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LiDER GUC TURLERININ ORGUTSEL OGRENME UZERINE
ETKILERI

Tezi Hazirlayan: Fatih GOKKAYA

Ozet

Bu tez ¢alismasi; ilkogretim okullarindaki yoneticilerin uyguladiklart gii¢ tiirlerinin
orgiitsel 6grenme lzerine etkilerini ve hangi faktorlerin nasil etkilere sahip oldugunu
arastirmak, belirlemek {izere hazirlanmistir. Buna gore yoneticilerin uyguladiklar giic
tirlerinin  oOrgiitsel Ogrenme iizerine etkileri bir ¢ok faktorden dolay1r degiskenlik
gostermektedir. Veriler Aydin ili Kosk ilgesi ve Germencik ilgesindeki ilkogretim
okullarinda 217 6gretmene uygulanan; liderin gii¢ tiirleriyle ilgili 29, orgiitsel 6grenmeyle
ilgili 23, calisanlarin demografik 6zelliklerine ilgili 6, toplamda 58 soruluk bir anket
sonucunda elde edilmistir. Sonuglar liderin karizmatik giicliniin, 6diillendirme giiciiniin,
uzman giliclinliin, zorlayici1 giicliniin, yasal giiciiniin ve c¢alisanlarin yaslariin,
cinsiyetlerinin, medeni durumlarinin, 6grenim durumlarinin, goérev siirelerinin ve
calistiklar1 kurumdaki pozisyonlarimin oOrgiitsel 6grenme iizerine etkilerini tespit etmek
amaciyla analiz edilmistir. Yoneticiler lider gii¢ tiirlerinin orgiitsel 6grenme {izerine
etkilerinin ve hangi etkenlerin nasil sonuglar ortaya ¢ikardiginin farkindaligi ve bilinci
igerisinde yonetimi olumlu yonde sekillendirmelidir. S6z konusu bir 6rgiit icerisinde etkili
bir orgiitsel 6grenme gerceklesebilmesi i¢in, yoneticilerin yonetici ve dgretmen iletigimini
ve yonetimi bilingli olarak sekillendirmesi, bunun i¢in de gerekli olan bilgi birikimine ve
donanimina sahip olmasit gereklidir. Yoneticilerin ve 6gretmenlerin gerekli olan bilgi ve
donanima sahip olmasi ve yoneticilerin yonetimini bu dogrultuda sekillendirmesi

durumunda 0Orgiit icerisinde rgiitsel 6grenme etkin bir bigimde gergeklesecektir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Lider gii¢ tiirleri, Orgiitsel dgrenme



EFECTS OF LEADER POWER TYPES ON ORGANIZATIONAL
LEARNING

Prepared by Fatih GOKKAYA

Abstract

This thesis study is prepared in order to research effects of applied power types of
leaders in primary schools on organizational learning, to identify which factors have how
effects and to determine these effects. According to this research, effects of applied power
types of the leaders on organizational learning indicate variation because of many factors.
Data are collected from a questionnaire which is applied to 217 teachers in Aydin province
Kosk and Germencik districts primary schools. Questionnaire is formed from 29 questions
related to leader power types, 23 questions related to organizational learning, 6 questions
related to workers’ demographic features. In total, there are 58 questions in the
questionnaire. Results are analyzed in order to find out effects of leader’s charismatic
power, reward power, expert power, coercive power, legal power and workers’ age, sex,
marital status, academic backgrounds, employment period and position on association on
organizational learning. Leaders should shape management positively by being aware of
leader power types effects on organizational learning and being conscious on which factor
has what kind of result. Point at issue, to eventuate effective organizational learning in an
organization, directors should shape director and teacher communication and management
communication consciously, and then they should have necessary knowledge and fit out. In
case of having directors and teachers needed knowledge and fit out and managers’ shaping
the management positively, organizational learning in association will come true

effectively.

Key Words: Leadership, Leader Power Types, Organizational Learning
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Giris

Insanlar sosyal bir varlik kimligini tasidiklar1 andan itibaren her zaman birbirlerine ihtiyag
duymus ve beraber hareket etme zorunlulugu iginde olmuslardir. Beraber hareket etme
zorunlulugu &rgiit olgusunu dogurmustur. Insanlar bir drgiitlenme icerisinde her zaman &rgiitii
yonetecek, orgiit ve ¢evre dinamiklerini kontrol edecek, orgiitii ve liyelerini istendik davranislara
yonlendirecek, orgiit iiyelerinin birbirleriyle ve ¢evreyle olmasi gereken sistematik iliskilerini
kuracak, istikrar1 korumak igin gerekli onlemleri alacak ve onlarin amaglarma ulagmalarini
saglayacak liderlere ihtiyag duymuslardir. Orgiitiin fertleri, birbirleriyle ve ¢evreyle aralarindaki
sistematik baglilig1 saglayan ve orgiitii yoneten liderler sayesinde amaglanan hedeflere ulagilmasi
icin bir arada caligabilirler. Her orgiitte oldugu gibi ilkdgretim okullarinda da yonetici ve
ogretmenler arasinda dogal ve 6rgiit olgusunun gerektirdigi bir iletisim olagelmistir. Bu iletisim
icerisinde yoOneticinin yonettigi kitleyi etkileme ve bu kitleden etkilenme siirecinde gii¢ kavrami
oncelikli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Gii¢ bir kisi yada toplulugun, baska kisi yada topluluklarin
normal siireg icerisinde yapmak istemeyecekleri, yapmay1 reddedecekleri yada yapamayacaklari
istendik bir davranis1 kisileri etkileyerek yaptirma, davranisa ve sonuca inandirip ikna etme,
davraniglara yonlendirme, davraniglar1 gergeklestirmek igin istekli hale getirme yetisidir. Bundan
dolay1 gii¢, orgiit icerisinde hedeflenen faaliyetleri, istendik davranislari, orgilitsel 6grenmeyi

etkileyen ve istikrar1 saglayan en 6nemli enstriimandir.

Bunun yaninda orgiitiin hedeflerine ve amaglarina, ulasmak icin-ulasirken orgiit fertlerinin
her an orgiitiin ¢alisma alanmin getirdigi yeni bilgileri ve deneyimi daha c¢ok o6grenen, daha
istekli, daha katilimc1 olmasi istenmelidir. Orgiitsel 6grenme siirecinde, iletisim halindeki 6rgiit
fertlerinin ve yoneticilerinin ahlaki degerleri, kisilik yapilari, 6n yargilari, iletisim konusunda
istekli ve bilin¢li olmalar1 ve tecriibeleri ¢ok biiylik 6neme sahiptir. Daha katilime1, daha ¢ok
ogrenen, hazir bulunuslugu ve yenilik heyecani yiiksek olan, girisimci, ilham veren ve birbirini
olumlu yénde tetikleyen bir orgiit kiiltiirii olusturulmalidir. Orgiitsel 6grenme siirecinde orgiit
fertleri aralarindaki farkliliklar, yoneticinin yonetilenlerle olan 6grenme siirecine yaklagimi, orgiit
icindeki etkili drgiitsel 6grenmede ¢ok dnemli pay sahibidir. ilkdgretim okullar incelendiginde,
yoneticilerin, 6gretmenlere ve tiim ¢evreye karsi ne tiir giic tiirlerini uygulamaktadir? Uyguladigi

giiclere 6gretmenlerin ve ¢evrenin verdigi doniitler nelerdir? Bu sorulara verilen cevaplar bize o



kurumda lider gii¢lerinin ne derece etkin kullanilabildigi ve orgilitsel 6grenmenin ne derece etkin

oldugunu gosterecektir.

