaklar1 istemeksizin aragtirma yoluyla agiga
vurmaktadirlar. Carlton ve Winsler’in (1998) iddia ettigi gibi, ¢ocuklarin birincil ¢evrelerini
tam anlamiyla 6grenme istekleri bulunmaktadir. Brophy (1998), insanlarin, bir seyi
tamamlamak konusunda igten gelen bir 6zenim sergilediklerinde, bu meraklarini genellikle
akademik igerikli bilgi edinme hedeflerini basarmaktan ziyade ilging faaliyetler ile
giderdiklerini anlatmistir. Brophy (1998) calismasinda besinci siniftaki bir 6grenciden 6rnek
vererek 6grencinin; hayvanlar hakkinda arastirma yapmaktan gercek anlamda keyif aldigini,
diizenlemesi gereken bir kitap icin bircok hafta sonunu hayvanat bahgesinde, hayvanlar
hakkinda okuyarak veya onlarin resimlerini ¢izerek gecirdiginden bahsetmektedir. Bu
durumda; besinci smif Ogrencisi, hayvanlar hakkindaki her detay1r 6grenme amacli bir
akademik hedefi basarmak degil, yalnizca keyifli ve ilgi ¢ekici oldugu i¢in hayvanlari

ogrenmektedir.
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Carlton ve Winsler (1998), iist diizeyde i¢sel 6zenime sahip d6grencilerin daha kaliteli
isler c¢ikardigimi ve dolayisiyla daha yiiksek diizeyde basarili olduklarini ortaya
koymuslardir. Her iki aragtirmaci da, Ogrenciler okulda icsel olarak 6zendiginde, 6z
saygilarinin yiiksek oldugunu, 6grenmekten keyif aldiklarini ve sunulan igerigi daha derin
diizeyde anladiklarini ileri siirmiistiir. Icsel &zenime sahip oOgrencilerin igerigin
Ogrenilmesinde daha agik ve 6zgiin baglilik sergilediklerini, ancak bunun digsal 6zenime

sahip 6grenciler i¢in gegerli olmadigini belirtmislerdir.

Dev (1997), dissal ddiillerin gergek 6grenme anlarinda bireyin 6zenimini artirmaktan
ziyade, basarinin gelisimini engelledigini 6ne siirmiistiir. Grolnick ve Ryan (1990),
ilkogretim Ogrencileri ile yaptiklar1 calisma sonucunda, Ogrenme yetersizlikleri olan
ogrencilerin, akademik davraniglar iizerinde daha az kontrole sahip olduklarim ileri
siirmiislerdir. Ogrenme yetersizlikleri olan dgrenciler, akademik davranislarinda tekrarmn
etkisi ile 6grenme sansimi artirmak adina daha ¢ok dis kontrole ve digsal 6zenime ihtiyag
duymaktadirlar. Hoyenga ve Hoyenga’nin (1984) belirttigi gibi, digsal 6zenim, dis kaynakl
etkilere dayalidir ve davranisin meydana gelmesi i¢in ortaya konan ilk 6zenim kaynagi
davranigin kendisi i¢in dnemli degildir. Covington’a (1998) gore, maddi ddiillerin yarattigi
ilgi duyma hissi yanilticidir; ¢linkii maddi 6diil ortadan kalktiginda, 6grenciler akademik

cabalarin1 devam ettirmek konusunda isteksizlik sergilemektedirler.

Aragtirmacilar, bir igsel 6zenim kaynagi olarak sozlii 6vgiiniin, bireyin basarisinda
zarar verici bir rolii oldugunu 6ne siirmektedirler. S6zlii 6vgii, uzun yillardan beri her yastaki
cocuk icin davranmiglarmin onaylandigini belirtmek amaciyla siklikla kullanilmaktadir.
Ogretmenler, aileler, bakicilar ve takim arkadaslari, siirekli olarak &vgii yoluyla onay
vermektedirler. Henderlong ve Lepper (2002: 774) bu konuda “toplum olarak biz, 6vgiiniin
cocuklar tizerinde olumlu etkileri olduguna inaniyoruz. Cocuklarin basarilar i¢in methiyeler
diiziyoruz ve bu methiyelerin c¢ocuklarin uyumluluga 6zenimini gelistirmesini ve 06z
saygilarini artirmasint bekliyoruz.” yorumunu yapmaktadirlar. Burnett (2002: 7) ise

calismasinda “bazi Ogretmenler, Gvgiiniin ¢ocuklarda kendilerini diisiinme yetenegini

59



gelistirmekten  ziyade  bagimliliklarin1  artiracagini  anladiklart  i¢in,  bundan

kaginmaktadirlar." ifadelerine yer vermistir.

Ancak, bulgular Ggretim  seklinin  Ogrencilerin  onaylanma  ihtiyacim
tetikleyebilecegini gostermektedir. Cohen ve Amidon (2004: 270) “Dogrudan ogretim
yontemi, 6grencilerin 6gretmenin yardimini istemeye ve 6gretmenden daha sik onay almaya
kosullamaktadir” yorumunda bulunmustur. Kohn (2001), c¢ocuklarin &vgii ile
yonlendirilmesinin ¢ok sik uygulandigini ve bunun ¢ocuklara higbir faydasi olmadigini ileri
stirmiistiir. Kohn ayrica, c¢ocuklari iyi davraniglarindan dolayr 6vdiigiimiizde duygusal
ithtiyaclarinin karsilanmadigini ve yetiskinler olarak bizim, 6grenciler i¢in gercek ve uzun
siireli faydasi olup olmamasini gozetmeksizin uygun olmayan durumlarda da ovgliye
basvurdugumuzu belirtmistir. Kohn (2001) ayrica, siirekli ovgiide bulunarak, belirli bir
gorev veya faaliyetle ger¢ek anlamda ilgili olmaktan ziyade 6gretmenlerin s6zlii onayina

bagli olan 6grenciler yetistirdigimizi iddia etmistir.

Kagan (2007) ise, ¢ocuklarin oviildiiklerinde 6z saygi, yardimlagma ve diger
cocuklarla birlikte ¢calisma isteklerinin de arttigini sOylemistir. Bu durumda ise 6grenci risk
almak ve dgrenme siirecine katilmak konusunda daha isteklidir. Florida Universitesi’nde bir
arastirmact olan Rowe (1974), dvgiiye bagimli olan 6grencilerin kendileri ve akademik
performanslarindan emin olmadiklar1 sonucuna varmistir. Bu 6grencilerin sorulara cevap
verme konusunda tedirgin olduklarini ve sorular1 ¢cogu zaman “Hmm, bes?" (Rowe, 1974:
302) gibi sorgulayan bir tavir ile cevapladiklarin ileri siirmiistiir. Rowe sozlerine sunlari
eklemistir: “Bu sinif gézlemlerinde, 6vgiiniin daha kisa siireli gérev devamliligi, 6gretmen
ile daha fazla goz temas1 ve cevaplarin soru sorar gibi tonlandig1 kaynasik konugmalar ile

olumlu bir baglantist oldugu gézlemlenmistir” (Rowe, 1974: 302).

Rowe (1974) ayni zamanda, 6vgiiye bagimli olan 6grencilerin, diger ¢ocuklar ile
etkilesim kurmakta ve zorlu gérevlerde diislince iiretmekte zorlandiklarini ortaya koymustur.

Kohn’un (2001) da benzer ifadeleri bulunmaktadir:
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“Esasinda, bir¢ok aragtirma, insanlar1 bir seyi yaptiklari i¢in ne kadar ddiillendirirsek,
odiilii elde etmek icin yapmalar1 gereken seye karsi olan ilgilerini o kadar kaybettiklerini
gostermistir. Bu durumda asil mesele c¢izmek, okumak, diisiinmek, yaratmak degil;
sekerlemeyi, dondurmayi, etiketi veya sozlii 6vgii olan "Aferin!"i elde etmektir.” (Kohn,

2001: 142)

Cevresel smirlamalar da, c¢esitli gelisim asamalarinda ¢ocuklarin 6vgiiye karsilik
verme sekillerinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Henderlong ve Lepper (2002), Son
zamanlarda yapilan ¢aligmalarin, évgiiniin ¢ocuklarin bir laboratuar ortamindaki birincil
davraniglari tizerinde herhangi bir etkisinin olmadigini, ancak birkag¢ hafta sonra ¢ocuklarin
normal smif ortamlarinda ortiilii bir yontemle bagimlilik 6l¢timleri yapildiginda carpici
etkileri oldugunu gostermistigini diisiinmektedir. Arastirmacilar, ¢ocuklar ile iletisim kuran
yabanct insanlar ile birlikte tamamlanmasi gereken Onceden belirlenmis gorevlerin
bulundugu klinik ortamindan ziyade, sinif ortaminda bir ¢cocugun performansini ve neye
tepki verdiklerini gercek anlamda gozlemleyebilirler. Henderlong ve Lepper (2002) 6vgi
alan ¢ocuklarin, 6vgii almayan ¢ocuklar ile karsilastirildiginda, zor gorevler icin basari

beklentilerinin daha diisiik oldugunu ortaya koymustur.

Ancak, Moller’e (2005: 276) gore; “Eger 6gretmenin ovgiisii yetenege baglh ise,
Ogrencinin yetenege iliskin 6zalgisi artabilmektedir. Ancak, 6gretmenin 6vglisii gabaya bagh
ise, 0grencinin yetenege iliskin 6zalgisi1 azalabilmektedir” (6zellikle basit gorevlerden sonra,
yiiksek cabanin gosterilmesinin diigiik yetenek gostergesi olarak algilanmasi durumunda).
Sonug olarak, dgrenciler basit gorevlerde Ogretmenin c¢abaya yonelik Ovgiisiine yanit
verirlerse, zekalarina iligskin 6zgiiven gelistirmekten ziyade, kendi yeteneklerinin seviyesine
iliskin algilarin1 sorgulayabilmektedirler. Maag’a (2001: 176) gore, ovgii gibi, “olumlu
pekistirmeden daha az zorlayici kabul edilen ceza da, toplumun iiyelerini kontrol etmesinin
oldukga etkili bir yolu olarak goriilmektedir”. Yazina bakildiginda, bir sinif ortaminda
yapilan 6vgiiye iliskin fakli goriisler bulunmaktadir. Yaziin biiylik boliimiinde, évgiiniin
olumsuz etkilerinden s6z edilmektedir; ancak bir kisinin konu hakkinda aydinlatici bir

kanaate varmasi i¢in 6vgiiniin arastirilan her iki yoniinii de incelemesi gerekmektedir.
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Diger yandan bazi liderler kendileri i¢in daha yiiksek standartlara ulagsmay1 amag
edinebilmektedirler. Ornegin, yiiksek diizeyde 6z yeterlilige sahip liderler, daha kapsamli
kariyer olanaklarini aragtirmakta ve daha ¢ok sayida meslegin egitimini almaktadirlar.
Liderlerin, zay1if yonlerini bilmesi ve gerekirse liderligi yiirlitecek giiven ve beceriye sahip
kisilerin oniinli agmak i¢in bir adim geride durmasi gerekmektedir. Dye (2000) hekimlerin,
degisim dongiisiinde dort asamadan gecerek giiven duygularint edindiklerini ve isleriyle
alakal1 kapasitelerini gelistirdiklerini ortaya koymustur: bilingsiz yetersizlik (neyi
bilmedigini bilmeme durumu), bilingli yetersizlik (neyi bilmedigini bilme durumu), bilingli
yeterlilik (neyi bildigini bilme durumu), bilingsiz yeterlilik (neyi bildigini bilmeme durumu).
Bu son asamada 6grenme Oziimsenmis olup, dogal ve serbest halde kapasite olarak

kullanima hazir tutulabilmektedir.

1.5 Liderlik ve Ozendirme Arasindaki fliski

Liderin ise 0zenimi artiric1 faaliyet iizerindeki etkisi incelendiginde arastirmacilar
arasinda genel olarak iki akim bulundugu goriilmektedir. Bunlardan birincisi, doniistiiriicti
liderlik iizerinde ¢alisan ve bu liderlik tarzinin doéniistiiriicli uygulamalar tizerinde olumlu
etkisi oldugunu ileri siirenlerin olusturdugu gruptur. Ikinci grup ise liderin bilgi kapasitesine
agirlik veren daha faydaci bir liderlik tarzin1 benimsemistir. Her iki grup da, liderlerin
calisanlarin1 problem ¢dzme siirecine nasil dahil edebileceklerine dair bulgular ortaya
koymustur. Birgok calismada doniistiiriicii liderlik tarzi ile verimli ¢iktilar alabilmenin
arasinda olumlu bir iliski oldugu ortaya konmustur (Keller, 1992; Waldman ve Atwater,
1998; Jung, 2001; Jung, Chow ve Wu, 2003;). Bu baglamda, doniistiiriicii liderler degisime
aracilik etmekte, geleneksel olmayan stratejileri kullanmakta ve ¢oziimleri test etmek
amaciyla deney yapilmasini desteklemektedirler (Howell ve Sharmir, 2005). Son yillarda
yapilan bir arastirmada, iki kurami bir noktada birlestiren bir delil ortaya konmustur (Rowold
ve Heinitz, 2007). Buna gore, her iki kuram da genis goriisliiliigiin dile getirilmesine,
degisimin arac1 olarak liderlere ve Ozenmeyi tesvik edecek duygusal sodylemlere

odaklanmaktadir.
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Dontstiirticii liderlerin, kisileri kendi ¢ikarlarindan ziyade liderin Ongoriileri
dogrultusunda ¢aligmak konusunda 6zendirdigi dile getirilmektedir (Bass ve Riggio, 2006).
Vizyon, liderin ideal gelecek imajidir ve takipginin 6zenme diizeyi arttikca doyumunu
saglayacak etkili soylemler icermektedir (Dumdum, Lowe ve Avolio, 2002; Bono ve Illies,
2006). Shin ve Zhou (2003, 2007) doniistiiriicii liderlerin takipgilerin yaraticiligini gelistirme
sebeplerine dair bir takim agiklamalar ortaya koymustur. Buna gore, dontistiiriicii liderler,
i¢gsel 6zendirme ve pozitif etkili tepkiler (6rnegin enerji, heyecan) yoluyla igsel 6zenimi ve
kapasiteyi gelistirmektedirler. Jung, Chow ve Wu (2003) ile Eisenbeiss, Van Knippenberg
ve Boerner (2008) doniistiiriicti liderlik davraniglarinin, yaratict davranigi artiran destek
algisin yiikseltmesi lizerine ¢alismislardir ve doniistiiriicli liderlik agisindan benzer olumlu

bulgulara ulasmislardir.

Bu destek ortami, c¢alisanlart arastirma faaliyetlerine, geleneksel olmayan
yaklagimlara ve risk alma siirecine dahil olmak konusunda tesvik edebilmektedir. Bu
baglamda, son zamanlarda Hiilsheger, Anderson ve Salgado (2009) tarafindan yapilan bir
meta analizde, degisim ve yenilik konusundaki destegin, is yerindeki degisim i¢in en giiclii
tahmin unsurlarindan biri oldugu ortaya koyulmustur. Bu meta analize gore yenilige iliskin
giiclii tahmin unsurlarindan bir digeri ise, doniistiiriicii liderlikte 6nemli bir etki mekanizmasi
olan genis goriisliiliiktiir. Liderlerin, takipgilerinin problemleri ¢ozme yetileri iizerindeki
etkisi yerine liderin rolii iizerine odaklanmak da 6nemli goriilmektedir. Buna ek olarak
liderlerin isi, calisanlarin problem ¢6zme faaliyetleri ile daha kolay yerine getirmelerini
saglayacak sekilde yapilandirmak (Trevelyan, 2001) ve yogunlukla yiiksek bir 6zenim
diizeyinde ¢alismaya yardimci olacak bir ¢calisma ortami olusturmaktir(Shalley ve Gilson,
2004). Bu baglamda, lider, bireyi tiim 6zenimleri ile ¢alismaya dahil olmaya tesvik edecek

kosullar1 olusturarak degisimi tasarlamaktadir.

Zhang ve Bartol (2010), 6zenmenin bireyin bir goreve olan ilgi diizeyi ve bunu
takiben bu ilgiye dayali olarak goreve dahil olma durumu olarak tanimlamistir. Buna gore
bireyin degisimci slirece dahil olma diizeyi ile 6zenimi arasindaki iligkiye nasil aracilik

ettigini ortaya koymustur. Eger birey siirece dahil olmay1 6nemsemiyorsa; kapasitesi hangi
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diizeyde olursa olsun, istenen performansi saglamayacaktir. Bireyin dogasinda var olan
merak ve basart elde etme istegi, ise 6zenmeyi ve calisanlarin ¢alismaya olan ilgilerini
ateslemektedir (Mumford ve digerleri, 2002). Bu nedenle, liderler takipgilerinde ise 6zenimi
yaratmaktan ziyade takipgilerinin mevcut is 6zenimlerini geliskin bir hale getirmeyi tercih

etmektedirler.

Basu ve Gren (1997) tarafindan gerceklestirilen bagka bir ¢calismada ise, etkilesimci
liderlerin galisanlarinin 6zenimini daha sik tesvik etme egiliminde olduklar1 ve doniistiiriicii
liderligin bu iki faktor iizerinde iizerinde negatif bir iligki yarattigini; 6zellikle degisim
stireclerinde takipgilerden istenen yaraticit sonuglari elde etmede basarisiz olabildiklerini
ortaya koymuslardir. Arastirmacilar, ayn1 zamanda, doniistiiriicii liderlerin ciddiyeti
artirarak ve agirlikli bir sekilde basariya odaklanarak astlari izerinde stres yaratabildiklerini
ileri stirmiiglerdir. Doniistiiriicli liderlige ait karmagik sonuglar s6z konusu tarzin etkililigi
ve 0zel olarak doniistiiriicii liderligin hangi yonlerinin avantajli olacagi ve hangi yonlerinin

daha az etkili olacagi konusunda soru isaretleri yaratmistir.

Yiiksek bir bilgi diizeyine sahip etkilesimci liderler, zorlu problem ¢ézme siireci
boyunca ¢alisanlarin isi yerine getirmesine miidahelede bulunarak g¢alisanlara somut bir
bigimde yardimci olabilmektedir. Ornegin, calisanlar bir problem iizerinde ¢alismaya
basladiktan sonra, onlara uzmanliklariyla ilgili bilgilerini ve tavsiyelerini is siireci ile
eszamanli olarak sunabilirler (Krause, 2004). Esasinda, ¢alisanlara tavsiye ve geri bildirimde
bulunmak, karmasik ugraslarin liderleri i¢in 6nemli bir harekettir (Mumford, ve digerleri,
2002). Yiirtitiilen ise dair teknik bilgi olmaksizin, ¢alisanlara detayli ve dogru geri bildirimde
bulunmak c¢ok zordur, hatta bazi durumlarda imkansizdir. Geri bildirimde bulunmak ise;
lider ister doniistiiriicii isterse etkilesimci 6zellikler barindirsin, 6zel ilgi gerektiren tek
davranig degildir. Reiter-Palmon ve Illies (2004), liderlerin hedefler dogrultusunda ve
stireclerin agamasina gore ihtiya¢ duyulan bilgi ve rehberligi saglamasi1 gerektigini ileri
stirmektedirler. Yazarlara gore faaliyetleri gerceklestirmek icin liderlerin Oncelikle isi

anlayacak birikime sahip olmalar1 gerekmektedir.
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Bir liderin 6z niteliklerinin, yogun 6zenme katkisi isteyen iglerde ¢alisanlarin misyon
belirlemesine yardimci olacagi diisiiniilebilir. Misyonlar somut ve iiretim gorevlerine odakls;
ancak ayn1 zamanda kapsamli ve miicadele gerektiren Ozel bir arastirma alanini
betimlemektedir (Mumford ve digerleri, 2002). Hunter, Bedell ve Mumford (2007) amacin
anlasilirhiginin, is ortamin énemli bir unsuru oldugunu belirtmis ve bunu istenen sonuglari
alabilecek performansa iligkin amag ve beklentilere dair farkindalik olarak tanimlamistir.
Misyonun etkili bir sekilde ifade edilmesinin gereklerine dair faydali bir agiklamada
bulunmustur. Buna gore, arastirma ve degisime tesvik edecek esneklige sahip biitiinlestirici
is hedefleri, proje ¢aligmasini yonlendiren ve bunu yaparken calismayi kisitlamayan bir alan
saglamaktadir. Genis goriiye zit olarak, misyonlar is hedefleri dikkate alinarak belirlenmekte

ve duygusal yaklasimlar igermemektedir (Hunter, Bedell ve Mumford, 2007)

Misyonlarin degisimci ve bir anlamda gelisimci ugraglarda avantaj saglamasinin
birka¢ nedeni bulunmaktadir. ilk olarak, yeni hedeflere yonelik olarak calismanin yapisi géz
oniinde bulundurulursa (6rnegin yeni, tam tanimlanmamis, zorlayici), acik ve teknik
amagclara sahip olmak rehberlik saglamakta ve yapilandirmay: kolaylastirmaktadir. Ikinci
olarak, gorevler bir 6zendirme araci olarak islev gérmektedir ve amaglar ¢ok fazla
kisitlamaya yol agmadigindan, yiiksek tecriibeye sahip ve ayrica 6zenme diizeyi giiclii
calisanlar ¢ikara iliskin amaglar ¢ercevesinde kendi ¢ikarlarinin pesinden kosacak 6zerklige
sahiptirler (Mumford, 2002). Liderin, detayli bir amag 6ne stirmek igin, isin teknik yapisini

bilmesi bu a¢idan da 6nemli goriilmektedir.
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BOLUM 11

KURAMSAL CERCEVE

2.1 Déniistiiriicii ve Etkilesimci Lider Takipgilerini Nasil Ozendirir?

Etkilesimci ve dontstiiriicii liderlerin takipgilerini birbirlerinden farkli sekilde
etkiledikleri Ongoriilmektedir. Dontistiiriici liderlik; takipgilerin destek ya da yeniden
diizenleme isteyen ihtiyaclarini tanimlayarak, orgiitsel algilarini canlandirarak ya da onlarin
orgiit icerisindeki ilgilerini oOrgiit cikarlar1 ile esgiidiimleyerek beklenenin iizerinde
performans elde edilebilmesini saglayan liderlik goriiniistidiir (Bass, 1985). Diger yandan
etkilesimci liderlik; giinliik isleri daha 6nceden belirlenmis tanimlar {izerinden isletmeye
devam eden, takipcilerini kosulbagimli ddiiller ile diri tutmaya calisan, programlamada
yaganabilecek olas1 hatalar1 ve sapmalar1 kontrol eden ve gerekli goriir ise diizeltmek adina

harekete gecen liderlik tipidir (Bass, 1985)

Her iki kuramin geneline bakildiginda ise goriilen, liderlik tiplerinin etki ve miibadele
stireclerini igcermesi zorunlulugudur. Bu agidan bakildiginda her iki liderlik tipinin takipgileri
ile iligkisel bir siireci paylagsmasinin gerekli oldugu varsayilabilir. Dolayisiyla bu iliskisel
stirecin farkli liderlik tipleri tarafindan farkli sekillerde degerlendirildigini diisiinmek ise
hatali olmayacaktir. Ornek vermek gerekir ise doniistiiriicii liderlerin takipgileri ile
paylasimlarini yiiksek ideallere, bir diise ya da genis gorisliiliige iliskilendirebilme yetenegi
tizerinden Orgiitii kurguladigi soylenebilir (Burns, 1978; 2003). Bu durum ayni zamanda
takipgilerin de liderlik nitelikleri ile donatildiklarini ve liderleri gibi davranmak noktasinda

bireysel se¢imlerini rahatlikla uygulayabildiklerini gostermektedir.
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Buna ek olarak donstiiriicti liderler, uzak goriisliiliikleri geregi degisim ve gelisimi
kendi algiladiklar1 sekilde takipgilerine algilatarak takipcilerin kendilerini degisimin ana
araci haline getirmektedirler. Bunu basarabilmek i¢in ise takipgilerini cesaretlendirerek,
takipgilerin imza atacagi islere inanglarini belirtmekte ve takipgilerin kafasinda olugmasi
muhtemel siipheleri gidermektedirler. Doniistiirticii liderler karmagikliklarin takipgiler
tarafindan lider orada olmadig1 anlarda da asilabilmesi icin bireysel gelisime ve agik

iletisime sahip bir ¢aligma ortami1 kurgularlar (Tichy ve Devanna, 1990: 271-280)

Etkilesimci lider ise takipgiler ile liderin; moral ve 6zenim agisindan sartlar1 6nceden
belirlenmis zaman araliklari igerisinde birbirlerini destekledikleri iliski biitiiniinde yer alir.
Etkilesimci lider calisma diizenini; rol ve goérev tamimlarmi takipgilerine is siiregleri
baslamadan ilettigi ve bu iletileri gerekli goriirse siirecler devam ederken ya da bittikten
sonra kontrol ettigi bir ¢alisma diizeni ile ¢izmektedir (Burns, 2003). Etkilesimei lider rutin
islerin aksatilmadan siirdiiriilmesi noktasinda 6diil, 6vgii ve ceza kavramlarini igerisinde

barindiran olasilikli 6diil ve disarida birakarak yonetim boyutlarini harekete gegirmektedir.

Bu durumda etkilesimci liderler ile calisan takipgilerin doniistiiriicti liderler ile
calisan takipgilerin aksine yetki ve sorumluluk devri, yetkin takimlar kurabilme, yaraticilik,
duygusal zeka ve degisime uyumlanabilme kapasitelerinin liderin dogasi geregi ortaya
¢tkamayacag ya da belirli oranlarda varsa da gelisemeyecegi diisiiniilmektedir. Ozellikle
siirekli degisimin varoldugu orgiit diinyasinda klasik bir etkilesimci liderin 1srarci
olabilecegi uygulamalar arasinda degisen sartlara ragmen siirekli yiiksek performans
gosterebilme, genel geger Olciitler iizerinden kusursuz eylemde bulunabilme ya da yeni
oOl¢iitleri eskilere zarar vermeden gelistirebilme ve hizla uygulayabilmenin bulunabilecegini

diistinmek anlamsiz olacaktir.

Liderlerden 6zellikle iizerinde c¢alismalart beklenen takipg¢i 6zenimi ise kendi
icerisinde ikiye ayrilmaktadir. Bunlar sirasiyla i¢sel ve dissal 6zenimdir. i¢sel 6zenim; gérev

tasariminin hem takipgilerin hem de degisimin gergeklesecegi alanda ihtiya¢ duyulan 6n
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gereklilikler ile uyumlanmasini kolaylastirir. Bunun haricinde igsel 6zenim, takipgilerin
yonetim siireclerine liderin kendiymiscesine sahiplenerek aktif sekilde katilmasi ve is
sahasinda her zaman ihtiya¢ duyulan karar alma ile aldig1 karar1 uygulama yetkisine sahip
olan takipgilerin yaratilmasina ihtiya¢ duyan orgiitlerde 6n plana ¢ikmaktadir (Deci ve Ryan,

1985).

Bu bakis agisindan yola ¢ikilarak etkilesimci ve doniistiiriicii liderlerin takipgilerin
icsel ve dissal Ozenimlerini farkli bigimlerde etkiledikleri dngoriilmektedir. Amabile’a
(1988) gore de ozellikle doniistiiriicii liderlik s6z konusu oldugunda i¢sel 6zenim, orgiitlerin
yenilik¢i sonuglar almasinda temel ozendirme kaynagi olarak yer almaktadir. Igsel
0zendirme iizerine yapilan arastirmalar, ne zaman bir ¢alisan isine i¢giidiisel olarak ilgi
duyarsa, o zaman is yiikiimliiliikklerini daha ¢ok aragtirdigini ve isine odaklanma egiliminde
oldugunu iddia etmektedir. Bu sayede calisanlar zaman igerisinde islerine daha ¢ok
odaklandiklarindan, zamanla daha yaratici siiregler olusturmaya ve de yaraticiliin etkisiyle
daha olumlu sonuglar almaya baslayabilirler. Dolayisiyla i¢sel 6zendirme doniistiiriicti
liderler i¢in dncelikle gelistirilmesi gereken 6zenim tiirli olarak arastirma konusu olmaktadir

(Amabile ve digerleri, 1996).

Mottaz’a (1985: 366) gore dissal 6zenim; sosyal 6zendirme araglar1 ve oOrgiitsel
araclarla ilgilidir. Sosyal 6zenim boyutu, arkadaslik, yardimseverlik, is arkadaslarinin ve
amirin destedi gibi faktorleri igerir ve kisiler arasi iligkilerin niteligine dayanir. Digsal
O0zenim araclarinin orgiitsel boyutu ise is performansimi artirmak ig¢in etkilesimci lider
tarafindan sunulan olanaklarla daha c¢ok iliskilidir. Bu araglar somuttur ve calisma
ortamindaki kaynaklarin yeterliligi, iicret esitligi, ylikselme firsati, ek yararlar ve is
giivencesi gibi faktorleri icerir. Bu faktdrler, aragsal 6zenim aygitlari olarak da adlandirilirlar

(Bass, 1985).

Dolayisiyla digsal 6zenim igsel 6zenimin tam tersi bir 6zenim bigimi olarak

diisiiniilebilir. Dissal 6zenim, kiginin amaclar1 disinda meydana gelen bir 6zenim tiirtidiir.
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Bir bagka deyisle, digsal 6zenim, kisileri mutluluk ve tatmin saglayan 6zendirici faktorlerle
odiillendirmeyi igerir ve konuyla ilgili yazinda etkilesimci liderlerin 6z niteliklerinden bir
tanesi olarak ele alinmaktadir. Ornek vermek gerekir ise farkli ddiillendirme ve ceza
mekanizmalari, yapilan her isi takdir etme, zaman zaman baski, isin aciliyetle
halledilebilmesi adina rica ya da goriilen igin ya da pozisyonun énemine gore drgiitsel yap1
haricinde sosyal kabul goérmek gibi faktorleri icerir (Eisenberger, Rhoades ve Cameron,
1999). Dissal 6zenim altinda, kisiler ilgilenmedikleri gérevleri de iistlenecek boylece sadece
sonu¢ icin calisacaklar ve kurumsal ihtiyaclarin yeni gerekliliklerini gérmezden
gelebileceklerdir (Eisenberger ve Rhoades, 2001). Calismanin bir sonraki boliimiinde
arastirmanin saha ¢alismasinda kullanilan arastirma sorulari burada anlatilan akademik

yazin temelinde Onerilere dontistiiriilecektir.

2.2 Degiskenler Arasi iliskiler: Oneri Gelisimi

Lider — takipei iliskisini inceleyen arastirmalar, hem liderlik arastirmalar1 agisindan
hem de orgiit temelli 6zendirme arastirmalar1 agisindan onemli sayida akademik yayinin
tiretildigi konu basliklar1 olarak goriilmektedir. Liderlik ¢alismalarinin genellikle lider
gorlniisleri hakkindaki 6ngoriileri liderlere sorarak arastiran ya da bu goriiniisleri takipgilere
ulastirarak onlarin goriislerini de ana temayla birlestirerek sentezleme yapan klasik saha

calismalan seklinde tasarlandig1 gézlemlenmistir.

Bu ¢alismada ise doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik ele alinarak bu iki liderlik tipinin
birbirleri arasindaki farkliliklarin, takip¢i 6zenimi iizerindeki etkisi takipgilerin géziinden
incelenmeye c¢alisilmistir. Burada yaratilmaya calisilan fark, liderlik tiplerinin sadece
betimsel anlatimlari iizerinden ele alinarak, sorgulamanin takipgilerin tercihlerine birakilmis
olmasidir. Doniistiirticii liderlik i¢in 1. tip yonetici betimlemesi ve etkilesimci liderlik i¢in 2.
tip liderlik betimlemesi detayli bir akademik yazin taramasinin ardindan yapilandirilmistir.
Bu ana fikirden hareketle hazirlanan betimleme igerisinde doniistiiriicii lider; daha ¢ok yetki

devri taraftari, bilgisini paylagsmaktan ¢ekinmeyen coskulu bir rehber, farkliliklara karsi
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anlayisli, takipcilerinin  deneyimlerine ve hislerine O6nem veren, degisimin
kurumsallastirilmasini1 destekleyen bir lider olarak betimlenmistir (Bass, 1997, Masi ve
Cooke, 2000, Dasborough ve Ashkanasy, 2002; Pirola-Merlo ve digerleri, 2002, Bono ve
Judge 2003). Etkilesimci lider ise kisa doneme odaklanarak statiikoyu koruma amac1 giliden,
insandan ziyade gorev odakli, emredici ve kontrol edici, farkliliklarin piirtizsiiz iligki yapisini
bozabilecegini diigiinen, mekanik odiiller vermeyi uygun géren ve bunu pazarlik siiregleri
dahilinde uygulamaya koyan bir lider profili olarak betimlenmistir (Zaleznik, 1990, Morales
ve Molero, 1995, Bass ve Steidlmeier, 1999).

Akademik yazindan elde edilen bilgilerin 1s181inda her iki liderin sahip olduklari
niteliklerin olduk¢a farkli oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla da her iki lider tipi ile calismig
ya da halen ¢alismakta olan takipgilerin, bahsi gecen liderlerin niteliklerini rahatlikla
ayristirabilecekleri bir deneyim birikimine sahip olduklar1 diisiiniilmektedir. Bu kuramsal

kurgudan hareketle:

Oneri 1: Calisanlarm 1. tip yonetici ile ¢calismalar1 durumunda déniistiiriicii ve etkilesimci

liderden algiladiklar1 6zenim arasinda fark vardir.

Oneri 2: Calisanlarin I1. tip yonetici ile calismalar1 durumunda déniistiiriicii ve etkilesimci

liderden algiladiklar1 6zenim arasinda fark vardir.

Doniistiirticti  liderler 6zenimsel faktor olusturabilmek adina, takipgilerine
tasiyabilecekleri deger ve genis goriisii acikca tarif edebilmeli ya da bir bagka deyisle elle
tutulabilirmisgesine algilatabilelecekleri (Bass, 1985) sdylenmektedir. Ayni zamanda
kisilere saygi ve ornek niteliginde davraniglariyla dykiiniilen etkilerini korumalidirlar. Bu
sekilde diisiindiiglimiizde ise takipgilerin liderlerinden gorecekleri bireysel destegin, liderin
her bir izleyicisinin ihtiyaglarinin farkina varmasi ve onlara 6nem vererek ihtiyaclarina
cevap olmasi olarak ifade edilebilir (Bass ve Avolio, 1990). Bu durumda da her takipgisiyle
birebir iliski kurup onlarin gereksinmelerini ortaya koymasi ve ¢dzmeye calismasi,
takipgilerin doniistiiriicii lidere olan gilivenini arttirirken ayni1 zamanda potansiyellerinin de
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ortaya ¢ikmasini saglamalidir. Boylece orgiitlerde daha biiylik bir gorevdeslik yaratiimasi
imkanina ulasilabilir. Sonug olarak, doniistiiriicii liderler dykiiniilen etki ve bireysel destek
yoluyla rekabet olusturma, ilham verme ve ortak bir uzak goriis yaratma gibi faaliyetlerde
bulunurlar. Bu durum, geleneksel aliskanliklar ve sik sik diizenle ters diismeyi de

gerektirebilmektedir (Bass ve Avolio, 1997).

