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OZELLIKLERI VE DAVRANISI UZERINE BiR ARASTIRMA
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OZET

Bu aragtirma; isletmelerin farkh biliim ve kademlerinde girev yapan
yoneticilerin kullanmis olduklan liderlik yaklasimlarim tespit etmek, séz konusu
yaklagimlan etkileyen faktorlerin liderlik davramislarina olan etkilerini belirlemek ve
liderlerin sergilemis oldugu yaklasimlarin tanimlayic1 6zelliklerine gére farklilasma
durumunu ortaya koymak amaciyla yapiimstir,

Amag¢ dogrultusunda hazirlanan anket 120 farkh kademe ve gorevdeki sirket
yoneticisine uygulanmustir. Anket sonuclar bilgisayar ortaminda SPSS 15.0
programinda degerlendirilmistir. Anketin giivenilirliginin test edilmesinde Alfa
Katsayisindan drneklem grubunun demografik ézelliklerine gore dagihim frekans ve
yizde tanmmlayic1 istatistiklerinden, yéneticilerin sergilemis olduklan liderlik
yaklasimlan ve sirketlerdeki amag¢ tutarhhgi ve iletisim/isbirligi diizeyleri aritmetik
ortalama ve standart sapma istatistiklerinden, yéneticilerin sergilemis olduklar liderlik
yaklagimlarinin amag tutarhihg ve iletisim/igbirligi boyutlarina etki derecesi regresyon
analizinden ve Yoneticilerin sergilemis olduklar liderlik yaklagimlan ile tanimlayicr
ozellikleri arasindaki iligki varyans analizinden faydalanilarak analiz edilmistir.

Aragirma  sonucunda;  Yoneticilerin  sergilemis  olduklar1  liderlik
yaklasimlarindan karizma/ilham verme ve d&diillendirme yaklagimlarim diger
yaklasimlara oranla kismen daha fazla kullanmakta olduklari, Aragtirmaya katilan
yoneticilerin goérev yaptiklan sirketlerde amag tutarhihf: ve iletisim/igbirliginin oldukc¢a
yiiksek diizeyde oldugu ve sirket yoneticilerinin iletisim/igbirligi saglamada basarih
olduklar1 sonucuna varilmigtir. Ayrica; yéneticilerin  sergiledikleri liderlik
yaklasimlarinin érgiitsel ¢iktlara etkisine ve demografik ozelliklerin yéneticilerin
sergiledikleri liderlik yaklagimlarina etkisine dair anlamh iligkiler saptanmistir,

ANAHTAR SOZCUKLER
Lider, Liderlik, Yonetici, Liderlik Teorileri, Liderlik Modelleri
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ABSTRACT
A STUDY OF LEADERSHIP CONCEPT IN ORGANIZATION AND LEADERSHIP
BEHAVIOR AND CHARACTERISTICS OF MANAGERS

Recep YALINKILIC

Masters Thesis, Departman of Business

Superviser : Assoc.Prof. Ferit OLCER
This research aims to identify the leadership approach using managers who serve in
various positions at the firm, determine the effects of theese approaches on organizational
outputs (objective consistency and communicate / cooperation level) and, test whehter
leadership approaches distinguish in basis of manager’s demographic characteristics. The
questionaire prepared toward research objectives were applied to 120 managers working at

the different levels of firms. The data were analysed by using SPSS 15.0

In the analysis proses, 1) Scales’ realibilities were tested by croanbach alpha
coefficient, 2) The sample characteristicks were identified by descriptive statistics, 3)
Leadership approache scales, consistency among corporate objectives scale and
communication/cooperation level in the firm firm scale were also identified by mean and
standard devition statistics. The effects of the leadership approaches on ‘objective
consistency’ and ‘commucation / cooperation level’ were explain by regression analysis. To
determine whether leadersip approaches show any differantation in basis of manajer

demographic characteristics , was used Anava.

As a result, research findings show that managers are likely to more use ‘the
charisma / inspire approach’ and ‘reward approach’ relative to other ones. Objective
consistency and communicate / cooperation level are fairly high level in the firms included in

the sample.

Firm managers make cooperation with other workers succesfully. On the other hand,
demograraphic characteristics impact significantly on leadership approaches and, leadership

approaches are to influence meaningly on organizational outputs.

KEYWORDS
Leader, Leadership, Management, Leadership Theory, Leadership Models
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GIRIS

Liderlikle ilgili literatiirde bulunan aragtirmalar, makaleler, kitaplar, incelendiginde
konunun, gerek isletme ySnetimi ve gerekse yonetim bilimciler agisindan ilgi ¢eken bir konu
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Liderligin bu kadar ilgi gérmesinin temel nedeni ise yonetimin
odaginda yer alan en dnemli unsur olmasindan kaynaklanmasidir. Bugiin isletmelerde alinan
kararlann basans: ve basansizhig liderlerle ilgili olup liderlige verilen énemi biraz daha

arttirmaktadir,

Liderlik insan toplumlarinda biiyiik deger tasimaktadir. Lider ve lider y6neticilik
konulaninda yapilan aragtirmalar, incelemeler ve benzeri ¢alismalarin kapsami, konuya verilen
dnemin somut gostergeleridir. Liderlik konusuna verilen 6nemde, insanin énemli ve kapsamh
ozelliklerinden biri olan y6nlendirme ve yonlendirilme gereksiniminin biiylik pay1 oldugu
ileri siiriilebilir. Genelde formal orgiitler, 6rgiitsel etkililigin tek bir etkene ya da boyuta
indirgenemeyecedi kadar karmagiktir. Buna karsin 6rgiitsel etkililikte liderligin niteligi dnemli
bir paya sahiptir. Yapilan arastirmalarda, liderligin dogasi ve niteligi gelistirilebilir
goriinmektedir. Bu olasihik, liderlik konusundaki g¢aligmalarin en onemli gerekgesini
olusturmaktadir (Aydin, 2005: 277).

Yoénetim biliminin en 6nemli konularinda biri kabul edilen liderlik aym zamanda
isletme ve yonetim bilimi igin de dneme sahip olup ge¢misten giiniimiize bir ¢ok bilim adam
tarafindan uzun ve detaylh incelemelerin konusu olmustur. Liderlik, genis bir tammla
bagkalarinin davraniglanim etkileme yetenegi olarak ifade edilmektedir. Orgiitlerin siirekli
degisim iginde olmalan, kiiresellesen diinya kosullarinda yaganan siirekli degisimler,
isletmeler ve isletme ydneticileri igin liderlik konusunun ge¢misten ¢ok daha énemli bir
sekilde dikkate alinmasim gerektirmektedir. Hizla degisen is hayati ve teknolojileriyle beraber
liderlerin iizerine diisen gérev ve sorumluluklarda da bir artis s6z konusu olmugtur. Lider, bir
ybnetici olmanin yani sira iletisime agik, ¢evresindekilere kendi motivasyonu ile esin kaynagi
olan, yb6netmek yerine kendisini de siirecin i¢ine katarak ¢evresindekileri pesinden
stirlikleyebilen kisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir,

Yoneticilik ve liderlik kavramlan birbirine ¢ok yakin olarak goriinse de bize iki farkh

yonetim anlayisim ve insan tipini yansitmaktadir. Ydneticiler, organizasyon iginde kendilerine
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verilmig yetkiler dogrultusunda sorunlarin ¢dziimiinii saglar, lider ise; organizasyon i¢inde
resmi yetkileri olmasa bile insanlar: etkilemek yolu ile kendi kisisel performans ve enerjisi ile
sorunlarin ¢dziimiin saglamaya yardimci olur. Tabi ki bu agidan lider, sorunu ¢tzme
konusunda iyi bir yol gosterici ve tesvik unsuru olarak karsimiza ¢ikar. Birey, kisilik
ozelliklerinin belli bilesimlerine sahip oldugu i¢in lider olmaz. Liderin bireysel ozellikleri
Oriintiisiiniin, izleyenlerin &zellikleri, etkinlikleri ve amaglan ile uyum i¢inde olmas: gerekir.
Liderlik, stirekli bir degisim i¢inde bulunan degiskenlerin etkilesimi agisindan ele alinmasi

gereken bir kavramdir

Bu aragtirmanin amaci; isletmelerin farkli béliim ve kademlerinde gérev yapan
yoneticilerin kullanmig olduklan liderlik yaklasimlarim tespit etmek, s6z konusu yaklagimlan
etkileyen faktbrlerin liderlik davramiglanina olan etkilerini belirlemek ve liderlerin sergilemis
oldugu yaklasimlann liderlerin tamimlayici 6zelliklerine gére farklilagma durumunu ortaya

koymaktir.

Amag dogrultusunda galisma dért ana boliim halinde ele almmgtir. Birinci béliim
“Liderlik ve Liderlik Ozellikleri” bashginda olup bu bélimde liderligin tamimi yapilmus,
liderlik ile yoneticiler arasindaki farkhliklar ortaya konulmug ve liderlik anlayisimn tarih
igerisindeki degisimi agiklanmigtir. Ayrica bu bsliimde ayrintih olarak liderlik dzelliklerine

yer verilmis ve liderin gii¢ kaynaklan agiklanmigtir

Ikinci boliim “Liderlik Teorileri ” baghiginda ele alinmistir. Bu béliimde liderlik
teorileri aynintilli sekilde ele alinarak, giiniimiizde Snem kazanan bazi liderlik teorileri

lizerinde durulmustur

Uglincii bolim “Giiniimizde Onem Kazanan Liderlik Modelleri” bashginda ele
alinmistir.  Bu béliimde liderlik modelleri {izerinde durularak, giiniimiizde 6nem kazanan

baz liderlik modelleri iizerinde ayrintih olarak durulmustur.

Dordiincit  bolim  “Isletmelerde Liderlik Anlayis1 ve Yéneticilerin Liderlik
Ozellikleri ve Davramisi Uzerine Bir Arastirma” baghigindadir. Bu béliimde, dncelikle yapilan
aragtirmanin modeli, 6meklemi, verilerin toplanmasi ve analizinin nasil yapildig1 ag¢iklanms,

ardindan aragtirmanin bulgularina tablo ve grafikler halinde yer verilmigtir



BiRINCI KESIM
LiDERLIK VE LIDERLIK OZELLIKLERi

1.1 Liderlik Taniumi

Liderlik kelimesi, diinya literatiiriine 14. Yiizyil'da girmis olmasina ragmen
son iki ylizyilda sikhkla kullamlmaktadir. Arastirmacilar, liderligin tanimm daha
cok kigisel perspektiflerine ve 6nem verdikleri olgulara gére yapmislardir. 1950'erde
yogunlasmaya basglayan liderlik arastirmalanyla birlikte birgok tamm yapilmaya

baglanmigtir, Bu tammlarin bazilan su sekilde siralanabilir (Zel, 2001: 90-91):

Liderlik; grup yasantilarini diizenieyerek ve bu yasantilar yoluyla da grubun
var olan giiclinden yararlanma siireci olup; "belirlenen amaglar dogrultusunda
harekete gegirme yetenegidir". Liderlik; "Herhangi bir gaye ve hedefe ulagmak igin,
insanlar bulmak ve onlar ortak amaca dogru tek bir kuvvet halinde birlestirerek sevk
etme kabiliyet ve teknigidir" (Kogel, 2003: 583). Liderlik, belli bir durumda, belli bir
anda ve belli kosullar altinda bir grup lizerindeki insanlarin &rgiitsel hedeflere
ulagmak i¢in goniillii olarak g¢abalamasim tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada
yardimel olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik tiiriinden hosnut olmalarini
saglayan etkileme sfirecidir. Yoneticilerin ySnetmesi gerekiyorsa, liderin de
yonlendirmesi gerekir (Erken ve Vayvay, 1997: 273). Liderlik, kendi ihtiyagiarim
karsilamak igin galisanlara glic verebilen kurumlar yaratabilen ve icat edebilendir.
Liderlik, ahlaki olarak amagh ve yiikselticidir. Bu da su anlama gelir: Liderlerin
yapabilecegi higbir sey yoksa bile, yayilan becerilerinden, ¢alisma giictiniin anahtar
degerlerine dayanan ama¢ ve vizyonlan segerler ve onlari destekleyen sosyal

mimarlar1 yaratirlar (Eraslan, 2003: 98).

Diger bir tanimlamada ise liderlik; gayeleri kabul ettirme ve o gayelerin
yerine getirilmesi igin onlan igtenlikle gahistirma kabiliyetidir. Liderlik, kisilikten
ayn bir 6zellik olmayip onun uzantisidir, Etkili lider; hem kendi, hem de astlanimin

ihtiyaglarim karsihkl olarak gidermeyi bagarabilen, farkli becerileri ne zaman ve



nerede kullanmasi gerektigini bilen duyarh ve bu esneklige sahip kisidir (Ertiirk,
2000: 151-152). Liderlik aym zamanda, hedeflerin basarilmas: yoniinde grup
etkinliklerini etkileme siireci; yonetimde, gidisatta, iste ve diisiincede rehberlik etme,
etkili olma; etkili bir ydnetim; gii¢lii ve hedeflere yonelmis takimlar kurma; insanlar
grubun hedeflerine kendi hedefleriymisgesine uyum saglama ve gereken ilgiyi
gostermeye ikna etme; kendi kisisel kaygilarini bir kenara iterek grubun varhg icin
onemli olan ortak hedefi takip etmeye ikna etme olarak da tanimlanabilir (Acikalin,
2000: 28).

Stire¢ boyutuyla liderlik, bir tegebbiisin amaglarimin basarilmas: igin,
bireylerin ve gruplann faaliyetlerini etkileme siirecidir. Benzer bir bicimde liderlik,
astlara ilham verme, grup hedeflerini olusturma ve bunlara ulasma ve grubun
baghligimi koruma gibi ¢ok sayida farkli fonksiyonlarn bir araya gelmesi, seklinde
tamimlanabilir. Ayn1 bakis agisiyla liderlik, iletisim siirecinin yasandig: bir ortamda,
onceden belirlenmis hedeflere ulagmak iizere y6nlendirilmis kigiler aras: etkilesim
siirecidir {Bolat ve Seymen, 2003: 62). Bu baglamda her ortam i¢in ideal bir liderlik
tipinden s6z etmek zordur. Liderlik, &rgiitin iginde bulundugu kosula gore
durumsallik gosteren bir kavramdir. Ozden’e (1999: 87) gore kisilikleri, liderlik
bigimleri, yetenekleri, ilgileri ne olursa olsun etkili liderlerin belli baghi ortak
davramglara sahip olduklarim gormek miimkiindiir. Bu ortak davramslar soyle

siralanabilir;

e Liderler, "Ben ne istiyorum?" sorusuyla degil, "Ne yapilmas: gerekiyor?"
sorusu ile ige baslarlar,

e "Farkhlik yaratmak i¢in ne yapmaliyim ya da yapabilirim?" sorusunu
sorarlar.

e Liderler siirekli, "Bu orgiitin misyonu ve amaci nedir? Bu orgiitte
¢ahisanlann performanslarimi ve sonuglarin degerlendirilmesini sekillendiren
temel faktorler nelerdir?" sorulanyla mesgul olurlar.

e Liderler, insanlar arasindaki farkliliklara deger verirler.

o Liderler, yanlarindaki kisilerin gii¢lii ve yetenekli olmasindan korkmazlar.



¢ Her zaman yapilmasi gerekeni yaparlar, popiiler olam tercih etmezler.
* Bagkalarina ne yapmalan gerektii konusunda nutuk atmazlar, yapilmast
gerekeni bizzat yaparlar. Yani liderler, diger insanlarda gérmek istedikleri

davramislara bizzat kendileri model olurlar.
1.2 Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Yonetici ve lider kavramlari arasinda bazi ortak yonler mevcuttur, Bir defa
hem yoneticilik hem liderlik, insanlarin belli hedeflere yoneltilmesi ile ilgilidir.
Ikincisi hem yénetici hem lider bu yonlendirme ve etkileme isini yaparken bir gii¢
kullanmaktadir. Ayrica hem ydneticilikte hem liderlikte, yénetici ve lider ile birlikte
¢aligtiklan insan grubu arasinda yakin iliski vardir. Ancak bu benzerliklere ragmen
iki kavram arasinda onemli farkhliklar da vardir. Bir defa yonetim, belli bir
organizasyon iginde (yani belli bir diizen iginde) belirli prosediirler ve teknikler
yardimi ile organizasyonu belirlenmis amaglara ulastiracak is ve faaliyetlerin
gergeklestirilmesini saglar. Yani ybnetici mevcut kosullar altinda organizasyonun en
iyi sonucu Uretebilmesine ¢ahisir. Liderlik ise igletmenin degismelere uyabilmesi icin
gerekli yerlerde diizenlemeleri yapmak, organizasyona yeni bir vizyon vermekle
ilgilidir. Bu nedenle &rnegin gecen donemden daha iyi sonug almak veya bazi
hedefleri %35 daha fazlasiyla gergeklestirmek liderligin basan gostergesi degildir.
Liderlik daima degisimle ilgilidir, her degisim de liderlik gerektirir. Dolayisiyla
yoneticilik ¢apragik g¢evre sartlan iginde organizasyonun diizenli ve tutarhi sonug
tretmesiyle, liderlik ise organizasyona yeni bir vizyon vererek degisimi
gergeklestirmekle ilgilidir (Kogel, 2003: 586). Lider, kendi istediklerini diger
insanlara yaptiran biri degil; kendi istediklerini onlarin da istemelerini saglayan
kisidir (Geng, 2004: 152). Yonetici ise istediklerini bagka insanlara yaptiran kisidir.
Yonetici, glictinii yasal dayanaklardan, lider ise takipgilerinden alir.

Yonetici ile lider arasindaki fark: s6yle agiklamak da miimkiindiir: “ydnetici
isleri dogru yapar; lider ise; dogru isleri yapar.” Yoneticiler planlarin yapilmast,
Orgiit yapisinin  olugturulmasi ve elde edilen sonuglanin kontrol edilerek
degerlendirilmesi yani karmasikhkla basa ¢ikilmasi faaliyetini gerceklestirir. Liderler

ise degisimle baga ¢ikmaya calisir. Tiim faaliyetlere yon verecek bir vizyon



olusturma, bu vizyonu tiim gahsanlarla paylasma ve bu sirada karsilasilan
problemleri ¢6zlime kavusturma liderin gorevleri arasindadir (Ataman, 2001: 454).
Liderin yoneticiden ayrildigi temel nokta, formal otoriteyi kullanan ve ulastimasi
nispeten gii¢ bir yonetici roliinli oynamasindan ¢ok, kolay iletisim kurulabilen, kendi
bireysel motivasyonuyla astlarini da motive eden, yonetmek yerine kendisini de
siirecin igine katarak olusturdugu takimu pesinden siiriikleyen ve organizasyonda
sinerji yaratan kisi olmasidir. Lider ile ydnetici aym anlami vermez. Ideal olani her
yOneticinin aym zamanda lider olabilmesidir (Paksoy, 1994). Cizelge 1 lider ile

yonetici arsindaki farklan 6zetlemektedir.

Cizelge 1. Lider ile Yénetici Arasindaki Farklar

Lider Ydnetici

Kisileri ve aktif tutumlar benimserler. Kisisel olmayan yénetsel benimseme.

insanlarin olabilirlilik, isteklilik gereklilik Islerini birlestirmek igin, karar alma ve
konusundaki fikirlerini korur ve gelistirirler. |insan ve madde kaynagn: strateji gelistirme
goriirler siireci olarak gériirler.

Yeni moral degerler yaratip; verdikleri Anlagma, pazarlik yapma, &diillendirme
buyruklarla 6zel istek ve amaglar cezalandirma vb. esnek taktikler kullanirlar
alusturirlar

Islerini bir zorunluluk ve yiik olarak Konumlarinda kalmalarim saglayan, giinliik
gbérmezler. rutin islere hosgoriiyle bakarlar.

Iste cogku yaratmay, riske girmeyi, firsat Varolan: koruma giidiileri riske girme
ve ddiilleri yiiksek tutmayi tercih ederler. arzularina ket vurur.

Y 6neticilerin segenekleri smirlandirdigy eski |Birlikte ¢alistiklar: insanlarla karar

Ornekleri izledikleri durumlarda yeni stiregleri ile olaylar gelistirmede
yaklagimlar gelistirirler. oynadiklan rollere gore iliski kurar ve
Empatik yollarla sezgileriyle insanlarin 6nce |Birlikte ¢alistiklary insanlarla karar
dilslince ve duygulan sonra eylemleriyle sliregleri ile olaylar gelistirmede
ilgilenirler oynadiklar rollere gore iligki kurar ve
ilgilenirler.
Olaylarin, durumlarn insanlara ne ifade Olaylarin durumlarin nasil gelistigini
ettiini anlamaya ¢aligirlar. anlamaya galisirlar.

Kaynak: Er¢etin, 2000: 12-13



1.3 Liderlik Anlayigmin Tarih I¢erisinde Degisimi

Liderlik bir ihtiyaca cevap vermek igin belirsizliklerden ve tehlikelerden
ortaya cikar. Liderlifi genellestirmek zordur; ¢iinkii sartlar durumdan duruma,
zamandan zamana degisir. Etkin liderlik, bir savas durumunda farklidir, ileri
teknoloji ortaminda farklidir. Ayni sekilde, tist diizeydeki liderlik ile alt diizeydeki
liderlik de birbirinden ¢ok farkl: olabilir. Liderlik bir kisiye ait degildir; o sadece
iliksilerde vardir ve sadece astlarin diigiincesinde 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 kigiler arasinda olan birseydir; bu, bir kisinin i¢inde olan bir sey degildir
(Ozel, 1998:14).

Liderlik kavraminin gelisim siirecine bakildiginda, bu alan {izerinde yapilan

aragtirmalar ;

o 1920-1950 yillan arasinda liderligin 6zellikleri,

o 1950-1960 yillar1 arasinda etkin liderlerin davranislan,

e 1960-1970 yillar1 arasinda gevresel sartlarin liderlik iizerindeki etkiler,

e 1970-1980 yillar arasinda liderlerin sembolik rolleri,

e 1980-1990 yillan arasinda liderlerin 6zellikleri ve davranislan iizerine geri
dontis yapan ¢aligmalar,

e 1990'dan sonra ise liderligin kiiltiirler arasi degisimleri {izerinde

yogunlasmistir.

Aragtirmacilar, liderlik becerilerini birgok acidan incelemislerdir. Liderligin
ilk analizleri, 1900'lerden 1950'lere kadar lider ve ast 6zelliklerini birbirinden ayirt
etme ile ilgilidir. Arastirma sonunda, liderlik yeteneklerinin tek bir &zellik ya da

dzellikler kombinasyonu ile agiklanamayacagini bulunmustur.



Aragtirmacilar ardindan, liderlerin becerileri ve davramslan iizerindeki
durum etkilerini aragtirmaya bagladilar. Sonraki liderlik ¢alismalan ise, etkin ve etkin
olmayan liderleri birbirinden ayirmayla ilgiliydi. Bu galigmalar etkin liderlerin hangi
davramslan sergiledigine iliskindi. Liderleri etkin yapanin ne oldugunu anlamak i¢in
aragtirmacilar ihtimal modelini (contingency model) kullandilar. Bu modelle, kisisel
ozellikler, durumsal degiskenler (situational variables) ve lider etkinligi arasindaki

baglantiy1 incelenmistir.

1970'er ve 1980'erin liderlik ¢aligmalan &ncelikle organizasyonun
etkinligini ve bagansim etkileyen liderin  bireysel 6zellikleri iizerinde
yoBunlagtirmistir. Arastirmalar sonucunda liderligin ve liderlerin ¢ok dnemli oldugu

fakat bunlarin organizasyonun kompleks unsurlan oldugu sonucuna varmustir.
(Tabak, 2005:24)

1.4 Liderlik Ozellikleri

Liderlerin sahip olmas: gereken 6zellikler hakkinda literatiirde ¢ok farkh
simflandirmalar yer almaktadir. Bu ¢aligmada ise liderlik 6zellikleri kisisel, fiziksel,

zihinsel ve genel 6zellikler olarak agagida yer almaktadir.

1.4.1 Kisisel Ozellikler

Bir organizasyondaki liderler astlanimi ilk etapta kisilik ozellikleri ile
etkilemektedir. Kisilik ve karakter insanin toplumsal gelisimini simgeleyen
ozelliklerdir. Insan1 diger canli varhklardan ayiran en énemli 6zellik sosyal bir varhk
olmasidir. Insanlann bir arada bulunarak ve birbirine yardim ederek hayatlanm
devam ettirirler. Toplumsal gelisim derecesi bir kimsenin ¢evredeki insanlarla
iligkisini ortaya koyar. Bu y6nii yiiksek olan kimseler toplum igine girdikleri zaman
inandirma ve etkileme kudretiyle lider diizeyine ¢ikarlar, Sosyal bilimciler toplumsal
olgunluga erigmis kimselerin, olumlu bir karaktere sahip olduklanmi, duygu ve
heyecanlarini kontrol altinda tutabildiklerini, kisisel iliskilerde anlayis gosterip kolay
arkadag edindiklerini belirtmektedir (Giirsoy, 2005: 12).



Kisilik; kaliim ve sosyal gevrenin etkilesimi sonucu sekillenen, bireyin
kendine &zgli nesnel ve dznel yanlariyla onu bagkalarindan ayiran bedensel, zihinsel
ve psikolojik &zelliklerinin biitiinligiidiir. Kisilik, bir insamin biitiin ilgilerinin,
tutumlarinin, yeteneklerinin, konugma tarzinin, dig gériiniisiiniin ve ¢evreye uyum
bi¢iminin tiim &zelliklerini iceren genig kapsamli bir kavramdir, Bu nedenle insanin

mizag ve karakter 6zellikleri de onun kisiligi i¢inde yer alir (Giirsoy, 2005: 12).

Bireyler Arasi lliskiler ve Haberlesme Yetenegi: Doniistiiriimcii liderler,
izleyicileriyle birebir iligkiler yaratirken, yogun hisler de ortaya ¢ikmasini saglarlar.
Ozgiivenleri, 6z gerceklestirme duygulan, dustik i¢sel ¢atigmalari, kararliliklari ve
hevesleri doniistiirimeti liderlerin basarisina katkida bulunur. Liderler amaclarin
rahat¢a ifade etme ve kavratma yetenegine sahiptirler. Zaten bu yetenege sahip

olmayanlarin, baglattiklari misyonu yaymalar miimkiin degildir.

Etkili bir liderlikte lider; 6neriler getiren, yeni fikirler sunan, agik konusan,
meseleye kendisini veren, sorunlari agiga ¢ikaran, samimi duygularla tartisan ve
sonu¢ yaratict ¢dziimler bulandir. Iletisim igerisindeki kisilerle, her firsatta

mesajlarini agik bir sekilde belirtmistir.

Kesinlik, Kararhlik ve insanlari idare Etme Yetenegi: Lider eylemin
etkinligini kazandiran ve ydnetim rengini veren kisidir. Lider; iletisim ustasidir, iyi
bir dinleyici ve okuyucudur, olgun ve birikim sahibi bir kisidir, ortaya cikan firsatlari
degerlendirmistir, kaliplari vardir, ufuk sahibidir, diigiince eksenligi, engin bilgi ve
tecriibe, giivenirlilik, katihmcilik, sabretmesini bilme, tahmin yetenegi olan kisidir.
Bu tammiarin gergeklestirilmesi yani grup i¢inde uygulanabilmesi igin liderin kararh
olmasi gereklidir (Ozkaya, 2000: 190).

Yaraticihik: Kisisel yaraticihiin gelistirilmesi igin, uzun dénemli odiil
politikalarindan faydalanmak, bdliimler ve islevler arasi iliskileri canli tutmak,
biiylimeye yonelik kisisel gelismeye deger vermek ve destekleyici bir drgiit kiiltiirii
yaratmak seklinde ifade edilebilecek faaliyetlere onem vermektir. Calismalan

yaratic1 olma konusunda tegvik etmek; degisime direncin iistiinden gelebilmekte de



kullanilabilecek etkili bir yoldur. Unutulmamas: gereken bir gergek, astlarin kendi
yarattiklan diisiince ve uygulamalarla ¢ok daha fazla baglihk gostereceklerdir
(Giirsoy, 2005: 13).

Sistematik Diigiinme: Sistematik diisiinme, sorunlar, olaylar ve veriler
arasindaki iligkiler gérebilme yetenegidir. Bir igletmede sistematik diisiincenin
geligtirilmesi i¢in, geleneksel komuta iligiklerine ek olarak, bilgiye, mal ve
hizmetlerin degisimine ve duygulara dayal iligkilere 6nem vermek, Srgiitiin kendi
igindeki olaylann ve iligkilerin yani sira, 6rgiit ve dig gevre arasindaki olaylara ve
iligkilere 6nem vermek ve orgiitle ilgili olay ve bilgileri paylasmak gerekir (Giiney,
2001: 480).

Bagkalarinin Duygularim Anlamak (Empati): Duygusal 6zbiling temeli
lizerinde gelisen diger bir yetenek olan empati, insanlarla iliskide temel beceridir.
Empatinin kdkeni 6zbilingtir. Duygulanmiza ne kadar agiksak, hisleri okumayi da o
kadar iyi beceririz. Kendisinin ne hissettigi hakkinda higbir fikri olmayanlar,
¢evrelerindeki kisilerin ne hissettifini anlamaktan tamamen acizdirler. Bu kisiler
tonlara kars: sagirdir. Insanlarin s6z ve hareketlerinin dokusunu olusturan duygusal
notalar ve ses tonunun, durug degisikliginin, cok sey ifade eden sessizliklerin, her

seyi agifa vuran bir titremenin farkina varamazlar.

Kendilerinin ne hissettikleri konusunda kafalarn karigik olanlar, baskalan
hislerini onlarla paylastiginda da aym sekilde bir karmasa yagarlar. Baskalarinin ne
hissettigini kaydedememek duygusal zeka bakimindan biiyiikk bir eksiklik, insan

olmak anlaminda da trajik bir basarisizliktir.

Ciinkii ilginin, sefkatin k&kii olan duygusal ahenk, empati (baskasinin
duygularim paylasabilme) yetisinden kaynaklanir. Bagkalarinin duygularini anlamak,
onlar1 ydnetebilmek ancak empati yoluyla miimkiin olabilir. Bagkasini anlayabilmek,

Onyargis1z ve savunmasiz olarak dinlemekten geger.



Dinledigimiz kisiyle hem fikir olmak sorunu ¢6zmek de gerekmemektedir.
Kars1 tarafin, duygulanni anladigimizi hissetmesi, inanmasi yeterlidir. Empati,
bagkalarinin fikir ve duygularim anlamaya calisma, tavirlarnini onlann ruhsal
durumlarina gore ayarlayabilme becerisidir. Ekip calismasinin giderek onem
kazandi1 giinitmiizde, empatinin iyi bir lider i¢in vazgegilmez bir zellik oldugu
agiktir. Birlikte ¢aligtigy insanlarin goriiglerini hisseden ve anlayan lider bu gériisleri
dikkate alarak hem insanlara 6rgiitiin etkin bir eleman: olduklarins hissettirir, hem de
bu goriislerden yapic: elestiriler alarak faydalamir. Béylece galisanlarin bireysel

verimliliklerini ylikseltir ve liderlik giictinil pekistirir (Giirsoy, 2005: 14).
1.4.2 Fiziksel Ozellikler:

Fiziksel Ozellikler; saghk ve fiziki uygunluktur. Askeri liderler yeterli
askeri tutum ve fiziksel uygunlugu muhafaza ederek basarya ulagirlar (Giirsoy,
2005: 15).

Saghk ve Dinglik: Saglik formu rutin fiziksel muayeneler, dis bakim,
goreve gonderilebilme standardina sahip olma, hatta kisisel bakim ve temizlik gibi
saghg korumaya yonelik her seydir. Dizanteri yiiziinden savasamayan bir asker
yarals bir asker kadar kayiptir. Saglikls askerler, saghg yerinde olmayanlara nazaran

sicak, nemli ve her tiirlit olumsuz kosullarda gdrev yapabilirler (Giirsoy, 2005: 15).

Fiziki Dinglik: Birliklerin savag zamaninda basarili olabilmeleri i¢in barig
zamaninda dahi askerlerin ve liderlerin fiziksel olarak yeterli seviyeye ulasmig
olmalan gerekir. Savag, askerleri fiziki, zihni ve duygusal olarak yipratir. Bu etkileri
asgari diizeye indirmek igin, askeri liderler fiziki olarak uygun seviyede olup,

astlarini( askerleri) uygun seviyeye gelmeleri icin egitirler (Giirsoy, 2005: 15).

Lider konumunda bulunmanmn gerekleri, uzamis sefer gorevleri ve siirgit
harekatlar fiziksel ozelliklerden daha baska seyleri de yipratir. Seferde ve zor
operasyoniarda yiiksek formu korumak zor olacag: igin askerler mahrumiyete her

zaman hazir olmalidir. Askeri liderlerin fiziksel formu kendi performanslarinin
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Otesinde anlam tagir. Liderlerin kararlan &rgitlerin  etkinligini, saghgim ve
giivenligini etkileyeceginden, formu korumak pratik bir gérev oldugu kadar milli bir
gbrevdir (Demiray ve Berberoglu, 2002: 29-31),

1.4.3 Zihinsel Ozellikler

Bir liderin zihinsel 6zellikleri irade, sahsi disiplin, inisiyatif, muhakeme, 6z
giiven, zeka ve kiiltiire] biling olarak siralanabilir (Demiray ve Berberoglu, 2002: 23-
33).

Irade: irade, liderleri ok zor sartlarda ve yaptig1 faaliyetten vazge¢menin
kolay oldugu zamanlarda devam etmeye zorlayan igten gelen bir dirtiidiir. Irade,
sonuca ulasana kadar savagma giicii verir. Iyi bir liderin saglam ve giiglii bir iradeye
sahip olmas: gerekir. Aynmi zamanda bu &zelligini astlarina, yetenekleri cercevesinde
kazandirarak onlara kazanma ruhunu asilamaktir. Bu siki ve gergekgi bir egitimle
gerceklesebilir (Giirsoy, 2005: 16),

Sahsi disiplin: Askerligin temeli disiplindir. Fiziksel ve zihinsel basart
disiplinle i¢ igedir. Saglam temellere oturtulmus bir disiplin, zorluklarn iistesinden
gelmek igin bir askerin en biiyiik dayanagidir. Fiziksel dayamkhlik ise giiciin bittigi
yerde ve zamanda “devam et” diyen bir i¢gtidiiniin varlig: demektir. Sahsi disiplinli
bir lider, savag stresi altinda kaldiinda berrak diisiinerek mantikli hareket
edebilmelidir (Giirsoy, 2005: 16).

inisiyatif: Inisiyatif agik talimat olmadig zaman, durum degistiginde veya
planlar tutmadifinda hareket edebilme, baglatici olabilme yetenegidir. Inisiyatif
sahibi bir lider, harekat konsepti uygulanamaz oldugunda veya iistlerinin niyetine
ters, beklenmeyen bir durum ortaya ¢iktifinda bagimsiz karar alabilmeli ve
baglatabilmelidir. Askeri alanda inisiyatif kullanabilme daha ¢ok iist seviyedeki
liderlere 6zgli bir Ozelliktir. Inisiyatif kullanan bir lider orduya bazen zafer

kazandirabilir bazen de zaferin kayip edilmesine neden olabilir (Giirsoy, 2005: 17).
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Muhakeme: Muhakeme, bilginin anlamaya dniismesi ve komutanlik
sanatinin temel Ozelligidir. Liderler ¢ogu kez bir karara varabilmek igin zorlu
gergeklerle bogusmak ve sezgilerine bagvurmak zorunda kalabilirler. Boyle bir
durumda lider, en iyi karan verebilmelidir. Lider bir sorunla karsilastiginda, harekete
gegmeden Once bir dizi segenek dilsiiniir. Yapmadan 8nce yapacag: seyin sonuglarini
gbzden gegirir. Yapacag1 seyin sonuglarini ditgiinmenin yam sira metodolojik olarak
da digiiniir. Yani, lider muhakeme yetenegini kullanarak ¢ok kisa siirede en dogru
karar verebilmelidir (Giirsoy, 2005: 17).

Ozgiiven: Ozgiiven, her tiirlil sart ve durumda dogru ve uygun hareket
edebileceginize olan inangtir. Ozgliven yeterlilikten gelir, sik1 ¢alisma ve kendini
adamay1 gerektiren becerilerde uzmanlasmaya dayanir. Yeteneklerini bilen ve
kendine inanan liderler Szgiivenlidirler. irade ve &6z disiplinle beraber dzgiiven,
liderin higbir sey yapmamanin daha kolay oldugu durumlarda harekete gegmesini ve
kendi adamlarina da aym gekilde davranmaya ikna etmesini kolaylagtinr (Giirsoy,
2005: 17).

Zeka: Zeki liderler diisiniir, dgrenir ve 6grendiklerini uygularlar. Zeka
bilgiden daha farkhidir. Diigiinme yetenegi de kitaptan &grenmekle aym degildir.
Astlarin bir lideri takip etmelerinin en biiyitk nedenlerinden birisi liderin kendi
alaninda yeterli bir bilgi birikimine sahip olmasina baglidir. Zeka tek basina yeterli
degildir. Bu konuda biiyiik lider M. Kemal Atatiirk *Gengler, ¢ok zekisiniz! Bu belli,

fakat zekdniz1 unutun! Daima galiskan olun” demektedir (Giirsoy, 2005: 18).

Kiiltiirel biling: Kiiltiir, bir grubun 6nem verdigi deger yargilan ve inanglar
biitiintidiir. Askeri lider, emrinde ¢ok farkli ortamlardan ve kiiltiir seviyelerinden
insanlar oldugu igin emrindeki bu kisileri, fikirleri, nitelikleri ve katkilariyla birlikte
bir biitiin olarak degerlendirmelidir. Askeri lider, biitiin bu farkly kiiltiirdeki kisileri
benzegtirmek yerine, herkesin farkhi oldugu ger¢eginden yararlanarak uyumlu bir
ekip yaratmalidir. Yani takim ruhu olusturmak igin tiim astlarimin yeteneklerini kabul
etmeli ve kullanmalidir (Giirsoy, 2005: 18).
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1.4.4 Genel Ozellikler

Liderlerde bulunmasi gereken genel o6zellikler; liderin hizmete yonelik
olmasi, astlann ve takipgilerin gelismelerine katkilan, farkliliklar: yénetmek, politik

biling, sosyal yetenekler, isbirligi ve damsmanliktir (Giirsoy, 2005: 19).

Hizmet Yé&nelimli Olmak: Hizmet yo6nelimli olmak, karsisindakinin
ihtiyaglarim1 6nceden tahmin etmek, fark etmek ve onlan karsilamaktir. Orgiitlerde
¢ahisan hizmet yonelimli kisiler, beraber ¢aligtiklan kisilerin ve miisterilerin
ihtiyaglarini anlar ve bu ihtiyaglan hizmet veya iiriinlerle eslestirir. Yoneticiler i ve
dig milgterilerin memnuniyetini ve sadakatini arttirmak icin yeni yollar arar. Onlann
bakig agilarini yakalar ve giivenilir sekilde tavsiyelerde bulunurlar (Giirsoy, 2005:
20).

Hizmet sekt6riinde iiretim sanayiden farkli olarak, insan-makine iligkisi ve
igletme-i¢i insan iligkileri yani sira, miisteri ile iliskilerin de oldugu bir ¢alisma
ortam vardir. Dolayisiyla isletme igi iligkilerindeki davramig kaliplarinin sinirlarini
asan, ¢ok cesitli davramig kaliplan ile kars: kargiya olma s6z konusudur ve is kalitesi
dogrudan miigterinin amnda yiiz yiize iliskide memnun edilmesine baglidir
(Goleman, 1996: 135).

Hizmet ydnelimli kisiler, karsisindaki kigilerin beklenti ve isteklerini daha
¢abuk fark etmekte ve bunlara cevap vermekte bagarihidirlar. Hizmet islerindeki
farkli is rolleri, farkli duygu ifadesi ve kontroliinii gerektirir. Ornegin, ugus
miirettebatindan, garsonlardan, satig elemanlarindan samimi, dost¢a, mutlu, duygu
ifadeleri beklenirken, cenaze isleriyle ugrasan kisilerde tiziintii duygulan hakimdir.
Bireylerin rollerinde beklenen duygulan sergileyebilmeleri duygusal zekalanyla
iligkilidir. Duygusal zekas: yliksek olan kisiler, bulunduklar: ortamdaki iliskilerden
kaynaklanan bagkalanna ait duygular algilamakta, edindikleri bilgiler 1s:131nda
empati yetenekleri ile istenen duygu ve diisiincelerin olusturulmasinda ustahik

sergilemektedirler (Giirsoy, 2005:20).
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Digerlerinin Gelisimlerine Katkida Bulunmak: Baskalarma yardim
etmek, paylagmak, isbirligi yapmak, islerin yapihisinda géniilli olmak gibi
davramslar prososyal davrams kaliplaridir. Bunlar, baskalarnmin basansim ve
gelisimini ortaya ¢ikaran ve besleyen olumilu sosyal davramslardir. Genel olarak
prososyal &rgiitsel davrams, bireyin herhangi bir maddi veya sosyal beklenti igine
girmeden (Giirsoy, 2005: 21);

o Orgiitsel roliinii en iyi sekilde yerini getirmesi, kendini gelistirmesi, daha iist
sorumluluklara kendini hazirlamas:,

» Cevresindeki kigilerin drgiitsel rollerini gelistirmelerinde bireysel, grup ve
drgiitsel diizeyde destek saglamas:,

¢ Belirlenen bireysel, grup ve o&rgiitsel basanisim arttrmak igin caba

harcamas:dir,

Bireyin herhangi bir beklenti igine girmeden, goniillii olarak cevresindeki
kisilere yapici davraniglar sergilemesi olarak tammlanan prososyal davramslar
bagkalarin farkinda olmak ve onlara 6nem vermek ile daha da zenginlesmektedir
(Gtirsoy, 2005: 20).

Farkhliklart Yonetmek: Is gorenler, islerinin dogasina bagh olarak, drgiit
i¢inde gegitli i goren gruplan ile isbirligi ve etkilesim iginde galisma zorunlulugu
iginde olurlar. Bugiin, gerek sermayenin gerek isgiiciiniin diinyadaki dolasim
yayginlify neticesinde, orgiitlerde ¢alisanlann demografik 6zelliklerindeki gesitlilik
de artmaktadir (Giirsoy, 2005: 22).

Bu konuda yapilan son arastirma verileri, bu farklihklan etkin bir sekilde
ydnetebilmesi igin liderin uygun sosyal bilgiye ve davranis repertuarina sahip olmas:
gerektigini vurgulamaktadir. Ozellikle farkli wktan olan kisilerin ve kadinlarm
igyerindeki uyumunun gergeklestirilmesi liderin sosyal becerileri ile iliskilidir
(Hooijberg ve Hunnt, 1997: 375-409).
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Orgiitler, 6rglitiin her bir iiyesinden etkilenirler. Her fiye farkl: beklentilerle
ve farkls 6zelliklerle ¢rgiite katihr. Uyelerin altyapilan ve bakis agilar ne kadar ¢ok
farkhilik gosterirse, problemlerin ¢oziimiinde ve karar verme siirecinde ortaya
¢ikacak Oneriler de o kadar zengin ve yararli bilgiler igerecektir. Yiiksek duygusal
zekaya sahip kigiler, farkli Szelliklere sahip kisilerle rahatca calisabilirler. Lider,
farkli kisilerle olan iligkilerinde birtakim firsatlar ve olumlu davranslar:

degeriendirerek, farklihiklan &rgiitiin lehine gevirebilir (Giirsoy, 2005: 22).

