GIRIS

Demir-¢gelik endiistrisi Tiirk sanayinin lokomotif sektorlerinden birisidir.
Yillik 20 Milyon ton iiretimi ve 5.6 Milyar $’lik ihracatiyla Tiirk ekonomisinde en
biiylik paylardan birine sahiptir. Tiirkiye ekonomisi agisindan bu denli 6nemli olan
sektorde ¢alisan yoneticilerin, liderlik 6zelliklerinin incelenmesi sektordeki yonetici
yapisinin ortaya ¢ikarilmasi agisindan biiyiik onem tegkil etmektedir.
Yapilan ¢alismada doniisiimcii ve etkilesimci liderlik 6zellikleri cergevesinde
sektordeki yonetici yapisinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir. Calismada, calisan
ve yoneticilere cok faktorlu liderlik anketi uygulamasi yapilmis ve elde edilen

verilerin degerlendirilmesi ile calisma sonug¢landirilmistir.

1. Liderlik Tammm Ve Liderlikle ilgili Kavramlar

Lider, secilme, atama, veraset, devir ya da degisik yollarla kendisine bigimsel
bir statii verilen bireyi; liderlik ise bir grupta bulunan, bir veya daha fazla kisi
tarafindan, grubun amacina ulagsmasma yardimci olan davranislarin, basarilmasi
anlamina gelir. Etkili bir lider diger kisileri istedigi davraniga yoneltir ve genellikle
bunu asagidaki sekillerde basarir: (Ergiil,1996:87)

e Inandirma (ikna) yolu ile

e  Gii¢ kullanarak

® Yasal haklara dayanarak

Liderligi, formal liderlik ve informal liderlik olarak iki baghk altinda
incelersek; (Nelson, Campbell, 1994:358)

e Formal Liderlik: Liderin organizasyonun ona verdigi giic ve otorite ile
organizasyon icindekileri yonlendirmesi ve rehberlik etmesi durumunda
ortaya cikar.

e informal Liderlik: Lidere organizasyonun, gii¢ ve otorite vermedigi bir
durumda bile, organizasyondakiler kendi gii¢ ve etkisi ile yonlendirmesi ve

rehberlik etmesidir.



Bir liderin amaclar1 grubun cikarlarimi korumak, yiiksek yonetim diizeyinde
grubu temsil etmek ve yanindakileri isletmenin amaglarn yoniinde ¢alistirmak olarak
tanimlanabilir. (Ergiil, 1996:88)

Liderlik sosyal bir durumda, insanlar arasinda olusan karsilikli iliskiler olup,
liderlikte basar1 kazananlarda goriilen ortak noktalar asagida belirtilmistir;

o Zeka

e Sosyal olgunluk (Basaridan basi donmeyen, yenilgide ¢okmeyen, daima

kendinden emin ve sosyal olan)

e Katilimsal motivasyon (Motivasyonun etkisiyle basaridan basariya kosan)

e Beseri iliskiler (Iyi iligkiler ve hem yazili hem de sozlii iletisimde basarili
olan)

1.1. LIDERLIK ARASTIRMASININ TARIiHi

Liderlik bir ihtiyaca cevap vermek i¢in belirsizliklerden ve tehlikelerden ortaya
cikar. Liderligi genellestirmek zordur; ¢iinkii sartlar durumdan duruma, zamandan
zamana degisir. Etkin liderlik, bir savas durumunda farklidir, ileri teknoloji
ortaminda farklidir. Ayn1 sekilde, iist diizeydeki liderlik ile alt diizeydeki liderlik de
birbirinden ¢ok farkli olabilir. Liderlik bir kisiye ait degildir; o sadece iligkilerde
vardir ve sadece astlarin diisiincesinde ve algisindadir. Bir kisinin ne kadar
'karizmatik' oldugu, digerlerinin onu ne kadar 'karizmatik' bulduguyla ilgilidir. Diger
tarafta lider tarafindan etkilenen bir kisi yoksa, orada bir liderlikten s6z edilemez.
Liderlik kisiler arasinda olan birseydir; bu, bir kisinin icinde olan bir sey

degildir.(OZel, 1998:14)

Liderlik kavraminin geligsim siirecine bakildiginda, bu alan iizerinde yapilan
arastirmalar su sekildedir: (Leadership: an Overview,2007)

® 1920-1950 yillar arasinda liderligin 6zellikleri,

e 1950-1960 yillar arasinda etkin liderlerin davranislari,

® 1960-1970 yillar arasinda cevresel sartlarin liderlik izerindeki etkileri,

e 1970-1980 yillar arasinda liderlerin sembolik rolleri,



e 1980-1990 yillart arasinda liderlerin 6zellikleri ve davraniglar iizerine geri
doniis yapan ¢alismalar,

e 1990'dan sonra ise liderligin kiiltiirler aras1 degisimleri {iizerinde
yogunlagmistir.

Arastirmacilar, liderlik becerilerini birgok agidan incelemislerdir. Liderligin ilk
analizleri, 1900'lerden 1950'lere kadar lider ve ast 6zelliklerini birbirinden ayirt etme
ile ilgilidir. Arastirma sonunda, liderlik yeteneklerinin tek bir 6zellik ya da 6zellikler
kombinasyonu ile ac¢iklanamayacagimi bulunmustur. Arastirmacilar ardindan,
liderlerin becerileri ve davraniglart {izerindeki durum etkilerini arastirmaya
basladilar. Sonraki liderlik calismalari ise, etkin ve etkin olmayan liderleri
birbirinden ayirmayla ilgiliydi. Bu g¢aligmalar etkin liderlerin hangi davranislart
sergiledigine iliskindi. Liderleri etkin yapanin ne oldugunu anlamak ig¢in
aragtirmacilar ihtimal modelini (contingency model) kullandilar. Bu modelle, kisisel
ozellikler, durumsal degiskenler (situational variables) ve lider etkinligi arasindaki
baglantiy1 incelenmistir.

1970'ler ve 1980'lerin liderlik calismalar1 dncelikle organizasyonun etkinligini
ve basarisim1 etkileyen liderin bireysel Ozellikleri {izerinde yogunlagtirmistir.
Arastirmalar sonucunda liderligin ve liderlerin ¢ok onemli oldugu fakat bunlarin

organizasyonun kompleks unsurlari oldugu sonucuna varmistir. (Tabak,2001:24)



1.2. Isletmelerde Liderlik

Insan kaynaklar1 acisindan liderlige baktigimizda, liderlerin ortak vizyon
gelistirmenin Otesine gittiklerini ve onlarin kendi organizasyonlarinin insan
kaynaklarimi  degerlemekte  olduklarin1  goriirliz.  Liderler organizasyonun
calismalarina, bireysel katkilarin 6diillendirildigi bir ortam saglarlar. Liderler
paylasilan vizyonun gelistirilmesi ve adaptasyonu sirasinda, isbirligi iliskilerini
gelistirir ve iligkileri dengelerler. Ayrica takim olustururlar, takim eforunu
desteklerler, grubun ve bireyin ihtiyag duydugu becerilerini gelistirir ve paylasilan

vizyon i¢in hem insan hem de materyal olarak gerekli kaynag: saglarlar.

1.2.1. Liderlik Siireci

Liderlik birtakim siiregler igerir. Liderligin olusumu, liderin y&nettigi grubun
yapisina, izleyicilerin ve kendisinin kisilik 6zelliklerine baglidir. Bir kisinin lider
olabilmesi i¢in giiclii bir kisilik, giiclii kisiligi izleyen bir grup insan ve grubun lideri
izlemesini zorunlu kilan kosullar gereklidir.

Etkileme, bir insanin baska bir insan1 ya da grubu eylemde bulunmaya gecirme
siirecidir. Etkileme siirecinin olusabilmesi i¢in etkileyen kisinin etkisinin etkileyen
kisice benimsenmesi gerekmektedir. Lider etkileme siirecini sahip oldugu giicii
kullanarak baslatir ve stirdiiriir. Etkileme girisiminin amaci izleyenlerin istenilen
yonde davranis gostermelerini saglamaktir. Grup iiyeleri ya agik olarak ya da
sezdirerek liderin etkilenmesini kabul ederler. Bu liderin mesruluk derecesini ifade
eder. Grup iiyelerinin goziinde lider yasal degilse, liderin etkileme davranislari, grup
tiyeleri tarafindan gormemezlikten gelinerek ve ya daha kotiisii lider isteklerinin
tersine davramiglar gosterilerek anlamsiz hale getirilebilir. Az kabul edilmis liderin
buyruklarina bir miktar uyum gosterilirken, kabul edilmis bir liderin buyruklarina
sadece uyum gosterilmez, aym zamanda gercek bir coskunluk ve istek ile caba

harcanir. (Ulker,1997:182)



1.2.2. Liderlik ve Yoneticilik

Yonetici ve liderlik kavramlar birbirine yakin goriilmekle birlikte es anlaml
sozciikler degildir. Yonetici baskalar1 adina calisan onceden belirlenen amagclara
ulagsmak icin caba harcayan, isleri planlayan, uygulatan ve sonuglart denetleyen kisi
olarak tamimlanirken, lider, grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak acikliga
kavusmamis olan ortak diisiince ve arzulari, benimsenir bir amag¢ biciminde ortaya
koyan ve grup liyelerinin potansiyel giiclerini bu amag etrafinda faaliyete geciren
kimse olarak tanimlanmaktadir.

Yonetici ve lider arasindaki temel fark da bundan kaynaklanmaktadir. Yonetici
belirlenmis olan amaglara hizmet ederken, lider amaglart kendi saptamaktadir..
Yonetici cogu kez bagkalar1 tarafindan o goreve getirilirken. lider i¢inde bulundugu
gruptan dogmakta ve grubu davranisa yoOneltmektedir. YoOnetici giiciinii yasal
yetkilere dayandirirken, lider giiclinii yasal yetkilere dayandirmamaktadir:
(Ulker,1997:183)

Diinyanin 6nde gelen is danigsmanlarindan Peter Koestenbaum, gercek bir
liderin 6zelliklerin su sekilde siralamistir: (Kostenbaum, 2002:12)

® Vizyonu ¢ok genistir,

e f{leri goriisliidiir ve topluma benzersiz hizmetler sunar,

e Toplumda biitiinliik saglar,

e Halk icin fedakarlik yapar ve baglilik gosterir,

o (Cesaretlidir,

¢ Endiselerini ¢ok iyi kontrol eder,

e Kendi tercihlerini yaptiginin ve bundan sorumlu oldugunun farkindadir,
e Sorumluluk onun iizerine yiiklenmez, o bunu tagimaktan gurur duyar,

e Gergekgidir, hayal diinyasinda yasamaz,

e Milleti i¢in yiiksek standartlar ve idealler pesinde kosar.



Tablo 1.1 Liderler Ve Yoneticiler

KiSiLiK BOYUTLARI YONETICi LiDER

Sahsi olmayan, pasif, Kisisel ve aktif bir tavra sahip
fonksiyonel tavir; hedeflerin olmak, hedeflerin istek ve
gereklilik ve gercekten ortaya |hayal giiciinden ortaya
ciktigina inanmak ciktigina inanmak.

Hedeflere olan tavir

Isi insanlar, fikirleri ve bazi
seyleri bir araya getirmeye
yardimci olacak bir siireg
olarak gormek; koordinasyon
ve denge ile riski dengelemeye

Eski problemlere yepyeni
yaklasimlar bulmak; yiiksek
riskli pozisyonlar: arastirmak.

Is kavramlar1

caligmak.

Tek basina calisma

aktivitesinden sakinmak, Tekbasina calismak rahattir;

. Car e digerleriyle calismayui tercih yakin is iligkilerinin

Digerleri ile iliskiler etrgnek; kanf iliskilgrden desteklenmesi; miicadele

kagcinmak; miicadeleden (conflict) degildir (tersine)

kacinmak.

Bir kere dogar; diizgiin bir Iki kere dogar; yasam icin
Kendini anlamak yasam siirer; hayat1 oldugu miicadele eder; hayat1

gibi kabul eder. sorgular.

Kaynak: NELSON D. L. ve CAMPBELL J., Quick Organizational Behavior , 2™ edition USA, West Publishing Comp. 1994
S.361

Yoneticiler isleri dogru yapan kisiler, liderler ise, dogru isi yapan kisiler olarak
tanimlanabilir. Yoneticiler kendilerini, organizasyon tarafindan ihtiya¢ duyulan insan
ve materyal kaynaklarinin iireticisi, koordinasyon saglayicisi ve dagitimini yapan kisi
olarak goriirler. Yoneticinin becerileri bir organizasyonun islerini kolaylastirir; ¢linkii
onlar organizasyonun kurallar1 ve yonetmeliklerine uygun olarak ve yapilacagindan
emindirler. Bir liderin becerisi, organizasyonun ihtiya¢ duydugu isleri bilmektir.
Lider organizasyonel hedeflerin belirlenmesini kolaylastirir. Onlar
organizasyonlariyla ilgili vizyon gelisimiyle ilgilidirler. Yonetim kontrol eder,
diizeltmeleri yapar, isleri dogru yapar. Lider enerjiyi serbest birakir, vizyonu belirler

ve boylece dogru seyi yapar. (Ulker,1997:185)



Iyi bir lider kotii bir yonetici ya da iyi bir yonetici kotii bir lider olabilir.
Liderlik ve yoneticilik arasindaki farki belirlerken ¢ok uzak olmamasina dikkat
edilmelidir. Yani liderleri kahraman olarak ya da yoneticileri diisiinme yetenegi
olmayan kisiler olarak diisiinmemek gerekir. Etkin vizyoner liderler sadece etkin
yonetici davramiglart olan, tanimlama, yetki devri ve gorevleri tamamlamayla
ilgilenmezler, ayrica astlar ve organizasyonlart doniistiirmek, egitim ve giiclendirme
gibi faaliyetlerde de bulunurlar, insanlarin yoneticilerden bir dereceye kadar

bekledigi, onlarm bir dereceye kadar lider olmalaridir.(Leadership Theories: 2006)



2. CAGDAS LiDERLIK TARZLARI

Gliniimiiziin piyasa sartlarinda gelisen teknoloji ve artan rakabet kosullari
sirketlerin ayakta kalabilmek icin belli bir doniistimii gerceklestirmesi gerekliligini
ortaya ¢ikarmaktadir.

Yakin gecmisi inceledigimiz zaman, diinya piyasalarinda etkin olan ¢ok uluslu
sirketlerin biiylikk bir doniisiim icine girerek yeniden yapilanmaya gittikleri
goriilmektedir. Bu doniisiimiin piyasalara yansimasi sonucunda goreceli olarak daha
kiigiik sirketlerinde zaman igerisinde bir doniisiimii gergeklestirmesi gerekliligi
yadsinamaz. Fakat geleneksel yapidan gelen olusumlarin bu degisime direng
gostermesi olagan karsilanmaktadir.

Bu bilgiler 1s18inda giiniimiizde gecerli olmasi gereken liderlik tipinin
“Dontistimcii  Liderlik”, gecerli olamin ise “Etkilesimci Liderlik” oldugu
goriilmektedir.

Bu boliimde bu iki liderlik tipi incelenerek, aralarindaki iligki ve farklar ortaya

konulacaktir.

2.1. Doniisiimcii Liderlik

Doniisiimceii liderlik cok farkli aktivitelerde bulunan genis bir yelpazedeki
liderleri tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Ayrica, bu kavram bircok insanin hayran
oldugu, bazilarinin da hi¢ begenmedigi liderler icin de kullanilabilir.(Berber,
2000:36)

Doniigiimcii liderlik fikri ilk defa 1978 yilinda James McGregor Bums
tarafindan gelistirildi. Burns doniisiimcii liderligi, belirli davranmislar olarak
tanimlamak yerine, liderlerin ve astlarin birbirlerinin ahlak ve motivasyonlarini daha
yiiksek seviyelere cikartan bir islem olarak tanimlar. (Leadership: an Overview,2007)
Gelistirme ¢alismalart ise ozellikle Bernard Bass ve digerleri tarafindan yapilmistir.
Ne Burns ne de Bass iiniversitelerde calismamiglardir; ancak onlar kendi
calismalarin1 daha ¢ok politik liderler, ordu mensuplar1 ve is hayatindaki yoneticiler

izerinde yiiriitmiiglerdir. (Eric, 2007)



Diger arastirmacilar da doniisiimcii liderligi, bireysel ihtiyaclarin 6tesine giden,
ortak bir amaca odaklanan, asil ddiillere ve yiiksek psikolojik ihtiyaclara (kendini
gerceklestirme gibi) hitap eden ve taahhiitleri astlarla ve astlarin icinde gelistiren bir
kavram olarak gormektedirler. Bir doniigsiimcii lider giiven insa ederek ve
aciklanmamus firsatlart sezer, bi¢cimlendirir ve ideallestirilmis bir vizyonu anlatir,
vizyonu destekler ve onu basarmak i¢in imkanlar saglar. Doniistimcii liderler, idare
etmek i¢in yiiksek standartlar koyarlar; giiven, saygi ve digerlerine giiven kazandiran
bir model olurlar. Gelecekte istenen durumu ve onunla ilgili plam1 basarmak i¢in
birlestirici bir rol oynarlar. Ayrica, statiiyii sorgularlar. Basarinin zirvesindeyken bile
devamli  yeniliklerin pesinde kosarlar. Insanlarin  gelisimlerini saglarken
potansiyelleri c¢ercevesinde en yiiksek performansi gostermeleri icin harekete
gecirirler. (Bass ve Steidmeier ,2007)

Doniistimcii liderler bireysel ilgi gosterirler, zekasal uyari saglarlar ve karizma
sahibidirler. Doniisiimcii liderlik, etkilesimsel liderlik iizerine kurulur. Doniisiimcii
lider, insanlar1 kendi ilgilerinin Gtesine gotiiren, motivasyonu ve ahlak degerlerini
yiikselten kisidir.

Doniistimcii liderlik asagidakilerle dogrudan ilgilidir: (Burns,2007)

e istenen liderlik sonuglari, motivasyon ya da fazla caba harcama, calisma

gibi

e Lider dogrulugunun / diiriistliigiiniin idraki

e Rol catismalarinin azalmasi

e QOrganizasyonel etkinliginin algilanmasi

Doniisiimeii  liderlik en etkin liderliktir ve asagidaki kavramlar icerir:
(Leadership an Overview,2007)

o ldeallestirilmis Ozellikler ve Davranislar: Liderler saygi duyulan, giiven
duyulan rol modelleri olarak goriiliirler. Onlara giivenilebilir. Yiiksek ahlak
ve etik standartlar gosterirler.

e Telkinle Motivasyon: Liderlik davranigi astlart motive eder ve ilham verir.
Takim ruhu ortaya cikar, cosku ve pozitif diistinme goriiliir ve hem liderler

hem de astlar gelecek icin pozitif vizyon yaratir.



Zekasal Uyart: Liderler, yeniligi, yaraticiligi ve biitiin eski varsayimlarin
sorgulamasi icin tegvik edicidirler. Yeni fikirler hos karsilanir ve hata
yapma korkusu yoktur.

Bireysel ilgi: Her bir bireyin ihtiyaclarina ve isteklerine ozel ilgi gosterilir.
Etkin dinleme, bireysel etkilesim ve potansiyelin gelisimi, bunlarin hepsi bu

liderlik stilinin pargalaridir.

Doniistimcii liderligin sonuglari, daha biiyiik organizasyonel etkinlik, daha fazla

liyenin misyona ve organizasyona katilimi, daha cok caba gostermek icin istekli

olmak, daha yiiksek ahlaki ve motivasyonel seviyelere ve lidere ulasabilmek i¢in

cabalamak seklinde ortaya ¢ikar. (Colvin, 2001)

2.1.1. Déniisiimcii Liderligin Ozellikleri

Bir doniisiimcii liderin 6zellikleri su sekildedir: (Bass ve Steidmeier, 1999:181)

Karizma: Misyon ve vizyon kazandirimi, saygi ve giiven elde etme,
digerlerinin i¢indeki cosku, inang, sadakat ve gururu arttirmak

[lham, telkin: Yiiksek beklentileri anlatmak, semboller kullanarak
calismaya odaklanmak, 6nemli amaglar basit yollarla anlatmak

Zekasal Uyarim: Zekayi, rasyonelligi ve dikkatli problem ¢6zmeyi tesvik
etmek

Bireysel Ilgi: Her bir ¢alisana bireysel dikkat, 6zen gostermek, kogluk
yapmak, ogiitlerde bulunmak

Vizyon: Bircok fikre sahip olmak ve net olarak yon gosterebilmek ve
bunlar1 digerlerine anlatabilmek, paylasilan riiyalarin tamamlanmasi ile

ilgili heyecan gelistirmek.
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Astlar doniisiimcii liderlerin 6zlemleriyle kendilerini 6zdeslestirirler ve liderleri
taklit etmek isterler. Doniisiimcii liderin karizmasi ya da ideallestirici etkisi giiven
vericidir ve taklit i¢in yiiksek standartlar koyar. Onun ilham verici motivasyonu ise,
astlara paylagilan hedefleri ve taahhiitleri anlamh kilar. Zekasal etkisi ise astlara,
varsayimlari, sorgulamalar1 ve problemlere daha cok yaratici ¢oziim iiretmeleri igin
yardim eder. Bireysel ilgisi, her bir asta bir birey gibi davranmay1 ve kogluk, akil
hocalig1 yapmayi ve gelisim firsatlar1 yakalamalarini saglar.(Shermerhorn, 1996:332)

Bir doniisiimcii lider oncelikle kendi organizasyonun, biriminin ya da is
grubunun ideal olarak nasil olmasi gerektigiyle ilgili bir vizyon gelistirmekle ise
baslar. Bu vizyon, yoneticileri kalite, performans ve verimlilik gibi istenen ¢iktilarin
garantilenmesi i¢in en iyi yolu bulabilmeleri i¢in rehberlik eder. Doniisiimcii liderler
calisanlarim yiiksek ideallere odaklanarak motive etmeye calisir.( Gordon, 1997:334)

Doniisiimcii lider astlarina organizasyonun tekrar canlandirilmasi geregini
gosterir. Gergek krizler bu ihtiyacin goriilmesini saglayabilir. Lider, astlarinin
planlarina katilir ve yeni bir vizyon yaratir. Lider mutlak surette calisanlara ve diger
yoneticilere organizasyon hakkindaki diisiincelerini baska bir a¢idan bakmalarini
saglamak i¢in yardimci olmalidir.

Doniistimcii liderlik 6zelligi olan bir igsveren, astlarin1 beklediklerinden daha iyi
calismalar i¢in asagidaki yollarla motive edebilir:(Heim ve Elwood, 1997:49)

e Yiiksek verimlilik ve etkinlik gibi belirli ¢iktilarin dnemini kavramalarini
saglayarak, calisanlarin bireysel caligmalarindan cok takim caligmasinin
yararlari iizerinde konsantre olmalarim saglayarak motive edebilir.

e Lider, calisanlarinin ihtiyac seviyelerini yiikselterek; calisanlari, zorluklari,

sorumlulugu ve biiyiimeyi degerlendirerek motive edebilir.
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Aslinda yeni is gelistirmekte basarili olan genel miidiirler (CEO), yeni
gelismeleri deneyen ve basarisiz olanlardan farklidir. Ciinkii bu kisiler, kendi
boliimiindekilerin isteki yeni gelismenin ne oldugunu anlamalarini saglarlar ve onlar
motive etmek yerine ddiillendirerek bu isin bir parcasi yaparlar. Ayrica onlara yeni i
gelisimi ile ilgili uzun vadeli ve kesin vaatlerde de bulunurlar. Bu isi yapacak en iyi
kigileri bu ise atarlar. Onlara yeni fikirler tiretmeleri i¢in firsat vererek ve kendine

giivenlerini arttirarak onlar1 motive ederler.