Bu tez ¢alismasi 3 boliimden olusmaktadir. Arastirmanin 1. Boliimiinde Liderlik, Liderlik
yaklagimlar1 ve Lider gii¢ tiirleri agiklanmistir. 2. Boliimde 6grenme, orgiitsel 6grenme, 6Zrenen
orgiit ve 0grenen okul agiklanmistir. 3. Ve son boliimde ise yapilan anket ¢aligmalarinin analizleri
degerlendirilmistir. Anket calismasi Aydin ili Kosk ilgesi ve Germencik ilgesi ilkdgretim
okullarinda 217 6gretmen ve yoneticiye uygulanmistir. Veriler liderin gii¢ tiirleriyle ilgili 29,
orglitsel 6grenmeyle ilgili 23, ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine ilgili 6, toplamda 58 soruluk
bir anket sonucunda elde edilmistir. Elde edilen verilerin analizi SPSS 16.0 programiyla

yapilmistir.



LBOLUM

LIDERLIK VE GUC KAVRAMIYLA ILGILI GENEL KAVRAMLAR

1.1. LIDER VE LIDERLIGIN KAVRAMI

Lider ve liderlik tizerine literatiire baktigimizda bugiine kadar ¢ok sayida tanimlamalar
yapilmis cok s6z sdylenmis, lizerine kitaplar yazilmis ve bir ¢ok arastirmalar yapilmis oldugunu

gormekteyiz. Bunlara genel olarak g6z atacak olursak;

“Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar olusturduklari
gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de ihtiya¢ duyan varliklardir. Birey kendi
arzu ve ihtiyaglarindan bir kismini gerceklestirmek, kisisel hedeflerine erisebilmek i¢in bir gruba
thtiyag duyar ve grup halinde hareket etme zorunlulugunu hisseder. Yalniz insan zayiftir,
gii¢siizdiir, cesaretsizdir, arzu ve enerjileri azalmis, korkudan yetenekleri biiziigmiis durumdadir.
Insanlar1 belirli hedeflere gotiirebilmek icin bu hedeflere ulasmada onlarin saglayacaklari kisisel
arzu ve ihtiyaglar ile ¢ikarlarin neler oldugunu takip etmek, daha sonrada bu insanlart bir grup
etrafinda toplayarak gii¢lerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerini arttirmak gerekir. Grubu
olusturacak insanlarin bireysel ¢ikarlarin1 somut olarak belirlemek gii¢c ise bu takdirde onlarin
milli duygularina, miisterek olan sosyal, ahlaksal ve dinsel degerlere hitap etmek gerekecektir. Su
halde belirli amag¢ ve hedeflere yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete gegirilmesi
her insanda kolay kolay bulunmayan ayr1 bir beceri ve ikna etme yeteneklerini gerektirmektedir.
Liderlik konusunda ortaya atilan bir ¢ok tanimlar incelendigi ve bir sentez olusturulmaya

calisildigr takdirde bu kavrami, bir grup insani belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu



amaclar1 gerceklestirebilmek i¢in onlar1 harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplamidir diye

tanimlayabiliriz.” 1

“Liderligin olusmas1 i¢in resmi yetkilerle donatilmasi gerekmez. Hicbir resmi yetkisi
olmadigi halde biiyiik bir grubu pesinden siiriikleyen liderler olabilecegi gibi, cok genis yetkilere
sahip oldugu halde biiylik bir grubu pesinden siiriikleyemeyen yoneticilerde olabilir. Resmi

yetkilerle donatilmis olmak sadece yoneticinin kullanacagi gii¢c kaynaklarini arttirabilir.”

“Belirli durum veya kosullar altinda amaca ulasmak i¢in baskalarinin davranis ve
eylemlerini etkileme sanati seklinde tanimlanan onderlik, bir biitiin olarak yonetsel ugrasin yalniz

bir fakat en 6nemli yoniinii meydana getirir.”3

“Etkin liderligin temeli organizasyonun misyonunu diisiinmek, bunu tanimlamak ve apagik,
gozle goriiniir bicimde ortaya koymaktir. Lider hedefleri tespit eder, oncelikleri tespit eder,
standartlar1 da tespit eder ve bozulmamasina nezaret eder. Tabii, uzlagmalara da girisir;
gercekten, etkin liderler evrenin hakimi olmadiklarinin farkindadir; bundan {iziintiide duyarlar.
(Bu yanilg:1 sadece yaniltici liderlere — Stalin’lere Hitler’lere, Mao’lara — 1stirap verir) Ancak,
etkin lider, bir uzlasmayr kabul etmeden Once, dogru ve arzulanabilir olan neyse onu

dﬁsﬁnmﬁstﬁr.”4

“Liderlik iki veya daha fazla kisiyi gii¢ ve etki yoluyla yonlendirmedir. Ancak gii¢ ve etki
bakimindan iki farkli liderlik bi¢imi ortaya ¢ikmaktadir. Formal lider, otoriteyle grup iizerinde
etkisini gosterir. Informal lideri ise gosterdikleri liderlik davranislariyla bir grupla biitiinlesen
kigidir. Okul yoneticisi bir formal lider olarak goriilebilir. Bunun yaninda okul yoneticisinin
ogretmenleri giidillemesi, digerleriyle Ogretmenleri yonlendirmesi, onu informal bir lider

konumuna da getirebilir. »

! Eren, E., Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2006, 5.431.

% Simsek, S., Akgemci, T., Celik, A., Davranis Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davrams, Ankara, 2001, 5.165.

3 Simsek, S., Yonetim ve Organizasyon, Konya, 2002, s.192.

4 Drucker, P., F., Cev., Uckan, F., Gelecek I¢in Yonetim 1990’lar ve Sonrast, Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir Yayinlart,
1998, s.130.

s Celik, V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 1999, s.3.



“Lider, grup birligini koruyan, grubun tecriibelerini degerlendirip organize ederek, bu
organizasyonun milkemmel islemesini saglayan ve grubun birliginden yararlanarak yeni ufuklara,

yeni hedeflere yénelten kisidir.”®

“Liderler iyi organize olmus ve takimin belirlenen hedefler dogrultusunda organize
olmasini saglayacak kabiliyette olmalidirlar. Iyi bir lider, organizasyon igin ilerde olusabilecek
avantajli durumlar1 simdiden gorebilmeli ve ¢alisanlar1 bu avantajli durumun gergeklesmesine ve

istenen sonuglara ulasilmasina yonelik calismak i¢in motive etmelidir.”’