Politik Biling: Gruptaki duygusal etkilesimleri ve gil iliskilerini dogru
sekilde anlayabilmektir. Politik bilince sahip kisiler, gii¢ iliskilerinin anahtar
noktalarm dogru bir sekilde teshis eder, ¢nemli sosyal iligkiler agimi ortaya
¢ikartirlar (Giirsoy, 2005: 22). Bu kisiler, miigterilerin, rakiplerin bakis acilarim ve
davranislarim sekillendiren gii¢ odaklarini anlarlar. Durumsal, orgiitsel ve digsal

gercekleri dogru sekilde degerlendirirler (Acar, 2001: 61).

Motivasyonla manipiilasyon (hileli ydnlendirme) arasindaki fark, bireyin
algilamas: ile ilgilidir. Eger, birey olumlu ve kendini destekleyen tarzda
etkileniyorsa, kendini motive olmusg gibi diigiiniir. Eger, etkileme girisimlerini kendi
istegi diginda yonlendirme olarak algiliyorsa, kendinin manipiile edildigini
diisiinecektir. Politik gii¢, ¢evrenizdekilerin onayim ve destegini alarak, istediginiz
seyi yaptirmaktan bagka bir sey degildir (Gursoy, 2005: 23). Bir lider, ¢evresindeki
kisilerin tiimiiniin isteklerinin olugturdugu kansikhilikla bag edebilmek igin, politik
yetenege sahip olmalidir. En etkin liderler, politik bilince ve yetenege sahip
olanlardir. Politik kelimesi, yiizeysel ¢ekicilik, manipillasyon gibi olumsuz
capngimian akla getirmektedir (Acar, 2001: 61). Ancak duygusal zekdda tammlanan
politik kelimesi, bir misyonu veya bir amaci rahat¢a ve acik sekilde ifade etmede ve
amaca ulagmak igin herkesi bir araya nasil getirecegini bilmekteki ustalik anlaminda
kullamlmaktadir. Politik bilince sahip liderler, grubun nabzim tutmakta, s6zlii olarak
ortaya ¢itkmamis duygu ve diisiinceleri anlamada ve astlann anlayacag ve kabul
edecegi sekilde onlarla etkin iletisim kurmakta baganli olan liderlerdir. Politik bilince

sahip liderlerin dogal bilgi aglar: gii¢liidiir (Acar, 2001: 61).



Sosyal Yetenekler: Sosyal yetenekler; etkileme giicii, iletisim yetenepi,
defisime uyum, catismalari ydnetebilme, isbirligine ve dayamismaya agik olma,
takim galismalarina uyum, yetenek ve becerilerini igerir. Planalp ve Fitness (1999:
57) yaptiklan aragtirma sonuglarinda, duygu ve akil arasinda kurulacak dengenin,
algilama, biligsel siiregler ve bireyler arasi sosyal iliskilere yansiyacagini ifade
etmektedir (Akt.Giirsoy, 2005: 23). Hizh yapisal degisim doéneminde yasamint

stirdiirebilecek olanlar sadece degisim liderleridir (Drucker, 2000: 85).

Isbirligi ve Dayamisma: Yardimlasma, paylasma, igbirligi gibi davramslar
is basansini etkileyen 6nemli boyutlardir. Bu tiir davrams kaliplan genellikle
yoneticiler tarafindan igletmenin verimlilifinden bile daha &nemli olarak
degerlendirilir. Verimliligin stirekli gelisimini saglamak i¢in, is gorenin devamhhg,
diger c¢abisanlarla uyumlu olmasi, isbirligi iginde olmasi ¢ok &nemlidir. Bu
davraniglar, kolektif is gliciinii bir arada tutan bir yapstinie: roliinit oynar. Askeri
Orgiitlerde yapilan bir aragtirmada, askerlerin etkinliklerinin, teknik konudaki is
gereklerini yerine getirmelerinden daha ¢ok isbirligi, arkadaslik, dayamisma ve moral
saglama gibi duygusal zekdy: tamimlayan yeteneklere bagli oldugu ortaya
cikanlmagtir (Giirsoy, 2005: 24).

Her toplumda liderler, dile getirilmeyen ortak fikirleri ifade edebilen ve
bunu, bir toplulugu hedeflerine dogru yoneltecek bir gekilde agiklayabilen
insanlardir. Diger insanlar boyle liderlerle galismaktan zevk alirlar. Ciinki{l duygusal
olarak olumlu bir bag yakalamislardir. Béylelikle liderler insanlarin kendilerini iyi
bir ruh halinde hissetmeleri i¢in elinden gelen her seyi yapmaktadir. Calisanlar ile iyi
bir iletigim iginde olmak, baganli bir liderin en Snemli 6zelligidir. Bu iletigim iki
yonliidiir; dinlemek ve anlamak, anladigim degerlendirerék iletisim kurmak, yani ¢ift
yonlil bir iletisim bagansimin anahtandir. Iyi bir lider ¢ahisanlarmi dinler, onlar
anlamaya ¢alisir, dnerilere agik ve tegvik edicidir. Bu hem ¢alisanlar, fikirlerine
onem verildigini gosterdigi i¢in motive eder, hem de onlarin katilimini saglar. Bu
iletigimi saglayacak olan liderin, yukarida belirtilen &zelliklere sahip olmast
gerekmektedir (Giirsoy, 2005: 24).
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1.5 Liderin Gii¢ Kaynaklar

Liderlik olgusunun literatiirde pek ¢ok tammi yapilmistir ve hala
yapilmaktadir. Cok kapsamh bir olgu ve gesitli bilim dallarinin da inceleme konusu
olmasi bu ¢esitliligi artirmaktadir. Ancak en sade tamimiyla liderlik insanlari
etkileyebilme giiciidiir, Daha genel anlamda liderlik, drgiitiin amaglarmna ulasabilmek
igin takipgilerinin istekli katilimimi saglayan sosyal etki siirecidir. Bu tanimlardan
hareketle liderin grubu harekete gegirme ve amaca ulagtirma boyutlarindaki etkililigi,
grubun &zelliklerine bagl olarak ortaya ¢ikan “giicii” etkin kullanma becerisine
baglidir. Ancak, liderin bu giicii nasil ve ne sekilde kullanacag: érgiitiin ve orgiit
tiyelerinin &zelliklerine baghdir. Ornegin akademisyenlerden olusan bir gruba,
liderlik yapmak ile isgilerden olusan bir gruba liderlik yapmak arasinda ¢ok biiyiik
farkhiliklar bulunmaktadir. Boylelikle orgiitiin ve grubun dzellikleri, lider davranmisim
ve gii¢ kullamim tarzim direkt olarak etkilemektedir sonucuna vanlmaktadir. Bu
anlamda liderlik olgusunun daha iyi anlagilabilmesi i¢in liderligin gii¢ kaynaklarinin
1yi incelenmesi gerekmektedir (Erdal, 2007: 12). Liderlerin gii¢ kaynaklan: Zorlayici
gii¢, yasal gii¢, ddilllendirme giicti, karizmatik gii¢ (benzegim giicii), uzmanhk giicii

olarak siralanmaktadir. Asagida bu gii¢ kaynaklari agiklanmaktadir.

1.5.1 Zorlayia1 Giig¢

Zorlayic1 giic korkuya dayanmaktadir. Liderlerin, izleyicilerin 6zliikk haklan
tizerindeki riitbe tenzili, atama, maagtan kesme, ise son verme gibi her tiirlii tasarruf
hakkindan, fiziki gii¢ kullammna kadar, izleyicileri korkutan her sey bu giic
kapsaminda degerlendirilebilir. Bu tiir mileyyidelere dayanan gliciin manevi ve
psikolojik yénii zayifr. Bu tiir yaptinmlar orgiit iginde veya disinda bulunan
kimselerin de sahip olabilecegi olanaklardir. Ornegin drgiitlerde alt kademe ve isci
siniflari, Gist kademe yoneticilerine ve patronlara karst grev yapma, emre kargi
duyulan memnuniyetsizlik, isi yavaglatma usulleri, emirlerin kasten yanhs
yorumlanmas gibi ellerinde bulunan araglarla yaptinm uygulayabilirler ve bdylece
yapilmasim istedikleri bircok arzularimi istlerine kabul ettirebilirler (Eren, 2003:
476-477).
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Etkili bir lider, ¢ok gerekli oldugu durumlar disinda genellikle zor
kullanmaktan kaginmr. Ciinkéi zor kullanma, g¢alisanlarin kizgmligima ve verimin
diigmesine yol agar. Ceza, Orgiit igin zararl davramslarin onlenmesi icin
kullanilabilir. Bu davramslar; giivenlik kurallarina uymamak, yasam tehlikeye atan
sorumsuz davranslar, degerlt aletlere zarar vermek, yasal isteklere dogrudan
itaatsizltk gibidir. Liderin, calisanlan elestirmeden 6nce gergekten hatali olup
olmadiklarini aragtirmas: gerekir. Liderin aceleci davranarak haksiz yere ¢alisanlarin
kinamast iliskilerin ciddi sekilde bozulmasina yol agar. Yapilacak uyarlar, bir
diismanhik goriintiisii vermekten uzak olmalidir. Lider sakin olmali, calisanlarin
zorunlu cezalardan sakinmasmm ve kurallara uymasmm saglamak i¢in samimi bir

sekilde onlara yardimer olmalidir (Eraslan, 2004: 7).

1.5.2 Yasal Giig

Orgiitsel hiyerarsiden kaynaklanan ve lidere orgiit igerisindeki statiisiinden
gelen giigtiir. Otoriteyi ifade eder. Kisinin bulundugu pozisyon nedeni ile etrafindaki
kisileri etkileyebilme giicii olarak da tamimlanmaktadir. Biri tist digeri ast olan iki
gorevli arasindaki bir iligkidir. Yasal giicii “Pozisyon giicii” olarak da tammlamak

miimkiindiir (Eraslan, 2004).

Burada, astlarin, iist kademelerden gelen isteklere uymaya kendilerini
mecbur hissetmeleri s6z konusudur. Bu mecbur hissetmenin ¢esitli nedenleri olabilir,
Bir toplumdaki kiiltiirel degerler bunu etkileyebilir (yaghlarn sdziiniin dinlenmesi),
belirli bir organizasyona katilma bu organizasyonun ilke ve ydntemlerini
benimsemekle sonuglanabilir veya yasal yetkisi oldugu varsayilan kisi belirli bir
grubu temsil etmek lizere segimle ig bagina gelmis olabilir. Bu gibi nedenlerle, kisiler
belirli bir kademe, mevki veya kisiden gelen isteklere uyacaklar ve uymalan
gerektigini diigiineceklerdir. Ornegin bir isletmeye yeni giren bir ¢alisanin, amirinin,
kendisinden baz: isleri yapmay: istemesine hakki oldugunu kabul etmesi, yasal
yetkiye bir drnektir. Buradaki yasallik hukuki anlamda bir kanuni zorunluluktan
¢ok, ast durumundaki ¢ahgsanin, liderin karar verme hakki oldugunu géniillii olarak

kabul etmesi ile ilgilidir (Kogel, 2003: 568-569). En iist diizey y&neticiden en alt
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memur, miistahdem ve iscilere kadar biitiin personel gorev almis olduklan
miiesseselerin calisma sartlarina, yontemlerine, térelerine uymalar gerektigini
bilirler ve bu kogullart daha ise girerken pesinen benimseyeceklerini agik veya Ustii
ortiilii olarak ifade ederler (Eren, 2003: 477).

1.5.3 Odiillendirme Giicii

Odiillendirme giicii, istenilen isi istenilen nitelik ve sartlarda istenilen
kalitede yapilmis olgusunu kabul etme ve tiim bunlann karsthg olarak ta isi
gergeklestireni memnun edebilecek kaynaklart kullanma kabiliyeti ile ilgilidir.
Yant drgut icerisinde 6diil alan biri diger galisanlara nazaran énemli bir gériiniime
ve giice sahip olmaktadir. Bu &diillerin hepsi kurumsal tarzda ticret artist saplama,
terfi ettirme, daha fazla sorumluluk verme, daha iyi is verme, statilyii degistirme,
ovme vb. birer gii¢ kaynagidir. Sayet bir ydnetici bagkalarim &diillendirebiliyorsa

bunu gii¢ arac: olarak kabul edip kullaniyorsa bu yoneticiye gii¢ verecektir.

Goriildiigi gibi odiillendirme ve cezalandirma iki tarafi keskin bir bigak
gibidir. Iyi kullamlmazsa kullanana biiyiik zararlar verebilir. Ornegin, y6netim
sirekli olarak is gorenleri ddillendiriyorsa ve bunu da maddi kaynaklarla yaptyorsa
ig gorenler belli bir zaman sonra bunu dogal haklari gibi gérebileceklerdir.
Bdylece, 6diil cazibesini de yitirmis olacaktir. Iste, yoneticiler bu aynm iyi

yapabilmeli ve her iki durumu da gizetecek sekilde hareket edebilmelidirler.

1.5.4 Karizmatik Gii¢ (Benzesim Giicii)

Tamamen liderin kisiligiyle baglantih bir gii¢ tiiriidiir. Onder izleyicilerin
beklentilerini dile getirebiliyor, onlarda herhangi bir ilham ve hayranlk
uyandirabiliyorsa, izleyicileri tarafindan ek alinacaktir. Benzesim giicii ve
karizmatik gii¢ liderin davramsglarinin yam sira kisisel 6zellikleriyle de baglantihidir
(Nalbant, 2002: 11).



Kahramanlik, kutsallik, yenilmezlik gibi iistiin kisisel 6zellikler ve beceriler
liderin astlarim ve gevresindekileri etkileyerek belirledigi amaglara yonlendirmesini
saglar (Akdemir, 2006: 132). Astlann liderlerinde iistiin 6zellikler gérmesi, onlarda
liderlerine benzeme istegi yaratacak ve boylece liderlerinin istedigi yonde ¢aba sarf

etmelerini saglayacaktir.

1.5.5 Uzmanhk Giicii

Bu gii¢ kaynag lider veya yoneticinin sahip oldugu bilgi ve tecriibe ile
ilgilidir. Burada da yine astlarin (izleyicilerin) algist 6nemlidir. Eger bir lider
digerleri tarafindan bilgili veya tecriibeli olarak algilamiyorsa, o lider astlarini
kolaylikla etkileyebilecektir. Organizasyonlarda kurmay personelin durumu bu tiir
giciin kullammina bir &rnektir. Uzmanhk giicli yiiksek bir kurmay personel emir
komuta personelini daha kolaylikla etkileyecektir. Ayrica bir amirin astlarinin
sorunlarmi ¢ézebilmesi, onlar i¢in bir bilgi kaynag olmasi, astlarimi etkileme
imkanin artiracaktir (Kogel, 2003: 568).



IKiNCi KESIiM
LIDERLIK TEORILERIi

2.1 Liderlik Teorileri

Literattirde, bir ¢ok arastirmacinn liderlikle ilgili ¢esitli ¢alismalar yapmis
oldugu ve cesitli teoriler gelistirdikleri gériilmektedir. Liderlik konusunda ileri
stiriiten baghca teoriler 6zellik teorileri, davramssal teoriler ve durumsal teoriler

bigiminde ele alinmaktadir.

2.1.1 Ozellik Teorileri

Liderligin okulu yoktur. Bu o6zdeyiste belirtildigi gibi liderin, dogustan
gelmesi gereken bazi Ozelliklere ve niteliklere sahip oldugu, egitimle lider
olunamayacaf: vurgulanmaktadir. Ozellik kuramina gore "insanlar lider olarak
dogarlar, sonradan lider haline gelemezler." Baz1 insanlar dogustan sahip olduklan
baz: iistiin kabiliyetleri sayesinde digerlerinden aynlirlar. Bu kuram dahilinde iig tip
etkili liderlik &zelligi bulunmustur. Bunlar, kisisel 6zellikler, yetenek ve sosyal
becerilerdir (Simsek, 1999: 177).

Kisilerin dogustan sahip olduklar ayirt edici fiziksel, diigtinsel, duygusal ve
soyal ozellikleri onlamn digerlerinden farkhi kilmakta ve lider olarak on plana
¢ikmalarina sebep olmaktadir (Kogel, 2003: 587). Bu yaklasimin dayandig) temel
felsefe; baganh liderler, basarii olamayan liderlere kiyasla belirli &zellik ve
niteliklere daha fazla oranda sahiptirler. Bu yaklagim: kullanan ilk arastirmalardan
birisi, yiiz isletme yo6neticisini kapsamistir. Bu yoneticilerin kisilik 6zellikleri tespit
edilmis ve basanl yoneticilerin tiimiiyle ilgili olarak ortak bir kisilik semasi
olusturulmustur. Ortaya ¢ikan duruma gore, bagarih liderlerin ge¢miste siirekli terfi

ettikleri goriilmis ve {istleri hala onlarin terfi etmeleri gerektigi yoniinde goriis beyan
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etmiglerdir. Bu kisilerin ydnetim kademelerinde yer aldiklar: ve dnemli sorumluluk
gerektiren mevkileri iggal ettikleri ve yitksek diizeylerde ficret aldiklan gizlenmistir.
Bu ¢aligma sonrasinda basanli liderlerin kisilik 6zellikleri ve nitelikleri su

sekilde belirlenmistir (Dereli, 1981: 226).

¢ Yiiksek diizeyde ¢alisma ve bagarma arzusu,

¢ Hareketlilik giidiist,

o Ustleri kontrole y6nelmis ve yardim edici olarak degerlendirme,

¢ Belirsiz durumlari organize etme becerisi,

o Kararlilik,

e Kendine giiven,

e Aktif saldirgan ve miicadeleci bir kisilik dzelligi,

e [sleri kavrama giicii ve basarisizliktan korkma,

e Gergekeilik, uygulamaya donuk konulara ilgi,

e Astlardan ¢ok, iistlerle 6zdeslesme,

¢ Faaliyetleri organizasyon boyutunda ele alma.

Stogdill, 1948 ve 1974 yillarinda yaptifi arastirmalann ilkinde, dnceden
belirlenen 300 6zelligi, gdzden gegirmis ve bu 6zelliklerin liderlerde olup olmadigini
aragtirmigtir. Aragtirma sonucunda, liderler bu ozelliklerden bazilarina sahip
olmalarina ragmen, 6zelliklerin tiimiinii tagimasinin, liderlik yapabilecegi anlamina
gelmedigini de ileri siirmiigtiir. 1974°te yaptif1 ikinci arastirmanin sonucunda basarili
liderlerde en ¢ok bulunan nitelikleri, 6zellikler ve beceriler olarak siniflandirmistir.
Stogdillin belirledigi 6zellikleri liderler lizerinde arastiran Mann, sadece zekayla
liderlik arasinda iligki oldugunu belirleyebilmistir. Ancak, daha sonra yapilan
aragtirmalarda liderin kisilik dzellikleri ile onlarin lider olarak algilanmalar: arasinda,
yitksek diizeyde ve tutarl iliski oldugu sonucuna ulasmislardir (Akt.Ercetin, 2000:
28).

Ozellikler teorisine gdre bir kisinin lider olarak kabul edilmesi, cesitli
zellikleri bakimindan izleyicilerinden farkli olmasina baghdir. Bu durumda grup

Uyelerinin, ¢esitli  6zellikler bakimindan karsilagtirilmas: gerekmektedir. Bu
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karsilasirma  yapilirsa liderleri bulmak miimkiindir. Teorinin agirhk noktasim
bagaril liderleri, basarisiz liderlerden aynldig: diistiniilen 6zelliklere sahip olanlari
bulmaktir. Bu teoriye gore lider; fiziksel, diisiinsel, duygusal ve sosyal acidan
ayutedici Ozelliklere sahiptir. Liderler, ozellikleri bakimindan izleyicilerinden
farkhdir. Farkliliklarin olustugu fiziksel veya kisilik 6zellikleri; gitcliiliik, yas, boy,
cinsiyet, 1rk, yakisiklilik veya giizellik, etkileme, aktivite, giizel konusma. Disiinsel
Ozellikler; zeka, dikkat, inisiyatif, kararhlik, ileriyi gérme, sorumluluk, gercekgilik,
bilgi, yetenek, ikna etme. Duygusal &zellikler ise: algilama, kendini kontrol etme,
bagkalarina giiven verme, sevme ve sevindirme, basarma duygusu, hirs gibi
zelliklerden olugmaktadir. Sosyal 6zellikler; iyi iletisim kurma, dostluk, arkadashk
yetenegi, disa donuk kisilige sahip olma ve kendini kabul ettirme sayilabilir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 220).

Kuramda iizerinde durulan lider 6zelliklerini agarsak yukanda belirttigimiz
tarzda aynintilara ulasabiliriz. Ozellik listesinin sonsuz olmast, liderin grubunda
liderden dstiin  $zelliklere sahip bireylerin  mevcut olmasi, 6zelliklerin
tammlanmasinin gii¢ olmasi gibi sebeplerden dolay: bu teorinin vardigs sonuglar
tutarsizhk igerebilmektedir. Liderler; basari, hirs, enerji, zeka, sebat gosterme,
analitik diigiince, inisiyatif, yonetme arzusu, diiriistliik, kendine giiven, ve is bilgileri
ile lider olmayanlardan ayrilirlar. Bu 6zellikler, yénetim diizeylerinde de farkliliklar
gosterir. Kisinin o&zelliklerini, liderlik davramglarina déniigtiirmesi igin cesitli
yeteneklere, vizyona ve vizyonu yiiriitme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir
(Can vd., 1998: 343).

2.1.2 Davramgsal Liderlik Teorileri

Liderlik konusunu inceleyen ikinci yaklagim olan davranis yaklagim, liderin
ozellikleri yerine grup tyelerine, yani izleyicilere kars;:i gbsterdigi davramslar
tizerinde yogunlagmistr. Liderin astlan ile haberlesme sekli, yetki devredip
etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglar belirleme sekli v.b. davramslan lider

etkinligini belirleyen onemli faktérier olarak ele alinmistir. Bu nedenle bu ikinci
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yaklasimda grup iiyelerine karsi liderin davramslarina 8nem verilmektedir (Kogel,
2003: 428).

Davranis bilimcilerine gére liderlik, bir gruptaki bir bireyin oynadi role
ve bu roliin obiir tyelerin beklentilerini bigimlendirmesine dayanan karsilikl
etkilesim siireci i¢inde olugmaktadir. Bir agidan bakildiginda "davrams™in, bireyin
kigilik &zelliklerinin disa vurulmas: ya da yansimas: oldugu sdylenebilir. Farkh
kigilik ozellikleri tagiyan bireylerin belli durumlarda farkhi davramslar (tepkiler)
sergiledigi birgok aragtirma tarafindan ortaya koyulmustur. Davranis teorilerine gére
lider, grup Uyelerinin gabalarim desteklemeli, onlarm kigisel degerlerini gozetici
davramslar sergilemeli ve drgiitsel siiregleri agik bir sekilde ortaya koymalidir (Zel,
2001:101).

Davramgsal Teorilerin, Ozellik Teorilerine kiyasla iig faydas1 oldugu
sOylenebilir. Bunlar (Zel, 2001:101);

o Ozellikleri arastirmaktansa, davramslan ortaya koymak, bigimsel liderlerin
yaminda, bi¢imsel olmayan liderleri de ortaya gikarr.

¢ Eger lideri tammlayabilecek etkili davrams bigimleri ortaya gikanlirsa, egitim
yoluyla liderlik davramiglan kisilere kazandinlabilir.

¢ Liderin davrams bigimlerine karsilik grubun diger iyelerinin (izleyicilerin)

davramglan, lider ile izleyenlerin davrams iligkilerini yakindan inceleme

firsati yaratir (Zel, 2001:101).

Davramggr liderlikte basit olarak, lider almak istedigi bir sey igin
izleyicilerine istedikleri seyleri vermektedir. Aralarindaki iliski karsihkh bagimlilig
icermektedir. Izleyicileri igin liderlerinin isteklerini yerine getirmek cok &nemlidir.
Bunun yaninda liderlerde sik sik izleyicilerinin  beklentilerini karsilamak
durumundadir. Davramgsal liderlik, liderin izleyicilerinin degisen ihtiyaclarim hangi
Olgiide kargilayabildigine baghdir. Davramgsal liderlikte degisilen degerler aym
dlglide olmayabilir. Buna goére iki dereceli davramg tammlanmistir, Bunlar diisitk
kaliteli ve yiiksek kaliteli degis tokustur. Diisiik kaliteli davrams mal ve haklara

dayamirken, yilksek kaliteli davrams kisisel baglara dayamir. Davramssal liderlikte
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sekle iligkin degerler olarak sz ettigi saygi, giiven gibi moral degerler meveuttur.
Diigiik kaliteli davramsta ise liderin maas artis1 ve buna benzer 6diilleri elde tutmas:
gerekmektedir. Yiiksek kaliteli iliskilerde ise; liderin giictinii belirleyen seyler

dlgiilemeyen baz: 6diillendirmelere dayanmaktadir (Kunhert ve Lewis, 1987: 649).

Bu teorinin ana fikri, liderleri basanili ve etkin yapan hususun, liderin
Ozelliklerinden ¢ok, liderlik yaparken gosterdigi davramslar oldugudur. Liderin
astlan1 ile haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli,
amaglar belirleme sekli vb. gibi davranislar liderligin etkinligini belirleyen nemli
faktérler olarak ele alinmistir. Liderin kendisi kadar izleyicilere de agirlik verilmistir
(Kogel, 2003: 470).

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde McGregor’un (1957) X ve Y
teorisi, Stogdill’in (1945) Ohio Universitesi Liderlik Aragtirmalar1, Rensis Likert’in
(1947) Michigan Universitesi Liderlik Calismalar, yine Likert'in Sistem 4 Modeli,
Blake ve Mounton’un (1964) Yonetim Tarzi Matriksi gibi cesitli uygulamah
arastirma ve teorik ¢aligmalarin katkilart olmugtur. Bu g¢alismalarin sonucu olarak

cesitli liderlik tarzlar belirlenmigtir (Fatehi, 1996: 270).

2.1.2.1 Ohio State Liderlik Calismalan

Liderlik davraniglart hakkinda en ¢ok aragtirma 19401 yillarin sonlarina
dogru Ralph Stogdill'in yénetiminde baslayan Ohio State Universitesi Liderlik
Calismalar1 programi gergevesinde yapimugtir (Hellriegel, 1992: 384). Bu
aragtirmalarda birgok kisi ile goriisiilerek liderin nasil tammlandids belirlenmeye
calistimistir (Kogel, 1995: 136).

Aragtirmacilar liderlerin gosterdikleri davraniglarin bir listesini yapmuslar
ve dokuz kategoride 1800 davramis listesine ulagmislardir. Faktor analizi olarak
adlandinlan bir teknik ile Ohio State aragtirmacilari aslinda sadece iki bagimsiz
liderlik davranist boyutu oldugu sonucuna ulagmiglardir (Oztas, 1996: 15).

Bunlardan birincisi kisiyi dikkate alma, ikincisi ise girisimcilik ruhu olmaktadir.
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Buna gore kisiyi dikkate alma olarak agiklanan davranislar liderin gruba ve ityelerin
verdigi Onemi, girisimcilik ise liderin isine ve planiarina verdii Snemi ifade

etmektedir. Buna gore liderlik asagida gosterilen sekildeki bigimde agiklanmaktadir.

Burada girisimcilik ruhu yiiksek olan lider isi etkili bicimde planlayip
organize etmektedir. Uyeler arasinda olumlu iliskiler kurmakta, haberlesmeyi
kolaylagtirmakta ve isinde basar1 g8sterme olasiliimi arttirmaktadir. Kisiyi dikkate
alan liderler ise, fiyelerle arkadag¢a iliskiler kurmakta, onlara samimi ve dostca

yaklagmakta, bireylerde saygi ve giiven uyandirmaktadir.

Cizim 1: Ohio State Liderlik Arastirmas: Modeli

Yapin Haselete Gogimme 1Y tksek)

Yiksek Yaprys| Yaksek

Yapnyi
Har. Geg¢. Dk Har. Geg
Bireyi Dik. Almg  Yiiksek

Bireyi iyl Bireyi
Dikkate Bireyl Dikiate
Alms n Alma
{Diisik) {Yiksek)

Disik Yapiy:
Y,

Yapiyr Harkete Gegireme 1 Dugitk

Yukaridaki Cizim 1’de, I. bolgedeki lider hem grubun basarmaya galistifi ise
hem de grup iiyelerine 6nem veren bir davrams yapisina sahiptir, [1. bélgedeki lider
grubun basarmaya caligtifi ise Snem veren fakat ayni Onemi grup iiyelerine
gostermeyen bir davramig yapisina sahiptir. I1l. bolgedeki lider hem grubun
basarmaya ¢alistif1 ise hem de grup liyelerine 6nem vermeyen bir davrams yapisina
sahiptir. Son olarak IV. bdigedeki lider ise, grubun basarmaya ¢alistg: ise Gnem
vermeyen fakat grup iyelerine dnem veren bir davramig yapisina sahiptir. Bu
davrams yapilarindan yola ¢ikilarak sekillendirilen Ohio arastirmalarindan elde

edilen genel sonuglardan bazilar: sunlardir (Zel, 2001: 103) ;
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* Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa en uygun hareket tarz liderin

yapiy1 harekete ge¢irme davramsi olacaktir.

e [Eger grup daha az otoriter lidere ihtiyag duyuyorsa, liderin yapiy1 harekete

gegirme davranigina tepki gosterecektir.

* Yapilan is, teknoloji geregi ¢ok detayli ditzenlenmisse ve zaman kisitl ise
herkese ilgi gdstermeye caligan lider basarili olamayacak, devamsizlik ve

sikayetler artacaktir.

e s bireyin ve grubun kendini gerceklestirmesini onleyici nitelikler tasiyorsa

bu yoldan giidiillemenin faydasi olmayacaktir.

e Astlann dstlerle irtibat1 az ise, yonetim tarzi otoriter liderlik olarak

belirlenecektir.

e Calganlar devamh iligki icinde iseler liderden yiiksek anlayig

bekleyeceklerdir.

» Liderlerin bireyi dikkate alma davramslan arttik¢a personel devir hizi ve

devamsizlif1 azalacaktir.

e Liderin yapiyr harekete gegirmeye yonelik davranislan arttikca grup

ttyelerinin performansi da artacakur.

2.1.22 Michigan Universitesi Calismalan

Davranig kuramina uygun olarak yapilan baska bir ¢alisma da Michigan
Universitesi ¢alismasidir. Bu arastirma, etkili ve etkili olmayan liderler arasindaki
davramg farklarimi bulmay: amaglamigtir. Arastirmanm sonucu, en etkili liderin,

yitksek performansh ve etkili bir grubu kurabilmek i¢in ¢alisanlann ihtiyaclarina
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oncelik veren liderler olduklar: bulunmugtur. Ayrica arastirmacilar, tipki Ohio State
arastirmasindaki gibi kisiye yonelik ve ise yénelik olmak tizere iki farkl: liderlik tarz:
bulmuslardir (Ataman, 2001:459).

Ise yonelik lider grup tiyelerinin Snceden belirlenen ilke ve yontemiere gére
¢ahigip calismadigimi yakindan kontrol eder, biiyiik oigiide cezalandirma ve big¢imsel
yetkisini kullanan bir davramg gosterir. Isgérene yonelik lider ise, yetki devrini esas
alir, grup iiyelerinin doyumunu arttiracak ¢aligma kogullannin gelistirilmesine galisir
ve astlarin kigisel gelisme ve ilerlemeleri ile ilgilenen bir davrams gésterir (Akat ve

Budak, 1999). Bu eksenler 1'den 9'a kadar puaniandirimiglardr,
Yonetim Tarzi Matrisi {izerinde 5 ana stil mevcuttur.
(1.1) Liderin, tiretime ve iligkilere yonelik olma diizeyi diisiiktiir,

(1.9) Liderin, iligkilere yénelik olma diizeyi yiiksek, iiretime yonelik olma

diizeyi diisiiktiir.

(9.1) Liderin, iligkilere y6nelik olma diizeyi diigiik, tiretime yénelik olma

diizeyi yiiksektir.
(9.9) Lider hem tiretime hem de iligkilere y6neliktir.

(5.5) Lider, galisanlarinin ihtiyaglar: ile isletmenin hedefleri arasinda orta

yol bulma g¢abas: i¢indedir.

Bu matris iginde takim yonetimi olarak nitelendirilen (9.9) yiiksek
performans i¢in en uygun stil olarak goriilmektedir. Bu stil igerisindeki astlar ve lider
ortak amaci benimsemiglerdir. Lider ise karsilikl1 giiven ile kisisel ve organizasyon
amaglarina duyulan saygiyr kullanarak, performansin maksimize edilmesini saglar
(Budak ve Budak, 2004: 400).
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2.1.2.3 Likert’in Sistem 4 Modeli

Bu modele gore yoneticilerin davramslan dért grup altinda toplanabilir. Her
grup belirli varsayimlari ve belirli davramglar: igerir. Bu dért grup sunlardir:

istismarci-otoktratik, yardimsever-otokratik, katilimei, demokratik;

Sistem-1: Yonetim astlara ender olarak kararlara katilma olanag
vermektedir ve onlara glivenmemektedir. Kararlarin cogu, {ist kademe tarafindan
alinmakta ve astlara iletilmektedir. Astlar daha ¢ok tehdit ve ceza usulleri ile
¢alishrilmakta ve firsat oldukga verilen ddiillerle fizyolojik ve giiven gereksinimleri

karsilanmaktadir.

Sistem-2: Yonetimin astlara kars1 giiveni vardir, Kararlarin 6nemli bir
kismi ve orgiitsel amaglarin belirlenmesi iist yonetim tarafindan yapilsa da baz
simirlamalar iginde alt kademeler de s6z sahibi olabilmektedir. Astlan giidiilemede
hem &diil hem de ceza ySntemi kullamlmaktadir. Ast-iist iliskileri; iistler bakimindan
bir hediye veya liituf; astlar bakimindan da korku ve temkinli olmak olarak
addedilmektedir.

Sistem-3: Yonetimin astlara dnemli lgiide ancak tam olmayan inanglan
vardir. Politikalarin diizenlenmesi ve kararlar genis dlgiide yilksek yonetimce verilir.
Astlar, alt diizeylerde 6zel teknik kararlar verebilirler. Odiiller, ast sorunlan ile

ilgilenme ve ender olarak verilen cezalar giidilleme araci olarak kullaniimaktadr.

Sistem-4: Yonetimin astlara giiveni tamdir. Karar verme biitiin Srgiite
dengeli ve koordineli bir bigimde dagitilmigtir. Astlara ekonomik odiilleri arttirma ve
amaglari saptama, yontemleri gelistirme ve faaliyet sonuglanmi degerlendirme
olanaklar1 verilmistir. Orgiitsel amaglara ulagmak i¢in tiim sosyal giigler isbirligi
yapmaktadir (Karaal, 2005: 28).
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2.1.24. Mc Gregor’un X ve Y Teorisi

Douglas McGregor’un 1957°de yaymladigi “Girisimeiligin insani Yont”
adh kitabina gore, yoneticilerin davramglanm belirleyen en énemli unsurlardan birisi
onlarin insan davramslar1 hakkindaki varsayimlaridir. Liderlerin insan davramslan
hakkindaki inanglari ve varsayimlari, onlarin gosterecegi davramisi da etkileyecektir,
Birbirine zit iki goriisli ihtiva eden varsayimlar X ve Y teorileri baslig: altinda
toplanmustir (Kogel, 2003: 432).

X teorisi su varsayimlan icermektedir (Eren, 2004: 12):

* Genelde insanlar ¢alismay1 sevmez ve isten miimkiin oldugu kadar kagmaya

caligir,

o Insanlar sorumluluk yiklenmek istemez, fazla istekli degildir ve giivenceyi

her geye tercih ederler.

e Bu ozellikleri dolayisiyla insanlari ¢ahgtirmak icin onlann  zorlamah,

yakindan kontrol etmeli ve amaglar ger¢eklestirmeleri i¢in cezalandirmalidir.
Y Teorisi ise su hususlan kapsamaktadir(Dogan, 2002: 22):
e Kisi igin ig, oyun ve dinlenme kadar tabiidir.
¢ Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecriibeleridir.
¢ Kisi belirledigi amag¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek ¢ahsr,

¢ Her insamn potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlan gelistirir ve

daha fazla sorumluluk yiiklenmeyi dgrenir.



* Dolaysiyla ybneticinin yapmasi gereken uygun bir ortam yaratmak suretiyle
insamin  kendini  gelistirmesine ve sahip oldugu enerjiyi amaclan

dogrultusunda kullanmasini saglamaktadir.

X teorisi inancindaki ydneticiler daha ok otoriter ve miidahaleci olurlarken;
Y teorisinin varsayimini benimseyenler ise daha demokratik ve katilime1 bir davranss
gostermektedir. Y kuram, orgiitlerin amaglan ile ¢alisanlanin kendi hedeflerini

biitiinlestirmeyi gergeklestirerek, kisisel gelisim saglamaktir (Dogan, 2002: 22).

2.1.2.5 Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi Modeli

Texas Universitesi 6gretim ilyelerinden olan Blake ve Mounton tarafindan
1985°te ortaya atilan teori, Ohio State Universitesi liderlik arastirmalar: ve Michigan
Universitesi Liderlik Arastirmalarindan yararlamlarak yOnetim tarzz matriksi

olusturulmasiyla elde edilmistir (Clegg, Komberger & Pitsis, 2005: 235).

Biiyitk olciide 6rgiit gelistirme ile ilgili egitim programlarinda kullamlan bu
model, liderlerin davranirlarken agirhk verdikleri faktérleri iki grupta toplamistir
(Kogel, 2003: 473). Bunlar iiretime y6nelik olma (concern for production) ve
kigileraras: iligkilere yonelik olma (concern for people/relationship) boyutlaridir,
Aynca matriksteki her boyut da, “1” en dilsiik ilgi ve “9” en yiiksek ilgi olmak iizere
faktorlerle ilgili dereceleri gosteren dokuz seviyeye ayrilmustir. Bu dereceler yatay ve
dikey eksenlere yerlestirilmek suretiyle bes ayri liderlik bigimi ortaya ¢ikarilmstir.
Bu liderlik bigimleri Cizim 2’de gosterilmistir (Daft, 2003: 522, Hodgetts &
Luthans, 2003: 418).
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Cizim 2. Blake ve Mounton’un Yénetim Tarzi Matriksi

1,9 9,9
Kliip Lideri Ekip Lideri

5.5 Orgiit Lideri

Etkili Olmayan Yetki Lideri
Lider
1,1 9,1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Uretime Yénelik Olma

Kisiler Arasi iliskilere Yonelik Olma

Bu matrikse gore,

» (1,1) Etkili Olmayan Lider (Impoverished Management): Orgiitte kalabilmek
icin gerekli igin yerine getirilmesinde en az seviyede ¢aba harcayan tipteki

liderdir.

* (1,9) Klip Lideri (Country Club Management): Diigiinceli, rahat, Srgfitte
arkadagca iliskilere agirlik veren, astlarinin hislerini ve memnun olmalarim

onemserken, géreve ilgisi en alt seviyede olan lider tipidir.

* (5,5) Orgiit Lideri (Middle Of The Road Management): Hem {iretime hem

kigilere ortalama &l¢iide agirlik veren, uzlastirict tipteki bir liderdir.

* (9,1) Yetki Lideri (Authority-Compliance): Uretime, verimlilige ve isine son

derece dnem veren, fakat kisiye onem vermeyen bir tipi ifade eder.
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* (9.9 Ekip Lideri (Team Management): Lider, kendini goreve adayan
kisilerle beraber is bagarisina yonelmistir. Karsihkh giiven ve sayg: oldukca

fazladir. Herkes birbirine bagiml oldugunun bilincindedir.

Blake ve Mounton bu modelde en etkili ve ideal lider tipinin (9,9), yani ekip
lideri oldugunu ileri stirmislerdir. Bu tiplerin ¢alisanlarla etkilesim ve iletisiminin
daha acik, karsilikli sorunlarin tespit edilip coziimlenmesinde ve giiclii takim
ruhunun olusturulmasinda daha basarili olduklarim savunmuslardir (Hanbury, 2001:
38). Buna ragmen yapilan gesitli uygulamali aragtirmalar sonucunda bu tipin is
zenginlestirmesi, verimlilik, ise devamsizhik gibi konularda olumlu yonde baglantis:

olmadig ortaya ¢ikarilmigtir (Zel, 1999: 95).

Boyle bir modelin en 6nemli yaran yoneticiler ve liderlere, sergiledikleri
davramiglan kavramsallagtirma imkani vermesidir. Bdylece kendi yonetim tarzinin ne
oldugunu kavrayan bir yonetici, ¢esitli egitim ve gelistirme programlan ile bu tarzda

istedigi degisiklikleri yapabilir.

Blake ve Mounton’un yaptigi bir ¢alismaya gore yoneticilerin %67,9°u
kendilerini (9,9) tipinde, %10,7’si (9,1) tipinde, %18,9°u (5,5) tipinde ve 2,5’si (1,1)
tipinde lider olarak gormektedirler. Aragtirmacilar bir seminerde bu ¢ahsmalarinin
sonuglanni ve ySnetim tarzi matriksini agikladiktan sonra yoneticilerin gercek bakis
agilarinda azalmalar griilmistiir. Bu baglamda yoneticilerin %67,9’u yerine %16,5’i
kendilerini (9,9) tipinde, %36,8’i (9,1) tipinde ve %41,5°i (5,5) tipinde lider olarak
gobrdiikleri ortaya ¢ikmugtir. Davramg teorisi 6zetlenecek olursa, bu teoriye ait biitiin
aragtirma ve bulgular esas olarak iki lider tipinin mevcut oldugunu ortaya ¢ikarmustir.
Bunlar, gbreve yonelik (yapiy: kurma, is merkezli, iiretime yénelik olma) lider tipi ve
insanlar arasi iliskilere yonelik (anlayis gosteren, birey merkezli) lder tipidir.
Duruma gore, belirli hallerde goreve yoénelik lider (otoriter lider) tipinin daha etkili
olabilecegi gibi ifadelere rastlamlmakla birlikte, “davranis ekolii” ulastign sonuglarla
daha ¢ok “insanlar arasi iliskilere yonelik” lider tipinin daha basanli olacag

goriigiinii dogrulamistir (Bakan ve Bulut, 2004: 156).
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2.1.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Liderlik teorilerinden inceleyecegimiz diger bir kuram, durumsallik
kuramidir. Durumsalhk kuram; tim durumlar igin uygun liderlik bigiminin

olmadii, bir durum igin uygun olan liderlik bigiminin farkli durumlarda gecerli

olmayacag1 varsayimu iizerine kurulur.
Bu kurama gore, amacin ozellii, grup {yelerinin yetenekleri ve
beklentileri, orgiitiin dzellikleri, liderin ve grup tiyelerinin gegmis deneyimleri lider

davraniglanim etkileyen temel degiskenler olarak kabul edilmistir (Kilig, 2003:79).