2.1.2. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Bass'in 1985 yilinda ifade ettigi doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik
boyutlar1 yedi liderlik faktoriine dayaniyordu. Bunlar; karizma, ilhamlandirma,
zihinsel tesvik, bireye ilgi, sarta bagh o6diil, istisnalarla yonetim ve serbest birakici
liderliktir (laissez-faire leadership). Daha sonraki yazilarinda Bass karizma ile
ilhamlandirmay1 bir faktor altinda toplamistir. Boylelikle ¢ok faktorlii liderlik modeli
altiya inmigtir.(Bass ve Avolio, 1999:441)

Doniisiimeti  liderlik konusundaki teorik c¢aligmalar, resmi belgeler ve
literatiirdeki aragtirmalar gercek hayattaki pratiklere dayanmaktadir. Baz1 yoneticiler
tenselde etkilesimci liderlik tarzin1 benimseyerek orgiitiin yoniinii muhafaza ederek
statilkoyu devam ettirirken bazi liderler de doniisiimii gerceklestirir.(Tracey ve
Hinkin,1998:221)

Doniistimceii liderlik giiniimiizde Amerika'da popiiler olan konudur. Bu konu
izerinde pek cok arastirma bulunmaktadir. Bu konu diger iilkelerde de popiiler
olmaya baslamistir. Ornegin Avustralya'da 1994-1998 yillar1 arasinda 22
aragtirmanin 14'ii liderlik konular ile ilgilidir. Bunlar arasinda yani 14 ¢alismadan da
7 tanesi DL ile ilgilidir. Bu caligmalardan biri olan Gardner ve arkadaslarinin
yaptiklar1 bir ¢alisgmanin sonucunda, stresli ortamda doniisiimcii liderligin gerekli

oldugunu belirtmislerdir.(Parry, 2000)
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Déniisiimeii liderligin boyutlarnin ingilizce karsihiklarinin ilk harfleri "I" ile
basladig1 icin 41 denilmektedir. (Idealized Influence: Ideal Etkileme, Inspirational
Motivation: Ilham Verici Motivasyon, Individualized Consideration: Bireysel
Diizeyde Ilgi. Intellectual Stimulation: Zihinsel Tesvik). Doniisiimcii liderlikte 41
asagida anlatilmaktadir.(Brown, Birnstil, Wheeler:2001:221)

1. Ideal Etkileme: Vizyonu ve amaci olma, saygi duyma, giivenme,
izleyicilerine giiven duyma. Yani izleyicilerin giivenini ve saygisim kazanip
davramiglarint  onlarin isteklerine cevap verebilecek sekilde sonuclandirma.
Doniistimcii liderler kendi ihtiyaclarinin 6tesinde izleyenlerin ihtiyaglarimi karsilar,
etik ve moral degerlere 6nem verir.

Bu ideal etkilemeyi bazi1 arastirmacilar karizma olarak belirtmektedirler.
Astlarin liderlerini karizmatik olarak gormelerinin yaninda bu liderlerin astlarin
yerine getirdikleri isleri hevesle ve sevkle yapmalarini saglar.(Benerji,2000:407)

Personelinin basaris1 i¢in giic kullanmaktan sakinirlar. Yiiksek moral
standartlarin1 ~ gosterirler. Izleyicileri icin bir 6rnek olurlar.(Tracey ve
Hinkin,1998:268) ideal etkiyi goz oniinde tutan doniisiimcii liderler, isleri dogru
yapmaktan ziyade dogru isler yaparlar.

2. Ilham Verici Motivasyon: Olumlu diisiinmeyi ve isleri yaparken hevesli
sekilde yapmayi, yiiksek beklentilere ulagabilmek icin iletisimin etkili olmasini, daha
once diisiiniilmeyen ihtimalleri diisiinebilmeyi ifade eder. Doniisiimcii liderler
cevresindekileri tesvik etmeye ve etkilemeye calisir.

3. Bireysel Diizeyde ilgi: Kisisel dikkatini izleyicilerine verme, her bir bireyin
degerli oldugunu hissettirme. Liderlerin her bir bireye 6zel bir insan oldugunu goz
oniinde  bulundurarak  davranmak icin ¢aba harcamasidir.  izleyicilerin
potansiyellerini gelistirmek i¢in onlara yon vermesi ve rehberlik yapmasidir.

4. Zihinsel Tegvik: Aktif olarak eski metotlara yeni bakis getirmeyi
cesaretlendirmeyi, yaraticiligi tesvik etmeyi ve yeni yollar takip etmeyi ifade eder.

Takipgilerini zihinsel olarak tesvik eden doniisiimcii liderler, herkesin
sorularina cevap vermeye calismazlar. Bunun yerine izleyicilerinin kendi sorunlarim

kendilerinin ¢éziimlemelerine yardimci olur.(Kelloway ve Barling, 2005:555)
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Bass ve Avolio 1999 yilinda bir dergiye yazdiklart makalelerinde, doniigiimcii
liderlik ilgili yapilmis caligmalari inceleyerek "Ideal etkileme ve ilham verici
motivasyon" boyutlarim tek boyut altinda birlestirmisler ve bu boyuta da "karizma-

ilham verme" olarak isimlendirmislerdir. (Bass ve Avolio, 1999:445)

Karizmayi ilk defa dile getiren Max Weber olmustur. Fakat Weber bu kavramu,
politik, sosyolojik ve psiko-analiz agisindan ele almistir. Weber'den sonra karizmay1
liderlik alaninda ilk defa vurgulayan House olmustur.(Bass, 2004:541)

Doniistimcii liderlik boyutlar ile ilgili ¢esitli arastirmacilar bir ¢ok alt boyutlar
belirmislerdir. Bass ve Avolio boyutlar faktor olarak da isimlendirmektedirler. Bu
kisiler faktorler ile ilgili de anket sorulan da olusturmuslardir. Hazirladiklar1 bu
ankete Cok Faktorli Liderlik Anketi (MLQ: Multi-Factor Leadership Questionnaire)
denilmektedir. Baz1 yazarlar MLQ boyutlarim bese ¢ikarmislardir, (idealized
influence attributed; idealized influence behaviour; inpirational motivation;
intellectual stimulation; ve individualized consideration). Bu faktorlerin birbirleriyle
iligkileri {lizerine yapilan arastirmalarda, bunlarin bu sekilde ayrimlarinin
yapilmasinin zor oldugu bulunmustur. Kimi yazarlarca bdyle bir ayrimin yapilmasi
bir takim sorunlara neden olmus ve bu besli ayrim genel kabul gérmemistir.(Brown

ve Lord, 1999:534)

2.1.3. Déniisiimcii Liderlerin Astlar1 Uzerindeki Etkileri

Astlarina deger veren ve onlar1 gelistirmek icin her tiirli gayreti gosteren
doniisiimcii  liderlerin astlar1 {izerindeki etkilerini Akdemir asagidaki sekilde
aciklamaktadir. (Akdemir,1997:67)

1- Is sonuglarmin degeri hakkinda astlarinin bilinglilik seviyesini arttirirlar.

2- Is ¢iktilarina ulasabilmelerinde farkinda olabilecekleri yollan gelistirirler.

3- Astlarin su andaki bireysel ilgilerinin iistiinde olmalarin saglarlar.

4- Organizasyonda takim ve grup bagliliklarini saglarlar.

5- Astlariin ihtiyaclarini saglarlar.
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Doniistimceii liderligin karizmatik liderligi gerektirdigini bilim adamlar ifade
etmektedirler. Burada gz oniinde bulundurulmasi gereken bir husus vardir. Bazi
yazarlar karizmatik liderligi "porzitif karizmatik liderlik ve negatif karizmatik
liderlik" seklinde ikiye ayirmaktadirlar. Hitler bu ayrima gore negatif karizmatik
liderdir. Pozitif karizmatik liderler sosyallesmis liderlerdir. Bu tiir liderler,
izleyicilerine hizmet etmeyi amaclar. Takipgilerini tegvik ve heveslendirmeye
caligarak onlara vizyon kazandirmaya calisirlar. Etkili iletisimi saglamaya calisarak
izleyicilerini yoOnlendirmeye ve onlara giiven duyarak hedeflere ulagilmasim
miimkiin kilmaya caligirlar. Bunun tersi olan negatif karizmatik lider ise sosyallesmis
degildir. Daha ziyade bireyseldir. Sadece kendi kazancini diisiinerek gii¢ kullanir ve
kendi menfaatine ulagmak i¢in izleyicilerine kendi vizyonunu benimsetir. Kendi
cikarlariin tatmini i¢in kendine uygun olan moral degerleri tercih eder ve onlari
izleyicilerine asilamaya calisir. (Popper, Zakkai, 1994:268)

Doniistimcii liderligin en 6nemli 68esi olan karizmatik liderlikten bahsederken
pozitif karizmatik liderligin doniisiimcii liderlik olarak da kabul edildigini belirtmek
gerekmektedir.

Doniistimceii liderlik ile ilgili yapilan calismalarda doniisiimcii liderlik ile is
performansi arasinda gii¢clii iliski bulunmustur. Ayrica caliganlarin davraniglan ve
orgiite sadakatleri iizerinde de etkili oldugu tespit edilmistir. Bunlarin yaninda
igyerinde adaletin saglandig diisiincesi, lidere giiven duyma ve isten tatmin olma ile
de gii¢lii iliskiler bulunmusgtur.

Bunlarin yanisira E. Kevin Kelloway ve Julian Barling yaptiklar1 ¢calismalarda
liderlerin egitilip yetistirilerek doniisiimcii liderler haline gelebileceklerini iddia
etmektedirler. (Kelloway ve Barling, 2005:356)

Asagida Federal Express sirketinin programindan bahsedilmektedir. (Stephen ve
Weimerskirch, 1995:27-28)
1989 yilinda Federal Express sirketi, "Liderlik Degerlendirme ve Gelistirme

Siireci” adi altinda bir program baglatti. Bu programin unsurlarini Fred Smith
belirlemistir. Herhangi bir iggoren terfi etmeden evvel bu programi tamamlamalidir.
Bahsedilen sirket bu programi uygulamaya basladiktan sonra yonetici devir orani

%10,7'den % 1.7" ye gerilemistir.
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Liderlik Degerlendirme ve Gelistirme Siirecinde, doniisiimcii liderligin ii¢
davranis boyutu vardir. Ayrica bu programda "liderlik kalitesi" baghig altinda alt1
madde yer almaktadir. Federal Express'de doniisiimcii liderligin davranis boyutlar
daha once aciklanan doniisiimcii liderligin boyutlar ile aynidir. Bunlar: .(Brown,
Birnstil, Wheeler:2001:221)

1- Karizmatik Liderlik: Karizma, neyin gergcekten 6nemli oldugunu anlamak ve
misyon duygusunu bagkalarina asilamaktir. Bu tiir liderlik 6zelligine sahip olan
kisiler, organizasyondaki biitiin ¢alisanlar etkiler.

2- Bireye Ilgi: Transformasyonel liderlik kavramu liderlerin bireyler iizerine
egilmesini, onlar1 desteklemeyi, kog¢ tipi (coaching) liderlik sergileyerek onlara
hizmet etmeyi, yetki gerceklestirmek i¢in bir 6gretmen gibi bireyleri egitmeyi ve
egitim imkanlarindan yararlandirmay1 gerektirir.

3- Zihinsel Tesvik: Liderlerin zihni becerileri iyi kullandig1 bilinmektedir. Bu
kabiliyetlerinin iyi olmast nedeniyle izleyenlerini cesaretlendirebilir ve problemlere
yeni bir bakis acisi getirebilirler. Mevcut fikirleri yeniden diisiinerek bunlarin
¢Oziimil i¢in problem ¢dzme tekniklerini kullanirlar.

Federal Express'in programindaki liderlik niteliklerini igeren "Liderlik
Kalitesi"nin 6zellikleri de sunlardir: . (Stephen ve Weimerskirch, 1995:27-28)

1- Cesaret: Cesaretli liderler olagandis1 fikirlere agiktir. Onlarla yiizlesmekten
cekinmezler. Astlarina ve istlerine olumsuz geribildirim vermekten korkmazlar.
Kendi kapasitelerinden emindirler ve bagimsiz davranmaya meyillidirler. Astlarinin
bireysel olarak karsi ¢cikmalarina ragmen dogru diisiince iiretmeye calisir.

2- Giivenilirlik: Giivenilir bir lider takip edilir. izleyenler kendilerini ona
adarlar. Lider verdigi zamana riayet eder. Harekete ge¢mek i¢in sorumluluk alir.
Daha iyi olmak icin hatalarin1 kabul eder ve miisahede altinda olmadan etkili bir
sekilde calisir.

3- Esneklik: Degisen cevrede bir¢cok sorumlulukla karsi karsiya kalmasi
durumunda objektif kalabilmek igin liderlik fonksiyonlarmin esnek olarak
belirlenmesi ©nemlidir. Ayrica bu esneklikle bir¢cok problemle ayni zamanda
ugrasmayi, kritik konulara odaklanmay1 ve gerektiginde degisimin yoniinii tayin

etmeyi saglayabilir.
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4- Diiriistliik: Diiriist olan bir lider is ahlakina sahip olur. Moral degerlere baglh
kalir. Ortak iklimin olusturulmasinda 1srarci1 olur. Uzmanhiginin gerektirdigi
mesuliyetin farkinda olarak yonetimin imtiyazlarin1 kotiiye kullanmaz. Giiven ve
saygiy1 kazanir.

Ortak  politikalarin, ortak  kiiltiiriin =~ ve  profesyonellik  ahlékinin
yerlestirilmesinde 6rnek olur.

5- Karar Verme: Diisiinceli bir lider Mantiksal ve zihinsel sezislerini alternatif
faaliyetlerin degerlendirilmesinde kullanir. Gercekle ilgili hususlarda, insana 6nem
vermede, sahsi otoritesinin sinirlarin1 bilmede ve bunda asiriya gitmemede karara
varirken dikkatli ve bilingli olmalidir. Lider bir intibaya sahip olurken gecmis
tecriibelerinin etkisinde kaldigi icin karar alirken bilgilenme geregini yerine
getirmelidir.

6- Bagkalarina Saygi Gosterme: Saygili olan bir lider astlarim kiigiimsemez.
Kisilerin orgiitteki mevkilerine ve statiilerine bakmaksizin insanlara kars1 saygili
olur. Bireylerin ge¢mislerine bakmaksizin onlara giiven duyar."

Doniisiimcii liderlik konusunda yapilan arastirmalarin ¢ogu, tepe yoneticilerinin
dontigiimeti liderlik davramiglarimi gostermeleri iizerindeki etkisine yonelik yapilan
calismalardir. Astlarin doniisiimcii liderlik davranislan {izerine yapilan calismalar da

astlarin doniistimcii liderlik puanlan yiiksek bulunmustur." (Viator,2001:21)

2.1.4.Doniisiimcii Liderlige Yoneltilen Elestiriler

Liderlik literatiiriinde genellikle ideallestirilmis bir yaklasim olarak ele alinan
doniigiimeti liderlik yaklasimina iyimser perspektiften bakan yazarlarin yaptig
calismalarin yaninda, bu yaklagimi elestiren caligma ve arastirmalara da rastlamak
miimkiindiir. Ornegin, MLQ (Multi-Factor Leadership Questionnaire) anketlerinin
kullanildigr 39 farkli aragtirmanin meta-analitik diizeyde yorumlanmasi sonucunda;
dontigiimcti  liderligin anahtar unsurlarinin, astlarin tatmini ve performansi ile
dogrudan iliskili oldugu ortaya konmus olmasina karsin diger yandan, seyrek de olsa,
bazi yazarlar doniisiimcii liderligin elestirilebilir yanlarinin da bulundugunu

savunmuslardir. (Berber,2000:45)
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Doniisiimcii liderligin etkin bir liderlik yaklagimi olmasina ragmen, genellikle
grup ve karsilikli iligki faktorleri yoniinden kavramsal zayifliklarin bulundugunu
sOylemek miimkiindiir. Kavramsal perspektifteki incelemelere ©rnek olarak
Shamir'in getirdigi elestiriler gosterilebilir. Bu elestirilerden yola ¢ikarak,
doniisiimsel liderlik yaklasgitminin kavramsal zayifliklar1 asagidaki sekilde
genellestirilebilir: (Berber,2000:46)

Etkileme siireci liderin, astlarinin davranislari, motivasyonu ve tutumlari
izerindeki etkileri tanimlamaya yarayan bir kavramdir. Doniisiimeii liderlik
kavraminin altinda yatan etkileme siirecinin kesin bir cercevede ele alinmis ve
izerinde sistematik bir calismanin gerceklestirilmis olmamasi, doniisiimcii liderlik
teorilerinin gelistirilmesinde eksiklige neden olmaktadir.

Liderin, doniisiimcii 6zellikleri ile organizasyonu gelistirmesi ve daha etkin
duruma getirmesi s6z konusudur. Yapilan doniistimcii liderlik arastirmalari,
bireylerin gelisimi, tatmini, ilgisi gibi konulara yogunlagmakta, 6rnegin personelin ve
kaynaklarin ne derecede iyi kullanildigi, iiyeler arasindaki karsilikli giiven, takim
calismalarinin ne sekilde etkin duruma getirildigi, vb grup diizeyindeki siiregleri goz
ard1 etmektedir. Dolayisiyla yapilan arastirmalarin, genellikle cift (dyadic level)
bireysel diizeydeki siirece yogunlastigi, liderin birey iizerindeki etkileri odak noktasi
olarak alinirken, grup iizerine ve daha da Onemlisi, organizasyon lizerine etkileri
yetersiz diizeyde incelendigi goriilmektedir.

Doniistimcii liderligi olusturan bileske boyutlarin her birinin, gercekte cok
cesitli alt bilesenleri bulunmakta, bu da boyutlarin kesin olarak tanimlanmasina ve
ideal olciide goriis birliginin saglanmasina engel olmaktadir.

Kosullara bagli degiskenlerin yeterli derecede belirlenmis olmamasi,
dontigiimeti liderligin hangi durumlarda ne derecede etkin olabilece§i konusunda
ortak bir goriisii engellemektedir. Doniisiimcii liderligin etkinliginin 6lciilmesinde
organizasyonun yapisinin, icinde bulundugu kosullarin, yonetim tiiriiniin ve buna
benzer faktorlerin kesin olarak tanimlanmasi, daha giivenilir ve tutarli sonuclara

ulagilmasim saglayacaktir.
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Doniistimcii liderlik profili , "kahraman liderlik" cercevesi iizerine kurulmus,
etkinin akisi, liderden izleyiciye dogru tek yonlii olarak ele alinmistir. Yapilan
arastirmalarda, dontisiimcii liderlik ile izleyici katilimi veya performansi arasinda bir
korelasyon bulundugunda, sonuglar liderin izleyiciyi etkilemesi yoniinde
yorumlanmistir. Arastirmalar liderin izleyicilerini nasil motive ettigi ve direncin
istesinden nasil geldigini yorumlamaya yonelik yapilirken, liderin, vizyonunu
gerceklestirmek ve daha iyi bir vizyon gelistirmek ic¢in izleyicilerini nasil

cesaretlendirdigine iliskin yorumlamalar goz ardi edilmektedir.(Arikan,1994)

2.1.5.Doniisiimcii  Liderlik icin Tepe Yoneticilerinin Go6z Oniinde

Bulundurmasi1 Gereken Hususlar

Avustralya'da yapilan 14 arastirmanin sonuglarmin degerlendirilmesi sonucu
elde edilen bilgiler 1s18inda, tepe yoneticilerinin doniisiimcii liderlikle ilgili goz
oniinde bulundurmalan gereken hususlar asagida ozetlenmektedir. Bu arastirmacilar
arasinda; Avolio, Lewis, Clagg ve Gary, Adamson-Perry ve Sarros, Gardner gibi
arastirmacilar da bulunmaktadir. .(Parry, 2000)

— Tepe yoneticilerin kendilerini hem etkilesimci, hem de doniisiimcii olarak
yetistirmeleri gerekir. Doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik kriterlerine
gore yoneticilerin smiflandirilmas1 ve bunlara gore yetistirilmeleri ve
gelistirilmeleri gerekir. Bu orgiitiin tiim kademeleri i¢in yapilmalidir.

- Grup birligini saglamak icin potansiyel liderlik ozellikleri tagiyanlarin
yetistirilmesi lazimdir. Bunun igin rehberlik yapilarak pozitif sosyallestirme
saglanmalidir.

- Ekip iiyelerinin liderleriyle uygun degerlere sahip olan kisilerden secilmeleri
onemlidir.

—  Orgiitte farkli deger yargilarma sahip olan insanlarin bulunmasiyla etkinlik
artacaktir. Calisanlarin etik ve sosyal degerlerinin giivence altina alinmasi
gereklidir. Orgiitsel gelismenin bireysel gelismeden kaynaklandig1 diisiiniilerek
gerekli egitimin saglanmasi gerekir.

— Insanlarla iletisimde, iyi bir konusmacinin yaninda iyi bir dinleyici olunmalidar.

- Ekip birligi icin ¢alisanlara 6diil verilmelidir.
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Liderleri yetistirme programinda stratejilere yer verilmesi gerekir. Orgiitsel
kiltiirii  degistirirken normatif egitim stratejileri yaninda yasal giiciiniiziin de
kullanilmas1 gerekir.(Nur,1998:44)

Isletmelerde gorev yapan iist yoneticilerin degisimlere ayak uydurmak ve is
gorenlerin yenililere acik hale getirilmesi i¢in doniisiimcii liderlik kavraminin

ozelliklerine uymak yararl olacaktir.

2.1.6.Doniisiimcii Liderligin Isletmelere Yararlar

Doniistimcii liderligin gerek calisanlar ve gerekse de isletme iizerinde biiyiik
yararlan bulunmaktadir. Doniisiimsel liderligin isletmelere saglayacag yararlar,
asagidaki sekilde 6zetlenebilir: (Berber,2000:45-45)

1. Kurum imajina etkisi: Yukaridan asagiya doniisiimcii liderlik yaklagiminin
uygulandig1 bir firmadaki faaliyetler, firmanin kendi personeline, miisterilerine,
tedarikgilerine, finansal destekcilerine yansiyacak ve firmanin rekabet ortaminda,
kendine olan giivenini artiracaktir. Bu yaklasim ile yonetilen personel takim ruhunu
tagiyarak kendi bireysel performanslarini ortak amag¢ icin kullanacaktir. Ayrica
doniigiimeti liderlik yardimu ile, zihinsel kaynaklara yatirim yapilmasi, organizasyon
icindeki bireylerin gii¢lendirilmesi ve gelistirilmesi s6zkonusudur.