“Onderlik, bir otorite veya statiiniin fonksiyonu olmaktan ¢ok "bir seyi baskalarma
istetmek ve benimsetmek suretiyle yaptirabilme giiciine sahip kisi" olarak nitelendirilen 6nder ile
izleyicileri (grup tiyeleri olarak bireyler) arasinda belirli durumlarda ortaya ¢ikan ve etkilesim
seklinde ifade edilen karsilikli iligkilerin bir fonksiyonu olarak diisiiniilebilir. Bu tanima gore bir
fonksiyon olarak onderlik, 6nderin kendisi (0), izleyicileri(i),ve onderligin i¢inde ortaya ¢iktigi
durumun (d) bir sonucu olarak sdyle gosterilebilir. 6=£(06,1,d) fonksiyondan goriilebilecegi gibi

onderlik siirecinde onder, izleyiciler ve durumun kosullar1 biiyiik 6nem arz etmektedir.”®

Yukaridaki tanimlara baktigimizda lider, yetki ve glicii olmadan bir grup insan1 bir takim
amaglar g¢ercevesinde bir araya getirebilen, bireyler arasindaki iletisimin kuvvetini arttiran,
degisik fikir, goriis ve yeniliklere agik olan, kendisini her zaman yenileyen, kisileri olumlu yonde
motive eden, ikna edebilme giicli olan, sosyal cevreye kayitsiz olmayan, israrci, Orgiitleme

yetenegi yiiksek olan, zeki, sorunlarin ¢éziimiinde hizli ve isabetli kisidir diyebiliriz.

“Lider, is gorenleri isteklendirme, heyecanlandirma ve kendilerini tam bir coskuyla drgiite
adama duygularim1 canli tutmaya yonelik c¢aba icinde olan ve sonucta Orglite zaman, para ve

enerjiyi en ekonomik bir bicimde kazandiran kisidir.”

® Alptekin,M., Kiiltiir ve Liderlik, Ankara, 1970, s.34.

" Maddux, R., B., Takim Kurma, Istanbul, 1999, s.26.

8 Simsek, S., Yonetim ve Organizasyon, Konya, 2002, s.192.
® Aydin, M., Egitim Y®6netimi, Ankara, 1988, s. 209.



Yukaridaki liderlikle ilgili tiim tanimlara bakarak liderlikle ilgili genel bir degerlendirme
yapacak olursak ; liderlik, kisisel veya grubun amag ve hedeflerine ulagmak i¢in bir kiginin, diger
kisileri ve kisilerin diisiincelerini, hayallerini, deger yargilarini, tutumlarini, hedeflerini, islerini
ve enerjilerini yonlendirmesi, harekete gegirmesi, organize etmesi siirecidir. Liderligin 6ziinde,
bagkalarinin liderden tiim varliklariyla etkilenmesi olgusu vardir. Ayn1 zamanda lider, 6zgiiveni
yiiksek, sezgileri isabetli, hizli ve kolay karar alabilen, gézlemleyici, ne istedigini bilen, 1srarci,
hirsh, caliskan, baskalarini etkilemeyi seven, yogun stresle basa ¢ikabilen, nazik ve etkili
konusabilen birisi olmalidir. Lider biitiin bunlar1 yasal mevki ve giicli olmaksizin da yapabilir,
yani liderlik sadece formel organizasyonlarda bulunmaz. Formel olmayan orgiitlenmelerde,
kisisel diyaloglarda ve sahsi iliskilerde de liderlik kavramindan bahsedilebilir. Oyle ki zaten
liderlik asli olarak yasal yetkilerle olusan bir olgudan ziyade dogal siire¢ igerisinde gelisen ve

bdyle oldugu zaman daha etkili olan bir olgudur.

Insanlik tarihiyle birlikte anilmaya baslanan liderlik olgusunun literatiirii inceledigimizde
beraberinde ¢ok sayida kurumsal yaklagimin disiiniilmesine ve ifade edilmesine neden oldugunu
gormekteyiz.

1.2. LIDERLIK TiPLERI

“Uygulamada karsilasilan degisik lider tipleri vardir. Bunlar temel olarak otoriter,

hiimanist, demokratik, destekleyici, liberal, karizmatik ve dogal lider olarak s1n1ﬂayabiliriz.”10

1.2.1. Hiimanist( Insancil, Babacan) Lider

“Babacan davraniglar1 vardir. Korumaci roliindedir. Karar alirken bazen orta

basamaktakilerin fikrini almasina ragmen, genellikle patron adma kendisi yetkilidir. Odiil

10 Sabuncuoglu, Z., Tiiz, M., Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 1996, s.182.



sistemini agirlikli olarak kullanir. Duygusal yonlendirmeyle motive eder. Zorunlu olmadik¢a ceza

uygulamaz.”**

“Baba roliinde taninan lider grup disiplini ve itaatlilik i¢in ideal bir liderdir.”*?

1.2.2. Destekleyici Lider

“Lider kararlar1 grup tiyeleriyle birlikte almaz. Ancak onlarin goriis ve Onerilerini alarak
alir. Katilim ve 6diil sistemlerini uygular. Asagidan yukariya ve yukaridan asagi olmak iizere iki
yonlii bilgi akisina acgiktir. Orgiitsel amaglar orgiit iiyelerine damisildiktan sonra belirlenir ve

emirlerle tliyelere ulastirilir.”*

1.2.3. Otoriter Lider

“Otokratik onderler esas itibarla izleyicileri yonetim disinda tutarlar. Diger bir deyimle,
amaglarin, planlarin, politikalarin belirlenmesinde izleyicilerin hi¢bir s6z hakki yoktur. Onlar
sadece Onderden aldiklar1 emirleri harfiyen yerine getirmekle yiikiimliidiirler. Su halde yonetim

yetkisinin tamami nderde toplanmaktadir.”**

“Once otokratik onder davramslarinin sagladigi yararlardan sz edelim. Bu onderlik
bi¢iminin birinci yarar1 otokratik ve biirokratik toplumlarda yetismis ve egitim gormiis
izleyicilerin bekleyislerine uygun goriiliir. Eger toplum, aile ve okul hayatindan devlete kadar
asir1 geleneksel biiylige asir1 saygi ve karari biiylikten bekleme aligkanliklarina sahipse, boyle bir
toplumda izleyicilerde hi¢ kuskusuz onderlerinden tam yetkisini kullanmalarin1 bekleyecek ve

ancak otokratik davranan onderin bilgili olduguna ve kendilerine giliven ve tatmin sagladiklarina

1 Sabuncuoglu, Z., Tiiz, M., Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 1996, 5.183.
12 Alptekin,M., Kiiltiir ve Liderlik, Ankara, 1970, s.42.
13 Sabuncuoglu, Z., Tiiz, M., Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 1996, s.183.
 Eren, E., Y6netim Psikolojisi, Istanbul, 1989, s. 382.



inanacaklardir. Ayrica otokratik onderler kendilerini tam yetkili olduklar1 zaman daha etkili ve
rahat hissetmektedirler. Bu da otokratik onderlik davraniginin ikinci yararimi olusturmaktadir.
Ciinkii bagimsiz hareket edebilme inang¢ ve giivenine sahip olabilmekte ve 6nderi giidiileyici bir
odiil niteligi tagimaktadir. Otokratik bi¢imin tligilincii bir yarar1 da Onderi daha fazla isi ile
ilgilenmeye, daha etkin ve hizli karar vermeye gotiirmesindendir. O halde,otokratik onderlikte
karar siireci hizlanmistir ve zaman kayiplar1 asgariye indirilmistir. Otokratik onderin en 6nemli
sakincasi, onderin asir1 6l¢iide bencil davranmasi ve izleyicilerin sozlii olmasa dahi inang ve
duygularini hi¢ dikkate almamasinda goriiniir. Bu gibi durumlarda is gérme arzusu olumsuz bir
bicimde etkilenir ve is gorenlerde psikolojik a¢idan tatminsizlikler ortaya ¢ikar. Tatminsizlik,
yonetime kars1 nefreti, moral diiskiinliigiinii, grup ici catisma ve anlasmazliklar arttirir. Onderin
etkinligi ve izleyiciler iizerindeki dogal otoritesi gittikce kaybolmaya yiiz tutar. Otokratik
onderlik davranisinin ikinci bir sakincasi, grup icinde dnderden baska kimsenin amag, plan,
program ve i gorme yoOntemleri lizerinde s6z sahibi olmamasi nedeniyle yaraticiligin
azalmasidir. Sadece onderin kafasindaki fikir ve goriisler ile onun algilayabildigi gerekcelerle
siirlandirilmis bir takim diisiinceler uygulamaya konmaktadir. Fikrini goriis ve sezgilerini dile
getiremeyen izleyiciler sonunda hi¢ yaratici olmamanin daha iyi oldugu kani ve aliskanligini
edinmektedirler. Otokratik onderler tarafindan yonetilen kurumlarda orgiitsel yenilik faaliyetleri