Cizim 3. Lider Davranislarini Sekillendiren Durumsal Degiskenler

Gergeklegtinlecek
amacn mtelidi

Ustlerin bekleyisleri ve
davransslan

Y ‘/

Lrderlik Davramglan

Meslektaglannin
dzelliklen ve
beklentileri

Liderin kijiligi ve
tecriibest

Takipgilenn beklentderi
ve davranssian

Durumsal liderlik kuramina gére, liderlik davramsi durumdan duruma
degisebilmektedir. Cizim 3’den de anlasilacag: gibi lider davraniglarim etkileyen bir
¢ok degiskenin varh@ bu davranisin bigimini ve seklini etkilemektedir. Durumsal

liderlik kurami kapsaminda bir ¢ok arastirma yapilmis ve modeller gelistirilmistir.



34

2.1.3.1. Durumsal Lider Etkililigi Modeli

Bu kuram, Fred Fiedler tarafindan gelistirilmistir. Fred Fiedler, ‘En Az
Tercih Edilen Calisma Arkadasi’ olarak adlandinlan élgek yardimiyla bir liderin,

gorev egilimli veya iliski egilimli olup olmadigini belirlemektedir.

Fiedler Kuraminm en 6nemli yénii, kosullarla liderlik davramsmin
birlegtirilmesidir. Fiedler Kurami’nin temel varsayimi; lider davramisimin durumdan
duruma degismeyecegidir. Bu nedenle Fiedler, yoneticinin davramisini degistirmek
yerine, ydneticiyi o davraniga uygun yerde gahstrmamin gerekli oldugunu

savunmaktadir.

Fiedler’e gore, gorev ve iliski egilimli ydnetici davramslarinin etkili oldugu
durum {i¢ faktor tarafindan belirlenmektedir: Lider-iiye iliskileri, gérev yapisi, liderin

yasal giicii.

Lider- iye iligkileri; liderle ¢alisma grubu arasindaki iliskilerin niteligini
ifade etmektedir. Bu iligkiler iyi olarak niteleniyorsa, liderlik i¢in olumlu bir ortam

var demektir. Tersi s6z konusu ise, olumsuz ortamdan séz edilir.

Gorev yapisy; isin yapihsi ile ilgili 6nceden belirlenmis bir yol ve ydntemin
bulunup bulunmamasi ile ilgilidir. Planlanmig nitelikteki isler liderlik i¢in olumlu bir

ortam yaratirken, planlanmayan isler olumsuz bir ortam yaratacaktir.

Liderin makam giici; liderin bulundugu yénetsel konumu aracihigiyla sahip
oldugu yasal giictiir. Bu yasal gii¢ fazla veya az olabilir. Fazla ise, liderlik i¢in

olumlu bir ortam, az ise olumsuz bir ortamdan s6z edilir (Kogel, 1995: 340-341).

Fiedler, gorev ve iliski egilimli liderligin, ti¢ temel durumsal faktsr
tarafindan belirlenen kosullarin hangilerine uygun geldigini belirlemistir (Can vd,
1998: 328- 329).
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En olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ise yonelik liderlik davrams:
etkin ve uygun iken (ki, en olumlu ortamda grup yonetilmeye hazirdir ve liderin
yapiimas: gerekenleri séylemesini beklemektedir; en olumsuz durumlarda ise liderin
kisiye ybnelik davrams gostermesi, hi¢ sonu¢ alamamas: ile sonuglanmaktadir),
nispeten olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda kisiye yonelik liderlik davrams
etkin ve uygun olacaktir. Uygulamali ¢altsma sonuglarindan hepsi model

desteklememektedir.

2.1.3.2. Vroom-Yetton Normatif Liderlik Kurami

1973 yihinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan bu
model liderin karar verme siireci tizerinde yogunlagmstir. Bu yiizden “karar agaci”
modeli olarak da ifade edilmektedir. Bu modelin durumsallik modeli olarak
gorlilmesinin nedeni, liderlerin davraniglannin kafasindaki sorulara ve bu sorulara
cevap ararken i¢inde bulundugu durum hakkinda yaptign yorumlarin etkilesimine

bagl: olmasidir.

Modele gére bes gesit karar verme bigimi vardir. Bunlar;

e Otokratik 1: Lider halihazirdaki bilgiler 1;1finda sorunu kendi kendine

gozlimler.

e Otokratik 2: Lider astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine kendisi ¢dziimler.

e Damsgmac: 1: Lider karar vermeden 6nce astlarimin bireysel tekliflerini alir

daha sonra kararini kendisi verir.

¢ Damgmac: 2: Lider karar vermeden énce grup olarak astlarinin diisiince ve

tekliflerini alir daha sonra kararin: kendist verir.,
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Grup : Lider grup halinde biitin astlarini biraraya toplar ve kendi
diigiincesini empoze etmeden demokratik bir sekilde sorunun ¢oziimii igin karar
alinir.  Arastirmacilar, belli durumlar kargisinda hangi sekilde karar vermenin dogru
olacagini belitleyebilmek igin cevaplanmasi gereken yedi soru tespit etmislerdir.
Bunlar;

e Sorul: Sorun bir kalite sorunu mu?

¢ Soru 2: lyi karar verebilmem i¢in yeterli bilgim var m1?

e Soru 3: Sorun yapisal m1?

s Soru 4: Etkin uygulama i¢in, astlarin karan kabul etmeleri 6nemli mi?

¢ Soru 5: Eger karan tek basima almam gerekiyorsa, astlarimin bu karar: kabul

edeceklerinden emin olabilir miyim?

¢ Soru 6: Sorunun ¢dziimiinde ulasilacak hedefler astlar tarafindan kabul goriir

mii?

e Soru 7: Astlar arasindaki ¢atigmalar, tercih edilen ¢dziimlerle benzerlik

tagiyor mu?

Liderin, bu yedi asamali karar verme siireci sonunda hangi davrans bigimini
sergiledigi veya sergileyecegi ortaya ¢ikmaktadir. Model daha ¢ok belli durumlar
igin lider ile astlarin ortak katilimindan veya iliskisinden ortaya ¢ikan lder
davranislarimin iizerinde durmus, astlar tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi
sonuglar verdigini ileriye stirmiigtiir. Bu model yoneticilerin i¢inde bulunduklar
duruma uyum saglamak igin liderlik tarzlarim degistirebileceklerini, kisilerin daha
etkin liderler haline gelebileceklerini dne siirdiigii ve belirli bir problemle karsilagan
yoneticiye Ozellikli bir davranig tarzi dnerdigi igin aragtirmacilar tarafindan oldukca

kabul gormektedir.
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2.1.3.3. Yol-Amag Teorisi

House ve Mitchell tarafindan gelistiriimis olan bu modelde, liderin
izleyicileri nasil etkiledigi, is ile ilgili amaglarm nasil algilandigi ve amaca erisme
yollarinin neler oldugu tzerinde durulmaktadir. Bu model, giidiilemedeki umut
(beklenti) modelinin bir uzantis1 sayilabilir. Buna gére liderlerin drgiitsel amaclara
erismek, igyerinde i§ tatminini gergeklestirmek ve astlarim (izleyicileri) giidillemek
bakimindan etkin kimseler oldugu varsayimindan hareket edilmektedir (Eren, 2004;
455).

Bu teoriye gore bir insanin davramslarini etkileyen iki faktor vardir -

o Kisinin, belirli davramslarin belirli sonuglara ulastiracag konusundaki

inanci (bekleyis)

¢ Bu sonuglara kiginin verdigi deger (valens).

Bekleyis teorisinin liderlik agismdan anlam sudur: Grup tiyeleri (izleyiciler)

lider tarafindan iki hususta motive edilebilir:

e Liderin izleyicilerin bekleyislerini etkileme derecesi (yol) ,

» Liderin izleyicilerin verdigi degeri etkileme derecesi (amag)

Liderin en Snemli isi, izleyiciler i¢in nemli sayilacak amaglar belirlemek ve
izleyicilerin bu amaglan gergeklestirecekleri yolu bulmalarma yardim etmektedir.
Evans'a gore, liderler astlannm (izleyiciler) davramglarimi etkileyebilecek cesitli
araglara sahiptir. Bunlarin baginda 8diillendirme giicti ve bu &diilleri elde edebilmek
igin astlann ne yapmas: gerektigini agtkliga kavusturmak gelmektedir (Kogel, 2003:
602-603).
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Amag-yol teorisinde lider, dort gesit liderlik davranmigt uygulamak suretiyle

astlarinin motivasyonunu, is tatminini ve basar derecesini etkileyebilir, Bunlar;

Yinlendirici liderlik: Astlara igle ilgili teknik bilgi verir, onlardan neler
bekledigini ve nasil yapmalar gerektigini agtklar. Standartlarin tam olarak

uygulanmasini ister.

Destekleyici liderlik: Astlarin ihtiyaglarina ve isteklerine onem verir.
Arkadasca davranir, fakat isin daha uygun ortamlarda yaptlmas: i¢in fazla
¢aba sarf etmez. Herkese esit bigimde davranir. Kendisiyle diyalog kurmak

kolaydur.

Katihmar liderlik: Isle ilgili konularda astlarina damigir. Onlarm fikirlerine

deger verir, Yonetsel dlgekteki [9.9] lider tipine yakin davramslar gdsterir.
Basariya yonelik liderlik: Iddial: amaglar ortaya koyar ve astlartna bunlar
bagarabileceklerine dair gitven duydugunu belirtir. Onlardan devamli olarak

en yitksek diizeyde performans géstermelerini ister.

House, bu doért tip liderlik davramisinin, degisik durumlar karsisinda tek bir

lider tarafindan kullantlabilecegini belirtmigtir (Zel, 2001: 115).

Bu davramglarin  uygunlugu su  durumsallik  faktérleri tarafindan

etkilenecektir,

izleyicilerin kisisel 8zellikleri,
izleyiciler tizerindeki zaman ve gevre baskist,

Isin niteligi.
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2.1.3.4.  Yasam Egrisi Teorisi

Durumsal liderlik yaklagimin bir diger modeli ise 1977 yilinda Paul Hersey

ve Kenneth Blarchard tarafindan ortaya konulan “Yasam Egrisi Modeli”dir. Hersey

ve Blanchard’in bu modellerini Ohio State Universitesi modelindeki “yapiy1 harekete

gegirme” ve “bireyi dikkate alma” kavramlan ile Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik

Teorisi’ni birlestirerek gelistirmis olduklan gézlemlenmektedir.

Teoriye gore bir orgiitte liderin liderlik tarzim belirleyen en énemli faktor

astlarinin olgunluk diizeyidir. Lider yapiy1 harekete gecirme ya da bireyi dikkate

alma davranislarim da astlannin bu olgunluk diizeyine bagh olarak sekillendirir (Zel,

2001: 122). Belirlenen her olgunluk diizeyinde liderlik davranis: da farkl bir yap

sergilemektedir. Sirasiyla ele alinacak olunursa bu liderlik davramislan icin sunlar
sOylenebilir (Zel, 2001: 123-124):

Anlatan (emir veren) liderlik stili (M-1): En diisiik olgunluk seviyesindeki
astlara yonelik liderlik davramgidir. Liderin yapiy: harekete gecirme egilimi
bireyi dikkate alma egiliminden daha yilksektir. Lider emri vererek

astlarindan icrasim ister.

Ikna edici (satic1) liderlik stili (M—2): Astlann olgunluk seviyesi M-1’e gore
biraz daha artmis olmasina ragmen hala diigiiktiir. Liderin yapiyr harekete
gegirme egilimi de bireyi dikkate alma egilimi de yiiksektir. Lider emir
vermek yerine kararlarim astlarina izah ederek kabul ettirme yolunu tercih

eder.

Paylagimer liderlik stili (M-3): Astlanin olgunluk diizeyi orta seviyeye
ulagmugtir. Liderin bireyi dikkate alma egiliminde gézle goriilir bir artis
varken, yapry1 harekete ge¢irme egilimi azalmistir. Liderler astlarindan

kararlara katilmalarini isterler, alinan kararlar goriis birligi icermektedir,
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* Yetki verici liderlik stili (M—4): Astlarin olgunluk diizeyi olabilecegi en iist
seviyeye ulagmigtir, Liderin bireyi dikkate alma egilimi de yapiy1 harekete
gecirme egilimi de olduk¢a diigiiktir. Clinki astlar kendi kendilerini
yonetebilecek olgunluktadir. Lider planlama ve icra yetkilerini astlarina

devreder.

Yapilan agiklamalardan da anlagilacag iizere astlarin olgunlugunun diisiik
oldugu durumlarda kararlar lider tarafindan verilirken olgunluklan arttik¢a astlarin

karara katilim paylar da artmaktadir (Kegecioglu, 2003: 207).
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UCUNCU KESIM

CAGIMIZDA ONEM KAZANAN BAZI LIDERLIK MODELLERI

3.1 Liderlik Modelleri

Giintimiizde siirsiz sayida liderlik modelinden bahsetmek miimkiindiir.
Liderlik ile ilgili her bir yaklasim, baz: liderlik modellerini ortaya koymaktadir.
Bunlardan en ¢ok bilineni liderlerin yetkinin kullamm sekline gdre Otokratik,
Demokratik-Katilimer ve Tam Serbesti Veren liderler olarak simflandinimasidir
(Zel, 2001: 131). Bu ¢alismada yetkinin kullammna gore liderlik modelleri ve

gliniimiizde 6zellikle 6nem kazanan bazi liderlik modelleri incelenecektir.

3.1.1 Yetkenin Kullanimimna Gére Liderlik Modelleri

Yetki, kisaca yonetim giicii olarak tammlanabilir (Eren, 2003: 29). Bagka bir
tanima gore yetki, verilen gbrevleri yerine getirmeleri, direktifleri uygulamalari, isin
ve organizasyonun beklentilerine uygun bir performans sergilemeleri igin personeli
etkileme becerisi ve giciidiir (Werner, 1993: 79). Lider, bu giicii daha 6nce
inceledigimiz gesitli kaynaklardan alir ve orgiitsel hedeflere ulasmak igin gesitli
sekillerde kullanir. Kurt Lewin tarafindan, bu giiciin kullamm sekline gore ii¢ farkh

liderlik modelinin oldugu 6ne siiriilmistiir.

3.1.1.1 Otokratik Liderlik Modeli

Otokratik liderler esas itibanyla izleyicileri yonetimin disinda tutan;
amaglarin, planlarnin ve politikalarin belirlenmesinde onlara higbir séz hakki
tammayan liderlerdir. Bu tarz liderlere gére izleyiciler sadece liderden aldiklan
emirleri harfiyen yerine getirmekle yiikiimliidiir. Otokratik liderlik modelinde
yonetim yetkisi tamamen liderde toplanmaktadir (Eren, 2003: 548). Bu da, merkezi
kontrol, &diilllendirme, cezalandirma, Svme veya elestiri sonucunu dogurur. Bu

liderlik tarzinda lider, bir politika tespit etmekte; buna uygun orgiitsel gatiyr
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belirlemekte; faaliyet bigimini tayin etmekte; izleyicilerden belirlenenleri
yapmalanm istemekte, izleyicilerde bunu yerine getirmektedir. Eger, lider/yonetici,
insanlann tembel oldugunu veya motivasyonlarinin eksik olduguna inaniyorsa;
isletmede isbirligi ve kisisel sezgileri tesvik etmiyorsa, sonug otoriter bir atmosfer ve

otoriter liderlik tarz1 olacaktir (Eren, 2004: 79).

Bu tarz liderlik davrams: genellikle kisa donemde etkili olabilir, ancak uzun
dénemde astlarin is tatminine gereken 6nemi vermemesi ve boylece is tatminini yok
etmesi nedeniyle basanh bir ¢aligma ortamn yaratilamaz (Wemner, 1993: 84).
Otokratik liderin yararlan olarak; otokratik ve biirokratik toplumlardaki grup
tiyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi, lidere bagimsiz hareket edebilme
inang ve glivenini vermesi, daha etkin ve daha izl karar verme imkan saglamas:
sOylenebilir. Sakincalan olarak ise; liderin asmn bencil davranmasini, grup iiyelerine
s6z hakki vermeyerek onlarin i3 yapma arzusunu kaybettirmesini ve tatminsizlik

yasatmasim, yaraticih g1 azaltmasi sayilabilir {Tengilimoglu , 2005:7).

3.1.1.2 Demokratik - Katihhme¢i Liderlik Modeli

Demokratik/katilimer liderlik tiiriinde lider, ¢alisanlara rehberlik ve énciiliik
etmekte, organizasyonda karar alma siirecine ¢ahsanlann katthmim tegvik
etmektedir. Kriz dénemleri harig, drgiit amaglan grubun kararlarina gére yonlenir.
Astlann planlama, karar alma ve orgiitleme faaliyetlerine katilmalanm tesvik eder.
Astlar kendi insiyatiflerinin risklerini tagirlar. Kararlar daha saglikl olur. Elemanlara
daha nazik muamelede bulunur ve onlara deger verir. Cezadan daha ¢ok, 6diil sistemi

uygulanmaktadir.

Demokratik Lider, amaglar, politikalar belirlenirken, is boliimii yapilirken
her bir grup tiyesinin fikrini almaya 6zen gésterir. Kisilerin i¢ unsurlar ile motive
olduklanna inandiklarindan bagarilarin dillendirilip, takdir edilmesi Demokratik
Liderin benimsedigi davranislardan birisidir (Cetin ve Beceren, 2007: 122).
Demokratik liderler, astlanm etkilemek igin uwzmanhk ve ilgi giiciinii

kullanmaktadirlar. Bu liderlik tarzinda iiyeleri hedefe ulasma noktasinda
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cesaretlendiren ve Uiyelerin yetki ve sorumluluklarinin belirgin bir bigimde yapildig,
Ovgil ve elestirilerin de bu standartlara uygun oldugu goriilmektedir. Demokratik
liderlik tarzinin en belirgin ozelligi, liderin amag, plan ve politikalarin
belirlenmesinde astlanin fikir ve diiglincelerinden yararlanmasidir (Tengillimoglu,
2005:7-8).

Demokratik Liderin yararlarinin baginda kararlara ¢ahsanlarin katihiminin
saglanmig olmas: ile her kademedeki ¢alisanin organizasyonu benimsemesi, daha
verimli ve 6z verili ¢alismasiin saglanmasi gelmekle birlikte; tiim ¢alisanlarin
fikirlerinin alinmasi, karar alma siirecinin uzamasina ve acil durumlarda basanisizhiga
neden olabilmektedir (Cetin ve Beceren, 2007: 122).

3.1.1.3 Tam Serbesti Taniyan Liderlik Modeli

Yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan
ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini
yapmalarina imkén taniyan davrams gosterirler. Bu tiir liderligin yaran, her tiyenin
bireysel egilim ve harekete gecirilmesinde goriilir. Sakincas1 ise, liderin otorite
kullanmasim ortadan kaldirdigindan dolay1 grup iginde anarsinin dopmasi ve
herkesin diledigi amaglara dogru yonelmelerine yol agar. Bireysel basarilarin disinda

grup baganlar énemli 6l¢lide azalir (Eren, 2003: 453).

Ancak bu tip liderin yararlarina deginecek olursak, her iiyenin bireysel
egilim ve yaraticih@im harekete gecirdigi, karar almada insiyatif kullanma gibi
anlayisa sahip olduklar1 da bir gergektir. Otokontrol sisteminin hakim oldugu bu
liderlik tipinde, Uyeler birbirlerine kargi farkh nitelikte amaglar gelistirebilecekleri
i¢in de, 6zellikle kriz dénemlerinde 6rgiitiin dafilmasina neden olabilecektir (Cetin
ve Beceren, 2007: 121).
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3.1.2 Giiniimiizde Onem Kazanan Baz1 Liderlik Modelleri

Giinlimiizde ySnetimin artan Snemiyle birlikte bazi liderlik modelleri 6n

plana ¢ikmistir. Bu liderlik modellerine asagida yer verilmektedir.

3.1.2.1 Vizyoner Liderlik

Vizyon, su andaki gergekler ile gelecekte gergeklesmesi umulan kosullar
bir arada degerlendirerek, 6rgiitiin gelecekteki imajim yaratmaktir. Baska bir ifadeyle
vizyon, orgiitin hayal edilen gelecegidir (Kogel, 2003: 130). Yiiksek basari icin
vizyon, yiiksek performans standartlan i¢ermelidir. Yiiksek basar standartlan ise
gercek¢i olmayan ve kimseyi tatmin etmeyen hayali hedefler degildir (Eren,
2003:545-546). Liderlik konusunda yapilan ¢alismalarda, dzellikle 1990’11 yillarda
vizyoner liderlik konusuna bityitk 6nem verilmistir. Vizyoner liderlige verilen bu
Gnem, Orgiitlerin gelecege yonelik belirsizliklerini gidermek diisiincesine paralel
olarak gelismistir. Siirekli degisen ve hizh bir degisim siirecinden gecen orgiitleri
gelecege tasiyan ve oOrglitsel korliikten kurtaran vizyoner liderler gelecegin liderleri
olarak kabul gérmektedirler (Celik, 1998; 165). Vizyoner lider, hangi ihtiyaclarin
yerine getirilecegini, islerin nasil yapilacagim ve bitmis olan bir iiriine nasil
bakilmas: gerektigini bilen kisidir. Vizyoner lider sunu bilir ki, isleri yoluna koyma
siireci siirekli olan bir siirectir ve okul siirekli degisen ve gelisen bir &rgiitsel

manzaramn pargasidir (Davis, 1998: 1).

Vizyon, bireysel bir fantezi degildir. Gelecegin saghikli bir sekilde
tahminine dayanan; idealleri, dncelikleri, 6rgiiti neyin o6zel ve tek kildigina dair
duyguyu ortaya koyan ve tiim ¢alisanlar tarafindan paylasilan bir amagtir (Dinger,
2003: 5-6).

Vizyoner lider, iste boyle bir vizyonu yaratabilen ve bunu tiim izleyicilerine
benimseten liderdir. Vizyoner liderler, 6rgiitlerini sadece giincel durumdaki yapiy1
dikkate alarak degil, gelecekteki degisimleri de dikkate alarak y&netirler (Akdemir,

2003:146). Vizyoner liderler, eylemci felsefe ve buna paralel davrams kalibim hala
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kullanabiliyorken, kazanilmayacak déviislerden uzak dururlar. Onlar, bir anda birden
¢ok is yapabilirler. Sadece birkag isi basanyla bitirseler bile ayni anda devam eden
bircok projeleri vardir (Massengele, 1995: 2). Vizyoner liderler ¢ok aktif ve
canhdirlar. Vizyoner liderler kendisini takip edenlerin isleri ile onlarin, kardeslerinin
ve gelecekteki gocuklanmin faydalanna olacak sekilde ilgilenirler. Onlar aym
zamanda yetenek ve kabiliyetieri ile giivenilir kimselerdir (Hunt, Boal ve Dodge,
1999). Altun (2003)’a gore vizyoner liderlik ve déniisiimeii liderlik, déntisim ve
liderin vizyona sahip olmasi, bunu izieyenleriyle paylasmasi yéniinden benzerlikler
gostermektedir. Bir ¢ok lider vizyonun geligimini bir inancin agik bir sekilde ifade
edilmesi ve onun yerine getirilmesi olarak gériir. Bununla birlikte baz1 arastirmalar
vizyonun bir yontemden ¢ok bir tekamiil, bir inkisaf oldugunu ve bu sekilde iyice
diistintiimesi, yeniden degerlendirilmesi gerektigini ileri strmislerdir (Diegest,
1997).

Liderlikle ilgili tim aragtirmalar ve uluslararasi yaymlar bir ortak noktada
birleserek “lider vizyonerdir” goriisii etrafinda toplanmaktadir. Vizyon sahibi lider,
yeni yaklagimlar dener, girisimeidir ve yeni firsatlar yakalar. Yeni fikirler olusturur
ve bir fikir ya da vizyona destek buldurur, ikna edicidir. Yeni iliskiler ve fikirter
olugturur ve bunlarin problemlerin ¢éziimiinde yeni ve farkh yollar yaratir, gerektigi
zaman , kabul edilen grup normlanmin diginda diisiiniip hareket edebilir. Vizyon
sahibi lider yine diinya literatiiriinde, g6z dagi vermeden calisanlarina kars: giiclii
olmayi, kisilerin {izerinde hakimiyet kurmadan gii¢ sahibi olmay:, ¢alisanlarini

motive etmeyi, kitlelere bir fikri hareket haline gecirmeyi esas kilmaktadr,

Degisimi saglayacak olan vizyoner liderler 6ncelikle 6z degerlendirme
yapabilen, siirekli iyilesmeyi hedefleyen, insana deger veren, siirekli 6renme ve

paylagma anlayisiyla davranan kisilerdir (Yilmaz ve Akdemir, 2005: 5).

Vizyoner lider, sorunlara kiiresel ve sezgisel bakar. Kendi yakin gevresinin
digina tagarak daha genis ufuklan gézier (Brengelmann, 1995: 27). Vizyonu ortaya
koyar, kiilttirti tammlar ve drgiit ya da grup igin gegerli norm ve degerleri belirler.

Insanlan yiireklendirir, ortak amaglar dogrultusunda yonlendirir, onlara kogluk yapar
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(Bloch ve Whiteley, 2005: 62). Vizyon sahibi liderler, sadece gelecekteki olaylan
tahmin etmezler, aym zamanda riskleri gdze almaya istekli stratejik diisiiniirler.
Liderler, gelecekte neyin olmasin istediklerine karar verebilirler ve sonra bunu nasil
yapabileceklerini digstnebilirler. Vizyoner liderler, zihinlerinde bugiinii agik bir
sekilde anlamak ve gelecee odaklanmak arasindaki dengeyi kurabilen kisilerdir
(Dogan, 2001: 88). Vizyonu olan lider, yerlesik deger yargilanna fazla 6nem vermez.
Gegmisi, ancak gelecegi anlamak igin inceler. Bir olaya yol agan unsurlan, degisik

ihtimallere gore analiz ederek ¢ikis yollan arar (Akyalgin, 2002: 41).

Vizyoner liderler, diinyay: i¢inde bulunduklan kiiltirden farkli bir
perspektifien goriirler, global diisiiniirler. Hayallerini gergege doniisiinceye kadar
etkili bir gekilde yonetebilen insanlardir. Bu yolda stratejileri belirleyerek gelecege
odaklamrlar ve azimle miicadele ederler (Losee,
http://www.eep.com/merchant/newsite/samples/pe/pe1101.htm :20.05.2009).
Vizyonun kér hedefleri kadar netlestirilmesi gerekir, ¢linkii kar tek basina ¢ahisanlan
motive etmeye yeterli olmayacaktir. Vizyoner liderler, ¢alisanlar vizyon ile motive
etmeye ¢ahsirlar. Sirket vizyonunun ustas: liderdir ve ¢ahsanlann gelecekteki istetme
amaglarina odaklanmalarim saglarlar. Vizyoner liderler bunu yaparken ¢ahsaniarim

mutlaka dinlerler.

Calisanlarim dinleyen, onlann degerlerine saygi duyan lider daha gii¢lii bir
hal alirlar. Goriiglerine deger verildigini hisseden gahsanlar ise liderin belirledigi
vizyonu sahiplenerek onu basarmak igin goniilden ¢aba gosterirler. Vizyoner bir lider
yetki devri yaparak, astlarina bir takim sorumluluklar vermelidir, fakat vizyonu
olusturma ve planlama siirecinde en biiyiik giicii kendi elinde tutmahdir. Belirlenen
vizyon ise sadece Uist kademede kalmamali, 6rgiit geneline yayilmahdir ve belirli
araliklarla kontrol edilerek isletme vizyon ve degerlerinin igletmedeki tiim ¢ahisanlara
iletildiginden ve herkes tarafindan bilindiginden emin olunmahdir ve lider, isletme
genelindeki performans: daima rakiplere gére degerlendirmelidir. Yenilik ve degisim
takip edilmelidir (Quigley, 1998: 279-280).
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Vizyoner liderler zamanmin kiymetini bilir ve hizi cahsirlar. Vizyoner
liderlik, i¢giidiilii, sezgili ve deneyimli olmak demektir. Vizyoner liderler lurshdirlar,
yeni ve yiiksek diizeyde bir gorils agisna sahiptirler. Bu yiiksek ditzeydeki goriig
agis1, kolay kontrol edilemeyen problemleri ¢6zmede liderin anahtan olacaktir
(Dogan, 2001: 89).

Bir teoriye gore liderler igin sunlar gegerlidir; liderler vizyonlanm sanki bir
yolmus gibi kendini izleyen insanlara belli etmelidirler ki liderleri takip eden insanlar
0 vizyona kendi vizyonlaniymus gibi sahip ¢iksinlar. Vizyoner liderler vizyonlarim
izleyenlerine kendi vizyonu gibi kabul ettirmelidirler (Anonim, 2006). Vizyoner
liderlik, bagkalarim etkileyebilme taktikleri iretebilmek seklinde tamimlanabilir.
Bagkalarim geligtirerek yonlendirmek ve yetistirmek, ¢ok giiglii bir iletisim yetenegi
geligtirerek dnce dinlemek ve sonra net mesajlar verebilmek, yeni fikirler iiretip
degisimi atesleyerek insanlan vizyon dogrultusunda harekete gegirebilmek vizyoner
liderliktir. Aynca vizyoner liderlik; anlagmazhklarn indirgeyerek coziime
yonlendirmek, saglam bir iligkiler ag:1 kurarak bunu koruyabilmek ve ekip
caligmasim, isbirligini benimsetebilmek olarak tanimlanabilir (Argun, 2006).
Gumitseli’nin (Tarihsiz) Lashway’den aktardifina gére vizyoner liderlik, orgiit igin
gercekei, giivenilir ve etkileyici bir gelecek yaratma yetenegi olarak tanimlanabilir.
Etkili bir vizyoner lider, orgiitsel ortamda iggdrenler i¢in bir ilham kaynag olur;
orgiitiin ciginda bireylerle ok ilgilenir, orgiitiin egilimlerini belirler ve 6rgiitsel

degismeyi saglar.

Ozetle vizyoner liderler, isletmeyi basariya gotiirecek yolda gelecegin
resmini ¢alisanlariyla birlikte ¢izen, belirlenen yolda onlarla birlikte emek harcayan,
¢alisanlarda yiiksek motivasyon saglayarak performanslanm en iyi seviyeye cikaran,
guclii drgiit kiiltiirii olugturarak bunu orgiit geneline yayan, tiim bunlan uygularken

degisim ve gelisim gerekliliginin bilincinde olan kisilerdir.

3.1.2.1.1 Vizyoner Liderlik Rolleri
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Celik (2000: 171) vizyoner liderligin @i¢ temel rolii oldugunu belirtmistir.

Bunlar, yolu gérmek, yolda yiiriimek ve yol olmaktir.

¢ Yolu Girmek

Vizyoner liderlik agisindan 6ncelikle yolu gérmek bilyitk 6nem
tagimaktadir. Yol, vizyonun gelecekteki gériintiisiidiir. Ulasilmasi gereken hedeftir.
Vizyoner lider 6rgiitiiniin ilerleyecegi en uygun yolu tespit edebilmeli ve bu yola
orgittiinit kanalize edebilmelidir. Yolu gérmek sezgisel bir gii¢ gerektirir. Vizyoner
liderler diisiince ve sezgi giicilyle gelecegin gizemli diinyasimn perdesini aralar ve

gelecege 151k tutar.

e  Yolda Yiiriimek

Vizyoner liderin basansi, sadece yolu gérmeyle sinirh degildir. Yolu géren,
ancak yolda yiirliyemeyen ¢ok lider vardir. Vizyoner liderin baska bir &zelligi de
gordligli yolda yiiriimesi ve onderlik etmesidir. Yolu gérmek kadar o yolda da
yirimek biyilk &nem tasir. Belirlenen yolda yiiriimek vizyoner liderligin
kararlihgim gdsterir. Liderin gordiigit yol ile yiiriidiigii yol aym degilse hedefe
ulasilmaz. Bazi liderler vardir ki kendilerine hedef ¢izerler, bu yolda yiiriirler fakat
belli bir siire sonra yoldan sapmalar olur. Vizyoner lider belirledigi yolda sapmadan
ilerler. Liderin kendi belirledigi yoldan sapmasi kendini izleyenler arasinda

glivensizlik olusturur.

e Yol Olmak

Yol olmak ciddi bir fedakarhk gerektirir. Vizyoner lider gerektiginde
hayatini da ortaya koyarak bir riske girebilir, vizyonu gelistirebilmek icin hayatim da
kaybedebilir. Ancak vizyoner lider, vizyona ulasabilmek igin giivenilir bir yol
bulmaya ¢ahsir. Vizyonun énemini kaybetmesiyle birlikte, yeni bir yol arayis1 da
goritlebilir. Boylelikle yollar degisebilir. Vizyoner lider, yolu gérme, yolda yiiriime
ve yol olma roliinii, gelistirdigi yeni vizyonla dayal olarak olusturmaya calsir.

Dolaysiyla diigiince ve sezgi kaynagindan beslenen vizyon, liderin olaylar ve
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ortamlar karsisinda yeni vizyonlarla degisim gdsterir. Degismeyen tek sey
degisimdir, sozii giiniimiizdeki degisimin hizim en iyi sekilde ifade etmektedir.
Yogun degisim ve doniisiimiin yasandifi giintimtizde girdisi insan kaynaklan olan
egitim orgiitlerinde hedeflenen ¢iktinin ortaya c¢ikarilmas: bir takim ¢abalara
dayanmaktadir. Bu ¢abalarin en dnemlilerinden birisi de 6rgiit yoneticisinin liderlik
roliidiir. Liderlik yetkiden ziyade etkisinden gii¢ almaktadir. Lider yonlendirir, etkiler
ve grubu hedeflerine ulastinr. Lider ilham verir ve saygiy1 hak eder. Lider kurumun

misyonunu diisiiniir ve agik bir sekilde tanimlar.

Egitim orgiitlerinin yasanan hizli degisime uyum saglayabilmeleri ve
¢alistiklan kurumlara yeni ufuklar agabilmeleri igin vizyoner liderlere ihtiyag oldugu
agiktir. Vizyoner liderlik, 6zgiirliik, esitlik, adalet ve kardeslik gibi ¢ok genis cergeve
iginde yer alan ortak degerlerle ilgili olup &rgiitsel déniisiimii ve ilerlemeyi
gergeklestirme amacina dayal olarak ¢ok hizli defisen cevreye uyum saglamay:
hedeflemektedir. Gerek egitim orgiitlerinde ve gerekse de diger &rgiitlerde gorev
yapan yoneticilerde vizyoner liderlik &zelliklerinin olmas: gerekmektedir.
Kurumlann yenikliklere ve gelecege daha emin adimlarla ilerleyebilmesi ve kendini
gelismeler karsisinda tamamlayabilmesi igin vizyon sahibi yéneticilerle yollarina

devam etmesi gerekmektedir.

3.1.2.2 Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik; gelecegi 8ngorerek sekillendirebilmek, bunun igin gerekli
stratejik yOnetim anlayisim olusturabilmek ve bu dogrultuda diger yonetici ve
¢alisanlan yetkilendirerek, onlar1 kurulus vizyonu dogrultusunda yenilikgi ve yaratici
hedeflere yodnlendirerek, karmagik kiresel rekabet ortaminda, gerektiinde hizla

stratejik degisimi saglayabilmektir (Zel, 1999).

Stratejik liderlik, orgiitsel hedeflerin bagarilmasinda vizyonun, misyonun ve
stratejilerin yaratilmasi ve uygulanmasini saglayan, yénlendiren ve giiclendiren
stirectir (Bennis, 1989: 8). Etkili stratejik liderlige sahip érgiitler, baghihg: saglayan,

gi¢li bir ydnetim takimina sahip olan ve dogru stratejik yaklasimi kullanan orgiitler
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olup, hedeflerini tamimlamakta ve yeni yetenekler gelistirmektedirler (Lussier ve
Achua, 2004: 374). Organizasyonun dis ¢evresinin anlamlandinilmasi ve iist diizey
liderin etkilesimlerinden dogan, uzun vadeli politika ve amaglan yansitan,
organizasyonun gelisim ve ydnetiminin tiim pargalan ile birlikte bir biitiin olarak
yansitildig aktiviteler biitiintidiir (Zaccaro, 1996: 14).

Stratejik liderlik ile stratejik yonetim g¢ergevesi yakindan iliskilidir. Bu
gergevede, ¢evre analiz sonras: belirlenen hedefler ve stratejik diizeyde belirlenen
misyon-vizyon dogrultusunda uzun ddnemli hedef 6ncelikleri igeren strateji
formulasyonu, bunun uygulamasi ve degerlendirme esaslar: yer almaktadir. Stratejik
liderlikte, hedeflerin se¢iminde, Sl¢iilebilir, basarilabilir ve zamanlilik kavramlan
¢ok bitylik 6nem tagimaktadir. Strateji formiilasyonu igin diger iist yoneticilerin
katthmi ile uzun donemi igeren SWOT analizine gore ortaya konulan durumu
degerlendirme ve muhtemel sonuglari 6ngérme 6nem kazanmaktadir (Lussier ve
Achua, 2004: 362).

Strateji, Davies (2004) tarafindan gelecegin bir perspektifi, gelistirilen
aktivitelere kars: bir kilavuz ve yon belirlemeyi igine alacak sekilde tanimlanmustir.
Davies (2004) stratejik liderlerin basarisinda etkili olan faktorleri organizasyonel

yetenekler ve bireysel yetenekler olarak ikiye ayirmaktadir:

Organizasyonel yetenekler: Stratejik liderlerin biiyiik resmi géren ve
organizasyonun iginde bulundugu durumu kavrayan stratejik yonlendirme
yetenekleri olmalidir. Stratejik yonlendirme uzun vadeli vizyonu, iginde bulundugu
durumla birlestirme yetenegidir. Bu durum uzun vadeli gelecegi de kapsamalidir
(Turna, 2007).

Bireysel yetenekler:

¢ Mevcut durumdan tatmin olmama ve memnuniyetsizlik
e Hazmetme kapasitesi

¢ Uyum saglayabilme kapasitesi



e Dogru zamanda dogru karar verme

Davies'e gore stratejik liderlere ait 6zelikieri, iyi bir lidere ait 6zelliklerden
ayirmak her zaman kolay degildir. Yasanan bir diger zorluk ise, stratejik liderligin
organizasyondaki resmi liderle baglantili oldufu veya genis c¢aplh bir birey

katilimiyla olugan stratejik bir siire¢ mi oldugudur (Davies, 2004: 29).

Buley'e (1998) gore gii¢lii bir vizyon organizasyona agik bir sekilde zarar
verir. Buley, liderin agik ve iletigimsel bir vizyon olusturmasi ve takipgilerinin,
vizyonu bogucu bir ortam yaratmasi durumunda, organizasyonun sabit bir diigiince
ve koti kosullara maruz kalan bir tarisma tehlikesi igine girecegini
degerlendirmektedir (Akt. Turna, 2007).

Sadece ¢aliganiara olusturulan stratejiyi iletmek yerine, efer strateji,
¢alisanlarla birlikte olusturulursa bu organizasyonun y6n belirmesinde stratejik
liderin kritik bir 6zelligi olacaktir. Stratejik yon belirleme, anlasilir sekilde ilerisi i¢in
hedef olusturabilen ve igine stratejik diyalogia ilgili her seyi igine alan ve en uygun
yonii ve yaklagimi kullanan bir diga donilkk organizasyonun kurulumu olarak

diisiiniilebilir,

Stratejik liderler stratejiyi hayata gegirebilme yetenegine sahip olmalidir.
Stratejik liderlerin, organizasyonun yaratici ve uygun fikirlere liderlik etmesinin
yaninda bu stratejiyi operasyonel terimlere gevirerek harekete doniistiirebilmesi de
gerekmektedir. Stratejik liderlerin yapacakiari; bir adim geri gidip, islemekte olan
organizasyonun ana dzelliklerini, stratejik yapisini, geleceginin ne olacagini ve yeni
yapimin ne olacagimi agiklayabilmektir. Bu siire¢ organizasyonun simdiki
durumundan gelecek durumuna gegerken bir seri projenin aydinlatiimasini da igine

alan yeniden yapilanma siirecidir (Turna, 2007).

Tichy ve Sharman (1993) stratejik liderin stesinden gelmesi gereken 3

basamaki1 bir siire¢ tanimlamistir (Akt. Turna, 2007). Basamaklar ;



¢ Fark edebilme
* Vizyon olusturabilme

* Yeniden yapilandirma

Fark edebilme siireci efer organizasyonun gelecekte etkin olmas: isteniyor
ise su anki durumun yetersiz oldugunun goriilebilmesini igerir. Bu Davies (2004)
tarafindan tammlanan, degisimin gerekliligine olan inamsa katilim ve motivasyonu
arttiran etkilesim siirecini de igine alabilir. Vizyon olusturabilme basamag yeni
isleyisin, neye benzedifinin agik ve anlagilir bir resminin olusturulmasidir, Bu
basamagin gergeklesmesi oncelikle stratejik olguyu yaratabilmek ve bunu basarmaya
olan inanci olusturmak gerekir. Bu agamalardan sonra organizasyonun yeni yapisi
olusmaya baslar ve bu da hareketin organizasyonel tabamm olusturur (Davies ve
Davies 2004: 33).

Stratejik lider, gelecegi gorebilme, vizyon yaratabilme, esnek olabilme ve
diger kisileri giiclendirebilme yetenekleri aracih ile gerektigi zamanlarda stratejik
degisimleri yapabilen kisidir. Etkili bir stratejik lider, ¢alistigh diger kisilerin duygu,
diiglince ve davramslanim anlamh bir sekilde etkileyebilme &zelligine sahiptir
(Gardner; 1995).

Etkili stratejik liderlerin 6zellikleri (Harrison ve John: 2002, Akt. Turna,
2007) ;
o Orgiitlerin vizyon, misyon ve ana degerlerini konsept haline getirmesi
e Misyon-Vizyon dogrultusunda ve ana degerlerin korunmasim saglayacak
yapiya 6zgii politikalan ve hedefleri formiile etmeleri,
¢ Bireysel ve grup i¢i érgilitlenmeye doniik kiiltiir ve ¢evre olusturmalan

¢ Takipeilerinin 6rnek alacagi davranis modelini kullanmalandir.
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3.1.2.2.1 Stratejik liderin davrams bigimleri

Stratejik liderlik, bir isletmeye ii¢ 6nemli noktada katki saglamaktadir.
Bunlar; “stratejik yonetim siirecinde etkinlik”, “stratejik esneklik” ve “rekabet
tistiinliigiidir (Besler, 2004: 26).

Stratejik Yonetim Siirecinde Etkinlik : Stratejik ydnetim, rekabet
ortaminda isletmeyi yenik diigiirmemek i¢in birtakim analitik kavramiar, felsefe ve
yaklagimlar, orgiittenme modeli ve araglar, yeni diisiince ve teknikler gelistirme
stirecidir. Bu tammdan da anlagilacag: gibi, stratejik yonetim siireci, etkin bir sekilde
yiriitiilmesi gereken bir siirectir. Stratejik ydnetim siirecinin basarih bir sekilde
yirlitilmesi stratejik liderligi gerektirir. Stratejik liderlik aracilifnyla isletmeler
vizyon ve misyonlarini daha etkin bir sekilde belirleyebilirler, belirlenen stratejilerin
nasit uygulanacagr konusunda dogru kararlar veritler, bu da isletmelerin rekabet

tistlinliigl saglamalarina ve ortalamanin iizerinde gelir elde etmelerine yardimci olur
(Besler, 2004: 26-27).