2. Ise alima etkisi: Isletmelerde doniisiimcii liderligin gelistirilmesi, ise alimlara
da biiyiik olciide etki edecektir. Ise alinacak olan adaylar acisindan, tepe
yOneticisinin; karizmatik, bireylerle temas halinde olan, basarili, iyimser, dinamik,
giivenilir nitelikte olmasi kuskusuz c¢ok daha cekici olacaktir. Ise alm
miilakatlarinda, adaylarin, bagkalarini diisiinme olgusunu 6n plana c¢ikarmis, bireysel
diizeyde ilgi goOsterme egilimini yansitan yoneticilerle tanisip konusmalari, ise
baslamalar1 ile aymi anda, doniisiimcii liderligin uygulandigi pozitif atmosferi
yasamalara ve dolayisiyla kendilerinden pek ¢ok seyin beklendigini ancak ayni

zamanda kendilerini gelistirip egitebileceklerini kavramalarina yardimci olacaktir.
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3. Gelisime etkisi: Doniisiimcii liderlik, bir anlamda sinerjik bir destek unsuru
olmaktadir. Zihinsel tesvik boyutu yardimi ile organizasyon igerisindeki faaliyetleri
yiiriiten bireylerin katkilar1 arttirilmakta, bireysel diizeyde ilgi bu katkilarin her bir
birey diizeyinde artmasimi saglamaktadir. Dolayisiyla elde edilecek toplam verim,
bireyleri genelleyerek ele alan gelisim programlarina oranla daha yiiksek olacaktir.

4. Egitime etkisi: Doniisiimcii lider nitelikli yoneticinin izleyicileri olan diger
yoneticiler, kendilerini doniisiimcii liderlik konusunda egitme firsat1 bulacaktir.
Doniigiimcii  liderligin  6ziindeki, baskalarii diisiinme ve gelistirme olgusu,
isletmelere yarar saglayan bu liderlik yaklasiminin kendi kendini organizasyonun

diger bireylerine de yayma ve 6gretme olanagini saglayacaktir.

5. Is tasarimma ve gorevlendirmeye etkisi: Doniisiimcii  liderligin
ozelliklerinden biri olan bireysel diizeyde ilgi. bu tipteki liderlerin, astlarin1 ayr ayri
ele alarak gelisim gereksinimlerini belirlemeleri anlamini tagimaktadir. Her bir astin
gelisim gereksiniminin (bir bireyin bir proje liderligi tecriibesini yasama gereksinimi,
bir bagka bireyin bilgi islem konusunda almis oldugu egitimde 6grendiklerini bu
konuda gorev alarak pekistirme gereksinimi vb.) organizasyonun gereksinimleri
dogrultusunda ele alinarak islerin tasarlanmasi, doniisiimcii liderlerin biiyiik beceriler
gostererek gerceklestirdikleri faaliyetlerdir.

6. Orgiitsel yapiya etkisi: Ozellikle, degisken ve dalgali pazarlarda rekabet
etmek durumunda olan, iiriinlerinin yasam seyri kisa siiren, hizla degisen teknolojik
cevreden yogun bicimde etkilenen isletmelerde, doniisiimcii liderlik, isletmenin her

diizeyinde gelistirilmesi gereken bir olgu niteligini tagiyacaktir.

Bu tip isletmelerin basarisi, yeni talepleri hizla tahmin ederek karsilayabilecek
diizeyde esnek olmalarina bagli olacagindan; esnek organizasyonlarda yasanan hizl
degisimleri diisiinme, sorunlart c¢ozme, belirsizlikler ile basa ¢ikma gibi
gereksinimler, liderin astlarini telkin ve tesvik ettigi, bireysel ilgileri ortak amag i¢in
kullanima yonelttigi dontisiimcii liderlik yaklasimu ile karsilanabilir. Sonug olarak bu
tip isletmeler siirekli degisim ve yenilenme gereksinimini, doniisiimcii liderlik

boyutlar1 ile karsilama sansina sahip olacaktir.
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2.1.7 Déniisiimcii Liderligin Safhalari

Isletmelerde gorev yapan yoneticilerin nasil doniisiimcii  lider hale
gelebilecekleri ile ilgili literatiirde ¢esitli calismalar bulunmaktadir. Erol Eren'e gore

doniisiimcii liderligin iic sathasi vardir. (Eren,2001:407)

2.1.7.1. Degisim ihtiyacimin Fark Edilmesi

Doniistimcii lider, organizasyonun degisim ihtiyacim fark ederek, orgiitiin kilit
yoneticilerine boyle bir ihtiyacin gerekliligini aciklayip onlar1 ikna etme yoluna
gider.  Orgiitte  yerine getirilen islerde. problem ¢ikmadan hedefler
gerceklestiriliyorsa orgiitiin kilit yoneticilerine doniisiimiin geregini ifade etmek gii¢
olabilir. Yalmiz degisimin geregini anlatmak icin kotii zaman secilmemelidir. Boylesi
bir durum performansin daha da diismesine neden olabilir. Bu nedenle doniisiimiin
gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli olan vizyon degisikligi, oOrgiitiin performansinin
basarili oldugu zamanlarda yapilmalidir.

Bunun yanisira degisimin gerekliliginin savunulmasinda, sadece isletmenin
performansinin iyi olacagi lizerinde degil, bunun yaninda isletmenin verimliligi,
pazar payi, karlilik, yatirnmlarin geriye doniisii, kalite, miisteri tatmini gibi yararlar

tizerinde de durulmalidir.

2.1.7.2.Paylasilan Vizyon Olusturma

Birinci asama tamamlandiktan sonra doniisiimcii lider, oOrgiit iiyelerine bir
vizyon vererek degisimin yoniinii belirlemelidir. Vizyon gidilecek yonii oldugu kadar
ulagilacak yeri de agiklamalidir. Vizyonu olustururken ekip ruhu olusturularak grup
iyelerinin fikirlerinden de yararlanilmalidir. Doniistimcii liderin buradaki goérevi,
ekibe oOnciilik etmek ve vizyon olusturma islemini devamli hale getirmektir.
Vizyonun esnek sekilde tasarlanarak zaman icinde degisimlere acik bir sekilde

olusturulmasina yardimci olmaktir.
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Vizyon olusturma ile ilgili baska bir konu ise, yiiksek basan gosteren orgiitlerde
vizyonun yiiksek performans standartlar1 kapsamasidir. Bu bakimdan doniisiimcii
liderler calisanlarinin  basarisin1  arttirmaya cahisirlar.  Standartlarin  yiiksek
belirlenmesinin gerektigi vurgulanirken bu standartlarin gercekci olmayan, hayali ve

kimseyi tatmin etmeyen basar1 standartlar1 olmamasina dikkat etmek gerekmektedir.
2.1.7.3. Doniisiime Kurumsal Bir Hiiviyet Kazandirma

Doéniistimcii  lider, etkilesimci liderden farkli olarak meydana gelen
doniisiimleri kurumsallastirmalidir. istenen degisimlerin planlandig1 gibi gitmedigi
icin geri besleme mekanizmasi olusturarak istenen degisikliklerin ne Olgiide
gerceklestigini, deg@isimin tam anlamiyla yerine getirilmesi icin aksakliklarin

zamanda fark edilip ortadan kaldirilmasi i¢in bu sistem gereklidir.

Doniistimcii lider, kurumsallasmanin davranislarda degisime yol agacagini ve
bu davranislarin degisiminin uzun zaman alacagim diisiinerek sabirli olmalidir.
Isgorenlerin aliskanliklarini, deger ve tutumlarini, inanclarini degistirebilmek icin
onlart cesaretlendirecek, tesvik edecek odiillere ihtiyag vardir. Boylelikle

isgorenlerin orgiite bagliliklar arttirilmis ve degisime direngleri azaltilmig olacaktir.
2.1.8.Doniisiimcii Liderlik Teorileri

Bu béliimde Burns'iin ve Bass'in Doniisiimcii Liderlik teorileri ve bu teorilerin

birbirleriyle farklari irdelenecektir.

2.1.8.1. Burns'iin Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Burns doniisiimcii liderligi "liderlerin ve astlarin birbirlerini daha yiiksek ahlak
ve motivasyon seviyelerine ¢ikarmasi” olarak tanimlar. Doniisiimeii liderler, astlar
korku, a¢gozliiliik, kiskanglik ve nefret gibi duygularla degil; yiiksek ideal ve ahlak
degerlerini (0zgiirliikk, adalet, esitlik, baris gibi) cazip kilarak bilinglendirirler.
Burns'e gore doniisiimcii liderlik organizasyon iginde herhangi bir pozisyondaki
herhangi biri tarafindan sergilenebilir. Hatta bu kisiler iistlerini de astlar1 gibi

etkileyebilirler. (Egemenlik Ulusundur,2007)
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Doniistimcii liderlik bir ve ya daha fazla kisinin digerleriyle etkilesime girerek
hem liderlerin hem de takipcilerinin birbirlerini gittikce daha yiiksek i¢ itki ve
ahlak/dogruluk/diiriistliik diizeylerine c¢ikardiklar1 zaman olusur. Doniistimcii liderlik
bir toplumda baska bir¢ok liderlerin yetismesine ve ortaya ¢ikmasina zemin hazirlar.
Déniistimcii lider, olas1 takipgisinin var olan bir gereksinmesini ve istegini tanir ve
bundan faydalanir. Ama, bundan 6te, doniistimcii lider, astinin olasi itkilerini arar,
onun daha yiiksek gereksinmelerini doyurmanin yolunu arar ve astinin tiim kisiligini
tam anlamiyla bu ige ortak eder. Doniisiimcii liderligin sonucu liderle astlar1 arasinda
karsilikli bir heyecan yaratma ve yiikseltme iliskisidir; 6yle ki bu iliski astlarin1 yeni
liderlere ve lideri de bir ruhsal giice, ruhsal lidere (moral agent, moral leadership)
doniistiiriir. Burns, ruhsal lider olgusuyla ozellikle ilgilenir. Burns ayrica, ruhsal
liderligi, takipgi kitlelerin temel isteklerinden, gereksinmelerinden, 6zlemlerinden ve
degerlerinden dogdugunu ve daima yine bunlara dondiigiinii de eklemistir. (Egemenlik
Ulusundur,2007) Doniisiimcii  liderlik, liderleri ve astlar1 daha yiiksek ihtiyag
motivasyon ve deger seviyesine yiikseltmesiyle farklidir. Dontisiimcii liderlik
Ogretici roliiyle, liderlerin ve astlarin degerlerini sekillendirir. Burns, doniisiimcii
liderligin, astlar1 ve liderleri daha yiiksek ahlak seviyesine gotiirdiigiinii gormiistiir.
"En yiiksek gelismis ahlak seviyesindeki kisiler insan haklar1 esitligi ve bireysel
itibar gibi adaletin global etik prensipleri tarafindan yonlendirilirler" (Burns). Burns,
dontigiimeti liderligin dogas1 geregi maneviyati, ahlakiligi icerdigini belirtmistir.
Ancak, kars1 olarak, Bass doniisiimcii liderligin ahlaki olacagina dair olan kesin
inanisa karst ¢ikmaktaydi. Bass, Hitler'in liderliginin doniisiimcii oldugunu ve
doniisiimeii liderligin seytanca amaglarla da kullanilabilecegi de ileri siirmiistiir.

Doniigiimcii liderlik hem mikro hem de makro diizeyde diisiiniilebilir. Mikro
seviyedeki etkilemede bireyler arasindaki islemden bahsederken, makro olarak da
giicli hareketlendirerek sosyal sistemlerin degistirilmesi ve kurumlarda reforma
gidilmesinden soz edilmektedir. Analizin bu makro seviyesinde, doniistimcii liderlik,
bireyleri motive etmenin yanm sira gruptaki kigiler arasindaki catigmalar

dengelemelerini, sekil vermelerini ve ifade etmelerini de kapsar.(Temen, 2000:31)
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Gruplar arasindaki ayriliklar liderin isini zorlastirir, fakat ayni1 zamanda, bunlar

ortak ideolojik amaglara ulasilmasi i¢in gerekli enerjiyi de ortaya ¢ikarir.

2.1.8.2. Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Bass doniistimcii liderligi liderin astlar tizerindeki etkisi olarak tanimlar. Astlar
lidere kars1 giiveni, hayranligi, sadakati ve saygiyr hissederler ve boylece
kendilerinden beklenenden fazlasini yapmak i¢in motive olurlar. Bir lider astlart
asagidaki yollarla doniisiimiinii gerceklestirebilir (Yukl,1989:211)

e Gorev sonuglarinin degerini ve dnemini kavramalarin1 saglamak,

e Organizasyon ya da takimin iyiligi i¢in astlarin kendi isteklerini {istiin

kilmasini tegvik etmek,

e Dabha yiiksek seviyedeki ihtiyaclar i¢in onlar1 harekete gecirmek. (Maslow)

Bass, doniisiimcii liderligi, karizmadan daha {istiin goriir. Ciinkii bazi
karizmatik kisiler - pop starlari, sinema yildizlar1 gibi - astlar iizerinde sistematik
dontigiimcti bir etki yaratamazlar.

Bass'a (1985) gore, karizma, doniisiimcii liderligin 6nemli bir pargasidir; ama
tek basina doniisiim islemi icin yeterli degildir. Doniisiimcii liderler, astlarin liderle
kendilerini 6zdeslesmesini saglayarak ve giiclii duygularimi uyandirarak etkilerler.
Ayrica, doniisiimcii liderler, astlarini kogluk, 6gretmenlik ve akil hocaligi ile de
etkilerler.

Doniistimcii liderlikte, lider astlarin ihtiyaglarinin yeniden siralanmasi iizerinde
odaklanir, sadece mevcut ihtiyaclarin karsilanmasiyla ilgilenmez. Yeniden
siralandirma daha yiiksek seviye ihtiyaglara yoneliktir. Doniisiimeii liderlik, yiliksek
ilham verici bir vizyon kullanir ki, bu da kendini 6diillendirmeyi, anlamay1 ve astlar
arasinda gelisimi harekete gecirir.

Avolio'nun hipotezi ise, doniisiimcii liderler, hayat tecriibeleri sonucunda ahlaki
gelisimin {ist seviyelerinde olabilirler, seklindedir. Daha yiiksek ahlak gelisimi
seviyesi ise, lidere astlarin ihtiyaclarimi karsilamak icin kisisel ilgisini de isin igine
katmasina izin verir. Dontisiimcii liderligin kuvvetlendirici islemi, astlarin farkinda

olmadiklarini farkina varmalarim saglar.
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Avolionun goriisiine gore, lider, farkli degerlerin arasinda ya da degerler ve
gercek davranig arasindaki gizli catismay1 vurgular. Liderin rolii hem kendini hem de
astlarini, calisanlara daha yiiksek amagclar saglayacak, daha onemli degerlere dogru
hareket ettirmektir. Burada lider ve astlarin kendi degerleri, motivasyonlar1 ve
ihtiyaglart hakkinda degisimleri s6z konusudur.(Bass ve Avolio,1999:450)

Bass ve Avolio, liderin uygulayabilecegi 4 doniisiim faktorii tammlamistir:

(Yukl,1989:213)

1. Karizma

2. Ilham verici motivasyon

3. Zekasal uyarn

4. Bireysel ilgi

Karizma, astlarin saygi ve giivenini dikkate alir. Karizma, Avolio ve Bass'in
tammladig1 gibi, onemlilik hissiyle birlikte anlagilir bir vizyonu igerir. Ilham verici
motivasyon, sembol kullanmay1 ya da vizyon icin destek kazanmay1 istemeleri icerir.
Zekasal uyan ozellikle astlarin gelisimi ve yetki devriyle ilgilenir. Bireysel ilgi,
astlarin ihtiyaclari, 6zellikle gelisimsel ihtiyaglar icin liderin gosterdigi kisisel ilgi
gosterme derecesidir. Doniisiimcii lider kendi astlarina karsi gelisimsel oryantasyon
sahibi kisidir.

Bennis ve Nanus, Bradford ve Cohen'in ve Fairholm'un ¢alismalarinda astlarin

gelisimlerine ¢ok fazla dnem verir.
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Doniistimceii liderlik, astlardan, onemli ortak hedeflere ulasmak ve degerleri
paylasmak icin daha ¢ok adalet, efor ve fedakarlik ister. Bass, doniisiimcii liderligi,
normalde beklenenden cok daha fazla eforla katkida bulunulmasi i¢in sarfedilen
motivasyonun sonucu olarak tasvir eder. Bu yarar organizasyonun iiyelerinin istege
bagl enerjisini belirtir. Istege efor beklenenden fazla ve insanlarin baz1 aktivitelere
yoneltebilecegi ekstra efordur. Bass'in c¢alismasi liderin davramigina c¢ok fazla
odaklandigi icin elestirilmistir. Bass ve Avolio, lider davranisinin tanimi ve astlar
tizerindeki bazi1 nitelikleri ve etkileri Olcen birgok faktorlii liderlik anketi
uygulamislardir. Onlar bu anketten elde ettikleri sonuglarla doniisiimcii liderlerin
sergiledigi davranislarin daha iyi anlagilmasini, bu davramislar altindaki anahtar
kisilik ozellikleri ve onlarin liderlerin gelisiminde nasil etkili oldugu ortaya
cikarmislardir. Hem Burns hem de Bass liderleri ve lider olmayanlari, onlarin

davramiglart ve astlar {iizerindeki etkileriyle ayirt etmekteydiler. (Bass ve
Steidmeier,1999:181)

2.1.8.3. Bass'in ve Burns'iin Teorilerinin Farkliliklar:

Bass ve Burns'iin doniisiimcii liderlik konusunda one siirdiikleri kavramlari
bircok agidan benzerlikler gosterse de, bazi noktalarda ayrilir. Oncelikle, Burns
doniigiimeti liderligi genisletilmis liderlerle (pozitif ahlak degerleri ve astlarinin
yiiksek ihtiya¢ seviyesine ulagmalarimi istemelerini isteyen ) sinirlar. Buna karsilik,
Bass'a gore bir doniisiimcii lider astlarinin motivasyonunu hareketlendiren ve
astlartyla baglantisini arttiran ve sonugta astlarin yararina olup olmadigina bakmayan
kisi olarak tanimlar.

Bass, daha diisiik ihtiya¢ seviyesinde giivenlik, ekonomik ihtiyaglar gibi 1srar
eden liderleri de dislamamistir. Adolph Hitler gibi liderler de negatif etkilerine

ragmen, doniisiimcii lider olarak kabul edilirler. (Yukl,1989:214)
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2.1.8.4. Kouzes ve Posner'in Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Kouzes ve Posner 1983 yilinda baglayan ve 550 sef ile orta diizey yoneticileri
kapsayan bir caligma gerceklestirmistir. Anket, en iyi liderlik basarisinin gosterildigi
zamanlarda kullanilan teknik ve stratejileri inceleyen 38 sorudan olusmaktaydi.
Anket sonuclarina gore 10 davranmisi iceren 5 liderlik uygulamasina ulasilmistir.

Bunlar TABLO 4.2'te gosterilmistir.
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Tablo 2.1 Kouzes Ve Posnerin Liderlik Uygulamalar: Ve Yorumlari

e  Siireci Zorlamak

1. Firsatlart Arastirmak: Liderlik etmenin anlami, 6nde gitmek, degisimi tesvik etmek ve
sorumlulugu kabul etmektir.

2. Tecriibe ve Risk Alma: Hatalardan ders almak, dinlemek, acik iletisimi desteklemek,
insanlari risk almak i¢in desteklemek, belirsizliklerde bile kararli olmak ve insanlara
belirsizlikle basa ¢ikabilmeleri i¢in yardim etmek.

e Paylagilan Bir Vizyonu Tesvik Etmek

3. Vizyonu Gelecege Tasimak: Gelecek oryantasyonu, istenen sonuglar i¢in zihinde bir
resim, gururu tesvik eden bir egsizlik, idealler iizerine odaklanmak ve sezgiye
dayanmay1 saglamak.

4. Digerlerine Yardim Etmek: Digerlerine vizyonu Ogretmek, ortak bir amagta israr
etmek, insanlar1 6liimsiiz bir seyin pargasi olarak hissettirmek, digerlerine bir farklilik
yaratmalar1 ve daha yiiksek ihtiyaclarin1 karsilamalari i¢in yardim etmek, digerlerine
kiiltiiriin ne anlama geldigini anlatabilmek icin odaklanmak, acik olmak ve mecazlar,
hikayeler, sloganlar ve resimler kullanmak.

e Digerlerini Harekete Gecirmek I¢cin Muktedir Kilmak

5. Isbirligini Tesvik Etmek: Ortak hedefler gelistirmek, grup gérevleri ve paylagilan
odiller kullanmak, problemleri ¢6zmek i¢in proje takimlari kullanmak, uzun déneme
onem vermek, ornek olmak, giiveni digerlerine de yaymak, biitiinlestirici ¢oztimleri
arastirmak, insanlar1 planlamaya dahil etmek.

6. Digerlerini Giiglendirmek: Gii¢ almak icin giic vermek, digerlerinin kendilerini gii¢lii
hissetmelerini saglamak, birinin kendi isteklerinden organizasyon ve digerleri icin
vazgecmesi, insanlara yapmalart i¢in onemli is vermek, bilgiyi paylagmak, kendi
kendini yonetme ve takdir yetkisi vermek ve pozitif iligkiler kurmak.

¢ Ornek Olmak

7. Ornek Vermek: Acik kanaatler ve standartlar gostermek ve degerleri yasamak . Astlar,
liderlerin zamani nasil harcadigini, nasil ddiillendirdigini, olaylara nasil tepki verdigini
ve sordugu sorulari izlerler.

8. Kiigiik Zaferleri Planlamak: Artan ilerlemeler odaklanmak, ne yapilacagi hakkinda

kiiciik zaferlerden ornekler vermek, digerlerine kabiliyetli olduklarini hissettirmek ve
digerlerinin vizyona genel bir baglantisinin olmasini saglamak.

e Kalpleri Cesaretlendirmek

9. Bireysel Basarilarin Farkinda Olmak: Odiilleri performansla iliskilendirmek. Yiiksek
beklentiler beklemek, beklentileri ifade etmek, performanslarla ilgili geri bildirim
vermek ve digerlerini cesaretlendirmek.

10. Basarilar1 Tebrik Etmek: Anahtar degerlere odaklanmak, genel torenler kullanmak ve
kisisel olarak katilim.

Kaynak: COLVIN R. E. Transformational Leadership: A Prescription for Contemporary
Organizations. S.79
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Kouzes ve Posner, astlarin kendi islerinin ve katkilarinin hayatta daha onemli
oldugunu hissetmelerini saglamanin 6nemi iizerinde durmuslardir. Onlarin en ¢ok
yerlesmis deger ve isteklerine atifta bulunarak, astlar ve liderin organizasyon i¢indeki
eforlarinin, sinerjik bir fark yarattigini bilerek psikolojik olarak memnuniyetlerini
saglar. Bu gibi degerlere ornek olarak, en iyi olmak ya da diinyay1 daha iyi bir yer
yapmak verilebilir.