Diger yandan doniistiiriicii liderler, takipgilerinin igsel 6zenimi artirarak, isgorende
diger isgdrenlere nazaran daha yliksek bir yonetim duyusu, daha yiiksek beklentiler ve daha
yogun bir giiven duygusu olusturarak, o bireyin siireclere katilimini; dolayisiyla da orgiit
adma iirettigi kisisel katkisini1 da yiikseltmektedirler (Eden, 1992). i¢sel dzenimin artmast ile
islere bakis agis1 degisen ve gelisen isgorenler ise, doniistiiriicii liderden elde ettikleri genis
gorigliiliik takviyesi ile performanslarinda olumlu ve kalici gelisme gosterebilirler. Bu
sirada doniistiiriicti liderin gosterdigi 6zel ilgi, takipgilere orgiit degerlerini igsellestirerek

takipgilerin bu degerleri benimsemelerini kolaylastirmaktadir. (Kirkpatrick ve Locke, 1996).

Bir bagka aragtirma ise, doniistiiriicti liderligin, takipgilerin orgiitlerdeki adanma ve
tatmin duygulari tizerinde 6nemli etkilerinin oldugunu gostermistir (Koh ve digerleri, 1995).
Yu, Leithwood ve Jantzi’nin 2002’de yaptig1i arastirmada; doniistliriicti liderligin,
calisanlarin ige adanmasini, orgiit biiyiik bir degisim siireci yasarken bile olumlu sekilde
etkiledigini ve is performanslariin diismedigini ortaya koymustur. Doniistiirticii liderligin
kisisel sonuglarin yanisira orgiitsel sonuclarinin da oldugu ortaya konmustur (Tucker ve
Russell, 2004). Dontstiiriicii liderlik kavrami tamimi itibariyle, isgorenlerin sadece
amaglarin1 yerine getirmesini saglamaktan ziyade Oykiiniilen etki yoluyla isgorenlerin

kendilerini gelistirmelerini de tesvik eden bir liderlik tiirii olarak tanimlanmaktadir.

Etkilesimci lider agisindan diisiiniildiigiinde akademik yazinin etkilesimei lideri
Oykiiniilen etki ve telkinle giidiileme noktasinda tamamen fonksiyonsuz bir lider tipi olarak
betimledigi goriilmektedir. Zira bu dort nitelik bu calismada da ele alindig1r sekliyle

dontstiiriicii liderligin yapitaslar olarak incelenmektedir. Dolayisiyla da bu iki doniistiiriicti
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liderlik yapitasinin takipgiler tarafindan hangi doygunluk diizeyinde algilanabildiginin

sorgulanmasi gerekmektedir. Bu kuramsal tartismadan hareketle:

H3: Calisanlarin dykiilenen etki algilarinin is 6zenimlerine etkisi 1. ve II. tip yonetici ile

caligmalarina gore farklilik gostermektedir

H4: Calisanlarin bireysel destek algilarinin is 6zenimlerine etkisi 1. ve II. tip yonetici ile

calismalarina gore farklilik gostermektedir.

Bu tanimla, kisilerin kendi amaclarin1i basarmalarinda itici bir gii¢ olarak tesvik
edildigi 6zendirici bir yonlendirme kast edilmektedir. Doniistiiriicii liderlik entelektiiel
uyarim aracilifiyla da, takipgilerini lidere alisilmig sekilde meydan okuma olarak kabul
edilen sorunlarin iizerine yeni fikirler diisiinmeye itme gibi yonlerde cesaretlendirir. Buna
ek olarak, isgorenler birlesik goriise bagli ve tam uyumlu olduklar1 gercegiyle de
Ozenebilirler. Liderler, kisilerin endiselerini, duygusal yonlerini, bireysel 6zelliklerini ve
amaglarini anlar. Boylelikle takipgilerine entelektiiel uyarim yoluyla destek verip egitmenlik

yapabilirler (Avolio, Bass ve Jung, 1999).

Ayrica entelektiiel uyarim, is 6zeniminin artirrminda diger dontstiiriicii liderlik
niteliklerine nazaran daha ¢ok ©One ¢ikan unsurlardan biri olarak goriilmektedir
(Andriopoulos ve Lowe, 2000). Takip¢inin basar1 6zenimi ve dogal meraki (Hunter, Bedell
ve Mumford, 2007) g6z 6niinde bulunduruldugunda, entelektiiel uyarim yoluyla bunlarin
tistesinden gelmek doniistiiriicii stirece dahil olmalarmma yardimci olabilmektedir.
Dontistiirticti gorevi bir zorluk olarak gérmenin bireyin ilgisini doruga ulastirmasi ve bireyi
problemin {istesinden gelmek konusunda 6zenmesi muhtemeldir. Bu liderlik etki stratejisi,
hem doniistiiriicii liderlik tizerinde ¢alisan aragtirmacilar hem alternatif liderlik yaklagimlar
lizerinde c¢alisan arastirmacilar tarafindan 6nemli bulunmaktadir. Entelektiiel uyarimin
degeri, yaratict kisilerin yapisiyla ve igsel olarak 6zenme ihtiyaclar1 ile alakalidir.
Entelektiiel uyarim, i¢sel 6zenimi artirmasindan dolayi, is temelli 6zenim ile iliskili

bulunmaktadir (Enson, Cottman ve Band, 2001).
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Amabile ve Khaire (2008), yenilik¢i ¢aligmalarin yoneticilerinin basarisizliktan
korkmamas1 gerektigini ve yaraticilikla ilgili zorluklarin esasinda ¢alisanlar1 zor ve yaratici
gorevin {listesinden gelme konusunda entelektiiel anlamda zorlayarak 6zendirdigini one
siirmiiglerdir. Buna ek olarak, Hunter, Bedell ve Mumford (2007) yaraticilik ortaminin hem
entelektiiel uyarim (yani, tesvik edilen ve beklenen fikirler {izerinde miinazara ve tartisma)
ve zorluk (yani, islerin/gorevlerin zorlayici, ilgi ¢ekici, uyarict oldugu, ancak fazla kiilfetli
veya bunaltict olmadigr algisini) icerdiginden bahsetmektedir. Bu iki unsur ¢ok yakin iligki
igerisindedirler, c¢ilinkii uyarim, islerinin nasil ifade edildigi ve nasil degerlendirildigi

bakimindan ¢alisanlar1 zorlayarak meydana gelebilmektedir.

Entelektiiel uyarimin faydasi belirli kosullarla sinirlandirilmistir.  Dontistiiriicii
caligmalarin zor, riskli, kaynak-yogun oldugu gz 6niinde bulunduruldugunda, entelektiiel
uyarim yoluyla isin zorluguna vurgu yapmak bazi durumlarda faydali olmayabilir.
Entelektiiel uyarim, 6zellikle birey yiiksek diizeyde uyarilma ve stres hissettiginde veya
birey diger faktorler tarafindan alikonuldugunda zararli olabilmektedir. Boyle durumlarda,
stresi artirmaktan ziyade azaltmak icin daha destekleyici ve daha az zorlayici bir lidere
ihtiya¢ duyulabilir. Strese neden olan etkenlerin verimli ¢aligma ortamina zarar verdigi
diisiiniiliirse, isin stresli bir ortamda yiiriitiilmesi istenen bir durum degildir (Byron, 2010).
Diger taraftan, etkin ¢alismanin gerceklestirildigi kosullar bireyi bunaltmaz ve alikoymaz
ise, entelektiiel uyarimda bulunan liderler bireyi yaratici siirece tamamiyla dahil

edebilmektedirler.

Entelektiiel uyarimin saha sartlarinda gercek anlamini bulabilmesi icin ise
doniistiiriicii liderin telkinle giidiileme metotlar1 kullanarak takipgilerin degisim ve gelisimi
anlamli ve ugruna miicadele edilebilecek degerler olarak gostermesi de gerekmektedir. Bu
sayede takipciler liderin konu hakkinda hissettigi ve ¢aba sarf ettigi gelecegin ¢ekiciligini
liderlermiscesine sahiplenebilecekler ve yeni beklentilerin devamliligini temin etmek adina
dingleseceklerdir (Northouse, 2010). Yiiksek beklentileri harekete gecmis bir takipgi
grubunun ise giinliik degisimlere ve yeni zorluklara karsi dayanikliliklarinin daha yiiksek

olacagini diistinmek de hatali olmayacaktir.
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Entelektiiel uyarimin siirekliligi bir baska doniistiiriicii liderlik yapitasi olan telkinle
giidiilemenin lider tarafindan dikkate alinmasiyla da artirilabilir gériinmektedir. Telkinle
giidiileme konusunda c¢aliskan davranan bir liderin, ¢alisanlar arasinda heyecan tepki zinciri
olusturmasi1 (Murphy, 2005; Bally, 2007), takim ruhunu kuvvetlendirmesi (Marchionni ve
Ritchie, 2008) ve liderin omuzlarina yiiklenen genel gecer tek rehber olma (Bally, 2007)
zorunlulugunu azaltacagini diistiniilmektedir. Dolayisiyla da telkin verme konusunda kisith
sunum araglarina sahip olan etkilesimci liderlerin, doniistiiriicii lider ile kiyaslandiginda
daha ¢ok zaman ve enerji harcasa bile takipgilerini bireyciligin 6tesine gecerek orglit i¢in
fedakarlik yapma ve yeni hedefler adina cosku ile harekete gegme noktasinda etkin sekilde

yonlendiremeyecegi diisiiniilebilir.

Dontistiiriici ve etkilesimei liderlerin takipgilerin 6z kapasiteleri agsamali olarak
ortaya ¢ikartmak adina ilettikleri beklentilerin detaylar1 diistiniildiigiinde, bir liderin ikna
edici rol modeli olabilmesinin 6nemi daha da belirgin bir hal almaktadir. Telkinle giidiileme
kapasitesine sahip olamayan bir liderin koydugu yenilik¢i hedefleri diizenli olarak
degerlendirebilmesi, takipgilerin konu hakkinda gosterdigi performans hakkinda geri
bildirim alabilmesi ve gerektiginde de takipgilerin yeni sartlar hakkindaki beklentilerini
karsilayabilmesi ya da Onerilerini degerlendirebilmesi miimkiin goziikmemektedir. Bu

kuramsal tartismadan hareketle:

HS5: Calisanlarin telkinle giidiileme algilarinin is 6zenimine etkisi I. ve II. tip yOnetici ile

caligmalarina gore farklilik gostermektedir.

H6: Calisanlarin entelektiiel uyarim algilarinin is 6zenimine etkisi L. ve IL. tip yonetici ile

caligmalarina gore farklilik gostermektedir.

Daha 6nce de bahsedildigi lizere doniistiiriicti liderler, ¢alisanlara yapici ve detayli
geri bildirimde bulunmak i¢in kapsamli 6z niteliklere ihtiya¢ duymaktadirlar. Etkilesimci
liderlerin sonu¢ alma isteginde takipgilerine geri bildirimde bulunma yollarindan biri ise
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odiillendirmedir. Bu noktada ise etkilesimci lider, doniistiiren gayretin yerine getirildigini
anlayacak donanimi olmaksizin, kimin odiillendirilmesi gerektigini ve Odiillendirmenin
nedenini etkili bir bicimde ifade edememektedir (De Jong ve Den Hartog, 2007). Igsel
0zenim iizerinde ¢alisan arastirmacilardan bazilar1 genel olarak ikincil ddiillerin yenilikgi
performansa zarar verdigini one silirmiislerse de, digerleri odiillerin faydali olabilecegini
sOylemislerdir. Bu baglamda, arastirmacilar ddiillerin her zaman kotii olmadigini ve esasinda
yenilik¢ilige; dolayisiyla da doniistiiriiciiliige faydasi olabilecegini kabul etmektedirler

(Eisenberger, Rhoades ve Cameron, 1996; Farr ve Ford, 1990; Eisenberger ve Armeli, 1997).

Diger yandan konuyla ilgili yazinda yenilikg¢i kiiltiirlerin 6diile yonelimi noktasinda
da agik kap1 bulundugu gériilmektedir (Hunter ve digerleri, 2007). Ozetlemek gerekirse,
doniisiim stirecleri esnasinda yenilik¢i calismadan uzaklastirmayan veya alikoymayan etkili
odiiller, calisanlara gelisimleri konusunda geribildirim saglayabilmekte ve c¢aliganlara
Orglitiin onlarin yaratici ¢alismasina deger verdigini bir digsal 6zendirme araci ile de
gosterebilmektedir. Bu bakis acisindan hareketle, 6dil yonelimi 6zenimi tegvik eden
unsurlardan birisi (Hunter ve digerleri, 2007) olarak ele alabilir. Bu durumda aslen
etkilesimci liderligin 6z niteliklerinden birisi olan ddiillendirmenin, doniistiiriicii liderlerce
de kullanilabilecegini disiindiirmektedir. Diger yandan farkli niteliklere sahip olarak
tanimlanan etkilesimci ve dontistiiriicii liderlerin takipgilerini farkli bigimlerde etkiledikleri

distiniilmektedir.

Zira odiil, 6zellikle i¢gsel 6zenimi azaltarak bireyi yaratici calismadan alikoyarsa,
takipcinin degisim siirecindeki katkisina zarar verebilmesi muhtemeldir. Aslinda, igsel
ozenimi azaltan odiillerin takipgi performansina da zarar verdigi soylenebilir. Odiiller,
yalnizca yaratici caligmadan alikoymalar1 durumunda degil, ayn1 zamanda ¢alisan iizerinde
asir1 baski veya stres olusturmasi durumunda da sorun yaratabilmektedir. Bu baglamda, asir1
derecede uyarilma, bireyin bilgiyi yorumlama ve degerlendirme yetisini azaltarak ve yaratici
tepkilerden ziyade standart tepkileri tesvik ederek yaratict problem c¢dzme siirecini

sinirlandirmaktadir (Hunter, 2007).
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Diger yandan etkili 6diil, baz1 aragtirmacilara gore i¢sel 6zenimi azaltmaktan ziyade
gelistirebilmektedir. Bunu agmak gerekir ise yiiksek 6zenime sahip calisanlarin basarili
Ozellikleri goz Oniinde bulunduruldugunda, o6diill ile onaylanmak bilhassa degerli
olabilmektedir (Cardinal, 2001). Ayrica, lider odiillere eslik edebilecek alikoyma ve asiri
uyarilmay1 dengeleyebilmektedir. Belirli bir amacin ifade edilmesi, problem ¢ézmede
calisana yardimci olacak yap1 ve bilgiyi saglayarak, ¢alisanin projenin amaglarina
odaklanmasina yardimci olabilmektedir. Dolayisiyla da belirli bir amacin ifade edilmesinin
yaratic1 projelerde calisanlara faydali oldugu 6ne stiriilmektedir (Mumford ve digerleri,
2002). Misyonun sagladigi yonlendirme, bireye, degerli bir 6diiliin baskist altinda sekil
degistirmemesi gereken yapiyr saglayabilmektedir. Basar1 konusunda Ozendirilen bir
calisana 6diil teklif edildiginde ve calisan basaramayacagini hissettiginde, ise olan baglilig

azalabilmektedir (Laursen ve Foss, 2003). Bu kuramsal tartismadan hareketle:

H7: Caligsanlarin maddi olasilikli 6diil algilarinin is 6zenimine etkisi 1. ve II. tip yonetici ile

caligmalarina gore farklilik gostermektedir.

HS: Calisanlarin manevi olasilikli 6diil algilarinin is 6zenimine etkisi 1. ve IL. tip yonetici ile

caligmalarina gore farklilik gostermektedir.

Etkilesimci liderler tarafindan kullanilan disarida birakarak yonetim ise kendi
icerisinde 2 alt grubu barindiran bir kavramdir. Aktif disarida birakarak yonetimde
etkilesimci lider; takipgiden, is siireglerinden ya da ¢evre kosullarindan kaynaklanabilecek
ve bunlarin sonucunda olusabilecek orgiit i¢ci hatalara (ya da ortaya ¢ikabilecek yeni firsatlar
kaybetmemek adina) isletim siirecine miidahele ederek planlanan hedeflerin tasarlandig: gibi
bitirilmesi i¢in takipgileri yonlendirir. Pasif disarida birakarak yonetim anlayisinda ise
etkilesimci lider, orgiit isleyisinde gozle goriiliir bir problem yasanmadik¢a izleyenlerin
yiikiimliliiglindeki siireglere miidahele etmez. Miidahele edilen noktalar ise takipgilerin
problemi c¢ozemedigi ve genellikle sadece hatanin kaynaklandigi noktalarla sinirlt

olmaktadir (Howell ve Avolio, 1993). Pasif disarida birakarak yonetim noktasinda lider
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sorunlarin olugsmamasi i¢in herhangi bir tedbir almamaktadir fakat ¢alisanlarin konu ile ilgili

geri dontislerini degerlendirmektedir.

Etkilesimci liderler, aktif disarida birakarak yonetim ile takipgilerinin Orgiitiin
alisilagelmis Ol¢iit ve kurallarindan sapma olup olmadigin1 anlamaya ¢alisir. Bu sayede
etkilesimci lider takipgilerinin kusursuz gorev teslimleri yapabilmesi adina miidahalelerde
bulunma yetkisine sahip olmaktadir. Bu yontem sayesinde lider takipgiden, is siire¢lerinden
ya da ¢evre kosullarindan kaynaklanabilecek hatalar1 ya da kaybedilmesi muhtemel firsatlar
da degerlendirmektedir. Etkilesimci lider pasif disarida birakarak yonetim anlayisi ile
takipcilerin is gérme Olgiitlerine, takipg¢inin karsilastigi problemleri ¢ozemedigi bir an
gelmedigi siirece miidahale etmez. Miidahale ise genellikle sadece hatanin olustugu
noktalarla sinirli olmaktadir. Etkilesimci lider sorunlarin olugsmamast i¢in herhangi bir tedbir
almamaktadir fakat ¢alisanlarin konu ile ilgili geri doniislerini degerlendirmektedir (Howell

ve Avolio, 1993).

Etkilesimci lider disarida birakarak yonetim prensiplerini uygulanabilmek igin
calisma kosullarinin dogru bir sekilde etkilesimei liderin bilgisi ve denetimine birakilmig
olmasina ihtiya¢ duymaktadir. Diger yandan doniistiiriicii liderler takipgilerine kendileri
olmadiginda da liderlermiscesine hareket etme izni vermektedir. Etkilesimci lider i¢in ise
boyle bir zorunluluk bulunmamaktadir cilinkii etkilesimci liderin ¢alisma kosullar1 ve
denetledigi alan siirekli degisimin getirdigi zorluklar dolayis1 ile yenilik yapilmasini
gerektiren alanlar olarak gortilmemektedir. Bu tip bir degisim ihtiyaci karsisinda etkilesimci
liderin, takipgilerinin rutin performanslarini gosterme noktasinda basarisiz kilacagini
diisiindiigii (Bass, 1985) varsayilmaktadir. Odiil ve ceza sisteminde de uygulandig1 iizere
takipgilerin bagarili ya da basarisiz olmasi sonucunda devreye giren etkilesimci liderin,
otokratik nitelige sahip bir etik karar merkezi olarak algilanmasina yol a¢maktadir.
Doniistiiriicti lider ile ¢alisan takipeiler ise biitiin sorumluluklarin olumlu ya da olumsuz

sonuglariyla beraber ortak sekilde paylasildigini bilmektedir (Bass ve Steidlmeier, 1999).
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Bu durumda dontstiiriicti liderlik ile etkilesimci liderlik beraberce ele alindiginda
takipcilerin saha igerisindeki katilimciliklarinin giiven paylasiminin artmasi ya da azalmasi
ile dogru orantili olarak lidere duyulan gliveni giiclendirebilecegi ya da zedeleyebilecegi
diistiniilmektedir. Dolayisiyla da daha 6nce de iizerinde durulan algilarin tepkisizlesmesinin
ya da canlanmasinin 6zenim kanallarinin tekdiizelesmesine ya da ¢oklu kanallar {izerinden
inga edilebilmesine olanak saglayacagi diistiniilmektedir. Bu kuramsal tartismadan

hareketle:

H9: Calisanlarin aktif disarida birakarak yonetim algilarinin is 6zenimine etkisi 1. ve II. tip

yonetici ile ¢caligmalaria gore farklilik gostermektedir.

H10: Calisanlarin pasif disarida birakarak yonetim algilarinin is 6zenimine etkisi L. ve I1. tip

yonetici ile ¢caligmalaria gore farklilik gostermektedir

2.3 Degiskenler Arasi Iliskiler: Demografik ve mesleki degiskenlerin etkisi

Liderlerin calisanlarin1 6zendirebilme kapasitesinin demografik niteliklerine bagl
olarak oOl¢iimlenebilmesi ve buna ek olarak lider tipolojileri arasindaki farkliliklarin
takipgilerin demografik cesitliligine ulasabilme etkinligi, takipgilerin kendi bakis agilar ile
arastirtlmamig goriinmektedir. Bir¢ok calisan kendilerine uygulanan akademik saha
calismast kurgusunda liderlerini, liderlerinde oldugunu varsaydiklar1 nitelikleriyle
degerlendirmistir. Fakat beraber ¢aligmakta olduklar1 yoneticilerin gercekten o niteliklere
sahip olup olmadig1r bulgulamak ise farkli bir bakis acisina sahip saha calismasinin
hazirlanmas1 gerektigini diisiindiirmektedir. Zira beraber c¢alismakta oldugu lideri
dontstiiriicii lider olarak algilayan bir ¢alisanin bunu ger¢ekten kuramsal yazinda tarif
edildigi sekliyle algilayip yorumlayabildigini diisiinmek, hatalar igeren genelleyici sonuglara

ulagsmaya sebep olabilecektir.
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Yapilan ¢alismalarda etkilesimci bir lider ile beraber isgoren calisanlar1 gergekte
doniistiiriicii niteliklere sahip bir lider ile ¢alisiyor olmasi ya da kendisini doniistiiriicii lider
vasiflarina sahip bir lider olarak tamimlayan bir liderin gergekte etkilesimci lider
niteliklerinin Otesine gecememesi gercek is kosullarinda ortaya c¢ikabilecek problemler
olarak degerlendirilmelidir. Bu tip bir degerlendirmenin ardindan sorulmasi gereken soru ise

nasil bir saha ¢alismasi tasariminin bahsi gegen problemleri asabilecegidir.

Bu soruya verilebilecek cevabin ise ¢alisanlarin 6z fikirlerine ulasabilecek bir saha
caligmasi tasarimi igerisinde sakli oldugu diistiniilmiistiir. Calisanlarin giinliik is kosullarinda
beraber isgormekte olduklari liderlerin tarzini yorumlamadan sadece g¢alisma dahilinde
sec¢ilmis liderlik tiplerini kuramsal diizeyde yorumlayan bir caligmaya verecekleri tepkilerin,
calisanlarin kendi ¢alisma kosullarina 6zenebilme diizeylerini farklilagtirabilen liderlik
niteliklerine tarafsiz bir gozle bakmalarin1 saglayacag diisiiniilmektedir. Bu ¢calismaya konu
olan liderlik ve 6zendirme iliskisini kuracak olan saha ¢alismasi da bu ana fikirden hareketle
tasarlanmigtir. Dolayisiyla c¢alisanlarin  goriisiinii  caligmakta olduklar1 lider tipine
baglamaksizin, kendi ¢aligsma kosullar1 6zelinde hangi liderin hangi sartlar altinda ne kadar
etkin bir 6zendiricilik saglayabildigini bulgulamaya c¢alismanin konuyla ilgili akademik

yazina katk1 saglayacagi diisiintilmiistiir.

Hipotezlerin test edilmesinin yani sira demografik ve mesleki degiskenlerin bu
siirecte ne tiir etkiler Urettigini bulgulamak adina asagidaki sorulara yanit aranmistir. Bu
noktada cinsiyet (C), Yas (Y), Egitim (E) ve ¢alisma y1il1 (CY) tek bir arastirma sorusunun
tabaninda kendi i¢ ozellikleri sirasiyla detaylandirilarak yorumlanmistir. Oncelikle
calisanlar arasindaki cinsiyet farkliliklarinin ¢alisanlarin liderlik algilamalarini ne sekilde
farklilastirdigi bulgulanmak istenmistir. Genel anlamiyla diisiiniildiiglinde cinsiyet;
biyolojik, rol paylasimi ve sosyallesme noktalarinda farkliliklar icermektedir. Dolayisiyla da
farkli liderlik tiplerine farkli cinsiyetlerdeki ¢alisanlarin verecegi tepkiler de

bulgulanabilmelidir. Bu tartismadan hareketle:
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2.3.2.1 Cinsiyet

C13 1: Calisanlarin I. tip yonetici ile c¢alismalari durumunda donistiiriicii liderden

algiladiklar1 6zenim cinsiyetlerine gore farklilik gdstermektedir.

C13 1 _1: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢caligsmalari durumunda Oykiilenen etki algilarinin

O0zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 1 2: Calisanlarin 1. tip yonetici ile caligmalari durumunda telkinle giidiilleme

algilarinin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 1 3: Calisanlarin I. tip yonetici ile caligmalar1 durumunda bireysel destek algilarinin

Ozenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 1 4: Calisanlarin 1. tip yonetici ile ¢alismalar1 durumunda entelektiiel uyarim

algilariin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik géstermektedir.

C13 _2: Calisanlarin II. tip yonetici ile calismalari durumunda donistiiriicii liderden

algiladiklar1 6zenim cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 2 1: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢calismalar1 durumunda dykiilenen etki algilarinin

0zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 2 2: Calisanlarin II. tip yonetici ile caligmalari durumunda telkinle giidiileme

algilariin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik géstermektedir.

C13 2 3: Calisanlarin IL. tip yonetici ile ¢calismalar1 durumunda bireysel destek algilarinin

O0zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 2 4: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalari durumunda entelektiiel uyarim

algilarinin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

80



C13_3: Calisanlarin 1. tip yonetici ile c¢alismalari durumunda etlkilesimci liderden

algiladiklar1 6zenim cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 3 1: Calisanlarin 1. tip yonetici ile ¢alismalar1 durumunda maddi olasilikli 6diil

algilarinin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 3 2: Calisanlarin 1. tip yonetici ile ¢aligmalari durumunda manevi olasilikli 6diil

algilariin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik géstermektedir.

C13 3 3: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢aligmalar1 durumunda aktif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik géstermektedir.

C13 3 4: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢aligmalart durumunda pasif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 4: Calisanlarin II. tip yonetici ile calismalar1 durumunda etkilesimci liderden

algiladiklar1 6zenim cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 4 1: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalari durumunda maddi olasilikli 6diil

algilariin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik géstermektedir.

C13 4 2: Calisanlarin IL tip yonetici ile ¢alismalart durumunda manevi olasilikli 6diil

algilarinin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 4 3: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalar1 durumunda aktif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

C13 4 4: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalar1 durumunda pasif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi cinsiyetlerine gore farklilik géstermektedir.
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2.3.2.2 Yas

Yas faktorii calisanlarin liderleriyle kuracaklar iliskinin 6nemli gostergelerinden bir
tanesi olarak diisiiniilmektedir. Farkli yas gruplariin doniistiiriicii liderin degisim ve gelisim
adina kurgulayacagi 6zendirme tekniklerine ya da etkilesimci liderin var olan diizenin
olabildigince hatasiz bir bigimde siirekliligini saglamak adina uygulamasi beklenen
O0zendirme taktiklerine verecegi tepkilerin, diger alt faktorlerle birlikte ele alindiginda

calismaya onemli bir katki saglayacag: diisiiniilmiistiir. Bu tartismadan hareketle:

Y14 1: Calisanlarin 1. tip yoOnetici ile calismalari durumunda doniistiiriicii liderden

algiladiklar1 6zenim yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 1 1: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢aligmalar1 durumunda 6ykiilenen etki algilarinin

Ozenimlerine etkisi yaglarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 1 2:  Calisanlarin 1. tip yonetici ile ¢alismalari durumunda telkinle giidiileme

algilarinin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 1 3: Calisanlarin . tip yonetici ile ¢alismalart durumunda bireysel destek algilarinin

O0zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 1 4: Calisanlarin 1. tip yonetici ile caligmalart durumunda entelektiiel uyarim

algilarinin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 2: Calisanlarin II. tip yonetici ile caligmalar1 durumunda doniistiiriicii liderden

algiladiklar1 6zenim yaslaria gore farklilik gostermektedir.

Y14 2 1: Calisanlarin IL. tip yonetici ile caligmalari durumunda dykiilenen etki algilarinin

O0zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 2 2: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢aligmalar1 durumunda telkinle giidiileme

algilariin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik géstermektedir.
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Y14 2 3: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalar1 durumunda bireysel destek algilarinin

Ozenimlerine etkisi yaglarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 2 4:  Calisanlarin II. tip yonetici ile caligmalari durumunda entelektiiel uyarim

algilarinin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 3: Calisanlarin 1. tip yonetici ile caligmalar1 durumunda etkiselimci liderden

algiladiklar1 6zenim yaglarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 3 1: Calisanlarin 1. tip yonetici ile ¢aligmalart durumunda maddi olasilikli 6diil

algilariin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik géstermektedir.

Y14 3 2: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢alismalart durumunda manevi olasilikli ddiil

algilarinin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 3 3: Calisanlarin I. tip yonetici ile ¢alismalar1 durumunda aktif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 3 4: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢alismalari durumunda pasif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 4: Calisanlarin II. tip yonetici ile c¢aligmalart durumunda etkilesimci liderden

algiladiklar1 6zenim yaslaria gore farklilik gostermektedir.

Y14 4 1: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalari durumunda maddi olasilikli 6diil

algilarinin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Y14 4 2: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢calismalari durumunda manevi olasilikli odiil

algilariin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik géstermektedir.

Y14 4 3: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalart durumunda aktif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik gostermektedir.
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Y14 4 4: Calisanlarin IL tip yonetici ile calismalari durumunda pasif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi yaslarina gore farklilik gostermektedir.

2.3.2.3 Egitim

Takipgilerin egitim diizeyi, Ozellikle birey temelinde ele alindiginda her bir
calisanin diinyayi algilama ve yorumlama kapasitesini etkileyecek dnemli bir faktor olarak
gorilmektedir. Diger yandan diger demografik faktorlerle birlestirildiginde belirli bir¢ok is
kollunda is pozisyonlarinin 6zellikle takipgilerin sahip olduklar1 egitim diizeyi iizerinden
kurgulandig1 diistintilmektedir. Dolayisiyla doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik tiplerine
farkl1 egitim diizeylerine sahip c¢alisanlarin verecekleri tepkilerin de ¢esitlenebilmesi

olasidir. Bu tartismadan hareketle:

E15 1: Calisanlarin 1. tip yonetici ile g¢aligmalart durumunda doniistiiriicii liderden

algiladiklar1 6zenim egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 1 1: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢alismalart durumunda Oykiilenen etki algilarinin

Ozenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 1 2:  Calisanlarin 1. tip yonetici ile ¢alismalar1 durumunda telkinle giidiileme

algilariin 6zenimlerine etkisi egitim dilizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 1 3: Calisanlarin I. tip yonetici ile ¢aligmalar1 durumunda bireysel destek algilarinin

O0zenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 1 4: Calisanlarin 1. tip yonetici ile ¢aligmalart durumunda entelektiiel uyarim

algilarinin 6zenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 2: Calisanlarin II. tip yonetici ile g¢alismalar1 durumunda doniistiiriicii liderden

algiladiklar1 6zenim egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.
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E15 2 1: Calisanlarin IL. tip yonetici ile ¢alismalart durumunda 6ykiilenen etki algilarmin

Ozenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 2 2:  Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalar1 durumunda telkinle giidiileme

algilarinin 6zenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 2 3: Calisanlarin II. tip yonetici ile caligmalar1 durumunda bireysel destek algilarinin

O0zenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 2 4: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢aligmalar1 durumunda entelektiiel uyarim

algilariin 6zenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 3: Calisanlarin 1. tip yonetici ile c¢alismalari durumunda etkilesimci liderden

algiladiklar1 6zenim egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 3 1: Calisanlarin I. tip yonetici ile ¢alismalari durumunda maddi olasilikli 6diil

algilarinin 6zenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 3 2: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢caligmalart durumunda manevi olasilikli 6diil

algilariin 6zenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 3 3: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢calismalari durumunda aktif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 3 4: Calisanlarin 1. tip yonetici ile ¢aligmalar1 durumunda pasif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 4: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalar1 durumunda etkilesimci liderden

algiladiklar1 6zenim egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 4 1: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalari durumunda maddi olasilikli 6diil

algilariin 6zenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.
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E15 4 2: Calisanlarin II. tip yonetici ile calismalari durumunda manevi olasilikli 6diil

algilarinin 6zenimlerine etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 4 3: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢aligmalari durumunda aktif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenim etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

E15 4 4. Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalari durumunda pasif disarida birakarak

yonetim algilarinin 6zenim etkisi egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

2.3.2.4 Calisma Yih

Takipgilerin isletmelerindeki ¢alisma yillar1 bireysel temelde her bir ¢calisanin kurum
kiiltiirtine olan yakinligini, islerin yapilis metotlar1 izerindeki goriislerini, kariyer planlarini,
degisime verecekleri tepkiyi ve giinliik rutinlerini uygularken repertuarlarinda
bulundurduklar1 is aliskanliklarini etkileyecek faktorler olarak goriilmektedir. Dolayisiyla
doniistiiriicii ve etkilesimei liderlerin takipgilerini 6zendirirken uygulayacaklar1 eylemleri
takipgilerin g¢aligma yillar1 dogrultusunda farklilagtirabilmelidirler. Bu tartismadan

hareketle:

CY16 1: Calisanlarin I. tip yonetici ile caligmalari durumunda donistiiriicii liderden

algiladiklar1 6zenim isletmedeki ¢calisma yillarina gore farklilik gostermektedir.

CY16 1 1: Calisanlarin L. tip yonetici ile caligmalar1 durumunda dykiilenen etki algilarinin

O0zenimlerine etkisi isletmedeki ¢alisma yillarina gore farklilik gostermektedir.

CY16 1 2: Calisanlarin 1. tip yonetici ile calismalar1 durumunda telkinle giidiileme

algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki ¢calisma yillarina gore farklilik géstermektedir.