Stratejik Esneklik : Isletmelerin degisen rekabetei kosullari 6nceden
tahmin etme veya bu kosullara aninda cevap verebilme ve buna dayanarak rekabet
Ustiinligii elde etme ve devam ettirme kapasitesidir. Isletmelerin giiniimiizde
meydana gelen tahmin edilemeyen degisim ve belirsizlikleri yonetebilmeleri esnek
olmalarina baghdir. Igletmeler stratejik liderlik sayesinde yeni firiinler gelistirmekte,
sureklilifini saglayabilmekte, daha fazla pazar pay: kazanabilmekte ve en son

taleplere, en son teknoloji ve yeniliklere cevap verebilmektedirler (Besler, 2004: 27).

Rekabet Ustiinliigii : Giiniimiizde yenilik¢i tirlinler ve pazara ulasim hiz,
giiniimiiz asin rekabet¢i pazarlarinda hayatta kalmamn anahtar unsurlan olarak
goriiliir (Sarin ve McDermott, 2003: 707). Artik sirketler en yiiksek kalitede tiriinler
iireterek ve bunlan daha diisiik fiyatlarla hizmete sunarak diinya ¢apinda bir
organizasyon olmak i¢in ugrasmaktadirlar (Petrick ve digerleri, 1999: 58). Bunlan

gergeklestirecek olan stratejik liderlik uygulamalan diger rakipler tarafindan zor
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anlagilabilir ve zor taklit edilebilir oldugu zaman, firma rekabete dayali bir avantaj
saglams olur (Ireland ve Hitt, 2005: 63).

Global bir birim (ya mikro seviyedeki bir firma ya da makro diizeyde bir
endistri} difer global birimlerin taklit edemeyecekleri, deger yaratan stratejiler
gelistirip uygularsa siirdiiriilebilir global rekabet¢i avantaj elde eder (Petrick ve
digerleri, 1999: 59). Bu durum asagidaki Cizim 4°de goriilmektedir.

Cizim 4. Siirdiiriilebilir Global Rekabetci Avantajin Elde Edilmesi

Vasiflar
Qideric Yetenekler) | ™[ Toratan ,| Surdurilebiir Global
Mal Varlg Temel Yetenekler | Rekabetgi Avantaj
(tiban Sermaye)

Kaynak: (Petrick ve digerleri, 1999: 59).

Hitt (1999)’e gbre, stratejik liderlik siirdiiriilebilir global rekabet iistiinliigii
i¢in dnemli bir kaynaktir. Bu goriisii benimseyen Senge’de isletmelerin yiiksek
performansa ulagabilmelerinde ve rekabet Gstiinliigi: elde edebilmelerinde en énemli
aracin stratejik liderlik oldugunu ileri siirmektedir (Besler, 2004: 18-19). Giinlimiiziin
kiresel ve teknolojik gelismelere agik is diinyasinda, gelismeye acik ve
kurumsallagmis organizasyonlarda deger yaratma zorlu ve zahmetli bir gorevdir. Bu
baglamda stratejik liderlik, gelisime agtk ve kurumsallagmis organizasyonlarda deger
yaratma slirecini gelistirerek ortalamanin iizerinde sonug elde etmeyi amaglamaktadir
(Rowe, 2001: 81).

Sonu¢ olarak gelecegin kiiresel piyasalan; ¢evre dostu adaptasyon
politikalar1 uygulayan, bireysel gelisimi &dillendiren, entelektiiel degerlerin
gelismesi igin gliclil yatinmlar yapan, risk alan ve stratejik liderlik uygulamalarina

dnem veren sirketleri ddiillendirecektir (Zahra, 1999: 36).



3.1.2.3 Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik, yeni liderlik yaklasimlarinda olduk¢a sik bahsedilen
onemli bir kavramdir. Genel olarak karizmatik liderler, yol gosteren, ilham ve giiven
veren, saygl uyandiran, gelecege ydnelik olumlu ditsiinmeye tesvik eden, insanlarin
yasamlannda gergekten onemli olan seyleri gérmelerini kolaylastiran, misyon
duygusu aktaran ve giidileyen davranislar sergileyen liderlerdir seklinde
tanimlanmaktadir (Giil ve Col, 2003:165). Karizmatik lider kavrami ozellik
teorilerinde oldugu gibi karizmanin liderin bir 6zelligi oldugunu varsaymakiadir.
Karizma kisileraras: ¢ekicilik seklinde kabul edilme ve desteklenmeyi 6nermektedir.
Kimi zaman denetleyicilerden ¢ok astlarin davramslanm etkilemede karizmatik

tistler daha bagarili olmaktadir (Kegecioglu, 2003: 45).

Karizmatik liderler, gii¢lii, glivenli ve dinamik bir stire¢ yansitirlar. Ses
tonlar ikna edici ve bilyiileyicidir. G6z temasim direkt saglarlar, Otoriteler goz

kontaginin 6nemli bir bilesen oldugunu sdylemektedirler (Ergil, 1997: 36).

Karizmatik liderlik teorileri, izleyicilere orgiitiin yeni vizyonlarim iletmede
liderin yetenekleri {izerinde durmaktadir. Karizmatik liderlere bazi zamanlar
doniistiiriimeti liderler ismi de verilmektedir. Liderler grup amaglarinin degeri ve
Gneminin izleyicilerce anlagilmasina Snem vermekte, onlart kendi ilgi alanlarina
dogru yobnlendirmektedirler. Karizmatik liderler, liderlerin vizyonun Sneminin

astlarina inandinlmasiyla orgiitsel performansin yiikselecegine inanmaktadirlar
(Kegecioglu, 2003:45),

Karizmatik liderler, siradan takdirin, sevginin, baghligin tesinde ¢ok bityiik
¢ekme gliciine sahiptirler. Bu giig, baghh@in yan sira sevgiyi, saygiy1 igerir.
Karizmatik kisiye ve onun misyonuna kars1 tanimlanamayan bir inan¢ vardir. Liderle

birlikte taninma istegi mevcuttur (Ergil, 1997: 537).

1977 yilinda karizmatik liderlik teorisini 6neren Robert House degisik

sosyal bilim disiplinlerinin arastirma bulgularnim kavramsal cerceve olarak ele



almigtir. Siralanan &zelliklerin karizmaya katkida bulunduguna inanilmaktadir
(Kegecioglu, 2003:45-46):

o lzleyiciler liderlerin inanglarinin dogruluguna gitvenmektedirler.
¢ lzleyiciler liderlerin inanglarimn benzerligine inanmaktadirlar.

e lzleyiciler lideri siiphe gotiirmez bigimde kabul ederler.

e lzleyiciler lideri goniillii olarak dinler.

o lzleyiciler drgiitlerindeki gorevlerinde duygusal olarak igerilirler.
e Izleyiciler performans amaglarini artinrlar.

o [lzleyiciler gruplarin gorevlerinin basarisina katkida bulunduklarina

inaniriar.

Teori bundan dolayr karizmatik liderlerin kendine ozgii 6zellikleri ve
davraniglara sahip olduklarim ifade eder. Karizmatik liderler izleyicilerine vizyon
olusturabilen, baghihk gelistirmeleri igin destek olan, kolektif amaglar pesinde
kogturabilen ve 6ngorillen amaglara ulasihnca kendilerini basarili hisseden bir yol
agilamay: becerebilen kigilerdir. Karizmatik liderler izleyicilerinin ihtiyaglarin,
degerlerini, tercihlerini ve isteklerini degistirir. Ozetle karizmatik liderler sahip
olduklar1 6z giivenleri, cesaretleri, konusma ve ikna yetenekleri, vizyon ve

degerleriyle bagkalarin etkileyebilen kisilerdir (Giil ve Cél, 2003: 165).

Conger ve Kanungo giiniimiiziin is diinyasim ve difer kompleks
organizasyonlarda ortaya ¢ikan karizma anlayigim inceleyen bir calisma
yapmuslardir. Karizmada baslangic noktasi, statilkoyu ortadan kaldiran liderin,
organizasyonun ileride ulagilmas: igin bir hedef belirlemesidir. Karizmatik liderler bu
hedefe ulasmak igin aktivitelerde riski goze ahrlar. Cogunlukla gérevi basarmak igin
klasik olmayan yollan kullanirlar. Organizasyonun gevre faktérlerine (olumlu ve
olumsuz) kars: duyarhdirlar ve vizyon olugtururken bunlan géze alirlar. Statiikoyu
dayamlamaz bir sey olarak ve vizyonlan da alternatif olarak tanimlarlar. Kendilerine
glivenirler ve astlanmin ihtiyaglanm giderirler. Bagkalanim etkilemek icin resmi
etkilerinden ¢ok kisisel dzelliklerini kullanirlar. Cogunlukla girisimcilikte ve model

olma metoduyla astlarina 6mek olurlar. Yonetici ve idareci olarak gérev yaparlarsa
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karizmalar kaybolur. Kriz gibi 6zel durumlar krize olan ihtiyaci artirirlar. Ancak kriz
mi liderlerin karizmatik 6zelliklerini ortaya ¢ikarir yoksa kriz sonucunda ortaya
¢ikan davramslar karizma olarak mi adlandinlir? Bu konuda bazi tartismalar vardir
(Ergil, 1997: 539).

3.1.2.3.1 Karizmatik Liderligin Ozellikleri

Karizmatik liderlerin 6zelliklerini alti madde madde halinde siralayabiliriz.

Bunlar ;

Vizyon Belirleme: Karizmatik liderlik agisindan vizyon kavramu farkli
sekillerde tammlanmigtir. Ilk olarak vizyon, Conger ve Kanungo’nun karizmatik
liderlik teorilerinde o kadar merkezdedir ki, arastirmalar: vizyoner liderlik teorisi gibi
goriinmektedir. Bu iki aragtirmaci vizyonu, gelecekle ilgili 6zel emirler verme,
onerilerde bulunma ve riskler alma olarak tanimlamustir. Ikincisi, izleyenlerin
motivasyonunu artiran gelecekle ilgili hedefler seti olarak tamimlanmstir. Uctincit
olarak, vizyon 6zdeslesme duygusu saglama agisindan ele alinmistir. Dérdiincii
olarak vizyon kavrami, izleyicilerin ama¢ ve faaliyetlerinin aym hedefe
yonelmelerine ve koordine edilmelerine neden olan tiimlesik bir &rgiit plani olarak
tanimlanmigtir. Conger, bir vizyonun basit olmasi, ideal hedefleri ifade etmesi,
meveut durumla miicadele etmesi, tiyelerin kisisel beklentilerine yonelmesi ve genel

olarak bir risk dgesi icermesi gerektigini vurgulamustir (Giil ve C6l, 2003:166).

Liderlerin belirleyecegi giiclii ve gelismeci vizyonun 6zellikleri sunlardir
(Cafoglu, 1997:138):

e Dogaldr,

e Agqik, miicadeleci ve miikemmelligi kapsar,

e Uygulama ile ayakta durur,

e Siirekli degisim igerisinde istikrarhdur,

* Gelecekteki gelismeler i¢in kontrol ve ikaz isaretidir,

¢ Once orgiitteki insan1 gii¢lendirir,

¢ Gegmisi saygiyla anarak gelecek i¢in insanlar1 hazirlar,
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» Sadece genel amaglar belirtmekle kalmaz detaylara da iner.

Uye Ihtiyaclarma Duyarllik Gésterme: Insan iligkileri ve iletigim
yetenegi liderlik igin ok gerekli iki dzelliktir. Uye ihtiyaglarina ilgi duyan bir liderin
vizyonunu izleyicilerine gok agik ve zorlayic: bir sekilde ileterek giidiileyebilmesi
gerekmektedir. Ozellikle karizmatik liderler i¢in bu dzellik daha da onemlidir.
Karizmatik  liderlerin {iye ihtiyaglanna duyarhilik gdstermeleri, izleyicileri
peslerinden siiriiklemelerinin nedenlerinin bagnda gelmektedir., Karizmatik liderlerin
bu ozelligi, grup lyelerinin ihtiyag, hedef, deger ve duygularina duyarlihk, onlarin
zevk, tercih ve Kkisiliklerine sayg: gostermeyi icermektedir. Liderlerin iiye
ihtiyaglarina duyarlihk géstermelerinin orgiitsel baghlikla agik bir iliski iginde
oldugu ileri siirtilmektedir. Bu iddia dnceleri liderlik boyutunun bir faktérii olarak ele
alinmigtir. Caligan kendi istek ve ihtiyaglanna liderinin duyarlilik gosterdigini, ilgi
duydugunu hisseder ve goriirse daha fazla baghlik gdstermektedir. Karizmatik
liderler, izleyicilerinin ihtiya¢ ve duygularina duyarlilik gésterirlerken, ayn: zamanda
izleyicilerinin sosyal becerilerinin geligtirilmesini de tegvik ederler (Giil ve Col,
2003: 166-167).

Cevresel Duyarhhk Gosterme: Tim karizmatik liderler sosyal gevreye de
duyarlilik gosterirler. Liderlik gevresel akim ve ¢eligkilerdeki degisimleri anlamaya
ihtiyag gostermektedir. Bu gelecekle ilgili kaoslart ¢6zmeyi saglamaktadir.
Karizmatik liderlik, i¢ ve dig ¢evresel sartlarin neden olabilecegi firsat ve tehditleri
Onceden gorebilmeyi diger bir ifadeyle, SWOT Analizi yapabilmeyi gerektirir (Giil,
2003:112).

Siradisi Davranmislar Sergileme: Karizmatik liderlerin 6zelliklerinden birisi
de swra disi davramglar sergilemektir. Bu davramglar yasalara ve ahlaka aykin
davramglar anlamina gelmemektedir. Ancak teamiil diye ifade edilebilecek, o giine
kadar yaygin olarak kabul gérmiis olan kaliplanin diginda davramslar gostermeyi
ifade etmektedir. Karizmatik liderlerin bu 6zelligi, drgiitiin amaglarina ulagmak igin

aligtimarmg davraniglar gosterme, alisilmams yollar deneme ve izleyenleri sagirtan
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kendine §zgli davranislar sergileme bigiminde ortaya ¢ikmaktadir (Baltas, 2000: 136-
137).

Conger ve Kanungo’ya gore karizma, vizyona geleneksel olmayan
yontemlerle vlagmaya ¢aligan liderlere atfedilir. Baska bir deyisle, liderin idealize
edilmis hedeflere ulasmada kullanaca@: yol ve yontemlerin, kendisinin izleyicileri
goziinde olaganiisti goriilmesini saglayacak 6lglide geleneksel yontemlerden
farklilagmasi gerekir. Bagarili olarak kabul edilen yenilikei stratejilerin kullamlmas,

lidere astlarinca daha biiyiik ustalik atfedilmesine neden olur (Giil ve (51, 2003:167).

Kisisel Risk Ustlenebilme: Karizmatik liderlerin bir diger onemli ozelligi
de bagh bulundugu orgiitiin ve liderlik ettifi izleyicilerinin yararina kisisel risk
almalaridir. Bu dzellik, 6rgitiin amaglarina ulagmak igin ciddi boyutlarda kisisel risk
igeren davramslar sergilemek, kisisel fedakarliklarda bulunmak ve &rgiitiin iyiligi
igin kendi hayatindan yiiksek hedefler 6demek ve maliyetlere katlanmak seklinde
ortaya ¢ikmaktadir (Baltas, 2000: 137).

Statiikoyu Siirditrmeme: Conger ve Kanungo atif teorilerinde, karizmatik
liderligin ortaya ¢ikmasini kolaylagtiran durumsal ya da kosulsal faktérlerin basinda,
yine kendilerinden 6nceki pek gok teori ve yaklasimda da varhgimn geldigini ifade
etmiglerdir. Ancak bu iki aragtirmaciya gére, bir lider, gergek anlamda bir krizin
bulunmadig kosullarda bile, mevcut kosullardan tatminsizlik duygusunu yapay bir
sekilde yaratabilir ve bununla eszamanli olarak daha {imit verici bir gelecek vaat
eden bir vizyonu telaffuz edebilir. Ya da, geleneksel olmayan yontemleri ustalikla
kullandigimi gosterebilmek i¢in mevcut olmayan bir krizi kendi dogurabilir veya
kendi is gbrme ydntemlerinin etkisini arttrmak {izere geleneksel is goérme

yontemlerini gdzden diigiirebilir (Yuki, 1994:334).

Izleyicilerin geleneksel yéntemlerin fazla neminin ve etkisinin olmadigim
anlamalan durumunda, liderin geleneksel olmayan is gérme yontemlerini daha fazla
benimseyecekleri agiktir. Dolayisiyla, Conger ve Kanungo, House’un modelindeki

kriz igeren ortamlar ve ideolojik bir vizyonun varhfimin disinda, yapay bir takim
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olusumlarla da karizmatik liderligin ortaya ¢ikma ihtimalinin bulundugunu ileri
sirmektedirler (Giil ve C&l, 2003:167).

3.1.2.4 Transaksiyonel (islemci) Liderlik

Transaksiyonel liderlik, islemci liderlik olarak da literatiirde yer alir. Islemci
liderlik anlayis1 igerisinde davramg sergileyen lider pozisyonundaki yéneticiler
yetkilerini genellikle ¢alisan personeli édiillendirmeyi, boylece ¢ahisanlarin daha ¢ok
¢aba gosterip performanslarim artirmalari i¢in &diil ve statit vermek igin kullanirlar.
Boylece islemci liderler ¢alisanlarin gegmisten beri siiregelen faaliyetlerini daha
etkin ve verimli kilarak faaliyetleri iyilestirmek suretiyle is yapma ve yaptirma
yolunu tercih etmektedirler. Dolayisiyla galisanlarin yaratic1 ve yenilik¢i olma

yonleri ile pek fazla ilgilenmemektedirler.

Genel olarak islemci liderler gegmigsteki olumlu ve yararl faaliyetleri
siirdiirerek bunlan daha sonra gorev alacak ¢alisanlara birakarak yararli hizmetlerde
de bulunmaktadirlar. Islevsel liderlerin en bityiik zelligi gegmis ile bugiin arasinda

baglanti kurarak basariya ulagmalaridir (Eren, 2004: 312-314),

Verimliligi artiricr liderlik tarzi olarak benimsenen islemci liderlikte, lider
izleyenlere yol gosteren, onlarn giidiileyen, orgiitiin amaglarim, is gérenlerin rollerini
ve gorevlerini agik¢a ortaya koymaya ¢alisan kisidir (Bateman, 2002: 471), Islemci
liderlik modelinde liderle, is gorenler arasinda etkili bir takas islemi vardir ve dért
boyuttan olusur. Bunlar kogullu 6diil, istisnalarla yénetim (aktif), istisnalarla yonetim
(pasif) ve miidahale etmeme (laissez-faire) yaklasimidir (Karip, 1998; Celik 1998;
Stordeur vd., 2001).

Kosullu Odiil: Lider ile izleyenler arasinda yapilan bir miizakere ile
karsilikli olarak hedeflerin neler oldugu, gésterilmesi istenen performans ve bu

performansin 8lgiitleri agikga ifade edilir. {1k olarak izlenecek yol ve elde edilmek
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istenen amaglar agik¢a belirlenir. Lider astlarim istenen amag¢ yoniinde harekete
gegirebilmek icin onlar maddi ve/veya manevi 6dul ile motive eder ve islerin
istendigi gibi sonuglanmamasi halinde de durumun gerektirdigi cezay: alacaklarim
bildirir. Lider astlarmin isteklerini ve ihtiyaglarim bilmelidir. Sadece bu sayede
astlanini, hedefe ydneltecek ddiilleri belirleyebilir (Bass, 1985).

Istisnalarla Yonetim: Serbest birakici liderlik tarzindan farkh olarak,
istisnalarla ybnetim modeli, liderlikten vazgegmek anlamina gelmez. Etkilesimci
liderligi belirleyen en 6nemli iki faktor 8diil ve cezadir. Basari karsiliginda yonetici
odiil aracini kullanir. Ote yandan performansta kabul edilemeyecek bir degisiklik
ortaya ¢iktifinda istisnalara gére yonetim gegerlidir. Istisnalara gore yonetim,
diizeltici faaliyetin baslatilmas: anlamina gelir. Istisnalarla yonetim davramsim
gosteren liderler, astlanina verdikleri gdrevin iistesinden gelebileceklerini acikca
ifade etmeseler de, bir giivenleri vardir. Serbest birakici liderlikte oldugu gibi, isler
yolunda gittigi siirece miidahil olmamay: ve kenarda durmay tercih ederler. Kisacasi
istisnalarla y6netim davramg: astlara kismi gilven, statilkonun devami, zayif iletisim

ve kendine giiven duygusunda zayiflik seklinde kendini gosterir (Bass, 1985).

Istisnalarla Yonetim (aktif): Lider, kurallan hatalar nlemek i¢in uygular,
hatalarin kayitlarim tutar ve standartlardan meydana gelen sapmay: 6nlemek icin
astlariyla konusur (Karip, 1998, 449).

istisnalarla Yonetim (pasif): Lider, 6rgiitsel sorunlar kronik hale gelene
kadar olaylara miidahale etmez. “Bozulmamigsa tamir etme-dokunma” ilkesini kat1

bir bigimde uygular ve hata olmadan eylemde bulunmaz (Karip, 1998, 449).

Laissez-faire Liderlik: S6zcikk anlamindan da anlasilacafn iizere, is
gorenlere siirsiz 6zgiirlitk alam yaratan lider anlamuna gelmektedir. Liderin varlig:
ile yoklugu pek belli degildir. Lider astlar1 kendi haline birakir, astlarla bir takas ya
da antlagma yapmaz. Bu durum, ozellikle liderlik 6zelliklerinden yoksun
yoneticilerde goriiliir (Karip, 1998: 449). Bu liderler, &zellikle karar vermekten
gekinirler (Celik, 1998: 429).
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3.1.2.5 Déniisiimeii (Transformasyonel) Liderlik

Bu bolitmde, ilk olarak, doniigimcii liderlik tarzinin tanmm, asama ve
ilkeleri incelenmekte daha sonra, déniisiimcii liderlik modelleri , etkileri ve sonuglan

aynntih olarak anlatilmaktadir.

3.1.2.5.1 Déniisiimcii Liderlik Tanimi

Déniigiimeti liderlik gok farkl aktivitelerde bulunan genis bir yelpazedeki
liderleri tammlamak igin kullamlmaktadir. Ayrica, bu kavram birgok insanin hayran
oldugu, bazilannin da hig begenmedigi liderler icin de kullarulabilir (Berber,
2000:36). Dontigtimcit liderler, drgiitlerdeki is gorenlerin ¢abalarimi somut hedefler
yerine, bir vizyona yOneltmektedir. Uzun dénemli bir bakis agisina sahip olan
doniigiimeit liderler, astlarin tiim yetenek ve becerilerini ortaya gikartip, kendilerine
olan giivenleri artirarak, onlardan normal olarak beklenenden daha fazla sonug
almayr  hedeflemektedirler (Tabak, 2005: 40). Giiniimiizde &rgiitlerin
kurumsallasmasi ve siirekli olarak geliserek bir bitiin olarak yeniden yapilanmas:
igin donigiimcti liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Déniisiimeti liderlik tarz,
giiniimiiziin belirsiz ve galkantih ortamindaki degisimlere uyum saglamakta gerek
duyulan bazi dzellikleri (degisimi okuyabilme, cesaret sahibi, giiglitklerle ugrasma
yeteneBine sahip olma vb.) kapsayan bir liderlik tarzidir. Bu nedenle, isletmelerin
ayakta kalabilmeleri ve gelecegin orgiitleri i¢in déniisiimeti liderlik tarzi bir
zorunluluk haline gelmigtir. Bagka bir deyisle, son derece karmasik olan orgiitsel ve
cevresel faktdrier, bu tiir bir liderlik tarzinin kendilerine 6zgii taktiklerini gerekli hale
getirmisti. Ote yandan, etkilesimci ve doniisiimei  liderlik kavramlan

akademisyenler ve uygulamacilar arasinda da bilyitk ilgi gérmiistiir (Eraslan, 2003).

Bu kavramlarin ortaya ¢iktigi yillarda birgok yazann déniisiimeii liderlik
kavramim “liderligin rolii”, etkilesimei liderlik kavramini ise yonetimin rolit olarak
ele aldigy gdriilmektedir (Conger, 1999:145). Cagdas liderlik anlayislan
incelendiginde etkilesimci liderlerden daha farkli, daha gelismis, bir anlamda daha

cagdag bir liderlik tarzinin mevcut oldugu gorillmektedir. Literatiirde, liderlik



anlayis1 agisindan etkilesimei liderlerden bir basamak iistte olan, etkilesimei liderlik
dzelliklerini kendisinde barindiran ve bu 6zelliklere ek olarak daha gelecek odakl bir
tarza sahip yOneticiler doniisimcti liderler olarak anilmaktadir (Berber, 2000).
Digerine gore daha geleneksel bir 6zellik sergileyen etkilesimei liderlik yaklasiminda
lider ve izleyicileri arasinda karsilikli degisime dayanan bir iliski s6z konusu iken,
dontisiimeit  liderlik yaklagiminda liderin degerleri, inanglan ve izleyicilerin

gereksinmelerine daha fazla nem verilmektedir (Berber, 2000).

Déntisitmeti liderler kisaca, izleyicilerine yeni bir sekil veren, bir anlamda
izleyicilerinin amaglanm, ihtiyaglarin, inanglarini ve deger yargilarimi degistiren ve
onlan, sadece var olma amaci giitmekten uzaklastirarak basar1 ve bilyiimeye dogru
ySnlendiren ve yaraticiliklarinin gelistirilmesini saglayacak &rgiit iklimi olusturan
kisilerdir (Yammarino ve Dubinsky, 1994:789). Ciinkii, donilstimeti liderler,
kendilerine bagimli astlar yaratmak degil, bagimsiz, elestirisel diisiinebilen ve
boylece isletmeye 6nemli katkilar1 olabilecek, yenilik¢i astlar yaratmay: (Crawford
vd., 2003) hedeflemektedirler. Buna bagh olarak déniisiimeii liderlik, bir gelisim ve
Oprenme aract olarak orgiitsel ve bireysel gelismeyi saglar (Dvir vd., 2002:735-744;
Bass ve Avolio, 1994a; Allix, 2000). Bass (1985) liderlerin izleyicilerini degistirmesi
igin ii¢ yol tammlamaktadir (Conger, 1999:147):

1) Gorevin (belirlenen sonuglarin/giktilarin) éneminin ve degerinin farkinda
olmalarini ve bunlara ulagsma yollarini bilmelerini saglamak,

2) lzleyicilerin, kendi kisisel ¢ikarlarinin otesinde ekibin veya Orglitlin
amaglarma odaklanmalarini saglamak ve onlar1 bu yonde motive etmek (Feinberg
vd., 2005:471).

3) lzleyicilerin ihtiyaglarim degistirerek ve gelistirerek, kisisel biiyiimeye,
gelismeye ve basariya deger vermeleri igin daha yiiksek siradaki ihtiyaclarm
harekete gecirmek; yani iggorenlerin daha yiiksek istek ve ihtiyaclarina (kendini
gergeklestirme-self-actualization ihtiyaci gibi) odaklanmalarini saglamak (Kelly,
2003, Yukl, 2002).
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Déntigtimeti liderligin harekete gecirici yonti; astlann lideri kisisel olarak
¢ok ciddi derecede kabullenmeleri ve liderle gelecefie yénelik ortak bir vizyonu
paylasmalar ve liderin kisisel istekleriyle astlarin 6diil beklentilerini degistirmeleri
arasindaki aynmda saklidir. Buna goére, doniisiimcti liderlikte sdz konusu olan
liderlik, karsilikli bir degis-tokusun (aligverigin) ¢ok &Stesinde, kisisel olarak ortak
duygular paylasma ve siki iligkiler kurma diizeyindedir (Gillespie ve Mann, 2004).
Kargilikll tegvik etmeye dayanan ve izleyicilerin lider diizeyine ¢ikanldi: ve
liderlerin manevi aracilar haline doniistiigii bir iligkidir. Gergek doniistimeti liderlerin
etik fikirlerin ve uygulamalarin geligmesine yardime: olmalar gerekir (Odom ve
Green, 2003; Kanungo, 2001). Bu uygulamalar, net bir sekilde belirtilmeli, stirekli
olarak vurgulanmali ve &rgiitiin biitiin tiyeleri tarafindan paylasilan ahlaki standartlan
kapsayan bir orgiitsel kiiltiiriin geligmesine yardimer olunmalidir. Déniisiimeii
liderler sadece kendi gruplan igin yapilacak iyi seylerle ilgilenirler (Feinberg vd.,
2005) ve izleyicilerin duygu ve diisiincelerinde, kendi gériisleri ve iistiin 6zellikleri

ile gesitli degisikliklere neden olurlar,

Yuki (2002) dontistimei liderligi orgiitiin {iyelerinin varsayimlarindaki ve
davraniglarindaki bilyiik degisiklikleri etkileme ve Srgiititn misyon ve amaglar igin
birlik olugturma siireci olarak agiklar (Hinkin ve Tracey, 1999). Yuki’a (2002) gore
doniigimeti liderlik temelde, 6rgiitsel amaglara baghlik olusturma ve bu amaclarn
gergeklestirilmesi icin izleyicilerin yetkilendirilmesi siirecidir ve &rgiitte makro ve
mikro diizeylerde gdzlenebilir. Mikro diizeyde bireyler arasinda olabildigi gibi,
makro diizeyde sosyal sistemlerde (6rgiit kiiltiiriinde) degisim ve kurumlarda reform
seklinde olabilir. Déniigiimeii liderlik; &rgiit {iyelerinin varsayim ve tutumlanm
etkileme ve Orgiitiin misyon ve amaglar1 ig¢in adanmay: olusturma siireci olarak
goriilebilir. Buna gb6re, doniigimcti  liderler, O6rgiitlerinin  misyonlarinda,
stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlarn ile ilgili siireglerinde farkhliklar ve degisikler
yapmak suretiyle ¢alisanlan etkileyen, orgiitii ve izleyicileri belirli bir zaman dilimi
iginde soka sokan ve bagannin bu kisa siire iginde dilsmesine neden olan, ancak
izleyicilerin kafalarinda ve davramslarinda yeniligin ve reformun geregine ve

yararina inanarak degisim yaptiran kigilerdir (Eren, 2005). Déniisiimcii liderler
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kendilerini  degisim temsilcileri olarak tanimlarlar (Ackoff, 1999). Onlarn
profesyonel ve kisisel imajlan, bir farklilik yaratmakta ve sorumlu olduklart

kurumlar1 degisim ekseninde diizenlemektir.

Yuki (2002) doniisimeii liderligi drgiitiin tiyelerinin varsaymmlarindaki ve
davramglarindaki bilytik degisiklikleri etkileme ve rgiitiin misyon ve amaclar icin
birlik olugturma siireci olarak agiklar (Hinkin ve Tracey, 1999). Yukl’a (2002) gére
doniisiimeit liderlik temelde, Grgiitsel amaglara baglilik olusturma ve bu amaglarin
gergeklestirilmesi igin izleyicilerin yetkilendirilmesi siirecidir ve Srgiitte makro ve
mikro diizeylerde gézlenebilir. Mikro diizeyde bireyler arasinda olabildigi gibi,
makro diizeyde sosyal sistemlerde (6rgiit kiiltiiriinde) degisim ve kurumlarda reform
seklinde olabilir. Doniisiimeii liderlik; 6rgiit iiyelerinin varsayim ve tutumlarini
etkileme ve oOrgiitin misyon ve amaglart i¢in adanmay: olusturma siireci olarak
goriilebtlir. Buna gdre, doniligimctt liderler, &rgiitlerinin  misyonlarinda,
stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlar ile ilgili siireglerinde farkliliklar ve degisikler
yapmak suretiyle ¢alisanlari etkileyen, érgiitii ve izleyicileri belirli bir zaman dilimi
icinde soka sokan ve basarmnin bu kisa siire i¢inde diismesine neden olan, ancak
izleyicilerin kafalarinda ve davranislarinda yeniligin ve reformun geregine ve
yararina inanarak defisim yaptiran kisilerdir (Eren, 2005). Déniisiimcii liderler
kendilerini defisim temsilcileri olarak tammlarlar (Ackoff, 1999). Onlarin
profesyonel ve kisisel imajlar;, bir farklilik yaratmakta ve sorumlu olduklan

kurumiar: degisim ekseninde diizenlemektir.

Doniigtimeti liderler, astlarindan bekledikleri rol ve gorevleri agikea
belirleyerek onlar zorlayic1 ve agik bir vizyona ydneltme ve yonlendirmeye caba sarf
ederler (Stone vd., 2004). Baska bir deyisle, gelecekle ilgili hayalleri izleyenler igin
gergek yapacak kisilerdir (Ataman, 2002:472). Déniisiimeii liderler, astlarinin
(izleyicilerinin) tiim yetenek ve becerilerini ortaya gikararak ve kendilerine olan
giivenlerini artirarak, onlardan normalde beklenenden daha fazla sonug almay:
hedefleyerek onlart yiksek diizeyde motive ederler. Modelin temelinde dénilsiimcii
liderin iggorenlerini &rgiitsel amaglara adanmiglik ve beklentilerini asan performans
¢ikutlarinin farkina varmalart igin motive eden bir fikir vardir (Celep, 2004:25). Bu

sayede calisanlar da, gbrevlerinin 6nemini daha iyi kavramakta ve kendi bireysel
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¢ikarlarindan ziyade 6rgiit ¢ikarlani {izerine yogunlagmaktadirlar. Dolayisiyla, ortak
bir kiltiirin olusmas1 ve yenilik¢i hareketlere verilen 6nem, orgiitiin bagarisin

artirmakta ve ddniistimcti liderlerin karizmasini1 desteklemektedir.

Bu tammlara dayanarak donlisimeii liderlerin daha biiyiik yeniligi
saflamak i¢in, kiiltiire] degerlerdeki bir degisimi gerektiren dinamik bir Grgiitsel
vizyon yarattiklan soylenebilir (Pawar ve Eastman, 1997). Yani vizyon orgiitsel
yasam “anlamli” hale getirir, calisanlarin heyecanlarini kériikler. Déniistimeii lider,
vizyonu gergeklestirmek igin stratejiler uygular ve érgiit kiiltiiriine yeni degerler ve
varsayimlar yerlestirir, &rgiitsel degisimi kurumsallastinr (Kirkbride, 2006:23;
Strang, 2005:76; Yukl, 2002). Astlar, lider tarafindan olusturulan stratejik vizyonu
kendi vizyonlan olarak kabul ederler ve giiniin birinde lider organizasyondan ayrilsa
bile, astlar bu vizyonu basarmak konusunda ¢aba harcamaya devam ederler
(Cacioppe, 1997:336).

3.1.2.5.2 Déniigiimeii LiderliZin Boyutlar:

Bass (1985) ABD’deki bir ordu biirosundaki bir 6rnek lizerinde yaptigy
aragtirma sonucuna dayanarak, doniistimeii liderligin temelini olusturan birbirleriyle
iligkili olan 4 boyut belirlemistir. Bunlar (Kiipers ve Weibler, 2006: 371; Humphreys
ve Einstein, 2003: 92; Pounder, 2003; Beugré ve Acar, 2002; Hinkin ve Tracey,
1999, 1) ideallestirilmis etki/karizma (idealized influence-charisma), 2) ilham verici
motivasyon (inspirational motivation), 3) entelektiiel uyanim/zihinsel tesvik
(intellectual stimulation) ve 4) bireysellestirilmis ilgi (individualized consideration).
Bu alandaki ¢ogu yazar doniistimecii liderligi olusturan faktorleri bu 4 boyutta
incelerken (Rafferty ve Griffin, 2004:329-354; Barbuto, 2005; Hall vd., 2002; Politis,
2002; Judge ve Piccolo, 2004; Kelly, 2003; Simic, 1998), Leithwood ve Jantzi
(2000) doniisitmcti liderlikle ilgili olarak; a) vizyon ve amaglan belirleme, b)
entelektilel uyanm saglama, c) bireysellestirilmis destek saglama, d) mesleki
uygulamalar1 ve degerleri sembolize etme, e) yiikksek performans beklentileri
gosterme ve f) kararlara katilimi saglamak i¢in yapilar gelistirme olmak {izere 6

faktér saymaktadir (Hay, 2002). Ancak, donisiimeii liderlik genel anlayisinda 4
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boyutun kabul edilmesi agir basmakta olup (Stone vd., 2004), bu faktsrler ampirik
¢aligmalarla da dogrulanmistir (Bass vd., 2003:208).

Ideallestirilmis Etki / Karizma : Karizma olarak da adlandinlan
ideallestirtlmis etki boyutu déniigitmeii liderligin Snemli 6gelerinden biridir. Bass ve
Avolio ideallestirilmis etkiyi karizmadan farkh olarak liderin izleyenleri ile
etkilesimde bir vizyon olusturma ve misyon belirleme davramslarm igerdigini
belirtmislerdir, Literatiirde ideal etki olarak liderin karizmatik olmas: ele
alinmaktadir (Gellis, 2001:18; Shamir wvd., 1993; Yuki, 1999). Karizmanm,
donisimeit liderligin en 6nemli unsuru oldugu konusunda tiim arastirmacilar
arasinda bir fikir birligi s6z konudur (Banerji ve Krishnan, 2000; Avolio ve
Yammarino, 2002:157). Baz1 aragtirmalar, karizmamn déniisiimeii roller gosteren
liderlerin birgok ayirt edici tavirlarindan biri oldugunu kabul ederken (Bass,1999;
Zaleznik, 1990), bazilan karizmay: izleyenler tarafindan lidere atfedilen bir 6zellik
olarak gérmektedirler (Kelly, 2003). Kotter (1990) ise liderligin gizemli olmadigm,
“karizma” veya diger egzotik kisilik ozellikleri ile agiklanamayacagim ileri
stirmektedir. Baz: yazarlar ise genel olarak déniistimcit liderlik ve karizmatik liderlik
terimlerini birbirlerinin yerine kullanmakta (Conger, 1999) ve karizmatik liderligin
donigiimedl  liderligin  sahip olabilecefi en miikemmel sekli oldugunu
diisiinmektedirler (Krishnan, 2004:59). Ancak, karizmatik liderlik, érgiitsel giiclerin
savurganhg olabilir ki, izleyicilerin liderlerinde bir &zellik olarak gérmelerinde
dikkatli islenmesi anlamina gelir (Gardner ve Avolio, 1998). Ciinkii déniistimeii
liderlik Orgiittt yeni ve daha etkili bir yonde hareket ettirme niyetinde olan
davraniglan icermektedir (Beugré ve Acar, 2002). Bu nedenle, bilinmesi gereken
déniigitmett liderlik ile karizmatik liderligin farkl liderlik tiirleri oldugu gercegidir.
Karizmatik liderligin en dnemli géstergeleri kararlilik, baskin olma hissi ve kendine
gitvendir. Déniisiimeii liderlikte ele alinan karizma kavraminda kendine saygi ve
glivenin yam sira izleyicilere de sayg: ve gitven duyma vardir (Pielstick, 1998;
Kouzes ve Posner, 2002). Karizmatik liderlik déniisiimcii liderligin bir boyutu olarak
kabul edildiginde vizyon, girisimcilik ve duygular 6nemli bir rol oynamaktadir
(Aaltio-Marjosola ve Takala, 2000).
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Ozet olarak, ideal etki liderin izleyicilerinin goziinde 6zel bir kisi olarak
algilanmasini ve rol modeli olarak goriilmesini saglayan, tiim izleyicileri liderin
ortaya koydugu vizyon dogrultusunda harekete geciren bir takim ozellik ve
davramslar biittinidiir (Barbuto, 2005; Spreitzer vd., 2005). Déniigiimcit liderlerin
basardify iki kilit karizmatik etki; giiglii duygular uyandirmak ve izleyicilerin
liderleri ile taminmasina neden olmakuir. Ideal etki/karizma araciligiyla déniigiimei
liderler izleyicilerinde giiven, saygi, gurur ve hayranlik yaratmakta (Barbuto,
2005:28; Hall vd., 2002; Humphreys ve Einstein, 2003; Bass vd. 2003:208; Avolio
ve Bass, 1988; Bass, 1999; Tracey ve Hinkin, 1998; Hinkin ve Tracey, 1999; Jung ve
Avolio, 2000; Kelloway ve Barling, 2000) ve yiiksek bagllik ve etik/moral
davraniglan ile izleyicilerin 6zdeglestikleri ve taklit etmeye ¢alisacaklar1 bir rol
modeli saglamaktadir (Homrig, 2001; Kirkbride, 2006: 27; Sarros ve Santora, 2001;
Hay, 2002; Bono ve Judge, 2004:901; Simic, 1998:52; Stone vd., 2004; Kiipers ve
Weibler, 2006:371).

Ideal etkinin temel gostergeleri sunlardir; rol modeli olma, bagkalarinda
Gvgilyl yerlegtirme, ahlaki degerlere bagl kalma, kararlarinin ahlaki degerlere uygun
olmasina ¢aligma, paylagilan hedef dogrultusunda diiriist olma, degerlerin yaratilmas:
ve agiklanmasi, kendi kigsisel degerlerini 1srarla savunma, izleyicilerine ve gevresine
giliven verme, duyarlilik, hedef gdsterme, amaglarin dnemli oldugunu vurgulama ve
amaglara bagli kalmamin altimi ¢izme, zorlayici vizyon belirleme, izleyicilerine
giivenme, astlan heyecanlandirma ve ilham verme, kendine ve etrafindakilere saygi,
gii¢ld bir duygusal kontrol, 6zgiiven, gurur duyma, zorluklar karsisinda pes etmeme,
kararhlik, tutarlilik, risk almaya istekli olma, alisilmamis yetenekler gésterme,
izleyicilerinin basarilarim kutlama, krizde en bagta yer alma, pozitif kazammlar i¢in
gi¢c kullanma, Orgiitsel degisimin heyecan verici imajim saglama ve izleyicileri
motive etme ve y6n verme (Kirkbride, 2006:27; Sarros ve Santora, 2001:388; Bass
ve Avolio, 1994b; Banerji ve Krishnan, 2000).
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House Bradford ve Bass Bennis ve Tichy ve Conger ve Kouzes ve
{1977) Cohen (1985) Nanus Devana Kanungo Posner
(1984) (1985) (1986) (1987) (1987)
Zorlayici Orlak bir Karizmatik Vizyon ile Degisim Cekici fakat Sirece karg
ideal Eti bir vizyon vizyon liderlik ilginin ihtiyacini geleneksel ¢ikma ve
saglama belirleme ve | davranislan ydnetimi gorme ve olmayan paylasilmsg
Karizma olusturma yeni bir vizyonu bir vizyon
vizyon savunma ilham etme
yaratma
Uygun model | lzleyicilerin Karizmatik Vizyonu Model olma
saflama dmek liderlik desteklemek
almas igin davraniglan igin yiksek
bir mek kisisel risk
belirleme alma
Grubun Pay lagilm1g Baghihg | Yeni vizyona Bagkalarinin
amaclarnmn sorumluluk ve gilveni destek igin hareket
kabuliini ekibi kurma saglamak ekip kurma etmelerini
saglama igin saglama
¢alisma
liham lzleyicilere lham verici Kisisel lgten cesaret
Verme/ ybksek liderlik baghhk ile verme
Yiiksek performans davramiglan gliven
performans beklentileri olusturma
beklentileri iletmek
Bireysel Bireysellestir | Kendini Izleyicilerin | Baskalarimin
destek ilmis ilgi yayma ihtiyaglarina harckete
saglama duyarli olma gegniesini
saflama
Basarilan Goven ve Kararlhiligi-
takdir etme istekle azmi tegvik
davranma etme
Entelektiiel Entelekiiel Vizyon ile Firsatlar: Stirece
uyarim uyarim ilgi sezme ve meydan
vizyon okuma/vizyo
n
Digerleri Bireysel Surekli Karizmatik Vizyonu
ghidileri olarak liderlik gergeklestir
canlandirac bireylerin davraniglar mek igin
ak sekilde becerilerini baskalarimi
davranma geligtirme yetkilendirm
¢

Kaynak: Lim (1997); Podsakoff vd. (1996) ve Kent vd.(2001)

flham Verici Motivasyon :

Déntigiimeii liderlik davramisimin ikinci alt

boyutu izleyenlere ilham vermedir. [lham verme (inspiration); doniigtimeti liderler

yiiksek beklentilerini semboller aracilifiyla izleyenlerine iletmekte ve bunu yaparken

onemli amaglarim basit sekillerle agiklamaktadir. Boylece doniisiimecti liderler

izleyenlerinden kapasiteleri iizerinde performans elde etmektedir.