Kouzes ve Poner ayrica yaklasik 4000 yoneticiye liderlerden hangi 6zellikleri
beklediklerine yonelik bir anket ¢alismasi da yapmislardir. Bu caligma astlarin
liderlerden diiriistliik, ustalik, astlar1 harekete gecirme ve ileri goriisli olmalarini
gormek istediklerini gostermistir. Ayni sekilde, Drehmer ve Grossman tarafindan bir
aragtirmayla astlarini, kurdugu giiven ve saygi iliskisiyle tesvik eden kisileri
milkemmel yoneticiler olarak tanimlamislardir. Kevinson tarafindan daha onceleri
yapilan bir ¢alismada ise, astlarin liderlerinden astlarin degerlerinin ve basarilarinin
farkina varmalarini ve kendilerine diiriist davranmasini istedikleri ortaya ¢ikmistir.

Kouzes ve Posner arastirmalarindan ¢ikardiklart en onemli sonucu soyle ifade
ediyorlar: (Howell, 1999)

"Yalmizca sansl birkagcumizin liderligin sirrini ¢ozebilecegi hurafesinin tam
tersine, arastirmalarumz bize gostermistir ki, liderlik gdzlemlenebilen ve
ogrenilebilen bir eylemler demetidir. Liderligin dgrenilemeyecegi inanci, gelismeye
ve ilerlemeye karsi liderlik eyleminin dogasindan cok daha giiclii bir caydiricidir.
Topladigimiz, arastirdigumiz tiim orneklerden cikarabilecegimiz bir tek varsa, o da

sudur: ONDERLIK HERKESIN ISIDIR."
2.2.Etkilesimsel Liderlik

Etkilesimsel liderlik kavramiyla ilgili olarak literatiire baktigimizda,
etkilesimsel liderligin "al-verci” Onderlik olarak da gectigi goriilmektedir.
Etkilesimsel liderler resmi 6diil ve cezalari astlar1 yonetmek icin kullanirlar.(Nelson ve
Campbell,1994:342) Etkilesimsel liderler, astlara belirlenmis olan hedeflere
ulagmalart icin rollerini ve gorev gereklerini agiklayarak onlara rehberlik eden ve

motive eden liderlerdir.’ (Robbins, 1998:438)
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Etkilesimsel liderler, odiil ve tehditleri itaat karsiliginda verirler. Etkilegimsel
liderler, rolleri ve gorev gereklerini netlestirerek astlarini belirlenmis olan hedefler
icin motive ve rehberlik ederler. (Sharma, 2007)

Etkilesimsel liderlik, organizasyonun performansinin siirekli olarak arttigini,
fakat bityiikk c¢ikislar gOstermedigi hipotezini temel alir. Organizasyonun

performansinin zaman igindeki degisimi Sekil 3.te gosterilmistir.

Sekil 2.1: Etkilesimsel Liderlik ve Performans

Organizasyon Performans

A
Etkilesimsel

T

» Zaman

Kaynak: WRIGHT P. , KROLL M. J. ve PARNELL J., Strategic Management Concepts and Cases , 3 Edition. USA
Prentice Hall International, 1996 s.220

Burns, etkilesimsel liderligi, katilimcilarin bireysel ilgilerine hizmet eden
degerlerin degisimi (exchange) olarak tamimlar. Bu, genel ilgilere yonelik olan
miisterek eforlara odaklanmaya zittir. Etkilesimsel liderlik bireylerin temel ve
disaridan gelen asil ihtiyaglarim karsilar. Herzberg, diisiik seviye ya da asil olmayan
(distan gelen) ihtiyaclan ile daha yiiksek seviye ya da asil (icten gelen) ihtiyaclar
arasinda ayirim yapmaktaydi. Asil olmayan ihtiyaglarin karsilanmasi, ¢alisani tatmin
olmadig1 seviyede motive edecektir; yani tatmin olmayacaktir. Tatmin, ancak bireyin
yiiksek seviyedeki asil ihtiyaglarinin karsilanmasiyla miimkiindiir. Maslow da ayni
sekilde, yiliksek seviyedeki ihtiyaclar1 karsilamak icin Oncelikle daha diisiik
seviyedeki ihtiyaglarinin karsilanmasi gerektigini teori olarak sunmustur. Mizock ise,
liderligi bir degisim islemi olarak nitelendirmektedir. Lider, agik olarak ne istedigini
bilir, calisanin ne istedigine karar verir ve bunlar arasinda karsilikli degisimin

aracﬂlgml yapar. (Wright, Kroll, Parnell, 1996:220)
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Bu anlagsmali iliski anlasilan hedeflerin minimum kabul edilebilir performans
seviyesi ve istenen performansi Odiillendirme ya da istenmeyen davranisi
cezalandirmayi temel alir.

Etkilesimsel liderlik vasatlig1 yiikseltir. Vasatlik, verilen gorevlerin minimum
kabul edilen performans iizerine odaklanarak yiikseltilir. Etkilesimsel liderlik
goriisme, degisim (exchange) ve yonetici ile ¢alisanin karsilikli iliskisi ile ayirt edilir,
bu nedenle etkilesimseldir. Bass etkilesimsel liderligin iki onemli faktoriinii 6diil ve
ceza ile tanimlamustir. (Southwest, 2007)

Etkilesimsel liderlik, yonetimle esitlenmistir. Gasper ve Bass'in sekil verdigi
"Cok Faktorli Liderlik Anketi"ni (MLQ) doniisiimcii ve etkilesimsel liderligi ayirt
etmek icin kullanilmistir. Gasper etkilesimsel liderligin yonetimle (management)
ayni anlamda diisiiniilebilecegini belirtmistir. YoOnetim hedefleri, kaynaklari,
aktiviteleri secer ve yonlendirir. Performansi odiillendirir. Gorevleri tamamlamak
icin en uygun statiiyli belirler, tartisir ve pazarlik eder. Kotii performans igin ceza
verir ve becerilerin gorevi tamamlamak icin var olup olmadigindan emin olur.
Yonetim, performans karsiligr 6diil vermeyi de karsilikli ayarlamalar1 (conctractual
arrangement) kullanarak yapar. Bass'in "istisnalarla yonetim"in etkilegimsel liderlik
faktorleri ve kosullu oOdilllendirmesi daha Once tarif edilen "yOnetimin
kavramsallastirilmasi” ile benzerdir.

Bir etkilesimsel lider gercekten bir yoneticidir ama bazi arastirmacilara ve bazi
egitimcilere (Bennis, 1989; Covey, 1989; Silins, 1993) gore gercek bir lider
olamayabilir. Covey (1989) ve Silins (1993) Warren Bennis ve Peter Drucker'in
kelimelerini kullanarak neden diisiince ayriliginin oldugunu ac¢iklamislardir: (Kerfoot,
2007)

"Yonetim isleri dogru yapar. Liderlik dogruyu yapar". Etkilesimsel liderlikte
ast-list iliskisi karsilikli dengeleme sistemini temel alir. Etkilesimsel lider
istediklerini elde eder ve astlar da istediklerini elde eder. Etkilesimsel lider, astlarin
temel ihtiyaclariin farkindadir, Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisindeki en diisiik
seviye, ornegin yiyecek ve kiyafet icin para. Lider bu iliskiyi diizenler ve bdylece
etkilesimsel liderin bekledigi is icin ¢alisanlarinin bu beklentilerini (6rnegin, haftalik

odeme) karsilar.
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Etkilesimsel liderlere gore, bireyler ne zaman firsatin1 bulurlarsa isten kacarlar.
Bu yiizden lider ¢alisanlarimi iiretken yapmak icin mutlaka sert, direkt olmali, gii¢

kullanmalidir.

Etkilesimsel liderler, ayrica, calisanlarin kendi hareket ve kararlarinda
sorumluluk almak yerine, yonlendirilmek istediklerine inanirlar. Etkilesimsel liderin
diger bir karakteristik o6zelligi ise liderin kendi ihtiyaclarim1 organizasyondan
ayrramamasidir. Ornek olarak, bir etkilesimsel okul yoneticisini verirsek; bu
yoneticinin ihtiyaci, altinda ¢alisanlar1 yonlendirmek ve kontrol etmektir. Sonug
olarak, bu kisi bilgisini paylasmay1 reddeder. Ciinkii, bir okulda bilgi giic demektir.
Insanlar bilgiyle ya da bilginin eksikligiyle kontrol edilebilirler. (Dawson,1993:87)

2.2.1. Etkilesimsel Liderin Ozellikleri

Etkilesimsel liderin karakteristik 6zellikleri su sekilde siralanabilir: : (Kerfoot,
2007)

¢ Kosullu Odiiller (Contingent Rewards): Iyi performans, zamaninda olan is
tamamlamalan igin verilen odiillerdir. Lider ve astlar hangi ihtiyaglarin
yerine getirilmesi gerektigi konusunda ve bunun karsiliginda hangi 6diil
oldugu konusunda ayni fikirdedirler. Tamamiyle etkindir.

e istisnalarla Yonetim-Aktif: izleyerek ve arastirarak kural ve standartlardan
sapmalarin tespiti ve diizeltici ¢caligmalarda bulunmaktir. Lider, aktif olarak
hatalar1, yanlislar1 ya da standart ve normlardan sapmalar izler. Etkinligi
diisiiktiir.

e istisnalarla Yonetim-Pasif: Sadece standartlara ulasiimadiginda miidahale
eder. Yani, lider, pasif olarak hata ya da problemler c¢ikana kadar bekler,
ardindan harekete gecer. Etkin degildir.

e Laissez-Faire: Karar almaktan, sorumluluk almaktan ka¢inma durumudur.

Etkin degildir.
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Astlar, liderlerin verdigi sozler, ovgiiler ve odiillerle motive olurlar ya da
negatif geri besleme, azarlama, tehdit ya da disiplin cezalaryla diizeltilirler. Liderler,
daha oOnce astlarla anlagmig olduklart (ne yapilacagi hakkinda) islerin yapilip
yapilmadigina tepki gosterir. Tesadiifi ddiillendirmede liderler ya da kendileri tahsis
eder veya astlara danisarak hangi davramiglarin 6diillendirilecegine ve kaynaklarin
nasil dagitilacagina karar verirler. Liderler aktif istisnalarla yonetimi uygularsa, onlar
astlarin performanslarini izler ve hatalari diizeltir. Eger liderler pasif istisnalarla
yonetimi uygularsa, negatif geri besleme ya da azarlamalarla birlikte diizeltici
hareketler yapmadan, pasif olarak astlarin hata yapinca, onu cagirmalarini bekler.

Laissez-faire liderler ise yonetmekten kaginirlar.

Etkilesimsel liderlik, son 50 yilda gelistirilen yonetim tekniklerini temel alan,
iyi, etkin ve uygun yonetim olarak bilinir. Bu, performans degerlemesi, performansla
ilgili 6deme, is tamimlar1 ve amaclarla yOonetim, organizasyonel proses analizi ve
aciklamasi ile ig derecelendirme (grade) gibi uygulamalar icin ihtiyaci hatirlatir. Bu
ayrica, Oovgii, hatirlama ve sorumlulugun delegasyonunu hatirlatir ve kullanir. Eger
daha cok firma etkilesimsel liderligi uygularsa diinya daha iyi ve daha iiretken bir yer
olacaktir. Ancak, McGregor Burns'e gore bu yeterli degildir. Burns bunun &tesine
gider, bu da doniisiimcii liderliktir. (Leadership : An Overview,2007)

Liderler kendilerini, kendilerinin oldugu kadar astlarinin da isteklerine ve
gereksinimlerine adarlar. Boylece takipcilerinin i¢ istek tabaninin yapisini, onlarin
Ozlemlerini tatmin ederek degistirmekte bagimsiz bir kuvvet gorevi goriirler.
Burns'iin liderlik tamimindaki 6zgiin nokta liderligi, lider ile kitleler arasinda
karsilikli bir baglanti ve etkilesim olarak gormesidir. Lider, kitleleri; kitleleri de
lideri etkiler. Boylece ortaya ivmeli (dinamik) bir olay ve olgu ¢ikar. Burns kitabinin
onsoziinde soyle der: (Egemenlik Ulusundur,2007)

".. liderligin eylemleri ¢atisma ile giiciin (iktidarin) ivmelesmesinin
(dinamiginin) bir parcast olarak goriilmelidir; ortak bir hedefe baglanmadiktan
sonra liderlik bir hictir; liderlerin etkinligi basinda haklarinda ¢cikan yazilarla degil,
niyetle ve insanlarin gereksinmelerinin ve beklentilerinin saglanmasiyla olgiilen

gercek toplumsal degisikliklerle kararlastiridmalidir..."”
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Burns, liderligi yalmz giicii elinde bulunmaktan (iktidarda olmaktan) farkli
olarak ve salt giiciin tam tersi olarak degerlendiriyor. Burns liderligi al-verci
(etkilesimsel-transactional) liderlik ve doniisiimcii (yapidegistirici-transformational)
liderlik olarak siniflandirir. Birgok liderin ve takipgilerin iligkisi al-verci gesididir...is
karsihgr oy...gibi. Ozellikle topluluklarda, yasama organlarinda ve siyasal
partilerdeki liderle takip edenleri arasindaki iliskilerin cogunu bu cesit al-vercilik
meydana getirir. Doniisiimcii liderlik, ¢cok daha karisik olmasina ragmen ¢ok daha
giiclii bir olgudur. (Egemenlik Ulusundur,2007)

James McGregor Burns bu iki tiirdeki liderligi karsilagtirmaktadir:
Etkilesimsel liderler motive etmek icin odiiller kullanirlar ve yonetici ile ast
tarafindan tizerinde anlagilmis olan rutin performansa odaklanir; bu modelde yonetim
beklentilerle olur. Buna karsilik, doniisiimcii liderlik, liderligin daha genisledigi ve
liderin kendi astlarinin ilgilerini yiikseltmek, bilin¢ yaratmak ve amaclarin kabulii ve
grubun misyonu ya da digerlerinin iyiligi icin kendi ilgilerinin 6tesine bakmak igin
astlann harekete geciren kigilerdir. Bu liderler, karizmay1, vizyonu, tesvigi, ilham
vermeyi, zekasal tesvik etmeyi kullanir ve bireylere ilgi gosterirler. Bu liderler

karmagiklik, belirsizlik ve caprasikliklarla basa ¢ikarlar: (Leadership : An Overview,2007)

2.2.2. Etkilesimsel Liderlik Davramslar

Etkilesimsel liderlik, liderlerle astlar arasindaki bir kisim karsilikli degisimleri
temel alir. Karsilikli degisimleri birgok kisi fiziksel terimler (belli bir miktarda para,
gibi) olarak diisiiniir; ama biitiin degisimler materyaller iizerinden olmaz. Ornegin, "
sen dikkat edersen, ben de sana dikkat ederim" kelimelere dokiilmez ama,
performans raporlamadan, 6zel dikkat gdsterme, amimsama, Odiiller gibi seylerle
gercgeklestirilir. Fakat bu karsilikli degisimler hem sosyal hem de ekonomik agidan is
cevresinin onemli pargalaridir, clinkii insanlar cezalandirilirken de odiillendirilirken
de kendilerine adaletli davranilmasini isterler. Boylece, etkilesimsel liderlik
davraniglarinin  6nemi artmaktadir. Ciinkii, onlarm etkin yonetime ve birlikte

calistiklar insanlara yardim etmeye ihtiyaglar var.
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Ayrica, etkilesimsel liderlik davramiglarni giinlik rutin yonetim iglerinin
tamamlanmasi ve kisa donemde organizasyondaki her grubun fonksiyonunu iyi
yerine getirmesi i¢in gerekli olan yonetim gorevlerini yerine getirmek icin gereklidir.
(WRIGHT , KROLL ve PARNELL, 1996: 5.224)

Etkilesimsel liderlik "bir sey icin bir seyi alip vermek' icerir. Bunun anlami
"yonetim"dir. Doniisiimcii liderligin etkilesimsel liderlikten daha giiclii ve kompleks
oldugu diisiiniiliir.

Burns, liderligi "astlarnn etkileyerek, astlarin liderleri ve degerlen ile
motivasyonlar1 (istekler, ihtiyaglar, beklentiler ve ozlemler) temsil eden belirli
hedefler icin hareket etmeleri i¢in onlar ikna eden" olarak tanimlar. Burns, liderligi,
bazi amaglar erismek icin karsilikli hareket eden liderler ve astlar arasindaki iligki
olarak goriir. Burns'e gore bu etkilesimin dogasi etkilesimsel ya da doniisiimcii

olabilir. (Overviev of visionary Leadership:2007)
2.3.Déniisiimcii Ve Etkilesimei Liderlik Boyutlarmmn icerikleri

Bass ve Avolionun 1999 yilinda doniisiimcii liderlik ile ilgili yapilan
arastirmalan degerlendirdikten sonra doniisiimcii ve etkilesimci liderligin boyutlarim
ticer boyut olarak belirlemisler ve bunlart aciklayan ifadeleri ise 36 olarak
belirtmislerdir. Boyutlar ve ifadeler asagida belirtilmektedir: (Bass ve
Avolio,1999:441)

Déniistimcii Liderlik Boyutlar

1- Karizma-ilham Verme

e Kendisiyle gurur duyma

e llgi alanim1 asma

e Saygi duyulan biri olma

e Giig ve giiven telkin etme

e Degerlerden soz etmek

¢ Etiksel standartlar1 model alma

® Moral/etik degerlere 6zen gostermek

e Ortak misyonu vurgulamak

¢ Olumlu/iyimser konusmak
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Giiven sergileme
Hevesli konusmak

Onemli konular hakkinda bilincli olmay1 tesvik etmek

2- Zihinsel Tesvik

Varsayimlar tekrar gozden gegirme
Farkli goriisleri arastirma
Yeni yollar 6nerme

Farkli goriisler tavsiye etme

3- Bireysel Diizeyde ilgi

Dikkatini bireylere verme
Bireylerin gii¢lii taraflarina yogunlasma
[zleyicilerini yetistirme ve yonlendirme

Izleyicilerden farklilik gosterme

Etkilesimci Liderlik Boyutlar:
1- Sarta Bagh Odiil

Odiilleri belirginlestirme
Cabaya yonelik yardimei olma
Basarilar 6diillendirme

Astlariin basarilarini tanima

2- Istisnalarla Yonetim-Aktif

Calisanlarin hatalarina yogunlasma
Problem ¢iktiginda hemen miidahale etme
Hatalan yakin takibe alma

Basarisizliklara odaklanma

3-Istisnalarla Yonetim-Pasif (Pasif / Cekingen)

Problem biiyiiyiince harekete gegme

Basarisizliga tepki gosterme

Problem c¢ok ciddi hal almamaissa, ilgilenmeme

Eger problem kronik bir durum aldiysa harekete gecme

Katilimciliktan kaginma
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¢ ihtiya¢ duyuldugunda bulunamama

e Karar vermekten kaginma

e Sorumluluk almay1 erteleme

Bass'in calismasindan ii¢ sonug ¢ikarabiliriz: Ilk olarak, etkilesimci liderlik,
yoneticilerin temel olarak sahip olmalar1 gereken tekniki yetenegi ifade eder. ikinci
olarak yoneticiler teknik yetenekten daha ileri giderek doniisiimcii lider haline
gelmeleri, boylelikle firmada daha etkili olabilmeleri gerekir. Ugiincii olarak
doniisiimcii liderler karizmatik liderligi basarmak zorundadirlar. Yani 6zet olarak
doniisiimeti liderligin ii¢ karakteristiginden soz edebiliriz: Karizma, zihinsel tesvik ve
bireye ilgi. (Akdemir ,1997:70)

Doniistimcii ve etkilesimei liderlik tarzlarina bakildiginda, su sdylenebilir: Hem
etkilesimci lider hem de doniisiimcii lider aktiftir. Bir problem oldugunda onu
c¢ozmek icin genellikle aktif haldedirler. Serbestiyet¢i yonetim ise pasiftir. Karar
vermekten ve astlarin sorumlulugunu almaktan kaginir. Bu tiir bir lider proaktif veya
reaktif degildir. Bass 1990 yilinda yaptig1 bir ¢alismada, serbestiyetci liderligin
etkilesimci liderlik ve dontisiimcii liderlik ile negatif iliskisinin oldugunu bulmustur.

(Hartog , Muijen, Jaap, 1997:20)

2.4.Doniisiimcii Liderlik ile Etkilesimci Liderligin Karsilastiriimasi

Déniistimcii liderler gerektiginde etkilesimci liderlik stratejilerini kullanabilirler
fakat cabalarin arttirilmasi icin izleyicilerin ruhlarima hitap etme egilimdedirler.
Doéniistimcii liderler giiclendirmeyi saglayarak bir problemle ugrasirken yeni bir
strateji ve vizyon belirler. (Lowe, Galen,1996:388)

Doniisiimcii liderler orgiit kiiltiiriinii, izleyicilerin normlarini, hedeflerini ve
ideallerini degistirmeye calisir. Izleyicilerin hedeflerinin ve beklentilerinin asilmasini
saglamaya calisirlar. Etkilesimci lider ise mevcut olan hedefleri gergeklestirmeye

caligir. (Ross ve Offerman,1997:1079)
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Bemard Bass ve Paul Steidlmeier'in birlikte yazdiklan etik ve doniisiimcii
liderlik ile ilgili makalede, hem doniisiimcii hem de etkilesimci liderlerin yiiksek etik
degerlere sahip olduklar belirtilmektedir. Ayrica etkilesimci liderlerin zamanla
dontigiimeti lider haline gelebilecekleri ve aslinda en iyi liderlik tiiriiniin hem
etkilesimci hem de doniisiimcii liderlik oldugunu ifade etmektedirler. (Bass Ve
Steidlmeier , 2007:181)

Doniistimcii liderlerin en 6nemli 6zelliklerinden biri ise proaktif olmalaridir. Bu
tarzdaki liderler bugiinii, gelecek icin bir firsat olarak goriirler. Calisanlarinin yeni
beklentilerini karsilamaya calisirlar. Yani agikca insanlarin gelisme ihtiyaglarim goz
oniinde bulundururlar.

Baz1 yoneticiler mevcut islerin diizgiin sekilde yapilmasimi saglamak igin
astlartyla etkilesim i¢ine girmeyi ve organizasyonun faaliyetlerinde statiikoyu devam
ettirmeyi diisliniirken bazi yoneticiler ise statiikonun degismesi ve islerin siirekli
gelismesi icin caba harcamayr diisiiniirler ve bu diisiincelerini de uygulamaya
gecirmeye caba gosterirler. (Clerk ,1996:9)

Organizasyonlarda biiyiik degisimler yapmay1 amaclayan doniistimcii liderlik
ile mevcut yapinin diizgiin islemesini saglamaya calisan etkilesimci liderlik
tarzlarinin temel farkliliklarin1 gosteren tablo asagida verilmektedir. (Dawson,

1993:109)
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Tablo 2.2: Doniisiimcii Liderlik ve Etkilesimci Liderlik Davramslar:

Doniisiimcii Lider Etkilesimci Lider

e Degisimle ugrasir. e Statiikoyu korur.

® Yetki devreder. e Pazarlik yapar.

o ldealleri ve orgiit boliimlerini e (Gorevi ve gorevi yapan insani

diisiinerek vizyon verir. diistiniir. Gorev odaklidir.

Uzun déneme odaklanir. Kisa veya orta doneme odaklanir.

Is ve evi birlestirir. Sadece isi diisiiniir.

Bagar1 azmi yiiksektir. Basar1 azmi pek yiiksek degildir.
Heyecanli ve coskuludur. Rahat ve emredicidir.

Isleri basitlestirir. Isleri karmasiklastirir.