CY16 1 3: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢aligmalar1 durumunda bireysel destek algilarinin

6zenimlerine etkisi isletmedeki calisma yillarina gore farklilik géstermektedir.
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CY16 1 4: Calisanlarin L. tip yonetici ile c¢aligmalar1 durumunda entelektiiel uyarim

algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki ¢calisma yillarina gore farklilik gostermektedir.

CY16 2: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalari durumunda doniistiiriicii liderden

algiladiklar1 6zenim isletmedeki ¢calisma yillarina gore farklilik gostermektedir.

CYl16 2 1: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalar1 durumunda Oykiilenen etki

algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki ¢calisma yillarina gore farklilik géstermektedir.

CY16 2 2: Calisanlarin II. tip yOnetici ile ¢alismalar1 durumunda telkinle giidiileme

algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki ¢calisma yillarina gore farklilik géstermektedir.

CY16 2 3:  Calisanlarin II. tip yonetici ile calismalari durumunda bireysel destek

algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki ¢caligsma yillarina gore farklilik gostermektedir.

CY16 2 4. Calisanlarin II. tip yonetici ile calismalar1 durumunda entelektiiel uyarim

algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki ¢aligsma yillarina gore farklilik géstermektedir.

CY16_3: Calisanlarin 1. tip yonetici ile ¢aligmalart durumunda etkilesimei liderden

algiladiklar1 6zenim isletmedeki calisma yillarina gore farklilik gostermektedir.

CY16 3 1: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢aligmalart durumunda maddi olasilikli 6diil

algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki ¢caligsma yillarina gore farklilik gostermektedir.

CY16 3 2: Calisanlarin I. tip yonetici ile ¢calismalart durumunda manevi olasilikli 6diil

algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki ¢caligsma yillarina gore farklilik gostermektedir.
CY16 3 3: Calisanlarin I. tip yonetici ile ¢alismalart durumunda aktif disarida birakarak

yonetim algilarinin  6zenimlerine etkisi isletmedeki caligma yillarina gore farklilik

gostermektedir.
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CY16 3 4: Calisanlarin L. tip yonetici ile ¢alismalari durumunda pasif disarida birakarak
yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki calisma yillarina gore farklilik

gostermektedir.

CY16_4: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalari durumunda etkilesimci liderden

algiladiklar1 6zenim isletmedeki ¢calisma yillarina gore farklilik gostermektedir.

CY16 4 1: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢alismalar1 durumunda maddi olasilikli 6diil

algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki ¢calisma yillarina gore farklilik gostermektedir.

CY16 4 2: Calisanlarin II. tip yonetici ile caligmalart durumunda manevi olasilikli 6diil

algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki ¢calisma yillarina gore farklilik géstermektedir.

CY16 4 3: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢aligmalar1 durumunda aktif digsarida birakarak
yonetim algilarinin  6zenimlerine etkisi isletmedeki caligma yillarina gore farklilik

gostermektedir.

CY16 4 4: Calisanlarin II. tip yonetici ile ¢aligmalart durumunda pasif disarida birakarak
yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi isletmedeki calisma yillarina gore farklilik

gostermektedir.

Onerileri ve kavramsal gergeveyi genel olarak tekrar edecek olursak, bu arastirmada
doniistiiriicii ve etkilesimci liderlerin dogalarindaki farkli nitelikler dolayisiyla takipgilerini
farkli sekillerde ve diizeylerde 6zendirdikleri diisiiniilmektedir. Konu ile ilgili akademik
yazinda doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik yapitaslarinin tartigildig: sekliyle ele alindiginda
ve saha calismasi dahilinde gizli 6zne ile tanimlanan doniistiiriicii ve etkilesimei liderlerin,
takipcileri tarafindan ne oranda etkin ve tercih edilebilir bulundugu da degerlendirilmis

olacaktir. Tezin bir sonraki boliimiinde arastirmaya iliskin yontem sunulacaktir.
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BOLUM I11

YONTEM, BULGULAR VE YORUM

3.1 Arastirmanin Orneklemi

Bu arastirmada veri toplama amaci ile anket formu kullanilmistir. Arastirma evreni,
Ankara ili sinirlar icerisinde farkli sektor ve meslek gruplarinda faaliyet gosteren 19 isletme
ve bu isletmelerin biinyesinde gérev yapan calisanlardan olugsmaktadir. Anket formlar1 350
calisana ulastirilmig ve 332’sinden (%94,9) geri doniisiim alinmistir. Veri girig sirasinda 8
katilimcinin formu gecersiz sayilmis ve arastirmaya 324 calisan ile devam edilmistir.
Arastirma yapilacak olan firmalar belirlenirken oncelikle kuruluslara aragtirma izni almak
amaci ile basvurulmus, firmalarin c¢alisma saatleri ve calisma tempolar1 igerisinde
arastirmaya en dogru katkinin verilebilecegi giinler ve o giinlerin igerisindeki saat bloklar1
belirlenmistir. Ardindan ise biitiin sartlari karsilayabilen firmalara ulasilarak 6rgiitlerden veri
toplanmistir. Arastirma yapilan firmalar medya, bilisim, yazilim, gida, reklam ve finans -

denetim sektorlerinde faaliyet gostermektedirler.

3.2 Arastirmanin Yontemi

Aragtirma stirecinde ¢alisanlardan dncelikle birbirinden farkli nitelikler gosteren ve
tanimlar1 haricinde adlar1 gizlenmis iki lider tipi ile (doniistiirticti liderlik — “1. Tip yonetici”
ile etkilesimci liderlik — “2. Tip yonetici”) ¢alistiklarini varsaymalari istenmistir. Ardindan
ise sirasiyla tanimlanan yonetici tipleri ile calistiklarin1 varsaydiklarinda 6zenebilme
diizeylerinde olusacak degisimleri karsilagtirmali olarak degerlendirmeleri istenmistir. Bu
sayede arastirma calisanlarin goziinden belirli bir lider tipinin adi ortaya konmadan ve
sadece liderlerin nitelikleri belirtilerek incelenmis olmasi ile bilindik lider — 6zenme
iligkisini irdeleyen c¢aligmalardan ayrilmis olmaktadir. Lider tipleri arasindaki farklarin
calisanlar tarafindan tam anlamiyla ayrilabilmesi ve okumalarin ¢alisanlar {izerinde etki
birakmasini engellemek amaci ile anket iki kisma boliinmiis ve ortalama 10 giin ara ile

calisanlara uygulatilmigtir.
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Arastirmada bahsi gegen yonetici tipleri asagida drneklendirilmistir. Anket ise biitiin

olarak ekler boliimiinde yer almaktadir.

L. Tip Yonetici (Doniistiiriicli): Birlikte ¢alismakta oldugum yonetici, gorevlerimi
yerine getirirken kullanacagim yontemi basit ama anlasilir bir dille anlatir. Bana olan
inancinin her zaman eksiksiz oldugunu hissettirir. Glinliik islerimi anlamli bulmama vesile
olur. Kurdugumuz ikili iligki vasitasiyla is alanimda kendimi giivende hissetmemi saglar.
Isimle ilgili konularda kendimi gelistirmemi igten destekler ve bunun igin bana gerekli
kosullar1 saglar. Gorevlerimi yerine getirirken karsilagabilecegim zorluklar i¢in yeni ¢éziim
yollar1 onerir ya da yeni ¢6ziim yollari bulmam i¢in beni gii¢lendirir. Gorevlerimi yerine
getirdigimde ve alisilmis anlayislarin disinda yeni diisiinceler 6ne siirdiiglimde beni igten ve
ilgiyle dinler. Diisiincelerimin ve yorumlarimin degerlendirmesini agik sozliiliikle yapar.
Bireysel gelisimimin manevi yonden gelismesi i¢in de ¢aba harcar. Calisma arkadaslarim ile
etkilesimimi gliglendirmeme de katki saglayarak elde edilecek basarilar1 ortak payda olarak
gormemizi saglar. Sonu¢ta hem kurumumun hem de bireysel degisimimin olumlu sekilde

gelismesine katki saglar.

II. Tip Yonetici (Etkilesimei): Birlikte calismakta oldugum yonetici, yOnetici —
calisan mesafesini siirekli olarak korur. Yerine getirmem gereken giinliik gorevleri belirler
ve beni gdrevlendirir. Ise baslamadan 6nce gosterecegim gaba karsiliginda elde edeceklerim
hakkinda beni bilgilendirir. Takip etmem gereken is standartlar1 hakkinda beni uyarir.
Yapmakla yiikiimli oldugum gorevleri yerine getirdigim siirece c¢aligma yontemime
miidahale etmez. Fakat gorevimi yerine getirirken yetki alanimi asan ya da acil sekilde
yeniden degerlendirilmesi gereken bir nokta goriir ise is siirecime miidahale ederek isleri
rayina koymaya calisir. Bitirmekle gorevli oldugum isleri eksiksiz sekilde tamamladigimda
onceden kararlastirilmis maddi ya da manevi kazanimlarimi elde etmemi saglar. Eger
gérevimi yerine getirirken elde ettigim sonu¢ daha Onceden kararlastirdigimiz is

standartlarini kargilamiyorsa maddi ya da manevi kazanimlarimi elde etmemi engelleyebilir.

Aragtirma baslamadan 6nce ve devam ederken konu ile ilgili tezler, kitaplar, meslek
alanlarinda yapilmig aragtirmalar ve konuyla iliskili diger tezlere ulasmak amaci ile Bagkent

ve Bilkent Universitesi kiitiiphaneleri hem yerinde hem de internet iizerinden taranmustir.
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Ozenme araglarmnin isgorenler iizerindeki etkisini 6lgmeye yonelik olarak, Mottaz
(1985), Brislin ve digerleri (2005), Mahaney ve Lederer’in (2006) calismalarinda
kullandiklar1 &lgekler temel almarak olusturulan Tiirkce bir dlgek (Diindar, Ozutku ve
Taspiar, 2007) temel alinmis ve uygulanmistir.  Olgegin giivenilirligi "igsel tutarlilik"
yontemine dayali olarak "Cronbach alfa" olciitii kullanilarak belirlenmistir. Cronbach alfa
degeri 0 ila 1 arasinda degisen bir sayisal deger olup bu deger 1’e yaklastikca Olgegin
giivenirliliginin ytiksek oldugu kabul edilmektedir. Arastirmada 217 kisiye uygulanan pilot
calisma sonucunda bu ¢aligmada kullanilan igsel ve dissal 6zenme araglarina iliskin 6lgegin
Cronbach alfa degerleri sirasiyla 0.83 ve 0.84 olarak hesaplanmistir (Diindar, Ozutku ve
Tagpinar, 2007: 7).

Anketin ilk boliimiinde, calisanlarin cinsiyeti, yasi, e8itim durumu ve isletmedeki
calisma stirelerini belirlemeye yonelik kisisel bilgi formu kullanilmistir. Anket yoluyla elde
edilen ham veriler bilgisayara aktarilmistir. Arastirmanin problemlerine cevap bulma
siirecinde, SPSS 16,0 (Statistical Package for The Social Science) programindan
yararlamlmustir. Grafiksel gosterim Excel programi yardimiyla diizenlenmistir. Orneklemi
olusturan ¢alisanlarin kisisel oOzelliklerini belirlemek amaciyla frekans dagilimlari
incelenmigtir. Calisanlarin 1. ve II. Tip yOnetici tutumu altinda doniistiiriicii ve etkilesimci
liderlerden algiladiklar1 6zenme diizeyleri frekans dagilimlar ile belirlenmistir. Kullanilan
Olceklerin giivenilirligi ise Cronbach's Alpha ile sinanmistir. Ortalamalar aras1 farkliliklar
incelenecek degiskenin durumuna goére Bagimli-Bagimsiz Orneklem T Testi ya da Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) ile sinanmistir. Arastirma boyunca 6nem diizeyleri ise

0,01 ve 0,05 olarak alinmustir.

Arastirmanin devaminda anket vasitasiyla elde edilen bulgulara yer verilmistir. Tk
asamada, katilmcilarin demografik &zellikleri incelenmistir. Ikinci asamada ¢alisanlarin
doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik tiplerine yonelik algi diizeylerini belirlemek amaci ile
Olcekte yer alan her bir maddeye iligkin tanimlayici istatistiklerden ortalamalar ve standart
sapmalar incelenmistir. Ayrica 6l¢egin faktdr yapisina uygun olarak belirlenen boyutlarin
gecerliligi de smanmustir. Ugiincii boliimde ise arastirma hipotezlerini test etmeye yonelik
gerekli istatistiksel teknikler kullanilmis ve bunun sonucunda elde edilen bulgulara yer

verilmistir.
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3.3. Orneklemin Frekans Dagihmlarina fliskin Bulgular

Tablo 3.1. Demografik Bilgilere Iliskin Frekans Dagilimlar

f %
Cinsiyet Erkek 141 43,5
Kadin 183 56,5
Yas 21-29 yas aras1 46 14,2
30-39 yas aras1 92 28,4
4049 yas arasi 136 42,0
50-59 yas arast 35 10,8

60 yas ve iizeri 15 4,6
Ogrenim Durumu  Ortaokul 56 17,3
Lise 78 24,1

Yiksekokul 32 9,9
Universite 85 26,2
Yiiksek Lisans 64 19,8

Doktora 9 2,8

Isletmede Calisma 1 yildan az 10 3,1
Y1l 1-3 y1l aras1 89 27,5
4-6 y1l arasi 84 25,9

7—-10 y1l aras1 91 28,1
11 y1l ve tizeri 50 15,4

Tablo 3.1°den elde edilen bulgular asagida verilmistir.

Orneklemi olusturan calisanlarin %43,5’inin erkek, %56,5’inin kadim oldugu
gozlenmistir. Kadin c¢alisanlarin 6rnekleme dagilimlarinin erkeklere oranla daha yiiksek

oldugu saptanmistir.

Orneklemi olusturan ¢alisanlarin %14,2’sinin 21-29 yas grubundan, %284 {iniin 30-

39 yas grubundan, %42,0’min 40-49 yas grubundan, %10,8’inin 50-59 yas grubundan,

%4,6’s1min ise 60 yasinda ya da daha biiylik oldugu gozlenmistir. 40-49 yas aralifinda
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calisanlarin 6rnekleme dagilimlarinin diger yas gruplarina gore daha yiiksek oldugu

saptanmistir.

Orneklemi olusturan calisanlarin %17,3’iiniin ortaokul, %24,1’inin lise, %9,9 unun
yiikksekokul, %?26,2’sinin iiniversite, %19,8’inin yiiksek lisans, %2,8’inin ise doktora
mezunu oldugu gézlenmistir. Universite mezunu olan ¢alisanlarin rnekleme dagilimlarinin
diger egitim diizeylerine gore daha yiiksek oldugu saptanmistir. Ayrica doktora mezunu olan

calisanlarin 6rneklem igerisindeki yaklasik %3 liik pay1 dikkat ¢ekmistir.

Orneklemi olusturan calisanlarin %3,1’inin 1 yildan az, %27,5’inin 1-3 yil arasi,
%25,9’unun 4-6 y1l arasi, %28,1’inin 7-10 y1l aras1, %15,4’liniin ise 11 y1l ya da daha fazla
siiredir ayni isletmede calistig1 gozlenmistir. 1-3, 4-6 ve 7-10 yil aras1 aym isletmede
calisanlarin 6rnekleme dagilimlariin yakin oldugu saptanmistir. Ayrica 1 yildan az aym
isletmede caliganlarin 6rneklem igerisindeki yaklasik %3’ liikk payr dikkat ¢ekmistir. Tablo

1’de ele alinan bulgularin grafiksel gosterimi Sekil 1’de verilmistir.

Sekil 1. Demografik Bilgilere iliskin Grafiksel Gosterim
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3.4 Olgege Iliskin Bulgular
3.4.1. Tammlayici istatistikler
Arastirmanin bu boliimiinde I. ve II. tip yonetici tutumu altinda calisanlarin

doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik algilarimin faktorlerine iliskin tanimlayict istatistikler
(ortalama ve standart sapma) incelenmistir. Ortalamalar incelenirken oOlceklerin 5’11
(1=Kesinlikle 6zendirmez, 5=Kesinlikle 6zendirir) likert tipine uygun olarak alg1 diizeyleri:

1.0-2.33= Ozendirmez

2.34-3.67=0rta diizeyde 6zendirir.

3.68-5.0= Ozendirir olarak gruplandirilmustir.

Tablo 3.2. I. Tip Yénetici Tutumu - Déniistiiriicii Liderlik Algis1 Olgegine iliskin

Tammlayic: Istatistikler

Ort. SS

Oykiilenen Kisisel degerlerini yansitarak basarili olmanizi saglamas: 4,398 0,790
Etki sizi ne Olclide 6zendirir?
Uzerinde ¢alistigimiz is ya da isler ile ilgili sorumluluk 4,191 1,096

vermesi sizi ne dl¢iide 6zendirir?

Gerekli gordiigiiniiz uygulamalar1 aninda yapabilmeniz 4,176 0,397
icin sizi yetkilendirmesi 6zeniminizi ne dlgiide etkiler?
Isinizle ilgili tim sorumluluklar1 icerecek sekilde 3,963 1,043

yetkilendirmemesi sizi ne ol¢lide 6zendirir?

Telkinle  Gorevinizin yapilmaya deger bir is olduguna inanmaya 4,290 1,099
Giidiileme tesvik etmesi sizi ne Olgiide 6zendirir?
Isletmenin &nemli bir ¢alisanm1 olarak goriildiigiiniizii 4,173 0,993

hissettirmesi sizi ne dlgiide 6zendirir?
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Bireysel Is arkadaslarimizin ¢alismalarinizi onurlandiran tavir ve 3,741 0,439
Destek davranislarini desteklemesi sizi ne dl¢lide 6zendirir?
Is ortaminizda isgdren her calisana,siz de dahil olmak 3,651 0,762

iizere esit mesafede durmasi sizi ne sekilde 6zendirir?

Is arkadaslarmiz ile kurdugunuz iliskilerin iyi olmasim1 3,784 0,942
saglamaya ¢alismasi sizi ne Ol¢lide 6zendirir?
Entelektiiel Alisilandan  farkli  bulunan fikirlerinizi saygiyla 3,809 1,173

Uyarim  degerlendirmesi sizi ne dl¢iide 6zendirir?

Konularinda uzman olan profesyonellerden toplanti, 3,867 1,223
seminer, konferans vb. faaliyetler araciligi ile egitim

almaniz1 saglamasi sizi ne ol¢iide 6zendirir?

I. tip yonetici (Doniistiiriicli) tutumu altinda ¢alisanlarin doniistiiriicii liderlik algi

diizeyleri faktor yapilar1 goz oniine alinarak degerlendirilmistir. Buna gore,

Oykiilenen etki faktdriinde yer alan “Kisisel degerlerini yansitarak basarili olmanizi
saglamasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?” maddesine yonelik 4,398 ortalama degeri 3.68-5.0 grup
araliginda yer almistir. Buna gore L.tip yoneticinin (dontstiiriicii) kisisel degerlerini

yansitarak c¢aligani basarili olmaya tesvik etmesinin katilimcilar1 6zendirdigi gézlenmistir.

Oykiilenen etki faktdriinde yer alan “Uzerinde ¢alistiginiz is ya da isler ile ilgili
sorumluluk vermesi sizi ne Ol¢iide 6zendirir?” maddesine yonelik 4,191 ortalama degeri
3.68-5.0 grup araliginda yer almigtir. Buna gore Ltip yoOneticinin (doniistiiriicli) ¢alisana

yaptigi isle ilgili sorumluk vermesinin katilimcilart 6zendirdigi gézlenmistir.

Oykiilenen etki faktoriinde yer alan “Gerekli gordiigiiniiz uygulamalar1 aninda
yapabilmeniz i¢in sizi yetkilendirmesi 6zeniminizi ne 6l¢iide artirir?” maddesine yonelik
4,176 ortalama degeri 3.68-5.0 grup araliginda yer almigtir. Buna gore Ltip yoneticinin
(doniistiiriicli) ¢alisanlarin gerekli gordiigli uygulamalari hemen yapabilmesi i¢in yetki

vermesinin katilimcilar1 6zendirdigi gézlenmistir.
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Oykiilenen etki faktoriinde yer alan “Isinizle ilgili tiim sorumluluklar1 icerecek
sekilde yetkilendirmemesi sizi ne 6lgiide 6zendirir?” maddesine yonelik 3,963 ortalama
degeri 3.68-5.0 grup araliginda yer almistir. Buna gore L.tip yoneticinin (doniistiiriicti) is
konusunda tiim sorumluluklar1 igerecek sekilde calisanlar1 yetkilendirmesinin katilimcilari

0zendirdigi gozlenmistir.

Telkinle giidiileme faktoriinde yer alan “Gorevinizin yapilmaya deger bir is olduguna
inanmaya tesvik etmesi sizi ne ol¢lide 6zendirir?" maddesine yonelik 4,290 ortalama degeri
3.68-5.0 grup araliginda yer almistir. Buna gore Ltip yoneticinin (donlistliriicli) isin
yapilmaya deger olduguna yonelik ¢alisan1 inandirma tutumunun katilimcilar 6zendirdigi

gozlenmistir.

Telkinle giidiileme faktoriinde yer alan “Isletmenin &nemli bir ¢alisani olarak
goriildiigiiniizii hissettirmesi sizi ne dl¢lide 6zendirir?" maddesine yonelik 4,173 ortalama
degeri 3.68-5.0 grup araliginda yer almistir. Buna gore IL.tip yOneticinin (doniistiiriicli)
calisanlar1 isletmenin Oonemli bir parcasi olarak degerlendirme cabalarinin katilimcilar

0zendirdigi gozlenmistir.

Bireysel destek faktoriinde yer alan “Is arkadaslarinizin ¢alismalarinizi onurlandiran
tavir ve davraniglarini desteklemesi sizi ne Ol¢lide 6zendirir” maddesine yonelik 3,741
ortalama degeri 3.68-5.0 grup araliginda yer almistir. Buna gore Ltip yOneticinin
(doniistiiriicli) ¢alisanlar onurlandiran tavir ve davranislari desteklemesinin katilimcilari

0zendirdigi gozlenmistir.

Bireysel destek faktdriinde yer alan “Is ortaminizda isgdren her calisana, siz de dahil
olmak {iizere esit mesafede durmasi sizi ne sekilde 6zendirir?” maddesine yonelik 3,651
ortalama degeri 2.34-3.67 grup araliginda yer almistir. Buna gore I.tip yOneticinin
(doniistiiriicli) tiim calisanlarina esit mesafede durmasmin katilimcilar1 orta diizeyde

0zendirdigi gozlenmistir.

Bireysel destek faktoriinde yer alan “Is arkadaslariiz ile kurdugunuz iliskilerin iyi

olmasini saglamaya caligsmasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?” maddesine yonelik 3,784 ortalama
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degeri 3.68-5.0 grup araliginda yer almistir. Buna goére Ltip yOneticinin (doniistiiriicii)
calisanlar is arkadaglari ile iyi iliskiler kurmaya yonelik ¢abasinin katilimeilar1 6zendirdigi

gozlenmistir.

Entelektiie] uyarim faktoriinde yer alan “Alisilandan farkli bulunan fikirlerinizi
saygiyla degerlendirmesi sizi ne 6lgiide 6zendirir?" maddesine yonelik 3,809 ortalama
degeri 3.68-5.0 grup araliginda yer almistir. Buna gore IL.tip yOneticinin (doniistiiriicli)
alisilandan farkli goriislerde calisan fikirlerine saygi duymasinin katilimcilar 6zendirdigi

gozlenmistir.

Entelektiiel uyarim faktoriinde yer alan “Konularinda uzman olan profesyonellerden
toplanti, seminer, konferans vb. faaliyetler araciligi ile egitim almanizi saglamasi sizi ne
Ol¢iide 6zendirir?” maddesine yonelik 3,867 ortalama degeri 3.68-5.0 grup araliginda yer
almistir. Buna gore Ltip yoneticinin (doniistiiriicli) calisanlara isle ilgili egitim almalari

yoniindeki ¢cabasinin katilimcilar 6zendirdigi gozlenmistir.

Tablo 3.2 genel olarak degerlendirildiginde doniistiiriicii yonetici ile ¢alisildiginda
calisanlarin doniistiiriicii liderlik algilarmmin yiiksek oldugu ve bu durumun ¢alisanlar

viiksek diizeyde ozendirdigi saptanmigstir.

Tablo 3.3. I. Tip Yonetici Tutumu — Etkilesimci Liderlik Algis1 Olcegine iliskin

Tammlayic: Istatistikler

Ort. SS

Olasilikli  Basarinizdan dolay1 ekstra iicret 6denmesini saglamasi sizi 2,370 0,643

Odiil ne 6lciide dzendirir?

(Maddi) Gorevlerinizi eksiksiz sekilde yerine getirememeniz 1,750 0,845
durumunda ticret kesintisi uygulamasina basvurmasi sizi ne
sekilde 6zendirir?
Yaptigimiz isten aldigimiz dcret miktarinin isinizde 3,250 0,481
gosterdiginiz verimlilige gore ayarlanmasini saglamasi sizi

ne Ol¢lide 6zendirir?
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Olasilikli  Isinizde gostereceginiz verimliligin derecesi ile dogru 2,735 0,675
Odiil orantil1 olarak terfi olanag1 saglayabilecek olmasi sizi ne
(Manevi)  olgiide 6zendirir?
Calismakta oldugunuz isletmenin sartlarinin ileriki yillarda 2,787 0,833
su anki durumundan daha iyi olacagina inanmanizi

saglamasi sizi ne Ol¢iide 6zendirir?

Bu igsyerinden emekli olabileceginize inanmanizi saglamast 2,843 0,448
sizi ne Olclide 6zendirir?
W Is  arkadaslarmizla  veya  miisterilerinizle  olan 2,707 0,697
Birakarak  anlagmazliklarinizi ¢ézmenizde yardimci olmasi sizi ne

Y onetim Olciide 6zendirir?

(Aktif) Caligma ortaminizdaki fiziksel sartlarin uygunlugunu 2,491 0,559
diizenlemesi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?
Isyerindeki ara¢ ve gereclerin islerinizi dogru sekilde 2,821 0,716
yapabilmeniz i¢in kullanima hazir olmamasi sizi ne 6lglide

Ozendirir?

Disarida Izin kullanmaniz gerektiginde izin vermesi sizi ne dlgiide 2,463 0,563
Birakarak  6zendirir?
Y Onetim Kisisel ve ailevi problemlerinizin ¢ézlimiinde yoneticinizin 1,812 0,598

(Pasif) size yardimc1 olmasini saglamasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?

Ltip yonetici (Doniistiiriicti) tutumu altinda ¢alisanlarin etkilesimci liderlik algt

diizeyleri faktor yapilar1 géz oniline alinarak degerlendirilmistir. Buna gore,

Olasilikli 6diil- Maddi faktériinde yer alan “Basarinizdan dolay1 ekstra iicret
O0denmesini saglamasi sizi ne dlgiide 6zendirir? maddesine yonelik 2,370 ortalama degeri
2.34-3.67 grup araliginda yer almistir. Buna gore I.tip yoneticinin (doniistiiriicli) ¢alisanlara
gorevlerindeki basarilarindan dolay1 ekstra iicret 6demesi katilimcilar1 orta diizeyde

O0zendirmistir.
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Olasilikli 6diil — Maddi faktoriinde yer alan “Gorevlerinizi eksiksiz sekilde yerine
getirememeniz durumunda {icret kesintisi uygulamasina bagvurmasi sizi ne sekilde
0zendirir?” maddesine yonelik 1,750 ortalama degeri 1.0-2.33 grup aralifinda yer almistir.
Buna gore I.tip yoneticinin (doniistiiriicli) gorevi tam olarak yerine getiremeyen calisandan

licret kesintisi yapmasinin katilimeilar1 6zendirmedigi gozlenmistir.

Olasilikli 6diil - Maddi faktoriinde yer alan “Yaptiginiz isten aldiginiz iicret
miktarinin isinizde gosterdiginiz verimlilige gore ayarlanmasini saglamasi sizi ne olgiide
6zendirir?” maddesine yonelik 3,250 ortalama degeri 2.34-3.67 grup aralifinda yer almigtir.
Buna gore Ltip yoneticinin (doniistiiriicii) ¢alisanlarin verimlilikleri ile paralel olarak ticret

ayarlamasinin katilimcilar1 orta diizeyde 6zendirdigi gézlenmistir.

Olasilikl1 6diil - Manevi faktdriinde yer alan “Isinizde gdstereceginiz verimliligin
derecesi ile dogru orantili olarak terfi olanagi saglayabilecek olmasi sizi ne Olgilide
0zendirir?” maddesine yonelik 2,735 ortalama degeri 2.34-3.67 grup araliginda yer almistir.
Buna gore 1. tip yoneticinin (doniistiiriicli) ¢alisanlarin verimlilikleri ile paralel olarak terfi

olanag1 saglamasinin katilimeilari orta diizeyde 6zendirdigi gézlenmistir.

Olasilikli 6diil - Manevi faktoriinde yer alan “Calismakta oldugunuz isletmenin
sartlariin ileriki yillarda su anki durumundan daha iyi olacagina inanmanizi saglamasi sizi
ne Ol¢iide 6zendirir?” maddesine yonelik 2,787 ortalama degeri 2.34-3.67 grup araliginda
yer almistir. Buna gore I. tip yoneticinin (doniistiiriicii) ileriye doniik is imkanlar1 konusunda

calisanlari inandirma ¢abalarinin katilimcilari orta diizeyde 6zendirdigi gézlenmistir.

Olasilikli 6diil - Manevi faktoriinde yer alan “Bu isyerinden emekli olabileceginize
inanmaniz1 saglamasi sizi ne ol¢iide 6zendirir?” maddesine yonelik 2,843 ortalama degeri
2.34-3.67 grup araliginda yer almistir. Buna gore L. tip yoneticinin (doniistiiriicti) calisanlarin
ayni isletmeden emekli olabileceklerine yonelik inandirma g¢abalarinin katilimcilar1 orta

diizeyde 6zendirdigi gdzlenmistir.

Digarida birakarak yonetim- Aktif faktdriinde yer alan “Is arkadaslarmizla veya

miisterilerinizle olan anlasmazliklarimizi ¢6zmenizde yardimci olmasi sizi ne Olg¢iide
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6zendirir?” maddesine yonelik 2,707 ortalama degeri 2.34-3.67 grup aralifinda yer almigtir.
Buna gore L. tip yoneticinin (doniistiiriicli) calisanlarin is arkadaslar1 veya miisterileri ile olan

sorunlarini ¢g6zmede yardimci olmasinin katilimcilari orta diizeyde 6zendirdigi gézlenmistir.

Disarida birakarak yonetim- Aktif faktoriinde yer alan “Calisma ortaminizdaki
fiziksel sartlarin uygunlugunu diizenlemesi sizi ne dl¢lide 6zendirir?” maddesine yonelik
2,491 ortalama degeri 2.34-3.67 grup aralifinda yer almistir. Buna gore 1. tip yOneticinin
(doniistiirticii) fiziksel sartlar1 ¢alisma ortamina gore diizenleme c¢aligmalarinin katilimcilari

orta diizeyde 6zendirdigi gdzlenmistir.

Disarida birakarak yonetim- Aktif faktdriinde yer alan “Isyerindeki arag ve gereglerin
islerinizi dogru sekilde yapabilmeniz i¢in kullannma hazir olmamasi sizi ne Olgiide
6zendirir?” maddesine yonelik 2,821 ortalama degeri 2.34-3.67 grup aralifinda yer almigtir.
Buna gore 1. tip yonetici (doniistiiriicti) tutumu altinda isyerindeki ara¢ ve gereglerin olasi

durumda hazir olmamasinin katilimcilari orta diizeyde 6zendirdigi gozlenmistir.

Disarida birakarak ydnetim-Pasif faktdriinde yer alan “Izin kullanmaniz gerektiginde
izin vermesi sizi ne ol¢lide 6zendirir?” maddesine yonelik 2,463 ortalama degeri 2.34-3.67
grup araliginda yer almistir. Buna gore 1. tip yOneticinin (doniistiiriicii) izin konusundaki

esnekliginin katilimcilart orta diizeyde 6zendirdigi gézlenmistir.

Disarida birakarak yonetim-Pasif faktoriinde yer alan “Kisisel ve ailevi
problemlerinizin ¢dziimiinde yOneticinizin size yardimci olmasini saglamasi sizi ne dlgiide
0zendirir?” maddesine yonelik 1,812 ortalama degeri 1.0-2.33 grup aralifinda yer almistir.
Buna gore 1. tip yoneticinin (doniistiiriicli) kisisel ve ailevi problemlerde calisanina destek

cikmasinin katilimcilart 6zendirmedigi gézlenmistir.

Tablo 3.3 genel olarak degerlendirildiginde doniistiiriicii yonetici ile ¢calisildiginda

calisanlarin etkilegimci liderlik algilarinin orta diizeyde oldugu saptanmistir.
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Tablo 3.4. II. Tip Yonetici Tutumu - Déniistiiriicii Liderlik Algis1 Ol¢egine iliskin

Tammlayic: Istatistikler

Ort. SS

Oykiilenen Kisisel degerlerini  yansitarak basarili  olmamz1 3,315 1,120

Etki saglamasi sizi ne dl¢iide 6zendirir?

Uzerinde calistiginiz is ya da isler ile ilgili sorumluluk 3,296 0,770
vermesi sizi ne dl¢iide 6zendirir?
Gerekli gordiigiinliz uygulamalar1 aninda yapabilmeniz 4,102 0,538

i¢in sizi yetkilendirmesi 6zeniminizi ne dl¢giide etkiler?

Isinizle ilgili tiim sorumluluklari igerecek sekilde 3,654 0,981
yetkilendirmemesi sizi ne Ol¢lide 6zendirir?
Telkinle  Gorevinizin yapilmaya deger bir is olduguna inanmaya 3,142 0,903

Giidiileme  tesvik etmesi sizi ne dl¢lide 6zendirir?

Isletmenin 6nemli bir calisanm1 olarak goriildiigiiniizii 3,488 0,984
hissettirmesi sizi ne dl¢iide 6zendirir?
Bireysel  Is arkadaslarinizin ¢alismalarinizi onurlandiran tavirve 3,161 0,835

Destek davranislarini desteklemesi sizi ne 6l¢lide 6zendirir?

Is ortaminizda isgoren her calisana,siz de dahil olmak 3,667 0,944
lizere esit mesafede durmasi sizi ne sekilde 6zendirir?
Is arkadaslariniz ile kurdugunuz iliskilerin iyi olmasmi 3,056 0,952

saglamaya ¢alismasi sizi ne dlgiide 6zendirir?