Déniistimeii

liderlik insanin kendisi ve bagkalar1 hakkinda farklt inanglar edinmesiyle baslar.

Liderligin gorev degil bir varolug bigimi olmasindan kaynaklanmaktadir (Owen vd.,

2007: 319). Doniistimeii liderlerin igletmelerde veya biitiin  drgiitlerde Snem

kazanmasinin sebeplerinden biri, isgbrene ilham vermesi ve isgéren tizerinde kokli
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degisimlere yol acan bir liderlik anlayis1 olmasidir. Déniisimeti liderler isgoreni

etkilerler ve lider olmalar1 y&niinde katk: saglarlar (Iscan, 2006: 160).

Dillard, doniisiimeii liderlik davranigini giiciin kaynag olan insan isteklerine
itham veren, bu isteklere bagh olarak anlamlar kazandiran, farkinda olunmayi artiran
bir tarzda izleyenlerinin duygularna erismeyi saglayan bir beceri olarak
tammlamaktadir. Doniigtimeii liderler isgdrenlerine ahlaki degerler ve daha yiiksek
idealler gostererek, izleyicilerini motive eden liderlerdir. Déniisiimeii liderligi
Denton ise; orgiit iiyelerinin varsayim ve tavirlarin etkileme ve orgiitiin misyon ve
amaglan igin adanmay olusturma siireci olarak tamimlamustir (Celep, 2004: 24).
Doniigiimeil lider izleyenlerini, demode uygulamalara meydan okumaya davet
etmekte ve onlan yenilikgi alternatiflerle karsilastirmaktadir. Izleyenlerin
karsilagacaklar1 sikintilanin istesinden gelmek i¢in ihtiyag duyacaklar giiveni
saglamaktadir. Doniigiimeii liderler orgiitte degisimi tesvik etmenin yaminda, zgiin
fikirler tiretmeyi ve girisimciligi kolaylagtirma egilimi géstermektedir (Celep, 2004:
24).

Déniigiimeil liderler, sirket stratejileri ve ihtiyaglan ile astlann ihtiyaglar
arasinda bir uyum yaratirlar. Dontistimcii liderin gelecege iligkin gergeklestirilebilir
vizyonu, birlestirici gii¢ olarak hizmet eder ve diisiincelerin, inanglarin ve degerlerin
bir noktada birlesmesini kolaylastinr (Krishnan, 2002, 2005; Kouzes ve Posner,
2002; Kirkpatrick ve Locke, 1996). Kotter (1998) liderlik ve vizyon arasindaki
iligkiyi sdyle agiklamaktadir: “Lider déniigiimii hazirlayan ve organize eden kisidir.
Liderler eylemi motive eder. Kazanglarim ve risklerini paylagirlar. Liderler vizyon
sahibi olmamn yam sira isgiiciinii yénlendirme 6zelligine de sahip olmahdir. Lider
iyimser, umutlu vizyon sahibi bir yapida olmahdir”, Ote yandan, liderin ilham
kaynag: olmasi, onun sergiledigi davramslarla, izleyicileri yaptiklan ise dort elle
sarilmaya itecek sekilde motive etmesine baghdir. Itham verici liderlik, doniisimeii
liderlik davramglan arasinda en g¢ok karizmatik davrans ile yiiksek korelasyona
sahiptir. Ancak karizma bireyleri motive etmek i¢in sahip olunan gii¢ iken, ilham
verici liderlik tiim Srgiitii motive etmek ile ilgilidir, 8rnegin yeni bir fikri izlemek
(Hay, 2002). Déniisiimeli karizmatik lider davramsimn izleyiciler {izerinde ilham

verici bir etkisi oldugu; onlar1 duygusal olarak uyardifs ve onlann ¢abalarinin ciddi
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seviyede artmasim sagladif1 birgok aragtirmada hi¢ siipheye yer birakmayacak
kesinlikle dogrulanmgtir. {lham verici liderlik ile beklentilerin &tesinde performans
elde edilmesi arasinda yiiksek korelasyon bulunmus ve ideal etkiden sonra
performans izerindeki en belirleyici liderlik davramginin ilham verme oldugu
kaydedilmistir (Raffery ve Griffin, 2004).

Ozetle, ilham verici liderlik cergevesinde ele alinabilecek davramsglar
sunlardir: Zorlayici/gekici/erigilebilir vizyon belirleme; vizyonwhedefleri basit bir
dille, hikayeleri ve sembolleri kullanarak iletme ve onlara nasil ulasilacagim
gdsterme; beklenenden daha fazlasini bagarabilecekleri konusunda izleyicilerinin
beklentilerini yiikseltme ve tegvik etme; daha yiksek diizeyde ihtiyaglar tizerinde
durma; gelecekle ilgili iyimser ve heyecanli konusma; kendilerini gelistirmelerini
saglama; ekip ruhunu canlandirma; amaglara ulagilacagn konusunda giiven ifade
etme; izleyicileri ile interaktif iletisim kurma ve kiiltiirel bag olusturma (Sarros ve
Santora, 2001:386; Kirkbride, 2006:26; Kiipers ve Weibler, 2006:371; Kelloway ve
Barling, 2000; Pawar, 2003:399; Simic, 1998:52).

Entelektiiel Uyarim : Entelektiiel uyanm (zihinsel 6zendirme/tegvik),
liderin geleneklerin digmma ¢ikarak yaraticr disiinceler getirmesi ve bunlan
izleyicilerine agikhikla sunmasidir. Entelektiiel uyarim izleyicilerin sorunlarin farkina
varmalan ve sorun ¢6zme becerilerindeki artis ile ifade edilir (Bono ve Judge, 2004;
Kelly, 2003). Entelektiie] uyarim, yaratici ve yenilikgi biligsel siireglerle ilgili 6nemli
duygusal boyutlar {izerinde durmakta olup (Hall vd., 2002), dinamik bir siire¢ olarak
¢ adunda ele alinabilir: a) olaylar1 degerlendirme, b) vizyon gelistirme ve c¢)
uyarlama. Bu dinamik siire¢ sayesinde gelecekte olabileceklerin sorgulanmas: daha
da kolay hale gelmekte ve lider mevcut siiregleri ve prosediirleri sorgulayarak hem
kendisi hem de astlan igin yaratic1 ve yeni ¢6ziim yollan elde etmeye galigmaktadir
(Hoffman ve Frost, 2006:38; Barbuto, 2005; Avolio ve Bass, 2002:2; Coad ve Berry,
1998:166). Astlanin faaliyetlere katihmim ve biling diizeylerini arttirma énemlidir.
Déniigtimeii liderler her tiirlii degisime kars: duyarh hareket ederek, kat1 ve degismez

kararlar almazlar. lzleyenlerini y6netim siireglerinde etkin bir sekilde



72

goreviendirerek, tam katihimi saglarlar. Bu sirada lider bir egitmen ve Sgretmen gibi
davranabilir. Bu ¢ergevede lider eski gelenekleri, adetleri ve aliskanliklar: sorgular.
Astlarim daha 6nce hi¢ sorgulamadiklan kisisel fikirlerini kendi kendilerine yeniden
gozden gegirmeye ve eski problemlere yeni ¢bziimler gelistirmeye ve bunu ifade
etmeye tesvik eder (Hay, 2002; Kelloway ve Barling, 2000; Pounder, 2003; Bass,
1990:21; Bass ve Avolio, 1994b). Bu noktada déniigiimcii liderin entelektiiel uyarim
ile ulagilmasimi istedigi, mevcut olan veya olmasi muhtemel sorunlar veya firsatiar
igin dogru, yiiksek kaliteli bakis agilar gelistirmektir (Dionne vd., 2004:182). Bu
bakis agisi, tlim organizasyonun tatmin olacagi gekilde uygulanabildiginde bir
déniigiimden soz edilebilir. Orgiitlerde daha onceleri uygulanan liderlik anlayigi,
izleyenlere bir seyler yaptirmaya dayal iken, déniigiimeii liderlik biitiin izleyenlerin,
degerli bir amag belirleyebilecegine, ahlaka ve cesarete dayali, diirlist ve giivenle
davranabilecegi lider-izleyen iliskisini tesis edilebilecegine inanan liderlik bicimidir
(Owen vd., 2007: 320).

Déniiglimei lider; iggbrenleri, grup ve drgiitiin amaglarin takip ettigi kadar,
isgdrenierin gelisimi {izerinde durmaktadir. Déniigiimcii liderler isgdrenlerini basit
bir iliski degisimi seklinde ¢alismanin &tesinde, yitksek amaglar ve kendini ifade
etme gereksinimlerinin daha yiiksek diizeyi igin ¢alismaya motive etmektedirler,
Déniiglimceii liderler; iggdrenlerinin yetenek ve becerilerini ortaya cikarmakta ve
kendilerine olan giivenlerini arttirmakta, onlardan normal olarak beklenenden daha

fazla sonug almay: hedeflemekte ve motive etmektedir (Celep, 2004: 25).

Doniigtimedl liderler, izleyenlere sadece zihinsel destek ile degil, aym
zamanda bizzat destek olarak veya telkinle motive etmektedir. Bunlarn 6tesinde
lider, iggdrenler ile tek tek ilgilenmektedir. Déniiglimeii liderler, isgorenin 6rgiit
igersindeki konumilari ne olursa olsun, herhangi bir konuda ileri siirdikieri
goriislerini dikkate alir ve karar alma surecinde etkili olmalarina firsat vermektedirler
(Iscan, 2006: 164).
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Entelektiiel uyarim c¢ercevesinde ele alinabilecek davranislar ve kilit
gostergeler sunlardir (Sarros ve Santora, 2001:386; Kirkbride, 2006:26; Kelloway ve
Barling, 2000; Jung ve Avolio, 2000; Stone vd., 2004; Simic, 1998): Varsayimlan,
eski degerleri ve inanglan sorgulamaya ve problemleri gézden gecirmeye tesvik
etme; yeni yollar 6nermeyi/denemeyi, yaraticiligs ve yeniligi tesvik etme; risk alma;
algilanmas1 zor kaliplari tamma; sagma sapan fikirleri uygun sekilde goz oniinde
bulundurmaya géniillii olma; dgrenme siirecinde olusan hatalari acikca elestirmeme
ve yiiksek tolerans gosterme; diislincelerde degisim igin hazir olmay saglama;
sogukkanllik ve problemlere rasyonel yaklagma; kararlar alirken yenilik¢i problem

¢6zme tekniklerini kullanma.,

Bireysel Ilgi: Bireysellestirilmis ilgi, izleyenin ihtiyaglar1 6zellikle de
gelisimsel ihtiyaglar icin liderin gosterdigi kisisel ilgi derecelerini yansitir.
Déniigiimeti liderin her bireyin basarisi ve biiylimesi igin ihtiyaglarina ozel ilgi
gostermesi bireysellestirilmis ilgi anlamina gelir. Bireysellestirilmis ilginin amaci
digerlerinin ihtiyaglanim ve distinlitklerini belirtmektir. Déniigimetl lider bu bilgiyi
kullanarak ve ruhani bir lider gibi davranarak, izleyenlere ve is arkadaslarina
potansiyellerini daha yiiksek bir diizeye ¢ikarmak ve kendi gelisimleri icin
sorumluluk alma konularinda gelismeleri igin yardimet olur. Bu, destekleyici bir
iklimde, ihtiyaglardaki ve degerlerdeki bireysel farklihiklar: gorerek ve kabul ederek
iki yonlii iletisim kurarak ve bireysellestirilmis bir tarzda digerleriyle etkilesim
igerisine girerek yeni 6grenme firsatlarimin yaratilmasiyla basanlir. Bireysel olarak

ilgi gosteren bir lider aktif ve etkili bir sekilde dinler (Eraslan, 2003: 45).

Bireysellestirilmis ilgi faktoriinde liderler, kendilerini tam olarak
gergeklestirmelerinde bireylere yardimce olurken, takim y6neticisi ve 6giit verici gibi
davranir. Boyle liderler, bireysel sorumluluklar sayesinde izleyenlerin gelismelerine
yardimc: olmak igin bir ara¢ olarak temsilcileri kullanabilir. Doniisiimeti lider
insanlara saygi gosterir ve deger verir. Etkili lider, igin insanlar sayesinde bagarldig
ve yalmzca onlarin yardimiyla daha yiiksek amaglara ulagabilecegini bilerek,

insanlanin degerini kabul eder. Onlarin 6nemliligi istismar edilmez. Ayrica lider
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insanlara giivenir ve amaca ulasma yolunda gorevlerin basarilmasina yardim edecek

sorumluluklan belirtir,

Astlarin siirekli kigisel gelisim gosterebilmesi icin liderin damsmanhk ve
egitmenlik roliinii tistlenmesi gerekir (Kelloway ve Barling, 2000:359). Buna gore,
donitstimeii liderin bireysellestirilmis ilgi davranigi, izleyicilerin kendilerine sayg:
duymalanm saglamayi, onlara yiikselme imkanlar ve Ggrenme firsatlari sunarak
kendilerini gelistirmelerine yardimer olmay, cesaretlendirmeyi ve desteklemeyi,
bagarma ve biiylime ihtiyaclan fizerinde durmay ve her izleyiciye grubun bir iiyesi
olarak degil, orgiite Snemli katki saglayan bir birey olarak ayr1 ayn deger vermeyi,
onlara giivenmeyi ve saygi gostermeyi icermektir (Kiipers ve Weibler, 2006:371;
Avolio ve Bass, 2002; Bass ve Avolio, 1994b; Coad ve Berry, 1998; Sarros ve
Santora, 2001). Ornegin; lider ve astin samimi bir ortamda bire-bir goriismeler
yapmasi (¢ift yonli iletisim) birbirlerini daha iyi anlamalarim saglayacaktir. Once
astin isinden ve liderden beklentileri konusulmali, daha sonra lider isten ve astlardan
ne bekledifinden bahsetmelidir. Bu konusma sirasinda liderin asti hakkinda bir
kariyer planmim ¢izmesi ve onun gelisimiyle ilgilenmesi, asti gayretlendirecek ve

degerli oldugunu hissettirecektir.

Déniigiimeil lider vizyonlarint iletmeli ve izleyenlerine rehberlik yapmalidir.
Bu nedenle 6rgiitte astlarla her diizeyde iletisim kurma yetene@i gok dnemlidir. Buna
ek olarak doniistimcii lider insanlarin ihtiyaglarina da dikkat etmek zorundadir,
Insanlar farklidir ve her izleyicinin &zel yetenekleri hakkinda bilgi edinmek lider igin
hayati ©nem tasir. Her astin yeteneklerini bilmek lidere, onlar1 benzersiz
yeteneklerinden en iyi sekilde yararlanilacag: islere atama olanag verir. Astlarin
ihtiyaglarina duyarlilik ve bireysel ilgi gostermek giidiilenmis isgiicil ile sonuglanr.
Herkes ozel oldugunu hissetmek ister ve doniisiimcii liderler izleyici ile bireysel

olarak ilgilenme yetenegine sahiptir (Friedman ve digerleri, 2000: 24),

Bireysellestirilmis ilgi davraniglan asagidaki gibi siralanabilir (Kirkbride,
2006:26; Sarros ve Santora, 2001:385; Shin ve Zhou, 2003:704; Stone vd., 2004;
Simic, 1998:52; Hay, 2002; Hoffman ve Frost, 2006:38; Beugré ve Acar, 2002;



Homrig, 2001; Bass, 1997; Cacioppe, 1997:336; Kelloway ve Barling, 2000; Avolio
ve Bass, 2002; Hall vd., 2002):

- Astlann her birini ayn bir birey olarak ele alma,

- Fikirlerini ilgiyle ve igtenlikle dinleme; bireysel ilgi alanlanim,
ihtiyaglanm, gliglii ve zayif yonlerini, yeteneklerini ve hedeflerini dikkate
alma,

- Egitim ve gelisim firsatlari ve uygun kaynaklan saglama,

- Ogretmen ve damsman/kogluk rolii tistlenme,

- lyi yapilmis bir is icin tesekkiir etme; astlarin hatali ve zayif olduklan
yonleri yapici sekilde dile getirme,

- Astlara gesitli dzel projeler veya yeteneklerini 6n plana gikarabilecekleri
gorevler vererek dzgiiven kazanmalarimi ve kendilerini gelistirmelerini
saglama,

- Ogrenme siirecinde olusan hatalara tolerans gosterme,

- Bireysellestirilmis kariyer damsmanh sunma,

- lzleyicilerin bireysel ihtiyaglar ile 6rgiitiin misyonu arasindaki iliskiyi
gosterme (Den Hartog vd., 1997),

- lzleyicileri yetkilendirme (Behling ve McFillen, 1996),

- Siirekli geribildirim saglama,

- Anlayish, sempatik, empatik, ilgili ve destekleyici olma.

Yukanda incelenen 4 doniisiimcii liderlik boyutu, algilanan birim etkililigi ve
astlanin liderlerinden tatmin olmalart ile ¢ok yakindan iliskilidir (Bass, 1985).
Doéniigiimeli  liderligin  beklentilerin  {izerinde performans iireten ek etki
yaratabilmeleri igin bu boyutlarin bir arada olmasi gerekmektedir (Northouse, 2004;
Gellis, 2001; Hall vd., 2002; Kelly, 2003). Ote yandan, Bass ve Avolio (1990, 1994a,
1994b) tiim yo&neticilerin ve liderlerin bu davramiglarin tiimiinii gésterebilecegine
igaret etmektedir. Cesitli detayli aragtirmalar bu liderlik tarzlan ile lider performans:
arasindaki iligkiyi incelemistir. Ornegin, Coleman vd.’nin (1995) yaptiklari arastirma
sonucuna gore, ideal liderlik profiline sahip kisilerin yiiksek diizeyde doniisiimeit

tarzlani gosterdikleri, daha diisiik diizeyde ise etkilesimei liderlik (istisnalarla
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yOnetim ve serbest birakici/bagi-bos liderlik) tarzimn s6z konusu oldugu
belirlenmistir (Kirkbride, 2006:27). Ote yandan, grup amaglanm gerceklestirmek
igin, doniisimcti liderlerin izleyicilerinin etkilesimei liderin izleyicilerinden daha

fazla ¢aba gosterdikleri belirtilmektedir (Cacioppe, 1997:336).

3.1.2.5.3 Déniisiimeii Liderligin Asamalar ve Ilkeleri

Doniigiimeti liderlik degisime yonelik bir liderlik modelidir. Bu nedenle,
doniistimeii liderlik &zellikle kriz durumlannda, dinamik ve istikrarsiz gevrede,
kurumsallagmarmg 6rgiitlerde, analiz edilebilirlik derecesi diisiik, karmasik yapiya
sahip islerde 6n plana ¢ikmaktadir (Bryant, 2003:36). Yine toplum kiiltiirii ve &rgiit
kiiltiirii de doniisiimeii liderligin ortaya ¢ikmasinda ve kabul edilmesinde etkilidir
(Spreitzer vd., 2005). Kollektif kiiltiirlerde, doniigiimeii liderligin daha kolay ve etkin
bicimde ortaya ¢ikmas: s6z konusudur. Grup yodnelimli olunmasi, belirsizlikten
kaginmamn yiiksek olmasi ve otoriteye saygi ve itaat gdsterilmesi, déniisitmeti lideri
6n plan cikartir. Kollektif kiiltiirlerde lider ve izleyicileri arasinda karsihkli
ylikiimlilitk vardir. Kollektif kiiltiirde liderin astlanyla ilgilenme konusunda ahlaki
sorumluluklan vardir. Bunun karsihfinda da astlar liderlerine baghlik gosterip itaat
ederler. Doniisitmceii liderlik kollektif kiiltiirlerde daha kolay ortaya ¢ikmakla birlikte,
doniisiimeti liderlikle orgiitiin i¢inde bulundugu hayat sathasi arasinda da bir
iligkiden bahsedilebilir. Uriin hayat egrisinin kurulus ve gerileme safhalarinda
déniigiimeil liderlere daha fazla ihtiyag duyulur (Ataman, 2002:472-473). Bir
doniigiimei lider, bir firsatin farkina vararak ve bir vizyon gelistirerek, bu vizyonu
orglit Uyelerine ileterek, vizyonda gitven olugturarak ve &rgiit iiyelerini motive edip
vizyonu gerceklestirerek Orgiiti degistirir (Poon ve Fatt, 2000). Dénilsiimeii

liderligin asamalar1 Cizim 5’de gériilmektedir.
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Cizim 5: Doniisiimcii liderligin asamalari.

Asama 1: Asama 2: Asama 3: Asama 4;

* Mevcut durumdaki * Vizyonu iletme * Basan, uzmanlik, * Vizyonu
kesfedilmemis * Meveut durumu kisisel risk alma, gergeklestirmek igin,
firsatlary ve kabul edilemez tzveri/fedakarlik, ve model olma,

eksiklikleri ortaya olarak ve vizyonu en alisilmang yetkilendirme, ve
¢tkarmak ™ cekici alternatif T# davramislar ile given T® ahisiimams aktikler
* {zleyicilerin olarak agiklama olusturma aracihgiyla
ihtiyaglarina yilksek * [zleyicileri araclan/yontemleri
duyarlilik yénlendirmek igin géstermek

* [deallestirilmis motivasyon saglamak

stratejik vizyon
formille etme

Kaynak: Gordon, J. (2001} Organizational Behavior: A Diagnostic Approach. 7th

Edition, Prentice Hall, NJ.:350.

Cizelge 3: Doéniistimcti lider olabilmek i¢in ilkeler

Oneriler

A¢iklama

Hem agik ve hem de izleyiciler igin yiksek

dilzeyde gekici olan bir vizyon gelistir

Agik bir vizyon izleyicileri drgidisel amaglarin gergeklestirilmesine
dogru yonlendirecektir ve onlan dyle yapuiklarindan dolay:

kendilerini 1yt hissetmelerini saglayacaktir.

Vizyonu hayata gegirmek igin bir sirateji agikla

Aynnuli bir plan sunma yerine, misyonim gergeklestirilmesine

yonelik en iyi yol ve strateji ifade edilmelidir.

Vizyonunu agik¢a ifade et ve vizyonu

gergeklestirmeleri igin bagkalarin tesvik et

Vizyonlar, yalmzea agik degil ayni zamanda zorlayici olmahdir,
omegin kisa bir bagar 0ykusa kullanmak gibi.

Vizyon ile ilgili gilven ve iyimserlik goster

Eger bir liderde bagan hakkinda bir gliven eksikligi varsa, izleyiciler

o vizyonu gergeklestirmek igin ¢ok siki gaba gostermeyeceklerdir.

Stratejiyi uygulayabilecekler: konusunda

izleyicilerin kapasitelerine duyulan gveni agtkla

izleyiciler, liderin vizyonunu uygulayabilecek kapasitede
olduklanna inanmalidirlar. Bunun igin, liderler izleyicilerde

kendine-gitveni olusturmalidiriar.

Amaglara yonelik kttk basanlan takdir ederek

gitven olugtur

Eger biri erken basarilar elde ederse, digerleri siki ¢aligmayi

strdormek igin motive olacaklarder.

Baganlan kutla

Resmi veya resmi olmayan seremoniler bagarilann kutlanmasinda

fayda saglar. Boylece iyimserlik ve baghltk saglanir.

Kilit srgiitsel degerleri sembolize etmek igin

dramatik eylemlerde bulun

Vizyonlar liderin sembolize ettigi seylerle giiglendirilir. Ornegin, bir
lider standartlarin iizerinde olmayan ¢alismalar yok cderek kaliteye

olan ilgisini gosterebilir.

Omek ol; eylemler kelimelerden daha gok ses

getirir

Liderler rol modelleri gibi hizmet eimelidir. Omegin, eger liderler
izleyicilerinin kendilerini lidere adamalanint istiyorlarsa, bunu dnce

kendileri yaparak, izleyicilerine kendilerini ispatlamalidiriar.

Kaynak: Yukl, G. (2002) Leadership in Organizations, 5th Edition, Prentice-
Hall Inc., Englewoods Cliffs, Upper Saddle River, NJ.
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3.1.2.5.4 Déniigiimeii Liderlik Modelleri

Déniisiimet liderlik modelleri ve tiirleri iizerinde durulmas:, 6rgiitsel yap:
tiirleri ile aralanndaki uyumun incelenmesi agisindan Snemlidir.  Orgiitsel yap1
i¢inde ortaya ¢ikmast olasi olan doniigiimei liderlik tiplerini agiklayan bazi

aragtirmalar asagida incelenmistir.

Reformcu ve Devrimei Liderlik ; Burns (1978) sosyal degisim kavram
icinde reformcu (reformer) ve devrimei (revolutionist) olmak iizere iki cesit
ddniisiimeii liderlikten bahsetmektedir. Buna gére, reformcu lider pargalar iizerinden
faaliyet gosterirken, devrimci donilgiimeii lider biitiin iizerinde faaliyet gdsterir.
Reformcu déniisiimeii liderler, mevcut egilimlerle uyumlu olan ve gegerli ilkelere ve
faaliyetlere uygun degisimleri arasurirlar, Buna karsin, devrimci liderler, yeni
y6nelimler arastinrlar, faaliyetleri engeller veya tersine cevirirler ve ilkeleri
degistirirler (Burns, 1978:170).

Gergek (Otantik) ve Sahte (Soézde) Déniigiimeii Liderlik : Déniigiimcii
lider igin gergek bir ideal etkiden/karizmadan bahsederken, denge unsuru olarak
tizerinde durulan konu etiktir (Kanungo, 2001). Baska bir deyisle, gercek bir
doniigtimceii lideri sahtesinden ayiran konu, dogru ve etik davramslar yine dogru ve
etik niyetlerle yapip yapmamasidir (Kanungo, 2001). Bass ve Steidlmeier (1999)
doniigiimcii liderligin etik/moral boyutunun kuramcilar ve &rgiit gelistirme
danigmanlannca (Rafferty ve Griffin, 2004; Yukl, 2002) sorgulandigim, gercek
doniiglimcii liderligin etik/moral temellere dayanmast gerektigini vurgulamaktadr,
Bass ve Steidlmeier (1999:186) izleyicilerinin neyin dogru, iyi ve 6nemli sayildigim
fark etmelerini sagladiklarinda, izleyicilerinin gereksinimlerini karsiladiklarinda,
izleyicilerin ahlaki olgunluklarini gelistirdiklerinde ve izleyicilerini gruplarinin
lyiligi i¢cin kendi isteklerinden vazgecebilecek noktaya getirdiklerinde liderlerin
gergekten doniisiimeti lider olduklan sonucuna varmiglardir. Bu noktadan hareketle,
Bass ve Steidlmeier (1999) doniisiimcii liderleri, olumlu ve olumsuz yonlerini
dikkate alarak, sahte/sozde doniisiimcii lider ve gergek-otantik doniisiimeii lider

olarak ikiye ayirmay: 6nermektedir (Cizelge 4).



Cizelge 4: Gergek-sahte dontigiimcii liderligin karsilastiriimas.
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BOYUTLAR

Gergek-Otantik (Authentic)
Déniisiimcii Liderlik

Sahte-Stzde (Pseudo)
Déniigiimcii Liderlik

ideal Etki/
Karizma

* Evrensel kardeslik/birliktelik ¢agrisi yapar,

* Orgiitie etiksel politikalan, prosedirleri ve
stiregleri geligtirir,

* Kabul edilebilir standartlarin
olugturulmasina yardime olan ve agikga
belirlenmis, sitrekli yitrtttlen etiksel
davramg kodlarma baghlik ihtiyaci duyar.
* Uygun aday toplama, egitim ile yiiksek
etik standartlarina sahip orgiit kblibrang
gelistirir.

* Paylasilmig etik standartlarin orgiit
ityelerinde kurmsallasmas: igin
aditllendirir.

* Gergek olmayan “Biz-Onlar” deer farkhilizim
vurgular, biz onlardan daha iy degerlere sahibiz
der.

flham verici

* Isgorenleri, ahenkli, hayirsever ve en iyi

* {sgorenleri, seytani planlar, komplolar, gerek

glictni sosyal ihtiyaglart karsilamak igin
kullaner,

Motivasyon islere odaklanmaya yénelten ilham verici olmayan tehlikeler, mazeretler ve gvensizlikler,
¢ekicilik, kendinden dnce bagkalanmi en kotil seylere odaklayarak ¢ekme pesindedir,
diistinme anlayisi gelistirir. * Fesathk, kiskanghk, aggozlolak, nefret ve
* Sorumlu oldugu grup, drgit ve toplum igin | gatisma vardir.
iyi olan seyler ile ugrasir, * Yanhg yollara saptirabilir, aldatabilir ve gergegi

gizleyebilir.
* Ozel olarak kendisi (g1kan) igin iyi olanla
ugrasir.

Entelektiiel * Problemlerin degeri konusunda * Belirsizlik tehlikelerini yok etmek igin yanls

Uyarim izleyicilerini ikna eder. varsayimlan igeren bir mantig1 ortaya koyar,

* izleyicilerinin degerlerindeki degisimleri, * Yetki agir basar.

faydalan agikga ortaya koyar. * {zleyicilerinin cahilliginden beslenir.

* Lider, fikirlerini ve misyonunu * {zleyiciler kendilerini ispat firsatlari yaratan

izleyicilerinin nilai faydasi ve tatmini ile belirsizlikleri kabul ederler.

iligkilendirir. * Bagkalan harcansa veya zarar girse bile,
izleyicileri igin dnemli olan degerleri kttitye
kullanmak igin gitndem belirler ve kontrol
ederler.
* Dogru seyleri yaparak etki yaratabilir, fakat
kendi gikarlar: ile gatigan dogru seyleri yaptiginda
gizlice bagansiz olacakur,
* Catigan gorGsleri ¢ok az dinler ve izleyicilerinin
kendi fikirlerinden farklilasmasina kars daha az
toleranshdir.
* Rasyonel sdylemleri igin duygusal argbnanlar
kullanir.

Bireysellestiril | * Izleyicilerini liderler olarak gelistirir. * [zleyicilerinin bagimhligini sordttrmekle daha

mis * Ulasilabilir paylasiimig amaglar saglar. cok ilgilenir.

ilgi * Lider baglanna hizmet ederken, ttm * ltaat bekler.

* Kendi ve izleyicileri arasindaki kisisel farklan
soirdtirerek kigisel statbsting arirmaya ¢ahsir.

* Cekici gelecek vizyonunda fanteziyi tegvik
eder.

* Gacini! kendini yitceltmek igin kullamr,
kendini liderleri olarak goren kigilere karsi
gergekte agagilayicidir, Bunu kamusal olarak
ghstermese de, Ozel olarak daha fazla giig ve
kazanglar igin ugraser.

* Kendine hizmet dnyargisindan etkilenir.
Kendisini haklr ve iyi, baskalanm yanhs ve kot
kabul eder.

* Kendi varligy, iyiye gitmek igin iyi nedendir;
bagka insanlar kotitye gotlrir.

* Farkl durnmlarda farkh maskeler giyer.

Kaynak: Bass, B.M. ve Steidlmeier, P. (1999) Ethics, Character, and Authentic
Trasformational Leadership Behavior. Leadership Quartely. 10(2):182
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1) Gergek-otantik déniisiimeii lider; ideal etki, ilham verici motivasyon,
entellektiiel uyarm ve bireysellestirilmis ilgi boyutlar1 ¢ergevesinde hareket
etmektedir. Vizyon bagarilarini karsihkh &diillendirmelerle paylagmaktadir ve
izleyicilerini vizyonlarmi gergeklere déniistiirmeleri igin yetkilendirmektedir (Kark
vd., 2003; Kouzes ve Posner, 2002). Déniigiimeit liderligin ‘otantik’ olmas: i¢in etik
degerleri temel bir merkezde birlestirmesi gerekir (Bass ve Steidlmeier, 1999:210;
Krishnan, 2002). Buna gore, ger¢ek doniisiimeii lider, izleyicilerini etik temellere
dayal1 olarak yonlendirmekte ve 3 etik alamina énem vermektedir; a) liderin etik
karakteri, b) liderin vizyonunda, agiklamalarinda ve programinda (izleyiciler kabul
eder veya reddeder) yer alan etiksel degerler, ¢) liderlerin ve izleyicilerin iginde yer
aldiklan ve kolektif olarak takip ettikleri sosyal etik tercih ve davranis siireclerinin

erdemliligi. Nelson Mandela ve Mother Theresa bu tip kategorinin Srnekleridir.

2) Sahte/sbzde (pseudo) lider; izleyicileri kendine baglamak igin grup ici ve
grup dist oyunlan kullanmaktadir. Aklindan ziyade duygularina basvurmakta ve
izleyicileri kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda ySnlendirmek igin onlarin bilgisizligini
kétiiye kullanabilmektedir (Hall vd., 2002; Hay, 2002). Bu nedenle, bu liderler
etiksel olarak sorgulanmaktadir (Stone vd., 2004; Leithwood ve Jantzi, 2000). Adolf
Hitler ve Saddam Hilseyin, sahte-sézde doniisiimcii liderler olarak 6rnek
gosterilebilir. Ozetle, sahte dénilsimcii lider ile gergepi arasindaki fark liderin
doniigtimii  gergeklestirme niyetidir. Sahte lider, doniisiimii ahlaki kriterler
cergevesinde degil, kendi gikarlar dogrultusunda gergeklestirir. Bunun onlenebilmesi
i¢gin ¢ocukluktan baslayan bir egitim gereklidir, ¢iinkii yapilan arastirmalar ileriki
yillarda insanlarin bazi degerlerinin degismesinin ¢ok zor ve neredeyse imkansiz

oldugunu goéstermektedir.

Bu iki tip donlisimcit liderlik arasinda ayrim yapmak igin liderin
davraniglarinda gosterdigi belirli temel degerlerden de bahsetmek gerekmektedir
(Cardona, 2000:201). Ancak, Bass ve Steidlmeier (1999), belirli degerlerin tiim
geleneklerde ve kiiitiirlerde nasil bulundugunu agiklamaya ¢alismasina ragmen,
somut olanlarim ortaya koymada ve iyi doniiglimeii lideri kotii olandan ayirmada

bagarisiz goritnmektedirler. Dogal kanun ve kiiltiirel baglatici arasindaki ¢eliskiyi
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analiz etmeden belirli degerler nermek zordur. Cardona (2000), bu sorunun
¢ozlimiine alternatif bir yaklasim &nermektedir. Bu yaklasim liderin gostermesi
gereken belirli degerlere degil; lider ve isbirlikcileri arasindaki iliskilerin, degerler ve

davranislar tizerindeki etkisine dayanmaktadir.

Orgiit Yapisi ve Cevreye Dayah Karma Déniisiimeii Liderlik Modeli ;
Beugré ve Acar (2002) farkl: cevrelerde faaliyet gosteren ve farkh orgiit yapilarina
sahip olan isletmelerde gecerli olabilecek bir liderlik tarzi gelistirmek igin,
doniigiimei liderligin boyutlarini da igine alan bir model gelistirmislerdir. Beugré ve
Acar (2002) geleneksel liderlik teorisi ile ¢evresel kosullar iliskilendirerek 4 tir

karma déniigtimei liderlik tiiril Snermektedirler. Bunlar su sekilde incelenebilir:

Duragan-Mekanistik Cevre; Duragan digsal bir cevrede, firmamn
mekanistik bir yapiya sahip olmasi durumda, izleyiciler lider ile degis-tokus iliskisi
kurarlar. Izleyiciler digsal cevredeki higbir tehlikeyi gérmedikleri i¢in, onlarn lideri
izlemelerini saglayan temel giidii, “vekalet” (agency) teorisine gore, vaat edilen agik
odillerdir. Beugré ve Acar’a (2002) gore, duragan-mekanistik cevrede en etkili

liderlik tarz: “etkilesimci-donilgiimcii liderlik” karisimidir.

Cizim 6 : Doniistimcet liderlik ve gevre.

DISSAL CEVRE
Durgun Dinamik
_— e ———
N * ETKILESIMCI ve * VIZYONER ve
S * DONUSUMCE * DONUSUMCD
2| =
>
[35]
(O
m
G = jal * KARIZMATIK ve *SAF
= a * DONDSOMCD DONUSUMCU
T
o

Kaynak: Beugré, C.D. ve W. Acar (2002) Three Known Modes of Transformational

Leadership and One Unknown. Proceedings of Eastern Academy of Management
Meetings. CT. s.14.



82

Duragan-Organik Cevre; Duragan digsal gevrede faaliyet gdsteren ve
organik bir yapiya sahip olan firmada gegerli olan liderlik tarzinda, lider ve izleyici
arasinda duygusal bir bag soz konusudur. Izleyiciler liderin olaganiistii Szelliklere
sahip olduguna inandiklan igin, onun kararlarina uyma egiliminde olacaklardir. Bu
digsal gevrede, sadece bir kag faktor stk degisime konu oldugu icin, 6zel bir tehdit

icermemektedir.

Dinamik-Mekanik Cevre; Firmamn igsel gevresinin mekanistik oldugu,
fakat dinamik bir digsal gevrede faaliyet gésterdigi durumlarda, olagandis: bir anlayis
ve vizyoner bir lider gereklidir. Pawar ve Eastman’in (1997) savundugu gibi,
izleyicileri vizyon ile iligkilendirmek ve karsilagtlan dinamik zorluklara uyum
saglamak amaciyla orgiitii degistirmek igin, mevcut durumla uyusmayan bir durum

yaratacak “vizyoner-déniigtimcii liderlik” gerekmektedir.

Dinamik-Organik Cevre; Dinamik bir ¢evrede faaliyet gdsteren ve gevre
ile uyumlu olan esnek (organik) bir yapiya sahip orgiitler, gelecegin isletmelerini
temsil etmektedirler. Literatiirde yeni 6rgitt yapilanm karakterize eden anlayislar
(karmagik uyumcu sistemler/complex adaptive systems gibi) iizerinde durulmasina
ragmen (Tiiz, 2004:130; McDaniel vd., 2003:266; Ashmos vd., 2000:589; Anderson,
1999:230; Pascale, 1999:83; Stacey, 1995:480), liderlik ile ilgili uygun analizler
yapilmamis oldugu igin bu liderlik tiirii, “saf (pure) déniisitmcii liderlik” olarak

adlandirilmaktadir.

Cevre Etkili Doniigsiimcii Liderlik Modeli: Beugré vd. 2006 yilinda
yaptiklarnn ¢alismada, “cevre erkili doniisiimcii  liderlik  modeli”  olarak
isimlendirdikleri bir liderlik modeli gelistirmislerdir. Bu modelin ana fikri; digsal
¢evre degiskenliginin, belirli dontistimett liderlik seklinin  ortaya ¢ikisini
etkilemesidir. Beugré vd.’ne (2006) gére, digsal gevre tahmin edilemeyen degisime
neden olacak sekilde algilamrsa, etkili liderlik sekli ddniisiimcii olmalidir. Bu
modelin gelistirilmesinde, Beugré vd. (2006), doniisiimeti liderligi; liderin sahip

oldugu kisisel bir 6zellik olarak degil, liderin ve &rgiitiin kargilastifn gevreye bagls
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olarak ortaya ¢ikan bir davrams sekli olarak tanimlamaktadirlar. Bu modele gore,
digsal faktdrler (teknolojik degisimler, kilresellesme, kati rekabet, vb.) “objektif
gevresel belirsizlik” yaratan objektif faktérlerdir. Objektif cevresel belirsizlik,
“algtlanan gevresel belirsizlige” neden olur. Algilanan belirsizlik ise birisinin bilgisi
hakkinda “giiven eksikligi” ile ilgilidir. Orgiit tyeleri cevreyi degisken ve belirsiz
olarak algiladiklar &lgiide, bu g¢evreye uyum saglamak igin is yapmanin yeni
yollanm kabul etmektedirler. Algilanan digsal gevre ve doniisimeii liderlik tiirit
arasindaki bu iligki “orgiit tiyelerinin aliciligy/yeni goriislere agik (yenilikei) olmasi”
(receptivity) ile birlikte degerlendirilebilir. Cizim 7°de algilanan digsal gevreye gore
ortaya ¢ikan doniigiimeii liderlik tiirleri gdriilmektedir. Devrimei (revolutionary)
doniistimeii liderlik (DTL); digsal ¢evredeki degisimlere adapte olmak igin orgiitii
yeniden dilzenlemek amaciyla ortaya gikar. DTL tarzs dinamik bir gevreye uyum
saflamak icin gerekli olan becerilere sahip insan sermayesi gelistirilmesine ve
stratejik esneklik saglanmasina uygun bir ySnetsel anlayisa sahiptir (Hill, 2000).
DTL, aynica gevresel kosullan sekillendirmeye ve yaratmaya girisir (Avolio ve Bass,
1988). Bu liderlik tarz1 digsal ¢evredeki degisimleri tahmin etmede &rgitte yardimel
olur. Ge¢mis kavramsal dayanak noktalan gegersiz/etkisiz olarak algilandig: icin,
orglit iiyeleri doniigtimcii liderin vizyonunu kabul ederler. Baska bir deyisle,
doniiglimcii liderler, igsel paydaglarin —igg6ren ve yéneticiler- alma egilimleri yiiksek
diizeyde olmadifi zaman ortaya ¢ikmayabilirler. Buna gére, bu modelde
“izleyicilerin alma egilimi/yenilik¢i olmasi” (receptivity), yani izleyicilerin yeni
diigiincelere agik olmasi ve yapilacak degisimleri kabul etmesi, déniistimefi liderlik
tarzlan ve digsal gevre degiskenligi arasindaki iliskide ara degisken olarak hareket
etmektedir. Bbylece, uyum saglamasi yoniinde orgiit tizerinde bask: yaratan digsal
gevre degiskenlifi, izleyicilerin alma egilimlerini arttwrmaktadir (Beugré vd.,
2006:57).
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Cizim 7: Dénilgiimcii liderlik tirleri ve gevresel degiskenlik biitiinlesik modeli.