asgariye inmektedir.”*

“Otoriter lider daha mutlak bir kuvvete sahiptir. Ekseriya tek basina grubun siyasetini tayin
ve tespit eder. Miistakbel isleri planlar, bu plan dahilinde fertlerin gorevlerini ve birbirleri ile
iligkilerini belirtir, bunlarda herhangi bir degisiklige siddetle kars1 koyar. Bu sekilde grubun
gayesinin fertler tarafindan bilinmesi gerekli goriilmez. Sadece verilen isi yapmak, ama hangi

gaye ile ve sonunda nereye varilacagi bilinmeden. Bunu sadece lider bilir.”®

3 Eren, E., Yénetim Psikolojisi, Istanbul, 1989, ss. 383-384.
18 Alptekin,M., Kiltiir ve Liderlik, Ankara, 1970, s.43.



1.2.4. Karizmatik Lider

“Grup iiyelerini pesinden stiriikleyen biiyiileyici bir yapisi vardir. Bu nedenle etkinligi
yiiksektir. Kararlar1 kendisi verir ve her sozii emir kabul edilir. Elemanlariyla mesafeli olmasina

ragmen emirleri kolaylikla yerine getirilir.”*’

1.2.5. Dogal Lider

“Yonetici tarafindan segilmeyen tam tersine grubun yarattigi lider modelidir. Resmi yetkisi
olmadigi halde grup tizerindeki etkinligi yasal liderden daha yiiksektir. Grubu olumlu sekilde

yonlendirebildigi gibi, yasal liderle catismaya da girebilir.”18

1.2.6. Liberal Lider (Tam Serbesti Tamiyan Lider)

“Grup tlyelerini tamamen Ozglir birakan bir liderlik modelidir. Birakiniz yapsinlar,
birakiniz gegsinler (Laissez-Faire, Laissez-Passer) ilkesini benimser. Gii¢ten kaginir. Liderin rolii
diger grup iiyelerinin gibidir. Uyeler amaglar1 belirler ve kararlar1 verir. Lider, 6rgiit disindan
bilgi ve kaynak saglama yoniinde gruba katkida bulunur. Tamamen oto-kontrol sistemine
dayanir. Cok kullanilan bir liderlik modeli degildir. Uyeler birbirine kars1 nitelikte farkli amaglar

gelistirebilir. Bu durum 6zellikle kaos donemlerinde orgiitiin bozulmasina neden olabilir.”*°

“Yonetim yetkisine en az ihtiyag duyan izleyicileri kendi hallerine birakan ve her

izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini yapmalarina imkan

7 Sabuncuoglu, Z., Tiiz, M., Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 1996, s.183.
8 Sabuncuoglu, Z., Tiz, M., Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 1996, s.183. i¢inde Tosi CARROLL, Managament,
Contingencies, Structure and Process, St. Clair Press, USA, 1976, s.218; Nurullah GENC, Zirveye Goétiiren Yol
Yonetim, Timas Yayinlar1 Basar1 Dizisi, No.4, Istanbul, 1994, 5.350
1 Sabuncuoglu, Z., Tiiz, M., Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 1996, s.184.



tantyan davranig gosterirler. Diger bir deyimle tam serbesti taniyan Onderler, yetkiye sahip

¢ikmamakta ve yetki kullanma haklarini tamanuyla astlarina birakmaktadirlar.”*

“Tam serbesti tantyan 6nderlik davranisinin birinci yarari, grup tiyelerinin ve izleyicilerinin
amag, plan ve politikalarin1 kendilerinin saptayip icra ile ilgili kararlar1 kendilerinin alip
uygulamalar1 suretiyle her iiyenin bireysel egilim ve yaraticiligin1 harekete gecirmesinde goriiliir.
Izleyiciler kendilerini yetistirip sorunlarina en iyi hal garesi bulma konusunda giidiilenmislerdir.
Gerekli gordiikleri zaman isteyen kisi istedigi kimselerle grup olusturarak sorunlarini ¢6zmekte,
yeni fikirlerini test etmekte, en uygun kararlar1 almaktadir. Onderin asil gorevi malzeme ve
kaynak saglamak ve bunlarla ilgili smirlari ¢ozmektir. Onder ancak kendisine herhangi bir
konuda fikri soruldugunda goriisiinii bildirir, ama bu goriis izleyicilerin goriiglerini baglayici
nitelikte degildir. Mesleki uzmanlik hallerinde ve bilim adamlarinin ¢alismalarinda, isletmelerin
aragtirma gelistirme departmanlarinda ¢alisan yiiksek uzmanliga, tecrilbbe ve bilgiye sahip
elemanlarin yaratict ve yenilikgi fikirlerini gelistirmelerinde ve sorumluluklarini yerine
getirmekten kagmama egilimlerinde olanlarda bu bigimde bir 6nderlik tiirii uygulanabilir. Aksine
kiiltiir diizeyi diisiik, iyi bir igboliimiine sahip olmayan ve sorumluluk duygusundan yoksun
bulunan gruplarda bu tarz bir onderlik bi¢iminin yiiriiyemeyecegini pesinen ifade etmek yanlis
olmayacaktir. Clinkii tam serbesti tanityan onderlik davranis1 6nderin otorite kullanmasini adeta
ortadan kaldirmaktadir. Bu durum bdyle bir Onderlik tarzinda grubu genel amaclar etrafinda
toplamak ve onlar1 belirli hedeflere yonlendirmekten yoksun kilar. O halde ilk sakinca grup
icinde anarsinin dogmas1 ve herkesin diledigi amaglara dogru ve hatta birbirlerine karsit amaglara
dogru yénelmelerine yol agmasidir. Ikinci sakinca, bireysel basarilarin disinda grup basarilarinin
onemli olciide azalmasidir. Ugiincii sakinca ise, tembel olan ve is gérmekten kagma yollarini
arayan kimselerin kargasa ve anarsiyi arttirmalari, orgiitsel kaynaklari kendileri i¢in kullanmalari

ve hatta grubu bolme ve pargalamaya calisma ¢abalarinin g;ogalrnamdlr.”21

2 Eren, E., Yonetim Psikolojisi, istanbul, 1989, ss. 382-383.
2! Eren, E., Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 1989, ss. 384-385.
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1.2.7. Demokratik — Katihmci Lider