Entelektiiel Alisilandan farkli bulunan fikirlerinizi saygiyla 3,411 0,986
Uyarim degerlendirmesi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?
Konularinda uzman olan profesyonellerden toplanti, 3,944 0,945
seminer, konferans vb. faaliyetler aracilig1 ile egitim

almanizi saglamasi sizi ne Ol¢lide 6zendirir?

IL. tip yonetici (Etkilesimci) tutumu altinda ¢alisanlarin doniistiirticii liderlik algi

diizeyleri faktor yapilar1 géz ontine alinarak degerlendirilmistir. Buna gore,

Oykiilenen etki faktdriinde yer alan “Kisisel degerlerini yansitarak basarili olmanizi
saglamasi sizi ne Ol¢lide 6zendirir?” maddesine yonelik 3,315 ortalama degeri 2.34-3.67
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grup araliginda yer almistir. Buna gore ILtip yoneticinin (etkilesimci) kisisel degerlerini
yansitarak ¢alisani bagarili olmaya tesvik etmesinin katilimeilar: orta diizeyde 6zendirdigi

gozlenmistir.

Oykiilenen etki faktoriinde yer alan “Uzerinde ¢alistiginiz is ya da isler ile ilgili
sorumluluk vermesi sizi ne dl¢lide 6zendirir?” maddesine yonelik 3,296 ortalama degeri
2.34-3.67 grup araliginda yer almistir. Buna gore IL.tip yoneticinin (etkilesimci) calisana

yaptigi isle ilgili sorumluk vermesinin katilimcilar1 orta diizeyde 6zendirdigi gézlenmistir.

Oykiilenen etki faktdriinde yer alan “Gerekli gordiigiiniiz uygulamalar1 aninda
yapabilmeniz i¢in sizi yetkilendirmesi 6zeniminizi ne dlgiide etkiler?” maddesine yonelik
4,102 ortalama degeri 3.68-5.0 grup aralifinda yer almistir. Buna gore IL.tip yoneticinin
(etkilesimci) calisanlarin gerekli gordiigii uygulamalart hemen yapabilmesi i¢in yetki

vermesinin katilimcilar1 6zendirdigi gézlenmistir.

Oykiilenen etki faktdriinde yer alan “Isinizle ilgili tiim sorumluluklari icerecek
sekilde yetkilendirmemesi sizi ne 6lgiide 6zendirir?” maddesine yonelik 3,654 ortalama
degeri 2.34-3.67 grup araliginda yer almigtir. Buna gore ILtip yoneticinin (etkilesimci) is
konusunda tiim sorumluluklar igerecek sekilde ¢alisanlari yetkilendirmesinin katilimeilari

orta diizeyde 6zendirdigi gozlenmistir.

Telkinle giidiileme faktoriinde yer alan “Gorevinizin yapilmaya deger bir is olduguna
inanmaya tesvik etmesi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?" maddesine yonelik 3,142 ortalama degeri
2.34-3.67 grup araliginda yer almistir. Buna gore ILtip yoneticinin (etkilesimci) isin
yapilmaya deger olduguna yonelik ¢alisani inandirma tutumunun katilimcilar1 orta diizeyde

0zendirdigi gozlenmistir.

Telkinle giidilleme faktoriinde yer alan “Isletmenin &nemli bir calisam olarak
gorildiigliniizli hissettirmesi sizi ne dlgiide 6zendirir?" maddesine yonelik 3,488 ortalama
degeri 2.34-3.67 grup araliginda yer almistir. Buna gore ILtip yoOneticinin (etkilesimci)
calisanlar1 isletmenin 6nemli bir pargasi olarak degerlendirme ¢abalarinin katilimcilar1 orta

diizeyde 6zendirdigi gdzlenmistir.
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Bireysel destek faktoriinde yer alan “Is arkadaslarinizin ¢alismalarinizi onurlandiran
tavir ve davranislarini desteklemesi sizi ne Olciide 6zendirir” maddesine yonelik 3,161
ortalama degeri 2.34-3.67 grup araliginda yer almistir. Buna gore ILtip yOneticinin
(etkilesimci) calisanlari onurlandiran tavir ve davraniglar1 desteklemesinin katilimcilari orta

diizeyde 6zendirdigi gozlenmistir.

Bireysel destek faktdriinde yer alan “Is ortaminizda isgdren her calisana, siz de dahil
olmak {izere esit mesafede durmasi sizi ne sekilde 6zendirir?” maddesine yonelik 3,667
ortalama degeri 2.34-3.67 grup aralifinda yer almistir. Buna gore ILtip yOneticinin
(etkilesimci) tiim ¢alisanlarina esit mesafede durmasinin katilimcilart orta diizeyde

0zendirdigi gozlenmistir.

Bireysel destek faktoriinde yer alan “Is arkadaslariniz ile kurdugunuz iliskilerin iyi
olmasini saglamaya caligsmasti sizi ne dl¢iide 6zendirir?” maddesine yonelik 3,056 ortalama
degeri 2.34-3.67 grup araliginda yer almistir. Buna gore ILtip yoneticinin (etkilesimci)
calisanlari is arkadaglari ile iyi iligkiler kurmaya yonelik ¢abasinin katilimcilar: orta diizeyde

0zendirdigi gozlenmistir.

Entelektiie] uyarim faktoriinde yer alan “Alisilandan farkli bulunan fikirlerinizi
saygiyla degerlendirmesi sizi ne Ol¢iide 6zendirir?" maddesine yonelik 3,411 ortalama
degeri 2.34-3.67 grup araliginda yer almistir. Buna gore ILtip yoOneticinin (etkilesimci)
alisilandan farkli goriislerde ¢alisan fikirlerine saygi duymasinin katilimcilar orta diizeyde

0zendirdigi gozlenmistir.

Entelektiiel uyarim faktoriinde yer alan “Konularinda uzman olan profesyonellerden
toplanti, seminer, konferans vb. faaliyetler aracilig ile egitim almanizi saglamasi sizi ne
Ol¢iide 6zendirir?” maddesine yonelik 3,944 ortalama degeri 3.68-5.0 grup araliginda yer
almistir. Buna gore IL.tip yoneticinin (etkilesimci) ¢alisanlara isle ilgili e8itim almalar

yoniindeki ¢cabasinin katilimcilar1 6zendirdigi gozlenmistir.
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Tablo 3.4 genel olarak degerlendirildiginde etkilesimci yonetici ile ¢alisildiginda
calisanlarin doniistiiriicii liderlik algilarinin orta diizeyde oldugu ve bu durumun ¢alisanlart

ozendirme konusunda yetersiz kaldig1 saptanmigtir.

Tablo 3.5. I1. Tip Yonetici Tutumu — Etkilesimci Liderlik Algis1 Olgegine Tliskin

Tammlayic: Istatistikler

Ort. SS

Olasilikli  Basarmizdan dolay1 ekstra iicret ddenmesini saglamasi sizi 3,836 ,53465

Odiil ne 6lciide dzendirir?

(Maddi) Gorevlerinizi eksiksiz sekilde yerine getirememeniz 3,605 0,576
durumunda ticret kesintisi uygulamasina bagvurmasi sizi
ne sekilde 6zendirir?
Yaptigimiz isten aldiginiz {icret miktarinin isinizde 3,568 0,560
gosterdiginiz verimlilige gore ayarlanmasini saglamasi sizi

ne Ol¢lide 6zendirir?

Olasilikli  Isinizde gdstereceginiz verimliligin derecesi ile dogru 3,765 0,573
Odiil orantil1 olarak terfi olanag1 saglayabilecek olmasi sizi ne
(Manevi)  olglide 6zendirir?
Calismakta oldugunuz isletmenin sartlarinin ileriki yillarda 3,768 0,548
su anki durumundan daha iyi olacagina inanmanizi

saglamasi sizi ne ol¢iide 6zendirir?

Bu igyerinden emekli olabileceginize inanmanizi saglamas: 3,624 0,594
sizi ne Ol¢lide 6zendirir?
W Is  arkadaslarimizla  veya  miisterilerinizle  olan 3,982 1,055
Birakarak  anlagmazliklarinizi ¢ozmenizde yardimci olmasi sizi ne

Y Onetim ol¢iide 6zendirir?

(Aktif) Calisma ortaminizdaki fiziksel sartlarin uygunlugunu 3,636 1,051
diizenlemesi sizi ne olgiide 6zendirir?
Isyerindeki ara¢ ve gereclerin islerinizi dogru sekilde 3,722 0,955
yapabilmeniz i¢in kullanima hazir olmamasi sizi ne dl¢iide

Ozendirir?
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Disarida Izin kullanmaniz gerektiginde izin vermesi sizi ne dlgiide 4,012 0,917
Birakarak  6zendirir?
Y Onetim Kisisel ve ailevi problemlerinizin ¢6ziimiinde yoneticinizin 3,169 1,052

(Pasif) size yardimc1 olmasini saglamasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?

ILtip yonetici (Etkilesimci) tutumu altinda calisanlarin etkilesimsel liderlik algi

diizeyleri faktor yapilar1 géz ontine alinarak degerlendirilmistir. Buna gore,

Olasilikli 6diil- Maddi faktériinde yer alan “Basarinizdan dolay1 ekstra iicret
O0denmesini saglamasi sizi ne 6l¢lide 6zendirir? maddesine yonelik 3,836 ortalama degeri
3.68-5.0 grup araliginda yer almigtir. Buna gore ILtip yoneticinin (etkilesimci) calisanlara

gorevlerindeki basarilarindna dolay1 ekstra iicret 6demesi katilimcilar1 6zendirmis.

Olasilikl 6diil — Maddi faktoriinde yer alan “Gorevlerinizi eksiksiz sekilde yerine
getirememeniz durumunda {icret kesintisi uygulamasina bagvurmasi sizi ne sekilde
6zendirir?” maddesine yonelik 3,605 ortalama degeri 2.34-3.67 grup aralifinda yer almigtir.
Buna gore IL.tip yoneticinin (etkilesimci) gorevi tam olarak yerine getiremeyen c¢alisandan

ticret kesintisi yapmasinin katilimcilar1 orta diizeyde 6zendirdigi gézlenmistir.

Olasilikli 6diil- Maddi faktoriinde yer alan “Yaptiginiz isten aldiginiz iicret
miktarinin isinizde gosterdiginiz verimlilige gore ayarlanmasini saglamasi sizi ne olgiide
0zendirir?” maddesine yonelik 3,568 ortalama degeri 2.34-3.67 grup araliginda yer almistir.
Buna gore IL.tip yoneticinin (etkilesimci) calisanlarin verimlilikleri ile paralel olarak iicret

ayarlamasimin katilimecilari orta diizeyde 6zendirdigi gézlenmistir.

Olasilikl1 &diil-Manevi faktoriinde yer alan “Isinizde gostereceginiz verimliligin
derecesi ile dogru orantili olarak terfi olanagi saglayabilecek olmasi sizi ne Olglide
6zendirir?” maddesine yonelik 3,765 ortalama degeri 3.68-5.0 grup araliinda yer almigtir.
Buna gore II. tip yoneticinin (etkilesimci) g¢alisanlarin verimlilikleri ile paralel olarak terfi

olanaklar1 saglamasinin katilimcilar1 6zendirdigi gézlenmistir.
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Olasilikli 6diil-Manevi faktoriinde yer alan “Calismakta oldugunuz isletmenin
sartlarinin ileriki yillarda su anki durumundan daha iyi olacagina inanmanizi saglamasi sizi
ne dlgiide 6zendirir?” maddesine yonelik 3,768 ortalama degeri 3.68-5.0 grup araliginda yer
almistir. Buna gore II. tip yoneticinin (etkilesimci) ileriye doniik is imkanlar1 konusunda

calisanlar inandirma ¢abalarinin katilimcilart 6zenirdigi gézlenmistir.

Olasilikli 6diil- Manevi faktoriinde yer alan “Bu igsyerinden emekli olabileceginize
inanmanizi saglamasi sizi ne ol¢iide 6zendirir?”” maddesine yonelik 3,624 ortalama degeri
2.34-3.67 grup araliginda yer almistir. Buna gore II. tip yoneticinin (etkilesimei) ¢alisanlarin
ayni isletmeden emekli olabileceklerine yonelik inandirma c¢abalarmin katilimcilari orta

diizeyde 6zendirdigi gdzlenmistir.

Digarida birakarak yonetim- Aktif faktdriinde yer alan “Is arkadaslarmizla veya
miisterilerinizle olan anlagsmazliklarinizi ¢6zmenizde yardimci olmasi sizi ne Olgiide
0zendirir?” maddesine yonelik 3,982 ortalama degeri 3.68-5.0 grup aralifinda yer almistir.
Buna gore II. tip yoneticinin (etkilesimci) ¢alisanlarin is arkadaslar1 veya miisterileri ile olan

sorunlarini ¢6zmede yardimci olmasinin katilimeilar: 6zendirdigi gézlenmistir.

Disarida birakarak yonetim- Aktif faktoriinde yer alan “Calisma ortaminizdaki
fiziksel sartlarin uygunlugunu diizenlemesi sizi ne olgiide 6zendirir?” maddesine yonelik
3,636 ortalama degeri 2.34-3.67 grup araliginda yer almistir. Buna gore II. tip yoneticinin
(etkilesimci) fiziksel sartlar1 ¢alisma ortamina gore diizenleme ¢alismalarinin katilimcilari

orta diizeyde 6zendirdigi gdzlenmistir.

Disarida birakarak yonetim- Aktif faktdriinde yer alan “Isyerindeki arag ve gereglerin
islerinizi dogru sekilde yapabilmeniz i¢in kullanima hazir olmamasi sizi ne Olciide
6zendirir?” maddesine yonelik 3,722 ortalama degeri 3.68-5.0 grup araliginda yer almigtir.
Buna gore II. tip yonetici (etkilesimci) tutumu altinda isyerindeki ara¢ ve gereglerin olasi

durumda hazir olmamasinin katilimcilar1 6zendirdigi gozlenmistir.

Disarida birakarak ydnetim-Pasif faktdriinde yer alan “Izin kullanmaniz gerektiginde

izin vermesi sizi ne Ol¢lide 6zendirir?” maddesine yonelik 4,012 ortalama degeri 3.68-5.0

106



grup araliginda yer almistir. Buna gore II. tip yOneticinin (etkilesimei) izin konusundaki

esnekliginin katilimcilart 6zendirdigi gozlenmistir.

Disarida birakarak yonetim-Pasif faktoriinde yer alan “Kisisel ve ailevi
problemlerinizin ¢dziimiinde yOneticinizin size yardimci olmasini saglamasi sizi ne dlgiide
6zendirir?” maddesine yonelik 3,169 ortalama degeri 2.34-3.67 grup aralifinda yer almistir.
Buna gore II. tip yoneticinin (etkilesimci) kisisel ve ailevi problemlerde c¢alisanina destek

¢ikmasinin katilimcilari orta diizeyde 6zendirdigi gozlenmistir.

Tablo 3.5 genel olarak degerlendirildiginde etkilesimci yonetici ile ¢alisildiginda
calisanlarin etkilesimci liderlik algilarimin yiiksek oldugu ve bunun ozenimlerini de

yiikselttigi gozlenmigtir.

3.4.2. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik kavrami, dlgekte yer alan sorularin birbirleri ile olan tutarliligini ifade
eder. Bu calismada giivenilirligi belirlemek amaci ile Cronbach's Alpha katsayisi
kullanilmistir. Glivenilirlik katsayisi 0-0,39 arasinda ise 6lgegin giivenilir olmadigini, 0,40-
0,59 arasinda ol¢egin giivenilirliginin diisiik oldugunu, 0,60-,0,79 arasinda ise Glgegin
oldukca giivenilir oldugunu, 0,80-1,0 arasinda ise Olcegin yiiksek derecede giivenilir

oldugunu belirtmektedir (Kalayci, 2008)

Tablo 3.6. Giivenilirlik Analizi Sonuc¢lar:

Cronbach's Alpha
I. Tip Yonetici-Dontistiiriicii Liderlik Algisi 0,912
Oykiilenen Etki 0,652
Telkinle Guidiilleme 0,848
Bireysel Destek 0,669
Entelektiiel Uyarim 0,844
I. Tip Yonetici-Etkilesimci Liderlik Algisi 0,706
Olasilikli Odiil -Maddi 0,637
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Olasilikli Odiil- Manevi 0,619
Disarida Birakarak Yonetim- Aktif 0,605
Disarida Birakarak Yonetim- Pasif 0,664
II. Tip Yonetici-Doniistiiriicii Liderlik Algist 0,908
Oykiilenen Etki 0,771
Telkinle Guidiilleme 0,768
Bireysel Destek 0,648
Entelektiiel Uyarim 0,716
II. Tip Yonetici- Etkilesimci Liderlik Algist 0,699
Olasilikli Odiil -Maddi 0,746
Olasilikli Odiil- Manevi 0,706
Disarida Birakarak Yonetim- Aktif 0,620
Disarida Birakarak Yonetim- Pasif 0,638

Tablo 3.6’dan elde edilen bilgilere gore 1. Tip Yonetici-Doniistiirticti Liderlik Algist
ile II. Tip Yonetici- Doniistiiriicli Liderlik Algisi 6l¢eklerinin yiiksek derecede giivenilir, 1.
Tip Yonetici-Etkilesimei Liderlik Algisi ile II. Tip Yonetici- Etkilesimci Liderlik Algis
Olceklerinin ise oldukga giivenilir oldugu goézlenmistir. Ayrica I. Tip Yonetici Doniistiiriicti
Liderlik Algis1 boyutlarindan Telkinle Giidiileme ve Entelektiiel Uyarin boyutlarinin yiiksek

derecede giivenilir, diger tiim boyutlarin ise olduk¢a giivenilir oldugu saptanmistir.
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3.4.3. Gegerlilik Analizi

Tablo.3.7. I. Tip Yonetici — Doniistiiriicii Liderlik Olcegi Faktor Analizi Sonuclar

Faktor

1 2 3 4
Dl ,954
D2 ,902
D5 ,879
D8 ,906
D4 ,941
D7 ,828
D3 ,729
D9 ,953
D10 ,804
D6 ,887
D11 ,809

Birinci senaryonun dontistiiriicii liderlik 6l¢egi faktdr analizi sonuglari Tablo 3.7°de
sunulmustur. Faktor analizi sonuglarina géore KMO Barlett test sonucu .881 ve anlamhi

(p<.000) ¢ikmistir. Buna gore veri seti faktor analizi yapmaya uygundur.

Test sonuglarina gore dort faktorlii dontisiimeii liderlik Slgegi toplam varyansin
%88,65’ini aciklamaktadir. Varimax eksen dondiirmesinden sonra, olusan faktorler

degerlendirildiginde, dort faktoriin de planlandig gibi ¢iktig1 goriilmektedir.
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Tablo.3.8. I. Tip Yonetici - Etkilesimci Liderlik (")lg:egi Faktor Analizi Sonuclar:

Faktor

D18 ,483
D19 ,856
D22 ,824
D15 926
D16 ,906
D21 491
D12 ,788
D14 ,851
D17 ,849
DI3 923
D20 ,694

Birinci senaryonun etkilesimci liderlik dlgegi faktor analizi sonuglart Tablo 3.8’de
sunulmustur. Faktor analizi sonuglarina géore KMO Barlett test sonucu .555 ve anlamhi

(p<.000) ¢ikmistir. Buna gore veri seti faktor analizi yapmaya uygundur.

Test sonuglarina gore dort faktorlii etkilesimci liderlik 6lgegi toplam varyansin
%69,82°sin1 agiklamaktadir. Varimax eksen dondiirmesinden sonra, olusan faktorler

degerlendirildiginde, dort faktoriin de planlandigi gibi ¢iktig1 goriilmektedir.
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Tablo 3.9. I1. Tip Yonetici - Doniistiiriicii Liderlik Ol¢egi Faktor Analizi Sonuclar

Faktor

1 2 3 4
El ,824
E2 ,859
E5 ,946
E8 ,931
E4 ,871
E7 ,810
E3 ,874
E9 , 791
E10 ,890
E6 ,501
Ell 7117

Ikinci senaryonun déniistiiriicii liderlik dlgegi faktor analizi sonuglar1 Tablo 3.9°da
sunulmustur. Faktor analizi sonuglarina gore KMO Barlett test sonucu .722 ve anlamli

(p<.000) ¢ikmistir. Buna gore veri seti faktor analizi yapmaya uygundur.

Test sonuclarina gore dort faktorlii dontistiiriicii liderlik 6lgegi toplam varyansin
%86,30’ini aciklamaktadir. Varimax eksen dondiirmesinden sonra, olusan faktorler

degerlendirildiginde, dort faktoriin de planlandig1 gibi ¢iktig1 goriilmektedir.
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Tablo 3.10. II. Tip Yonetici - Etkilesimci Liderlik Olgegi Faktor Analizi Sonuc¢lar:

Faktor

E18 ,651
E19 ,821
E22 ,858
E15 986
El6 ,986
E21 ,804
El12 ,963
El4 ,886
E17 ,881
E13 ,788
E20 , 759

Ikinci senaryonun etkilesimci liderlik dlgegi faktor analizi sonuglari Tablo 3.10°da
sunulmustur. Faktor analizi sonuglarina gore KMO Barlett test sonucu .653 ve anlamli

(p<.000) ¢ikmistir. Buna gore veri seti faktor analizi yapmaya uygundur.

Test sonuglarina gore dort faktorlii etkilesimci liderlik 6lgegi toplam varyansin
%77,46’sin1  agiklamaktadir. Varimax eksen dondiirmesinden sonra, olusan faktorler

degerlendirildiginde, dort faktoriin de planlandig1 gibi ¢iktig1 goriilmektedir.

3.5. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Bu boliimde arastirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in uygun test yontemlerine yer

verilmistir.
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3.5.1. Ana Hipotezlerin Test Edilmesi

Tablo 3.11. I. Tip Yoneticide Doniistiiriicii ve Etkilesimci Liderlik Algilar:

Arasindaki Farka Iliskin T Testi Sonuclar:

N | Ortalama | Standart t p
Sapma
L. Tip Yonetici Doniistiiriicti Liderlik 324 4,004 0,987
Algist 40,478 | 0,000
I.Tip Yonetici Etkilesimcei Liderlik 324 2,457 0,329
Algisi

Tablo 3,11°den goriildigi iizere, I. Tip yonetici tutumu altinda calisanlarin
doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik algilari arasindaki fark 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Ortalamalar incelendiginde, I. Tip yonetici
tutumu altinda ¢alistigini varsayanlarin doniistiiriicii liderlik algilarinin (4,004) etkilesimci
liderlik algilarindan (2,457) daha fazla oldugu sonucuna varilmistir. I. Tip yoOnetici
(doniistiiriicii) ile ¢alisildiginda ¢alisanlari tarafindan algilanan doniistiiriicii liderin tutumlari

calisanlar1 daha ¢ok 6zendirmektedir. H1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.12. II. Tip Yoneticide Doniistiiriicii ve Etkilesimci Liderlik Algilar
Arasindaki Farka Iliskin T Testi Sonuclar

N | Ortalama | Standart t p
Sapma
IL.Tip Yonetici Dontistiirticti Liderlik 324 3,476 0,661 | -6,061 | 0,000
Algisi
ILTip Yonetici Etkilesimci Liderlik 324 3,699 0,398
Algisi
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Tablo 3,12°’den goriildigli iizere, II. Tip yoOnetici tutumu altinda calisanlarin
doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik algilari arasindaki fark 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Ortalamalar incelendiginde, II. Tip yonetici
tutumu altinda ¢alistigini varsayanlarin doniistiiriicii liderlik algilarinin (3,476) etkilesimci
liderlik algilarindan (3,699) daha diisiikk oldugu sonucuna varilmistir. II. Tip ydnetici
(etkilesimci) ile ¢alisildiginda calisanlar tarafindan algilanan etkilesimci lider tutumlari

calisanlar1 daha ¢ok 6zendirmektedir. H2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.13. L. ve IL. Tip Yonetici Tutumunda Cahsanlarin Oykiilenen Etki Algilari
Arasindaki Farka Iliskin T Testi Sonuclar

N Ortalama  Standart t p
Sapma
LTip Yénetici —~Oykiilenen Etki 324 4,182 0,613 17,333 | 0,000
ILTip Yonetici-Oykiilenen Etki 324 3,592 0,677

Tablo 3.13’den goriildiigii lizere, I. tip yonetici tutumu altinda ¢aliganlarin dykiilenen
etki algilarinin 6zenimlerine etkisi ile II. Tip yonetici tutumu altinda c¢alisanlarin dykiilenen
etki algilarmin 6zenmeleri {izerindeki etkisi arasindaki fark 0,01 ©6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Ortalamalar incelendiginde, 1. tip
yonetici tutumu altinda ¢alistigini varsayanlarin Oykiilenen etki algilariin 6zenimlerine
etkisi (4,182) L. tip yoOnetici tutumu altinda c¢alisanlarin 6zenimlerinin (3,592) daha fazla
oldugu sonucuna varilmstir. L. tip yonetici tutumu ile ¢alistigini varsayanlarin (doniistiiriicii)
Oykiilenen etki algilart II. tip yoOnetici ile c¢alistigini varsayanlara gore daha c¢ok

0zendirmektedir. HS alternatif hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 3.14. L. ve IL. Tip Yonetici Tutumunda Cahsanlarin Telkinle Giidiileme

Algilan Arasindaki Farka Mliskin T Testi Sonuclar

N | Ortalama | Standart t p
Sapma
L. Tip Yonetici — Telkinle Giidiileme 324 | 4,232 0,975 16,907 | 0,000
I.Tip Yonetici— Telkinle Gilidiileme 324 3,315 0,850

Tablo 3.14’den goriildiigi iizere, I. tip yonetici tutumu altinda telkinle giidiileme
algilar1 6zenimlerine etkisi ile II. tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin telkinle giidiileme
algilarin 6zenimlerine etkisi arasindaki fark 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Ortalamalar incelendiginde, 1. tip yOnetici tutumu
altinda calistigin1 varsayanlarin telkinle giidiileme algilarinin 6zenimlerine etkisi (4,232), I1.
tip lider tutumu altinda ¢alisanlarin telkinle giidiileme algilarindan (3,315) daha fazla oldugu
sonucuna varilmistir. 1. tip yonetici tutumu ile ¢alistigin1 varsayanlarin telkinle giidiileme
algilar1 IL. tip yonetici ile ¢alisgtigin1 varsayanlara gore daha ¢ok 6zendirmektedir. H6

alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.15. L. ve II. Tip Yonetici Tutumunda Calhisanlarin Bireysel Destek Algilar:
Arasindaki Farka Iliskin T Testi Sonuclar:

N | Ortalama | Standart t p
Sapma
L.Tip Yonetici — Bireysel Destek 324 3,725 0,577 13,441 | 0,000
II.Tip Yonetici— Bireysel Destek 324 | 3,294 0,698

Tablo 3.15°den goriildiigii iizere, 1. tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin bireysel
destek algilarmin 6zenimlerine etkisi ile II. tip yoOnetici tutumu altinda bireysel destek
algilarinin 6zenimlerine etkisi arasindaki fark 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak

anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Ortalamalar incelendiginde, 1. tip yOnetici tutumu
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altinda ¢alistigini varsayanlarin bireysel destek algilarinin (3,725), IL. tip lider tutumu altinda
calisanlarin bireysel destek algilarindan (3,294) daha fazla oldugu sonucuna varilmistir. L.
tip yonetici tutumu ile calistigin1 varsayanlarin bireysel destek algilar1 II. tip yonetici ile
calistigin1 varsayanlara gore daha ¢ok ozendirmektedir. H7 alternatif hipotezi kabul

edilmistir.

Tablo 3.16. 1. ve II. Tip Yonetici Tutumunda Calisanlarin Entelektiiel Uyarim
Algilan Arasindaki Farka Mliskin T Testi Sonuclar

N | Ortalama | Standart t p
Sapma
L.Tip Yonetici — Entelektiiel Uyarim 324 3,838 1,114 | 2,591 0,012
I.Tip Yonetici— Entelektiiel Uyarim 324 | 3,678 0,853

Tablo 3.16’dan goriildiigii tlizere, 1. tip yoOnetici tutumu altinda c¢alisanlarin
entelektiiel uyarim algilarinin 6zenimlerine etkisi ile II. tip ydnetici tutumu altinda
entelektiiel uyarim algilarinin 6zenimlerine etkisi arasindaki fark 0,05 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,012<0,05). Ortalamalar incelendiginde, 1. tip
yonetici tutumu altinda ¢aligtigini varsayanlarin entelektiiel uyarim algilarinin (3,838), IL. tip
lider tutumu altinda ¢alisanlarin entelektiiel uyarim algilarindan (3,678) daha fazla oldugu
sonucuna varilmistir. L. tip yonetici tutumu ile ¢alistigini varsayanlarin entelektiiel uyarim
algilar1 II. tip yonetici ile g¢alistigin1 varsayanlara gore daha ¢ok o6zendirmektedir. H8

alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.17. L. ve IL. Tip Yonetici Tutumunda Cahsanlarin Maddi Olasiikh Odiil
Algilar1 Arasindaki Farka Iliskin T Testi Sonuclar

N | Ortalama | Standart t p

Sapma
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L. Tip Yonetici — Olasilikli Odiil- -54,310 | 0,000
. 324 | 2,124 0,512

MADDI

ILTip Yonetici— Olasilikli Odiil-
. 324 | 3,670 0,453

MADDI

Tablo 3.17’den goriildiigii lizere, 1. tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin maddi
olasilikli 6dil algilarinin 6zenimlerine etkisi ile II. tip yonetici tutumu altinda maddi
olasiliklt 6diil algilarmin 6zenimlerine etkisi arasindaki fark 0,01 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p =0,000<0,01). Ortalamalar incelendiginde, II. tip
yonetici tutumu altinda ¢alistigini varsayanlarin maddi olasilikli 6diil algilarinin (3,670), 1.
tip lider tutumu altinda ¢alisanlarin maddi olasilikli 6diil algilarindan (2,124) daha fazla
oldugu sonucuna varilmistir. II. tip yOnetici tutumu ile calistigini varsayanlarin maddi
olasilikli 6dul algilart 1. tip yonetici ile calistigin1 varsayanlara gore daha ¢ok

0zendirmektedir. H9 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.18. I. ve II. Tip Yonetici Tutumunda Cahsanlarin Manevi Olasihkh Odiil
Algilan Arasindaki Farka Mliskin T Testi Sonuclar

N | Ortalama | Standart t p
Sapma
L.Tip Yonetici — Olasilikli Odiil- -33,113 | 0,000
_ 324 | 2,788 0,505
MANEVI
I1.Tip Yonetici— Olasilikli Odiil-
. 324 | 3,718 0,460
MANEVI

Tablo 3.18’den goriildiigii iizere, L. tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin manevi
olasilikli 6diil algilarinin 6zenimlerine etkisi ile II. tip yOnetici tutumu altinda manevi
olasilikli 6diil algilarmin 6zenimlerine etkisi arasindaki fark 0,01 Onem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Ortalamalar incelendiginde, II. tip
yOnetici tutumu altinda ¢alistigini varsayanlarin manevi olasilikli 6diil algilarinin (3,718), 1.

tip lider tutumu altinda ¢alisanlarin manevi olasilikli 6diil algilarindan (2,788) daha fazla
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oldugu sonucuna varilmistir. II. tip yOnetici tutumu ile c¢alistigini varsayanlarin manevi
olasilikli odiill algilar1 I. tip yonetici ile c¢aligtigini varsayanlara goére daha ¢ok

0zendirmektedir. H10 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.19. L. ve II. Tip Yonetici Tutumunda Cahsanlarin Aktif Disarida Birakarak
Yonetim Algilar1 Arasindaki Farka Iliskin T Testi Sonuclar:

N | Ortalama @ Standart t p

Sapma

[.Tip Yonetici — Disarida Birakarak
324 2,673 0,494
Y Onetim-Aktif -40,321 | 0,000

ILTip Yonetici — Disarida Birakarak
Y onetim-Aktif

324 3,780 0,770

Tablo 3.19°dan goriildiigii iizere, 1. tip yOnetici tutumu altinda ¢alisanlarin aktif
disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi ile II. tip yonetici tutumu altinda
aktif disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi arasindaki fark 0,01 6nem
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Ortalamalar
incelendiginde, II. tip yonetici tutumu altinda calistiimi varsayanlarin aktif disarida
birakarak yonetim algilarinin (3,780), 1. tip lider tutumu altinda ¢alisanlarin aktif disarida
birakarak yonetim algilarindan (2,673) daha fazla oldugu sonucuna varilmistir. II. tip
yonetici tutumu ile ¢alistigini varsayanlarin aktif disarida birakarak yonetim algilart I. tip
yonetici ile ¢aligtigini varsayanlara gére daha ¢ok 6zendirmektedir. H11 alternatif hipotezi

kabul edilmistir.

Tablo 3.20. L. ve II. Tip Yonetici Tutumunda Cahsanlarin Pasif Disarida Birakarak
Yonetim Algilar1 Arasindaki Farka Iliskin T Testi Sonuclar:

N Ortalama | Standart t p

Sapma
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L.Tip Yonetici — Disarida Birakarak
324 2,137 0,502
Yo6netim Pasif -52,046 | 0,000

ILTip Yonetici — Disarida Birakarak
324 3,591 0,845
Yonetim- Pasif

Tablo 3.20°den goriildiigii lizere, 1. tip yonetici tutumu altinda c¢aliganlarin pasif
disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi ile II. tip yonetici tutumu altinda
pasif disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi arasindaki fark 0,01 énem
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Ortalamalar
incelendiginde, II. tip yOnetici tutumu altinda ¢alisgtigin1 varsayanlarin pasif digarida
birakarak yonetim algilarinin (3,591), L. tip lider tutumu altinda ¢alisanlarin pasif disarida
birakarak yonetim algilarindan (2,137) daha fazla oldugu sonucuna varilmistir. II. tip
yonetici tutumu ile galistigini varsayanlarin pasif disarida birakarak yonetim algilari 1. tip
yonetici ile ¢aligtigini varsayanlara gére daha ¢ok 6zendirmektedir. H12 alternatif hipotezi

kabul edilmistir.