Insanlara rehberlik yapar. Organize eder ve kadrolama yapar.
Motive eder ve cesaretlendirir. Kontrol eder ve problem ¢ozer.
Isteklendirerek kabullendirir. Personelden gorevin yapilmasin ister.
Biitiin degerleri g6z 6niinde Degerlere pek 6nem vermez.
bulundurur. Farkliliklarin sorun olacagini diisiiniir.
Farkliliklari sever. Piiriizsiiz iligki ister.

e Astlarinin hislerine 6nem verir.

Kaynak: DAWSON T., Principle and Practice of Modern Management, New York, Tudor Business
Publising.,1993 5.109

Doniisiimcii liderler orgiitlerde degisimlerin yapilmasini isterlerken etkilesimci
liderler mevcut durumun devamindan yanadirlar. Yetkilerini devrederek astlarini
giiclendirme egiliminde olan doniisiimcii liderligin tersine etkilesimci liderler yetki
devrinden yana tavir sergilemezler. Koklii degisimlerin yapilmasi i¢in uzun vadeli
diisiinen doniistimcii liderlere karsilik etkilesimci liderler, kisa vadeli planlar yaparak
isletmenin kisa vadeli karlarla yetinmeyi yeglerler.

Bu ac¢idan bakildiginda Burns yoneticileri etkilesimci olarak ve liderleri ise
dontigiimcti olarak tamimlamaktadir. Yoneticiler kendilerinin gerekli gordiikleri
konulara ilgi gosterirler ve bir orgiit i¢in gerekli olan malzeme ve insan kaynagim
koordine etmeye calisirlar. (Southwest,2007)

Doniisiimcii ve etkilesimcei liderlikle ilgili olarak yapilan bir calismada Burns
ve Bass'in ayrn ayr yaptiklart bir siniflamada doniisiimcii ve etkilesimci lider
ornekleri verilmektedir. Bu konuda hazirlanan tablo asagida verilmektedir. (Boje,

2007)
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Koyu yazilmis olan kisiler, hem Burns hem de Bass tarafindan kabul edilmis
olan doniisiimcii liderlerdir.

Doniisiimcii liderler ig¢inde bulunulan durumlar g6z Oniinde bulundurur,
hedeflere ulagmak icin stratejik kararlar alir ve bunlarin yerine getirilmesinde
katilimciliga ve yetki vermeye onem verir. Ayrica yeniliklere ayak uydurmak icin
siirekli gelisme gosterir.

Doniisiimiin olmasi i¢in de yenilik sarttir. Mevcut sisteme ufak tefek bir-iki
yenilik ilave etmekle doniisiim gerceklesmis olmaz. Bu bakimdan doniisiim mevcut

durumdan tamamen daha iyi olan ve tamamen farkli bir duruma ge¢meyi ifade eder.
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Tablo 2.3: Burns'e Bass'a Gore Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderler

Burns'e Gore Etkilesimci Liderler

Burns'e Gore Doniisiimcii Liderler

1. Fikir Adam 1. Entellektiiel
- McCarthy - Rousseau
- Roosevelt - Locke
2. Grup - Madison
- Doc, in Whyte' Street - Bentham
- Corner Society - Mill
3. Parti 2. Reformist
- Jefferson - Grey
- Lenin - Alexander
4. Yasama 3. Devrimci
- Johnson - Luther
5. Yonetici - Mao
- de Gaulle - Castro
- Roosevelt - Lenin
- Lois XVI
4. Kahraman (Karizmatik)
- Hz. Musa
- Joan of arc
- Hz. Muhammed
Kenndy
5. Yonetici
- de Gaulle
- Roosevelt
Bass'a Gore Etkilesimci Liderler | Bass'a Gore Doniisiimcii Liderler
- Lyndon Johnson - Hz. Musa
- Henry Ford - Martin Luther King Jr.
- Mahatma Gandhi
- De Gaulle
- Roossevelt

- Thomas J. Watson (IBM'i doniistiirmiistiir.)

- Robert Hutchins Chicago tiniversitesinde
doniisiim gerceklestirmistir).

- Jane Adams (hull House doniistiirmiistiir.)

- George Patton (‘3. Orduyu doniistiirmiistiir.)

- Kennedy

- Lee Iacocca

- Leon Trotsky (Sembolik ¢oziimler)

- Alexander the Great (Sembolik ¢6ziimler
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2.5.Etkilesimci Ve Doniisiimcii Liderlik Tarzlarmn Orgiitsel Basari

Acisindan Karsilastirilmasi

Burns, doniigiimcii liderligin yeni uygulanmaya basladigi bir sirkette basarinin
once kisa bir disiisten sonra siiratli bir sekilde artarak devam edecegini
belirtmektedir. Bunun yanisira etkilesimci liderligin hakim oldugu bir isyerinde ise,
orgiitsel basar1 azalan oranda artarak devam edecegini sOylemektedir. (Eren,
2001:410)

Etkilesimci liderlik ve doniisiimcii liderlik acisindan orgiitsel basari sekil 4.3'te
gosterilmektedir:

Sekil 4.2: Etkilesimci ve Déniisiimcii Liderlik Tarzlarinin Orgiitsel Basarisi

Etkilesimci Liderlik Doniisiimeti Liderlik

Orgiitsel Orgiitsel

Bagari /\/—/ Bagari

Zaman .
IIﬁlaynak: EREN E. Yonetim ve Organizasyon 4b. Beta Yaynlar1 Istanbul s.410

Zaman

Doniistimcii liderlik konusunda calisma yapan kisilerden biri olan Alexander
Hiam'e gore asil iizerinde durulmasi gereken liderlik stilinin doniisiimcii liderlik
oldugudur. Déniisiimcii liderlik, isletme operasyonlarini, degisen faktorlere uyumlu
hale getirmedir. Ortak kiiltiiriin unsurlart olan herkesin sorumluluk sahibi olmasi,
bilgi akisinin etkili olmasi ve igyerinde giiven ortaminin saglanmasi doniigiimcii
liderlerin gorevleri arasindadir. Bu belirtilen hususlar1 yerine getirmeye calismak,
daha iyi rekabet edebilmeyi ve daha fazla katilmi gergeklestirmeyi temin
edeceginden liderlerin sistematik olarak yapmalart gereken calismalardir.
(Hiam,1992:22)

Déniisiimcii liderlik tarziyla kisilik 6zelliklerini inceleyen bir aragtirmanin
bulgularina gore, kavramsal diisiinme, degisiklige a¢ik olma, ikna edebilme ve amag
olusturabilme 6zelliklerini tagiyan yoneticiler doniistimcii liderlik tarziyla kuvvetli

iliski gosterdikleri ifade edilmektedir. (Zel,2001:154)
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3. ARASTIRMA

Bu boliimde arastirmanin amacit ve Onemi, arastirmanin teorik modeli,
arastirmanin kapsam ve smirliliklar, veri toplama ve Olglim araci, evren ve
orneklem, Cok Faktorlii Liderlik Olgegi gegerlik giivenirlik analizleri, verilerin

¢Oziimii ve yorumlanmasi ile ilgili bilgiler yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Demir-celik endiistrisi Tiirk sanayinin lokomotif sektorlerinden birisidir.
Yillik 20 Milyon ton iiretimi ve 5.6 Milyar $’lik ihracatiyla Tiirk ekonomisinde en
biiylik paylardan birine sahiptir. Tiirkiye ekonomisi agisindan bu denli 6nemli olan
sektorde ¢alisan yoneticilerin, liderlik 6zelliklerinin incelenmesi sektordeki yonetici

yapisinin ortaya ¢ikarilmasi agisindan biiyiik dnem tegkil etmektedir.
Yapilan arastirmanin amaci sektordeki yoneticilerin liderlik ©zelliklerinin

ortaya cikarilarak, etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik kavramlariyla ilgili olarak,

lider ve ¢alisan algilamalar arasinda olusan iligkilerin incelenmesidir.
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3.2. Arastirmamn Teorik Modeli

Arastirmanin teorik modeli,

Bass’in ilk olarak 1985°te yoneticilerin

etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik 6zelliklerini 6l¢mek iizere meydana getirdigi ve

daha sonra yine Bass ve Avolio tarafindan 2000 yilinda gelistirdigi model alinarak

olusturulmustur.

Sekil 3.1. Arastirmanin Teorik Modeli

Demografik Bulgular (Liderler)
e Cinsiyet
* Yas
¢ Medeni Durum

e  Sektorde Calisma Siiresi

l

Liderlik Tarz (Y oneticiler)
Doniisiimsel Liderlik

e ilham Verici Motivasyon

o  ideal Etki/Karizma

e Zihinsel Tegvik (Zekasal Uyarim)

e  Bireysel Diizeyde lgi
Etkilesimsel Liderlik

e Tam Serbesti Tanima (Laissez-Faire)

e  Pasif Olarak Istisnalarla Yonetme

e Aktif Olarak Istisnalarla Yonetme

G
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Demografik Bulgular (Calisanlar)

Cinsiyet
Yas
Medeni Durum

Sektorde Caligma Siiresi

l

Liderlik Tarz1 (Cahsanlar)

Doniisiimsel Liderlik

Zihinsel Tesvik (Zekasal Uyarim)
ITham Verici Motivasyon

Ideal Etki/Karizma

Bireysel Diizeyde flgi

Etkilesimsel Liderlik

Tam Serbesti Tanima (Laissez-Faire)
Pasif Olarak Istisnalarla Yonetme

Aktif Olarak Istisnalarla Yonetme




Arastirma, calisan ve yoneticilerin demografik 6zelliklerinin (cinsiyet, yas,
medeni durum vb.), liderlik tarzim algilamada farklihga neden olmadigini

ongormektedir.

3.3. Arastirmanin Kapsam ve Simirhiliklar:

Arastirmanin kapsamina Tiirkiye’de faaliyet gOsteren ii¢ biiyiik demir celik
lireticisi dahil edilmistir. Isletmelerin adina gizlilik esas1 uyarinca arastirmada yer
verilmeyecektir. Sektdrden sadece ii¢ isletmenin secilmis olmasi arastirmanin bir
sinirhiligidir. Bu sebeple arastirma sonuglarinin  Tiirk Demir-Celik sektoriine
genellenmesi s6z konusu degildir.

Anket verdigimiz isletmelerin anketi yapmayr kabul etmemesi veya
anketlerin uygulanmasimi kabul ettigi halde geri doniis oranmmin diisilk olmasi
aragtirmanin bir diger sinirliligl olarak ortaya ¢ikmaktadir. Arastirma kapsaminda
secilen ii¢ isletmenin biri anketleri cevaplamay1 kabul etmemistir. Arastirma sahamiz
olan diger iki isletmeye verdigimiz yiiz otuz sekiz anketten toplam yiiz tanesinin geri
doniisii saglanabilmistir.

Arastirma, Aralik 2006 tarihinde baslatilip Kasim 2007 tarihinde sona erecek
sekilde onbir aylik bir siirede gerceklestirilmistir. Arastirmada, arastirmaci yardimci
kullanmamigtir. Anketlerin gonderildigi isletmelerdeki is yogunlugu sebebiyle,

anketlerin geri doniisiiniin kisa siirede saglanmasi agisindan sorunlar yasanmistir.
3.4. Veri Toplama ve Olciim Araci

Bu arastirmada veri toplama yontemi olarak anket kullanilmigtir. Anket
formu iki temel boliim halinde hazirlanmigtir. Bass ve Avolio tarafindan 2000 yilinda
gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Anketi, etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik
ozelliklerini 6lgmek iizere toplam 36 sorudan meydana gelmektedir.

Anket formunun birinci kisminda demografik 6zelliklere iliskin kisisel bilgi
formu, ikinci boliimde ise anketin amacinin agiklandigi kisa bir yazi sonrasi anket
sorularinin nasil yanitlanacagi, devaminda ise Cok Faktorlii Liderlik Olgegi sorulart

yer almustir.
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Olgek toplam 36 sorudan meydana gelmektedir. Calisanlar ve liderler, 5
dereceli Likert tipi 6lcegini puanlarken; ‘Higbir zaman’ (1 puan), ‘Sadece bir kere’ (2
puan), ‘Bazen’ (3 puan), ‘Olduk¢a sik’ (4 puan) ve ‘Her zaman’ (5 puan)
seceneklerinden kendilerine en uygun olan birini isaretlemislerdir. Olgegin 3, 4, 5, 7,
12, 17, 20, 22, 24, 27, 28 ve 33. maddeleri olumsuz, diger maddeleri ise olumlu

ifadelerden olusmaktadir.

3.5 Ornekleme ve Ornek Sayisi

Yapilan ¢alisma Marmara bolgesinde faaliyet gosteren, iki biiylik insaat
demiri iireticisi firmada gerceklestirilmistir. Firmalar secilirken, tesislerin hem
celikhane hem de haddehaneden olugsmasi yani bir bagka deyisle entegre iiretim
yapabilme kapasitesine sahip olmasina dikkat edilmistir.

Sozii edilen firmalara hem ¢alisanlar hem de yoneticilerin dolduracag: toplam
138 anket verilmistir. Verilen anketlerin 100 tanesinde geri doniis saglanabilmistir.
Geri doniisii saglanan anketlerin 80 tanesi calisan , 20 tanesi yonetici anketidir.

Anketin geri doniis oram % 72 ‘dir.

3.6. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Istatistiksel ~¢oziimlemeler ge¢meden o©nce, demografik degiskenler
gruplandirilmig ardindan ¢alisanlar ve yoneticilerce uygulanan ¢ok faktorlii liderlik
Olcegi faktorleri puanlanmistir. Daha sonra elde edilen verilerin istatistiksel
coziimlemeleri bilgisayar ortaminda gerceklestirilmistir. Bu asamada, arastirma
grubunu olusturan calisan ve yoneticilerin demografik ozelliklerini betimleyici
frekans ve yiizde dagilimlar ¢ikarilmis, sonra 6l¢eklerin toplam puanlari igin X, ss, ,
mod ve medyan degerleri saptanmigtir. Demografik 6zelliklere gore olusan gruplarin
(kategorilerin) yapilacak analiz Oncesi faktorlere gore normal dagilim o6zelligi
gosterip gostermedigi incelendikten sonra asil analizlere gecilmistir. Analizler sirasi

geldikce bulgular ve yorumlar boliimiinde agiklanmistir.
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Elde edilen veriler bilgisayarda “SPSS for Windows versiyon 13.0”
programinda c¢oziimlenmis, yapilan tiim analizlerde istatistiksel olarak anlamlilik
diizeyi p<,05 degeri kabul edilmistir. Bulgular, arastirmanin amaclarina uygun

olarak tablolar halinde agiklamalari ile birlikte sunulmustur.
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4.BULGULAR

Bu boliimde arastirmada ele alinan amaglar dogrultusunda toplanan verilerin
istatistiksel ¢oziimlemeleri sonucunda elde edilen bulgular ve yorumlarn yer

almaktadir.

Bulgular boliimiinde 6nce orneklem grubunun genel yapisim tanitict frekans
ve yiizde dagilimlarina yer verilmistir. Diger bulgular; arastirmanin amaclari1 ve bu

amaclarin sunulus sirasina goére degerlendirilmistir.

4.1. Cahsanlar ve Yoneticiler Gruplarmin Genel Yapisma Iliskin

Frekans ve Yiizdeler

a) Calisanlar:
Arastirma siirecinde elde edilen demografik verilere gore orneklem grubunu
olusturan calisanlarin, cinsiyet, yas, medeni durumu ve ka¢ yildan beri su anki

sektorde calistign degiskenlerine ait frekans ve yiizde dagilimlar asagida sirasiyla

verilmistir.
Tablo 4.1. Calisanlarin cinsiyet degiskenine iliskin frekans ve
yiizde dagilimlar
- Gegerli | Yigilmah
Cinsiyet f % % %

Erkek 75 93,8 93,8 93,8
Kadin 5 6,3 6,3 100,0
Toplam 80 100,0 100,0

Calisanlar cinsiyet degiskenine gore dagilimina bakildiginda, orneklemin
%93,8'nin erkeklerden olustugu goriilmektedir. Orneklemin cok kiigiik bir kism
(%6,3 ya da 5 kisi) kadinlardan meydana gelmektedir (Tablo 6.1.). Bu sebepten

dolayi calisanlar icin yapilan testlerde cinsiyet g6z 6niine alinmamaistir.

49



Orneklemdeki calisanlar1 yaslarina gore ayristirdigimizda ii¢ grup olustugunu
goriiyoruz. Dagilimlara dikkat edildiginde calisanlarin biiyiik kesiminin genglerden
meydana geldigi goriilmektedir (Tablo 6.2.). Calisanlarin %83,8’1i 41 yasin altinda
yogunlagsmaktadir. En biiyiikk grubu %46,3 ile 31-40 yas grubundakiler, en kiiciik

grubu ise %16,3 ile 41 yas ve iistiindekiler olusturmaktadir.

Tablo 4.2. Calisanlarin yas degiskenine iliskin frekans ve

yiizde dagilimlar
Yas f % Ge;:)arli Ylggbmah
21-30 Yas 30 37,5 37,5 37,5
31-40 Yas 37 46,3 46,3 83,8
41 Yas ve iistil 13 16,3 16,3 100,0
Toplam 80| 100,0 100,0

Calisanlarin medeni durumuna bakildiginda %70’inin evli, %30 unun ise

bekar oldugu goriillmektedir (Tablo 6.3.).

Tablo 4.3. Calisanlarin medeni durumu degiskenine iligkin
frekans ve yiizde dagilimlar

Medeni Durum f % Gecerli | Yigilmah
% %
Evli 56 70,0 70,0 70,0
Bekar 24 30,0 30,0 100,0
Toplam 80| 100,0 100,0

Son olarak 6rneklemimizde yer alan calisanlarin su andaki sektorde c¢alisma
siirelerini inceldigimiz Tablo 6.4.’de, calisanlar1 %42,5’inin 1-5 yildir, %33,8’inin
6-10 yildir ve %?23,8’inin ise 11 yili agkin bir siiredir su anki sektorde caligtiklarini
goriiyoruz (Tablo 6.4.).
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Tablo 4.4. Calisanlarin sektorde ¢calisma siiresi degiskenine
iligkin frekans ve yiizde dagilimlari

Sektorde Calisma f % Gecerli | Yigilmalh
Siiresi % %
1-5 Y1l 34 42,5 42,5 42,5
6-10 Y1l 27 33,8 33,8 76,3
11 Y1l ve iistii 19 23,8 23,8 100,0
Toplam 80 100,0 100,0

b) Yoneticiler:

Arastirma siirecinde elde edilen demografik verilere gore orneklem grubunu
olusturan yoneticilerin, cinsiyet, yas, medeni durumu ve ka¢ yildan beri su anki

sektorde calistign degiskenlerine ait frekans ve yiizde dagilimlar asagida sirasiyla

verilmistir.
Tablo 4.5. Yoneticilerin cinsiyet degiskenine iliskin frekans ve
yiizde dagilimlar
- Gegerli | Yigilmah
Cinsiyet f % % %
Erkek 20| 100,0 100,0 100,0

Yukaridaki tablodan da goriilecegi lizere yoneticiler 6rneklemi tamamiyla
erkeklerden meydana gelmektedir. Bu sebepten dolay1 calisanlar igin yapilan

testlerde cinsiyet goz Oniine alinmamaistir.
Yoneticilerin yagslarim1 inceledigimizde, yasa gore yoneticileri lic grupta

toplayabilecegimizi goriiyoruz (Tablo 6.6.). Yoneticilerin en kiiciik yas grubunu

%?20,0 ile 31-40 yasindaki yoneticiler olusturmaktadir.
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Tablo 4.6. Yoneticilerin yas degiskenine iliskin frekans ve
yiizde dagilimlari

Yas f % Ge‘(;:rli Ylgzl/omall
31-40 Yas 4 20,0 20,0 20,0
41-50 Yas 8 40,0 40,0 60,0
51 Yas ve iistii 8 40,0 40,0 100,0
Toplam 20 100,0 100,0

Yoneticilerin medeni durumuna baktigimizda ise tamaminin evli oldugu
goriilmektedir. (Tablo 6.7.). Yoneticilerin yaglar1 diisiiniildiigiinde bunun tutarl
oldugu diisiiniilebilir. Orneklem grubunun tamammmin evlilerden olusmasi sebebiyle

liderler icin yapilan testlerde medeni durum degiskeni géz oniine alinmamistir.

Tablo 4.7. Yoneticilerin medeni durum degiskenine iliskin
frekans ve yiizde dagilimlar

. Gecerli | Yigilmalh
Medeni Durum f %o ‘970 g%
Evli 20 100,0 100,0 100,0
Bekar 0 0,0 0,0 100,0
Toplam 20 100,0 100,0

Son olarak orneklemdeki yoneticilerin su anki sektorde calisma siireleri
incelendiginde 5 yoneticinin (%25,0) 1-15 yildir, 8 yoneticinin (%40,0) 16-30
yildir ve 7 yoneticinin (%35,0) 31 yil ve daha iizeri bir siiredir calistigim

goriiyoruz (Tablo 6.8.).

Tablo 4.8. Yoneticilerin sektorde ¢alisma siiresi degiskenine
iligkin frekans ve yiizde dagilimlar

Sektorde Calisma f % Gegerli | Yigilmah
Siiresi % %
1-15 Y1l 5 25,0 25,0 25,0
16-30 Y1l 8 40,0 40,0 65,0
31 Y1l ve iistii 7 35,0 35,0 100,0
Toplam 20| 100,0 100,0
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4.2. Arastirmanin Modeli

Calisanlar ve yoneticilerin demografik oOzellikleri yukarida incelendikten

sonra, degiskenlerin gruplanmalarina bagli olarak doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik

tarzi boyutlarina gore olusturulan arastirma modeli asagidaki gibidir.