“Demokratik — katilimc1 tarzdaki o©nderlige gelince, bu kisiler yonetim yetkisini
izleyicilerle paylasma egilimi tasirlar. Bu nedenle amacglarin, plan ve politikalarin
belirlenmesinde, is boliimiiniin yapilmasinda ve is emirlerinin meydana getirilmesinde Onder
daima astlarina onlardan aldig1 fikir ve diisiinceler dogrultusunda Onderlik davranisini

belirlemeye 6nem g(isterir.”22

“Demokratik — katilimc1 dnderlik davranislarinin yararlarindan biri, izleyicilerin de 6nder
kadar orgiitii etkileyen kosullarla ilgilenip amag, karar, plan, politikalarla ilgili ve Oneriler
bulmaya ¢alismalarinda goriiliir. Bu kosullara sahip orgiitte daha sihhatli karar vermeye olanak
tanimaktadir. Ikinci yarari ise, fikir, diisiince, inang ve arzularmna deger verilen i gorenlerin veya
izleyicilerin is gdrme arzusu ve giidiilerinin olumlu bi¢imde etkilenmesi ve bundan psikolojik
tatmin duymalarina iliskindir. Demokratik ve katilimci onderlik bigiminin en 6nemli sakincasi
zaman kayiplarina neden olmasi, 6nemli dnemsiz tiim karar sisteminin yavas islemesinde goriiliir.
Acil durumlarda karar almak gerektiginde bu onderlik bicimi bagarisiz olmaktadir. Ikinci bir
sakincada izleyiciler grubunun biiyiik oldugunda hem masraflarin artmasi ve hem de bir takim
yeniliklerin olugmasi nedeniyle kararlarin etkinligini kaybetmesi hatta bazen grubun karar alamaz
duruma gelmesidir. Herkesin fikir vermeye zorlanmasi, uzmani olmadig1 konularda, kendisinden
fikir sorulmasi, hem izleyicileri zor durumda birakabilmekte ve hem de yanlis bazi fikirlerin

ortaya atilip savunulmasina yol acabilmektedir.”*

“Bunlarin otoriter liderlerden farki sahip olduklar1 yetkinin miktar1 bakimindan degil, onu
kullanma ve grubun yap1 ve isleyisindeki sekli bakimindan bir farkliliktir. Demokratik tip liderler
grup gayelerinin tespiti ve her iliyenin bu tespitte ve gerceklestirilmesinde genis Olgiide yer
almasina onem verirler. Sorumluluklar1 toplamaktan ¢ok mubhtelif liyelere dagitilmasini ve
herkesin sorumluluga istirakini saglamaya calisir. Grup tiyeleri arasindaki tesaniidii saglamaya ve

catigmalar1 uzlastirmaya ve olaylarda taraf tutmaktan ¢ok onlarin istiinde kalarak objektif

22 Eren, E., Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 1989, s. 382.
% Eren, E., Yonetim Psikolojisi, istanbul, 1989, ss. 384.
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tedbirler almaya gayret sarfeder. Bir takim 6zel imtiyazlara sahip fertlerin bulundugu hiyerarsik
grup diizeninin gelismesini Onlemeye c¢alisir. Demokratik tip lider grupta yine agirhik
noktasindadir. Fakat diger ilgililerin birbirleri ile siki temas kurmalarina énem verir. Demokratik

tip liderler, liderin degil grubun emrini yiiriitmekte olduklarini her firsatta telkine caligir.”?*

1.3. LIDERLIK YAKLASIMLARI

“Eski c¢aglardan giinlimiize kadar liderlikle ilgili ¢esitli goriisler ileri siiriilmiistiir. Bu
goriislerin  bazilar1 liderligin dogustan geldigini, bazilar1 da sonradan gelistirilebilecegini
savunmaktadir. Degisen kosullar liderligin uygulama seklinde zaman igerisinde degisiklik
yaratmis ve cesitli yaklasimlar gelistirilmistir. Bu yaklasimlar, 6zellik yaklasimi, davranis

yaklagimi ve durumsallik yaklagimi olmak {izere ii¢ grupta toplanmaktadir.”®

“ Liderlikle ilgili bir¢ok teorik ¢alismalar yapilmigtir. Bunlari {i¢ grup altinda
toplayabiliriz ;

1- Liderin 6zellikler yaklagimi

2- Liderin davranigsal yaklasimi

3- Durumsallik Yaklagimi

Simdi kisaca bu yaklagimlar1 gozden geg:irelim.”z6

2 Alptekin,M., Kiiltiir ve Liderlik, Ankara, 1970, s. 44.
% Sabuncuoglu, Z., Tiiz, M., Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 1996, s.184.
% Eren, E., Orgﬁtsel Davranis ve Yo6netim Psikolojisi, Istanbul, 2006, s.436.
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1.3.1. Ozellikler Yaklasim

Literatiirii inceledigimizde liderin 6zellikler yaklasimini savunan goriisiin genel olarak
liderligin dogustan gelen fiziksel ve kisisel oOzelliklerinden kaynakli oldugunu sdyledigini

gormekteyiz.

“Halk arasinda "Onderligin mektebi yoktur" seklinde bir deyim vardir bu deyim 6nderin
dogustan baz1 6zellik ve niteliklere sahip oldugunu ve egitimle dnder olunamayacagini belirtir.
Thomas Carlyle’nin "Biiyilkk adamlar okulu" kurami, tarihin, biiyilk adamlarin 6zge¢mis
oykiilerinden ibaret oldugunu belirtir. Bu kurama gore, bazi kisiler belirli niteliklere sahip olarak
dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her zaman onlarin 6nder olarak ortaya ¢ikmalarini
saglar. Zamanla, bu goriis yerini, insanlardaki onderlik niteliklerinin 6grenim ve tecriibeyle de
elde edilebilecegini savunan daha gergekci bir yaklagima birakmistir. Bunlarin sonucnda yapilan

bir ¢ok arastirma Onderin Ozellikleri arasinda asagidaki unsurlarin yer alabilecegini ortaya

koymuslardir:
- Yas - lleriyi gorebilme
- Cinsiyet - Insiyatif sahibi olma
- Yakisiklilik - Duygusal olgunluk
- Olgunluk - Diiristlik
- Bagkalarina giiven verme - Samimiyet
- Giizel konusma yetenegi - Dogruluk
- Zeka - Acik sozlilik
- Bilgi - Kendine giiven duyma
- Bagkalari ile 1yi iliski kurma yetenegi - Kararhlik

- Is basarma yetenegi

Onder yukarida yer alan 6zelliklere grup iiyelerinden daha fazla sahip olan kisidir. Eger,

grup Uyeleri arasinda bu 6zelliklere sahip kisileri belirlemek miimkiin olursa, gruplar1 yonetecek
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kisileri bulmak ve yetistirmek de daha ¢ok kolaylasacaktir. Personel seciminde de bu o6zelliklere
sahip olan kisilere 6nem verilerek isletmeye alinmalari saglanacak ve isletmede egitilerek
gelecegin yoneticisi ve Onderi olarak yetistirilebilecektir. Bunlarin sonucunda, arastirmalar,
onderin basar1 ihtiyacina yonelme, gozetim yetenegi, zeka, karar verebilme, kendine giiven, ve
islere On ayak olabilme gibi alti onemli etmen lizerinde yogunlagsmistir. Ancak yapilan bu
kapsamli ¢aligmalarin sonuglari, bir ¢ok yonden iimit kirict olmus ve etkili bir dnderlik igin
nelerin gerekli oldugu sorusu cevapsiz kalmistir. Ozellikle her konum icin gegerli nitelikler

iizerinde goriis birligine varilamamistir.”’