3.5.2. Alt Hipotezlerin Test Edilmesi

Tablo 3.21. 1. ve II. Tip Yoneticide Doniistiiriicii ve Etkilesimci Liderlik Algilarinin

Cinsiyete Gore Farklilasmasina Mliskin T Testi Sonuclar

N | Ortalama | Standart t p
Sapma

L. Tip Yonetici Donistiirtici Erkek | 141 3,989 | 0,785 -0,342 | 0,733
Liderlik Algis Kadm | 183 4,015 | 0,603
IL.Tip Yonetici Doniistliriicti Erkek | 141 3,228 | 0,566 -6,251 | 0,000
Liderlik Algis1 Kadin | 183 3,666 | 0,668
I.Tip Yonetici Etkilesimci Erkek | 141 2,468 | 0,302 0,528 0,598
Liderlik Algis1 Kadm | 183 2,448 | 0,348

Erkek | 141 3,792 | 0,385 3,789 | 0,000
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ILTip Yonetici Etkilesimci Kadin
Liderlik Algis1

183 3,626 | 0,395

Calisanlarin cinsiyetlerine gore 1. ve II. tip yOnetici tutumlarindan algiladiklar
dontstiiriicii ve etkilesimci liderlik kavramlarinin farklilik gosterip gostermedigine iliskin

elde edilen sonuglar Tablo 3.21°de verilmistir. Buna gore,

Ltip yonetici ile ¢alistigini varsayan c¢alisanlarin algiladiklart doniistiirticii liderligin
cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile hesaplanan -0,342
t istatistik degeri 0,05 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur
(p=0,733>0,05). Ortalamalar incelendiginde erkek ve kadin c¢alisanlarin 6lgekten aldiklar:
ortalama skorlarin matematiksel olarak yakin oldugu gozlenmistir. Calisan cinsiyetleri I. tip
yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin doniistiiriicti liderlik algilarinda farklilik olusturacak bir

etken olarak goriilmemistir. H13 1 alternatif hipotezi red edilmistir.

ILtip yonetici ile calistigini varsayan ¢alisanlarin algiladiklart doniistiiriicii liderligin
cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile hesaplanan -6,251
t istatistik degeri 0,01 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(p=0,000<0,01). Calisan cinsiyetleri II. Tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin doniistiiriicli
liderlik algilarinda farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Ortalamalar
incelendiginde kadin ¢alisanlarin II. Tip yonetici ile ¢alismalart durumunda doniistiiriicti
liderlik algilarinin erkeklere oranla daha yiiksek oldugu saptanmistir. H13 2 alternatif
hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile calistigini varsayan calisanlarin algiladiklar etkilesimei liderligin
cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile hesaplanan 0,528 t
istatistik degeri 0,05 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur
(p=0,598>0,05). Ortalamalar incelendiginde erkek ve kadin c¢alisanlarin 6lgekten aldiklar:
ortalama skorlarin matematiksel olarak yakin oldugu gozlenmistir. Caligan cinsiyetleri I. Tip
yonetici tutumu altinda calisanlarin etkilesimci liderlik algilarinda farklilik olusturacak bir

etken olarak goriilmemistir. H13 3 alternatif hipotezi red edilmistir.
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ILtip yonetici ile ¢aligtigin1 varsayan ¢alisanlarin algiladiklar: etkilesimci liderligin
cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile hesaplanan 3,789 t
istatistik  degeri 0,01 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(p=0,000<0,01). Calisan cinsiyetleri II. Tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin etkilesimci
liderlik algilarinda farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Ortalamalar
incelendiginde erkek calisanlarin II. Tip yonetici ile ¢alismalari durumunda etkilesimci
liderlik algilariin kadin c¢alisanlara oranla daha yiikksek oldugu saptanmistir. H13 4

alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.21 genel olarak degerlendirildiginde, kadin calisanlarin II. Tip ydnetici
(etkilesimci lider) ile ¢alistiklarinda doniistiiviicii liderlik algilart onlart daha ¢ok
ozendirirken, ayni tip yonetici tutumunda etkilesimci liderlik algilar: erkek ¢alisanlar: daha
cok ozendirmektedir. Bu durum kadin calisanlarin doniistiiriicii liderlik yapitaslarina
duyduklart yakinhk ile aciklanabiliv gériinmektedir. Digr yandan erkek c¢alisanlarin
etkilesimci liderlik niteliklerine ozenimleri ise erkek ¢alisanlarin olasilikli 6diil algisina

duyduklar: yakinlik ile iliskilendirilebilir.

Tablo 3.22. 1. ve II. Tip Yonetici Tutumu Altinda Cahsanlarin, (")ykiilenen Etki,
Telkinle Giidiileme, Bireysel Destek, Entelektiiel Uyarim, Olasihikh Odiil (Maddi-
Manevi), Disarida Birakarak Yonetim (Aktif-Pasif) Algilarinin Ozenimi Uzerindeki

Etkisinin Cinsiyetlerine Gore Farkhlasmasina iliskin T Testi Sonuglar:

N Ort. SS t p
I.Tip Oykiilenen Etki Erkek | 141 | 4,203 | 0,708
o 0,561 0,575
Y Onetici Kadm | 183 | 4,165 | 0,0529
Telkinle Guidiilleme Erkek | 141 | 4,145 | 1,083
-1,396 | 0,164
Kadin | 183 | 4,297 | 0,881
Bireysel Destek Erkek | 141 | 3,740 | 0,658
0,400 0,689
Kadin | 183 | 3,714 | 0,507
Entelektiiel Uyarim Erkek | 141 | 3,776 | 1,097
-0,870 | 0,385
Kadm | 183 | 3,885 | 1,128
ILTip Oykiilenen Etki Erkek | 141 | 3,322 | 0,598
o -6,683 | 0,000
Y Onetici Kadin | 183 | 3,799 | 0,664
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Telkinle Gudiileme Erkek | 141 | 2,925 | 0,724
-7,882 | 0,000
Kadin | 183 | 3,614 | 0,820
Bireysel Destek Erkek | 141 | 3,075 | 0,637
-5,133 | 0,000
Kadin | 183 | 3,462 | 0,698
Entelektiiel Uyarim Erkek | 141 | 3,570 | 0,873
-1,982 | 0,048
Kadin | 183 | 3,759 | 0,830
LTip Olasilikli Odiil-Maddi | Erkek | 141 | 2,281 0,513
o 5,048 0,000
Y Onetici Kadmm | 183 | 2,001 0,478
Olasilikli Odiil- Erkek | 141 | 2,806 | 0,365
_ 0,564 0,573
Manevi Kadm | 183 | 2,774 | 0,591
Disarida Birakarak Erkek | 141 | 2,624 | 0411
. ‘ -1,561 | 0,119
Yonetim- Aktif Kadin | 183 | 2,710 | 0,547
Disarida Birakarak Erkek | 141 | 2,007 | 0,409
. . -4,198 | 0,000
Y o6netim- Pasif Kadmm | 183 | 2,237 | 0,544
ILTip Olasilikli Odiil-Maddi | Erkek | 141 | 3,853 | 0,408
o 6,830 0,000
Y Onetici Kadmm | 183 | 3,528 | 0,436
Olasilikli Odiil- Erkek | 141 | 3,886 | 0,437
_ 6,094 0,000
Manevi Kadin | 183 | 3,588 | 0,435
Disarida Birakarak Erkek | 141 | 3,766 | 0,752
. . -0,284 | 0,776
Yonetim- Aktif Kadm | 183 | 3,790 | 0,785
Disarida Birakarak Erkek | 141 | 3,599 | 0,800
. . 0,154 0,878
Yonetim- Pasif Kadin | 183 | 3,584 | 0,881

Ltip yonetici ile c¢alistigin1 varsayan calisanlarin Oykiilenen etki algilarinin
cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile hesaplanan 0,561 t
istatistik degeri 0,05 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur
(p=0,5753>0,05). Calisan cinsiyetleri I. Tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin 6ykiilenen
etki algilariin 6zenim {izerine etkilerinde farklilik olusturacak bir etken olarak

goriilmemistir. H13 1 1 alternatif hipotezi red edilmistir.

Ltip yonetici ile calistigimi varsayan calisanlarin telkinle giidiilleme algilarinin

O0zenimleri tizerine etkilerinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini
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belirlemek amaci ile hesaplanan -1,396 t istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamsiz bulunmustur (p=0,164>0,05). Calisan cinsiyetleri I. Tip yonetici tutumu
altinda calisanlarin telkinle giidiileme algilarinin 6zenimleri tizerinde farklilik olusturacak

bir etken olarak goriilmemistir. H13 1 2 alternatif hipotezi red edilmistir.

Ltip yonetici ile calistigin1 varsayan calisanlarin bireysel destek algilarinin
O0zenimleri tizerine etkilerinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaci ile hesaplanan 0,400 t istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamsiz bulunmustur (p=0,689>0,05). Calisan cinsiyetleri I. Tip yonetici tutumu
altinda calisanlarin bireysel destek algilarinin 6zenimleri lizerinde farklilik olusturacak bir

etken olarak goriilmemistir. H13 1 3 alternatif hipotezi red edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistifini varsayan calisanlarin entelektiiel uyarim algilarinin
O0zenimleri iizerine etkilerinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaci ile hesaplanan -0,870 t istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamsiz bulunmustur (p=0,385>0,05). Calisan cinsiyetleri I. Tip yOnetici tutumu
altinda calisanlarin entelektiiel uyarim algilarinin 6zenimleri lizerinde farklilik olusturacak

bir etken olarak gortilmemistir. H13 1 4 alternatif hipotezi red edilmistir.

ILtip yonetici ile calisiginm1 varsayan calisanlarin Oykiilenen etki algilarinin
O0zenimleri tizerine etkilerinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaci ile hesaplanan -6,683 t istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Calisan cinsiyetleri II. Tip yOnetici tutumu
altinda ¢alisanlarin Oykiilenen etki algilarinin 6zenimleri tizerinde farklilik olusturacak bir
etken olarak goriilmiistiir. Buna gore II. Tip yonetici tutumu altinda kadin ¢alisanlarin
Oykiilenen etki algilar erkek ¢alisanlara oranla daha yiiksektir. HI3 2 1 alternatif hipotezi
kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile ¢alistigini varsayan c¢alisanlarin telkinle giidiileme algilarinin
O0zenimleri iizerine etkilerinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaci ile hesaplanan -7,882 t istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel

olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Calisan cinsiyetleri II. Tip yonetici tutumu
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altinda c¢alisanlarin telkinle giidiileme algilarinin 6zenimleri {izerine etkilerinde farklilik
olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Buna gore II. Tip yOnetici tutumu altinda kadin
calisanlarin telkinle giidiileme algilarinin 6zenimleri tizerindeki etkisi erkeklere oranla daha

fazla saptanmistir. HI3 2 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile calistigini varsayan calisanlarin bireysel destek algilarinin
O0zenimleri tizerine etkilerinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaci ile hesaplanan -5,133 t istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Calisan cinsiyetleri II. Tip yOnetici tutumu
altinda ¢aliganlarin bireysel destek algilarinin etkilerinde farklilik olusturacak bir etken
olarak goriilmiistiir. Buna gore II. Tip yonetici tutumu altinda kadin ¢alisanlarin bireysel
destek algilarinin 6zenimleri iizerindeki etkisi erkeklere oranla daha fazla saptanmustir.

H13 2 3 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile g¢alistigin1 varsayan c¢alisanlarin entelektiiel uyarim algilarinin
O0zenimleri tizerine etkilerinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaci ile hesaplanan -1,982 t istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (p=0,048<0,05). Calisan cinsiyetleri II. Tip yOnetici tutumu
altinda calisanlarin entelektiiel uyarim algilarinda farklilik olusturacak bir etken olarak
gorilmiistlir. Buna gore II. Tip yonetici tutumu altinda kadin ¢alisanlarin entelektiiel uyarim
algilariin 6zenimleri iizerindeki etkisi erkeklere oranla daha yiiksek oldugu saptanmistir.

H13 2 4 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigim1 varsayan c¢alisanlarin maddi olasilikl 6diil algilarinin
cinsiyetlerine gore farklilik gosterip géstermedigini belirlemek amaci ile hesaplanan 5,048 t
istatistik degeri 0,01 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(p=0,000<0,01). Calisan cinsiyetleri I. Tip yOnetici tutumu altinda maddi olasilikli 6diil
algilarinda farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Buna gore 1. Tip yonetici
tutumu altinda erkek calisanlarin maddi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimleri {izerindeki

etkisi kadinlara oranla daha fazla saptanmistir. H13_3 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.
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Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan c¢alisanlarin manevi olasilikli 6diil algilarinin
cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile hesaplanan 0,564 t
istatistik degeri 0,05 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur
(p=0,573>0,05). Calisan cinsiyetleri I. Tip yonetici tutumu altinda manevi olasilikl1 6diil
algilarinin  6zenimleri iizerinde farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmemistir.

H13 3 2 alternatif hipotezi red edilmistir.

Ltip yonetici ile galistigin1 varsayan calisanlarin aktif disarida birakarak yonetim
algilarinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amact ile
hesaplanan -1,561 t istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz
bulunmustur (p=0,119>0,05). I. Tip yonetici tutumu altinda ¢alisan cinsiyetleri aktif disarida
birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri {izerinde farklilik olusturacak bir etken olarak

goriilmemistir. HI3 3 3 alternatif hipotezi red edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan c¢alisanlarin pasif disarida birakarak yonetim
algilarmin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip goOstermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan -4,198 t istatistik degeri 0,01 onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,000<0,01). I. Tip yonetici tutumu altinda ¢alisan cinsiyetleri pasif digarida
birakarak yonetim algilarinin 6zenim iizerine etkilerinde farklilik olusturacak bir etken
olarak goriilmiistiir. Buna gore I. Tip yonetici tutumu altinda kadin ¢alisanlarin pasif disarida
birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri lizerindeki etkisi erkeklere oranla daha fazla

saptanmistir. H13 3 4 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile galistigin1 varsayan caliganlarin maddi olasilikli 6diil algilarinin
cinsiyetlerine gore farklilik gosterip géstermedigini belirlemek amaci ile hesaplanan 6,830 t
istatistik degeri 0,01 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(p=0,000<0,01). Calisan cinsiyetleri II. Tip yonetici tutumu altinda maddi olasilikl1 6diil
algilarimin 6zenim {izerine etkilerinde farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmistiir.
Buna gore I1. Tip yonetici tutumu altinda erkek ¢alisanlarin maddi olasilikli 6diil algilarinin
Ozenimleri tizerindeki etkisi kadinlara oranla daha yiiksek oldugu saptanmistir. H13 4 1

alternatif hipotezi kabul edilmistir.
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ILtip yonetici ile ¢alistigini varsayan calisanlarin manevi olasilikli 6diil algilarinin
cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile hesaplanan 6,094 t
istatistik  degeri 0,01 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(p=0,000<0,01). Calisan cinsiyetleri II. Tip yonetici tutumu altinda manevi olasilikl1 6diil
algilarinin 6zenimiizerine etkilerinde farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir.
Buna gore I1. Tip yonetici tutumu altinda erkek ¢alisanlarin manevi olasilikli 6diil algilarinin
O0zenimleri tizerindeki etkisi kadinlara oranla daha fazla saptanmistir. H13 4 2 alternatif

hipotezi kabul edilmistir.

IL. tip yonetici ile ¢alistigini varsayan ¢alisanlarin aktif disarida birakarak yonetim
algilarmin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip goOstermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan -0,284 t istatistik degeri 0,05 onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz
bulunmustur (p=0,776>0,05). 11. tip yonetici tutumu altinda ¢alisan cinsiyetleri aktif digarida
birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri lizerindeki etkisi farklilik olusturacak bir etken

olarak goriilmemistir. HI3 4 3 alternatif hipotezi red edilmistir.

IL. tip yonetici ile calistigin1 varsayan ¢alisanlarin pasif disarida birakarak yonetim
algilarinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amact ile
hesaplanan 0,154 t istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz
bulunmustur (p=0,878>0,05). II. tip yonetici tutumu altinda ¢alisan cinsiyetleri pasif disarida
birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri tizerindeki etkisi farklilik olusturacak bir etken

olarak goriilmemistir. HI3 4 4 alternatif hipotezi red edilmistir.

Genel olarak tablo 3.22 degerlendirildiginde, II. tip yonetici tutumu altinda kadin
calisanlarin oykiilenen etki, telkinle giidiileme, bireysel destek ve entelektiiel uyarim
algilarinin 6zenimleri erkeklere gore daha yiiksek yiizdelerle ifade edilebilirken I. tip
yonetici tutumu altinda bu algilarinin ozenimleri iizerine etkisinde cinsiyet onemsizdir. I. ve
Il. tip yonetici fark etmeksizin erkek c¢alisanlarin maddi olasilikli odiil algilarinin
ozenimlerine etkisi kadin ¢alisanlara oranla daha yiiksektir. 1. ve Il. tip yonetici fark
etmeksizin ¢alisanlarin aktif disarida birakarak yonetim algilarimin ozenimleri tizerine

etkisinde cinsiyet onemsizdir. I. tip yonetici tutumu altinda kadin ¢calisanlarin pasif disarida
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birakarak yonetim algilarinin 6zenim tizerine etkileri erkeklerden fazla iken II. tip yonetici

tutumu altinda béyle bir ayrim yoktur.

Tablo 3.23. 1. ve I1. Tip Yoneticide Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Algilarinin
Yasa Gore Farklilasmasina iliskin ANOVA Sonuclar

N Ortalama | Standart f p
Sapma
L.Tip Yonetici 21-29 yas
46 4,442 0,174
Doniistiirticti arasl
Liderlik Algis 30-39 yas
92 4,012 0,519
arast
40-49 yas 9,825 0,000
136 3,868 0,789
arasi
50-59 yas
35 3,740 0,863
arasi
60 yas ve
e 15 4,448 0,192
lizeri
IL.Tip Yonetici | 21-29 yas
46 3,426 0,658
Doniistiiriici arasl 7,008 0,000
Liderlik Algis1 30-39 yas
92 3,625 0,681
arasi
40-49 yas
136 3,530 0,659
arast
50-59 yas
35 2,976 0,348
arasi
60 yas ve
e 15 3,381 0,619
lizeri
[.Tip Yonetici 21-29 yas 9,566 0,000
46 2,227 0,248
Etkilesimci araslt
Liderlik Algis1 30-39 yas
92 2,443 0,285
arasi
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40-49 yas
136 2,513 0,336
arasi
50-59 yas
35 2,472 0,328
arast
60 yas ve
e 15 2,697 0,388
lizeri
ILTip Yonetici | 21-29 yas 8,282 | 0,000
46 3,616 0,337
Etkilesimci araslt
Liderlik Algis 30-39 yas
92 3,547 0,409
arast
40-49 yas
136 3,756 0,384
arasi
50-59 yas
35 3,909 0,323
arasi
60 yas ve
. 15 3,866 0,434
tizeri

Calisanlarin  yaglarina gore I. ve II. Tip yonetici tutumlarindan algiladiklar
doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik kavramlarinin 6zenimleri iizerindeki etkisinin farklilik

gosterip gostermedigine iliskin elde edilen sonuglar Tablo 3.23’de verilmistir. Buna gore,

Ltip yonetici ile ¢alistigini varsayan c¢alisanlarin algiladiklart dontistiirticii liderligin
0zenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 9,825 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,000<0,01). Calisan yaslar1 I. Tip yOnetici tutumu altinda ¢alisanlarin
doniistiirticii liderlik algilarinin 6zenimleri tizerinde etkisinde farklilik olusturacak bir etken
olarak goriilmiustiir. Farklili§i olusturan yas gruplarmi belirlemek amaci ile Post-Hoc
testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 21-29 yas grubundan olan c¢alisanlarin 1.
tip yonetici tutumu altinda doniistiiriicii liderlik algilarinin 6zenimleri iizerine etkisi 30-39,
40-49 ve 50-59 yas grubundakilere gore daha yiiksek gdzlenmistir. Ayrica, 60 yasinda ya da

daha biiylik olan c¢alisanlarin I. tip yonetici tutumu altinda doniistiiriicii liderlik algilariin
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Ozenimleri iizerine etkisinin 30-39, 40-49 ve 50-59 yas grubundakilere gore daha yiiksek
gozlenmistir. H14 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

IL.tip yonetici ile ¢alistigini varsayan calisanlarin algiladiklar1 dontistiiriicii liderligin
Ozeminleri lizerine etkisinin yaglarina gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaci ile hesaplanan 7,008 f istatistik degeri 0,05 onem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,011<0,05). Calisan yaslar1 II. tip yoOnetici tutumu altinda
calisanlarin dontstiiriicii liderlik algilarinin 6zenim {izerine etkisinde farklilik olusturacak
bir etken olarak goriilmiistiir. Farklili1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-
Hoc testlerinden LSD uygulanmig ve LSD sonucunda, 50-59 yas grubundan olan
calisanlarin II. tip yonetici tutumu altinda doniistiiriicii liderlik algilarinin 6zenimlerine
etkisinin diger yas grubundakilere gore daha diisiik gozlenmistir. H14 2 alternatif hipotezi
kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan g¢alisanlarin algiladiklar etkilesimci liderligin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 9,566 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,001<0,01). Calisan yaslar1 I. Tip yOnetici tutumu altinda ¢alisanlarin
etkilesimci liderlik algilarmin 6zenimleri {izerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken
olarak goriilmistiir. Farklili§i olusturan yas gruplarmi belirlemek amaci ile Post-Hoc
testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 21-29 yas grubundan olan c¢alisanlarin 1.
tip yonetici tutumu altinda etkilesimci liderlik algilarinin 6zenimleri {izerine etkisi diger yas
grubundakilere gore diisiik goézlenmistir. Ayrica, 60 yasinda ya da daha biiyiik olan
calisanlarin 1. tip yonetici tutumu altinda etkilesimci liderlik algilarinin 6zenimleri iizerine
etkisinin diger yas grubundakilere gore daha yiiksek oldugu gozlenmistir. H14 3 alternatif
hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile calistigin1 varsayan ¢alisanlarin algiladiklar etkilesimci liderligin
O0zenimleri lizerine etkisinin yaslarma gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaci ile hesaplanan 8,282 f istatistik degeri 0,01 onem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,001<0,01). Calisan yaslar1 II. tip yOnetici tutumu altinda

calisanlarin etkilesimci liderlik algilarinin 6zenimleri iizerine etkisinde farklilik olusturacak
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bir etken olarak goriilmiistiir. Farklili1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-
Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 21-29 ve 30-39 yas grubundan
calisanlarin II. tip yOnetici tutumu altinda etkilesimci liderlik algilarinin 6zenimlerine
etkisinin diger yas grubundakilere gore daha diisiik gozlenmistir. H14 4 alternatif hipotezi
kabul edilmistir.

Tablo 3.23 genel olarak degerlendirildiginde, yas faktorii ¢alisanlarin yonetici
goriintiisiinden algiladiklar: 6zenimlerine etki etmektedir. Ornegin 50-59 yas grubundan
olan ¢alisanlar: 11 tip yonetici ile ¢alistiklarinda etkilesimci liderlik algilart doniistiiriicii
liderlik algilarindan daha yiiksek diizeyde 6zendirmektedir. 21-29, 30-39 yas grubunda olan
calisanlar 1. Tip yonetici ile ¢alistiklarinda doniistiiriicii liderlik algilar etkilesimci
liderligin sundugu 6zenime gore daha yiiksektir. Bu durumun 21-29 ve 30-39 yas gurubu
calisanlarin doniistiiriicii liderlik nitelikleri ile kariyerlerine daha donanimli ve yeni firsatlar
elde edebilme agisindan daha avantajli sekilde devam etme isteginden kaynaklandig
diistintilmektedir. 50-59 yas gurubundaki ¢alisanlar ise degisimden ¢ok varolan diizenin
devamini tercih ederek alisik olduklart olasilikli 6diil ve disarida birakarak yonetim

sartlarimin devamina taraftar goriinmektedirler.

Tablo 3.24. 1. ve II. Tip Yonetici Tutumu Altinda Cahsanlarin, (")ykﬁlenen Etki,
Telkinle Giidiileme, Bireysel Destek, Entelektiiel Uyarim, Olasihiklh Odiil (Maddi-
Manevi), Disarida Birakarak Yonetim (Aktif-Pasif) Algilarinin Ozenimi Uzerindeki
Etkisinin Yasa Gore Farklilasmasina Iliskin ANOVA Sonuclar

N Ort. SS f p
LTip Oykiilenen Etki | 21-29 yagarast | 46 | 4,315 | 0,313 3,819 | 0,005
Y Onetici 30-39 yagarast | 92 | 4,274 | 0,458 ,

40-49 yag aras1 | 136 | 4,071 | 0,708
50-59 yas arast | 35 | 4,050 | 0,839
60 yas ve lizeri 15 | 4,516 | 0,199

Telkinle 21-29 yag aras1 | 46 | 4,880 | 0,282

Gudileme 30-39 yagarast | 92 | 4,163 | 0,770 9,307 | 0,000

40-49 yas aras1 | 136 | 4,073 | 1,144

50-59 yas aras1 35 | 3914 | 1,074
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60 yas ve iizeri | 15 | 4,833 | 0,361
Bireysel Destek | 21-29 yas aras1 | 46 | 4,144 | 0,206
30-39 yagarast | 92 | 3,797 | 0,496 | 14,140 | 0,000
40-49 yas aras1 | 136 | 3,563 | 0,614
50-59 yas aras1 35 | 3,466 | 0,662
60 yas ve lizeri 15 | 4,066 | 0,287
Entelektiiel 21-29 yagaras1 | 46 | 4,706 | 0,511 | 12,481 | 0,000
Uyarim 30-39 yagarast | 92 | 3,663 | 0,992
40-49 yag aras1 | 136 | 3,713 | 1,195
50-59 yas arast | 35 | 3,357 | 1,179
60 yas ve lizeri 15 | 4,500 | 0,626
IL.Tip Oykiilenen Etki | 21-29 yas aras1 | 46 | 3,407 | 0,457 | 10,728 | 0,000
Y Onetici 30-39 yag arast | 92 | 3,850 | 0,720
40-49 yas aras1 | 136 | 3,630 | 0,699
50-59 yas aras1 35 | 3,078 | 0,313
60 yas ve lizeri 15 | 3,416 | 0,587
Telkinle 21-29 yag aras1 | 46 | 3,250 | 0,728 8,438 | 0,000
Giuidiileme 30-39 yasarast | 92 | 3,483 | 0,823
40-49 yas aras1 | 136 | 3,419 | 0,913
50-59 yag arast | 35 | 2,600 | 0,316
60 yas ve lizeri 15 | 3,200 | 0,840
Bireysel Destek | 21-29 yag aras1 | 46 | 3,318 | 0,848
30-39 yag aras1 | 92 | 3,420 | 0,707 | 4,983 | 0,001
40-49 yag aras1 | 136 | 3,308 | 0,660
50-59 yas arast | 35 | 2,828 | 0,473
60 yas ve iizeri 15 | 3,400 | 0,537
Entelektiiel 21-29 yagaras1 | 46 | 3,804 | 0,991 | 2,145 | 0,075
Uyarim 30-39 yag arast | 92 | 3,625 | 0,693
40-49 yas aras1 | 136 | 3,772 | 0,811
50-59 yas aras1 35 | 3,371 1,038
60 yas ve lizeri 15 | 3,466 | 1,043

131




LTip Olasilikli Odiil- | 21-29 yasaras1 | 46 | 1,963 | 0,417 | 6,828 | 0,000
Yonetici | Maddi 30-39 yas aras1 | 92 | 2,050 | 0,407
40-49 yag aras1 | 136 | 2,112 | 0,544
50-59 yag arast | 35 | 2,390 | 0,580
60 yas ve lizeri 15 | 2,533 | 0,516
Olasilikli Odiil- | 21-29 yas aras1 | 46 | 2,521 | 0,514 0,000
Manevi 30-39 yas arast | 92 | 2,800 | 0,453 5,217
40-49 yas aras1 | 136 | 2,801 | 0,515
50-59 yas arasi 35 | 2,952 | 0,397
60 yas ve lizeri 15 | 3,022 | 0,635
Disarida 21-29 yagaras1 | 46 | 2,449 | 0,366
Birakarak 30-39 yas arasi 92 | 2,630 | 0,492 | 6,554 | 0,000
Yonetim- Aktif | 40-49 yag arast | 136 | 2,796 | 0,510
50-59 yas arast | 35 | 2,514 | 0,316
60 yas ve lizeri 15 | 2,866 | 0,664
Disarida 21-29 yag aras1 | 46 | 1,847 | 0,331 | 11,279 | 0,000
Birakarak 30-39 yag arast | 92 | 2,217 | 0,498
Yonetim- Pasif | 40-49 yag aras1 | 136 | 2,257 | 0,526
50-59 yag arast | 35 | 1,814 | 0,245
60 yas ve lizeri 15 | 2,200 | 0,560
IL.Tip Olasilikli Odiil- | 21-29 yas aras1 | 46 | 3,666 | 0,535 9,641 | 0,000
Yonetici | Maddi 30-39 yas arast | 92 | 3,525 | 0,456
40-49 ys aras1 136 | 3,666 | 0,427
50-59 yas arasi 35 | 4,057 | 0,127
60 yas ve lizeri 15 | 3,688 | 0,407
Olasilikli Odiil- | 21-29 yas aras1 | 46 | 3,623 | 0,362 | 25,261 | 0,000
Manevi 30-39 yas aras1 | 92 | 3,402 | 0,457
40-49 yas aras1 | 136 | 3,857 | 0,411
50-59 yas arast | 35 | 4,028 | 0,169
60 yas ve lizeri 15 | 3,955 | 0,485
21-29 yag aras1 | 46 | 3,688 | 0,675 | 0,816 | 0,516
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Disarida 30-39 yas arast | 92 | 3,713 | 0,855
Birakarak 40-49 yas aras1 | 136 | 3,823 | 0,733
Yonetim- Aktif | 50-59 yag aras1 | 35 | 3,800 | 0,754
60 yas ve lizeri 15 | 4,022 | 0,868
Disarida 21-29 yag aras1 | 46 | 3,423 | 0,781 | 0,841 | 0,500
Birakarak 30-39 yasarast | 92 | 3,548 | 0,963
Yonetim- Pasif | 40-49 yas aras1 | 136 | 3,636 | 0,803
50-59 yag arast | 35 | 3,671 | 0,706
60 yas ve lizeri 15 | 3,766 | 0,942

Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan calisanlarin Oykiilenen etki algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 3,819 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,005<0,01). 1. tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin yaslar1 dykiilenen
etki algilariin Ozenimleri tlizerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak
goriilmistiir. Farklilig1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden
LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 40-49 yas grubundan olan ¢alisanlarin L. tip yonetici
tutumu altinda Oykiilenen etki algilariin 6zenimlerine etkisi 21-29, 30-39 ve 60 yas lizeri
olanlara gore daha diisiik oldugu gozlenmistir. Ayrica 50-59 yas grubundan olan ¢alisanlarin
L. tip yonetici tutumu altinda 6ykiilenen etki algilarinin 6zenimlerine etkisinin 60 yas ve tizeri

olanlara gore daha diisiik oldugu gozlenmistir. H14 1 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile calistigin1 varsayan calisanlarin telkinle giidiilleme algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 9,307 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yOnetici tutumu altinda ¢alisanlarin yaglar1 telkinle
giidileme algilarinin 6zenimleri {izerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak
goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden
LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 21-29 yas grubundan ve 60 yas lizeri olan ¢alisanlarin

I. tip yonetici tutumu altinda telkinle giidiileme algilarinin 6zenimlerine etkisinin 30-39, 40-
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49 ve 50-59 yas grubundakilere gore daha yiiksek gozlenmistir. HI4 1 2 alternatif hipotezi
kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan calisanlarin bireysel destek algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 14,140 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin yaslar1 bireysel
destek algilarinin 6zenimleri iizerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak
goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden
LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 21-29 ve 30-39 yas grubundan olan ¢alisanlarin I. tip
yonetici tutumu altinda bireysel destek algilarinin 6zenimlerine etkisi 40-49 ve 50-59 yas
grubundakilere gore daha yiiksek gézlenmistir. 21-29 yas grubundan olan ¢alisanlarin I. tip
yonetici tutumu altinda bireysel destek algilarinin 6zenimlerine etkisi ise 30-39 yas
grubundakilere gore daha yiiksek gozlenmistir. Ayrica, 40-49 ve 50-59 yas grubundan olan
calisanlarin I. tip yonetici tutumu altinda bireysel destek algilarinin 6zenimlerine etkisinin
60 yas ve iizeri olanlara gore daha diisiik gézlenmistir. H14 1 3 alternatif hipotezi kabul

edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistifini varsayan calisanlarin entelektiiel uyarim algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 12,481 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,000<0,01). L tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin yaslar1 entelektiiel
uyarim algilarinin 6zenimleri iizerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak
gorilmistiir. Farklilig1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden
LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 21-29 yas grubundan olan c¢alisanlarin I. tip yonetici
tutumu altinda entelektiiel uyarim algilarinin 6zenimlerine etkisi 30-39, 40-49 ve 50-59 yas
grubundakilere gore daha yiiksek gézlenmistir. Ayrica, 60 yas ve iizeri olan ¢alisanlarin 1.
tip yonetici tutumu altinda entelektiiel uyarim algilarinin 6zenimlerine etkisinin 30-39, 40-
49, 50-59 yas grubundakilere gore daha yiiksek gozlenmistir. H14 1 4 alternatif hipotezi
kabul edilmistir.
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I. tip yonetici ile c¢alistigini varsayan c¢alisanlarin Oykiilenen etki algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 10,728 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,000<0,01). IL tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin yaslar1 ykiilenen
etki algilariin 6zenimleri {izerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak
goriilmistiir. Farklilig1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden
LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 30-39 yas grubundan olan ¢alisanlarin II. tip yonetici
tutumu altinda oykiilenen etki algilarinin 6zenimlerine etkisi diger yas grubundakilere gore
daha yiiksek, 50-59 yas grubundakilerin II. tip yoOnetici tutumu altinda Sykiilenen etki
algilarinin 6zenimlerine etkisi diger yas grubundakilere gore daha diisiik gdzlenmistir.