Sekil 4.1 Arastirma Modeli

Demografik Bulgular (Liderler)
* Yas

e  Sektorde Caligma Siiresi

l

Liderlik Tarz1 (Yoneticiler)
Déniigiimsel Liderlik

e ilham Verici Motivasyon

e ideal Etki/Karizma

e  Zihinsel Tegvik (Zekasal Uyarim)

e Bireysel Diizeyde flgi
Etkilesimsel Liderlik

e Pasif Olarak stisnalarla Yonetme

53

Demografik Bulgular (Calisanlar)
* Yas
e  Medeni Durum

e  Sektorde Calisma Siiresi

l

Liderlik Tarz1 (Cahsanlar)
Doniistimsel Liderlik

e Zihinsel Tesvik (Zekasal Uyarim)

e {lham Verici Motivasyon

o Ideal Etki/Karizma

e Bireysel Diizeyde Ilgi
Etkilesimsel Liderlik

e Sorumluluk Almaktan Kaginan
e Pasif

e  Kauralci - Otoriter




4.3. Cok Faktorlii Liderlik Olcegi (Faktor Analizi, Gecerlik-Giivenirlilik)

Olgek toplam 36 sorudan meydana gelmektedir. Deneklerin soru ifadelerini
1=Hicbir Zaman - 5=Her Zaman arasinda (5’li Likert tipi) puan vermeleri
istenmistir. Olgegin 3,4,5,7, 12, 17, 20, 22, 24, 27, 28 ve 33. maddeleri olumsuz,

diger maddeleri ise olumlu ifadelerden olusmaktadir.
Olgek calisan ve liderlere ayr1 ayri uygulanmis olup, faktér ve giivenirlilik

calismalarindan sonra alt boyutlar belirlenmistir. Calisanlarin 6lcegin 36 ifadesine

verdikleri ortalama puanlar ve standart sapmalar1 asagida Tablo 6.9.’da 6zetlenmistir.
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Tablo 4.9. Calisanlarin ¢ok faktorlii liderlik 6lgegi sorularia verdikleri puanlar ve standart

sapma degerleri (N=80)

No Madde Ad1 X | ss
1 | Harcadigim ¢abaya gore/karsilik bana isimde yardimci olur. 3,80] 1,01
2 | Kritik varsayimlarin uygunlugunu tekrar gozden gecirir. 4,01]0,89
3 | Problem ciddiyet kazanincaya kadar karigmakta aciz kalir. 2,0911,23
4 | Dikkati yanlisliklar, bozukluklar, ¢arpikliklar iizerindedir. 3,2111,23
5 | Onemli bir konu karsisinda karismaktan cekinir. 1,9411,32
6| Onem verdigi degerleri, inanglari bizimle paylagir. 3,541 1,18
7 | Gerektiginde ortada yoktur. 1,701 1,06
8 | Problemi ¢ozerken farkli bakis acilar arar. 3,9310,99
9 | Gelecege olumlu bakar. 3,8411,04

10 | Onunla ¢aligmak insan1 gururlandirir. 3,741 1,20
11 | Performans hedeflerimize ulastifimizda uygun sekilde odiillendirilecegimizden emin olur. 3,00] 1,18
12 | Harekete gecmesi i¢in islerin kotilye gitmis olmasi gerekir. 2,2311,29
13 | Ulasmamuz gereken hedefleri biiyiik bir sevkle anlatir. 3,591 1,21
14 | Giiclii bir amaca sahip olmanin 6nemini belirtir. 3,5611,23
15 | Zamaninin bagkalarim yetistirerek, ogreterek gecirir. 3,16]0,97
16 | Performans standartlarini tutturdugumda ne beklemem gerektigini acikca ortaya koyar. 2,89] 1,23
17 | Mecbur kalmadikga tedbir almanin gereksizligine inanir. 1,71 1,13
18 | Grubun iyiligi i¢in kendi onceliklerinden vazgeger. 3,21|1,27
19 | Bana grubun herhangi bir iiyesi olarak degil de bir birey olarak davramr. 3,401 1,31
20 | Harekete ge¢mesi i¢in problemlerin kroniklesmesi gereklidir. 2,05]1,27
21 | Davranislari ona saygi duymama neden olur. 3,791 1,27
22 | Zamanini "sondiiriilecek yanginlar" arayarak gegirir. 2,68 1,25
23 | Kararlariin ahlaki, etik sonug¢larini dikkate alir. 3,911|1,17
24 | Hatalarimun listesini tutar. 2,1111,35
25 | Gii¢ ve giiven hissi verir. 3,701 1,19
26 | Gelecekle ilgili diisleriyle bizi pesinden siiriikler. 2,8411,31
27 | Dikkati hedefe ulasmadaki basarisizliklarin tizerindedir. 2,9511,35
28 | Karar vermekten kaginir. 1,90] 1,24
29 | Her birimize farkl ihtiyaclari, yetenekleri olan bireyler olarak yaklagir. 3,56]1,20
30 | Isimizi nasil yaptigimiza farkli yonlerden bakmamizi Snerir. 3,64]1,03
31 | Kendimi gelistirmeye odaklanmamizi saglar. 3,58 1,19
32 | Sorunlara ¢ok farkli agilardan bakmami saglar. 3,64] 1,11
33 | Acil sorulara yanit vermeyi geciktirir. 2,09]1,18
34 | Ortak misyona sahip olmanin 6nemini vurgular. 3,43]1,24
35 | Iyi bir is yaptigimda memnuniyetini belli eder. 3,81|1,15
36 | Hedefimize ulasabilecegimize giivendigini belli eder. 3,741 1,09
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Faktor analizi yapilmadan 6nce, verilerin bu analiz i¢in uygunlugu konusunda
temel gostergelerden Kaiser Meyer Olkin (KMO) degerleri hesaplanmistir. Yapilan
analizlerde KMO degeri, KMO=.849 ve p<0,00] olarak bulundugundan, olcegin
faktor analizi i¢in uygun oldugu anlasilmistir (Tablo 6.9.) Bu sonugclar testi olusturan
maddelerin faktor analizine uygun oldugunu ve Olgiilen 6zelligin Srneklemin

secildigi evrende ¢cok boyutluluk 6zelligi tasidigini ortaya koymaktadir.

Faktor analizlerinde Principal Component Analysis, Varimax with Kaiser
Normalization teknikleri kullanilmistir. Bu analizlerde Eigen degeri (dzdeger) 1

olarak tercih edilmistir.

Eigen degeri 1 olarak kabul edildiginde, maddelerin 7 alt boyut igerisinde
gruplandig belirlenmistir. Bu alt boyutlardan ilki toplam varyansin %23,005’ini;
ikincisi  %10,397’sini; {iciinciisiin =~ %8,880’ini; dordiinciisiiniin =~ %7,677 sini;
besincisinin  %6,947’sini; altincisinin  %6,871’ini ve son olarak yedincisinin

varyansin %5,414’tinti acikladigi goriilmektedir (Tablo 6.10.).
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Tablo 4.10. Calisanlar: Aciklanan Toplam Varyans

Ozdeger (Initial Eigenvalues)

Karesi Alinmus Yiik
Toplamlarinin Dondiiriillmesi

Mad.
Varyansin | Yigilmal Varyansin | Yigilmali
Toplam Yii};desi Ygiizde Toplam Yﬁ};desi Ygiizde
1| 14,268 39,634 39,634 8,282 23,005 23,005
2 3,047 8,464 48,098 3,743 10,397 33,402
3 1,952 5,421 53,519 3,197 8,880 42,282
4 1,859 5,163 58,682 2,764 7,677 49,959
5 1,452 4,034 62,716 2,501 6,947 56,906
6 1,245 3,460 66,176 2,473 6,871 63,776
7 1,085 3,015 69,190 1,949 5,414 69,190
8 0,993 2,758 71,949
9 0,936 2,600 74,549
10 0,815 2,264 76,813
11 0,748 2,078 78,890
12 0,704 1,956 80,846
13 0,641 1,780 82,626
14 0,582 1,616 84,242
15 0,545 1,513 85,755
16 0,525 1,459 87,214
17 0,475 1,320 88,534
18 0,428 1,189 89,723
19 0,410 1,139 90,862
20 0,384 1,066 91,928
21 0,340 0,943 92,871
22 0,334 0,929 93,799
23 0,299 0,832 94,631
24 0,262 0,729 95,360
25 0,241 0,670 96,030
26 0,213 0,593 96,623
27 0,198 0,550 97,172
28 0,177 0,493 97,665
29 0,153 0,424 98,089
30 0,151 0,420 98,509
31 0,140 0,390 98,899
32 0,125 0,347 99,246
33 0,083 0,229 99,476
34 0,078 0,217 99,692
35 0,063 0,174 99,867
36 0,048 0,133 100,000

Metot: Principal Component Analiz
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Aciklanan toplam varyans miktart ise %69,190 olarak belirlenmistir.
Belirlenen bu alt boyutlar icinde hangi maddelerin yer aldigini belirlemek iizere
yapilan calisanlarin Olcegin maddelerine verdikleri ortalama puanlarin faktor
analizine sokulmasi sonucu, Olgcekteki 36 maddenin de analizde bir boyuta dahil
oldugu ve maddelerin toplam 7 boyutta toplandigi goriilmiistiir. Faktorlere ait

maddeler ve yiik degerleri Tablo 6.11.”de 6zetlenmistir.
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Tablo 4.11. Calisanlar i¢in faktor analizi (N=80)

Faktor/ Madde ifadesi Anene | Akl (%)
FAKTOR 1: Zihinsel Tesvik (Zekasal Uyarim)
30 Isimizi nasil yaptigimiza farkli yonlerden bakmanzi Gnerir. 0,749
36 Hedefimize ulasabilecegimize giivendigini belli eder. 0,742
31 Kendimi gelistirmeye odaklanmamizi saglar. 0,730
13 Ulagsmamuz gereken hedefleri biiyiik bir sevkle anlatir. 0,720
35 Tyi bir is yaptizimda memnuniyetini belli eder. 0,715
32 Sorunlara ¢ok farkli agilardan bakmami saglar. 0,710
6 Onem verdigi degerleri, inanglar1 bizimle paylasir. 0,696
9 Gelecege olumlu bakar. 0,673 23,005
Harcadigim cabaya gore/karsilik bana isimde yardimci olur. 0,668
8 Problemi ¢ozerken farkli bakis agilari arar. 0,664
14 Giiclii bir amaca sahip olmanin énemini belirtir. 0,662
25 Gli¢ ve giiven hissi verir. 0,570
15 Zamaninin bagkalarini yetistirerek, 6greterek gegirir. 0,523
2 Kritik varsayimlarin uygunlugunu tekrar gozden gegirir. 0,475
18 Grubun iyiligi i¢in kendi 6nceliklerinden vazgeger. 0,406
FAKTOR 2: Sorumluluk Almaktan Kacinan
28 Karar vermekten kaginir. -0,722
33 Acil sorulara yanit vermeyi geciktirir. -0,677
5 Onemli bir konu kargisinda karigmaktan gekinir. -0,666 10,397
3 Problem ciddiyet kazanincaya kadar karigmakta aciz kalir. -0,641
7 Gerektiginde ortada yoktur. -0,564
FAKTOR 3: ilham Verici Motivasyon
26 Gelecekle ilgili diisleriyle bizi pesinden siiriikler. 0,715
34 Ortak misyona sahip olmanin 6nemini vurgular. 0,653 8.880
16 Performans standartlarini tutturdugumda ne beklemem gerektigini acikca ortaya koyar. 0,579
11 Performans hedeflerimize ulagtigimizda uygun sekilde ddiillendirilecegimizden emin olur. 0,566
FAKTOR 4: Pasif
20 Harekete ge¢mesi igin problemlerin kroniklesmesi gereklidir. -0,839
12 Harekete ge¢mesi i¢in islerin kotiiye gitmis olmasi gerekir. -0,736 7,671
17 Mecbur kalmadikga tedbir almanin gereksizligine inanir. -0,624
FAKTOR 5: ideal Etki/ Karizma
21 Davranislart ona saygi duymama neden olur. 0,763
10 Onunla ¢aligmak insan1 gururlandirir. 0,580 6,947
23 Kararlarmin ahlaki, etik sonu¢larini dikkate alir. 0,459
FAKTOR 6: Kuralci/Otoriter
4 Dikkati yanligliklar, bozukluklar, ¢arpikliklar tizerindedir. 0,788
27 Dikkati hedefe ulagmadaki basarisizliklarin iizerindedir. 0,702 6.871
24 Hatalarimin listesini tutar. 0,568
22 Zamanin "sondiiriilecek yanginlar" arayarak gecirir. 0,494
FAKTOR 7: Bireysel Diizeyde ilgi
19 Bana grubun herhangi bir iiyesi olarak degil de bir birey olarak davranir. 0,810 5414
29 Her birimize farkli ihtiyaclari, yetenekleri olan bireyler olarak yaklagir. 0,655
Aciklanan Toplam Varyans (%): 69,190
Kaiser Meyer Olkin (KMO) Olcek Gecerliligi: 0,849
p degeri: 0,000

* Faktor agirliklart 0,40'tan biiyiik olan maddeler dahil edilmigtir.
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Alt boyutlarin maddeleri arasinda anlamli bir iliskinin varligini arastirmaya
yonelik alpha modeli kullanilmis ve her boyut i¢in bulunan Cronchbach’s Alpha
degeri bize maddeler arasinda anlamli bir iliski oldugunu gostermistir (sinir alpha
degeri 0,70 olarak alinmistir). Alpha modeli sonucglari asagida, Tablo 6.12.°de
verilmistir. Orneklem grubunun tamamu icin bulunan Cronchbach’s Alpha degeri

0,922°dir.

Tablo 4.12. Liderlik 6lgegi alt boyutlar (faktorler) icin giivenirlik (i¢
Tutarlik) katsayilar

Madde |Cronbach's
Sayisi Alpha

FAKTOR 1: Zihinsel Tesvik (Zekasal Uyarim) 15 0,945

Faktor Adi

FAKTOR 2: Sorumluluk Almaktan Kaginan 5 0,816
FAKTOR 3: ilham Verici Motivasyon 4 0,852
FAKTOR 4: Pasif 3] 0,765
FAKTOR 5: ideal Etki/ Karizma 3] 0,856
FAKTOR 6: Kuralci/Otoriter 4| 0,718
FAKTOR 7: Bireysel Diizeyde lgi 2 0,721

Tablo 6.12.”den de goriilecegi iizere faktorlerin maddeleri arasinda giiclii bir
iliski bulunmakta olup, faktoér analizi ile bir araya gelen maddelerin faktorlerde
kalmalarinin uygun oldugu anlasilmistir. Yapilan giivenirlik analizleri sonucunda
testin alpha degerini diisiiren madde saptanmadigindan, madde elemesi
gerceklestirilmemis; tiim maddeler 6lcegin faktér yapisinin belirlenmesi amaciyla

faktor analizine alinmstir.
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Buna gore calisanlar liderlik tarzlarina iliskin boyutlar1 asagidaki gibi

algilamaktadirlar:

e Faktor 1: Zihinsel Tesvik (Zekasal Uyarim)
e Faktor 2: Sorumluluk Almaktan Kaginan

e Faktor 3: ilham Verici Motivasyon

e Faktor 4: Pasif

e Faktor 5: Ideal Etki/ Karizma

e Faktor 6: Kuralci/Otoriter

e Faktor 7: Bireysel Diizeyde Ilgi

Faktorlerden 1, 3, 5 ve 7 calisanlar liderligin boyutlarin1 doniisiimsel liderlik
tarzinda algiladiklarim, faktor 2, 4 ve 6 boyutlarinda ise etkilesimsel liderlik

algilarini ifade etmektedirler.
Faktor analizi ve giivenirlilik ¢calismasi sonrasi elde edilen 7 faktor arasindaki

iliskiyi arastirmaya yonelik Pearson Carpim Moment Korelasyon analizi sonucu

asagida Tablo 6.13.’de verilmistir.
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Tablo 4.13. Cok faktorlii liderlik 6l¢egi faktorleri (alt boyutlart) arasindaki
iliskilerin belirlenmesi amaciyla uygulanan Pearson Carpim Moment
Korelasyon analizi sonuglari

- Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor
FAKTORLER 1 2 3 4 5 6 -
- ke skek _ k skek - kk
Faktor 1 r 1 ,604 765 ,523 ,700 ,005 ,407
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,966 ,000
_ Kk ok _ ok sk _
Faktor 2 r 1 ,465 ,448 ,509 ,295 ,207
p ,000 ,000 ,000 ,007 ,065
- skk kok ke
Faktor 3 r 1 ,456 ,629 ,056 ,382
p ,000 ,000 ,623 ,000
_ sk - *
Faktor 4 r 1 ,466 ,085 ,247
p ,000 ,455 ,027
- ke
Faktor5 | | 110,495
p ,329 ,000
Faktor 6 | 1 -018
p ,875
r
Faktor 7 1
p

**Koreldsyon 0.01 diizeyinde anlamlidir

*Koreldsyon 0.05 diizeyinde anlamlidir

Iliskinin Giicii (r)(+, -)

Cok Zayif 0,00-0,19
Zayif 0,20-0,39
Orta 0,40-0,59
Giiclii 0,60-0,79
Cok Giiclii 0,801,00

Bu tabloya gore oOzetle; doniisiimsel liderlik faktorleri kendi aralarinda
genellikle orta-giiclii bir iliski i¢indeyken, etkilesimsel liderlik faktorleri arasinda da
benzer sekilde pozitif yonde ve orta-giiclii iliskiler bulunmaktadir. Ancak
doniisiimsel liderlik ve etkilesimsel liderlik faktorleri arasinda genellikle negatif
yonde orta-giiclii iliskiler oldugu goriilmektedir. Kisaca calisanlar doniisiimsel

liderlige ait bir faktdre olumlu anlamlar yiiklediklerinde, bunun tam tersi etkilesimsel

liderlige de olumsuz yaklagmaktadirlar.

Cok Faktorli Liderlik 6l¢egi maddelerinin yoneticilerle puanlamasi asagidaki

tablodaki gibi gerceklesmistir.
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Tablo4.14. Yoneticilerin cok faktorlii liderlik 6l¢egi sorularina verdikleri puanlar ve standart

sapma degerleri (N=20)

No Madde Ad1 X | ss
1 | Harcadigim ¢abaya gore/karsilik bana isimde yardimci olur. 4,0510,60
2 | Kritik varsayimlarin uygunlugunu tekrar gozden gecirir. 3,85(0,99
3 | Problem ciddiyet kazanincaya kadar karigmakta aciz kalir. 1,7510,91
4 | Dikkati yanhsliklar, bozukluklar, ¢arpikliklar iizerindedir. 1,95(0,76
5 | Onemli bir konu karsisinda karismaktan cekinir. 1,3510,59
6 | Onem verdigi degerleri, inanclar1 bizimle paylasir. 3,30 (0,80
7 | Gerektiginde ortada yoktur. 1,50 0,83
8 | Problemi ¢ozerken farkli bakis agilari arar. 4,0510,89
9 | Gelecege olumlu bakar. 3,65]0,93

10 | Onunla ¢alismak insan1 gururlandirir. 3,20 (0,95
11 | Performans hedeflerimize ulastigimizda uygun sekilde ddiillendirilecegimizden emin olur. 3,10 1,12
12 | Harekete gecmesi i¢in islerin kotiiye gitmis olmasi gerekir. 1,6510,67
13 | Ulasmamiz gereken hedefleri biiyiik bir sevkle anlatir. 3,40 | 1,05
14 | Giiclii bir amaca sahip olmanin dnemini belirtir. 3,5510,89
15 | Zamaninin bagkalarini yetistirerek, 6greterek gecirir. 3,5511,05
16 | Performans standartlarini tutturdugumda ne beklemem gerektigini agik¢a ortaya koyar. 2,8510,99
17 | Mecbur kalmadikga tedbir almanin gereksizligine inanir. 1,601 0,68
18 | Grubun iyiligi i¢in kendi onceliklerinden vazgecer. 3,4510,83
19 | Bana grubun herhangi bir iiyesi olarak degil de bir birey olarak davranir. 3,3510,99

20 | Harekete gecmesi igin problemlerin kroniklesmesi gereklidir. 1,70 0,66

21 | Davraniglar1 ona saygi duymama neden olur. 3,35(1,09

22 | Zamanini "sondiiriilecek yanginlar" arayarak gegirir. 1,701 0,86

23 | Kararlarimin ahlaki, etik sonug¢larini dikkate alir. 4,10 1,12

24 | Hatalarimun listesini tutar. 1,80 (0,77

25 | Gii¢ ve giiven hissi verir. 3,10 | 1,07

26 | Gelecekle ilgili diisleriyle bizi pesinden siiriikler. 3,10 1,17

27 | Dikkati hedefe ulasmadaki basarisizliklarin iizerindedir. 1,7010,73

28 | Karar vermekten kacinir. 1,70 { 0,80

29 | Her birimize farkli ihtiyaclari, yetenekleri olan bireyler olarak yaklagir. 3,55(0,94

30 | Isimizi nasil yaptigimiza farkli yonlerden bakmamizi 6nerir. 335[1,14

31 | Kendimi gelistirmeye odaklanmamizi saglar. 3,3510,99

32 | Sorunlara ¢ok farkli acilardan bakmamu saglar. 3,60 0,82

33 | Acil sorulara yanit vermeyi geciktirir. 1,60 (0,75

34 | Ortak misyona sahip olmanin énemini vurgular. 3,5510,76

35 | Iyi bir is yaptigimda memnuniyetini belli eder. 3,90 (1,02

36 | Hedefimize ulasabilecegimize giivendigini belli eder. 3,80(0,70
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Yoneticilerin ¢ok faktorlii liderlik 6lgeginin maddelerini puanlamalarindan
sonra Olcegin maddelerinin kendi aralarinda nasil ayristigin1 gérmek iizere bir faktor
analizi yapilmigtir. Faktor analizi Oncesi, verilerin bu analiz icin uygunlugu
konusunda temel gostergelerden Kaiser Meyer Olkin (KMO) degerleri
hesaplanmistir. Yapilan analizlerde KMO degeri, KMO=.863 ve p<0,001 olarak
bulundugundan, 6l¢egin yoneticiler acisindan da faktor analizi i¢in uygun oldugu
anlagilmistir (Tablo 6.16.) Bu sonuglar testi olusturan maddelerin faktér analizine
uygun oldugunu ve oOlgiilen 6zelligin orneklemin secildigi evrende ¢ok boyutluluk
ozelligi tagidigini ortaya koymaktadir.

Faktor analizlerinde Principal Component Analysis, Varimax with Kaiser
Normalization teknikleri kullanilmistir. Bu analizlerde Eigen degeri (dzdeger) 1
olarak tercih edilmistir.