“Liderligi L = f (liderin 6zellikleri, takipgiler, ortam) seklinde bir fonksiyonla ifade edecek
olursak bu teori liderlikte liderin ozelliklerine birinci planda 6nem vermektedir. Bu teoride
liderlerin entellektiilel, duygusal, sosyal gibi kisilik 6zellikleri ile fiziksel 6zellikleri belirlenmeye

calisilmistir.Liderlikle ilgili olarak belirlenmeye calisilan fiziksel olarak;

- boy

- agirlik (Kilo)

- glclulik

- yas

- fiziksel olgunluk belirtileri
- saglik durumu

- yakisiklilik

gibi faktorlerin 6nemi tartisilmistir. Kisisel 6zellikler olarak ta;

- zeka

- hitabet yetenegi

- bireyler arasi iliskiler ve haberlesme yetenegi
- gliven verme veya giivenilir olma

- girisimcilik ve riski goze alma

- cesaret ve kendine giiven

2 Simsek, S., Yonetim ve Organizasyon, Konya, 2002, s.192-193.
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gibi faktorlerin 6nemi tartisilmistir. Ancak diistiniirler bu konuda tam olarak bir goriis birligine
varamamiglardir. Bunun nedeni, grubun diger {yeleri veya takipgilerin  dikkate
almamamasindandir. Lider ile grup tiyeleri arasindaki etkilesim ile liderin gorev yiiklendigi
ortamin kosullarindaki degismeler ve belirsizlikler liderin basarisinda olduk¢a 6nemli birer etken

olmaktadir.”?®

“Ozellik yaklagimlar1 1980°li yillara kadar yogun bir bigimde elestirilmistir. Elestirilerin
0ziinde her durumda her gérevde ve herkes icin belirlenen 6zelliklerin liderlik gibi karmasik bir
siireci agiklamak i¢in yeterli olmamasi, diger degiskenlerin de g6z ardi edilmemesi gibi

diisiinceler yer almistir.”*

“Liderlerin ozelliklerini belirlemeye yonelik olarak gelistirilen Olgiitler, soyut 6l¢iitlerdir.
Ozellikle liderlik 6zelliklerini saptamak amaciyla gelistirilen anketlerin gecerlik ve giivenirligi
tartisilmaktadir. Bunun yaninda liderlik o6zellikleri bir iilkenin kiiltiirel yapisiyla da yakindan
ilgilidir. Belli liderlik 6zelliklerine sahip olan kisilerin yasadiklari toplumun diginda baska bir

toplumda etkili bir lider olmalart miimkiin degildir.”30

“Ozellik yaklasimlariyla ilgili ¢alismalarda son yillarda dikkat ceken bir baska gelisme, bir

kisilik 6zelligi olarak cinsiyetin, ¢ok sayida aragtirmaya konu edilmesidir.”"

“Ancak son yillarda tekrar liderlik ozelliklerine yonelik ilginin arttigi goriilmektedir.
Déniistimceii ve vizyoner liderlik gibi yeni gelistirilen kuramlarin, 6zellik kuaramiyla yakin ilgisi

32
vardir.”

“Ozellik yaklasimlari, biitiinde degerlendirildiginde sunlar sdylenebilir;

% Bren, E., Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, istanbul, 2006, s.437.
? Breetin, S., Lider Sarmalinda Vizyon, Ankara, 2000, s.30.

%0 Celik, V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 1999, s.8.

3 Ergetin, S., Lider Sarmalinda Vizyon, Ankara, 2000, s.31.

% Celik, V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 1999, s.9.
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e Bazi kisilik 6zellikleri ile kisilerin lider olarak algilanmalar1 arasinda bir iligki
s0z konusudur. Ancak bu iliski durum, goérev, zaman vb. degiskenler g6z oniine
alinarak dikkatle degerlendirilmeli ve sadece Ozelliklere dayali olarak liderlik
gibi karmasik aciklanamayacagi bilinmelidir.

o “Ozellik Yaklagimlari”n1 zenginlestiren, gelistiren, arastirmalarn bulgularinda
liderlik egitiminde, durum, gorev, zaman vb. degiskenler gbz Oniine alinarak

yararlanmak olasidir.”®

1.3.2. Davramssal Yaklasimi

Bu goriis liderin ozellikler yaklasimindaki fiziksel ve kisisel ozelliklerini degil liderin
davramglarini gdz oniinde tutmaktadir. ikinci diinya savasi sonrasi bin dokuz yiiz ellili yillarda
yapilan arastirmalar genel olarak ii¢ ana baslkta toplanabilir. 1- Ohio State Universitesi
Arastirmalar1 2- Michigan Universitesi Arastirmalari 3- Yonetim Gozenegi Yaklasimi (Yonetim

Bigemleri Olgegi)

“Ozellik kuramlarmin liderligi agiklamada yetersiz kalmasi, arastirmacilar1 liderin
davranislarini aragtirmaya yoneltmistir. Davranis¢1 kuramlar, liderin davranislarini analiz etmis,
lider davranislarinin temel yonelimini belirlemeye c¢alismistir. Davranigsal kuramlar, lider
davranisinin iki 6nemli boyutu iizerinde durmustur. Bunlar gérev yonelimi ve iligki yonelimli

liderlik davranlslarldlr.”34

“Nitelikler kuraminin 6nderlik kavramini agiklamada yetersiz kalmasi, arastirmacilar
onderin fiili davranislarini incelemeye yoneltmistir. Bu arastirmalar sonucu Likert, Blake ve

mouton biitiin dnderler icin evrensel bir model gelistirmisler; Ohio Universitesi ¢alismalar1, Yol-

8 Ergetin, S., Lider Sarmalinda Vizyon, Ankara, 2000, s.31
% Celik, V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 1999, s.10.

16



Amag¢ ve Tannenbaum-Schmit modelleri ise Onderlik davraniginin uygun olup olmadigim

belirleyen ¢esitli etmenlerden s6z etmislerdir.”®

“Davranigsal yaklagimlar kapsaminda, yer alan ¢alismalar, daha ¢ok liderin davranislari,
davraniglarinin bir Oriintiisii olarak liderlik bigemleri ve bunlarin grup tizerindeki olas1 etkileri
iizerinde yogunlasmislardir. Bunlarim iginde en ¢ok taninanlar Ohio State Universitesi ve

Michigan Universitesi-Sosyal Arastirmalar enstitiisiiniin aragtirmalaridir.”