Objektif Dissal Cevre Algilanan Dissal Cevre Déniisiimct Liderlik Tdrler
* Teknolojik degisim * Degisimlerin » . .\ I

J I((]res::lljesmeg ¥ > yoruilsanmam ve + ' Dcv.nmlc i Dontsmey l‘.'der.l ik

* Rekabet anlamlandiriimasi * Evrimci Donilgimed. Liderlik
i e * fhlalci Dantisitmcti Liderlik

f)rgijt fJ_\[eIerinin Alicili
* Yiiksek/Dtistik

Kaynak: Beugré, C.D., Acar, W. ve Braun, W. (2006) Transformational Leadership in
Organization:An Environment-Induced Model. International Journal of Manpower.
27(1):56,

3.1.2.5.5 Déniisiimcii Liderlik Egitimi

Yoneticiler, érgiitleri igin 6nemli pozitif sonuglar yaratmak igin nasil daha iyi
bir doniisiimcii lider olunabilecegini dgrenebilirler (Hautala, 2006; Epitropaki, 2001).
Doniigiimeti liderlik egitimleri ile ilgili olarak yapilan iki 6nemli arastirmada
(Barling vd., 1996; Kelloway vd., 2000), doniisimcti liderligin egitim ile
Ogrenilebilecegi ortaya konmustur (Kelloway ve Barling, 2000). Arastirma sonuglari,
liderin ya karizmatik ya da entelektiiel uyarict oldugu durumlarda verimliligin
arthfim  géstermektedir. Kelloway vd.’min (2000) aragtirmasinda, donistimeii
liderligin hem egitimle (6rnegin ¢alistaylara katilma) hem de damigmanlik (Grnegin,
astlarin degerlendirmelerinden geribildirim) ile artirilabilecegi sonucuna ulasilmistir.
Ancak, bu iki yaklagimin bir arada kullanilmasi, daha dstiin liderlik artisi
saglamamaktadir. Ciinkii, doniigtimeit liderlik egitiminde kilit unsur, doniisiimeil
liderlikle ilgili temel teorilere dayali spesifik eylem planlarinin gelistirilmesidir.
Bass’in (1990) doniisiimcetl liderlik egitimi igin Snerdigi iki temel ydntem sunlardir
(Epitropaki, 2001):

Bireysel kocluk/damismanlik seanslari: Bireysel koglukta, yoneticilerin
doniigimeil liderlik tarzlarn ile ilgili bilgiler, kendi degerlendirmeleri yaninda
astlarinin degerlendirmeleri ile elde edilir ve sonradan bir kog tarafindan y&neticiye

bu konuda geribildirim verilir. Genellikle, liderlik davramslari konusunda,
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ybneticinin kendi deZerlendirmesi ile astlartmin degerlendirmesi arasindaki
farkliliklara dikkat gekilir (Hautala, 2006:777-794). Kog, yénetici ile birlikte bu
farkliliklarin nedenlerini ortaya koymaya calisir veya yoneticiye spesifik davranislar
tamimlamalan i¢in izin verir. Kogluk seanslari, bireysel olarak yéneticilerin
déniisimeti liderlik tarzim artrmak igin belirli eylem planlarninm gelistirilmesi ile

sonug¢lanmaktadir.

Grup tabanh seminerler-galistay (workshops): Bu egitimde, yoneticiler
doniistimcti liderlik ile ilgili seminerlere katilirlar. Bu seminerlerdeki ortak faaliyetler
sunlardir; etkili/etkisiz liderlik davramiglan beyin firtinasi, eylemsel olarak cesitli
liderlik davranislarin: gésteren videolarn seyredilmesi. Diger yéntemde oldugu gibi,
seminerlerin sonuglanna dayanarak, katihmer yneticiler igin belirli eylem planlar

gelistirilir.

Her iki yontemde de, liderler, egitim miidahalelerinden 6nce, déniisiimcii
liderlik davranislanint 6lgmek i¢in tasarlanmis anketleri doldururlar. Bu anketlerle,
doniistimcti liderligin 4 boyutu ile birlikte, etkilesimei liderligin iki boyutu ve serbest
birakict (laissez faire) liderlik Slgiilmektedir. Genel olarak isimsiz anketlerle 360
derece geribildirim kullanilarak, liderin davramiglarina yonelik astlarin gériisleri de
toplanmaktadir. Bireysel egitim miidahalelerinde, liderler astlardan gelen 360 derece
geribildirim sonuglarint incelemek ig¢in bir danisman ile birlikte calisirlar ve liderin
kendi degerlendirme sonuglart ile kiyaslamalar yaparlar. Liderler, astlarmn
degerlendirmesini iyilestirebilecek davramsglart incelemeleri ve spesifik amaglar ve
eylem planlan gelistirmeleri igin tesvik edilmektedir. Grup-tabanlt egitim
miidahaleleri, grup seanslarm: ve galistaylari igerir. Liderler video seyretme, etkili ve
etkisiz liderin davramslarim tartisma ve doniigiimcii liderlik teorisine yonelik
gozlenen davramslarla iliskilendirme gibi grup faaliyetlerini iistlenmektedirler
(Barling vd., 1996; Bass, 1990). Bass’a (1999) gore, déniisimeti liderler, kritik
degerlendirme ve problem teshisi, tasarlama, vizyonu ifade etmek icin iletisim

becerileri, etki yonetimi ve isgbren yetkilendirme gibi alanlarda egitilebilir.
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3.1.2.5.6 Déniisiimeii Liderligin Etkileri ve Sonuglar

Baz yazarlar doniigiimcii liderligin etkililiginin 6l¢tilmesindeki zorluklan
tammlamalanna ragmen (6rnegin; Bycio vd., 1995; Carless, 1998), bu konuda
yapilan c¢alismalar objektif performans olgiileri (satis miktar1, hizmet kalitesi, kar
marji, stok iiriin performans: gibi) (Jabnoun ve Rasasi, 2005; Geyer ve Steyer, 1998)

yamnda iggdrenlerin tatmini ve orgiite baghliklan {izerinde de durmaktadir.

Bireysel Sonuclar: Yapilan aragtirmalar sonucunda; déniistimcii liderlik
tarzi ile yitksek verimlilik, diigiik isgéren devir mzi ve izleyicileri beklenenin
tizerinde motive etme arasinda pozitif iliskiler bulunmustur (Den Hartog vd., 1997;
Pounder, 2003). Ayrica, doniisiimcii liderligin isgren tatmini, cabasi ve tutumu
lizerinde de olumlu etkiye sahip oldugu ve isgérenin performansim artirdif
belirlenmigtir (Dvir vd., 2002; Humphreys ve Einstein, 2003; Parry, 2000).
Déniisiimcii liderlik, bireyin gruba veya orgiite olan duygusal baghlig: (Barling vd.,
1996; Bycio vd., 1995; Den Hartog vd., 1997) ve 6rgiitte adalet anlayis1 gibi isgoren
tutumlan ile iligkilidir. Bununla birlikte, d6niisiimeii liderlik ile lidere duyulan giiven
(Pillai vd., 1999; Podsakoff vd., 1996), hem is ve hem de lidere kars: yiiksek tatmin
diizeyi arasinda olumlu iligkiler de s6z konusudur. Buna karsin, doniisiimcii liderlik
ile hem is (Sosik ve Godshalk, 2000) ve hem de rol stresi (Podsakoff vd., 1996)
arasinda diigiik diizeyde iliski vardir. Ote yandan, doniigiimeii liderlikle ilgili meta-
analizler, doniisiimcii liderlik boyutlan ve i performans: arasindan giiglii iligkiler
bildirmektedir (Lowe vd., 1996).

Orgiitsel Sonuglar: Déniisiimeii liderlerin, astlar tizerinde bireysel etkileri
oldugu gibi orgiit lizerinde de etkileri s6z konusudur (Tickle vd., 2005:707).
Déniisiimedl liderlik ve orgiitsel sonuglar arasindaki iliski, geleneksel korelasyon
bulgularinin Stesinde, hem laboratuar galismalart hem de alan galismalan (5rnegin;
Barling vd., 1996; Howell ve Avolio, 1993) ile kamtlanmstir, Ornegin, Howell ve
Avolio’mn (1993) 78 yonetici iizerinde yaptiklar aragtirmada, déniistimeii liderligin

birim diizeyinde performans ile direkt ve pozitif olarak iligkili oldugunu
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bulmuglardir. Déniisiimeti liderliin, tiim 6rgiitte etkililigi arirmanin  yaninda
orgiitlin finansal performansinin iyilestirilmesinde (Barling vd., 1996) 6nemli bir
faktér oldugu belirlenmigtir (Bass, 1999; Bass ve Avolio, 2000; Lowe vd., 1996
Pounder, 2003; Sosik ve Megerian, 1999). Doniisiimcii liderlik drgiit fonksiyonlan
(6rnegin bilgi yonetimi) i¢in de Snemlidir (Crawford, 2005; Politis, 2002). Citnki
dontistimeii liderlik; 6nemli Slgiide 6rgiitsel performans: arttinr; uzun dénem kar
pay: ve miigteri tatmini ile pozitif iliskilidir; isg6renlerin daha yiiksek diizeyde 6rgiite
baghlifin1 saglar; hem i hem lider ile ilgili isgdren tatminini arttinr; isgéren stresini
diigtiriir ve refahy/iyi hissetmeyi arttinr (Hetland ve Sandal, 2003; Ross ve Offermann
1997).

Doniigiimett  liderlik tarzimin  liderlerce  kullaniminin - pozitif  6rgiitsel
sonuglarla sonu¢landigi konusunda ¢ok az siiphe varken, 6rgiitlerin bu bilgiyi nasil
kullanabilecekleri sorusu hale gegerlidir. Orgiitlerin ihtiyaclan olan yetenekleri,
tiretebilirler (e@itim/gelistirme) ya da satin alabilerler (toplama/segme). Cogu
isletmenin sahip oldugu orgiitsel liderlerin tiimiiniin yerine “doniisiimcii liderleri”
yerlestirme llikstt olmadifim goz oniine alirsak, déniistimcii liderlerin egitilmesi ve
gelistirilmesinin, orgiitlerin izlemesi gereken daha degerleri bir yol oldugu
s8ylenebilir. Orgiitlerin liderlik egitimi fizerinde biiyiik ¢aba harcamalarina ragmen,

egitimin kendisinin sorgulanabilir bir deger oldugu belirtmektedir (Fiedler, 1996).

3.1.2.6 Entelektiiel Liderlik

Entelektiiel liderler, orijinal diisiinebilme, yaraticithg saglama, geleneksel
diisiincelerle bas edebilme, orgiitsel buzdagimn goriinmeyen kisimlarina yonelerek
sorunlan ¢dzebilme, yaratici paradigmalari ortaya koyabilme ve organizasyon
mimarisini hizla yeni sekillere odaklayabilme gibi nitelikleriyle giintimiize kadar

bilinen diger liderlik modellerine meydan okuyan liderlerdir (Y1lmaz, 2009).

Entelektitel hareket; temelde entelektiielin almig oldugu egitim veya sahip

oldugu yetkinlikleri paralelinde -her nerede olursa olsun- haksizliklara, giiciin kétiiye
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kullanilmasi yaminda gergekler, haklar, ilerleme ve diger pozitif degerlerin elde
edilmesine yonelik savasimiyla kendini géstermistir. Bu amagla entelektiielin
kullandig1 en 6nemli silah1 konusmalari ve yazilaridir. Buna bagl olarak modern
elestirel entelektiielin hareket sahasi, demokratik tartismalara iliskin kamusal alanlar,
politik diyaloglar ve gazeteler, dergiler, brosiirler ve kitaplardaki yazilan ve
tartigmalart olmugtur. Modern toplumun yiikselisi ile birlikte fiziksel ve zihinsel
¢alisma alanlan temelli bir bélinmenin yasanchg: goriilmekle entelektiieller, daha
¢ok -bazilan sosyal degerlerler gatisan ve bazilar1 da onlan destekler nitelikte olan-
kiltir ve disilinceleri iireten ve yayan kisiler olarak farklilagmislardir
(Kellner,2004:253). Entelektiie]l kavramina iliskin olarak bir ¢ok tammlama
yapilmasina ragmen, hemen biitin tamimlamalanin birlestizi ortak nokta;
entelektiiellik iginin daha gogunlukla diigiinsel bir muhalefet ve eylemci bir karg:

durusa bagh oldugudur,

Entelektiiellik kavraminin tamminda islevsel ve yapisal olmak iizere iki ana
yon vardir. Entelektilelligin iglevsel yoni, bir toplumdaki azinhgin gereksinimlerini
herhangi bir sekilde digsallagtirmaktir. Diger bir deyisle entelektiiellik, sembol ve
diislincelerin yaratilmas: ve toplumun iiyeleri igin diinyanin yorumlanmasidir. (Islam,
1995 : 337). Hemen her bilimsel alan ve diinyamn herhangi bir yeri, entelektiielin
faaliyet sahasi olabilir. Ancak o daha ¢ok toplumsal agmaz veya uyusmazliklarla
ilgilidir. Bir anlamda entelektiiel; sessizlerin sesi, haksizliga ugrayanlarin
savunucusu ve toplumun vicdam haline gelmistir. Buradan hareketle entelektiielin,
atalanna oranla baglantisiz oldugunu ve sadece kendi biitiinlesik degerler sistemine
uygun olan alanlarda miicadeleye ydneldigini séylemek miimkiindiir. Entelektiiel icin
var olan tek degerler sistemi ise; evrensel ilkeler ve erdemlilikten bagka bir sey
degildir. Entelektiiel kavramina iligkin yapisal pozisyon, kati simifsal ayirima gére
yapilmamaktadir. Entelektiiellik her ne kadar homojen olmayan bir yapiy: ifade etse
de onlar, {iretimin anlamina goére farklihk gosteren simflara cesitlilik katarlar.
Toplumsal kaynaklan kontrol etme hakkina sahip entelektiiellerin, yakmn iliski
igerisinde bulunduklan grup veya kuruluslar, entelektiiellerin yapisal durumlarini
bigimlendirir ve tammlar. Su halde, entelektiiellerin iginde bulunduklar: toplumlarin

yapist ve zamani, onlarin sosyal yaptlarnim belirler. Yapisal anlamda entelektiiellik
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her ne kadar, bir monopol olarak diisiiniilebilirse de aslinda o, karmasik sosyal

tligkiler yumaginin yapisal ¢er¢evesinde yer alan bir unsurdur (Islam,1995).

Bir kavram olarak entelektiiellik; insanlar tizerinde zorlama ve baskidan
daha ¢ok semboller (resimler, kelimeler ve sesler) vasitasiyla etki olusturabilme
isidir. Bu sembolik faaliyet, geleneksel kurum, kural ve isleyislerin Stesinde olarak
stirdiiriiliir. Fikir ve sembollerin yayilmasi, daha gok diisiik diizeyden yiiksek diizeye
dogru gergeklestirilir (Debray,2004). Entelektiiellik, amact bagli basina toplumsal bir
hareket olmayan ve fakat bu toplumsal hareketle baglantili olarak bir kiiltiirel

formasyon olusturmaya doniik bir faaliyet olarak algilanmalidir.

Aslinda bir modern kavram olarak entelektiiellik, 6zel bir sosyal kimliktir.
Bu yeni tanimlama, elestirel bir yaklasim: temel almakla birlikte, daha ¢ok
entelektiiellik isinin, bir diiglince aristokrasisine doniistiiglinii gostermektedir. Bu
durumda odaklantlmasi gereken ana konu; entelektilelin nerede yer aldigi depil,
gercekte ne yaptig: yani islevidir. Bu yeni durum, entelektiielligin islevsel anlaminmn
ve politik pozisyonlarmnin temellerinin ayarlanmasi noktasina vurgu yapmaktadir. Su
halde entelektiielligin en belirgin niteligi; 6zerk bir algilama ve faaliyet alanmi temsil
etmesi olmalidir, Bu haliyle ayrnismis bir birey olarak entelektiielin belki de en gekici
giicli olan siddetli elestirt faaliyeti, hiimanizm ve romantizmin bir sentezi olarak
kabul edilmelidir. Entelektiielin bu yabancilasmis, kavgacit ve yigit miicadelesi;
geemis ve bugiiniin Ustiinde ve onlara karst muhalif bir figiir olarak yiikselmesine

olanak tanimistir (Copeland, 2001:29).

3.1.2.6.1 Entelektiiel Liderligin Gerekeeleri

Bilginin yogunlukla kullanilir hale gelmesi, hemen her alanda, gegmise
oranla nitelik ve nicelik olarak olduk¢a farkli doniisiimlerin meydana gelmesini
saglamugtir, Bilgi ve deneyimlere iliskin bu sistematik ve yogunluklu kullanim, genel

olarak kiiresel veya sinirlar1 olmayan bir yap:1 beraberinde ortaya ¢ikmustir.
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Bilginin (iliskileri Belirleyen Yegane Gii¢ Haline Gelmesi : Bilgi
Toplumu, &zellikle bilginin yogun olarak kullanilmasina ve hemen her alanda bilgiye
kolayca erigilmesine olanak saglayan bir yapiy1 ifade etmektedir. Bu ddnemde
pazarlarda meydana gelen amansiz miicadeleler ile vyeni firiinlere duyulan
gereksinim; sermaye ve iretim temelli organizasyonlarn, bilgi temelli
organizasyonlar olarak farkhlasmasina neden olmustur. Ote yandan bu
farklilagmalar; doga, pazarlar ve organizasyonlar ile bunlar vasitasiyla kullanilan
olduk¢a degerli teknolojiler, siiregler ve diriinlerde yeni anlam arayislarina da neden
olmustur (Tenkasi,1996:79). Diger bir deyisle bilginin iiretilmesi, depolanmasi ve
paylagilmasma iligkin faaliyetlerin diger toplumsal yapilara gére olduk¢a artmug
olmasi, ayn1 zamanda biitiin sosyal siireglerde bilginin, bireyler veya kurumlar
arasindaki iliskilerde yasamsal bir arag olarak kullanilmasina firsat saglamistir.

Bilgi, politik ve ekonomik gii¢ elde etmenin ve bu anlamda giiciin
toplanmasinin da temel ydnlendiricisi olarak Snemli bir unsur haline gelmistir.
Boylece bilgi, ona sahip olanlar veya olamayanlar ile ondan yararlanabilenler veya
yararlanamayanlar arasinda esitsizlige neden olmustur. Buna ek olarak bilginin
kullanilmasinda, karsilikli 6grenme ve ¢ok alanli uzmanlik, kritik bir 6zellik olarak
ortaya ¢ikmig ve gerek bireyler gerekse kurumlar arasinda isbirligi olanaklarini
arttirmigtir. Bu durum aym zamanda, rekabet ustiinliigii elde etmek adina bilgiyi
paylasmaktan kaginan kurum veya bireyler arasinda kagimilmaz catigmalarin
dogmasina 6n ayak olmugtur. Buradan hareketle sosyal ve bireysel anlamda, bilgiye
dayali ekonomik tiiretimdeki asimetrik ve yanli artisin diinya toplumunu; kiiresel
anlamda ¢evresel olarak katlanilamaz, ekonomik olarak esit olmayan ve bu nedenle
de sosyal olarak diizensiz bir yola soktugunu séylemek mitmkiindiir (Malone,
2002:68). Entelekttie]l Lider, hem entelektiiel olma ozelliginden aldig1 giig ve
dinamizmle ve hem de liderligin gerektirdigi becerileri sergilemek yoluyla bilginin
kendi sinirlan igerisinde herkes i¢in fayda doguracak bir meta olarak iiretilmesine,

paylasilmasina ve kullanilmasina 6n ayak olacaktir.

Insan Kaynaklari Alaminda Niteliksel Standartlarin  Yiikselmesi:
Ozellikle sosyal ve demografik degisimlerle birlikte, artan uluslararasi rekabet,

saldirgan stratejik birlikler, yiiksek hizli elektronik iletisim ve yogun teknolojik
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atilimlara paralel olarak insan kaynaklarina yeni ve tartismasiz bir rol yitklemistir.
Insan kaynaklarimin bu stratejik rolii, organizasyonel performansa, entelektiiel ve
insan sermayesinin geligimine odaklanarak, biitiin degisimlerin bigimlendirilmesine
liderlik etmeye déniiktiir. Bu anlamda bugiiniin organizasyonlar igin fark ve rekabet
ustiinliigii yaratacak yegane unsur olan insan kaynaklarinin yénetilmesinde; 6zellikle
degerlerin ve vizyonlarin paylagilmas: ve fikirleri uygulamaya ddkmek en dnemli
faktorler olarak goriilmektedir (Jan, 2004:324). insan kaynaklarina 6zgii becerilerin
geligtirilmesinde etkili dort tipik unsur olmakla birlikte, bugiin bir ¢ok geligmis
toplum bu unsurlar gergevesinde tanimlanmaktadir. Bu baglamda 6zellikle Japonya,
Almanya gibi yliksek nitelikli insan kaynaklarina sahip tilkelerde, bigimsel egitimin
ayni zamanda mesleki gelisim firsatlan ile de desteklenmis olarak tasarlandip

goriilmektedir. Bu dort tipik unsur sunlardir ( Book , 2002 :485 ):

e s giicit piyasasimn yapis,
e Mesleki egitim ve gelistirme sisteminin yapisi,
e Mesleklerin beceriler ekseninde sosyo-kiiltiirel 6zellikleri,

¢ Devlet ile sektérler arasindaki etkilesim.

Post endiistriyel veya bilgi ekonomisinde insan kaynaklarinin
yetkinliklerindeki niteliksel artig; Sgrenme, bulusguluk ve fiiretkenlik igin aym
zamanda sosyal kapasiteye de sahip olmayi gerekli kilmistir. Béyle bir durum
asagidaki degerler ile ifade edilmekle birlikte bu biitiinsel olarak bu degerlerin
toplumun tamamina yayilmasim saglamak, iistiin bir irade olarak Entelektiiel
Liderligi gerekli kilmaktadir ( Brown, 1999:237).

Klasik Orgiitlenme Bicimlerinin Sektorel Beklenti ve Gelismeleri
Kargilayamamas: : {nsan faktériiniin ekonomik faaliyetlerdeki rol algilamasimn
degigmesi, 6zellikle ekonomik yapinin hizla bilgi eksenli bir déniisiim yasamasina
neden olmustur. Bireylerin fiziksel galismalan ve diizenleme ile koordine edebilme
yeteneklerinin temel varsayimlar, bu depigimler paralelinde, bireylerin bilginin

iretimi  ve uygulanmasindaki potansiyellerine boyun egmistir. Bugiin
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organizasyonlar tarafindan iirfinlerin iiretilmesi ile hizmetlerin sunulmasindaki
hammadde, sermaye ve fiziksel ¢aligma; firiin ve hizmetlerin iginde yer alan bilgi
bilesimlerinden daha az belirgindir. Elbette ki geleneksel hammadde ve caligma da
onemlidir ancak; bugiin iirlin ve hizmetlere bilgi vasitasiyla deger katabilmek daha
yasamsal bir faaliyettir. Su halde ekonomik bagan, gelistirme ve bulug yapabilmeyi
gerektirmektedir. Ekonomideki bu dramatik degisim, isin organize edilmesine de ¢ok
bilyiik etki yapmaktadir. Bu nedenle bugiiniin organizasyonlan, iiriin gelistirme ve
buluggulugu siirekli kilabilmek adina, enformasyonlar: dig kaynaklardan oldugu
kadar i¢ kaynaklardan da hizlica gekebilmeye uygun olarak yapilanmahdir. Ciinkii
bugiin siirdiiriilebilir rekabet¢i {istiinliik, organizasyonun uyum yetenegi olarak
tammlanan, dinamik kapasitenin hizlica gelistiriimesi ve uygulanmasina
dayanmaktadir (Woodal , 2004:166).

Ote yandan bilgi toplumu organizasyonlarinda degisen yap1; tabanda, farkh
bir ¢alisma yapan ve kendi kendilerini yonlendiren uzmanlarin kafalarindaki bilgiye
odaklanmigtir, Bu nedenle bilginin, iist diizey yénetim ile faaliyetlere katilan
caliganlar arasinda bir yerlere iligmis hizmet kadrolanmn elinde toplanmaya
ybneldigi bugiiniin organizasyonlan, belki de asagidan enformasyon saglamaktan
daha ¢ok yukaridan bilgi asilamaya yonelik bir evre olarak nitelendirilebilecektir. Su
halde, klasik 6rgiitlenmede yer alan geleneksel boliimler, standart gézeten birimler;
uzman egitim ve gérevlendirme merkezleri olarak islev gérecek ancak isin goriildiigii
yetler olmayacaklardir. Bu durumda is, biiyilk 6l¢tide goreve yonelik ekipler
tarafindan goriilecektir (Drucker ,1999-15). Akilh bir organizasyonu ydnetmek igin

liderlerin su biitiinlesik becerilere gereksinimi vardir (Stein, 1995 — 44) :

e Dinleme,

e Ydnlendirme algis:,

e Katilime: bir isleyise erisme,
e Takim gelistirme,

¢ Vizyon ve strateji gelistirme,
e Akl hocalif,

s Risk alma,



¢ Atilim yaratma

e Girisimciligi destekleme

Bilgi Toplumu Ile Birlikte Sosyal Bilingliligin Artmas: ; Rasyonel toplum;
insanlarmn biitlinsel olarak yaratici roller iistlendikleri, sosyal durumlar hakkinda daha
fazla kontrol sahibi olduklan, bireylerin demokratik kurumlar, aidiyet ve merkezi
planlamada ortak katlima y&neldikleri, boliimlendirme ve simf ayrnimlarnin
kaldirldigs veya azaltildigy, varliklarin gereksinimlere gore dagitildig: insan sosyal
iligkileri ile tammlanir (Dahlstrom,1976:4). Onemli sosyal kazanimi da hemen biitiin
alanlarda dikey otoritenin $u veya bu gekilde sona ermis olmasidir. Bu anlamda
modern toplumun, gegmis toplumlara oranla g¢ok daha fazla yatay oldugunu
soylemek miimkiindiir. Ayn: sekilde, modern toplumda géniilli kurulan gruplann
(sivil toplum kuruluslannn) ve yiiz yiize bulusmayan ancak, modern teknolojinin
sundugu firsatlar aracihgiyla birlegen olugumlarin, bilginin aktarilmasi/paylasiimas:
ve bdylece sosyal bilingliligin artmasina yaptig katki goz ardi edilemez (Freadman,
2002:24).

Bilgi Toplumu Diizeyinde Motivasyon Araglarinin Degigsime Ugramas: ;
Organizasyonlar agisindan motivasyonun yasamsal éneme sahip olmasi, bu sorun
tizerinde yoneticilerin daha ciddi olarak durmalarini saglamistir. Bireylerin birinci
(temel) ve ikinci (tamamlayic1) derecedeki gereksinimlerinin daha iyi bilinmesi ve
tatmin edilebilmesi igin, gereksinimleri dnem sirasina gére siralamak ve aralarinda
bir hiyerarsi kurmak gerekmistir. Maslow’a gore, insanlarin biitiin ihtiyaglan

asagidan yukariya dogru besli bir kademe iginde incelenebilir (Eren , 2003:559) :

¢ Fizyolojik ihtiyaglar

¢ Givenlik ihtiyaglan

¢ Ait olma ve sevgi ihtiyaglan
e Diger ihtiyaglan

e Kendini gergeklestirme (Yaratma ve Bagarma) ihtiyaglan
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Bu hiyerargik siralama, genel itibariyle dncelikle siddetli gereksinimlerin
tatmin edilmesine ve bundan sonra, daha az &nemli gereksinimin tatmin edilmesi
adina ¢abalanmasina dayahdir. $u halde bireyler igin, -tatmin &nceligi agisindan- ilk
asamada fizyolojik gereksinimlerin yer aldifn ve bireyin bu gereksinmelerini
karsiladigs siirece motive olabilecegi, aksi takdirde giidiilenmesinin ¢ok da olumlu
olmadig1 anlagilmaktadir. Ozellikle Bilgi toplumu diizeyinde, sosyal devletin
gliglenmesi, demokratik hak arama araglanmin gelismesi yaninda sahip olunan
kaynaklar aqisindan —dengeli veya dengesiz- zenginligin ve dolayisiyla refahin
artmasi,  bireylerin  gereksinimlerinin  6nceliginin  belirlenmesinde  Snemli
degisiklikler yaratnustir. Ozellikle organizasyonlardaki ¢atismalann yonetilmesi
agisindan  bakildiginda; bireysel onceliklerin anlagilmas: ve gereksinmelerin

kargilanmasinin gerekliligi ¢ok daha net olarak anlagilacaktir { Christie, 2000:228).

Uretimin Sanayi is Kolundan Daha Cok Hizmetler Sektoriine Kaymas::
Kiiresellesmeye bagh olarak isletmeler arasi rekabetin artmasi, uluslararas: hale
gelmesi ve nihayet ekonomik hayatta yasanan durgunluk ve artan issizlik gibi
olumsuz degismeler, is hukukunda kapsamh depisiklik yapilmasim gerekli
kilmaktadir. Sanayi toplumundan hizmet toplumuna gecilmesiyle birlikte sektdrel
istihdama iliskin olarak asagidaki degisimlerin yasandigi gozlenmektedir (Isveren
Der. 2002: 17):

o Istihdamin yapisi degismis, ozellikle hizmet sektSriinde ¢alisanlanin sayisi
artrmg ve isgliclinlin biiytik bir bdlimil hizmet sektdriinde istihdam
edilmeye baslamistir.

e Kitle liretiminden, tiiketici tercihlerini esas alan, kalite ve verimliligi dne
¢ikaran diretim tarzina gecilmistir.

® Degisen Uretim tarzi, isgiiciinin yapisim degistirmis, isgiici icinde
bireysel olarak pazarhk giicii yitksek, nitelikli beyaz yakah is¢ilerin oram
artmigtir.

e Isgiciintin sektorel dagilimi degisirken ozellikle belirli sektérlerde kadin

igglicli oram artmastir.
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* Kitle haberlesme teknolojisi ve bilgisayar teknolojisinin gelismesi, isyeri
kavramin degistirmis, belirli sektorlerde ve belirli nitelikte elemanlar i¢in
ev-biiro ve isyeri kavramlan i¢ i¢e gegmistir.

» lgyerindeki ve is kosullarindaki degisiklikler klasik, tam zamanl calisma
ilkesinin yaninda gesitli ve genel olarak esneklik olarak adlandirilan yeni
¢alisma sekillerini ortaya ¢ikarmistir. Belirli ve kismi siireli ¢alisma,
6diing is iligkisi, tele ¢aligma, esnek siireli ¢alisma bunlardan bazilanm
olusturmaktadir.

e Kiiresellesme ve beraberinde gelen yogun rekabet, isyerlerinin daha
kiigtik, daha dinamik ve daha degisken bir yap: ile uluslararas: rekabette

daha dayanikh hale getirilmesini zorunlu kilmistir.

Kiiresellesme, teknolojik atilimlar, stratejik ortakliklar, kilgtilme stratejileri,
ig giiciindeki genel nitelik artii ve hareketlilikler gibi nedenlerden dolay: ¢alisanlar
igin faaliyetlerin, bedensel emege oranla zihinsel emekle gergeklestirilecegi alanlara

dogru kaydig goriilmektedir.

3.1.2.6.2 Entelektiiel Liderligin Ozellikleri

Entelektiiel Lider; daha biiyiik, karmagik ve stirekli degisim halinde olan
taleplerle karsilasmaktadir. Bugiine degin liderler, organizasyonlarina sahsi degerleri,
varsayimlar1 ve tarzlan ile destekli olarak bigim vermislerdir. Teknolojinin her
alanda ileri derecede gelismesi, kurumsal etkinlikte ana faktdr olarak insanlarin
varhimin kabulii, organizasyonun ekonomik ve sosyal amacinin bulunmas: bilinci,
liderin otonomisini zay:flatnigtir. Su halde entelektiiel liderler, icindeki bulunduklan
yakin veya uzak ¢evreye yabancilasmis kisiler olmaktan oldukga uzak kisiler olarak
diistintilmelidirler. Bununla birlikte onlar; daha esit sosyal yapilann olusturulmas: ve
insanlann yagamlarinda daha anlaml: yonler bulmalarina yardime: olmakla toplumun
degigik tabakalarindaki defisen rollere ve iliskilere zorlanmadan uyum
saglayabileceklerdir (Hesselbein ,2000:176). Entelektiiel liderlige iliskin nitelikler,
hemen her alanda liderlik rolii iistlenmig 21. yiizyal liderlerinin alg, tutum ve

davranislanindan hareketle tasarimlanmalidir. Ozellikle toplumsal degisim lideri
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olarak Martin Luther King, gii¢lii entelektiiel liderler olan Peter F. Drucker ve
Douglas McGregor, General Electric’i uzun yillar basan ile yoneten Jack Welch ve
Motorola’dan Robert Galvin bu anlamda 6mek olarak gosterilebilir (Hesselbein

2000:177). Entelektiiel Liderlerde bulunan anahtar nitelikler, asagida siralanmustir ;

Stratejik Zihniyet: Stratejik zihniyet; bir toplumda yasayan insanlarin
ortak deneyimleriyle olusan birikimlerini ve kendi yasam alanlarindaki sartlarim
dikkate alarak istek, beklenti ve gelecekleri i¢in dogru degerlendirmeler yapabilecek
ve bu deperlendirmelere uygun tavir alabilecek sekilde sahip olduklan diigiince
yapisidir (Tezkan, 2002:203).

Organizasyonel liderler, biitiinsel olarak organizasyonda dogrulukla
saydamhg, diiriistligi, empatiyi ve saghikl iligkileri destekleyecek normlar ve
kiltiirdd sistematik olarak yaratmakla stratejik diigiintigiin de temelini olustururlar.
Baylesi bir doniisiim, gergeklige agik olan, organizasyonun duygusal gercekliklerini
de agifa cikarabilen ve baskalanm kendi geleceklerinin gekici bir vizyonunda
birlestirebilen entelektiiel liderlerle baglayabilecektir. Zira, organizasyonun
gergekliklerini agifa ¢ikaran adimlan atabilmek gergekten de iistiin yetkinlikleri ve
yogun medeni cesareti gerektirir. Su halde liderlerin, organizasyon genelinde
ahenksizlik yaratan tarzlara bas vurduklarinda, kagimilmaz olarak yikici bir kiiltiir

olugturacaklan agtktir (Goleman,2002:203).

Entelektiiel Liderler, hareket haline gelecek ve organizasyonel basary:
biiylik oranda belirleyecek liderler yetistirmek amaciyla (Tezkan, 2002:19) ;
e (Cevrelerindeki kisileri olduklar gibi kabul ederler,
e Onlara inanirlar,
e Onlarin basarilarini takdir ederler,

¢ Onlann liderleri olarak sorumluluklan paylasirlar.

Stratejik zihniyet Entelektiiel Liderin en énemli etkileme araglarindan biri
olarak, onun izleyenlerine nasil davranmas: gerektigi konusunda da yardime: olur.

Boylece Entelektiiel Lider, insanlarin duygu ve diisiincelerini anlama dolayisiyla
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onlarla ¢alisma ve iligkiler gelistirme yol ve yontemlerini grmiis olur. Izleyenlere
6zel olduklanm hissettirir, umut verir, hayal kurmayi &gretir. Onlarin bireysel
beklenti ve gereksinimlerine ulasmalari konusunda da en 6nemli destekgileri olur ve

her iliski kurdugu kisiye zel davranis kaliplan gelistirir (Maxwell ;1999:120).

izleyenlerini Danisman Olarak Kabul Etme : Lideri izleyenler igin,
simdiye deBin bir ¢ok tammlama yapilmugtir. Bunlar; stratejik ortak, izleyen,
gelistirilmesi gereken gahisan olarak daha gogunlukla izleyeni pasif ve ¢ogu kere
liderden daha agag: bir pozisyonda gdsteren ifadeler olmustur. Benzer sekilde, islerin
planlanan diizeyde yiiriitiilmesi ve organizasyonun basariya ulasmasi adina lider,
olmazsa olmaz unsurlardan gériilmiistiir (Goleman, 1998: 93 ). Bir lideri lider yapan,
onu izleyen, vizyonunu benimseyen ve onun bigimlendirdigi yap: ve sartlar altinda
faaliyet gosteren bireylerdir. Diger bir deyisle goniillii olarak lidere iradelerini teslim
ederek onun idaresi altina giren bu Kisiler, ona lider anlam yiiklerler.

Bilgi islem ve liletisim Ara¢larina Hakimiyet : I3 yapmanin yeni ve
nitelikli yollarim gostermekle birlikte, fiziksel ve sanal diinyalarda organizasyonlar
i¢in 6nemli katma deger yaratma unsuru olarak goriilebilecek bilgi isleme ve iletisim
teknolojileri, son donemde hemen her alanda gériilen doéniisiimlerin, biitiinsel olarak
merkezinde  yer almaktadir. Ileri  enformasyon teknolojileri  olarak
isimlendirilebilecek bu yeni araglar, organizasyon i¢i ve disindaki hemen biitiin
iligkiler Uizerinde etkisini gdsterirken aym zamanda bir mikrokozmoz yaratiimasina
da olanak saglamstir. Bu mikrokozmoz igerisinde liderlige, gruplara, bireylere,
organizasyon igine ve digma iliskin siiregler biitiinsel olarak yer almaktadir ( Avolio,
2000:616). Bu tiirden bir tanimlamanin en 6nemli yap: tasi; hemen her alanda
yogunlukla tretilen ve kullamlan bilgidir. Zira bugiiniin organizasyonlarinda temelde
bagany: ydnlendiren yegane gii¢ olarak bilgi éne ¢ikmaktadir. Bilginin tiretilmesi,
paylasilmasi, kullamlmas: ve depolanmasina kadar hemen biitiin siireglerde, etkin
olarak teknolojik sistem ve cihazlarin kullamldig1 bilinmektedir. Ozellikle yeni 6rgiit
yapilarimin ortaya ¢ikmas: ile birlikte, bilgi isleme ve iletisim teknolojilerine ve bagh

araglara duyulan gereksinim daha da artmistir.
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Organizasyonlar1  biitiinsel olarak donilisime uyumlastiran ve bu
doniigiimlerin temeline bilgi ve bagh teknolojileri yerlestiren liderler, rekabet
iistinltigli  yaratabileceklerdir. Boylece organizasyonun ¢ekirdek yeteneginin
saptanmasi ve yeni teknolojiler, bireyler ile iiriinler vasitasiyla organizasyonun
yeniden yaratilmasi temelinde, basariya odakli bir yénetim tarzina ulasmak miimkiin
olacaktir (Winston, 1997:5). Buna gore Entelektilel Liderlerin, biitiinsel olarak
organizasyonu harekete gecirebilmeleri, kendi yetkinliklerine bagh ise de onlarin
yetkinliklerini, 6nemli dlgiide destekleyerek basanli olma olasiliklanm arttiracak

yardimet teknolojilere duyduklan gereksinimi yadsimak olanaksizdir.

Estetik Duyarha Sahip Olma: Estetik, yunanca aisthesis (algilama,
duyumlama, hissetme) kelimesinden tiiremis bir kavram olarak; kendini algilatan;
yeni duyumsamalar uyandiran; bir nesneye iliskin 6geleri aynistirmaya yarayan
disiince anlamim tasir (Barnouw,1988:607). Su halde estetik; bir biitiin olarak
algilanan nesne hakkinda, deneyimsel enformasyonlara bagl olarak olusturulan ussal
yargiy1 kargilar. Bu yarg, sanatsal bir ifade tagimakla birlikte begeni, korku veya
nesnenin yarattip1 fiziksel etkilerden kaynakh olabilmektedir. O halde estetik

yargimn, bilingli ve akla uygun bir nitelik tasidigimi séylemek gereklidir.

Estetik yarg, kendini giizel veya degil olarak gdsterirken, degerlendiricinin
ortalamanin iizerinde bir alg, ¢6ziimleme ve deZerlendirme becerisine sahip olmas:
beklenir. Ote yandan bu tiirden bir anlama (ayirt etme) yetisinin tiim kavramlan ve
duyarhgin tiim nesneleri, yargimin tiretilmesi sirasinda hayal giiciiniin ozerkligi ile
harekete geger. Iste ancak o zaman sagduyu sahibi birey, cevresinde olup bitenlerin
igyliziinil kavrayabilir. Ciinkii hayal giiciinii kendiliginden kilan sey, onun diinyasimin
sOyle veya boyle bir biitiin olmasidir. Bir zamanlar birlesik, simdi birbirinden
koparilmig olan duyarhk ve dilsiince, duygu ve ahlak, beden ve zihin, kisisel gelisim
ve toplumsal refah yeniden birlesik halde kesfedilir. Bu yolla kendi iistiine
diisiinmeyle saglanan bir varolus miicadelesi ve bos zamanin yaraticalik ugruna
kullamlmas: yolu agilarak insamin, gelismis toplumun carklarinda sadece bir disliye

déniismesinin 6niine gegilmeye ¢ahisilir (Bal,2005).
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Medeni Cesaret Sahibi Olmak : Liderligin temelde organizasyonel degisim
yaratma anlamina geldigi ve her seye karsin biitiinsel bir degisim hamlesini
gergeklestirmenin giiclitkleri goz oniine alindiginda; hemen her faaliyetin degisime
odaklandig: bugiiniin is diinyasinda, bir liderin sahip olmasi gereken en basit

niteliklerden birisinin medeni cesaret oldugu agiktir.

Medeni cesaretin, kisilik giiciiyle ilgili oldugu disiiniilerek entelektiiel
liderlerin de izleyenlerini etkilemek fizere bu giicii kullandiklarim s&ylemek
miimkiindiir. Aslinda her bireyin, belirli bir oranda bu tiirden bu giice sahip oldugu
bilinmektedir. Ancak liderleri, siradan bireylerden farkli kilan, bu giicii nasil
kullandiklandir.  Zira liderler -ozelde entelektilel liderler-, kisilik giictini
izleyenlerini yeni hedeflere yoneltmek iizere heyecan yaratmak amaciyla kullamirlar.
Entelektiie] liderlerin kisilik gii¢leri, onlarin entelektiie]l duruslar: ile direkt olarak
iligkilidir. Bu nedenle onlar kisilik giiglerini, miimkiin oldugunca gelistirir ve
izleyenlerinin zor karar ve uygulamalarin istesinden gelmeleri adina, bu giicii

kullanirlar (Heim, 1999:23).

Entelektiie] liderlerin, tammlar geregi yenilik¢i kisilikler olduklar: ve baska
insanlann daha once denemedikleri ile onlarin su anda yapmadiklan uygulamalar:
gergeklestirdikleri géz Oniline alinarak; bu tarz liderlerin, deneyimlerini bilgelige
doniistirdtikleri ve bunun da onlarin iginde bulunduklari organizasyonlarin
kiiltlirlerinde doniisim saglamalarina olanak tamdigim séylemek miimkiindir
(Bennis,1999:161). Bir taraftan yogun rekabetle dolu bir ortamda organizasyonu
ayakta tutabilmek, bir taraftan da bu amagla biitiinsel olarak organizasyonda
doéniigiim gergeklestirmek bash basina, bireysel gii¢ ve iist diizey medeni cesaret
barindiran bir is olsa gerektir. Boyle bir faaliyeti gergeklestirmek ise, entelektiiel
kimligi ve bilgeligi ile klasik liderlerden farklilagan entelektiiel liderlere &zgii bir rol

olabilir.