Eigen degeri 1 olarak kabul edildiginde, maddelerin 5 faktor (alt boyut)
icerisinde gruplandigi belirlenmistir. Bu alt boyutlardan ilki toplam varyansin
%24,680’ini; ikincisi %22,973’iinii; iclinciisin @ %16,504’iinii; dordiinciisiiniin
%8,717’sini ve besincisinin varyansin %7,739’unu agikladigr goriilmektedir (Tablo

6.15. ve Tablo 6.16.).
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Tablo 4.15. Yoneticiler: Aciklanan Toplam Varyans

Mad Ozdeger (Initial Eigenvalues) Topl;(rsf:::lﬁlllull)lz)'l:lstlz:‘lili(lmesi
ad.
Varyansin | Yigilmal Varyansin | Yigilmali
Toplam Yﬁ);desi Ygiizde Toplam Yﬁ};desi Ygiizde

1| 10,799 41,535 41,535 6,417 24,680 24,680

2 4,330 16,653 58,188 5,973 22,973 47,653

3 2,509 9,648 67,836 4,291 16,504 64,156

4 1,768 6,799 74,635 2,266 8,717 72,873

5 1,554 5,977 80,613 2,012 7,739 80,613
6 0,994 3,822 84,435
7 0,874 3,363 87,798
8 0,620 2,384 90,182
9 0,597 2,296 92,478
10 0,489 1,879 94,357
11 0,426 1,638 95,995
12 0,301 1,156 97,151
13 0,220 0,845 97,996
14 0,174 0,670 98,666
15 0,120 0,463 99,129
16 0,110 0,422 99,551
17 0,061 0,236 99,787
18 0,037 0,141 99,928
19 0,019 0,072 100,000
20| <0,001 <0,001 100,000
21| <0,001 <0,001 100,000
22| <0,001 <0,001 100,000
23| <0,001 <0,001 100,000
24| <0,001 <0,001 100,000
25| <0,001 <0,001 100,000
26| <0,001 <0,001 100,000

Metot: Principal Component Analizi

Aciklanan toplam varyans miktarinin ise %80,613 oldugu goriilmektedir
(Tablo 6.15. ve Tablo 6.16.).
maddelerin yer aldigimi belirlemek {izere yapilan, yoneticilerin 6l¢egin maddelerine
verdikleri ortalama puanlarin faktor analizine sokulmasi sonucu, Olcekteki 36
maddeden 10 tanesinin faktor yiiklerinin ¢ok diisiik kaldigi goriilmesi (<0,40) ve
giivenirlilik testinde alpha degerini diisiirdiiklerinden analizden c¢ikarilmislardir.
Boylece olgekte faktor yiikleri 0,40’tan yiiksek olan ve bir grubun icine dahil olan
madde sayist 26 olmustur. Ayni anda birden fazla faktérden 0.40’un {iizerinde yiik
alindig1 durumlarda ilgili maddeler, en yiiksek yiikii hangi faktérden aliyorsa, madde

o faktor icinde degerlendirilmistir. Faktorlere ait maddeler ve yiik degerleri Tablo

6.16.’da 6zetlenmistir.
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Tablo 4.16.Yoneticiler icin faktor analizi (N=20)

.. Faktoriin
Faktor/ Madde ifadesi F:akttzr Aciklayicihig
Agirhgr* (%)
FAKTOR 1: ilham Verici Motivasyon
18 Grubun iyiligi i¢in kendi onceliklerinden vazgeger. 0,847
26 Gelecekle ilgili diisleriyle bizi pesinden siiriikler. 0,833
16 Performans standartlarini tutturdugumda ne beklemem gerektigini agikga ortaya koyar. 0,808
13 Ulagmanz gereken hedefleri biiyiik bir sevkle anlatir. 0,795 24,680
14  Giiglii bir amaca sahip olmanin 6nemini belirtir. 0,795
11 Performans hedeflerimize ulastigimizda uygun sekilde ddiillendirilecegimizden emin olur. 0,774
31 Kendimi gelistirmeye odaklanmanzi saglar. 0,649
29 Her birimize farkli ihtiyaglari, yetenekleri olan bireyler olarak yaklasir. 0,641
FAKTOR 2: ideal Etki/Karizma
23 Kararlarinin ahlaki, etik sonuglarini dikkate alir. 0,914
2 Kiritik varsayimlarin uygunlugunu tekrar gézden gegirir. 0,871
21 Davranislar ona saygi duymama neden olur. 0,856
15 Zamanmin baskalarini yetistirerek, ogreterek gegirir. 0,854 22.973
10 Onunla ¢alismak insan1 gururlandirir. 0,815
25 Giig ve giiven hissi verir. 0,787
6  Onem verdigi degerleri, inanclar1 bizimle paylasir. 0,592
30 lsimizi nasil yaptigimiza farkli yonlerden bakmamizi Gnerir. 0,487
FAKTOR 3: Zihinsel Tesvik
36 Hedefimize ulasabilecegimize giivendigini belli eder. 0,837
35 lyi bir is yaptigimda memnuniyetini belli eder. 0,823
9  Gelecege olumlu bakar. 0,751 16,504
34 Ortak misyona sahip olmanin énemini vurgular. 0,664
8  Problemi ¢ozerken farkli bakis acilari arar. 0,595
32 Sorunlara cok farkli acilardan bakmami saglar. 0,561
FAKTOR 4: Bireysel Diizeyde llgi
1 Harcadigim cabaya gore/karsilik bana isimde yardimer olur. 0,835 8.717
19 Bana grubun herhangi bir iiyesi olarak degil de bir birey olarak davranir. 0,829
FAKTOR 5: Pasif olarak istisnalarla Yonetme
20 Harekete gecmesi icin problemlerin kroniklesmesi gereklidir. 0,832 7739
33 Acil sorulara yanit vermeyi geciktirir. 0,804
Aciklanan Toplam Varyans (%): 80,613
Kaiser Meyer Olkin (KMO) Olcek Gecerliligi: 0,863
p degeri: 0,000

* Faktor agirliklart 0,40'tan biiyiik olan maddeler dahil edilmistir.
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Orneklem grubunun tamamu icin bulunan Cronchbach’s Alpha degeri
0,864 dir. Boyutlarin maddeleri arasindaki iliskiyi incelemek {izere yapilan
Cronchbach’s Alpha testi ise bize boyutlarin maddeleri arasinda 0,937 ile 0,711

degerleri arasinda bir iliskinin mevcut oldugunu gostermektedir (Tablo 6.17.).

4.17. Liderlik Olgegi Alt Boyutlari igin Giivenirlik (I¢ Tutarlik)

Katsayilar
. Madde Cronbach's
Faktor Adi Sayisi Alpha
FAKTOR 1: ilham Verici Motivasyon 8 0,932
FAKTOR 2: ideal Etki/Karizma 8 0,937
FAKTOR 3: Zihinsel Tesvik 6 0,895
FAKTOR 4: Bireysel Diizeyde lgi 2 0,716
FAKTOR 5: Pasif, istisnalarla Yonetme 2 0,711

Faktorlerin maddeleri bakimindan giivenirlilikleri de arastirdiktan sonra,

liderlerin liderlik tarzlarina iligkin algilamalar soyledir:

Faktor 1: [Tham Verici Motivasyon
e Faktor 2: ideal Etki/Karizma

e Faktor 3: Zihinsel Tesvik

e Faktor 4: Bireysel Diizeyde Ilgi

e Faktor 5: Pasif, Istisnalarla Yonetme

Liderlerin, calisanlardan degerlendirmelerinden farkli olarak kendilerini daha
cok doniigiimsel liderlik tarzinda algiladiklan diistiniilebilir (Faktor 1, 2, 3 ve 4).
Calisanlarin 6l¢egi puanlamalart sonucu maddeler 5 faktorde toplanmis, bunlardan
4’ti doniisiimsel liderlik tarzlarina karsilik gelirken, 1’1 etkilesimsel liderlik tarzi

olarak ortaya cikmustir.
Alt boyutlar arasindaki iliskilerin belirlenmesi amaciyla Pearson Carpim

Moment Korelasyon analizi uygulanmis ve sonuglar tablo halinde asagida

sunulmustur.
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Tablo 4.18. Cok faktorlii liderlik olcegi faktorleri (alt
boyutlar1) arasindaki iligkilerin belirlenmesi amaciyla
uygulanan Pearson Carpim Moment Korelasyon analizi

sonuglari
FAKTORLER | Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3 | Faktor 4 | Faktor 5
Kk -
Faktir 1 r 1 ,436 ,603 ,264 ,223
p ,054 ,005 ,262 ,343
Kk - -
Faktor 2 r 1 ,563 ,126 ,137
p ,010 ,598 ,564
Faktor3 | | 0321 - 148
p ,894 ,533
Faktor4 | 1 048
p ,840
P
Faktor 5 1
p

**Koreldsyon 0.01 diizeyinde anlamlidir

Yoneticilerin ¢ok faktorlii liderlik Olgegi faktorleri (alt boyutlar1) arasinda
iliskiyi belirlemek {iizere yapilan Pearson Carpim Moment Korelasyon analizi
sonucunda, Faktor 1 ile Faktor 3 arasinda pozitif yonde ve gii¢lii bir iliski (r=,603 ve
p=,005) ve Faktor 2 ile Faktor 3 arasinda pozitif yonde ve orta seviyede giiclil iligki

bulunmustur (r=,563 ve p=

4.4. Cahsanlar ve Liderlerin Cok Faktorlii Liderlik Tarzlar1 Faktorleri
Arasinda Iliskiyi Arastirmaya Yonelik Pearson Carpim Moment Korelasyonu

Calisan ve liderlerin, Cok Faktorlii Liderlik Tarzlar1 6l¢eginin maddelerine
verdikleri puanlar {izerinde yapilan faktdr ve giivenirlilik analizleri sonucu ortaya
cikan, calisanlar icin 7, liderler ici 4 faktor arasinda bir iliskinin olup olmadigini

arastirmaya yonelik Pearson Carpim Moment Korelasyon analizi yapilmis ve sonucu

,010).

asagida, Tablo 6.19.’da verilmistir.
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Tablo 4.19. Calisan ve Liderlerin, Liderlik Olcegi Faktorleri
Arasinda Anlaml Bir Iliski Olup Olmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Pearson Carpim Moment Korelasyon Analizi Sonuglart

Liderler
=
©
“Bh >~
« = =
. S E Q =
FAKTORLER S| 5 2 SR
2l 2 > S g
7 S &
5 3 = A Z
£l 3 E 3| o
5| § | £ | B %
el = N @ &
Zihinsel Tegvik r -0,243 | -,493*| 0,130| 0,001
) 0,301 0,027 | 0,583 | 0,996
Sorumluluk Almaktan Kaginan r 0393 ,520%| -0,002 -0,080
) 0,087 0,019| 0,992| 0,737
ilham Verici M r -,562%% | -0,377| -0,077| 0,288
k= » 0,010| 0,101| 0748| 0218
=
% Pasif r ,539% | ,620%*| -0,048| 0,112
= ) 0,014 0,004| 0,840| 0,639
4 ideal Etki/Karizma r -0,308 | -0,276| 0,217 0,239
) 0,187 0,239 0,359 | 0,311
Kuraley/Otoriter r 0,307 0,083| 0,428| -0,276
) 0,188 0,729 0,060| 0,239
Bireysel Diizeyde Ilgi r -0,062 | -0,083| 0,146| 0,154
p 0,796 0,728 | 0,538| 0,517

**Koreldsyon 0.01 diizeyinde anlamlidir

*Koreldsyon 0.05 diizeyinde anlamlidir
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Korelasyon analizi sonucunda;

Calisanlarin Zihinsel Tesvik faktoriine verdikleri puanla ile liderlerin Zihinsel
Tegvik faktoriine verdikleri puan arasinda istatistiksel olarak p<,05 anlam
diizeyinde ters yonlii ve orta seviyede bir iliski bulunmustur (r= -,493).
Calisan ve liderlerin bu faktor ile algiladiklarinin ters yonlii oldugu
anlagilmaktadir.

Calisanlarin Tam Serbesti faktoriine verdikleri puanla ile liderlerin Ideal
Etki/Karizma faktoriine verdikleri puan arasinda istatistiksel olarak p<,001
anlam diizeyinde pozitif yonlii ve orta seviyede bir iliski bulunmustur
(r=,520). Calisanlarin Tam Serbesti faktoriine verdikleri puanlarin, Liderlerin
Ideal Etki/Karizma faktoriine verdikleri puanla dogru orantili olarak
artmaktadir.

Calisanlarin {lham Verici Motivasyon faktoriine verdikleri puanla, liderlerin
Ideal Etki Karizma faktoriine verdikleri puan arasinda istatistiksel olarak
p<,001 anlam diizeyinde negatif yonde ve orta seviyede bir iliski oldugu
bulunmustur (r= -,562). Calisanlarin ilham Verici Motivasyon faktoriine
verdikleri puan ile liderlerin Ideal Etki/Karizma faktoriine verdikleri puan
arasinda ters bir orant1 vardir.

Calisanlarin Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim faktoriine verdikleri puan ile
liderlerin ideal Etki/Karizma faktoriine verdikleri puan arasinda istatistiksel
olarak p<,05 anlam diizeyinde pozitif ve orta seviyede bir iligki
bulunmaktadir (r=,539). Calisanlarin Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim
faktorii icin verdikleri puan ile liderlerin Ideal Etki/Karizma faktoriine
verdikleri puan arasinda dogru bir orant1 vardir.

Calisanlarin Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim faktoriine verdikleri puan ile
liderlerin Zihinsel Tesvik faktoriine verdikleri puan arasinda istatistiksel
olarak p<,001 anlam diizeyinde pozitif yonde ve giiclii seviyede bir iliski
oldugu bulunmustur (r=,620). Calisanlarin Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim
faktorii i¢in verdikleri puan ile liderlerin Zihinsel Tesvik faktoriine verdikleri

puan arasinda dogru bir orant1 vardir.
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Onerme 1: Calisanlarin yas degiskenine bagh olarak doniisiimsel liderlik tarzlarini

algilamalarinda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik yoktur.

Yas degiskeni gruplarinin Faktor 1 (Zihinsel Tesvik) bakimindan istatistiksel
olarak anlamli bir farklilagmaya neden oldugu Tablo 6.20.°de goriilmektedir.
(F=3,889 ve p=0,025). Zihinsel Tegvik i¢in yas degiskeninin hangi gruplar arasinda
anlamli fark oldugunu arastirmaya yonelik yaptigimiz post hoc Tukey HSD testi
bize, 21-30 yas ile 31-40 yas gruplar1 arasinda Zihinsel Tegvik faktoriinii algilamada
fark oldugunu soylemektedir. Ortalama puanlarina bakildiginda, 21-30 yas grubunda
olan calisanlarin, 31-40 yas grubunda olan ¢alisanlara gore bu faktorii daha olumlu

algiladiklar1 anlagilmaktadir (X 27-30 yas=3,97 ve X 31-40 yas=3,42).

Tablo 4.20. Bagimli Degiskenlerin ANOVA ve Post Hoc Tukey HSD Testi Sonuclari

(Yas)
Bavglmll Varyans Kaynagi X d F » Post Hoc Test
Degisken (Yas) Tukey HSD
Zihinsel 21-30 Yas (1) 3,97 . |
Tesvik 31-40 Yas (2) 3,42 2 3,889 | 0,025 1ile 2
41 Yas ve iistii (3) 3,62
IIham Verici 2130 Yas (1 3,18
M 3140 Yas (2) 2,86 2 0,967 | 0,385 -
41 Yas ve iistii (3) 3,21
. 21-30 Yas (1) 3,98
Ideal 14 2 2 | 0998 | 0373
Etki/Karizma 31-40 Yas (2) 3,63 ’ ’ )
41 Yas ve iistii (3) 3,95
Bi ) 21-30 Yas (1) 3,63
ireyse
Diizeyde ilgi 31-40 Yas (2) 3,36 2 0,522 | 0,595 -
41 Yas ve iistii (3) 3,46
#p<0,05
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Onerme 2: Calisanlarin yas degiskenine bagl olarak etkilesimsel liderlik tarzlarin

algilamalarinda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik yoktur.

Yas degiskeni gruplarinin Faktor 2 (Sorumlulu Almaktan Kaginan)
bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilagsmaya neden oldugu Tablo 6.21°te
goriilebilir.  (F=3,544 ve p=,040). Sorumlulu Almaktan Kacman icin yas
degiskeninin hangi gruplar1 arasinda anlamli fark oldugunu arastirmaya yonelik
yaptigimiz post hoc Tukey HSD testi bize, 21-30 yas grubunun 31-40 yas ve 41 yas
ve Ustll gruplart arasinda Sorumlulu Almaktan Kacginan faktoriinii algilamada fark
oldugunu sdylemektedir. Ortalama puanlarina bakildiginda, 21-30 yas grubunda olan
calisanlarin, 31-40 yas ve 41 yas ve iistii grubunda olan ¢alisanlara gore bu faktorii
daha az olumlu algiladiklar1 anlasilmaktadir (X 27-30 yas=1,71, X 31-40 yas=2,10 ve X

41 yas ve iistii=2,03).

Tablo 4.21. Bagimli Degiskenlerin ANOVA ve Post Hoc Tukey HSD Testi Sonuglari

(Yas)

Bavg.lmh Varyans Kaynagi X od F p Post Hoc Test
Degisken (Yas) Tukey HSD
Sorumlulu | 21-30 Yas (1) 1,71
Almaktan | 31-40 Yas (2) 2.10 2 3,544 | 0,040* 1ile 2,3

Kagman 141 yag ve iistii 3) | 2,03

21-30 Yas (1) 1,91
Pasif 31-40 Yas (2) 2,02 2 0,219 | 0,804 }
41 Yag ve iistii (3) | 2,13
21-30 Yas (1) 2,73
Igltfrllzr_ 31-40 Yas (2) 274 | 2 | 0,001 | 0999 ]
41 Yag ve iistii (3) | 2,73
#p<0,05
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Onerme 3: Calisanlarin medeni durum degiskenine baglh olarak doniisiimsel ve
etkilesimsel liderlik tarzlarimi algilamalarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
yoktur.

Arastirmaya katilanlarin liderlerin medeni durumlari, onlarin etkilesimsel
liderlik boyutlarim algilamalarinda bir farklilasmaya neden olup olmadigi t testi ile
sinanmis ve sonuglari asagida, Tablo 6.22.’da 6zetlenmistir.

Tablodan da goriilecegi iizere, arastirmaya katilanlarin liderlerin evli veya
bekar olmalari, onlarin doniisiimsel liderlik tarzlarindan Ilham Verici M. (1=-2,09 ve
p=0,040) ve Zihinsel Tesvik (t=-2,03 ve p=0,048) liderlik tarzlar1 i¢in farkl
degerlendirmeler yapmalarina neden olmaktadir. Evli ve bekérlarin verdikleri
ortalama puanlara baktigimizda bekér olanlarin, evli olanlara goére ilham verici
liderlik tarzin1 daha olumlu degerlendirdiklerini, bu boyutu daha cok 6nemsediklerini
goriiyoruz (X evii=3,71 ve X bekir=4,08). Benzer sekilde, bekar olanlarin Zihinsel
Tegvik liderlik tarzini, evli olanlara gore daha yiiksek ortalama puanlar vererek
olumlu degerlendirdikleri goriilmektedir (X evi=3,12 ve X bekar=3,52).

Ideal Etki/Karizma ve Bireysel Diizeyde Ilgi liderlik tarzi i¢inse medeni
durumun istatistiksel olarak anlamli bir farklilasmaya neden olmadigi
anlasilmaktadir. Evli ve bekarlarin bu iki liderlik tarzini birbirlerine yakin bir sekilde
degerlendirdikleri anlagilmaktadir

Tablo 4.22. Calisanlarin, 6l¢egin doniisiimsel liderlik alt boyutlarina
verdikleri puanlarinin medeni durum degiskenine gére anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek iizere yapilan t testi sonuglar

Boyutlar (Doniisiimsel Medeni _ t-test
Liderlik) Durum N=20 X §8 ¢ sd p
. 1 — *
ilham Verici M. Evli 18 3,71 | 0,80 2,09 | 98 | 0,040
Bekér 2 4,08 | 0,76
. . Evli 18 3,12 | 1,00 | —2,03 | 98 | 0,048*
Zihinsel Tegvik Bekir ) 352 | 081
. . . Evli 18 378 | 1,03 ] —1,24 | 98 0,218
Ideal Etki/Karizma Bekir 5 303 | 107
Bireysel Diizeyde |Evli 18 385 1,03 —1,36 | 98 0,204
Ilgi Bekar 2 3,90 | 1,00
<05
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Arastirmaya katilanlarin etkilesimsel liderlik tarzlarim1 degerlendirmelerinde
medeni durumlarmin bir farklilagsma kaynagi olup olmadigini arastirmak iizere

yaptigimiz t testleri sonuclari asagida, Tablo 6.23.’de verilmistir.

Tablodan da goriilecegi lizere, arastirmaya katilanlarin medeni durumlari,
onlarin etkilesimsel liderlik tarzlarim degerlendirmelerinde istatistiksel olarak
anlamli bir farklilagmaya neden olmamaktadir. Sorumluluk almaktan ka¢inma igin
t=015 ve p=0,879, kuralci/otoriter liderlik tarzi icin t=1,55 ve p=0,123 ve son olarak
pasif liderlik tarz1 icin t=0,46 ve p=0,644 bulunmustur.

Arastirmaya katilanlarin etkilesimsel liderlik tarzlar1 i¢in verdikleri ortalama
puanlara baktigimizda, evli ve bekar olanlarin birbirlerine ¢ok yakin puanlarla
liderlik tarzlarim degerlendirdiklerini gérmekteyiz. Sorumlulu Almaktan Kaginan
liderlik tarzi icin X evi=4, 14 ve X bekar=4,11; Kuralc1 — Otoriter liderlik tarzi i¢cin X
evli=3,54 ve X bekar=3,21 ve Pasif liderlik tarzi i¢in X evi=4, 10 ve X bekar=4,00 olarak
gerceklesmistir.

Tablo 4.23. Deneklerin, dl¢egin etkilesimsel liderlik alt boyutlarina
verdikleri puanlarinin medeni durum degiskenine gére anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek iizere yapilan t testi sonuglart

Boyutlar (Etkilesimsel Medeni _ t-test
Liderlik) Durum N=100 | X 5 t sd p
Sorumlulu Almaktan |Evli 74 4,1410,73]0,15| 98 0,879
Kaginan Bekar 26 4,11 | 1,17
. Evli 74 3,54 10,871 1,55| 98 0,123
Kuralc1 — Otoriter Bekir %6 301 | 1.06
Pasif Evli 74 4100911046 | 98 0,644
Bekar 26 4,00 | 1,03

*p<.05
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Onerme 4: Calisanlarin su anki sektorde ¢alisma siireleri degiskenine bagl olarak
doniisiimsel liderlik tarzlarini algilamalarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
yoktur.

Calisanlarin sektorde calisma siirelerinin (gruplarin), onlarin doniisiimsel
liderlik tarzlarim1 degerlendirmelerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilasmaya
neden olmadigr yaptigimiz ANOVA testi sonrasi (Tablo 6.24.) anlasilmistir
(p=,433). Tablo 6.24.°de gruplarin faktorleri degerlendirmelerinde verdikleri
puanlarin birbirlerine ¢ok yakin oldugu goriilebilir.

Tablo 4.24. Bagimli Degiskenlerin ANOVA ve Post Hoc Tukey HSD Testi
Sonuglart (Sektorde Caligsma Siiresi)

Bagimh Varyans Kaynag X sd F Post Hoc Test
Degisken | (Sektorde Cal.S.) p Tukey HSD
Zihinsel 1-5 Yil (1) 3,79
Tegvik 010 Y11(2) 3,53 2 1085110431 -
11 Y1l ve iistii (3) 3,59
. L 1=5 Y (1) 3,15
IlTham Verici
Motivasyon [6=10 Y112 283 | 2 |0.800 0,453 :
11 Y1l ve iistii (3) 3,12
. ) 1-5 Y1l (1) 3,77
Ideal Etki /
Karizma 010 Y11 (2) 3,88 2 10,072(0,930 -
11 Y1l ve iistii (3) 3,79
Bi 1 1-5 Yil (1) 3,57
ireyse
11 Y1l ve iistii (3) 3,58
#p<0,05

Onerme 5: Calisanlarm sektordeki calisma siiresi  degiskenine bagli olarak
etkilesimsel liderlik tarzlarimi algilamalarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

yoktur.