1.3.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmalar

“Ohio tiniversitesince yapilan arastirmalarda liderin iki davranig boyutu oldugu
aciklanmaktadir.bunlardan birincisi kisiyi dikkate alma ikincisi ise girisimcilik ruhu olmaktadir.
Burada girisimcilik ruhu yiiksek olan lider isi etkili bir bi¢imde etkileyip organize etmekte, grubu
olusturan tiyeler arasinda olumlu iliskiler kurmakta, haberlesmeyi kolaylastirmakta ve is’te basari
gosterme olasiligini arttirmaktadir. Kisiyi dikkate alan liderler ise, iiyelerle arkadasca iliskiler

kurmakta, onlara samimi ve dostga yaklagsmakta, bireylere saygi ve giiven uyandlrmaktadlr.”37

“Bin dokuz yiiz ellili yillarda gergeklestirilen arastirmalarda lider davranislari, bunlarin bir
Orintiisii. ~ olarak,  liderlik  bigceminin  grup  lizerindeki  etkileri  belirtiimeye
calisilmistir. Arastirmacilar, baslangicta 9 grupta smiflandirdiklar1 yaklasik 1800 liderlik
davranisini, ¢alismalarin sonucunda yapiyr kurma ve anlayis gosterme olarak iki bagimsiz
boyutta tanimlamiglardir. Yapiy1r kurma; yetki, gorev ve sorumluluklar1 tanimlama, orgiitleme,
kadrolama, iletisim kanallarin1 olusturma ve grubun isle ilgili performansini degerlendirme vb.
davraniglar1 kapsamaktadir. Anlayis gosterme; giiven, karsilikli saygi, arkadaslik, destek ve grup
iiyelerinin ¢esitli gereksinimlerine ilgi gosterme davranislarini ifade etmektedir. Arastirmacilar,

yapiyl kurma ve anlayis gosterme boyutlarinda tanimlanan davranislarin en yiiksek diizeyde

* Simsek, S., Yonetim ve Organizasyon, Konya, 2002, s.193.
% Ergetin, S., Lider Sarmalinda Vizyon, Ankara, 2000, s.31-32
%" Eren, E., Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2006, s.437-438.
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gosterildigi liderlik bigemini, liderin etkililigi ve grubun performansi agisindan en uygun denge

noktasi olarak belirlemislerdir.”38

“Gorev yonelimli liderlik davranis1 dogrudan orgiitsel amaglarla ilgilidir. Bu boyut,
orgilitleme, gorev analizi yapma, iletisim kanallarimi kurma, is gorenler arasindaki iliskileri
belirleme ve grup performansini degerlendirme gibi davraniglar1 kapsamaktadir. Gorev yonelimli
liderlik davranisi gosteren kisiler, 6zellikle iiyelerin gorevini yerine getirmesine, belirlenen

v qee e . .. . . 39
performans standartlarinin siirdiiriilmesine ve tek bi¢im kurallara uymaya énem verirler.”

1.3.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalar

“Lider davranislariyla ilgili olarak yapilan ikinci arastirma ise Michigan Universitesindeki
bilim adamlar1 tarafindan yapilmistir. Bu iiniversitenin Sosyal Arastirmalar Enstitiisiiniin iki
bilim adam1 Tannenbaum ve Schmidt liderlik davranisini lider ve iiyeler arasindaki yetki iliskileri

bakimindan incelemislerdir.”40

“Michigan Universitesi arastirmacilarina gore lider davranislar: "ise doniik lider" ve "kisiye
dontik lider" olarak iki gdsterge altinda toplanir. Buna gore ise doniik lider, astlarini isin bagarimi
dogrultusunda yonlendirecek ve isin basarisi i¢in bigimsel otoritesini elemanlarin davraniglarini
diizenlemede kullanacaktir. Gruba doniik lider ise, denetim gorevini iistlenecek, yetkilerinin bir
kismim astlarina aktarmak suretiyle amaca ulasacaktir. Likert’in degisik is gruplariyla yaptigi
arastirma sonucunda, kisiye doniik liderligin, ise doniik liderlikten daha etkili oldugu

anlagilmigtir.”*

% Ercetin, S., Lider Sarmalinda Vizyon, Ankara, 2000, s.32.

% Celik, V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 1999, s.12.

40 Eren, E., Orgﬁtsel Davranis ve Yo6netim Psikolojisi, Istanbul, 2006, s.438.

4 Simsek, S., Akgemci, T., Celik, A., Davranis Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davramis, Ankara, 2001, s.174.
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1.3.2.3. Yonetim Gozenegi Yaklasini (Yonetim Bicemleri Olcegi)

“Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan gelistirilen yonetim gozenegi kurami, orgiitsel
liderligin boyutlari1 agiklamas: bakimindan iinliidiir. Bu kuram aslinda Ohio State
Universitesinin lider davranmsmin boyutlar: olarak gelistirdigi géreve agirlik verme yada kisiyi
dikkate alma boyutlariyla oldugu kadar, Michigan Universitesinin is gdrene yonelik veya iiretime

yonelik lider davranisi boyutlariyla da bir benzerlik gt')stermektedir.”42

“Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan gelistirilen yOnetim tarzi matriksi modeli;
davranigsal liderlik kuramini agiklayan diger iki calismadan ¢ikan lider davranisi boyutlariyla
biiylik bir benzerlik gostermektedir. Bu modelde de iki boyut {izerine odaklanmaktadir. Bunlar
insan iliskilerine déniikliik ve gdreve doniikliiktiir. Insan iliskilerine doniikliik, is gorenlere ve
onlarin ihtiyaclarina 6nem verilen bir liderlik tarzimi ifade etmektedir. Goreve doniikliik ise,
iiretime ve ise son derece Oonem veren, fakat ¢alisanlara 6dnem vermeyen bir liderlik davranigini
ifade etmektedir. Boyle bir modelin en Onemli yarari, liderlere, gosterdikleri davranisi
kavramsallastirma olanag1 vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan bir

lider, ¢esitli egitim ve gelistirme programlari ile bu tarzda degisiklikler yapabilmektedir.”43

*2 Celik, V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 1999, s.14.
* Bolat, T., Sayman, O., A., Bolat, O., I., Erdem, B., Yonetim ve Organizasyon, Ankara, 2008, s. 175-176.

19



1.3.3. Durumsalhk Yaklasim

“Yonetim disiplininde durumsallik yaklasimi, "her yerde ve her zaman orgiitler i¢in gegerli
olabilecek tek bir 6rgiit modeli yerine, her orgiitiin kendi yapisina, bulundugu duruma ve cevre

kosullarina en uygun modeli uygulamak gerektigi" yaklasimini benimsemektedir.”**

1.3.3.1. Yol — Amac¢ Yaklasim

“Ohio modelini gelistiren Robert House, Yol — ama¢ kurami denilen bir model sunar.
Model giidiilemedeki beklenti kuramiyla yakindan iligkilidir. Kurama goére yoneticiler, istedikleri
odiilleri yaptiklar isin nasil dogrudan etkilendigini ¢alisanlara gdstererek onlarin is basarilarini
kolaylastirabilir. Bir diger deyisle yoneticinin davranisi c¢alisanlarin tatminine katkida ya da
engelde bulunur ve is¢ilerin amag basarmalari artarsa yoneticinin benimsenmesi kolay olur. Etkili
i1s basarimi, yOnetici gorevleri acikca belirler, calisanlar1 egitir, isin yapilmasinda calisanla
yardimci olur ve verimliliklerini 6diillendirirse saglanir. Yol — amag¢ modelinde dort tip dnderlik

davraniginin varligindan s6z edilebilir.

1- Emir Verici : Yonetici neyin ne zaman yapilacagini belirtir. (Karar vermeye astlar
katilmaz)

2- Destekleyici : Yonetici astlarma ilgi gosterir ve arkadasca yaklasimda bulunur.

3- Katilmact : Yonetici astlarinin Onerilerini bekler, astlarin karar vermeye katilmasini ister.

4- Basar Arayict : Yonetici iddiali amaglar belirler ve bu amaglarin basarilmasinda astlarina

giiven duyar.