Onsezi ve Kurguculuk : Onseziyi; igten bilme sekli, altinc: duyu, kuvvetli

duygular, daha derin benlik veya daha yiiksek i¢giidii veyahut da igten ySnlendirme
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gibi degisik anlamlarda kullanmak miimkiinse de kavramin s6zliik anlami; mantigin
bilingli kullanimi olmaksizin dogrudan bilmektir. Bu tiirden bir yetkinlik bir
girigimei veya liderde en ¢ok aranan 6zelliklerden biridir. Onsezi duygusal zeka ile
yakindan ilgili olmakla insanlari harekete gegirir. Oyle ki; firsatlarn incinme
olasihiklarindan, geregin politikadan, derinligin hareketten ayirt edilebilmesi igin,
insanlarin kendilerini dinlemelerine yardimc: olur (Cooper,1997:293). Onsezi,
ge¢misteki deneyimlerle teknik bilgi ve becerilerin birlestirilmesi sonucunda olusan

list diizey bir yetkinliktir.

Ote yandan liderlik yetkinlikleri arasinda en onemlilerinden birisi de
empatidir. Bagkalarinin ne hissettiklerini sezme ve bakis agilarini anlama yetenegi,
liderin gergekten esinleyici bir vizyon belirleyebilecegi anlamma gelir. Insanlan
yanlis okuyan bir lider ise, kesinlikle esin kaynag olamaz. Isle ilgili kararlar verirken
yalmzca teknik uzmanligi degil, yasam bilgelifini de devreye sokmaya dayanan
temel bir liderlik yetenegi olan sezgi; 6zbilingli liderlerde kendiliginden vardir. Cogu
kere elestiri konusu olsa da liderlerin hislerine uymasi, verilerdeki anlami
bulmalarina yardimci olarak daha iyi kararlar almalarina olanak yaratir. Bugiiniin
bilimsel gercekliklerine gore; duygular ussalligin karsiti degil, bir parcasidir
(Goleman,2002:53). Duygularla aklin bilesiminden bir gergeve olusturan liderlerin;
gerek izleyenleri, gerek organizasyonu ve gerekse faaliyet gosterdigi sektorii ve
bundan da Ote biitiinsel olarak diinyay: daha net bir bigimde kavrayabilecegini

sOylemek yanlig olmayacaktir.

Onsezi ve kurguculuk birbirini tiimleyen iki kavram olarak goériilmelidir.
Ciinkdi kargilagiimasi olas1 durum, olay veya sorunlara iliskin gelistirilecek
tahminlere bagli olarak liderlerin gelecegi kurgulamalan yani vizyonlarim
olugturmalar1 y6nilyle boyle bir bilesim veya etkilesimin varlif1 gériilmektedir. Su
halde entelektiiel liderlerin deneyim ve bigimsel bilgilerini harmanlamak suretiyle bir
bilgelik yaratmalari, ayn1 zamanda onlarn giiglii 8nsezilere sahip olmasi gerektigi

sonucunu dogurur.
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Sosyal Serumluluk Bilinci : Liderlik kavram olarak, dogas: geregi sosyal bir
siireci ifade eder. Bu durum aym zamanda lider, izleyenler ve iginde bulunulan
duruma iliskin karsihklr etkilesimlerin de bir ifadesi olarak goritlebilir. Lider
olmanin, insanlari ¢ekici bir vizyon gergevesinde heyecanlandirmak ve goniillii
¢abalamalan yoniinde 6zendirmek oldugu géz oniine alindiginda; liderin, temsil
ettifi gruplara karsi hesap verebilir bir nitelik tagimas: gerektigi daha agik
anlasilacaktir.

Liderler, organizasyonda ¢ikari olan biitiin gruplann rekabet halindeki
iddialarinz bilmek ve bunlan bir dengede tutmak zorundadirlar. Bu yiizden liderler
organizasyonun cevresindeki karmasikltk ve etki gruplan dengesine olan
gereksinimi; higbir zaman ¢ok degisken manzaral: bir vizyonun renkli zaferleri

arasinda gérmezden gelmezler (Bennis,1999:228).

Temsil ettikleri organizasyonlarin sosyal ¢evresindeki sorunlara ve kismen
baskilara tepki gOsterme veya cevap verme yetenegi olarak farklilastiklanim
sBylemek olasidir. Bilgi ¢cagimin entelektiiel lideri, organizasyonun sosyal sorunlara
¢0ziim getirmek icin gosterdigi tepkilerin hiz: ve etkinligi ile ilgilenerek, bu anlamda
dogabilecek sosyal karmasalara da agikhk getirmek yoniinde ¢aba gosterir
(Akdemir:2005). Bu temel sosyo-ekonomik ¢evresel baskilar, entelektiiel liderlerin
zaten yiiksek olan sosyal sorumluluk duyarhiklarimi, hemen her sart altinda disa
vuracak tavirlar gelistirmelerini gerektirmektedir. Aksi halde i¢ veya dis bask:
gruplarinin etkileri nedeniyle kendilerini ve dolayisiyla organizasyonlarim islevsiz

hale getireceklerdir.
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DORDUNCU KESIM

ISLETMELERDE LIDERLIK ANLAYISI VE TURK YONETICILERIN
LIDERLIK OZELLIKLERI VE DAVRANISI UZERINE BiR
ARASTIRMA

Bu bglimde, igletmelerdeki Tiirk yoneticilerin liderlik anlayislarini, liderlik
ozelliklerini ve davrams tarzlanm belirlemeye yénelik olarak &zel bir sirketler

grubunda yapilan arastirma sonuglan aktarilmaktadir.

4.1 Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amac, isletmelerin farklh béliimlerinde ve kademelerinde
gorev yapan ydneticilerin liderlik yaklagimlanimi saptamak ve s6z konusu
yaklagimlan etkileyen liderlik 6zellikleri ile liderlik davramglannin igletme iginde
amag tutarhlifi yaratma ve iletisim/isbirligi saglama faktorlerine olan etkisini

belirlemektir.

Aragtirma Kapsaminda liderlik yaklasimlari; “Karizma/ilham Verme”,
“Entelektiie] Uyarim”, “Bireysel Ilgi”, “Odullendirme”, “Proaktif Yaklagim”,
“Istisnalarla Yonetim”, “Pasif/Kaginmacr” altinda incelenmis aynica stz konusu
boyutlarin  yoneticilerin demografik ozelliklerine gére farklilasma durumu

arastinlmastir.

4.2 Aragtirmamn Kapsami

Aragtirmanin ana kiitlesini Ulker Grubu sirketlerinde goérev yapan toplam
420 ust, orta ve alt kademe yoneticiler olusturmaktadir. Ulker Grubu insan
Kaynaklan Mudiirltigii'nden gerekli izin ahinarak farkli sirketlerde gérev yapan
yoneticiler aragtirmamin anakiitlesi olarak belirlenmistir. S6z konusu ana kiitleyi
temsil edecek ©Omeklem biiytkliigiintin  belirlenmesinde asagidaki  formiil

kullamImistir (Salant ve Dilman, 1994:55).
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n=Nfpq/&(N-1) +pq

N: Anakiitiedeki birey sayisi
n : Ornekleme alinacak birey sayis:
: Incelenen olayn goriiliis sikligi (gerceklesme olasiigy)

: Incelenen olayin goriilmeyis sikiig (gergeklesmeme olasihgy)

IR~

: Belirli bir anlamlihik diizeyinde, t Cizelgesine gore bulunan teorik deger

.

: Olaym goriiliis stkligina gore kabul edilen * érnekleme hatasidir.

Yukandaki formiilit kullamlarak homojen bir yapida olmayan bu evren igin
% 95 giiven arahfinda, = % 5 6rnekleme hatas: ile gerekli drneklem biiyiikliigii

yaklasik 201 olarak hesaplanmstir.

Bu gergevede arastirma anketi, basit tesadiifi rnekleme yoluyla secilen 201
yOneticiye gonderilmis olup, arastirmaya 125 yonetici katilmistir. Ancak,
yoneticilerden gelen anketlerin 120’sinin kullamlabilir oldugu tespit edilmistir. Buna
gore, drnekleme ulagma oram yaklasik % 60 olarak belirlenmistir. Sonug olarak, tim
degerlendirmeler 120 anket lizerinden yapilmis ve arastirma bulgulan % 95 giiven

arahginda, + % 5 anlamlilik diizeyinde degerlendirilmis ve yorumlanmgtir.

4.3 Veri Toplama ve Analiz Yiontemi

Veriler anket yontemi kullamlarak toplanmugtir. Anketlerin bazilan posta
yoluyla gnderilmis, bazilan ise kisisel gériisme yoluyla uygulanmistir, Arastirmada,
yoneticilerin liderlik yaklagimlan, Szellikleri ve davramglanmi Glgmek amaciyla,
Avolio ve Bass (1999) tarafindan tasarlanan Cok Faktérlii Liderlik Olgegi
kullamlmigtir. Amag tutarhihg ve orgiit igi iletisim ve isbirligine yonelik sorular ise
literatiir aragtirmasindan elde edilen bilgiler 15131nda hazirlannmstir. Buna gore anket,
genel olarak 3 boliimden olugsmaktadir. Birinci b&liimde yoneticilerin Liderlik
yaklagimlan, 6zellikleri ve davramislarim 6lgmeye yénelik Cok Faktorlii Liderlik

6l¢egi bulunmaktadir. Anketin ikinci boliimde, amag tutarlify ve iletisim/isbirligini
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dlgmeye yonelik sorularin yer aldigi 6lgek bulunmaktadir. Anketin son kisminda ise,

yoneticilere iliskin demografik sorular yer almaktadir.

Yéneticilerden, ankette yer alan &lgeklerdeki ifadeleri 5°1i Likert Olgegini
(1:Kesinlikle katlmiyorum, 5: Kesinlikle katiliyorum) kullanarak cevaplandirmalar
istenmigtir. Arastirmadan elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS-15.0 paket
programindan yararlanilmistir. Gitvenilirlik testinden sonra, ankette yer alan her bir
soru ayri ayn ele alinarak frekans dagilimlarina ve tamimlayic: istatistiklere yer
verilmigtir. Ikinci olarak, liderlik 6lgegindeki alt boyutlar ile amag tutarlift ve
iletigim/igbirligi deg@iskenleri arasmndaki iligki derecesini belirlemek amaciyla
regresyon analizleri yapilmistir. Son olarak, yéneticilerin sergiledikleri liderlik
yaklagimlaninin demografik 6zelliklerine gore farkhlagip faklilasmadigim belirlemek
igin t-testi ve tek yonlit varyans (ANOVA) analizleri yapilmis ve alian cevaplar (%5

anlamlilik diizeyinde) yorumlanmustir.

4.4 Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi ve Yorumlar

Bu béliimde, oncelikle ankette kullanilan &lgeklerin giivenirlilik analizi
yapilmigtir. Daha sonra, verilerin analizinde kullanilacak test tiir{inii belirlemek igin
verilerin normal dagilima uygun olup olmadig test edilmistir. Degiskenler arasindaki
iligkilerin belirlenmesinde regresyon analizi kullamlmis ve son olarak yéneticilerin
alt Olgeklerden aldiklan puanlarin ortalamalarimin demografik degiskenleri gére
farklilagip farkhlagmadig: t-testi ve tek y6nlii varyans analizi ile ortaya konmaya

cahsilmastir.

4.4.1 Giivenirlilik Analizi

Ankette kullanilan &lgeklerin giivenilirliginin test edilmesinde Alfa
Katsayisindan (Coranbach Alfa) yararlanilmistir. Yapilan analizlerde 120
katilimeidan elde edilen veriler kullanilmistir. Ayrica sorularin, alfa katsayisina ne
derecede ve ne yonde etkide bulunduklarini saptayabilmek igin; “Degisken Silindigi

Taktirde Olgegin Alfa Katsayisi” (Alpha if Item Deleted) degeri hesaplanmistir. S6z



konusu degerler, herhangi bir degisken silindigi taktirde, geri kalan degiskenlerin ic
tutarliliklarint gostermektedir.

Bu ¢ercevede liderlik yaklastmmin karizma alt $lgeginin i¢ tutarliligimm
incelenmesi sonrasinda « = 0,823 gitvenilirlik degeri elde edilmistir. Olgegi olugturan
maddelerin giivenilirlik diizeyine etkileri ise Cizelge 5’de sunulmustur. Cizelgenin
Madde Silindiginde Cronbach Alfa degerleri incelendiginde herhangi bir maddenin
anketten ¢ikarilmasmin giivenilirligi arttirmayacagin: gostermektedir. Bu ¢ercevede

11 maddelik fakior yapist korunmustur.

Cizelge 5. Karizma Alt Olgegini Olusturan Maddelerin Giivenilirlige Etkileri

sn?:ssgc}i © Madde Dozeltilmig Madde
Oleek Silindiginde Madde Biitiin Silindiginde

Ortalamasi Olgek Varyansi | Korelasyonu Cronbach Alfa
Gilglli bir amaca sahip
olmanin dnemini astlarima 42,6024 14,681 350 ,804
belirtirim
Astlarimin hedeflerine
ulasabileceklerine 42,5060 15,033 S15 808
gilvendigimi belli ederim
i¢lerindeki ¢abayi ve hevesi
gordilgiimde astlarima destek 42,2892 15,501 ,407 ,816
olurum
Gelecepe olumlu bakarm 42,6024 14,755 413 817
Onem verdigim degerleri
inanglan yanimda astlarimla 42,5301 14,911 474 ,810
paylaginm
Davraniglarim astlarimin
bana saygl duymalarina 42,8916 13,269 626 W95
neden olur
Kararlarlmm‘ahlakl, etik 42,5060 14,570 506 807
sonuglanini dikkate alinm
Tavirlanm glig ve gilven 42,7952 14,799 482 810
hissi verir
Astlarimin ulagmalari
gereken hedefleri bityitk bir 42,7470 14,850 A84 809
sevkle anlatirim
e yone i 42,6386 15,575 365 819
olmanin énemini vurgularim
Gelecekle ilgili diiglerimle
astlarimi pesimden 43,1687 12,898 L6003 798
siiriiklerim
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Entelektiiel uyanim alt 6lgeginin i¢ tutarhiiginin incelenmesi sonrasinda
0=0,586 giivenilirlik degeri elde edilmigtir. Olgegi olusturan maddelerin giivenilirlik
diizeyine etkileri ise Cizelge 6°da sunulmugstur. Cizelgenin Madde Silindiginde
Cronbach Alfa degerleri incelendiginde herhangi bir maddenin anketten
¢ikarilmasmin - giivenilirligi  artirmayacagini  géstermektedir. Bu ¢ergevede 4

maddelik faktdr yapis1 korunmustur.

Cizelge 6. Entelektiiel Uyarim Olgegini Olusturan Maddelerin Gilvenilirlige
Etkileri

! Madde

Silindiginde Madde Diizeltilmig Madde
Olgek Silindiginde Madde Biitiin Silindiginde
Ortalamass Olgek Varyanst | Korelasyonu | Cronbach Alfa

Kritik varsayimiarin,
planlanana uygun olup 12,6941 1,786 ,344 346
olmadigin stirekli incelerim

Problemler kargisinda farkh
bakis acilar ortaya 12,4118 2,269 : 319 552
koyabilirim

Astlarima iglerini nasil '

yaptiklarina farkli ydnlerden 12,3294 ! 2,081 435 474
bakmalarini éneririm

Astlarimin sorunlara gok

farkh agilardan bakmalarint 12,5412 1,823 ,402 ,A486

saglarum

Bireysel ilgi alt 6lgeginin i¢ tutarhlifimin incelenmesi sonrasinda o = 0,586
giivenilirlik degeri elde edilmistir. Olgegi olusturan maddelerin gitvenilirlik diizeyine
etkileri ise Cizelge 7°de sunulmustur. Cizelgenin Madde Silindiginde Cronbach Alfa
degerleri incelendiginde herhangi bir maddenin anketten ¢ikanlmasmin giivenilirligi
arttirmayacagini  gbstermektedir, Bu ¢ergevede 5 maddelik faktor yapisi

korunmustur.
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Cizelge 7. Bireysel ilgi Ol¢egini Olugturan Maddelerin Giivenilirlige Etkileri

Madde Madde Diizeltilmis Madde
_ Silindiginde Silindiginde | Madde Biiin | Silindiginde
Olgek Ortalamasi | Olgek Varyansi | Korelasyonu |Cronbach Alfa

Yanimda ¢alisanlara grubun
herhangi bir iiyesi olarak degil 17,2326 3,639 ,201 ,554
de bir birey olarak davranirim

Yanimda ¢alisanlari kendilerini

gelistirmeye yonlendiririm UZERP. 7o = A1l

Ne zaman bana ihtiya¢ duysalar

yanlarinda olurum 16,6395 4,257 ,154 554

Yamimda ¢alisanlarin her birine
farkl: ihtiyaglar, yetenekleri, 16,5581 3,685 463 ,360
olan bireyler olarak yaklagirim

Baskalarini yelistirmek, onlara
veni bir seyler 6gretmek benim 16,2558 4,169 374 427
icin Snemlidir

Oduillendirme alt dlgeginin ig tutarlihiginin incelenmesi sonrasinda ¢=0,529
givenilirlik degeri elde edilmistir. FaktSrii olusturan maddelerin giivenilirlik
diizeyine etkileri ise Cizelge 8’de sunulmustur. Cizelgenin Madde Silindiginde
Cronbach Alfa degerleri incelendiinde herhangi bir maddenin anketten
¢ikanlmastntn  glivenilirligi arttirmayacagint gdstermektedir. Bu cercevede 3

maddelik faktér yapisi korunmustur.,

Cizelge 8. Odiillendirme Olgegini Olusturan Maddelerin Giivenilirlige Etkileri

Madde Madde Diizeltilmis Madde
Silindiginde Silindiginde Madde Biitin | Silindiginde
Olgek Ortalamasi | Olgek Varyansi | Korelasyonu |Cronbach Alfa

Astlarima onlar igin konulan
performans standartlarin
tutturduklarinda ne 8.7326 975 A18 175
beklemeleri gerektigini agikga
stylerim

Yapilan iyi isi daima takdir

. 8,3605 1,527 ,404 ,253
ederim

Performans hedeflerine
ulagtiklarinda uygun sekilde 8,7442 1,110 ,365 ,300
ddiillendirilmelerini saglarim
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Proaktif yaklasim alt 6lgeginin i¢ tutarhhifinin incelenmesi sonrasinda
a=0,694 giivenilirlik degeri elde edilmistir. Olgegi olusturan maddelerin gitvenilirlik
diizeyine etkileri ise Cizelge 9°da sunulmugstur. Cizelgenin Madde Silindiginde

Cronbach Alfa maddenin anketten

degerleri incelendiginde herhangi bir
¢ikarnilmasinin  giivenilirligi arttirmayacagimi  géstermektedir. Bu cercevede 6

maddelik faktdr yapis1 korunmustur.

Cizelge 9. Proaktif Yaklagm Olgegini Olusturan Maddelerin Gitvenilirlige
Etkileri

sn?ﬁgﬁi i Madde Duzeltilmis Madde
Olcgk Silindiginde Madde Botiin Silindiginde
Ortalamasi Olgek Varyansi | Korelasyonu | Cronbach Alfa
Problemlere astlarm ile
birlikte ¢oziim Oretirim. 19,8605 e 2 691
Problemlere tekrar
olusmasini dnleyecek kalici 20,1279 6,795 611 381
¢Gzimler firetirim.
Problemler ¢6zliminde o isin
uzmanlarindan yardim 20,2093 7,109 5340 610
isterim,
Problem ¢&ziimiinde
sistematik bir yaklagim 20,0814 9,111 297 ,690
izlerim.
Problem ¢tzme tekniklerinin
herkes tarafindan bilinmesini 20,1047 9,107 320 683
ve uygulanmasina énem
veririm.
Onemli bir konu karsisinda
karismaktan ¢cekinmem eI 6,923 it =93

Istisnalarla yonetim alt Slceginin ic tutarhihgimin incelenmesi sonrasinda
a=0,622 giivenilirlik degeri elde edilmigtir. Olgegi olusturan maddelerin giivenilirlik
diizeyine etkileri ise Cizelge 10°da sunulmustur. Cizelgenin Madde Silindiginde
Cronbach Alfa degerleri incelendiinde herhangi bir maddenin anketten
¢ikanlmasinin - giivenilirligi arttimayacagim géstermektedir. Bu cercevede 4

maddelik faktdr yapis1 korunmustur.
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Cizelge 10. istisnalarla Yonetim Olgegini Olusturan Maddelerin Giivenilirlize

Etkileri
sulu\:s:jgii i Madde Diizeltilmis Madde
Olgek _Silindiginde Madde Biltiin Silindiginde
Ortalamasi Olgek Varyansi | Korelasyonu | Cronbach Alfa
Zamanimi “séndtiriilecek
yanginlar” arayarak gegiririm it a2 e 463
Hatalarn konusunda astlarimi
daima uyarinm 13,3023 1,53 0,49 ,494
Yanimda galisanlarin
yaptiklari hatalan asla 13,0814 1,65 041 551
unutmam
Hedefe ulagsmadaki
basarisizliklar asla géziimden 13,4070 1,56 0,35 612
kagmaz

Pasif kaginmaci faktSriiniin i¢ tutarhiiginin incelenmesi sonrasinda 0=0,638

giivenilirlik degeri elde edilmistir. Olgegi olusturan maddelerin giivenilirlik diizeyine

etkileri ise Cizelge 11°de sunulmugtur. Cizelgenin Madde Silindiginde Cronbach

Alfa deperleri incelendiginde herhangi bir maddenin anketten g¢ikanlmasinin

guvenilirligi artirmayacagim gostermektedir. Bu gergevede 7 maddelik faktor yapisi

korunmustur.

Cizelge 11. Pasif Kagmma Olgegini Olusturan Maddelerin Giivenilirlige Etkileri

Madde Madde Diizeltilmis Madde
Silindiginde Silindiginde | Madde Biittin | Silindiginde
Olgek Ortalamast | Olgek Varyansi | Korelasyonu |Cronbach Alfa
Sorunlar ciddiyet kazanincaya 24,9647 12,582 263 628
kadar karismam
Preblemlere gérmezden gelirim. 244118 11,245 ,462 565
Problemleri ¢Oziim Uretmeyi 24,6824 11,576 355 600
ertelerim.
Problem ¢oziimiin o problemi 25,0000 10,571 445 568
yaratanlara birakinm.
Harekete gegmem igin
problemlerin kroniklegsmesi 24,5059 12,134 ,424 ,583
gereklidir
Harekete_ge?mem igin isler?n 24,5882 13,245 171 637
katiiye girmis olmasi gerekir
e L 24,7882 12,407 343 604
almanin gereksizligine inamirim




110

Amag tutarlilift fakt6riiniin i¢ tutarlilifmin incelenmesi sonrasinda 0=0,826

glivenilirlik degeri elde edilmistir. Olgegi olusturan maddelerin gilvenilirlik diizeyine

etkileri ise Cizelge 12°de sunulmugtur. Cizelgenin Madde Silindiginde Cronbach

Alfa degerleri incelendiginde herhangi bir maddenin anketten ¢ikarilmasinin

guvenilirligi arttirmayacagimi gostermektedir. Bu gergevede 3 maddelik faktor yapist

korunmustur,

Cizelge 12. Amag¢ Tutarhhign Olgegini Olugturan Maddelerin Gilvenilirlige
Etkileri
su]:gs:id.i pe Madde Duzeltilmis Madde
g Silindiginde | Madde Bitan | Silindiginde
Olgek Olgek Varyansi | Korelasyonu | Cronbach Alfa
Ortalamasi
Uretken ve rekabet giictine
kars1 koyabilecek yiiksek
performans kaltirQ 53140 3,747 ,607 ,820
oluslurmada sorun
yagiyorum
Orgiitte degisimi
uygulamada ve ¢alisanlarin
degisimin bir par¢as: 5,3488 3,853 710 736
kilinmasinda sorun
yagiyorum
Paylasilan vizyon
gelistirmekte ve bu viyona 54535 3,663 743 702

ydnelik amaglar ortaya
koymada sorunlar yasiyorum

Ietisim/igbirligi alt dlgegi i¢ tutarliligimin incelenmesi sonrasinda o = 0,821

giivenilirlik degeri elde edilmistir. Olgegi olusturan maddelerin giivenilirlik diizeyine

etkileri ise Cizelge 13°de sunulmugtur. Cizelgenin Madde Silindiginde Cronbach

Alfa degerleri incelendiginde herhangi bir maddenin anketten g¢ikartimasinin

giivenilirligi arttirmayacagimi géstermektedir. Bu gergevede 4 maddelik faktér yapist

korunmustur.
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Cizelge 13. lletisim/isbirligi Olcegini Olusturan Maddelerin Giivenilirlige
Etkileri

Silli\::?gc:i de Madde Diszeltilmis Madde
Oleek _Silindiginde Madde Biitiin Silindiginde
o rtalgmam Olcek Varyansi | Korelasyonu | Cronbach Alfa
Cahsanlarin drgiite ve géreve
bagliliklarini saglamada 6,6786 6,004 ,627 ,783
sorunlar yagiyorum
Orgutte iletisimi
yonlendirmede ve kisiler
arasi iletisim saglamada Ralee ) ik Lol
sorunlar yagiyorum
Orglitsel stireci y8netirken
kollektif bilgiden eikili bir
sekilde yararlanmada 6,3952 5,979 623 1183
sorunlar yagiyorum
Giivene dayal yitksek
performansh ekipler 6,7381 5.593 713 741
olusturmada sorunlar
yagiyorum

4.4.2 Normal Dagilhim Analizi

Aragtirmada kullanilacak analiz yontemlerinin (parametrik-nonparametrik)
belirlenmesi amaciyla Kolmogorov-Smimov Z testi' yapilmigtir.  Kolmogrov
Smirnov testi anakiitle dagilminin normal dagilimdan farksizliginin sinandi: bir
testtir. Orneklemin dagilimimn normal dagihma uygunlugu, Srneklemin hedef kitleyi
temsil ettigi seklinde yorumlamr ve bu durumun digegin gegerliligini destekledigi
kabul edilir. Analiz sonuglar anlamlilik degeri p > 0,05°den oldugu icin érneklemin
dagiimimin  normal dagilim gosterdigi sonucuna vanimistir. Bu gergevede
deBiskenler arasindaki iliskilerin belirlenmesinde parametrik testlerden regresyon

analizi, t-testi ve tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ydntemleri kullanilmistir.

' Kolmogorov-Smirnov Z testi verilerin dagilimini belirlemeye yonelik bir testtir. Bu test sonucunda
verilerin normal dagildigi belirlenirse t-test, varyans analizi gibi parametrik analiz yontemleri
kullanilabilir. Eger aragtirma verileri normal dagilmiyorsa parametrik olmayan ki-kare ySntemi
kulianilir.
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4.5 Aragtirma Bulgularinin Degerlendirilmesi ve Yorumlar

Bu bélimde o6meklem grubunun demografik 6zellikleri, liderlik

yaklagimlar1 ve borgiitsel giktilara gore dagihmi frekans ve yiizde tammlayic

istatistikler kullanilarak incelenmistir.
4.5.1 Yoneticilerin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Bu alt béliimde 6rneklem grubunun demografik &zelliklerine gére dagilimi,

frekans ve ylizde tamimlayici istatistikleri kullanarak incelenmistir.

Orneklem grubunun yaslarina gore dagihmlar: Cizelge 14°de Ozetlenmisgtir,
Cizelgedeki degerlerden katilimailarin % 30’unun yasimin 25-30 arasi, % 34’iiniin
yasimin 31-36 arasi, % 21°inin yaginin 37-42 arasi, % 13’iiniin yasinin 43-48 arasi, %

4’Uniin yaginin 49-54 arasi oldugu anlasilmaktadir (Cizim 8).

Cizelge 14. Orneklem Grubunun Yaslarina Gére Daglim

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplamsal Yiizde
25-30 arasi 33 27,5 29,5 29,5
31-36 aras1 (38 37 33,9 63,4
Gecerl 37-42 arasi 23 19,2 20,5 83,9
43-48 arasi 14 11,7 12,5 96,4
49-54 arasi 4 33 3,6 100,0
Toplam 112 93,3 100,0
Kayip Veri 8 6,7
Toplam 120 100
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Cizim 8. Orneklem Grubunun Yaslarina Gére Dagilim
0 25-30 araS||
| B 31-36 aras)|

03742 aras)
04348 aras)
a 49-54 arasi

Orneklem grubunun cinsiyetlerine gére dagihmlan Cizelge 15°de

Ozetlenmigtir. Cizelgedeki degerlerden katilimcilann % 6’smimn kadin, % 94’iniin

erkek oldugu anlagilmaktadir (Cizim 9).

Cizelge 15. Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Gére Dagihm

Frekans | Yiizde Gegerli Yiizde Toplamsal Yiizde
Kadin 7 5.8 6,3 6,3
Gegerli | Erkek 105 87,5 93,8 100,0
Toplam 112 93,3 100,0
Kayip | Veri 3 6,7
Toplam 120 100

Cizim 9. Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Gire Dagilim

7

>

0 Kadin
O Erkek

105

Orneklem grubunun medeni duruma gore dagilimlant Cizelge 16°da
ozetlenmistir. Cizelgedeki degerlerden katilimeilarin % 75°inin evli, % 25’inin bekar

oldugu anlagilmaktadir (Cizim 10).
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Cizelge 16. Orneklem Grubunun Medeni Duruma Gére Dagilhimi

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplamsal Yiizde
Evli 84 70,0 75,0 75,0
Gegerli | Bekar 28 23,3 25,0 100,0
Toplam 112 93,3 100,0
Kayp | Veri 8 6,7
Toplam 120 100
Cizim 10. Orneklem Grubunun Medeni Duruma Gire Dagilhimi
o EMi
@ Bekar

Orneklem grubunun egitim durumuna gére dagilimlan Cizelge 17°de

dzetlenmigtir. Cizelgedeki degerlerden katilimcilarin % 8’inin lise, % 4’iiniin yiiksek

okul, % 76’simn fakiilte, % 13’tiniin yiiksek lisans mezunu oldugu anlasiimaktadir

(Cizim 11).

Cizelge 17. Orneklem Grubunun Egitim Durumuna Gore Dagihm

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplamsal Yiizde
Lise 9 7.5 8,0 8,0
Yiksek Okul 4 3,3 3,6 11,6
Gegerli  |Fakiilte g5 70,8 75,9 87,5
Yitksek Lisans |14 11,7 12,5 100,0
Toplam 112 93,3 100,0
Kaywp Veri 8 6,7
Toplam 120 100
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Cizim 11. Orneklem Grubunun Egitim Durumuna Gire Dagilim

lc: Lise

| Yiiksek Okul
0O Fakiilte
O Yiksek Lisansl

Orneklem grubunun yéneticilik yapma siiresine gére dagilimlan Cizelge
187de Szetlenmistir. Cizelgedeki degerlerden katilimcilarin % 27°sinin 1-3 yil aras,

% 26’siun 4-6 yil arasi, % 15%inin 7-9 yil arasi, % 14’Uniin 10-12 y1l aras,

%]16’simin 13 yil ve tizeri yoneticilik yaptifi anlasiimaktadir (Cizim 12).

Cizelge 18. Orneklem Grubunun Yéneticilik Yapma Siiresine Gore Dagilimi

Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde |Toplamsal Yiizde
1-3 y1l aras 30 25,0 273 27.3
4-6 y1l aras 29 24,2 26,4 53,6
Gegerli 7-9 y1l arasi 17 14,2 15,5 69,1
10-12 yil aras: 16 13,3 14,5 83,6
13 w1l ve lizeri 18 15,0 16,4 100,0
Toplam 110 91,7 100,0
Kayip Veri 10 83
Toplam 120 100
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Cizim 12. Orneklem Grubunun Yéneticitik Yapma Siiresine Gére Dagihm

0 1-3 yil arasi
B 4-6 yil arasi
O7-9 yil arasi
010-12 yil arasi
B 13 yil w Gzer

Orneklem grubunun gérev yapilan béliime gore dagilimlari Cizelge 19°da

Ozetlenmistir. Cizelgedeki degerlerden katilimcilarin % 86’sinin pazarlama/satis, %

2’sinin Uretim/operasyon, % 7’sinin muhasebe/finans, % 2’sinin AR-GE, % 4’{iniin

diger boliimlerde gorev yaptig1 anlagilmaktachr (Cizim 13).

Cizelge 19. Orneklem Grubunun Girev Yapilan Béliime Gére Dagilim:

Frekans | Yizde |Gegerli Yiizde{ Toplamsal Yiizde
Pazarlama/Satig 97 80,8 85,8 85,8
Uretim/Operasyon 2 1,7 1,8 87,6
Gecerli Muhasebe/Finans 8 6,7 7,1 94,7
AR-GE 2 1,7 1,8 96,5
Diger 4 3,3 3,5 100,0
Toplam 113 94,2 100,0
Kayip Veri 7 5,8
Toplam 120 100
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Cizim 13. Orneklem Grubunun Gorev Yapian Béliime Gére Dagilim

@ Pazarlama/Sattsg
& Uretim/Operasyon
0O Muhasebe/Finans
OAR-GE

m Diger

Orneklem grubunun bagh calisan sayisina gore dagilimlan Cizelge 20’de

Ozetlenmigtir. Cizelgedeki degerlerden katilimcilarin % 51°inin 1-10 arasi, %

24’iniin 11-20 arasi, % 7’sinin 21-30 arasi, % 6°simn 31-40 arasi, % 1’inin 41-50

arasi, % 12’sinin 50 iizeri ¢aligan sayisi oldugu anlagilmaktadir (Cizim 14).

Cizelge 20. Orneklem Grubunun Bagh Cahsan Sayisina Gore Dagilim

Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Toplamsal Yiizde
1-10 arasi 53 44,2 51,0 51,0
11-20 arasi 25 20,8 24,0 75,0
21-30 aras: 7 58 6,7 81,7
| Gegerli | 31-40 arasi 6 5,0 5,8 87.5
41-50 arasi 1 .8 1,0 88,5
50 iizeri 12 10,0 11,5 100,0
Toplam 104 86,7 100,0
Kayip Veri 16 13,3
Toplam 120 100
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Cizim 14. Orneklem Grubunun Bagh Cahsan Sayisina Gére Dagilim

01-10 ara;

@ 11-20 arasn*
0 21-30 arasi

53 0 31-40 arasi
| 41-50 arasi
o 50__njlzeri__j

4.5.2. Yoneticilerin Sergiledikleri Liderlik Yaklasimlarina Diskin
Bulgular

Bu alt boéliimde yoneticilerin sergilemis olduklar1 liderlik yaklasimlan
aritmetik ortalama ve standart sapma istatistikleri kullanarak incelenmistir. Cizelge
21°deki veriler karizma/ilham verme, entelektiiel uyarnim, bireysel ilgi, 6diillendirme,
proaktif yaklagim ve pasif/kaginmaci boyutlarindan puanlarin 4.01 ile 4.30 arasinda
degistifini gostermektedir. Buna gore yoneticiler karizmaf/ilham verme ve
odiillendirme  yaklagimlarim dier yaklasimlara oranla kismen daha fazla
kullanmaktadirlar. istismalarla yonetim yaklasimi ise yoneticiler tarafindan en az

kullanilan yaklagimdir.

Cizelge 21. Yoneticilerin Sergiledikleri Liderlik Yaklasimlarina iliskin Bulgular

N Minimum| Maksimum | Ortalama | Std. Sapma

Karizma/llham Verme 120 3,27 5,00 4,2781 37641
Entelektiiel Uyarim 120 3,00 5,00 4,1609 ,44801
Bireysel ilgi 120 3,00 5,00 4,1466 47144
Odiillendirme 120 3,33 5,00 4,3027 47313
Proaktif Yaklagim 120 2,33 5,00 40176 ,55232
istisnalarla Yonetim 120 1,67 4,33 2,9847 ,61402
Pasif/Kaginmaci 120 2,29 5,00 4,1284 ,55794




4.5.3. Orgiitsel Ciktlara iliskin Bulgular
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Bu alt bolimde sirketlerdeki amag tutarhlhig ve iletigim/isbirligi diizeyleri

aritmetik ortalama ve standart sapma istatistikleri kullanarak incelenmistir. Cizelge

22°deki veriler sirketlerin soz konusu faktérlerden aldiklan puanmin ortalamanin

tizerinde oldugunu gostermektedir. Ozellikle sirket yéneticilerinin iletisim/igbirligi

saglamada basarih olduklari sdylenebilir.

Cizelge 22. Orgiitsel Ciktilara fligkin Bulgular

N Minimum| Maksimum | Ortalama | Std. Sapma
Amag¢ Tutarliligy 120 67 4,00 2,3677 94714
Iletisim ve Isbirligi | 120 25 4,00 2,7462 81128

4.5.4 Yoneticilerin Sergiledikleri Liderlik Yaklagimlarimn Orgiitsel

Ciktilara Etkisi: Coklu Regresyon Analizleri

Bu boliimde isletmelerin farkli bélim ve kademlerinde gorev yapan

yoneticilerin kullanmis olduklan liderlik yaklasimlan, s6z konusu yaklasimlan

etkileyen faktérler ile liderlik davramslarinin igletme iginde amag tutarhlif: yaratma

ve iletisim/igbirligi saflama faktSrlerine olan etkisi belirlenmeye ¢ahsilmigtir, Ayrica

liderlerin sergilemis olduklar1 “Karizma/Ilham Verme”, “Entelektiiel Uyarim”,

“Bireysel Ilgi”, “Odiillendirme”, “Proaktif Yaklasim”, “[stisnalarla Yonetim”, ve

“Pasif/Kaginmac1” yaklagimlanin tammlayic: 6zelliklere gére farkhlasma durumu

arastirilmistir.

Pasif/Kaginmac), Istisnalarla Yo6netim, Karizma/ilham Verme, Bireysel ilgi,

Entelektiie] Uyarim, Odullendirme, Proaktif Yaklagim (bagimsiz degiskenler) ile

sirketteki amag tutarhih diizeyi (bagimh degisken) arasindaki iliski ¢oklu regresyon

analizi yardimiyla incelenmis ve analiz sonuglan Cizelge 23’de verilmistir.

Cizelgenin anlamhibk stitunundaki degerden (p = .001) s6z konusu degiskenler

arasindaki iligkinin istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadur.
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Cizelge 23. Coklu Regresyon Analizi Sonuglari: Amag Tutarhhf

Model Kareler Toplami df Ortalama Kare F Anl.
Regresyon 19,753 7 2,822 3,901 0012
1 Fark 81,029 112 723
Toplam 100,782 119

a. Badimsiz Degisken: (Sabit), PasiffKaginmaci, Istishalarfa Yénetim, Karizma/llham Verme
Bireysel llgi, Entelektiiel Uyarim, Odiitlendirme, Proatif Yaklagim

b. Bagimh Degisken: Amag Tutarlihd

Pasif/Kaginmacy, stisnalarla Yénetim, Karizma/ilham Verme, Bireysel llgi,
Entelektiie]l Uyanm, Odiillendirme, Proatif Yaklasim degiskenlerinin her birinin
sirketteki amag tutarlligina etkisini gosteren katsayilar ise Cizelge 24’de verilmistir,
Cizelgenin anlamlilik siitunundaki degerden karizma/ilham verme amag tutarliligim
% 31 oramnda arttirmaktadir. Pasif/Kaginmac: ise amag tutarhligini yakasik % 22
oraminda azaltmaktadir. Buna gére amag tutarhlifi karizma/ilham verme ile birlikte

artmakta, pasif/kaginmaci yénetim ile birlikte azalmaktadir.

Cizelge 24. Coklu Regresyon Analizi: Katsayilar

Standart
Model Standart Olmayan Katsayilar Katsaylar t Atk
B Std. Hata Beta
(Sabit) -,605 1,162 -,521 .604
Karizmaftiham Verme 761 288 314 2,640 ,009
Entelektitel Uyarim 215 221 107 974 332
] Bireysel ligi 011 212 .005 .052 ,959
Odufiendirme -,030 217 -,016 -.140 889
Proatif Yaklagim 215 .202 128 1,067 ,288
Istisnalaria Yénetim -,181 142 -120 -1,281 ,203
PasiffKagcinmact -,344 174 -218 -1,975 ,050

a. Bagimh Degigken: Amag Tutarhhd
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Pasif/Kaginmact, [stisnalarla Yonetim, Karizma/[lham Verme, Bireysel llgi,
Entelektiiel Uyartm, Odiillendirme ve Proatif Yaklagmmun sirketteki amag tutarhiligina
etki derecesini gostermek igin olusturulan model zeti Cizelge 25’de verilmistir.
Cizelgenin Dizeltilmis R-Kare siitunundaki degerden (Ditzeltilmis R Kare = .146)
bagimsiz degiskenlerin sirketteki ama¢ tutarliligimi % 15 oraminda etkiledigi

sonucuna varitlmistir,

Cizelge 25. Regresyon Modeli Ozeti

Dizetltilmig R
Model R R Kare Kare Std. Hata
1 ,443% ,196 146 85057

a. Bagimsiz Degigken: (Sabit), PasiffKaginmac), istisnalarla Yénetim,
Karizmalllham Verme, Bireysel ligi, Entelektiiel Uyarim, Odillendirme,
Proaktif Yaklagim

Pasif/Kaginmaci, Istisnalarla Yénetim, Karizma/ilham Verme, Bireysel llgi,
Entelektite! Uyartm, Odiillendirme, Proatif Yaklasim ile sirketteki iletisim ve igbirligi
diizeyi arasindaki iliski g¢oklu regresyon analizi yardimiyla incelenmis ve analiz
sonuglart Cizelge 26’da verilmistir. Cizelgenin anlamhilik siitunundaki degerden
(p=010) s6z konusu depiskenler arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamh

oldugu anlagilmaktadir.