Calisanlarin  sektordeki g¢aligma siireleri degiskeni gruplar1 arasinda
etkilesimsel liderlik tarzlarin1 degerlendirmede istatistiksel olarak anlamli bir
farklilagsmaya rastlanmamistir. Tablo 6.25. incelendiginde sektorde calisma siiresi
gruplariin faktorler i¢in verdikleri ortalama puanlarin (X’ler) birbirlerine ¢cok yakin

ve istatistiksel olarak da anlamli farklilasmalar1 olmadigi goriilebilir (p’ler).
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Tablo 4.25. Bagimli Degiskenlerin ANOVA ve Post Hoc Tukey HSD Testi
Sonuglar (Sektorde Caligma Siiresi)

Bagimh | Varyans Kaynagi X sd F Post Hoc Test
Degisken | (Sektorde Cal. S.) P Tukey HSD
Sorumluluk | 1-5 Y1l (1) 1,84
Almaktan |6-10 Y1l (2) 2,01 2 10,399 0,672 -
Kagman |11 vyj ve iistii 3) | 2,03
1-5 Y1l (1) 1,92
Pasif  |6-10 Y11 (2) 2,02 2 10,175] 0,839 -
11 Y1l ve iistii (3) 2,09
Kural 1-5 Y1l (1) 2,88
uralci —
Otoriter 6-10 Y1l (2) 2,49 2 1,474 0,235 -
11 Y1l ve iistii (3) 2,83
*n<0,05

Onerme 6: Liderlerin yas degiskenine bagh olarak diniigiimsel liderlik tarzlarin

algilamalarinda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik yoktur.

Tablo 6.26.’da, liderlerin yas degiskeni gruplar1 arasinda, onlarin doniisiimsel

liderlik tarzlarim degerlendirmelerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilagsma

oldugu goriilecektir (p=,037).

Tablo 4.26. Bagimli Degiskenlerin ANOVA ve Post Hoc Tukey HSD Testi

Sonuclari (Yas)

Bagimh | Varyans Kaynagi Post Hoc Test
ot X | sd F p
Degisken (Yas) Tukey HSD
IIhan Verici 3140 Yas (1) 3,38
Motivasyon | 41-50 Yas @) 334 | 2 | 0,074 | 0929 i
51 Yas ve tistii (3) | 3,20
ideal Etki/ |0 Yas (1) 3,56 > | 0381 | 0680
Karizma 41750 Yas (2) 3,27 ) ) -
51 Yas ve iistii (3) | 3,64
Zihinsel 31-40 Yas (1) 3,58
Tesvik 41-50 Yas (2) 400 | 2 | 0,788 | 0471 -
51 Yas ve iistii (3) | 3,60
Bireysel |31-40 Yas (1) 4,38
Diizeyde |41-50 Yas (2) 3,63 | 2 | 3,824 | 0,037* 1ile 2,3
llgi 51 Yas ve iistii (3) | 3,44
*9<0,05
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Liderlerin yas degiskeni gruplan arasinda doniisiimsel liderlik tarzlarindan

Faktor 4 (Bireysel Diizeyde llgi) icin istatistiksel olarak anlamli bir farklilagma

vardir (F=3,824 ve p=,038). Buna gore 31-40 yasinda olan liderler diger yas

gruplarindaki liderlere gore Faktor 4’ii (Bireysel Diizeyde Ilgi) daha yiiksek ortalama

puanlarla degerlendirmekte, bu faktorii digerlerine gére daha olumlu bulmaktadirlar

(X 31-40 yas=4,38, X 41-50 yas=3,63 ve X 51 yas ve iistii=3,44).

Onerme 7: Liderlerin yas degiskenine bagli olarak etkilesimsel liderlik tarzlarin

algilamalarinda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik yoktur.

Tablo 4.27. Bagiml1 Degiskenlerin ANOVA ve Post Hoc Tukey HSD Testi Sonuglar (Yas)

ANOVA
Gruplar Post Hoc
Boyut N| X |ss Kareler od Kareler F Tukey
Yas Top. Ort. P | HSD Test
~ Pasif  |3140(1) 4| 1,75 | .96 |G.Arast 0,30| 2| 0,15/ ,38 |,691
Istisnalarla | 47-50 (2) 8| 1,50 | .60 |G.Igi 6,75 17| 040 -
Yonetim |57 ve jizeri (3) | 8 | 1,75 | ,46 | Toplam 7,05| 19
*p< .05

Liderlerin yas gruplart arasinda etkilesimsel liderlik tarzlarindan Faktor 5°i

(Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim) degerlendirmelerinde istatistiksel olarak anlamli

bir farklilagmanin olup olmadigina yonelik yaptigimiz ANOVA testi (Tablo 6.27.)

sonucu anlamli bir fark bulunamamustir (p=,691). Yas gruplarina ait ortalama

puanlara bakildiginda (X’ler) puanlarin birbirlerine yakin ve diisilk oldugu

goriilmektedir.
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Onerme 8: Liderlerin su anki sektorde calisma siiresi degiskenine bagli olarak
doniisiimsel liderlik tarzlarini algilamalarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

yoktur.

Faktor 1 (Ilham Verici Motivasyon) (F=4,072 ve p=,037) , Faktor 2 (Ideal
Etki/Karizma) (F=4,849 ve p=,035) ve Faktor 4 (Bireysel Diizeyde Ilgi) (F=6,899 ve
p=,013) i¢in sektorde calisma siiresine gore anlamli farklar bulunmustur. Faktor 1
icin 1-15 yildir sektorde olan liderlerin, diger gruplara gore bu faktorii daha olumlu
degerlendirdikleri (X’ler) goriilmektedir. Faktor 2 icin 16-30 yildir sektorde olan
liderlerin, diger gruplara gore bu faktorii daha az olumlu degerlendirdigi ve son
olarak Faktor 4 i¢in 1-15 yildir sektdrde olan liderlerin, diger gruplara gore bu

faktorii daha olumlu degerlendirdikleri anlagilmaktadir.

Tablo 4.28. Bagimli Degiskenlerin ANOVA ve Post Hoc Tukey HSD Testi
Sonuglart (Sektorde Calisma Siiresi)

Bagimh Varyans Kaynagi X «d F Post Hoc Test
Degisken | (Sektorde Cal. S.) p Tukey HSD
. L 1=-15 Y1l (1) 3,58
Ilham Verici " .
Motivasyon 16-30 Y1l (2) 3,17 2 14,072 | 0,037 lile2,3
31 Yil ve tistii (3) | 3,23
ideal 1-15 Y1l (1) 3,75

%k .
Etki/Karizma [ 1630 Y11 (2) 3,17 | 2 |48490,035 2ile 1,3
31 Yil ve tistii (3) | 3,63

Zihinsel 1-15 Y1l (1) 3,87

i

Tesvik 16-30 Y1l (2) 3,85 2 10,363 | 0,701 -
31 Y1l ve iistii (3) | 3,57

Bi ) 1-15 Y1l (1) 4,30
ireyse * :

Diizeyde ilgi 16-30 Y1l (2) 3,56 2 16,899 0,013 1ile 2,3
31 Yil ve iistii (3) | 3,43

p<0,05
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Onerme 9: Liderlerin su anki sektorde calisma siiresi degiskenine bagli olarak
etkilesimsel liderlik tarzlarimi algilamalarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
yoktur.

Tablo 6.31.’ten de goriilebilecegi iizere, liderlerin sektorde caligsma siireleri
degiskeni gruplar arasinda, etkilesimsel liderlik tarzlarindan Pasif Olarak istisnalarla
Yonetim faktoriinii degerlendirmelerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilagma
bulunamamistir (p=,945). Liderlerin sektorde calisma siiresi gruplarina ait ortalama
puanlara bakildiginda (X’ler) farklarin son derece az ve istatistiksel olarak anlaml

olmadig1 anlasilmaktadir.

Tablo 4.29. Bagimli Degiskenlerin ANOVA ve Post Hoc Tukey HSD Testi Sonuclar (Sektorde
Caligma Siiresi)

Gruplar ANOVA Post Hoc
Boyut Nl X | ss Kareler sd Kareler F Tukey
Sektorde Cal. S. Top. Ort. P | HSD Test
G.Ar

Pasif 1-15 Y1l (1) 51 1,60 |,89 |as1 0,05 2 ,021,56 1,945
Istisnalarla | 16-30 Y1l (2) 8| 1,63 | .58 |Gici 7,00 17 A4l -
Yonetme |31 Yil ve iistii

3) 71 1,71 | ,49 | roptam 7,051 19

*p< .05
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SONUC

Giinlimiiz diinyasi gelisen teknoloji, artan rekabet kosullar1 nedeniyle biiyiik
bir degisimin igerisindedir. Ekonomik gelismeler, egitim diizeyinde artis ve buna
bagh olarak gelisen biling artis1 bu degisimin hemen her alanda etkili olmasina yol
acmaktadir. Isletme disiplininin ana konularindan biri olan isletmeler de bu

degisimden payina diiseni almaktadir.

Isletmelerin devamlili§im siirdiirebilmek i¢in degisimlere uyum saglayabilme
konusunda cok daha duyarli ve hazirlikli olmalarn gerekmektedir. Aksi takdirde
ayakta kalabilmeleri imkansizlagacaktir. Kuskusuz, degisimlere ayak uydurma
konusunda yapilacak tiim uygulamalarin mimarlart da yoneticiler olacaktir.
Yoneticiler astlarim1 degisimlere acik olma, benimseyebilme, yeni degisim firsatlart

bulma konularinda motive edecek kisilerdir.

Yoneticilik konusu igletme disiplininde ¢ok fazla yer verilen bir konudur.
Yeni yonetim anlayisinda odaklanilan noktanin insan olgusu olmasi yonetimin ve
dolayist ile yoneticinin 6nemini artirmaktadir. Yonetici tiim degisimlere kolayca
ayak uydurabilmeli, kendini yenileyebilmeli ve etrafindakileri yonlendirmelidir. Iste
bu noktada liderligin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Literatiirde liderlik ve yoneticiligin
ayr1 kavramlar olduguna genis yer verilmektedir. Fakat yapilan calismalarda bu iki
kavramin birbirlerinin yerine kullanildiklan dikkat ¢cekmektedir. Degisim yoOneticiler
icin de kagmilmazdir ve lider bir yonetici olmadiklart siirece etkili olmalar1 pek

miimkiin olmamaktadir. Liderlik artik yonetimin bir par¢asi durumuna gelmistir.

Bu calismada, liderler ve calisanlarin, etkilesimci ve doniisiimcii liderlik
kavramlarin1 algilayislar1 arasindaki iligkiler ortaya c¢ikarilmaya calisilmistir. Bu
amagla demir-celik sektoriinde faaliyet gosteren iki biiyiik insaat demiri iireticisi
firmaya “Cok Faktorlii Liderlik Anketi” verilmistir. Bu anketin basinda da

demografik 6l¢iimleme yapan sorular sorulmustur.
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“Cok Faktorlii Liderlik Anketi” bulgularina gore ¢alisanlar icin liderlik tarzi 7
faktor altinda, yoneticiler icinse 5 faktor altinda toplanmistir. Calisanlar i¢in yapilan
analizlerde olusan faktorlerin literatiirle biiyiik oranda paralellik gosterdigi tespit
edilmistir. 7 faktoriin 4’1 doniisiimcii liderlik, 3’1 ise etkilesimsel liderlik boyutlar
seklinde olusmustur. Yoneticiler icin yapilan analizlerde ise olusan 5 faktoriin
literatiirle paralellik gosterdigi soylenebilir. Faktorlerin 4’ii doniisiimcii liderlik, 1’1
ise etkilesimsel liderlik boyutu seklinde olugmustur. Literatiirden farkli olarak
olusmayan faktorlerin  yoneticilerin  liderlik tarzlarimi algilayislarinda ki

farkliliklardan kaynaklandig diistiniilmektedir.

Calismada tespit edilen liderlik boyutlarinin birbiri arasindaki korelasyonuna
bakilmistir. Zihinsel Tesvik faktoriine ¢alisan ve liderlerin verdikleri puanlara gore
algiladiklarinin ters yonlii oldugu anlasilmaktadir. Yoneticiler Calisanlarini zihinsel
yonden tesvik edici faaliyetleri gerceklestirdiklerini diisiiniirken ¢alisanlar bunun tam
tersi diisiinceye sahiptirler. Calisanlarin Sorumluluk Almaktan Kacinan faktoriine
verdikleri puanlarin, liderlerin Ideal Etki/Karizma faktoriine verdikleri puanla dogru
orantili olarak artmaktadir.  Calisanlarin Ilham verici Motivasyon faktoriine
verdikleri puanla, yoneticilerin Ideal Etki/Karizma faktoriine verdikleri puanlar
arasinda ters orantili bir iliski vardir. Calisanlarin Pasif faktoriine verdikleri puanlarla
liderlerin ideal Etki/Karizma faktoriine verdikleri puanlar arasinda dogru bir orant1
oldugu tespit edilmistir. Ayni iliski yoneticilerin Zihinsel Tesvik faktoriine verdikleri

puanlarda da goriilmektedir.

Calismada tespit edilen faktorlerin demografik 6zelliklerle nasil bir degisim
gosterdigi de incelenmistir. Demografik 6zelliklerden ; Calisanlar icin Yas, Medeni
Durum, Sektérde Calisma Siiresi kullanilirken, Yoneticiler i¢in Yas ve Sektorde
Caligsma Siiresi kullanilmistir. Cinsiyet 6zelligi hem calisanlar hem de yoneticiler i¢in
normal dagilim gostermedigi icin kullanilmamistir. Aymi sekilde yoneticiler igin
Medeni Durum o6zelligi tim yoneticilerin evli olmasi sebebiyle kapsam digi

birakilmastir.
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Calisanlar icin yapilan analizlerde ;

Doniistimcii liderlik i¢in “Yas” degiskeni gruplarinin Faktor 1 (Zihinsel
Tegvik) bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilagsmaya neden oldugu tespit
edilmistir. Analiz sonucu 21-30 yas ile 31-40 yas gruplar arasinda Zihinsel Tesvik
faktoriini algilamada fark oldugunu soOylemektedir. Ortalama puanlarina
bakildiginda, 21-30 yas grubunda olan ¢alisanlarin, 31-40 yas grubunda olan
calisanlara gore bu faktorii daha olumlu algiladiklar1 anlasilmaktadir. Etkilesimci
liderlik i¢in, “Yas” degiskeni gruplarinin Faktor 2 (Sorumlulu Almaktan Kaginan)
bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilasmaya neden oldugu tespit
edilmistir. Ortalama puanlarina bakildiginda 21-30 yas grubunun 31-40 yas ve 41 yas
ve Ustll gruplart arasinda Sorumlulu Almaktan Kacinan faktoriinii algilamada fark
oldugunu sdylemektedir. 21-30 yas grubunda olan ¢alisanlarin, 31-40 yas ve 41 yas
ve iistii grubunda olan calisanlara gore bu faktorii daha az olumlu algiladiklar

anlagilmaktadir

“Medeni Durum” degiskeni icin yapilan testlerde elde edilen sonuglara gore,
arastirmaya katilan calisanlarin liderlerinin evli veya bekar olmalari, onlarin
doniisiimsel liderlik tarzlarindan Ilham Verici M. ve Zihinsel Tesvik liderlik tarzlari
icin farkli degerlendirmeler yapmalarina neden olmaktadir. Evli ve bekérlarin
verdikleri ortalama puanlara baktigimizda bekar olanlarin, evli olanlara gore ilham
verici liderlik tarzim daha olumlu degerlendirdiklerini, bu boyutu daha cok
onemsediklerini goriiyoruz. Benzer sekilde, bekar olanlarin Zihinsel Tegsvik liderlik
tarzini, evli olanlara gore daha yiiksek ortalama puanlar vererek olumlu
degerlendirdikleri goriilmektedir. Etkilesimsel lidelik boyutlarina baktigimizda ise
aragtirmaya katilanlarin medeni durumlari, onlarin etkilesimsel liderlik tarzlarini
degerlendirmelerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilasmaya neden olmadigi

goriilmiistiir.
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Sektorde Calisma Siiresi degiskeni icin yapilan analizlerde Calisanlarin
sektorde calisma siirelerinin (gruplarin), onlarin doniisiimsel liderlik tarzlarim
degerlendirmelerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilasmaya neden olmadigi
anlasilmistir. Aym sekilde caligsanlarin sektordeki ¢alisma siireleri degiskeni gruplar
arasinda etkilesimsel liderlik tarzlarim1 degerlendirmede istatistiksel olarak anlamli

bir farklilasmaya rastlanmamustir.

Liderler i¢in yapilan analizlerde;

Liderlerin yas degiskeni gruplar1 arasinda, doniisiimsel liderlik tarzlarindan
Faktor 4 (Bireysel Diizeyde llgi) igin istatistiksel olarak anlamli bir farklilagma
vardir. Buna gore 31-40 yasinda olan liderler diger yas gruplarindaki liderlere gore
Faktor 4’ii  (Bireysel Diizeyde 1lgi) daha yiiksek ortalama puanlarla
degerlendirmekte, bu faktorii digerlerine gore daha olumlu bulmaktadirlar
Liderlerin yas gruplan arasinda etkilesimsel liderlik tarzlarindan Faktor 5’i (Pasif
Olarak Istisnalarla Yonetim) degerlendirmelerinde istatistiksel olarak anlamli bir
farklilagmanin olup olmadigina yonelik yaptigimiz test sonucu anlamlhi bir fark
bulunamamistir. Yas gruplarina ait ortalama puanlara bakildiginda puanlarin

birbirlerine yakin ve diisiik oldugu goriilmektedir.

Liderlerin Sektérde Calisma Siiresi degiskeni gruplari arasinda, doniisiimsel
liderlik tarzlarindan Faktor 1 (ilham Verici Motivasyon), Faktor 2 (ideal
Etki/Karizma) ve Faktor 4 (Bireysel Diizeyde ilgi) icin sektorde calima siiresine
gore anlaml farklar bulunmustur. Faktor 1 icin 1-15 yildir sektdrde olan liderlerin,
diger gruplara gore bu faktorii daha olumlu degerlendirdikleri goriilmektedir. Faktor
2 icin 16-30 yildir sektdrde olan liderlerin, diger gruplara gore bu faktorii daha az
olumlu degerlendirdigi ve son olarak Faktor 4 igcin 1-15 yildir sektdrde olan
liderlerin, diger gruplara gore bu faktorii daha olumlu degerlendirdikleri

anlagilmaktadir.
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Liderlerin sektorde calisma siireleri degiskeni gruplar arasinda, etkilesimsel
liderlik  tarzlarindan  Pasif ~ Olarak  Istisnalarla ~ Yonetim  faktoriinii

degerlendirmelerinde istatistiksel olarak anlaml bir farklilasma bulunamamustir.
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BOLUM I: KiSISEL BILGILER

CINSIYETINiz . ERKEK KADIN
YASINIZ :
MEDENI DURUMUNUZ : BVl BEKAR BOSANMIS

HANGI BOLUMDE CALISIYORSUNUZ? s

POZISYONUNUZ * YONETICI

GALISAN

KAC YILDAN BERI SU ANDAKI SEKTORDE
CALISIYORSUNUZ?

BOLUM II: YONETICi OZELLIKLERI

COK FAKTORLU LIDERLIK ANKETI

Anketin amaci:

Anketin amaci su andaki yoéneticinizin ,sizin algiladiginiz liderlik davraniglarinin
tanimlanmasidir. Litfen asagidaki ifade ve sorularin hi¢ birisini bos birakmayarak tamamini
isaretleyiniz. Bu anket sizden basitce su andaki yéneticinizin davranisini mimkin olabildigince
dogru tanimlamanizi istemektedir. Eger Yoénetici (Middr, Mddir Yard.) pozisyonundaysaniz,
anketi doldururken kendinizi degerlendirmeniz gerekmektedir.

Litfen arastirma formuna ISMINIZi YAZMAYINIZ. ifadelere ictenlikle yanit veriniz.

Anket formunu doldururken:

a. Asagidaki her ifadeyi dikkatle OKUYUNUZ.

b. Okudugunuz her ifade su andaki yoneticinizin lider davranigini hangi siklikla agiklamaktadir,
DUSUNUN. o

c. Asagidaki siklar icinde hangilerinin en uygun olduguna KARAR VERINIZ.

d. Soldaki siitunlardan birisine su andaki yoneticiniz i¢in sectiginiz (1 2 3 4 5) siklarindan birisini
yuvarlak icine alarak ISARETLEYINIZ

1=Hic¢ bir zaman 2=Sadece bir kere 3=Bazen

4= Oldukca sik 5=Her zaman

90



Hic bir zaman | Sadece bir kere Bazen Oldukca sik Her zaman
1 2 3 4 5
1. Harcadigim cabaya gore / karsihik bana isimde yardimc olur
1 2 3 45
2. Kiritik varsayimlarin uygunlugunu tekrar gozden gecirir
1 2 3 45
3. Problem ciddiyet kazanincaya kadar karismakta aciz kalr
1 2 3 45
4. Dikkati yanhshklar, bozukluklar, carpikliklar iizerindedir
1 2 3 45
5. Onemli bir konu karsisinda karismaktan cekinir
1 2 3 45
6. Onem verdigi degerleri inanclar1 bizimle paylasir
1 2 3 45
7. Gerektiginde ortada yoktur
1 2 3 45
8. Problemi cozerken farkh bakis acilar1 arar
1 2 3 45
9. Gelecege olumlu bakar
1 2 3 45
10. Onunla calismak insam gururlandirir
1 2 3 45
11. Performans hedeflerimize ulastigimizda uygun sekilde
odiillendirildigimizden emin olur
1 2 3 45
12. Harekete gecmesi icin islerin kotiiye gitmis olmasi gerekir
1 2 3 45
13. Ulasmamiz gereken hedefleri biiyiik bir sevkle anlatir
1 2 3 45
14. Giiclii bir amaca sahip olmanin 6nemini belirtir
1 2 3 45
15. Zamanim baskalarim yetistirerek,ogreterek gecirir
1 2 3 45
16. Performans standartlarim tutturdugumda ne beklemem gerektigini
acikca ortaya koyar
1 2 3 45
17. Mecbur kalmadikca tedbir almanin gereksizligine inanir
1 2 3 45
18. Grubun iyiligi icin kendi onceliklerinden vazgecer
1 2 3 45
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Hic bir zaman | Sadece bir kere Bazen Oldukca sik Her zaman

1 2 3 4 5
19. Bana grubun herhangi bir iiyesi olarak degil de bir birey olarak
davramir
1 2 3 45
20. Harekete gecmesi icin problemlerin kroniklesmesi gereklidir
1 2 3 45
21. Davramslari ona saygi duymama neden olur
1 2 3 45
22. Zamamm “‘sondiiriilecek yanginlar’ arayarak gecirir
1 2 3 45
23. Kararlarmin ahlaki, etik sonuclarim dikkate alir
1 2 3 45
24. Hatalarimin listesini tutar
1 2 3 45
25. Giic ve giiven hissi verir
1 2 3 45
26. Gelecekle ilgili diisleriyle bizi pesinden siiriikler
1 2 3 45
27. Dikkati hedefe ulasmadaki basarisizliklarin iizerindedir
1 2 3 45
28. Karar vermekten kacinir
1 2 3 45
29. Herbirimize farkh ihtiyaclari, yetenekleri olan bireyler olarak yaklasir
1 2 3 45
30. isimizi nasil yaptiginza farkl yonlerden bakmamz énerir
1 2 3 45
31. Kendimi gelistirmeye odaklanmam saglar
1 2 3 45
32. Sorunlara cok farkh acillardan bakmam saglar
1 2 3 45
33. Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir
1 2 3 45
34. Ortak bir misyona sahip olmanin 6nemini vurgular
1 2 3 45
35. 1yi bir is yaptigimda memnuniyetini belli eder.
1 2 3 45
36. Hedeflerimize ulasabilecegimize giivendigini belli eder
1 2 3 45
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