H14 2 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

II. tip yonetici ile calistigini varsayan calisanlarin telkinle giidiileme algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 8,438 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,000<0,01). II. tip yOnetici tutumu altinda ¢alisanlarin yaslar1 telkinle
giidiileme algilarinin 6zenimleri iizerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak
goriilmistiir. Farklilig1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden
LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 50-59 yas grubundan olan ¢alisanlarin II. tip yonetici
tutumu altinda telkinle giidiileme algilarinin 6zenimlerine etkisi diger yas grubundakilere

gore daha diisiik gozlenmistir. H14 2 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

IT .tip yonetici ile calistigini varsayan calisanlarin bireysel destek algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 4,983 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,001<0,01). IL tip yOnetici tutumu altinda ¢alisanlarin yaslar1 bireysel
destek algilarinin 6zenimleri lizerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak
gorilmistiir. Farklilig1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden
LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 50-59 yas grubundan olan ¢alisanlarin II. tip yonetici
tutumu altinda bireysel destek algilarinin 6zenimlerine etkisi diger yas grubundakilere gore

daha diisiik gézlenmistir. H14 2 3 alternatif hipotezi kabul edilmistir.
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IT .tip yoOnetici ile calistigin1 varsayan calisanlarin entelektiiel uyarim algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 2,145 f istatistik degeri 0,05 onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamsiz
bulunmustur (p=0,075>0,05). II. tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin yaslar1 entelektiiel
uyarim algilarinin 6zenimleri iizerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak

goriilmemistir. HI4 2 4 alternatif hipotezi red edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigim1 varsayan c¢alisanlarin maddi olasilikl 6diil algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 6,828 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yonetici tutumu altinda calisanlarin yaslar1 maddi
olasilikli 6diil algilariin 6zenimleri iizerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak
goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden
LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 21-29, 30-39, 40-49 yas grubundan olan ¢alisanlarin
I. tip yonetici tutumu altinda maddi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimlerine etkisinin 50-59
ve 60 yas iizeri olanlara gore daha diisiik diisiik gozlenmistir. H14 3 1 alternatif hipotezi

kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan c¢alisanlarin manevi olasilikli 6diil algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 5,217 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,000<0,01). L tip yoOnetici tutumu altinda calisanlarin yaslari manevi
olasilikl1 6diil algilarinin 6zenimleri tizerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak
gorilmistiir. Farklilig1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden
LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 21-29 yas grubundan olan c¢alisanlarin I. tip yonetici
tutumu altinda manevi olasilikl 6diil algilarinin 6zenimlerine etkisi diger yas grubundakilere

gore daha duisiik gdzlenmistir. H14 3 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile galistigin1 varsayan calisanlarin aktif digsarida birakarak yonetim
algilarinin  6zenimleri iizerine etkisinin yasa gore farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaci ile hesaplanan 6,554 f istatistik degeri 0,01 onem diizeyinde istatistiksel

olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yonetici tutumu altinda g¢alisanlarin
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yaglart aktif disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri {izerine etkisinde farklilik
olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklili§1 olusturan yas gruplarmi belirlemek
amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 40-49 yas grubundan
olan ¢alisanlarin I. tip yOnetici tutumu altinda aktif disarida birakarak yonetim algilarinin
6zenimlerine etkisinin 21-29, 30-39 ve 50-59 yas grubundakilere gore daha yiiksek, 60 yas
ve lizeri olanlarinki ise 21-29 ve 50-59 yas grubundakilere gore daha yiiksek gozlenmistir.

H14 3 3 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigint varsayan caliganlarin pasif disarida birakarak yonetim
algilarinin  6zenimleri iizerine etkisinin yasa gore farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaci ile hesaplanan 11,279 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yOnetici tutumu altinda g¢alisanlarin
yaglar1 pasif disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri {izerine etkisinde farklilik
olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklili§1 olusturan yas gruplarmi belirlemek
amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 21-29 yas grubundan
olan c¢alisanlarin I. tip yonetici tutumu altinda pasif disarida birakarak yonetim algilarinin
0zenimlerine etkisinin 30-39, 40-49 yas grubundakilere ve 60 yas iizeri olanlara gére daha
diisiik oldugu goézlenmistir. 30-39 ve 40-49 yas grubundan olan c¢aliganlarin L. tip yonetici
tutumu altinda pasif disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisinin 50-59 yas
grubundakilere gore daha yliksek oldugu gozlenmistir. Ayrica 50-59 yas grubundan olan
calisanlarin 1. tip yoOnetici tutumu altinda pasif disarida birakarak yonetim algilarinin
Ozenimlerine etkisinin 60 yas ve iizeri olanlara gore daha diisiik oldugu gdzlenmistir.

H14 3 4 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile galistigini varsayan caliganlarin maddi olasilikli 6diil algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaci ile
hesaplanan 9,641 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,000<0,01). II. tip yonetici tutumu altinda c¢alisanlarin yaslar1 maddi
olasilikli 6diil algilariin 6zenimleri iizerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak
goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden

LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 50-59 yas grubundan olan ¢alisanlarin II. tip yonetici
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tutumu altinda maddi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimlerine etkisi diger yas grubundakilere

gore daha yiiksek gozlenmistir. H14 4 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile ¢alistigini varsayan c¢alisanlarin manevi olasilikli 6diil algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek amaci ile
hesaplanan 25,261 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p=0,000<0,01). II. tip yOnetici tutumu altinda calisanlarin yaslari manevi
olasilikli 6diil algilariin 6zenimleri iizerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak
goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan yas gruplarini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden
LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, 21-30 ve 30-39 yas grubundan olan ¢aligsanlarin II. tip
yonetici tutumu altinda manevi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimlerne etkisinin 40-49, 50-59
yas grubundakilere ve 60 yas ve iizeri olanlara gére daha diisiik gézlenmistir. Ayrica 21-30
yas grubundan olan calisanlarin II. tip yonetici tutumu altinda manevi olasilikli 6diil
algilarinin 6zenimlerine etkisinin 30-39 yas grubundakilere gore daha yiiksek gézlenmistir.

H14 4 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yOnetici ile ¢alistigin1 varsayan calisanlarin aktif digsarida birakarak yonetim
algilarinin 6zenimleri lizerine etkisinin yasa gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amaci ile hesaplanan 0,816 f istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamsiz bulunmustur (p=0,516>0,05). II. tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin yaglari
aktif disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri lizerine etkisinde farklilik olusturacak

bir etken olarak goriilmemistir. H14 4 3 alternatif hipotezi red edilmistir.

ILtip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan c¢alisanlarin pasif disarida birakarak yonetim
algilariin 6zenimleri {izerine etkisinin yasa gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amaci ile hesaplanan 0,841 f istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamsiz bulunmustur (p=0,500>0,05). II. tip yonetici tutumu altinda c¢alisanlarin yaslari
pasif disarida birakarak yoOnetim algilarinin 6zenimleri iizerine etkisinde farklilik

olusturacak bir etken olarak goriilmemistir. H14 4 4 alternatif hipotezi red edilmistir.

Tablo 3.24 genel olarak yorumlandiginda, 1. ve Il tip yonetici tutumu altinda

calisanlarin oykiilenen etki, telkinle giidiileme, bireysel destek algilarinin 6zenimlerine olan
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etkisinde calisan yaglart onemlidir. 1. Tip yonetici ile ¢alisildiginda entelektiiel uyarim
algilarinin 6zendirme fiizerine etkisinde yas faktoriiniin etkisi varken, II. tip yonetici ile
calisildiginda entelektiiel uyarim algisinin ozenim tizerine etkisinde yas faktoriiniin etkisi
ortadan kalmaktadir. Yas arttik¢a 1. tip yonetici tutumu altinda maddi olasilikli 6diiliin
ozendirme etkisi de artmaktadir. 21-29 yas grubundakilerin 1. tip yonetici tutumu altinda
manevi agidan olasitlikli odiil algilart olduk¢a diisiiktiir. 1. tip yonetici tutumu altinda
calisanlarin aktif ve pasif disarida birakarak yonetim algilarimin ozenimleri itizerindeki
etkisinde ¢alisan yaslarimin 6nemi varken, Il tip yonetici tutumu altinda bir onem ortadan
kalkmaktadir. Doniistiiviicii liderlik ile ¢alistigini varsayan takipgilerde yas arttikca maddi
olasilikly odiil ihtiyacinin artmasi, doniistiiriicii liderlik algisinin etkilesimci liderlik algisin
da kullanabilecegini ve etki alamini dissal 6zenme metodlar: ile de artirabilecegini
diistindiirtmektedir. 21-29 yas grubundaki ¢alisanlarin manevi olasilikly odiil algilarinin
diisiik olmasi ise bu yas grubundaki ¢alisanlarin kariyer planlarina daha teknik yaklasarak,
kendilerini gelecek igin elle tutulur basarilar elde etme ihtiyact iizerinden ozendiklerini

diistindiirtmektedir.

Tablo 3.25. L. ve II. Tip Yoneticide Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Algilarinin
Egitim Diizeyine Gore Farklilasmasina iliskin ANOVA Sonuclar

N Ortalama | Standart f p
Sapma

. Tip Yonetici Ortaokul 56 3,949 0,081 55,464 | 0,000
Doniistiirticti Lise 78 3,228 0,827
Liderlik Algis1 | Yiiksekokul 32 4,113 0,550

Universite 85 4,425 0,356

Yiiksek 64 4,369 0,200

Lisans

Doktora 9 4,090 0,855
[L.Tip Yonetici | Ortaokul 56 4,160 0,081 59,582 | 0,000
Dondistiiriict Lise 78 2,892 0,462
Liderlik Algist | Yiiksekokul 32 3,877 0,491

Universite 85 3,217 0,566
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Yiiksek 64 3,745 0,521

Lisans

Doktora 9 3,363 0,757
I.Tip Yonetici Ortaokul 56 2,561 0,237 8,219 | 0,000
Etkilesimci Lise 78 2,287 0,321
Liderlik Algist | Yiksekokul 32 2,392 0,384

Universite 85 2,489 0,354

Yiiksek 64 2,522 0,233

Lisans

Doktora 9 2,727 0,411
ILTip Yonetici | Ortaokul 56 3,422 0,427 11,896 | 0,000
Etkilesimci Lise 78 3,897 0,335
Liderlik Algist | Yiksekokul 32 3,576 0,317

Universite 85 3,749 0,347

Yiiksek 64 3,684 0,404

Lisans

Doktora 9 3,747 0,348

Calisanlarin egitim diizeylerine gore 1. ve II. tip yonetici tutumlarindan algiladiklar
dontstiiriicii ve etkilesimci liderlik kavramlarinin 6zenimlerine etkisinin farklilik gdsterip

gostermedigine iliskin elde edilen sonuglar Tablo 4.25’de verilmistir. Buna gore,

Ltip yonetici ile ¢alistigini varsayan c¢alisanlarin algiladiklart dontistiirticii liderligin
egitim diizeylerine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan
55,464 f istatistik degeri 0,01 onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(p=0,000<0,01). Calisan egitim diizeyleri I. tip yoOnetici tutumu altinda calisanlarin
doniistiirticii liderlik algilarinda farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farkliligi
olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve
LSD sonucunda lise mezunu olan ¢alisanlarin I. tip yonetici tutumu altinda doniistiirticii
liderlik algilarmin diger egitim diizeylerindekine gore daha diisiik oldugu gozlenmistir.

Ayrica, ortaokul ve yliksekokul mezunu olan ¢alisanlarin I. tip yonetici tutumu altinda
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doniistiirticii liderlik algilarinin iiniversite ve yliksek lisans mezunlarina gore daha diisiik

oldugu gozlenmistir. H15 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

IL.tip yonetici ile ¢alistigini varsayan calisanlarin algiladiklar1 dontistiiriicii liderligin
egitim diizeylerine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan
59,582 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(p=0,000<0,01). Calisan egitim diizeyleri II. tip yoOnetici tutumu altinda calisanlarin
dontstiiriicii liderlik algilarinda farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklilig
olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve
LSD sonucunda ortaokul mezunu olan c¢aliganlarin II. tip yOnetici tutumu altinda
dontstiiriicii liderlik algilariin diger egitim diizeylerindekine gore daha yiiksek, lise
mezunlarinin II. tip yonetici tutumu altinda doniistiiriicii liderlik algilarinin diger egitim
diizeylerindekine gore daha diisiik oldugu gozlenmistir. Yiiksek okul mezunlarimin II. tip
yonetici tutumu altinda doniistiiriicii liderlik algilarinin {iniversite ve doktora mezunlarina
gore daha yiiksek, yliksek lisans mezunu olanlarin ise doktora mezunlarina gore daha yiiksek

oldugu gozlenmistir. H15 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile calistigini varsayan calisanlarin algiladiklar etkilesimei liderligin
egitim diizeylerine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan
8,219 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(p=0,000<0,01). Calisan egitim diizeyleri I. tip yoOnetici tutumu altinda calisanlarin
etkilesimci liderlik algilarinda farklilik olusturacak bir etken olarak gortilmiistiir. Farklilig:
olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve
LSD sonucunda ortaokul mezunu olan ¢alisanlarin 1. tip yonetici tutumu altinda etkilesimci
liderlik algilarinin lise ve yiiksekokul mezunlarina gére daha yiiksek, lise mezunlariin 1. tip
yonetici tutumu altinda etkilesimei liderlik algilarinin diger egitim diizeylerinden mezun
olanlara gore daha diisiik, yiiksek okul ve iiniversite mezunlarmin L. tip yonetici tutumu
altinda etkilesimci liderlik algilarinin ise doktora mezunlarina gore diisiik oldugu

gozlenmistir. H15 3 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile ¢aligtigin1 varsayan ¢alisanlarin algiladiklar etkilesimci liderligin

egitim diizeylerine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan
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11,896 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(p=0,000<0,01). Calisan egitim diizeyleri II. tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin
etkilesimci liderlik algilarinda farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklilig
olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve
LSD sonucunda ortaokul mezunu olan ¢alisanlarin II. tip yonetici tutumu altinda etkilesimci
liderlik algilarinin lise, iiniversite, yliksek lisans ve doktora mezunlarina gore daha diisiik,
lise mezunlarinin II. tip yonetici tutumu altinda etkilesimci liderlik algilarinin yiiksekokul,
tiniveriste ve yiiksek lisans mezun olanlara gore daha yiiksek oldugu gézlenmistir. H15 4

alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.25 genel olarak degerlendirildiginde; egitim faktori, ¢alisanlarin
algiladiklar: yonetici goriintiisii tizerinden 6zenimlerine etki etmektedir. I.tip yonetici tutumu
altinda egitim diizeyi yiiksek olan ¢alisanlarin doniistiiriicii liderlik algilari ozenimlerine
daha fazla etki ederken, aymi tip yonetici tutumu altinda etkilesimci liderlik algilart
ozenimlerine daha az etki etmektedir. 11.tip yonetici tutumu altinda egitim diizeyi yiiksek olan
calisanlarin etkilesimci liderlik algilari ozenimlerine daha fazla etki ederken, aymi tip
yonetici tutumu altinda doniistiiriicii liderlik algilari 6zenimlerine daha az etki etmektedir.
Bu durum yiiksek egitimli takipgilerin, liderlik tipi farketmeksizin ¢calistiklarin farzettikleri
lider tipine ozenim saglamada yiiksek derecede uyumlama kabiliyeti gosterebildikleri

seklinde yorumlanabilir.

Tablo 3.26. I. ve II. Tip Yonetici Tutumu Altinda Cahsanlarin, Oykiilenen Etki,
Telkinle Giidiileme, Bireysel Destek, Entelektiiel Uyarim, Olasihkh Odiil (Maddi-
Manevi), Disarida Birakarak Yonetim (Aktif-Pasif) Algilarinin Ozenimleri
Uzerindeki Etkisinin Egitim Diizeyine Gore Farkhlasmasina ANOVA Sonugclari

N Ort. SS f p

I.Tip Oykiilenen Etki | Ortaokul 56 | 4,459 | 0,189
Y oOnetici Lise 78 | 3,467 | 0,668

Yiiksekokul 32 | 4,054 | 0,478

_ 57,340 | 0,000

Universite 85 | 4476 | 0,346

Yiiksek Lisans 64 | 4476 | 0,314

Doktora 9 | 4,222 | 0,712
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Telkinle Ortaokul 56 | 3,937 | 0,357
Giidiileme Lise 78 | 3,166 | 1,080
Yiiksekokul 32 | 4,593 | 0,689

. 59,270 | 0,000
Universite 85 | 4,805 | 0,529
Yiiksek Lisans 64 | 4,828 | 0,447
Doktora 9 | 4,333 | 1,198
Bireysel Destek | Ortaokul 56 | 3,881 | 0,161
Lise 78 | 3,145 | 0,715
Yiiksekokul 32 | 3,750 | 0,448

, 35,915 | 0,000
Universite 85 | 4,078 | 0,400
Yiiksek Lisans | 64 | 3,822 | 0,278
Doktora 9 | 3,666 | 0,645
Entelektiiel Ortaokul 56 | 3,044 | 0,347
Uyarim Lise 78 | 2,935 | 1,220
Yiiksekokul 32 | 4,296 | 1,069

. 46,547 | 0,000
Universite 85 | 4,464 | 0,653
Yiiksek Lisans 64 | 4515 | 0,642
Doktora 9 | 4,222 | 1,277
ILTip Oykiilenen Etki | Ortaokul 56 | 4,459 | 0,163
Y 6netici Lise 78 | 3,000 | 0,404
Yiiksekokul 32 | 3,812 | 0,475

_ 73,841 | 0,000
Universite 85 | 3,335 | 0,524
Yiiksek Lisans 64 | 3,804 | 0,558
Doktora 9 | 3,444 | 0,778

Telkinle Ortaokul 56 | 3,964 | 0,210 | 30,829 | 0,000
Giidiileme Lise 78 | 2,711 | 0,567
Yiiksekokul 32 | 3,796 | 0,633
Universite 85 | 2,994 | 0,818
Yiiksek Lisans | 64 | 3,671 | 0,926
Doktora 9 | 3,277 | 0,971

Bireysel Destek | Ortaokul 56 | 4,006 | 0,100 | 55,494 | 0,000
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Lise 78 | 2,670 | 0,567
Yiiksekokul 32 | 3,770 | 0,630
Universite 85 | 3,054 | 0,574
Yiiksek Lisans 64 | 3,494 | 0,500
Doktora 9 | 3,407 | 0,618
Entelektiiel Ortaokul 56 | 3,991 | 0,277
Uyarim Lise 78 | 3,192 | 0,703
Yiiksekokul 32 | 4,250 | 0,823
- 17,627 | 0,000
Universite 85 | 3,447 | 0912
Yiiksek Lisans 64 | 4,078 | 0,827
Doktora 9 | 3,222 | 0971
I.Tip Olasilikli Odiil- | Ortaokul 56 | 2,261 | 0,334
Yonetici | Maddi Lise 78 | 1,897 | 0,437
Yiiksekokul 32 | 1,895 | 0,418
_ 8,034 | 0,000
Universite 85 | 2,278 | 0,495
Yiiksek Lisans 64 | 2,145 | 0,578
Doktora 9 | 2,407 | 0,954
Olasilikli Odiil- | Ortaokul 56 | 2,982 | 0,307
Manevi Lise 78 | 2,722 | 0,450
Yiiksekokul 32 | 2,760 | 0,714
_ 3,673 | 0,003
Universite 85 | 2,780 | 0,538
Yiiksek Lisans 64 | 2,671 | 0461
Doktora 9 | 3,148 | 0,668
Disarida Ortaokul 56 | 2,506 | 0,467
Birakarak Lise 78 | 2,521 | 0,448
Yonetim- Aktif | Yiiksekokul 32 | 2,656 | 0,589
- 6,919 | 0,000
Universite 85 | 2,725 | 0,544
Yiksek Lisans 64 | 2,895 | 0,324
Doktora 9 | 3,000 | 0,408
Ortaokul 56 | 2,464 | 0,267
13,833 | 0,000
Lise 78 | 1,871 | 0,646
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Disarida Yiksekokul 32 | 2,187 | 0,396
Birakarak Universite 85 | 2,017 | 0,478
Yonetim- Pasif | Yiiksek Lisans | 64 | 2,304 | 0,261
Doktora 9 | 2,166 | 0,559
ILTip Olasilikli Odiil- | Ortaokul 56 | 3,142 | 0,276
Yonetici | Maddi Lise 78 | 3,987 | 0,315
Yiiksekokul 32 | 3,395 | 0,524
- 50,584 | 0,000
Universite 85 | 3,866 | 0,309
Yiiksek Lisans 64 | 3,604 | 0,345
Doktora 9 | 3,777 | 0,372
Olasilikli Odiil- | Ortaokul 56 | 3,071 | 0,274
Manevi Lise 78 | 3,961 | 0,364
Yiiksekokul 32 | 3,791 | 0,235
- 48,502 | 0,000
Universite 85 | 3,811 | 0,458
Yiiksek Lisans 64 | 3,817 | 0,271
Doktora 9 | 3,777 | 0,235
Disarida Ortaokul 56 | 3,839 | 0,892
Birakarak Lise 78 | 3,893 | 0,665
Yonetim- Aktif | Yiiksekokul 32 | 3,635 | 0,705
_ 0,780 | 0,565
Universite 85 | 3,709 | 0,821
Yiiksek Lisans 64 | 3,760 | 0,770
Doktora 9 | 3,740 | 0,493
Disarida Ortaokul 56 | 3,741 | 1,087
Birakarak Lise 78 | 3,673 | 0,687
Yonetim- Pasif | Yiiksekokul 32 | 3,437 | 0,715
_ 0,958 | 0,444
Universite 85 | 3,541 | 0,866
Yiiksek Lisans 64 | 3,492 | 0,828
Doktora 9 | 3,666 | 0,707

Ltip yonetici ile c¢alistigin1 varsayan calisanlarin Oykiilenen etki algilarinin

Ozenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
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amac1 ile hesaplanan 57,340 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). L. tip yOnetici tutumu altinda ¢alisanlarin egitim
diizeyleri Oykiilenen etki algilarinin 6zenimleri iizerinde farklilik olusturacak bir etken
olarak goriilmistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-Hoc
testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, lise ve yliksekokul mezunu olan
calisanlarin L. tip yOnetici tutumu altinda dykiilenen etki algilarinin 6zenimlerine etkisi diger
egitim diizeyindekilere gore daha diisiik gozlenirken, yiiksekokul mezunlarinin ki lise

mezunlarina gore daha yliksek gozlenmistir. H15 1 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigini varsayan calisanlarin telkinle giidiileme algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amaci ile hesaplanan 59,270 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). I tip yOnetici tutumu altinda ¢alisanlarin egitim
diizeyleri telkinle giidiileme algilarinin 6zenimleri tizerinde farklilik olusturacak bir etken
olarak goriilmistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-Hoc
testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, lise mezunu olan ¢alisanlarin 1. tip yonetici
tutumu altinda telkinle giidiileme algilarimin  6zenimlerine etkisi diger egitim
diizeyindekilere gore daha diisiik gézlenmistir. Ayrica, ortaokul mezunu olan ¢alisanlarin 1.
tip yonetici tutumu altinda telkinle gilidiileme algilarinin 6zenimlerine etkisi yliksekokul,
tiniversite, yiiksek lisans mezunlarina gore daha diisiik gézlenmistir. H15 1 2 alternatif

hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile c¢alistigin1 varsayan calisanlarin bireysel destek algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amaci ile hesaplanan 35,915 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). L. tip yOnetici tutumu altinda ¢alisanlarin egitim
diizeyleri bireysel destek algilarinin 6zenimleri iizerinde farklilik olusturacak bir etken
olarak goriilmistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek amac ile Post-Hoc
testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, lise mezunu olan ¢alisanlarin 1. tip yonetici
tutumu altinda bireysel destek algilarinin 6zenimlerine etkisi diger egitim diizeyindekilere

gore daha diisiik gozlenirken iiniversite mezunu olan calisanlarin 1. tip yonetici tutumu

146



altinda telkinle giidiileme algilarinin 6zenimlerine etkisi diger egitim diizeyindekilere gore

daha yiiksek gozlenmistir. H15 1 3 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile calistiim1 varsayan calisanlarin entelektiiel uyarim algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amac1 ile hesaplanan 46,547 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yonetici tutumu altinda g¢alisanlarin egitim
diizeyleri entelektiiel uyarim algilarinin 6zenimleri lizerinde farklilik olusturacak bir etken
olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-Hoc
testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, ortaokul ve lise mezunu olan ¢alisanlarin
I. tip yonetici tutumu altinda entelektiiel uyarim algilarinin 6zenimlerine etkisi diger egitim

diizeyindekilere gore daha diisiik gozlenmistir. H15 1 4 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile calistigini varsayan calisanlarin Oykiilenen etki algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amaci ile hesaplanan 73,841 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). II tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin egitim
diizeyleri dykiilenen etki algilarinin 6zenimleri lizerinde farklilik olusturacak bir etken
olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-Hoc
testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, ortaokul mezunu olan ¢alisanlarin II. tip
yonetici tutumu altinda Oykiilenen etki algilarinin 6zenimlerine etkisi diger egitim
diizeyindekilere gore daha yiiksek gozlenirken, lise mezunlarinin ki daha diisiik
gbzlenmistir. Ayrica, yiiksekokul mezunu olan ¢alisanlarin II. tip yoOnetici tutumu altinda
Oykiilenen etki algilarinin 6zenimlerine etkisi {iniversite ve doktora mezunlarina gére daha

yiiksek gozlenmistir. H15 2 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile calistigini varsayan calisanlarin telkinle giidiilleme algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amaci ile hesaplanan 30,829 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). II. tip yoOnetici tutumu altinda c¢alisanlarin egitim
diizeyleri telkinle giidiileme algilarinin 6zenimleri tizerinde farklilik olusturacak bir etken

olarak goriilmistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek amac ile Post-Hoc
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testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, ortaokul mezunu olan ¢alisanlarin II. tip
yonetici tutumu altinda telkinle giidiileme algilarinin 6zenimlerine etkisi yliksek okul
mezunu olanlar hari¢ diger egitim diizeyindekilere gore daha yiiksek goézlenirken, lise
mezunlarinin ki diger tiim egitim diizeyindekilere gore daha diisiik gozlenmistir. Ayrica,
iniversite mezunu olan c¢aliganlarin II. tip yOnetici tutumu altinda telkinle gilidiileme
algilarinin 6zenimlerine etkisi yliksekokul ve yiiksek lisans mezunlarina gore daha diisiik

gozlenmistir. H15 2 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile calistigini varsayan calisanlarin bireysel destek algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amaci ile hesaplanan 55,494 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). II. tip yOnetici tutumu altinda c¢alisanlarin egitim
diizeyleri bireysel destek algilarinin 6zenimleri iizerinde farklilik olusturacak bir etken
olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-Hoc
testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, ortaokul mezunu olan ¢alisanlarin II. tip
yonetici tutumu altinda bireysel destek algilariin 6zenimlerine etkisi diger egitim
diizeyindekilere gore daha yliksek gozlenirken, lise mezunlarinin ki diger tim egitim
diizeyindekilere gore daha diisiik gozlenmistir. Ayrica, yiiksekokul mezunu olan ¢alisanlarin
II. tip yonetici tutumu altinda bireysel destek algilarinin 6zenimlerine etkisi iiniversite ve
yiiksek lisans mezunlarina gore daha yiiksek gozlenmistir. H15 2 3 alternatif hipotezi

kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile calistigini varsayan calisanlarin entelektiiel uyarim algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amaci ile hesaplanan 17,627 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). I tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin egitim
diizeyleri entelektiiel uyarim algilarinin 6zenimleri {izerine etkisinde farklilik olusturacak bir
etken olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-
Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, ortaokul mezunu olan ¢alisanlarin II.
tip yonetici tutumu altinda bireysel destek algilarinin 6zenimlerine etkisi lise, iiniversite ve
doktora mezunu olanlara gore daha yiliksek gozlenirken, lise mezunlarinin ki yiiksekokul,

tiniversite ve yiiksek lisans mezunlarina gore daha diisiik gozlenmistir. Ayrica, yiiksekokul
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mezunu olan ¢alisanlarin II. tip yonetici tutumu altinda entelektiiel uyarim algilarinin
Ozenimlerine etkisi tiniversite ve doktora mezunlarina gore daha yiliksek gdzlenmistir.

H15 2 4 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢aligtigini varsayan calisanlarin maddi olasilikli 6diil algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amaci ile hesaplanan 8,034 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yOnetici tutumu altinda g¢alisanlarin egitim
diizeyleri maddi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimleri iizerinde etkisinde olusturacak bir
etken olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-
Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, ortaokul mezunu olan ¢alisanlarin I.
tip yonetici tutumu altinda maddi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimlerine etkisi lise ve
yiiksekokul mezunlaria gore daha yiiksek, lise ve yiiksek okul mezunlarin ki {iniversite,
yiiksek lisans ve doktora mezunlarina gore diisiik gézlenmistir. H15 3 1 alternatif hipotezi

kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan c¢alisanlarin manevi olasilikli 6diil algilarinin
0zenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amaci ile hesaplanan 3,673 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,003<0,01). 1. tip yonetici tutumu altinda g¢alisanlarin egitim
diizeyleri manevi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimleri iizerinde farklilik olusturacak bir
etken olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile Post-
Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, ortaokul mezunu olan ¢alisanlarin I.
tip yonetici tutumu altinda manevi olasilikli 6dil algilarinin 6zenimlerine etkisi doktora
hari¢ diger tim egitim diizeyindekilerden daha yiiksek gozlenmistir. Ayrica lise, yiiksek
okul, tiniversite, yiiksek lisans mezunlarinin I. tip yonetici tutumu altinda manevi olasilikli
odiil algilarinin 6zenimlerine etkisi doktora mezunlarina gore daha diisilk gbzlenmistir.

H15 3 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile calistigin1 varsayan calisanlarin aktif disarida birakarak yonetim
algilarinin 6zenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi

belirlemek amaci ile hesaplanan 6,919 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel
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olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yOnetici tutumu altinda calisanlarin
egitim diizeyleri aktif disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri lizerinde farklilik
olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek
amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmig ve LSD sonucunda, ortaokul, lise ve
yiiksek okul mezunu olan ¢alisanlarin I. tip yonetici tutumu altinda aktif disarida birakarak
yonetim algilarinin 6zenimlerine etkisi liniversite, yiiksek lisans ve doktora mezunlarina
daha diisiik gozlenmistir. Ayrica lniversite ve yliksek lisans mezunlarinin I. tip yonetici
tutumu altinda aktif disarida birakarak yonetim algilarimin 6zenimlerine etkisi doktora

mezunlarina gore daha diigiik gdzlenmistir. HI5S 3 3 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan ¢alisanlarin pasif disarida birakarak yonetim
algilariin 6zenimleri iizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi
belirlemek amaci ile hesaplanan 13,833 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yOnetici tutumu altinda calisanlarin
egitim diizeyleri pasif disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri iizerinde farklilik
olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek
amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, ortaokul mezunu olan
calisanlarin I. tip yOnetici tutumu altinda pasif disarida birakarak yonetim algilarinin
Ozenimlerine etkisi lise, yliksek okul ve {iiniversite mezunlarina daha ytliksek gozlenirken,
lise mezunlarinin ki diger egitim diizeyindekilere gore daha diisiik gézlenmistir. Ayrica
yiiksek lisans mezunlarinin L. tip yonetici tutumu altinda pasif digsarida birakarak yonetim
algilarinin 6zenimlerine etkisi iiniversite mezunlarina gore daha yiiksek goézlenmistir.

H15 3 4 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile galistigini varsayan caliganlarin maddi olasilikli 6diil algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amac1 ile hesaplanan 50,584 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). II. tip yOnetici tutumu altinda c¢alisanlarin egitim
diizeyleri maddi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimleri lizerine etkisinde farklilik olusturacak
bir etken olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek amaci ile
Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmig ve LSD sonucunda, ortaokul mezunu olan

calisanlarin II. tip yOnetici tutumu altinda maddi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimlerine
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etkisi diger egitim diizeyindekilere gore daha diisiik, lise mezunlarinin ki ise doktora harig
diger egitim diizeyindekilere gore yiliksek gozlenmistir. Ayrica yiiksekokul mezunu olan
calisanlarin II. tip yOnetici tutumu altinda maddi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimlerine
etkisi liniversite, yiiksek lisans ve doktora mezunlarina goére daha diisiikk gozlenmistir.

H15 4 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile ¢alistigini varsayan c¢alisanlarin manevi olasilikli 6diil algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi belirlemek
amac1 ile hesaplanan 48,502 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). II tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin egitim
diizeyleri manevi olasiliklt 6diil algilarinin  6zenimleri iizerinde etkisinde farklilik
olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan egitim diizeylerini belirlemek
amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda, ortaokul mezunu olan
calisanlarin II. tip yonetici tutumu altinda manevi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimlerine
etkisi diger egitim diizeyindekilere gore daha diisiik, lise mezunlarinin ki ise doktora harig
diger egitim diizeyindekilere gore yiiksek gozlenmistir. H15 4 2 alternatif hipotezi kabul

edilmistir.

ILtip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan calisanlarin aktif disarida birakarak yonetim
algilariin 6zenimleri iizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi
belirlemek amaci ile hesaplanan 0,780 f istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamsiz bulunmustur (p=0,565>0,05). IL tip yonetici tutumu altinda c¢alisanlarin
egitim diizeyleri aktif disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri tizerinde farklilik

olusturacak bir etken olarak goriilmemistir. H15 4 3 alternatif hipotezi red edilmistir.

ILtip yOnetici ile ¢alistigin1 varsayan calisanlarin pasif disarida birakarak yonetim
algilarinin 6zenimleri lizerine etkisinin egitim diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigi
belirlemek amaci ile hesaplanan 0,958 f istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamsiz bulunmustur (p=0,444>0,05). II. tip yonetici tutumu altinda ¢alisanlarin
egitim diizeyleri pasif disarida birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri {izerinde farklilik

olusturacak bir etken olarak goriilmemistir. H15 4 4 alternatif hipotezi red edilmistir.
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Tablo 3.26 genel olarak degerlendirildiginde, 1. tip lider etkilesimci yonetici tutumu
altinda ¢alisanlarin aktif ve pasif disarida birakarak yonetim algilari, ogretim diizeylerine
gore ozenim farklihigr olustururken, II. Tip yonetici tutumu altinda bu onem ortadan
kalkmistir. Buna ek olarak 1. Tip yonetici tutumu altinda egitim diizeyi yiiksek olan
calisanlarin éykiilenen etki, telkinle giidiileme, bireysel destek ve entelektiiel uyarim
algilarinin 6zenimi yiiksek iken, II. Tip yonetici tutumu altinda egitim diizeyi diisiik olanlarin
ozenimleri yiiksektir. Bu durum etkilesimci lider ile ¢alistigimi varsayan diisiik egitimli
calisanlarin doniistiiriicii liderlik niteliklerine ilgi duymalarimin ¢alisma hayatlarinda
ihtiya¢ duyduklar: gelisme potansiyelini saglayacak nitelik biitiinlerini etkilesimci liderde

bulamadiklarim diisiindiirtmektedir.