Cizelge 26. Coklu Regresyon Analizi Sonuclan: fletigim/Isbirligi

Modet Kareler Toplami df Ortalama Kare F Anl,
Regresyon 10,784 7 1,541 2,814 ,010°
1 Fark 61,319 112 547
Toplam 72,104 119

a. Bagimsiz Dediigken: (Sabit), Pasif/Kaginmac, Istisnatarla Yénetim, Karizma/llham Verme,
Bireysel ligi, Entelektiel Uyanim, Odiillendirme, Proatif Yaklagim

b. Bagimli Degigken: lletigim ve |sbirligi

Pasif/Kagmmact, Istisnalarla Yénetim, Karizma/itham Verme, Bireysel ilgi,
Entelektilel Uyanim, Odiillendirme, Proatif Yaklasim degiskenlerinin her birinin

sirketteki iletisim ve isbirligine etkisini gdsteren katsayilar ise Cizelge 27°de



iletisim ve igbirligine zarar vermektedir,

Cizelge 27. Coklu Regresyon Analizi: Katsayilar
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verilmigtir. Cizelgenin anlamhlik siitunundaki degerden istisnalarla y&netim ile
iletisim ve igbirligi arasindaki iligkinin istatistiksel olarak anlamli oldugu
anlagilmaktadir. Buna gore iletisim ve isbirligi istisnalarla yonetim ile birlikte

azalmaktadir. Diger bir ifade ile istisnalarla yonetim uygulamalan bir sirketteki

Model Standart Olmayan Katsayilar If;{asr;ﬁ: ] . Anlamii
B Std. Hata Beta

(Sabit) 2,074 1,011 2,051 043
Karizma/llham Verme 331 251 161 1,319 190
Entelektiiel Uyarim ,266 192 ,156 1,383 L1169
Bireysel ligi ,099 184 058 536 593
Odillendirme =111 189 -,070 -.590 557
Proatif Yaklagim 038 176 026 214 831
Istisnalarla Y&netim -,296 123 -231 -2,402 018
Pasif/Kaginmac) -,250 151 -187 -1,650 L1102

. Bagimli Degigken: lletisim ve Igbirligi

Pasif/Kaginmaci, Istisnalarla Yonetim, Karizma/{lham Verme, Bireysel lgi,

9’unu agiklamaktadir.

Cizelge 28. Regresyon Modeli Ozeti

Diizeltilmis R
Model R R Kare Kare Sid. Hata
1 ,387° ,150 ,096 ,73993

Proatif Yaklagim

a. Bagimsiz Degisken: (Sabit), PasiffKacinmaci, Istisnalarla Yonetim,
Karizma/llham Verme, Bireysel ligi, Entelektitel Uyarim, Odiillendirme,

Entelektilel Uyarim, Odiillendirme ve Proatif Yaklagmmin sirketteki iletisim ve
igbirlifine etki derecesini gdstermek i¢in olugturulan model 8zeti Cizelge 28°de
verilmigtir. Cizelgenin Diizeltilmis R-Kare siitunundaki degerden (Diizeltilmis R

Kare = .096) bafimsiz degiskenler girketteki iletisim ve isbirligindeki degisimin %




4.5.5. Yoneticilerin Sergiledikleri Liderlik Yaklagimlarinin
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Demografik Ozelliklerine Farkhilasip/Farklilasmad:ginin Testi

Bu alt biliimde yoneticilerin liderlik yaklasimlar alt lceklerinden aldiklan

puan ortalamalarinin, demografik 6zelliklerine gore farklhilagip farklilasmadig: analiz

edilmigtir. Bu amagla ikili gruplarda (cinsiyet gibi) t-testi, ikiden fazla gruplar (yas

i¢in) i¢in tek yonli varyans (ANOVA) testi yapilmustir. Yoneticilerin sergilemis

olduklart liderlik yaklagimlan alt Slgeklerinden aldiklant puan ortalamalarimin,

yaslarina gore farklilasip farkhlagmadig: varyans analizi kullanilarak smnanmis ve

analiz sonuglart Cizelge 29°da sunulmustur. Cizelgenin anlamhilik siitunundaki

degerlerden s6z konusu liderlik yaklagimlari alt &lgek puan ortalamlarinin

yOneticilerin yas gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli sekilde farklhilasmadig

anlagilmaktadir. Bu buigudan hareketle yasin yoneticilerin kullanmus oldugu liderlik

yaklagimlarin: etkilemedigi sonucuna vanlmstir.

Cizelge 29. Yéneticilerin Sergilemis Olduklar: Liderlik Yaklasimlar: ile Yaslart

Arasindaki Tligki
1'.40"[:']";;:' df Or]‘é:f:‘a F | Anlamhhk
. Gruplar Arasi ,760 4 ,190 1,388 ,246
e ey 10,404 | 76 | 137
Verme
Toplam 11,164 30
Gruplar Arasi 1,223 4 ,306 1,638 173
Entelektile! Uyarim|  Gruplar lgi 14,195 76 ,187
Toplam 15418 80
Gruplar Aras) 1,586 4 ,396 1,955 L10
Bireysel ilgi Gruplar i¢i 15,412 76 ,203
Toplam 16,998 80
Gruplar Arasi 612 4 153 671 614
Odiillendirme Gruplar igi 17,338 76 228
Toplam 17,951 80
Gruplar Arasi ,649 4 ,162 336 710
Proaktif Yaklasim Gruplar igj 23,034 76 ,303
Toplam 23,683 80
o Gruplar Aras) 2,396 4 ,599 1,755 ,147
'i‘(‘g:z:?;a Gruplar Igi 25936 | 76 | 341
Toplam 28,332 80
Gruplar Aras ,531 4 ,133 404 ,805
Pasif/Kaginmac Gruplar Igi 24,970 76 ,329
Toplam 25,500 80
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Yoneticilerin sergilemis olduklart liderlik yaklasimlarmm alt 8lgeklerinden

almig olduklan puan ortalamalarinin cinsiyet gére farkllagip farklilagsmadi@ t-testi

kullanularak smanmis ve analiz sonuglant Cizelge 30°da sunulmustur. Cizelgenin

anlamlilik siitunundaki degerlerden sz konusu liderlik yaklagimlart alt 6lgek puan

ortalamalarimin y6neticilerin cinsiyetine gore istatistiksel olarak anlamlt sekilde

farkhlagmadig1 anlagilmaktadir. Bu bulgudan hareketle cinsiyetin yoneticilerin

sergiledikleri liderlik yaklastmlarim etkilemedigi sonucuna varilmistir.

Cizelge 30. Yoneticilerin Sergilemis Olduklar Liderlik Yaklasimlan ile Cinsiyet

Arasindaki Iliski
t-test Ortalamasi
t df Anlamhlik Ortalama Std. Hata
o Varyanslann esitligi | g\, | 4g 418 12027 15882
Karizma/llham varsayimi
v
erme _ Varyanslarin 840 | 5894 | 434 12927 15394
esitsizligi varsayimi
Varyanslarn esitligi | g0, | 59 374 16667 18649
Entelektiiel varsayimi
Uyarim U 956 | 59761 376 16667 17429
esitsizligi varsayimi
Varyanslann esitligi | - o\ 5 | 4q 541 12067 19633
. . varsayimi
Bireysel ligi v |
_ varyansfarin 789 | 6,531 458 ,12067 ,15291
esitsizligi varsayimi
Varyanslarm esitligi | - .0 | g 469 14667 20156
R Val"SBYImI
Odiillendirme v I
_ varyansiann 970 | 6,685 366 14667 15119
egitsizligi varsayimi
Varyanslarn esitligi | |5 | 49 907 02711 23228
. varsaylml
Proaktif Yaklagim = I
, varyansfarin -077 | 5,305 941 02711 35212
esitsizligi varsayimi
_ Varyanslarin esitligi | g5, | 49 354 - 23556 25260
[stisnalarla varsayimi
Yonetim _ Varyanslarin 724 | 5454 | 499 -23556 32517
esitsizligi varsayimi
Varyanslann esitligi | - o5 | g 562 14016 24053
. varsayimi
Pasif/Kaginmaci v |
aryansiarm 668 | 6,156 528 14016 20972

egitsizligi varsayimi
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Yoneticilerin sergilemis olduklan liderlik yaklasimlan alt 8lgeklerinden

alms olduklan

puan ortalamalarinin  meden

durumlarina gore farkhlasip

farklilagmadigs t-testi kullanilarak sinanmis ve analiz sonuglan Cizelge 31°de

sunulmustur. Cizelgenin anlamhlik siitunundaki degerlerden s6z konusu liderlik

yaklasimlan alt dlgek puan ortalamalarimin yéneticilerin medeni durumuna gore

istatistiksel olarak anlamh sekilde farklilasmadig: anlastimaktadir. Bu bulgudan

hareketle medeni durumunun ydneticilerin sergiledikleri liderlik yaklasimlanm

etkilemedigi sonucuna varlmstir.

Cizelge 31. Yéneticilerin Sergilemis Olduklar Liderlik Yaklasimlar: ile Medeni
Durum Arasmdaki Hiski

Kareler

Toplam: df | Ortalama Kare| F Anlamlilik
Gruplar Arasi ,052 1 ,052 ,367 547
Karizma/llham Gruplar igi 11,112 79 141
Verme
Toplam 11,164 80
Gruplar Arasi ,082 I ,082 421 518
Entelekttiel Uyanim |  Gruplar igi 15,336 79 ,194
Toplam 15,418 80
Gruplar Arasi 091 [ ,091 426 516
Bireysel ilgi Gruplar igi 16,907 79 214
Toplam 16,998 80
Gruplar Arasi ,281 I 281 1,258 ,265
Oditllendirme Gruplar igi 17,669 79 224
Toplam 17,951 80
Gruplar Arasi ,041 I 041 ,138 11
Proaktif Yaklagim |  Gruplar igi 23,642 79 ,299
Toplam 23,683 80
. Gruplar Arasi ,798 I ,798 2,290 134
Syenalarla Gruplar igi 27,534 79 349
Toplam 28,332 8¢
Gruplar Arasi ,082 | ,082 ,256 614
Pasif/Kaginmac: Gruplar i¢i 25,418 79 ,322
Toplam 25,500 80
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Yoneticilerin sergilemis olduklan liderlik yaklasimlari alt &lgeklerinden

aldiklar1 puan ortalamalarimin, egitim diizeyleri gére farklilagip farklilasmadigi

varyans analizi kullamlarak sinanmig ve analiz sonuglan Cizelge 32’de sunulmustur.

Cizelgenin anlamhilik siitunundaki degerlerden sz konusu liderlik yaklasimlan alt

lgek puan ortalamlarinin yneticilerin egitim diizeylerine gbre istatistiksel olarak

anlamh sekilde farklilagmadigi anlasilmaktadir. Bu bulgudan hareketle egitim

dlizeyinin yoneticilerin kullanmis oldugu liderlik yaklasimlarim etkilemedigi

sonucuna varilmistir,

Cizelge 32. Yoneticilerin Sergilemis Olduklan Liderlik Yaklagimlan ile Egitim
Diizeyi Arasindaki Iligki

Kareler

Toptami df |Ortalama Kare| F Anlamhilik
Gruplar Arast 470 3 ,157 1,129 ,343
Karizma/ltham 7 57 10,604 77 139
Verme
Toplam 11,164 80
Gruplar Arasi 372 3 ,124 ,635 ,395
Entelektitel Uyarim|  Gruplar lgi 15,046 77 ,195
Toplam 15,418 80
Gruplar Arasi ,339 3 13 522 ,668
Bireysel ilgi Gruplar igi 16,659 77 216
Toplam 16,998 80
Gruplar Arasi 1,503 3 501 2,346 079
Odiillendirme Gruplar igi 16,447 77 214
Toplam 17,951 80
Gruplar Arasi ,700 3 ,233 ,782 507
Proaktif Yaklasim Gruplar l¢i 22,983 77 ,298
Toplam 23,683 80
. Gruplar Arasi 1,440 3 ,480 1,375 ,257
liﬂ‘;gg{?}:a Gruplar Igi 26,892 77 349
Toplam 28,332 80
Gruplar Arasi 2,154 3 ,718 2,368 077
Pasif/Kaginmaci Gruplar igi 23,346 77 ,303
Toplam 25,500 80

Yoneticilerin sergilemis olduklart liderlik yaklagimlar alt 6lgeklerinin puan

ortalamalarinin, ydneticilik yapma stirelerine gre farklilagip farklilasmadip1 varyans

analizi kullamilarak sinanmis ve analiz sonuglari Cizelge 33’de sunulmustur.
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Cizelgenin anlamhhk siitunundaki degerlerden goriildiigli gibi, yoneticilering
karizma/ilham verme, entelektiiel uyarim, istisnalarla yonetim alt 6l¢eklerinden almig
olduklan puan ortalamalari, yoneticilik siiresine gére p < 0.05 diizeyinde anlamh
sekilde farklilastig: belirlenmistir. Diger alt 6l¢eklerde istatistiksel olarak herhangi

bir farklilagmaya rastlanmamastr.

Cizelge 33. Yineticilerin Sergilemi§ Olduklar1 Liderlik Yaklasimlart ile
Yoneticilik Yapma Siiresi Arasindaki Iliski

Kareler df |OralamaKare| F | Anlamhk
Toplamt
) . Gruplar Arasi 1,172 4 ,293 2,459 ,049*
el NG sy 8,940 75 119
Verme
Toplam 10,112 79
) Gruplar Arasi 2,781 4 ,695 4,285 ,004*
I L T 12,170 75 162
Uyarim
Toplam 14,951 79
Gruplar Aras) 1,962 4 ,490 2,380 ,059
Bireysel ilgi Gruplar l¢i 15,456 75 ,206
Toplam 17,417 79
Gruplar Arasi 1,083 4 271 1,294 ,280
Odullendirme | Gruplar igi 15,693 75 ,209
Toplam 16,776 79
it Gruplar Arasi 1,206 4 ,301 1,059 ,383
Proakti R
Yaklagim Gruplar Igi 21,346 75 ,283
Toplam 22,552 79
. farl Gruplar Arasi 3,874 4 968 2,984 ,024*
Istisnalarla :
Y snetim Gruplar l¢i 24,343 75 ,325
Toplam 28,217 79
Gruplar Arasi ,325 4 J081 ,261 ,902
Pasif/Kaginmaci | Gruplar igi 23,362 75 311
Toplam 23,687 79
*p<0.05

Yoneticilerin, karizma/ilham verme, entelektiiel uyarim, istisnalarla yonetim
alt dlgeklerinden almis olduklar1 puan ortalamalarinin hangi yéneticilik siirelerinde
farklhilagtifini belirlemek i¢in yapilan analiz sonuglar Cizelge 34’de &zetlenmistir.
Cizelgedeki degerler; karizma/ilham verme yaklagimumin, meslegin ilk yillarindaki
kullaniminin zaman igerisinde 6nce azalma sonra tekrar artig gosterdigini ortaya
koymaktadir. Benzer durum entelektilel uyarim yaklasimi igin de gecerlidir.

Istisnalarla yénetim yaklasimimin kullanm ise yoneticilik yapma siiresine parale]
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olarak artmaktadir. Bu bulgular varyans analizi sonuglar ile birlikte ele alindiginda
yoneticilerin sergilemis olduklan karizma/ilham verme, entelektiiel uyarim,
istisnalarla yonetim yaklagimlarinin yoneticilik yapma siirelerine bagl olarak

degistigi sonucuna varilmistir,

Cizelge 34, Yoneticilerin  Sergilemis Olduklar Karizma/ilham Verme,
Entelektiiel Uyarim, Istisnalarla Yonetim Yaklagimlarinin Yéneticilik Yapma
Siirelerine Bagh Olarak Degisimi

N Ortalama Std. Sapma Std. Hata
1-3 yal aras 30 44314 , 35100 L7165
4-6 y1l aras 29 4,1304 ,28986 ,06044
7-9 yil arasi 17 4,2348 41108 ,11867
Karizma/llham Verme
10-12 yil arasi 16 4,3570 ,34279 ,10336
13 yil ve lizeri 18 4,3364 ,36878 ,11662
Toplam 110 4,2933 35777 ,04000
1-3 y1l arasi 30 4,4028 ,37884 07733
4-6 y1l aras) 20 3.9275 ,44332 ,09244
7-9 yil aras) 17 4,0500 ,35355 ,10206
Entelektiie] Uyarim
10-12 yil aras) 16 4,1364 ,32333 ,09749
13 yil ve iizeri 18 4,2500 48591 15366
Toplam 110 4,1875 43504 ,04864
1-3 y1l arasi 30 2,7222 ,64934 ,13259
4-6 y1l arasi 29 2,9710 ,67355 ,14044
) 7-9 y1l arasi 17 3,0278 38817 ,11205
Istisnalarla Y6netim
10-12 wil arasi 16 3,3636 ,43345 ,13069
13 w1l ve iizeri 18 3,2333 35312 1167
Toplam 110 2,9917 59764 ,06682

Yoneticilerin sergilemis olduklar liderlik yaklasimlannin, gérev yaptiklar
bbliime bagli olarak farklilasip farklilasmadig tek yonlii varyans analizi kullamlarak
sinanmug ve analiz sonuglar Cizelge 35’de sunulmustur. Cizelgenin anlamlilik
siitunundaki degerlerden séz konusu liderlik yaklasimlan alt olgek puan

ortalamlanmn ydneticilerin gorev yaptiklart boliime gére istatistiksel olarak anlamh
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sekilde farklilasmadigi anlagilmaktadir. Bu bulgudan hareketle gbrev yapilan

bélimiin yoneticilerin  kullanmis oldugu liderlik yaklagimlarim etkilemedigi

sonucuna varilmistir,

Cizelge 35. Yoneticilerin Sergilemis Olduklan Liderlik Yaklasimlan ile Gorev
Yapilan Boliim Arasindaki Iliski

LU df |Ortalama Kare F Anlamlilik
Toplami
Gruplar Arasi ,387 4 097 ,691 601
Karizma/ltham ™= e 10,784 77 140
Verme
Toplam 11,171 81
Gruplar Arasi ,653 4 ,163 ,825 S13
Ao Gruplar Igi 15221 77 198
Uyarim
Toplam 15,874 31
Gruplar Arasi ,262 4 ,066 , 208 ,878
Bireysel ilgi Gruplar l¢i 16,931 77 ,220
Toplam 17,194 81
Gruplar Arasi 107 4 ,027 15 977
Odilllendirme Gruplar lgi 17,970 77 ,233
Toplam 18,077 81
Gruplar Aras 712 4 ,178 ,596 ,666
Proaktif .
S Gruplar I¢i 22,991 77 ,299
Toplam 23,703 81
Gruplar Arasi ,908 4 227 ,599 ,664
istisnalarla .
Yonetim Gruplar l¢i 29,169 77 ,379
Toplam 30,077 81
Gruplar Arasi 609 4 ,152 471 L7157
Pasif/Kaginmaci Gruplar lgi 24,891 77 ,323
Toplam 25,500 81
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Yoneticilerin sergilemis olduklar liderlik yaklagimlarimin, kendilerine baglh
¢aligan sayisina (denetim alanlarina) bagh olarak farklilagtp farklilasmadig tek y5nlii
varyans analizi kullanilarak sinanmis ve analiz sonuglar1 Cizelge 36°da sunulmustur.
Cizelgenin anlamhiik siitunundaki degerlerden séz konusu liderlik yaklasimlar: alt
Olgek puan ortalamalarimin yéneticilerin kendilerine bagh galisan sayisina gore
istatistiksel olarak anlamh gekilde farklilagmadigr anlagiimaktadir. Bu bulgudan
hareketle yoneticilerin kendilerine bagh ¢alisan sayisinin, kullanmis olduklar: liderlik
yaklagimlarin etkilemedigi sonucuna varilmistir.

Cizelge 36. Yoneticilerin Sergilemis Oldpklarl Liderlik Yaklasimlar ile
Kendilerine Bagh Calisan Sayis1 Arasindaki 1liski

,II.<0 a;]e; ::l df |OrtalamaKare| F Anlamlilik
Gruplar Aras ,948 5 ,190 1,513 197
Ka”\z;:ﬂ;ham Gruplar lgi 8,901 71 125
Toplam 9,849 76
Gruplar Aras: ,522 5 104 ,522 759
Er{j?:::;?el Gruplar igi 14,195 71 ,200
Toplam 14,717 76
Gruplar Arasi ,814 5 ,163 ,721 610
Bireysel [lgi Gruplar lgi 16,036 71 ,226
Toplam 16,850 76
Gruplar Arasi 276 5 J055 255 ,936
Odullendirme Gruplar igi 15,389 71 217
Toplam 15,665 76
Gruplar Arasi 1,670 5 ,334 1,145 345
\',);Efa';‘l’; Gruplar Igi 20,714 71 292
Toplam 22,384 76
Gruplar Aras 2,408 5 ,482 1,342 257
Ii‘('g:::f‘rﬂa Gruplar Ii 25,479 71 359
Toplam 27,887 76
Gruplar Arasi 2,218 5 ,444 1,504 ,199
Pasif/Kaginmaci Gruplar igi 20,937 71 ,295
Toplam 23,155 76
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SONUC VE ONERILER

21. yiizyl diger ylizyillardan birgok yoénden farkli kimi 6&zellikler
bulunmaktadir. Cagimizda hizla degisen gevre sartlari, gelisen ve degisen bilgi
siregleri isletmelerin verimlilik ve karliik konularinda karsilastiklar sorunlar
nedeniyle sahip olduklan kit kaynaklarm verimli ve etkili sekilde kullanmalan
gerekliligi dogmustur. lIgerisinde bulundugumuz bilgi ¢ag1 bu kit kaynaklarn
kullanacak yonetim bilgisine ve giiglii liderlik zelliklerine sahip yéneticilere olan
gereksinimi arttirmigtir. Ekonomik ve sosyal kosullarin hizla gelisip degistigi, yiiksek
bir rekabet ortaminin var oldugu giiniimiizde isletmeler igin insan odakli etkin bir
yonetim &n plana ¢ikmaktadir. Liderlik kavrami sadece isletmelerde yonetim
faaliyetlerinin devaminmi saglamak degil de isletmelerin devamhligi, calisanlarin
motivasyonu ve buna bagli olarak da verimlilik ve karliliklanim etkileyen kiresel
diinyada var olmasini saglayacak &nemli unsurlardan biri oldugu gériilmektedir.
Kiiresel diinyada isletmeler varliklanimi devam ettirebilmek ve etkililiklerini
arttirabilmek i¢in kiiresel diinyanin gereklerine ayak uydurmaya cahisirken bu
dongiiniin i¢inde bulunan yoneticilik vasfina sahip liderler de bu olusumdan

paylarina diiseni alacaktir.

Bu c¢aligmada igletmelerin farkli bélim ve kademlerinde gérev yapan
yoneticilerin kullanmis olduklar liderlik yaklasimlan, liderlik &zellikleri ve liderlik
davraniglarinin igletme i¢inde amag tutarhilifi yaratma ve iletisim/igbirligi saglama
faktorlerine olan etkisi belirlenmeye ¢aligtlmistir, Liderlerin sergilemis olduklan
yaklasimlarin, demografik ozelliklerine gore farklilasma durumunun belirlenmeye

calisildign arastirma sonuglar asagida 6zetlenmistir:
Ydneticilerin tamimlayici dzelliklerine iliskin sonug¢lar:
Katihmeilarin % 63’11 25-36 yas grubu arasinda olup, % 54’ii de 1-6 yil

araliginda yéneticilik yapmaktadir. Ozel sektorde geng yoneticilere yetki verilmesi,

genglere sorumluluk verme ve geng niifusun yénetime katiliminu saglama ile birlikte,
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degisen diinya sartlarina uyumlu yenilik¢i ve yaratic: ditsiincenin ortaya cikmasina
ve sisteme dahil olmasim kolaylagtirma anlaminda 6nemli katkilan olmaktadir. Bu
durum bir avantaj olarak gériilmekle birlikte yénetim siireglerinde tecriibenin de
Onemi yadsinmaz. Ayrica aragtirmaya katilan yoneticilerin ancak % 6°smin
bayanlardan olusuyor olmasi, yonetici kadrosunda homejen bir dagilimin olmadig

gostermektedir.

Yineticilerin sergiledikleri liderlik yaklagimlarina iliskin sonuglar:

Yoneticilerin sergilemis olduklar: liderlik yaklasimlarindan karizma/ilham
verme ve ddillendirme yaklasimlarimi diger yaklagimlara oranla kismen daha fazla
kullanmakta olduklari sonucuna ulagilmigtir. Déniisiimei liderlik davramsinin bir alt
boyutu olan ilham verme; isgoren tizerinde koklii degisimlere yol agma, isgéreni
etkileme ve liderlik davrams: gésterme ydniinde gelistirir. Bu yiizden ydneticilerin
karizma/ilham verme yaklagimini benimsemeleri, isgorenler iizerinde koklii
degisikler olabilecegi anlamina gelmektedir. Bu durum isgérenlerin yiiksek idealler

ile motive olduklar: anlamina gelmektedir.

Yoneticiler tarafindan en az kullanilan yaklagimin da istisnalarla y6netim
yaklagim: oldugu sonucuna ulagilmigtir. Istisnalar ile y8netim, bir sorun belirleme ve
iletigim sistemidir. Is béliimt, sorumluluk ve yetki devri ile yagin bir kontrol diizeni
olugturulmustur. Yoneticiler; hig ilerleme g&steremeyen alt kademeye ¢ok zaman
aywrabilecegi, istisnalar meydana gelmedikge sorunu géremeyecefi, moral
diigiikligitne neden olabilicegi gerekgeleri ile istisnalar ile yonetim yaklasimin

benimsemedikleri sdylenebilir.

Katilimcilarin liderlik yaklasimlar arasinda ¢ok belirgin bir fark olmamakla
beraber karizma/ilham verme ve &dillendirme yaklasimlan &ne ¢ikmaktadir. Buna
gore katithmeilann yiiksek inang ve dzgiiveni, yitksek bir etkileme ve baskin olma,
kendi inanglarinin dogru oldugunu takipgilerini etkileyecek gii¢lit bir motivasyon
unsuruna donistiirdigit sdylenebilir.  Caliganlar basanili bir i yaptiklarinda

ybneticilerinden takdir edilme ve &diillendirme davramisi beklemektedir. Kosullu
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ddiillendirme etkilesimei liderligin bir boyutudur. Bu anlamda yéneticilerin hem

doniigiimeii lider olmalar hem de ¢alisanlarimi 6diillendirmeleri anlamlidir.

Orgiitsel ciktilara iliskin sonuglar:

Aragtirmaya katilan yoneticilerin gérev yaptiklar: sirketlerde amag tutarlilig
ve iletigim/isbirliginin olduk¢a yiiksek diizeyde oldugu ve sirket yoneticilerinin
iletigim/igbirligi saglamada basarili olduklar1 sonucuna varnlmistr. Ust diizeyde
gereksinimleri karstlamanin ancak igletmenin amaglanna ulasarak miimkiin
olacafina inanmalarim saglayarak, ¢alisanlan degistirmek ve giidilemek agilarindan
etkiledigi soylenebilir. Isletmenin amaglanm gerceklestirirken ¢ahisanlarin, gelisme
ve bagarilarina iligkin algilarim stirekli aktif tutmak ve gérevlerini iyi bir performans
ile bagarmalaninin  Snemini ¢alisanlar tarafindan algilandigy anlasilmaktadir.
Orgiitlerde isgérenler arasinda iletisim yeterli olmadig1 zaman verimlilik ve kalite
yetersiz olmaktadir. Iletigimin saghkli olmadifn  zaman motivasyonu da
azaltmaktadir. Motivasyonu azalan isgorenlerin ise islerine ve érgiitlerine baghlig
azalmaktadir. Bu anlamda &rgiitsel amaglann iyi belirlendigi ve bu amaglara

isgorenlerin etkin katilimlarinin saglandigy séylenebilir.

Yoneticilerin sergiledikleri liderlik yaklagimlarinin orgiitsel ciktilara

etkisine iliskin sonuglar:

Karizma/ilham verme yaklasimi ile sirketteki ama¢ tutarlibpn diizeyi
arasinda istatistiksel agidan p < 0.05 diizeyinde anlamli bir iliskinin oldugu ve
karizma/ilham verme yaklagiminin sirketteki amag¢ tutarhligim % 31 oraninda
etkiledigi sonucuna varnlmgtir. Orgiitsel amag, isletmenin ulagmayi hedefledigi
sunu¢larin kavramsal ifadesidir. Amaglar, kurulugun hizmetlerine iliskin politikalarin
uygulanmasi ile elde elde edilecek sonuglari ifade eder. Arastirmaya katilan
yoneticilerin, cahsanlanin davraniglar {izerinde koklii degisiklere neden olup
¢aliganlann isletmenin ulasmay: hedefledigi sonuglara dogru yénlendirdigi seklinde

yorumlanabilir.



Istisnalarla yonetim ile sirketteki ama¢ tutarlilifn diizeyi arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir iligkinin olmadig: ve istisnalarla y8netim yaklasiminin

sirketteki amag tutarliligin etkilemedigi sonucuna varilmistir.

Bireysel ilgi ile girketteki iletisim ve isbirlizi diizeyi arasinda istatistiksel
agidan anlamlt bir iliskinin olmadig ve bireysel ilgi liderlik yaklastmmin sirketteki

iletisim ve igbirligini etkilemedigi sonucuna vanlmistir.

Odiillendirme yaklasimu ile sirketteki amag tutarlihg ve iletigim/isbirligi
diizeyi arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligkinin olmadig1 ve &diillendirme
yaklagiminin girketteki amag¢ tutarliligi ile iletisim ve isbirligini etkilemedigi

sonucuna vartlmigtir,

Proaktif yaklagim ile sirketteki iletisim ve igbirligi diizeyi arasinda
istatistiksel agidan anlamlt bir iligkinin olmadigt ve proaktif yaklasiminin sirketteki

iletigim ve isbirligini etkilemedigi sonucuna varilmistir.

Istisnalarla yénetim ile sirketteki iletisim ve isbirligi diizeyi arasinda
istatistiksel agidan p < 0.05 diizeyinde anlamli bir iliskinin oldugu ve istisnalarla
ybnetim yaklagiminin sirketteki iletisim ve igbirligini % 23 oramnda etkiledigi

sonucuna varilmistir.

Pasif/Kaginmact ile girketteki amag tutarlilift ditzeyi ve iletisim ve isbirligi
diizeyi arasinda istatistiksel agrdan anlamli bir iligkinin oldugu ve pasif/kaginmact
yaklasiminin girketteki amag tutarliligs ile iletisim ve igbirligini etkiledigi sonucuna

vartlmigtir.

Aragtirmamizda bagimsiz degiskenler olarak ele aldigimiz Pasif/Kaginmaci,
Istisnalarla Y&netim, Karizma/ilham Verme, Bireysel Ilgi, Entelektiiel Uyarim,
Odilllendirme ve Proatif Yaklagim; amag tutarliligint % 15 oraninda, iletisim ve
isbitligini de % 9 oraninda etkilemektedirler. Bu sonuca gére yéneticiler, isletmede

amag tutarlihgr ve iletisim/isbirligini saglayacak davranig bigimlerini gosterdikleri ve



135

¢alisanlarint bu yonde etkiledikleri sonucuna ulasilmistir.

Demografik  ozelliklerin  ybneticilerin  sergiledikleri  liderlik

yaklasimiarina etkisine iliskin sonuglar:

Aragtirmaya katilan yoneticilerin % 54’it 1-6 yil arahifinda yoneticilik
yapmuslardir. 7 y1l ve iizeri yoneticilik yapma siirelerine gére yitksek bir orandir. Bu

durum yénetsel tecrilbe anlaminda eksiklik olarak yorumlanabilir

Aragtirmaya katilan yoneticilerin demografik 6zelliklerinden yéneticilik
siiresi diginda kalan, yaslan, cinsiyetleri, medeni durumlari, egitim diizeyleri, grev
yaptiklan bdliim ve kendilerine bagli ¢alisan sayisi ile yoneticilerin sergiledikleri
liderlik yaklagimlar: arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliskinin olmadig
sonucuna vanlmgtir. Dier bir ifade ile yoneticilerin sergiledikleri liderlik
yaklasimlanindan demografik 5zelliklerinden yaglan, cinsiyetleri, medeni durumlar,
efitim diizeyleri, gorev yaptiklari bslim ve kendilerine bagl g¢ahisan sayilan

bafimsizdir.

Yoneticilerin sergilemis olduklan liderlik yaklasimlarindan karizma/itham
verme, entelektiiel uyanm, istisnalarla yonetim ile yéneticilik siiresi arasinda
istatistiksel agidan p<0.05 diizeyinde anlamli bir iliskinin oldugu ve diger
degiskenlerde ise istatistiksel agidan anlamli bir iliskinin olmadigi sonucuna
vartlmigtir.  Y&neticilerin sergilemis olduklan karizma/ilham verme ve entelektiiel
uyarim yaklagimlarmimn mesleklerinin ilk yillarindaki kullamminin zaman igersinde
6nce azalma sora tekrar artig gosterdigi ve istisnalarla yénetim yaklasiminin
kullanimimn ise yoneticilik yapma siiresine paralel olarak artif sonucuna

ulagilmistir.
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Arastirmada ¢ikan sonuglar dogrultusunda asagidaki oneriler

getirilmistir:

Sirketlerin basarilarinda sirket yonetiminde bulunan yéneticilerin rolleri
biiyliktiir. Bu nedenle girketler yéneticilerini belirlerlerken liderlik zelliklerine sahip
olanlart segmeli, bunun igin ise alim stirecinde bu 6zelliklerini belirleyen testler
uygulamalilar ve iglerinden en fazla liderlik &zelligine sahip olam segmeleri

6nerilmektedir.

Gorev yapan yoneticilerin dogustan gelen liderlik &zelliklerinin
gelistirilmesi  ve sonradan kazamlabilecek 6zelliklerin  kazandinlmasi igin

yOneticilere liderlik tizerine egitim ve seminerlerin artttrilmasi énerilmektedir.

Aragtirmaya katilanlarin ¢ogunlugunun erkek olmasi kadin yéneticilerin
liderlik &zelliklerinin ve davranilarimin belirlenmesini olumsuz etkilemistir. Bu
anlamda igletmelerin ise alim siirecini tekrar gdzden gegirerek bayan yoneticilerin

sayisal olarak azlifit gézden gecirilmelidir.

Yoneticiler ¢alisanlanim iyi anlamali, ihtiyaglarmt bilmeli, karsilasti:
durumlara uygun liderlik davramslar sergileyebilmelidir. Kendisine bagl cahisanlan
motive etmeli, onlardan en iyl verimi alacak gekilde amaglara uygun olarak
kullanmalidir. Isletmeler de yéneticilerinin liderlik 6zelliklerini sergileyebilecek

ortamt saglamali ve yoneticilerini gelistirme yoniinde 6nlerini agmahdur.

Giinlimiizde var olan g¢esitli liderlik yaklasimlarinin  6zelliklerinin
anlagtlmasi, dogru uygulanabilirlifinin saglanmast ve gelistirilmesi i¢in bu konuda
egitim programlannin hazirlanmast ve uygulanmas: gereklidir. Liderlik, giiniimiiz
isletmelerinin gelecekte var olabilmelerinde &nemli bir faktordiir. Bu nedenle
ozellikle isletme fakiiltelerinde liderlik derslerinin konulmastmin bu konuda biiytik

katk: saglayacag 6ng6riilmektedir.
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Benzer arastrmalarin daha genis  Gmneklemlerle yapilmasi arastirma
sonuglarindan genelleme yapabilme olana@i saglayacaktir. Yéneticilerin liderlik

ozellikleri ¢aliganlarin goriisleri alinarak farkl: bir agidan belirlenebilir.

Arastirmanin Ksitlamar:

Aragtirmanin ana kiitlesini Ulker Grubu sirketlerinde calisan yoneticiler
olusturmaktadir. Degerlendirmeler bu ana kitle {izerinden ahnan bilgiler
dogrultusunda yapilmugtir. Ana kitlenin degistirilmesi, daha farkli sonuglarnn elde

edilmesine neden olabilir.

Regresyon modeli analizlerinde R Kare ve Diizeltilmis R Kare modelleri
tablolarda gosterilmistir. Ancak degerlendirmeler Diizeltilmis R Kare degeri tizerinde
yapilmustir. Diizeltilmis R Kare degerlerinin disiik ¢ikmasi bagimli degiskene etki

eden farkli degiskenlerin de oldugunu gosterir.

Yapilan aragtirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir.
Anket uygulamasimin bir kismu kisisel gériisme yoluyla yapilmistir. Bu yéntem

uygulama arag etkisine neden olabilmektedir

Anket formuna cevap verenlerin oram % 60’dir. Bu tiir arastirmalarda anket
formlarina cevap verme yaklasimlarinin ¢ok olumlu olmamasi verilerin elde

edilmesinde kisitlamalara neden olmaktadir.
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EK -1: ANKET FORMU

Degerli Katilimen,

Mustafa Kemal Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Ogretim Usyesi

Dog. Dr. Ferit OLCER damismanliginda yapilan bu anket uygulamasi “Isletmelerde
Liderlik Anlayisi Ve Yéneticilerin Liderlik Ozellikleri ve Davramisi Uzerine Bir
Aragtirma” baghklh bir ¢alismaya veri saglayacaktir.
Calismanin basariya ulagmas her seyden dnce vereceginiz bilgilerin dogruluguna
baglidir. Arastirmadan elde edilecek bilgiler sadece bilimsel amagh kullanilacaktir.
Anket calismas: ve sonuglarin degerlendirilmesi gizlilik i¢inde gerceklesecegi igin
isim alinmayacaktir. Anketi doldurmakta gpstereceginiz 6zen ve akademik bir
¢aligmaya yapacagimz katki i¢in tesekkiir ederiz.

Recep YALINKILIC

Asagidaki maddelerde yer alan ifadelerin isletmeniz igin
gecerlilik derecesini litfen kargisindaki en uygun
se¢enedi isaretleyerek belirtiniz,

Kesinlikle Fikrim Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Yok Katiliyorum Katliyorum

Gelecege olumiu bakarim () () () () ()

Onem verdigim degerleri

inanglan yamimda () () () () ()
astlanimla paylasirim

Benimle ¢alisinak

zevklidir. () ) () () ()

Kritik varsayimlarin,

planlara uygun olup

olmadigint stirekli ) ) ) ) ()
incelerim

Astlarima onlar igin
konulan performans
standartlarini
tutturduklarinda ne
beklemeleri gerektigini
agikea sdylerim

Hatalar konusunda
astlarimi daima uyanrim ) ) ) () ()

Serunlar ciddiyet
kazanincaya kadar () () () () ()
karigmam

Grubun iyiligi igin kendi
dnceliklerimden () () { ) () ()
vazgegerim



Yanimda ¢alisanlara
grubun herhangi bir ilyesi
olarak degil de bir birey
olarak davraninm

Giigld bir amaca sahip
olmamn 8nemini astlarima
belirtirim

Astlanimin hedeflerine
ulasabileceklerine
giivendigimi belli ederim

i¢lerindeki gabayi ve
hevesi gérdiigiimde
astlarima destek olurum

Zamanim “sondiiriilecek
yanginlar” arayarak
geciririm

Harekete gegmem igin
islerin kotiye girmis
olmasi gerekir

Ne zaman bana ihtiyag
duysalar yanlarinda olurum

Harekete gegmem igin
problemlerin kroniklesmesi
gereklidir

Problemler karsisinda
farkh bakis agilar1 ortaya
koyabilirim

Yanimda ¢ahiganlan
kendilerini gelistirmeye
yonlendiririm

Davramiglanim astlarimn
bana sayg) duymalarina
neden olur

Kararlarimin ahlaki, etik
sonuglann dikkate alirim

Performans hedeflerine
ulastiklarinda uygun
sekilde sddllendirilmelerini
saglarim

Yamimda ¢alisanlarin
yaptiklan hatalan asla
unutmam
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Mecbur kalmadikga tedbir
almanin gereksizligine
inanirim

Astlarimin ulagmalan
gereken hedefleri bilyiik bir
sevkle anlatirim

Karar vermekten
kaginmam

Astlarima islerini nasil
yaphiklarina farkh
yOnlerden bakmalarini
dneririm

Bagkalarini yetistirmek,
onlara yeni bir seyler
dgretmek benim igin
Snemlidir

Tavirlarim gii¢ ve giiven
hissi verir

Yapilan iyi isi daima takdir
ederim

Hedefe ulagsmadaki
basarisizliklar asla
goziimden kagmaz

Ortak bir misyona sahip
olmanin 8nemini
vurgularim

Acil sorulara cevap
vermeyi geciktirmem

Gelecekle ilgili diiglerimle
astlarimi pesimden
siiriklerim

Astlarimin sorunlara ¢ok
farkl agilardan bakmalarin
saglarim

Yammda ¢alisanlarin her
birine fark b ihtiyaglari,
yetenekleri, olan bireyler
olarak yaklagirim

Onemli bir konu karsisinda
karigmaktan ¢ekinmem
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Problemleri gérmezden ( ) () () () ()
gelirim.

Problemlere astlarim ile
birlikte ¢zt Gretirim., ) ) ) G (i

Problemlere tekrar
olugmasini dnleyecek kalici () () () () ()
¢Ozimler Gretirim.

Problemlere ¢bziim
iiretmeyi ertelerim.

Problemlerin ¢8zimtinde o
isin uzmanlarindan yardim () () () () ()
isterim.

Problem gziimiinii o

problemi yaratanlara () () () (L) ()
birakirim,

Problem ¢éziimiinde
sistematik bir yaklasim I =y () () ()
izlerim.

Problem ¢tizme

tekniklerinin herkes

tarafindan bilinmesini ve () () {) () {52
uygulanmasina nem

veririm.

Isletmeyi yonetirken aga@idaki sorunlardan

hangileri ile kargilagiyorsunuz? ( Birden fazla igaretleyebilirsiniz )

Kesinlikle Fikrim Kesinlikle
Katilmiyorum ST Yok Katiliyorum Katiliyorum
Oretken ve rekabet glicline
karsi1 koyabilecek yitksek
performans kiiltiird () () (i) (5 ()
olusturmada sorun
yaglyorum.
Orgiitte degisimi
uygulamada ve
¢alisanlarin degisimin bir () { ) { ) { ) ()

pargasi kilinmasinda
sorunlar yasiyorum.

Paylagtlan bir vizyon
gelistirmekte ve bu vizyona

ybnelik amaglar ortaya {73} () () G2 ({58
koymakta sorunlar

yaglyorum.
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Calisanlara amir

yoéneticilik yapmak yerine

kogluk yapmakta sorunlar ) () () ) )
yaglyorum.

Cahsanlarin 6rgiite ve
gorevlerine bagliliklarint
saglamakta sorunlar ) k. () () )

yagiyorum.

Orgiitteki iletigimi
ybnetmede ve calisanlar

arast kigisel iletigimi {: } () G ) () ()
saflamada sorunlar
yagiyorum.

Orgiitsel stireci yonetirken

kollektif bilgiden etkili bir

sekilde yararlanmada sorun () ) () () )
yagiyerum.

Giivene dayalr yiiksek
performansli ekipler
olusturmada sorunlar () ) ()

k ()

yaglyorum,

Agagida demografik sorular yer almaktadir. Bu sorulara verilen

cevaplar konu ile ilgili gériigleri farkli 6zeliklere gtire gruplandirmak igin
kullanilacaktir.

Yasimiz

O 25-30 0 31-36 [0 3742 O 4348 O 49-54 O 55 ve
iizeri

Cinsiyetiniz?

O Kadin O Erkek

Medeni durumunuz?

[0 Evli [ Bekar C] Diger

Egitim durumunuz?

O] Ilkogretim [ Lise [ Yiiksekokul (2yi11) [0 Fakiilte (4 yil )
(] Yiiksek Lisans [ Doktora

Kag¢ y:ildir yoneticilik yapiyorsunuz? ... Yil

Hangi béliimde giérev yapiyorsunuz?

[ Pazarlama/Satis [ Uretim/Operasyon [J Insan Kaynaklari

[J Muhasebe / Finans [0 Ar-Ge

[0 Diger

Size bagh ¢ahsan sayis1 kagtir? ... Kisi
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