Tablo 3.27. 1. ve I1. Tip Yoneticide Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Algilarinin
Isletmedeki Calisma Yilina Gore Farkhlasmasina fliskin ANOVA Sonuclari

N Ortalama | Standart f p
Sapma

L. Tip Yonetici 1 yildan az 10 4,181 0,530 20,973 | 0,000
Doniistiirticti 1-3 yil aras1 89 4,194 0,335
Liderlik Algist | 4-6 yil arasi 84 3,968 0,707

7-10 yil arast 91 3,571 0,828

11 yil ve 50 4,476 0,328

lizeri
ILTip Yonetici | 1 yildan az 10 3,318 0,669 2,986 | 0,019
Doniistiiriicti 1-3 y1l aras1 89 3,551 0,708
Liderlik Algist | 4-6 y1l aras1 84 3,566 0,650

7-10 yil arast 91 3,484 0,734

11 y1l ve 50 3,205 0,303

lizeri
L. Tip Yonetici 1 yildan az 10 2,763 0,3096 13,972 | 0,000
Etkilesimci 1-3 yil aras1 89 2,433 0,321
Liderlik Algis1 4-6 yil arast 84 2,425 0,336

7-10 yil arast 91 2,342 0,299
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11 yil ve 50 2,700 0,218

lizeri
ILTip Yonetici | 1 yildan az 10 3,845 0,264 6,521 0,000
Etkilesimci 1-3 y1l aras1 89 3,551 0,392
Liderlik Algis1 4-6 yil arast 84 3,710 0,399

7-10 yil arast 91 3,714 0,397

11 yil ve 50 3,883 0,344

lizeri

Calisanlarin isletmedeki calisma yillarina goére 1. ve I tip yOnetici tutumlarindan
algiladiklar1  doniistliriici  ve etkilesimei  liderlik  kavramlarinin  farklilik  gosterip

gostermedigine iliskin elde edilen sonuglar Tablo 3.27°de verilmistir. Buna gore,

Ltip yonetici ile ¢alistigini varsayan c¢alisanlarin algiladiklart doniistiirticii liderligin
0zenimi iizerine etkisinin isletmedeki calisma yillarina gore farklilik gosterip gdstermedigini
belirlemek amaci ile hesaplanan 20,973 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Isletmedeki ¢alisma yillar1 1. tip yonetici
tutumu altinda calisanlarin doniistiiriicii liderlik algilarinin 6zenimi tizerinde farklilik
olusturacak bir etken olarak goriilmiistlir. Farklilig1 olusturan ¢aligma yillarini belirlemek
amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 1-3 ve 4-6 yil aras1 ayn1
isletmede calisanlarin 1. tip yonetici tutumu altinda doniistiiriicii liderlik algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisi 7-10 yil aras1 ayni isletmede ¢aliganlara gore daha yiiksek, 11 yil
ve lizeri ayni iletmede calisanlara gore daha diisiik gozlenmistir. 1 yildan az ve 11 yildan
fazla siiredir ayni isletmede calisanlarin 1. tip yonetici tutumu altinda doniistiirticii liderlik
algilarmin 6zenimlerine etkisi 7-10 yil arasi ¢alisanlara gore daha yiiksek gozlenmistir.
Ayrica, 4-6 yil aras1 ayni isletmede c¢alisanlarin 1. tip yonetici tutumu altinda doniistiiriicti
liderlik algilarinin 6zenimleri iizerine etkisi 1-3 yil arasi caliganlara gdére daha diisiik

gozlenmistir. H16 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile calistigini varsayan ¢alisanlarin algiladiklar doniistiiriicii liderligin
0zenim lizerine etkisinin igletmedeki ¢alisma yillarina gore farklilik gosterip gostermedigini

belirlemek amaci ile hesaplanan 2,986 f istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel
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olarak anlamli bulunmustur (p=0,019<0,05). Isletmedeki calisma yillar1 II. tip ydnetici
tutumu altinda c¢alisanlarin doniistiiriici liderlik algilarinin 6zenim {izerinde farklilik
olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan ¢alisma yillarini belirlemek
amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 11 yil ve iizeri ayn1
isletmede calisanlarin II. tip yoOnetici tutumu altinda doniistiiriicii liderlik algilarinin
Ozenimlerine etkisi 1 yil ve daha az siiredir ¢alisanlar1 hari¢ digerlerine gore daha diisiik

gozlenmistir. H16 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile calistigini varsayan calisanlarin algiladiklar etkilesimei liderligin
0zenim lizerine etkisinin igletmedeki ¢alisma yillarina gore farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaci ile hesaplanan 13,972 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Isletmedeki ¢alisma yillar1 1. tip yonetici
tutumu altinda c¢alisanlarin etkilesimci liderlik algilarinin 6zenim iizerinde  farklilik
olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan ¢aligma yillarini belirlemek
amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 1 yildan az ve 11 yildan
fazla siiredir ayn1 isletmede calisanlarin 1. tip yonetici tutumu altinda etkilesimei liderlik
algilarinin 6zenimlerine etkisi diger kidemdeki calisanlara gore daha yiiksek gézlenmistir.

H16 3 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile calistigin1 varsayan ¢alisanlarin algiladiklar etkilesimci liderligin
0zenim lizerine etkisinin isletmedeki ¢alisma yillarina gore farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaci ile hesaplanan 6,521 f istatistik degeri 0,01 dnem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). Isletmedeki c¢alisma yillar1 II. tip ydnetici
tutumu altinda calisanlarin etkilesimci liderlik algilarmin 6zenimi {izerinde farklilik
olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklili1 olusturan ¢alisma yillarini belirlemek
amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 1-3 yil aras1 ayn
isletmede calisanlarin II. tip yonetici tutumu altinda etkilesimei liderlik algilarinin
Ozenimlerine etkisi diger kidemdeki ¢alisanlara gore daha diisiik gézlenmistir. Ayrica 11 yil
ve lizeri stiredir ayni isletmede ¢alisanlarin II. tip yonetici tutumu altinda etkilesimei liderlik
algilarinin 6zenimlerine etkisi 4-6 ve 7-10 yil arasi ayni igletmede calisanlara gore daha

yiiksek gozlenmistir. H16 4 alternatif hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 3.27 genel olarak degerlendirildiginde; ¢alisanlarin igletmedeki ¢alisma
yillari, algiladiklar: yonetici tipi iizerinden 6zenimlerine etki etmektedir. Ornegin 7-10 yil
arasi aynm isletmede ¢alisanlar, 1. tip yonetici ile ¢alistiklarinda doniistiiriicii liderden
algiladiklart ozenim II. Tip yoneticiye gore daha diigiiktiir. 1 yildan az ve 11 yildan fazla
siire ¢alisanlar I tip yonetici ile ¢alistiklarinda daha ¢ok 6zenirken, II. tip yéneticiden
algiladiklar: doniistiiriicii liderlik ozenimleri diismektedir. Bu durum 1 yildan az ve 11 yildan
fazla siire ¢calisan takipgilerin orgiitleri icerisindeki degisim devinimini éncelikli tutarak yeni
firsatlart yakalamak istedigi seklinde yorumlanabilir. Diger yandan 7-10 yil arasinda
calisan takipgilerin ise etkilesimci liderlik wygulamalari ile sahadaki pozisyonlarinin
gerektirdigi sorumluluklar sebebiyle etkilesimci liderlik uygulamalarina ozenimlerinin daha

yiiksek oldugu diistiniilmektedir.

Tablo 3.28. I. ve II. Tip Yonetici Tutumu Altinda Cahsanlarin, Oykiilenen Etki,
Telkinle Giidiileme, Bireysel Destek, Entelektiiel Uyarim, Olasihiklh Odiil (Maddi-
Manevi), Disarida Birakarak Yonetim (Aktif-Pasif) Algilarimin Ozenimleri
Uzerindeki Etkisinin Isletmedeki Calisma Yihna Goére Farkhlasmasina fliskin

ANOVA Sonuclar:
N Ort. SS f p
LTip Oykiilenen Etki | 1 yildan az 10 | 4,250 | 0,456 | 32,286 | 0,000
Y Onetici 1-3 y1l aras1 89 | 4,443 | 0,187
4-6 yil arasi 84 | 4,044 | 0,623

7-10 y1l aras1 91 | 3,774 | 0,706
11 yil ve iizeri 50 | 4,675 | 0,295

Telkinle 1 yildan az 10 | 4,450 | 0,797
Giidiileme 1-3 yil arast 89 | 4,314 | 0,590 | 9,482 | 0,000
4-6 yil arast 84 | 4,321 | 0,989

7-10 y1l aras1 91 | 3,774 | 1,227
11 yil ve iizeri 50 | 4,720 | 0,663
Bireysel Destek | 1 yildan az 10 | 3,966 | 0,554
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1-3 yil arast 89 | 4,056 | 0,294 | 53,563 | 0,000
4-6 yil arast 84 | 3,662 | 0,563
7-10 y1l aras1 91 | 3,208 | 0,496
11 yil ve iizeri 50 | 4,133 | 0,336
Entelektiiel 1 yildan az 10 | 4,100 | 0,966 | 12,481 | 0,000
Uyarim 1-3 y1l aras1 89 | 3,780 | 0,941
4-6 yil arasi 84 | 3,922 | 1,142
7-10 y1l aras1 91 | 3,505 | 1,375
11 y1l ve iizeri 50 | 4,350 | 0,487
ILTip C)ykiilenen Etki | 1 yildan az 10 | 3,450 | 0,654 | 6,664 | 0,000
Y Onetici 1-3 yil arast 89 | 3,811 | 0,748
4-6 yil arast 84 | 3,556 | 0,636
7-10 y1l aras1 91 | 3,626 | 0,700
11 yil ve iizeri 50 | 3,225 | 0,350
Telkinle 1 yildan az 10 | 3,100 | 0,774 | 8,747 | 0,000
Gudiileme 1-3 yil arast 89 | 3,359 | 0,776
4-6 yil arasi 84 | 3,428 | 0,814
7-10 y1l aras1 91 | 3,516 | 0,955
11 yil ve iizeri 50 | 2,720 | 0,554
Bireysel Destek | 1 yildan az 10 | 3,133 | 0,612 | 4,863 | 0,001
1-3 y1l aras1 89 | 3,367 | 0,738
4-6 yil arasi 84 | 3,519 | 0,665
7-10 y1l aras1 91 | 3,113 | 0,763
11 y1l ve iizeri 50 | 3,146 | 0,404
Entelektiiel 1 yildan az 10 | 3,550 | 0,864 | 1,544 | 0,189
Uyarim 1-3 yil arast 89 | 3,500 | 0,612
4-6 yil arast 84 | 3,791 | 0,957
7-10 y1l aras1 91 | 3,725 | 0,850
11 yil ve iizeri 50 | 3,740 | 1,006
I.Tip Olasilikli Odiil- | 1 yildan az 10 | 2,266 | 0,681 | 40,036 | 0,000
Yonetici | Maddi 1-3 yil aras1 89 | 2,239 | 0,465
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4-6 yil arasi 84 | 2,035 | 0,457
7-10 y1l aras1 91 | 1,772 | 0,347
11 y1l ve iizeri 50 | 2,673 | 0,319

Olasilikl1 Odiil- | 1 yildan az 10 | 3,233 | 0,609 | 6,815 | 0,000
Manevi 1-3 yil aras1 89 | 2,794 | 0,456
4-6 yil arasi 84 | 2,761 | 0,561
7-10 y1l aras1 91 | 2,637 | 0,498
11 yil ve iizeri 50 | 3,006 | 0,346

Disarida 1 yildan az 10 | 3,033 | 0,554 | 6,949 | 0,000
Birakarak 1-3 yil arast 89 | 2,475 | 0,431
Yonetim- Aktif | 4-6 yil arasi 84 | 2,666 | 0,532
7-10 y1l aras1 91 | 2,758 | 0,484
11 yil ve iizeri 50 | 2,806 | 0421

Disarida 1 yildan az 10 | 2,400 | 0,737 | 0,733 | 0,570
Birakarak 1-3 y1l aras1 89 | 2,118 | 0,522
Yonetim- Pasif | 4-6 yil arasi 84 | 2,142 | 0,475
7-10 y1l aras1 91 | 2,131 | 0,551
11 y1l ve iizeri 50 | 2,120 | 0,343

ILTip Olasilikli Odiil- | 1 yildan az 10 | 3,833 | 0,477 | 10,860 | 0,000
Yonetici | Maddi 1-3 yil arast 89 | 3,524 | 0,494
4-6 yil arast 84 | 3,603 | 0,492
7-10 y1l aras1 91 | 3,674 | 0,375
11 yil ve iizeri 50 | 4,000 | 0,212

Olasilikli Odiil- | 1 yildan az 10 | 3,400 | 0,306 | 69,612 | 0,000
Manevi 1-3 yil arast 89 | 3,269 | 0,368
4-6 yil arasi 84 | 3,757 | 0,367
7-10 y1l aras1 91 | 3919 | 0311
11 yil ve iizeri 50 | 4,146 | 0,278

Disarida 1 yildan az 10 | 4,266 | 0,766 | 1,371 | 0,244
Birakarak 1-3 y1l aras1 89 | 3,786 | 0,805
Yonetim- Aktif | 4-6 y1l arasi 84 | 3,829 | 0,736
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7-10 y1l aras1 91 | 3,714 | 0,772
11 y1l ve tizeri 50 | 3,706 | 0,745

Disarida 1 yildan az 10 | 3,900 | 0,614 | 1,009 | 0,403
Birakarak 1-3 yil arast 89 | 3,662 | 0,906
Yonetim- Pasif | 4-6 yil arasi 84 | 3,619 | 0,883

7-10 y1l aras1 91| 3,467 | 0,825
11 yil ve iizeri 50 | 3,580 | 0,730

Ltip yonetici ile calistigin1 varsayan calisanlarin dykiilenen etki algilarinin 6zenimi
lizerine etkisinin isletmedeki calisma yillarma gore farklilik gosterip gostermedigi
belirlemek amaci ile hesaplanan 32,286 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yOnetici tutumu altinda g¢alisanlarin
isletmedeki c¢alisma yillar1 Gykiilenen etki algilarinin  6zenimleri tizerinde farklilik
olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklili§1 olusturan ¢alisma yilin1 belirlemek
amac1 ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 7-10 yil arast ayni
isletmede calisanlarin I. tip yonetici tutumu altinda oykiilenen etki algilarinin 6zenimleri
tizerine etkisinin diger kidemdekilere gore daha diisiik, 11 yil ve iizeri ayni isletmede
calisanlarin 6zenimleri ise diger kidemdekilere gore daha yiiksek gozlenmistir. Ayrica 1-3
yil arast ayni isletmede calisanlarin L. tip yOnetici tutumu altinda dykiilenen etki algilarinin
O0zenimleri tizerine etkisi 4-6 yil aras1 aymi isletmede calisanlara gore daha yiliksek

gozlenmistir. H16 1 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan calisanlarin telkinle giidiileme algilarinin
O0zenimleri Tlzerine etkisinin isletmedeki c¢alisma yillarma gore farklilik gdsterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 9,482 fistatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). I tip ydnetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki ¢aligma yillar telkinle gilidiileme algilarinin 6zenimleri tizerinde
farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklili§i olusturan c¢alisma yilini
belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 7-10 yil
aras1 ayn1 isletmede ¢alisanlarin I. tip yonetici tutumu altinda telkinle glidiileme algilarinin

Ozenimleri iizerine etkisinin diger kidemdekilere gore daha diisiik, 11 y1l ve iizeri aym
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isletmede c¢alisanlarin 6zenimleri ise 1 yildan az siiredir ¢calisanlar hari¢ diger kidemdekilere

gore daha yiiksek gozlenmistir. H16 1 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan calisanlarin bireysel destek algilarinin
O0zenimleri {lizerine etkisinin isletmedeki c¢alisma yillarina gore farklilhik gosterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 53,563 fistatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yOnetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki caligma yillar1 bireysel destek algilariin 6zenimleri iizerinde
farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmistiir. Farkliligi olusturan calisma yilim
belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmig ve LSD sonucunda 7-10 yil
arast ayni isletmede ¢alisanlarin 1. tip yOnetici tutumu altinda bireysel destek algilarinin
Ozenimleri iizerine etkisinin diger kidemdekilere gore daha diisiik gozlenirken, 4-6 yil arasi
ayni igletmede caligsanlarin 6zenimleri 7-10 yil aras1 hari¢ diger kidemdeki ¢alisanlara gore

daha diisiik gézlenmistir. H16 1 3 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile calistiim1 varsayan calisanlarin entelektiiel uyarim algilarinin
O0zenimleri {lizerine etkisinin isletmedeki c¢alisma yillarina gore farklilik gosterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 12,481 fistatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). I tip ydnetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki ¢alisma yillar1 entelektiiel uyarim algilarinin 6zenimleri iizerinde
farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklili§i olusturan c¢alisma yilini
belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 11 yil ve
tizeri ayn1 isletmede ¢aliganlarin I. tip yonetici tutumu altinda entelektiiel uyarim algilarinin
O0zenimleri iizerine etkisinin 1-3, 4-6 ve 7-10 yil arasi calisanlara gore daha yiliksek
gozlenmistir. Ayrica, 4-6 yil arasi ayni isletmede calisanlarin 1. tip yonetici tutumu altinda
entelektiiel uyarim algilarinin 6zenimleri iizerine etkisi 7-10 yil arasi ayni isletmede

calisanlara gore daha yiiksek gozlenmistir. H16 1 4 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile calisigim1 varsayan calisanlarin Oykiilenen etki algilarinin
O0zenimleri {lizerine etkisinin isletmedeki c¢alisma yillarina gore farklilik gosterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 6,664 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde

istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). II. tip yonetici tutumu altinda
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calisanlarin isletmedeki calisma yillar1 Oykiilenen etki algilarinin 6zenimleri iizerinde
etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farkliligi olusturan ¢alisma
yilin1 belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 11 yil
ve daha fazla aym isletmede calisanlarin II. tip yoOnetici tutumu altinda Gykiilenen etki
algilarinin 6zenimleri iizerine etkisinin 1-3, 4-6 ve 7-10 y1l aras1 ayn1 isletmede ¢alisanlara
gore daha diislik oldugu gozlenmistir. Ayrica 1-3 yil arasi ayni igletmede ¢alisanlarin II. tip
yonetici tutumu altinda dykiilenen etki algilarinin 6zenimleri iizerine etkisi 4-6 yil aras1 ayni
isletmede caliganlara gore daha yiiksek gozlenmistir. H16 2 1 alternatif hipotezi kabul

edilmistir.

ILtip yonetici ile ¢alistigini varsayan c¢alisanlarin telkinle giidiileme algilarinin
O0zenimleri Tlzerine etkisinin isletmedeki c¢alisma yillarma gore farklilik gdsterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 8,747 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). II. tip yonetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki ¢alisma yillar1 telkinle giidiilleme algilarinin 6zenimleri iizerinde
farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklili§i olusturan c¢alisma yilini
belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 11 yil ve
tizeri ayn1 isletmede ¢alisanlarin II. tip yonetici tutumu altinda telkinle giidiileme algilarinin
Ozenimleri iizerine etkisi 1 yildan az siiredir ¢alisanlar hari¢ diger kidemdekilere gore daha

diisiik gbzlenmistir. H16 2 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yonetici ile calistigini varsayan calisanlarin bireysel destek algilarinin
O0zenimleri {lizerine etkisinin isletmedeki c¢alisma yillarina gore farklilhik gosterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 4,863 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,001<0,01). II. tip yonetici tutumu altinda
calisanlarin igletmedeki calisma yillar1 bireysel destek algilarinin 6zenimleri iizerinde
farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmistiir. Farkliligi olusturan calisma yilim
belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 7-10 yil
arast ayni isletmede ¢alisanlarin II. tip yonetici tutumu altinda bireysel destek algilarinin
Ozenimleri iizerine etkisinin 1-3 ve 4-6 yil arasi1 kideme sahip olanlara gore daha diisiik
gbzlenirken, 4-6 yil aras1 ayni isletmede calisanlarin 6zenimleri 11 yil ve iizeri kideme sahip

olanlara gore daha yiliksek gozlenmistir. H16 2 3 alternatif hipotezi kabul edilmistir.
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ILtip yonetici ile calistigin1 varsayan calisanlarin entelektiiel uyarim algilarinin
O0zenimleri {lizerine etkisinin isletmedeki c¢alisma yillarina gore farklilik gosterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 1,544 f istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur (p=0,189>0,05). II. tip yOnetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki caligma yillar1 entelektiiel uyarim algilarinin 6zenimleri iizerine
etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmemistir. H16_2 4 alternatif hipotezi

red edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigini varsayan calisanlarin maddi olasilikli 6diil algilarinin
O0zenimleri {lizerine etkisinin isletmedeki c¢alisma yillarina gore farklilhik gosterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 40,036 fistatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yOnetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki ¢caligma yillart maddi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimleri lizerinde
farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmistiir. Farkliligi olusturan calisma yilim
belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 7-10 yil
arasi ayni isletmede ¢alisanlarin I. tip yonetici tutumu altinda maddi olasilikli 6diil algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisi diger kidemdekilere gore daha diisiik gozlenirken, 11 y1l ve tizeri
ayni isletmede calisanlarin 6zenimleri diger kidemdekilere gore daha yiiksek gdzlenmistir.
Ayrica, 4-6 yil aras1 ayn1 isletmede calisanlarin L. tip yonetici tutumu altinda maddi olasilikli
odiil algilarinin 6zenimleri tizerine etkisi 1-3 yil aras1 aym1 kidemde calisanlara gore daha

diisiik gézlenmistir. H16 3 1 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan c¢alisanlarin manevi olasilikli 6diil algilarinin
O0zenimleri Tlzerine etkisinin isletmedeki c¢alisma yillarma gore farklilik gdsterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 6,815 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). I tip ydnetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki ¢calisma yillar1 manevi olasilikli 6dil algilarinin 6zenimleri tizerinde
farklilik olusturacak bir etken olarak gorilmiistiir. Farklili§i olusturan c¢alisma yilini
belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 1 yildan az
ve 11 yildan fazla siiredir ayni isletmede ¢alisanlarin L. tip yonetici tutumu altinda manevi
olasilikli 6diil algilarinin 6zenimleri {izerine etkisi 1-3, 4-6 ve 7-10 yil aras1 kideme sahip

olanlara gore daha yliksek gozlenmistir. H16 3 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.
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Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan calisanlarin aktif disarida birakarak yonetim
algilarinin 6zenimleri ilizerine etkisinin isletmedeki ¢alisma yillarina gore farklilik gosterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 6,949 f istatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). 1. tip yOnetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki c¢alisma yillar1 aktif disarida birakarak yonetim algilarmin
Ozenimleri lizerinde farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farklilig1 olusturan
calisma yilin1 belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD
sonucunda 1-3 yil aras1 ayni isletmede ¢alisanlarin I. tip yonetici tutumu altinda aktif disarida
birakarak yonetim algilarinin 6zenimleri iizerine etkisi diger kidemdekilere gore daha diisiik

gbzlenmistir. H16 3 3 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Ltip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan c¢alisanlarin pasif disarida birakarak yonetim
algilarinin 6zenimleri ilizerine etkisinin isletmedeki ¢alisma yillarina gore farklilik gosterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 0,733 f istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur (p=0,570>0,05). 1. tip yOnetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki c¢alisma yillar1 pasif disarida birakarak yonetim algilarinin
Ozenimleri lizerine etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmemistir. H16_3 4

alternatif hipotezi red edilmistir.

ILtip yonetici ile galistigin1 varsayan caliganlarin maddi olasilikli 6diil algilarinin
O0zenimleri Tlzerine etkisinin isletmedeki c¢alisma yillarina gore farklilik gdsterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 10,860 fistatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). II. tip yonetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki ¢alisma yillart maddi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimleri iizerinde
farklilik olusturacak bir etken olarak gorilmiistiir. Farklili§i olusturan c¢alisma yilini
belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 1-3 yil arast
ayni isletmede calisanlarin II. tip yOnetici tutumu altinda maddi olasilikli 6diil algilarinin
Ozenimleri {lizerine etkisi 4-6 yil arasi kideme sahip olanlar hari¢ diger kidemdekilere gore
daha diisiik gozlenirken, 11 yil ve iizeri ayni isletmede c¢alisanlarin 6zenimleri 4-6 ve 7-10
y1l aras1 kideme sahip olanlara gore daha yiiksek gozlenmistir. H16_4 1 alternatif hipotezi
kabul edilmistir.
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ILtip yonetici ile ¢alistigini varsayan calisanlarin manevi olasilikli 6diil algilarinin
O0zenimleri {lizerine etkisinin isletmedeki c¢alisma yillarina gore farklilik gosterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 69,612 fistatistik degeri 0,01 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p=0,000<0,01). II. tip yonetici tutumu altinda
calisanlarin igletmedeki ¢aligma yillar1 manevi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimleri {izerine
etkisinde farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmiistiir. Farkliligi olusturan ¢alisma
yilin1 belirlemek amaci ile Post-Hoc testlerinden LSD uygulanmis ve LSD sonucunda 1 yil
ve daha az, 1-3 yil arasi ayni isletmede ¢alisanlarin II. tip yonetici tutumu altinda manevi
olasilikli 6diil algilarmin 6enimleri iizerine etkisi 4-6, 7-10 ve 10 yildan fazla siiredir ayn
isletmede ¢aliganlara gore daha diisiik gdzlenmistir. 4-6 yil aras1 ayn1 igletmede ¢alisanlarin
II. tip yonetici tutumu altinda manevi olasilikli 6diil algilarinin 6zenimleri tizerine etkisi, 7-
10 ve 10 yildan fazla siiredir ayni isletmede ¢alisanlara gore daha diisiiktiir. 7-10 y1l aras1
ayni isletmede c¢alisanlarin II. tip yonetici tutumu altinda manevi olasilikli 6diil algilarinin
Ozenimleri tizerine etkisi ise 11 yildan fazla siiredir ayn1 isletmede calisanlara gore daha

diisiik gbzlenmistir. H16 4 2 alternatif hipotezi kabul edilmistir.

ILtip yOnetici ile ¢alistigin1 varsayan calisanlarin aktif digsarida birakarak yonetim
algilarinin 6zenimleri ilizerine etkisinin isletmedeki ¢alisma yillarina gore farklilik gosterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 1,371 f istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur (p=0,244>0,05). II. tip yOnetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki calisma yillar1 aktif disarida birakarak yonetim algilarinin
Ozenimleri tizerinde farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmemistir. H16_4 3 alternatif

hipotezi red edilmistir.

ILtip yonetici ile ¢alistigin1 varsayan c¢alisanlarin pasif disarida birakarak yonetim
algilarinin 6zenimleri ilizerine etkisinin isletmedeki ¢alisma yillarina gore farklilik gosterip
gostermedigi belirlemek amaci ile hesaplanan 1,009 f istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur (p=0,403>0,05). II. tip yOnetici tutumu altinda
calisanlarin isletmedeki c¢alisma yillar1 pasif disarida birakarak yonetim algilarinin
Ozenimleri tizerinde farklilik olusturacak bir etken olarak goriilmemistir. H16_4 4 alternatif

hipotezi red edilmistir.
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Tablo 3.28 genel olarak degerlendirildiginde, I tip etkilesimci yonetici tutumu
altinda ¢alisanlarin aktif disarida birakarak yonetim algilarinin ozenimleri iizerine etkisi,
calisanlarin isletmede ¢alisma yillarina gore bir onem olustururken, I1. Tip yonetici tutumu
altinda bu onem ortadan kalkmistir. Benzer sekilde I. tip yonetici tutumu altinda entelektiiel
uyarim algilarimin  6zenim iizerindeki etkisi isletmede ¢aliyma yilima gore farklilik
olustururken, II. tip yoneticide bu fark ortadan kalkmaktadir. Hem I. hem de I1. tip yonetici

tipinin ¢alisanlarin pasif disarida birakarak yonetim algilart 6zenim iizerinde etkili degildir.
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BOLUM 1V

DEGERLENDIRME VE SONUC

Calismanin son boliimiinde, uygulamasi yapilan saha ¢alismasindan elde edilen
bulgular degerlendirilecektir. Ardindan arastirmanin giiclii ve zayif yanlar tartisilacak ve

son olarak arastirmanin sonucu ortaya konacaktir.

4.1 Bulgularin Genel Ozeti ve Tartisma

Elde edilen tiim bulgular degerlendirildiginde; c¢aligmanin temel amacinin
karsilandig1 goriilmektedir. Caligmanin ana hipotezleri konuyla ilgili akademik yazin
destekler sekilde her iki liderlik tipi arasinda farklar bulundugunu ortaya koymaktadir.
Bununla beraber Ozendirmeye tesvik noktasinda liderler, kendi tarzlarinin dogal
avantajlarim1 ve dezavantajlarini1 ¢alisanlar ile paylagsmaktadirlar. Takipciler de sartlarin
gerektirdigi noktalarda benzer bir uyumluluk icerisinde tanimlarin betimledigi liderlik
tiplerinin dogal nitelikleri hakkinda yogun bir farkindaliga sahip goriinmektedirler. Bu
calisma Ankara is diinyasinin dogal sartlarinda takipgilere liderlerin dogal karakterlerini
yorumlayarak akademik yazinin tepeden tabana yorumladigi kuramlar1 kendi bakis agilar
ile degerleme firsat1 vermistir. Sonugta baz1 alt hipotezlerde farkli bulgular elde edilmis olsa

da evrensel akademik yazini destekleyici sonuglarin elde edildigi diisiiniilmektedir.

Genel olarak ana hipotezlere bakildiginda, ¢alisanlarin liderlerinin tarzim1 beraber
caligsalar da caligmasalar da ayirt edebildikleri goriinmektedir. Ayirt edebilmek haricinde
ise kendi sartlar1 ile farkli bir lider tipinin nitelikleri arasindaki sartlarin farkliligin
¢Ozlimleyebilmeleri her iki lideri olusturan faktorler hakkinda da belirli bir farkindalik
diizeyini igsellestirmis olduklarini diisiindiirmektedir. Kisaca tizerinden gecmek gerekir ise
farkln lider tipleri ile ¢alisan takipgiler hem doniistiiriicti liderin yapitaglar1 olan dykiiniilen
etki, telkinle giidiileme, bireysel destek ve entelektiiel uyarim hakkinda hem de olasilikli

0diil (maddi — manevi) ve digsarida birakarak yonetim (aktif-pasif) hakkinda gerekli
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gordiikleri secimleri birbirine benzeyen bir degerlendirme algisiyla yorumlamis

goriinmektedirler.

Aragtirmanin alt hipotezlerine bakildiginda ise 6zendirme algisinin birgok is siireci
ve sosyal faktorden etkilendigi gozlemlenmistir. Demografik veriler incelendiginde
dondistiiriicii lider ile ¢alistigini varsayan kadin ve erkek calisanlarin doniistiiriicii liderligin
niteliklerini tanimlandig1 haliyle benimsedikleri bulgulanmistir. Bu bulgu Kovach (1987) ve
Brislin ve digerlerinin (2005) yaptiklart benzer caligmalarin bulgular1 ile de benzerlik
gostermektedir. Diger yandan lider tipi fark etmeksizin erkek calisanlarin maddi olasilikl
odil algilart onlarn kadin c¢alisanlara oranla daha yiiksek diizeyde 6zendirmektedir. Bu
acidan bakildiginda akademik yazinda farkli bulgulara ulasan ¢alismalarin varligindan da
s6z edilebilir. Ornek vermek gerekir ise Devoe ve Lyengar (2004) hizmet sektorii temelli
calismalarinda 1760 ¢alisan1 bulunan kiiresel 6l¢ekli bir firma {lizerinde ¢alisma yapmis ve
erkek calisanlarin i¢sel 6zenim araglarini digsal 6zenim araglarina gére daha 6nde tuttugunu

bulgulamislardir.

Bununla beraber calismada aktif disarida birakarak yonetim algisinin, liderlik tipi
fark etmeksizin ¢alisanlar1 6zendirmede esit diizeyde etkili oldugu bulgulanmistir.
Doniistiiriicti lider tutumu altinda hareket eden kadin ¢alisanlarin pasif disarida birakarak
yonetim algilarinin erkek ¢alisanlardan daha fazla oldugu fakat etkilesimci liderlik tutumu
altinda ¢alisildig1 varsayildiginda ise boyle bir ayirimin algilanmadigi bulgulanmistir. Bahsi
gecen pasif disarida birakarak yonetimin faktoriinii 6rneklendirilen yabanci ¢alismalarin
bulgulayamadigi  goriilmektedir. Bahsi gegen farkliligin ¢alismayr hazirlayan
arastirmacilarin belirli sektorlere ve ozellikle Devoe ve Lyengar (2004) gibi hizmet

sektoriine olan yogunlagmalarindan kaynaklandigi diisiiniilmektedir.

Yas faktorii ele alindiginda ise; 50-59 yas grubundan olan calisanlarin, etkilesimei
lider tipi ile calistiklarinda etkilesimci liderligi doniistiiriicii liderlik algisina tercih ettikleri
bulgulanmistir. Bu durumun sebebi olarak belirtilen yas grubunun oOrgiitiin degisim
ihtiyaclarindan ziyade kariyerlerinde bulunduklari noktayr muhafaza etmek ve maddi
sorumluluklarini riske etmemek adina tercih ettikleri diistiniilmektedir. 21-29, 30-39 yas

grubunda olan ¢alisanlarin ise doniistiiriicii bir lider ile g¢alistiklarini varsaydiklarinda
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doniistiiriicii liderlik secimlerinin etkilesimci liderlik secimlerine gore daha yiiksek oranda

tercih edilir oldugu bulgulanmistir.

Genel olarak doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik tutumu altinda ¢alisanlarin
Oykiilenen etki, telkinle giidiileme, bireysel destek algilarinin 6zendirmeye olan etkisinde
calisan yaslar1 6nemli goriinmektedir. Akademik yazina bakildiginda ise Wiley (1997)
cesitli sektorlerden 460 kisiyi kapsayan ¢alismasinda yas faktorii s6z konusu oldugunda igsel
ve digsal 6zendirme araglarinin farklilik yaratmadigimi bulgulamistir. Bu ¢alismada ise
doniistiiriicii lider ile c¢alisildiginda, entelektiiel uyarimin 6zenim iizerindeki etkisinde yas
faktorii rol oynarken, etkilesimci lider ile ¢alisildiginda entelektiiel uyarimin 6zenndirme
tizerinde istatistiksel bir fark yaratmadigi bulgulanmistir. Diger yandan yas arttikca
doniistiiriicii lider tutumu altinda maddi olasilikli 6diiliin 6zenim etkisi de artmaktadir. Buna
ek olarak 21-29 yas grubundaki caligsanlarin doniistiiriicti liderlik tutumu altinda manevi
olasiliklr 6diil algilart oldukga diisiiktiir. Dontistiirticti liderlik tutumu altinda ¢alisanlarin
aktif ve pasif disarida birakarak yonetim algilarmin 6zenim {lizerine etkisinde calisan
yaslarinin 6nemi varken, etkilesimci liderlik tutumu altinda atfedilen 6nem ortadan

kalkmaktadir.

Egitim faktorii ise c¢alisanlarin algiladiklar1 yonetici tipinin 6zenime katkisina
dogrudan etki etmektedir. Dontstiiriicii liderlik tutumu altinda egitim diizeyi yiiksek
olanlarin doniistiiriicti liderlik algilar1 6zenimlerine daha fazla etki ederken, ayni tip yonetici
tutumu altinda etkilesimci liderlik algilar1 6zenimlerine daha az etki etmektedir. Etkilesimci
liderlik tutumu altinda egitim diizeyi yiiksek olanlarin etkilesimeci liderlik algilar
O0zenimlerine daha fazla etki ederken, ayn1 tip yonetici tutumu altinda doniistiirticti liderlik
algilar1 6zenimlerine daha az etki etmektedir. Genel olarak bakildiginda doniistiiriicii liderlik
tutumu altinda egitim diizeyi yiiksek olan ¢alisanlarin Gykiilenen etki, telkinle giidiileme,
bireysel destek ve entelektiiel uyarim algilariin 6zenimlerine olan etkisi yiiksek iken,
etkilesimci liderlik tutumu altinda egitim diizeyi diisiik olan ¢alisanlarin 6zenimleri yiiksek
diizeyde bulgulanmistir. Ayrica doniistiirticii liderlik tutumu altinda aktif ve pasif disarida
birakarak yonetim algilarinin ¢alisanlarin 6zenimleri lizerine etkisi 6gretim diizeylerine gore

bir 6nem olustururken, etkilesimci liderlik tutumu altinda bu 6nem ortadan kalkmuistir.
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Calisanlarin isletmedeki ¢alisma siirelerinin, algiladiklar1 lider goriiniisiiniin onlar1
ozendirebilme kapasitesine etki ettigi de bulgulanmistir. Ornegin 7-10 yil arasi ayni
isletmede ¢alisanlar, dontistiiriicii lider ile ¢alistiklarinda doniistiiriicii liderden algiladiklar
O0zenim diger caligma siirelerinde gorevlerini yerine getiren calisanlara gore daha diistiktiir.
1 yildan az ve 11 yildan fazla siire ¢alisanlar doniistiiriicii lider ile ¢alistiklarinda daha ¢ok
Ozenirken, etkilesimci liderden algiladiklar1 doniistiiriicii liderlik faktorlerinin varlig

O0zenimlerini diisiirmektedir.

Diger yandan doniistiiriicii liderlik tutumu altinda calisanlarin aktif disarida
birakarak yoOnetim algilarinin 6zenimleri lizerine etkisi ¢alisanlarin isletmede caligsma
yillarma gore farklilik gosterirken, etkilesimci liderlik tutumu altinda bu 6nem ortadan
kalkmustir. Benzer sekilde doniistiiriicii liderlik tutumu altinda entelektiiel uyarim algilariin
O0zenim iizerine etkisi isletmede caligma yilina gore farklilik olustururken, etkilesimci
liderlik s6z konusu oldugunda bu fark ortadan kalkmaktadir. Hem doniistiiriicii hem de
etkilesimci liderlik tipinin ¢alisanlarin pasif disarida birakarak yonetim algilarini harekete

gecirmedigi gozlemlendiginden 6zendirme tlizerindeki etkisi bulgulanamamustir.

Elde edilen bulgularin 1s1ginda calisanlarin egitim seviyeleri ve igletmelerdeki
calisma siirelerinin doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik tipolojilerinin birbirleriyle i¢ ice
gectigini one siiren varsayimlar destekledigi diisiiniilmektedir. Ozellikle Baas’m (1990)
dontstiiriicii ve etkilesimci niteliklerin bir liderde beraberce bulunabilecegi varsayimi bu
calismada farkli demografik degerler iizerinden tartisildiginda kendisine destek bulmus

goriinmektedir.

4.2 Arastirmanin Giiclii ve Zayif Yanlan

Arastirmanin bu boliimiinde ¢alismanin giiclii ve zayif yanlari ele alinacaktir.
Oncelikle arastirmanin giiclii yonlerinden bahsetmek gerekir ise bu arastrma farkli
orgiitlerde ve sektorlerde calisan takipgileri calismaya konu dahil edecek sekilde
tasarlanmigtir. Dolayisiyla da sonuglarin genellestirilebilmesi ile bulgularin rahat sekilde

cikarimlara doniistiiriilebilmesi saglanmistir. Zira tek bir sektor, kurum ya da pozisyon
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izerinden tasarlanan ¢alismalarin sonuglarini genellestirilebilmek igin ise o konuyu takip

eden farklilastirilmig 6rneklemleri ¢alisan yeni saha uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir

Arastirmanin diger bir giicli yan1 ise saha ¢alismasinda kullanilan o6l¢egin
Amerika’da Mottaz (1985) tarafindan hizmet sektorii yogunluklu 1385 kisiye, Brislin (2005)
tarafindan Japonya’da ¢esitli sektorlerden 623 kisiye ve yine Amerika’da Mahaney ve
Lederer (2006) tarafindan 12 farkli sektérde hizmet veren 202 bilisim yoOneticisine
uygulanmis Olcekleri model alarak uyarlanmis olmasi ve uyarlanan c¢alismanin da
Tiirkiye’de ¢ogu hizmet sektoriinden 217 kisiye halihazirda uygulanarak gegerliligi ve

giivenilirliginin test edilmis olmasidir (Diindar, Ozutku ve Taspinar, 2007: 7).

Bu calisma ile temel alinarak uygulanan Olgegin farki ise iki ¢alismanin aldigi
orneklemin birbirinden oldukgca farkli olmasidir. Ornek olarak alinan ve uygulanan ¢aligma
sadece turizm sektoriinde hizmet yogunluklu caligma alanlarin1 kapsamisken bu g¢alisma
birbirinden farkli sektdrleri ele alarak ¢alismanin boyutunu alan bazinda genisletmis ayrica
hem Orneklem sayisini artirarak hem de daha farkli demografik niteliklere sahip deneklere
ulagsmistir. Bu farkliliga 6rnek vermek gerekir ise bu ¢aligmada ulasilan deneklerin egitim
diizeylerinin olduk¢a yiiksek oldugu ve deneklerin farkli bir demografik yelpazedeki bos

alanlar1 tanimlamasina firsat sagladig: diistiniilmektedir.

Ayrica bu durum, 6zendirme g¢alismalarinda yerel — evrensel baglam arasindaki
kopukluklar1 gidermek noktasinda da onemli bir islev gormektedir. Zaten iilkemizdeki
bir¢ok calismanin 6zellikle A.B.D temelli kuramlar Tiirkiye sartlarinda test ediyor olmast
bahsi gecen birlikteligin varligin1 daha da 6nemli kilmaktadir. Zira A.B.D’de var olan bir
bilimsel gercekligin Tirkiye sartlarinda var olup olmadigin1 bulgulayabilmenin
Tiirkiye’deki bilimsel gelisimin saglikli olarak gelistirilebilmesi adina faydali oldugu

distiniilmektedir.

Arastirmanin gii¢lii yanlarindan bahsettikten sonra biraz da zayif ya da gelistirilebilir
yonlerine deginmek dogru olacaktir. Arastirma bir¢ok farkli sektorii igeren bir yapiya sahip
olsa da saha calismasinin sadece Ankara il sinirlart igerisinde gerceklestirilmis olmasi

Tiirkiye’nin asil ticaret merkezi olarak kabul edilen Istanbul is diinyasini bulgulayamamasi
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sonucunu ortaya ¢ikartmistir. Bu tip bir ¢alismanm Istanbul dlgeginde ve Istanbul’un niifus
biiyiikliigiinii kapsayacak nitelikte bir 6rneklem ¢api igerisinde ¢alisilmasi, Tiirk ¢alisanlarin
0zenim Onceliklerini daha da genellenebilir bir sekilde tanimlamaya yardimci olacaktir.
Ayrica bu genellemenin genisletilmesi ve lider - 6zendirebilme iliskisine daha detayl
bakabilmek adina bu ¢aligmada kullanilan demografik verilere ek olarak yeni demografik
kistaslar da yeni caligmalarda kullanilarak yabanci kaynaklarin demografik verileri ile

karsilastirmada kullanilabilir gériilmektedir.

Bu agidan bakildiginda tercih edilebilecek diger bir yontem ise bagkaca ¢aligmalarda
siklikla goriilen tek bir sektoriin segilerek calismanin saha calismasinda ana Gzne
yapilmasidir. Bu noktada yapilacak sey ise bugiine kadar yapilmis benzer akademik yazini
temel alan ¢alismalarin {izerinde durmadig1 sektorlerin bulunarak, o sektdrlerde bulunan
farkli ya da biiytik olgekli orgiitlere uygulanmasidir. Tiirkiye sartlarinda hakkinda bugiine
kadar saha ¢alismas1 yapilmamig sektorlerin ¢oklugu goz iiniinde alindiginda alisilagelmis
orglit tiplerinin ¢alisilmas1 haricinde yapilacak denemeler akademik yazina katki

saglayabilir goriinmektedir.

4.3 Gelecek Calismalar icin Oneriler

Gelecek calismalarda ele alinabilecek noktalara bakildiginda ise bu caligmanin
ozellikle bireyleri ele alarak inceleme yapmis olmasindan yola ¢ikarak orgiitlerin icerisinde
0zel konularla ilgilenen bireylerin (6rnegin bilisim uzmanlar1 ya da bilgisayar
programcilari), takimlarin (6rnegin ascilik ya da pazarlama ekiplerinin) ya da boliimlerin
(pazarlama ya da insan kaynaklar1) incelenmesinin akademik yazina rahatlikla katki
saglayacagi disiiniilebilir. Diger yandan halihazirda incelenmis olan lider — 6zenim
iligkisine takip¢i biligselligi ile kapasitenin eklenmesi; yaraticiligin ve devaminda

yenilik¢iligin Tiirkiye’deki devinimini anlamada biiyiik fayda saglayabilir goriinmektedir.
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4.4 SONUC

Bu arastirmada; calisanlarin 6zenimlerine 1sik tutan liderlik nitelikleri, liderin
kendisine ya da izleyenlerine kendi liderleri kistas alinarak sorulmamustir. Calisanlara
sunulan 6zendirme Olgedi, calisanlarin kendi ¢alisma kosullarinda 6zenimlerini
farklilagtirabilen liderlik niteliklerine tarafsiz bir gozle bakmalarini saglayacak sekilde
sunulmustur. Calisanlar da kendi sartlarina uygun olarak degerlendirdikleri cevaplari
vermisler ve bunun sonucunda da elde edilen cevaplar ¢alismanin igerisinde ele alinarak
yorumlanmigtir. Zira en basindan beri disiiniilen; liderin, liderlikle ilgili tutum ve
davraniglarin1 en iyi degerlendirebilecek olanlarin onun izleyenleri olabilecegidir. Diger
yandan calisanlarin niceligi liderlere gore ¢ok daha yliksektir. Dolayisiyla daha genis bir
kitlenin gdziinden hangi liderin hangi sartlar altinda ne kadar etkin bir 6zendirme tarzina

sahip olup olmadigini bulgularken bu metot tercih edilmistir.

Akademik yazin incelendiginde ise Ozendirmenin genellikle verimlilik ve
performans tizerinden degerlendirildigi goriilmektedir. Araci faktorler ise genellikle bir
liderin Orgiitii ¢cevre sartlarina ya da degisime uyumlamasi sirasinda sundugu uygulama
temelli yeteneklerin 6l¢iimlenmesini kapsamaktadir. Bu ¢alismada ise liderlik kuramsal
diizeyde birakilarak kavramlarin oOrgilitsel- yonetsel etkilesimi 6zendirme tabaninda
incelenmigstir. Bunun sebebi ise liderlerin 6zenim artirici taktiklerinin derecelerini
birbirinden farkli bireyler ve bu bireylerin farkli ihtiyaglari1 temelinde bulgulamak olmustur.
Bu noktanin saydam bir sekilde bulgulanabilmesi orgiitiin olanaklarinin ne kadar etkili
oldugu ve bu ihtiyaglara ne derece cevap verebilecegini de ortaya koyabilecektir. Dolayiyla
yapilan ¢aligma lider — takipgi iliskisine 6zendirme terimi {izerinden bakildiginda, konunun

temellerinin aydinlatilmasina devam etme amaci tagimis goriinmektedir.

Zira glniimiiziin hizla degisen ve gelisen kosullarinda calisanlarin orgiitlerine
katacag1 en biiylik zenginlik yiliksek bir 6zendirme esliginde bilgi ve tecriibelerini ortaya
koyabilmeleridir. Liderler ise insan sermayesinin giiclinii ve ¢esitliligini tam anlamiyla idare

edebilmek adina 6zendirme uygulamalarma ayri bir 6énem gostermek durumundadirlar.
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Liderler 6zendirilebilmenin artirilmast ve gozlemlenebilir bir diizeyde dlciilebilmesi adina
cok sayida tesvik edici ara¢ kullanmaktadir. Bu noktada asil zorluk genellikle ¢alisanlarin
benzer demografik niteliklere sahip oldugu diisiiniilse de aslinda is yasamlarinda birgok
farkli istek ve ihtiyaci gozettikleri gercegidir. Dolayisiyla 6zendirme araglar1 da ¢alisanlarin
farkliliklarin1 gozetebilecek sekilde uyumlanabilmeli ve orgiitiin birgok hesaplamasinda
kendisine kisa ya da uzun vadeli dongiilerde yer bulabilmelidir. Dolayisiyla 6zendirmenin
cok boyutlu olarak diisiiniilmesi gereken bir kavram oldugu ve ydnetim - organizasyon
boyutu haricinde psikolojik, sosyolojik ve ekonomik boyutlar agisindan da yol gosterici

olabilecegi sdylenebilir.

Calismanin kuramsal kisminda da belirtildigi tizere, liderin sahip oldugu 6zellikler,
uyguladig1 davranis bicimi ve liderlik vasiflarini takipgilerine yonlendiris bigimi g¢alisan
6zeniminin diizeyini belirleyen 6nemli faktorler olabilir. Yapilan aragtirma sonucunda elde
edilen verilere gore de, liderin 6zellikleri ve davranis bi¢imi ¢alisan 6zenimi iizerinde giiglii
bir etkiye sahiptir. Dolayisiyla bu ¢alismada bulgulanan farkliliklarin da akademik yazinin
hafizasina islenecegi diisiiniilmektedir. Sonug olarak, orgiitlerin temel amaci karlilik ve
isletme degeri yaratmaktir. Eger liderler de takipgilerine 6zel dikilmiscesine tasarlanmig
6zenim yontemleri kullanabilirler ise takipgilerin performans ve verimliliklerinin artmasi

kolaylikla ulasilabilen bir hedef olabilecektir.
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EKLER

EK 1. Anket Tasarim Doniistiiriicii Liderlik Versiyonu (1. Tip Yonetici)

ANKET TASARIMI:
Sayin Katilimci,

Bu anket Baris Tuncbilek’in Baskent Universitesi Yonetim ve Organizasyon Doktora
programi i¢in hazirlamakta oldugu doktora tezinin saha ¢alismasinda kullanilmak iizere
tasarlanmistir. Burada verdiginiz cevaplar hicbir sahis ya da kurumla paylasilmayacaktir.
Anket katilimcilart hakkinda higbir tanimlayic1 bilgi tez igeriginde yer almayacaktir.
Aragtirmaci haricinde hickimse tarafinizca doldurulan anket formuna ulasamayacaktir.
Kisaca ozetlemek gerekir ise anket c¢alismasinin sonuglar1 tamamen gizli kalacaktir.
Verdiginiz cevaplar yalnizca sdz konusu tez uygulamasina dahil edilecektir. Ardindan da
diger katilimcilarin cevaplariyla birlestirilecek ve istatistiksel sonuglarin i¢inde toplu olarak
yayinlanacaktir. Eger uygun goriiliir ise anket ¢alismasinin sonuglarini, siz katilimcilar i¢in
0zel olarak hazirlanacak bir 6zet boliim ile elektronik olarak ya da elden sizlere

ulastirilacaktir.

Bu c¢alismaya katilmay1 tercih etmediginiz taktirde anketi doldurma zorunlulugunuz
olmadigint da bilmenizi isteriz. Aragtirmada yer alan sorularin 6nceden kararlagtirilmig
dogru cevaplar1 yoktur. Dolayisiyla anket ¢alismasina katiliminiz esnasinda ise sorulara
icten ve diislinerek cevap vermenizi rica etmekteyiz. Ciinkii cevaplarin giivenilirligi
arastirma sonugclar1 agisindan biiyliik 6nem tasimaktadir. Eger bazi sorularin sizce daha
detayli yanlar1 bulunan cevaplar1 var ise sizden goriisiiniizii en iyi yansitan secenegi
isaretleyerek vermenizi 6nemli buluruz. Ayrica eger cevap vermek istemediginiz bir soru da
olur ise o soruyu bos birakabilirsiniz. Gerekli gordiigiiniiz noktada uygulayiciya anket ile
ilgili sorularnizi da sorabilirsiniz. Gostereceginiz ilgi ve duyarliliktan dolayr simdiden

tesekkiir ederiz.

192



Anket sorulari igerisinde dogru ya da yanlis cevap yoktur; dolayistyla fikrinizi tam olarak

yansitan sikki isaretlemek noktasinda kendinizi 6zgiir birakiniz.

KISISEL BILGILER:

Cinsiyetiniz?

A. Erkek B. Kadin

Yasiniz?

(02129 ()30-39 ()40-49 ()50-59 () 60 ve iizeri

Ogrenim durumunuz?

()llkokul ( )Ortaokul ()Lise ()Yiiksekokul (2 Yillik) () Universite (4 Yillik)

( )Lisanstistii () Doktora

Kag yildir bu isletmede calismaktasiniz?

()lyildanaz ( )1-3yil ()4-6yil ()7-10yil () 11 yil ve iizeri
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Sayin katilimci; Bir sonraki sayfada bulunan sorularini liitfen agagidabahsi gecen niteliklere
sahip bir yonetici ile ¢alistiginiz1 varsayarak cevaplandiriniz. Bu yoneticinin is 6zeniminizde
yaratacagim diislindiigiiniiz etkilerinidegerlendirmek adina sizin i¢in en uygun olan sikkin

bosluk kismini(x) ile isaretleyiniz.

BIRLIKTE CALISMAKTA OLDUGUM YONETICI, gérevlerimi yerine getirirken
kullanacagim yontemi basit ama anlasilir bir dille anlatir. Bana olan inancinin her zaman
eksiksiz oldugunu hissettirir. Giinliik islerimi anlamli bulmama vesile olur. Kurdugumuz
ikili iliski vasitastyla is alanimda kendimi giivende hissetmemi saglar. Isimle ilgili konularda
kendimi gelistirmemi i¢ten destekler ve bunun i¢in bana gerekli kosullar1 saglar. Gorevlerimi
yerine getirirken karsilagabilecegim zorluklar i¢in yeni ¢Oziim yollar1 6nerir ya da yeni
¢Ozlim yollar1 bulmam i¢in beni gli¢clendirir. Gorevlerimi yerine getirdigimde ve aligilmis
anlayislarin disinda yeni diislinceler One siirdiiglimde beni igten ve ilgiyle dinler.
Diislincelerimin ve yorumlarimin degerlendirmesini aciksozliiliikkle yapar. Bireysel
gelisimimin manevi yonden gelismesi i¢in de caba harcar. Calisma arkadaglarim ile
etkilesimimi giiclendirmeme de katki saglayarak elde edilecek basarilar1 ortak payda olarak
gérmemizi saglar. Sonugta hem kurumumun hem de bireysel degisimimin olumlu sekilde

geligsmesine katki saglar.
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Birlikte calismakta oldugunuz yoneticinin;

. o Kesinlikle Kesinlikle
Kisisel degerlerini yansitarak bagarili olmanizi . ) .
o o Ozendirmez Ozendirir
| saglamasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?
1 2 4 5
. . ' Kesinlikle Kesinlikle
Uzerinde ¢alistiginiz is ya da isler ile ilgili . ) .
o o Ozendirmez Ozendirir
5 sorumluluk vermesi sizi ne 6lgiide 6zendirir?
1 2 4 5
Is arkadaslarinizin calismalarmizi onurlandiran Kesinlikle Kesinlikle
tavir ve davranislarini desteklemesi sizi ne Ozendirmez Ozendirir
3 | olgiide 6zendirir?
1 2 4 5
Gorevinizin yapilmaya deger bir is olduguna Kesinlikle Kesinlikle
A inanmaya tesvik etmesi saglamasi sizi ne dlgiide | Ozendirmez Ozendirir
ozendirir?
1 2 4 5
Gerekli gordiigiiniiz uygulamalar1 aninda Kesinlikle Kesinlikle
5 yapabilmeniz igin size giivenmesi 6zeniminizi ne | Ozendirmez Ozendirir
Olctide etkiler?
1 2 4 5
Alisilandan farkli bulunan fikirlerinizi saygiyla Kesinlikle Kesinlikle
; degerlendirmesi sizi ne dlgiide dzendirir? Ozendirmez Ozendirir
1 2 4 5
Isletmenin 6nemli bir calisan1 olarak Kesinlikle Kesinlikle
; goriildiigiiniizii hissettirmesi sizi ne dl¢iide Ozendirmez Ozendirir
ozendirir?
1 2 4 5
. ) ) Kesinlikle Kesinlikle
Isinizle ilgili tiim sorumluluklar igerecek sekilde | .
8 Ozendirmez Ozendirir

yetkilendirmemesi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?
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1 2 4 5
Is ortamimizda isgoren her calisana, siz de dahil Kesinlikle Kesinlikle
olmak tizere esit mesafede durmasi sizi ne Ozendirmez Ozendirir
’ sekilde 6zendirir?
1 2 4 5
Is arkadaslariniz ile kurdugunuz iliskilerin iyi Kesinlikle Kesinlikle
olmasini saglamaya c¢alismasi sizi ne dlgiide Ozendirmez Ozendirir
10 | 6zendirir?
1 2 4 5
Konularinda uzman olan profesyonellerden Kesinlikle Kesinlikle
toplanti, seminer, konferans vb. faaliyetler Ozendirmez Ozendirir
11 | araciligr ile egitim almanizi saglamasi sizi ne
Olclide 6zendirir? 1 2 4 5
Is arkadaslarinizla veya miisterilerinizle olan o
anlagsmazliklarinizi ¢ozmenizde yardimcei olmasi o I%esmh‘k?e
12 | sizi ne ol¢ilide 6zendirir? "Kesmhkle Ozendirr
Ozendirmez
1 2 4 5
Izin kullanmaniz gerektiginde izin vermesi sizi Kesinlikle Kesinlikle
3 ne 6lciide dzendirir? Ozendirmez Ozendirir
1 2 4 5
Calisma ortamiminizdaki fiziksel sartlarin Kesinlikle Kesinlikle
" uygunlugunu diizenlemesi sizi ne dl¢giide Ozendirmez Ozendirir
ozendirir?
1 2 4 5
Isinizde gostereceginiz verimliligin derecesi ile Kesinlikle Kesinlikle
s dogru orantil1 olarak terfi olanag1 saglayabilecek | Ozendirmez Ozendirir
olmasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?
1 2 4 5
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Calismakta oldugunuz isletmenin sartlarinin Kesinlikle Kesinlikle
ileriki y1llarda su anki durumundan daha iyi Ozendirmez Ozendirir
16 | olacagina inanmaniz1 saglamasi sizi ne olgiide
ozendirir? 1 2 4 5
Isyerindeki arag ve gereglerin islerinizi dogru Kesinlikle Kesinlikle
sekilde yapabilmeniz i¢in kullanima hazir Ozendirmez Ozendirir
v olmamas sizi ne dl¢lide 6zendirir?
1 2 4 5
Basarinizdan dolay1 ekstra iicret 6denmesini "Kesm.hkle I?GSIHh.kE
18 | saglamasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir? Ozendinmes Ozendirir
1 2 4 5
Gorevlerinizi eksiksiz sekilde yerine Kesinlikle Kesinlikle
getirememeniz durumunda ticret kesintisi Ozendirmez Ozendirir
19 | uygulamasina basvurmasi sizi ne sekilde
ozendirir? 1 2 4 5
Kisisel ve ailevi problemlerinizin ¢éziimiinde Kesinlikle Kesinlikle
yoneticinizin size yardimci olmasini saglamasi Ozendirmez Ozendirir
20 sizi ne Olclide 6zendirir?
1 2 4 5
Kesinlikle Kesinlikle
Bu isyerinden emekli olabileceginize inanmaniz1 | Ozendirmez Ozendirir
2! saglamasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?
1 2 4 5
Yaptigimz isten aldigmiz iicret miktarmin Kesinlikle Kesinlikle
isinizde gdsterdiginiz verimlilige gore Ozendirmez Ozendirir
> ayarlanmasini saglamasi sizi ne ol¢iide
1 2 4 5

Ozendirir?
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EK 2. Anket Tasarim Etkilesimci Liderlik Versiyonu (2. Tip Yonetici).

ANKET TASARIMI:

Sayin Katilimci,

Bu anket Baris Tuncbilek’in Baskent Universitesi Yonetim ve Organizasyon Doktora
programi i¢in hazirlamakta oldugu doktora tezinin saha ¢alismasinda kullanilmak iizere
tasarlanmistir. Burada verdiginiz cevaplar hicbir sahis ya da kurumla paylasilmayacaktir.
Anket katilimcilart hakkinda higbir tanimlayic1 bilgi tez igeriginde yer almayacaktir.
Aragtirmaci haricinde hickimse tarafinizca doldurulan anket formuna ulasamayacaktir.
Kisaca ozetlemek gerekir ise anket g¢alismasinin sonuglar1 tamamen gizli kalacaktir.
Verdiginiz cevaplar yalnizca sdz konusu tez uygulamasina dahil edilecektir. Ardindan da
diger katilimcilarin cevaplariyla birlestirilecek ve istatistiksel sonuglarin i¢inde toplu olarak
yayinlanacaktir. Eger uygun goriiliir ise anket ¢alismasinin sonuglarini, siz katilimcilar i¢in
0zel olarak hazirlanacak bir 6zet boliim ile elektronik olarak ya da elden sizlere

ulastirilacaktir.

Bu c¢alismaya katilmay1 tercih etmediginiz taktirde anketi doldurma zorunlulugunuz
olmadigint da bilmenizi isteriz. Aragtirmada yer alan sorularin 6nceden kararlagtirilmig
dogru cevaplar1 yoktur. Dolayisiyla anket ¢alismasina katiliminiz esnasinda ise sorulara
icten ve diislinerek cevap vermenizi rica etmekteyiz. Ciinkii cevaplarin giivenilirligi
arastirma sonugclar1 agisindan biiyliik 6nem tasimaktadir. Eger bazi sorularin sizce daha
detayli yanlar1 bulunan cevaplar1 var ise sizden goriisiiniizii en iyi yansitan secenegi
isaretleyerek vermenizi 6nemli buluruz. Ayrica eger cevap vermek istemediginiz bir soru da
olur ise o soruyu bos birakabilirsiniz. Gerekli gordiigiiniiz noktada uygulayiciya anket ile
ilgili sorularnizi da sorabilirsiniz. Gostereceginiz ilgi ve duyarliliktan dolayr simdiden

tesekkiir ederiz.
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Anket sorular igerisinde dogru ya da yanlis cevap yoktur; dolayistyla fikrinizi tam olarak

yansitan sikki isaretlemek noktasinda kendinizi 6zgiir birakiniz.

KISISEL BILGILER:

Cinsiyetiniz?

A. Erkek B. Kadin

Yasiniz?

(02129 ()30-39 ()40-49 ()50-59 () 60 ve iizeri

Ogrenim durumunuz?

()llkokul ( )Ortaokul ()Lise ()Yiiksekokul (2 Yillik) () Universite (4 Yillik)

( )Lisanstistii () Doktora

Kag yildir bu isletmede calismaktasiniz?

()lyildanaz ( )1-3yil ()4-6yil ()7-10yil () 11 yil ve iizeri
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Sayin katilimct; bir sonraki sayfada bulunan sorularini liitfen agsagidabahsi gegen niteliklere
sahip bir yonetici ile ¢alistiginiz1 varsayarak cevaplandiriniz. Bu yoneticinin is 6zeniminizde
yaratacagim diisiindiigiiniiz etkilerini degerlendirmek adina sizin i¢in en uygun olan sikkin

bosluk kismini (x) ile isaretleyiniz.

BIRLIKTE CALISMAKTA OLDUGUM YONETICI, yonetici — ¢calisan mesafesini siirekli
olarak korur. Yerine getirmem gereken giinliik gorevleri belirler ve beni gorevlendirir. ise
baslamadan Oncegosterecegim ¢aba karsiliginda elde edeceklerim hakkinda beni
bilgilendirir. Takip etmem gereken is standartlar1 hakkinda beni uyarir. Yapmakla ytlikiimlii
oldugum gorevleri yerine getirdigim siirece ¢alisma yontemime miidahele etmez. Fakat
gorevimi yerine getirirken yetki alanim1 asan ya da acil sekilde yeniden degerlendirilmesi
gereken bir nokta goriir ise is slirecime miidahele ederek isleri raymma koymaya calisir.
Bitirmekle gorevli oldugum isleri eksiksiz sekilde tamamladigimda 6nceden kararlastirilmig
maddi ya da manevi kazanimlarimi elde etmemi saglar. Eger gorevimi yerine getirirken elde
ettigim sonu¢ daha dnceden kararlagtirdigimiz is standartlarin1 karsilamiyorsa maddi ya da

manevi kazanimlarimi elde etmemi engelleyebilir.
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Birlikte calismakta oldugunuz yoneticinin;

. o Kesinlikle Kesinlikle
Kisisel degerlerini yansitarak bagarili olmanizi . ) .
o o Ozendirmez Ozendirir
| saglamasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?
1 2 4 5
. ' ' Kesinlikle Kesinlikle
Uzerinde calistiginiz is ya da isler ile ilgili . ) .
o o Ozendirmez Ozendirir
5 sorumluluk vermesi sizi ne 6lgiide 6zendirir?
1 2 4 5
Is arkadaslarinizin calismalarmizi onurlandiran Kesinlikle Kesinlikle
tavir ve davranislarini desteklemesi sizi ne Ozendirmez Ozendirir
3 | olgiide 6zendirir?
1 2 4 5
Gorevinizin yapilmaya deger bir is olduguna Kesinlikle Kesinlikle
A inanmaya tesvik etmesi saglamasi sizi ne dlgiide | Ozendirmez Ozendirir
ozendirir?
1 2 4 5
Gerekli gordiigiiniiz uygulamalar1 aninda Kesinlikle Kesinlikle
5 yapabilmeniz igin size giivenmesi 6zeniminizi ne | Ozendirmez Ozendirir
Olctide etkiler?
1 2 4 5
Alisilandan farkli bulunan fikirlerinizi saygiyla Kesinlikle Kesinlikle
; degerlendirmesi sizi ne dlgiide dzendirir? Ozendirmez Ozendirir
1 2 4 5
Isletmenin 6nemli bir calisan1 olarak Kesinlikle Kesinlikle
; goriildiigiiniizii hissettirmesi sizi ne 6l¢iide Ozendirmez Ozendirir
ozendirir?
1 2 4 5
. ) ) Kesinlikle Kesinlikle
Isinizle ilgili tiim sorumluluklar igerecek sekilde | .
8 Ozendirmez Ozendirir

yetkilendirmemesi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?
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1 2 4 5
Is ortamimizda isgoren her calisana, siz de dahil Kesinlikle Kesinlikle
olmak tizere esit mesafede durmasi sizi ne Ozendirmez Ozendirir
’ sekilde 6zendirir?
1 2 4 5
Is arkadaslariniz ile kurdugunuz iliskilerin iyi Kesinlikle Kesinlikle
olmasini saglamaya c¢alismasi sizi ne dlgiide Ozendirmez Ozendirir
10 | 6zendirir?
1 2 4 5
Konularinda uzman olan profesyonellerden Kesinlikle Kesinlikle
toplanti, seminer, konferans vb. faaliyetler Ozendirmez Ozendirir
11 | araciligr ile egitim almanizi saglamasi sizi ne
Olclide 6zendirir? 1 2 4 5
Is arkadaslarinizla veya miisterilerinizle olan o
anlagsmazliklarinizi ¢ozmenizde yardimcei olmasi o I%esmh‘k?e
12 | sizi ne ol¢ilide 6zendirir? "Kesmhkle Ozendirr
Ozendirmez
1 2 4 5
Izin kullanmaniz gerektiginde izin vermesi sizi Kesinlikle Kesinlikle
3 ne 6lciide dzendirir? Ozendirmez Ozendirir
1 2 4 5
Calisma ortamiminizdaki fiziksel sartlarin Kesinlikle Kesinlikle
" uygunlugunu diizenlemesi sizi ne dl¢giide Ozendirmez Ozendirir
ozendirir?
1 2 4 5
Isinizde gostereceginiz verimliligin derecesi ile Kesinlikle Kesinlikle
s dogru orantil1 olarak terfi olanag1 saglayabilecek | Ozendirmez Ozendirir
olmasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?
1 2 4 5
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Calismakta oldugunuz isletmenin sartlarinin Kesinlikle Kesinlikle
ileriki y1llarda su anki durumundan daha iyi Ozendirmez Ozendirir
16 | olacagina inanmaniz1 saglamasi sizi ne olgiide
ozendirir? 1 2 4 5
Isyerindeki arag ve gereglerin islerinizi dogru Kesinlikle Kesinlikle
sekilde yapabilmeniz i¢in kullanima hazir Ozendirmez Ozendirir
v olmamas sizi ne dl¢lide 6zendirir?
1 2 4 5
Basarinizdan dolay1 ekstra iicret 6denmesini "Kesm.hkle I?GSIHh.kE
18 | saglamasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir? Ozendinmes Ozendirir
1 2 4 5
Gorevlerinizi eksiksiz sekilde yerine Kesinlikle Kesinlikle
getirememeniz durumunda ticret kesintisi Ozendirmez Ozendirir
19 | uygulamasina basvurmasi sizi ne sekilde
ozendirir? 1 2 4 5
Kisisel ve ailevi problemlerinizin ¢éziimiinde Kesinlikle Kesinlikle
yoneticinizin size yardimci olmasini saglamasi Ozendirmez Ozendirir
20 sizi ne Olclide 6zendirir?
1 2 4 5
Kesinlikle Kesinlikle
Bu isyerinden emekli olabileceginize inanmaniz1 | Ozendirmez Ozendirir
2! saglamasi sizi ne 6l¢iide 6zendirir?
1 2 4 5
Yaptigimz isten aldigmiz iicret miktarmin Kesinlikle Kesinlikle
isinizde gdsterdiginiz verimlilige gore Ozendirmez Ozendirir
> ayarlanmasini saglamasi sizi ne ol¢iide
1 2 4 5

Ozendirir?
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