Bu modelde de yonetici durumun niteligine gore her bir dort davranigi da gosterebilir.
Ornegin tecriibesiz iscileri yoneten onder emir verici, iyi egitilmis iscilerle calisan, destekleyici

davranisa agirlik verir. Yol — ama¢ modelinin temeli yoneticilerin basarilacak amaglar1 ve bu

“ Bolat, T., Sayman, O., A., Bolat, O., i., Erdem, B., Yonetim ve Organizasyon, Ankara, 2008, s. 176.
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amaclara giden yollar1 agikliga kavusturarak calisanlarin giidiilenmesi ve is tatminini nasil

saglayacag konusunda toplanmaktadir.”*

1.3.3.2. Fiedlerin Durumsallik Yaklasimi

“Fiedler adl1 diisiiniir orgiitteki dnder — {iye iliskileri, orgiitteki gorev yapisinin durumu ve
onderin hiyerarsik mevkiinden aldig1 bicimsel yetki iliskilerinin ¢esitli degismelerinin dnderin
davranislar1 ve is basarisi iizerindeki analiz eden bir model gelistirmistir. Onder iiye iliskileri,
gorev yapilarmin belirginligi ve Onderin hiyerarsik mevkiinden almis oldugu yetkisinin
derecesindeki degisimler 6nderin ise veya is gorene yonelik davranis veya tutumu tizerindeki
etkilerini degistirmekte buna gore dnderin is basaris1 bazen ise doniik, bazen de is goérene doniik

davranislarla siirmektedir.”*

“Fiedlere gore her durum igin gegerli bir dnderlik tarz1 yoktur. Icinde bulunulan duruma
gore etkili olabilecek cesitli onderlik tarzlari s6z konusudur. En az birlikte calismayi istedikleri is
arkadas1 (LPC — Least Preferred Coworker) anketi gelistiren Fiedler, bununla kisinin ise yada is
arkadaslariyla iliskiye agirlik verip vermedigini bulmaya calisir. Diger yandan i¢inde bulunulan

durumu belirleyecek etmenler sunlardir:

1- Onder — Ast Iliskileri: Onderin astlarca benimsenme derecesi demektir. Bu iliskiler
arkadasca — diismanca, yumusak — gerilimli ve destekleyici — tehdit edici bi¢imlerde
olabilir.

2- Gorevin Yapisi: Amag, karar ve sorunlara ¢éziimlerin agikca belirlenip belirlenmedigi.

3- Onderin Makaminin Verdigi Yetki: Onderin elindeki yetki, 6diil ve cezalar iizerindeki

etkisi.”*’

*® Can, H., Organizasyon ve Yonetim, Ankara, 2005, s. 266-267.
% Eren, E., Yonetim ve Organizasyon Cagdas ve Kiiltiirel Yaklagimlar, Istanbul, 2008, s. 533.
" Can, H., Organizasyon ve Yonetim, Ankara, 2005, s. 268.
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“Bu yaklagima gore liderlik tarzlarmin basarisi uygun sartlarda, uygun davranislarin
gosterilmesi ile miimkiindiir. O nedenle Fiedler’in durumsallik yaklagimi hangi durumlarda ne
cesit bir liderlik davranisinin etkin (uygun) olacagini ortaya koymaya calismaktadir. Fiedler sz
konusu yapisal unsurlarin degistirilmesi veya liderin egitilmesi gibi yontemler kullanilarak

liderlikte etkinligin saglanabilecegini belirtmektedir.”*®

1.3.3.3. Vroom ve Yetton’un Normatif Yaklasimi

“Kararlarin kabulii, grup {iyelerinin kararlarin uygulanmasina etkili bir sekilde katilimiyla
gerceklesebilir. Grup lyelerinin karar verme siirecinde higbir etki altinda kalmadan, kararin
uygulanmast konusunda yiiksek diizeyde giidiilenmeleri gerekir. Kararlarin grup siireci
iizerindeki etkisi, iletisim ve normlar1 oldugu kadar, kararm kalitesini de etkiler. Ornegin bir
grubun 0gle yemegine ne zaman gidecegine karar vermesi, grup performansi {izerinde
muhtemelen diisiik diizeyde bir etki olusturacaktir. Buna karsilik grubun iiretim oranim
belirlemesi, gorev gruplarinin belirlenmesi ve ¢alisma kurallarmin olusturulmasi, kararin
kalitesinin yiiksekligiyle ilgilidir.”*°

“Vroom ve Yetton otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru bes liderlik bigimi
belirlemistir. Etkili liderlik, duruma en uygun liderlik davranisinin gosterilmesine baghdir.
Vroom ve Yetton’un kuraminda sekiz durumsallik sorusu araciliiyla 6zel bir yol 6nerilmektedir.
Bu sorular1 evet yada hayir seklinde yanitlayarak lider bes karar verme bi¢iminden hangisini
tercih edecegine karar verir. Lider kullandig1 karar verme bi¢imiyle astlarini ne Olgiide karar
verme siirecine katacagini da belirler. Bu kuramin bazi sinirliliklar1 bulunmaktadir. Bu kuramin
odak noktasini kendi kendine bilgiden yararlanma olusturmaktadir. Yoneticiler duruma uygun
olarak etkili yada etkisiz olabilecek bir dizi soru listesi olusturmaktadir. Ayrica bir iilkenin

kiiltiirel normlari, karar verme siirecine etkide bulunabilir. Yoneticinin kabul etmesi ve

B Efil, 1., Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Istanbul, 2002, s. 170.
* Bolat, T., Sayman, O., A., Bolat, O., I., Erdem, B., Yonetim ve Organizasyon, Ankara, 2008, s. 180.
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istemesine bagli olarak astlar karar verme siirecine katilmaktadir. Dolayisiyla bu kuramda liderin

astlarini karar verme siirecine katma davranigi temel belirleyici olmaktadir.”

1.3.3.4. U¢ Durumsallik Yaklasiminin Karsilastirilmasi

“Feidler’in kurami yol — amag¢ kurami ve Vroom Yetton’un kuramindan hangisinin daha
uygun oldugunu belirlemek olduk¢a giictiir. Feidler’in modelinde bir yoneticinin liderlik
davranisi, durumun lider agisindan uygun olmasina baglidir. Bir yonetici i¢in uygun durumun
belirlenmesi, daha kat1 bir degerlendirmeyi yapmay1 gerektirmektedir. Vroom Yetton, yoneticiler
icin liderlik bigimini, otokratik liderlikten katilimeiliga dogru bir ¢izgi tlizerinde gormektedir.
Y o6neticinin rolii, kararin niteligini gelistirmek ve kararin is gorenler tarafindan kabul edilme ve
uygulanma olasiligin1  giliglendirmektir. House’nin  yol — amag¢ kuraminda izleyenlerin
performansinin ve is doyumunun gelistirilmesi amaglanmaktadir. Yol — amag¢ kuraminda lider;

destekleyici, katilimci, emir verici ve basar1 yonelimli bir liderlik davranisi sergilemektedir.”51

1.3.3.5. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklagimi

“Durumsallik liderlik kurami Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilmistir.
Durumsallik kurami Fiedler’in ve Hourse’nin kuramindan farklilik gostermektedir. Durumsal
liderlik kurami, etkili liderlik davranislariyla grubun olgunluk diizeyi arasindaki iliskiy1
aciklamaya caligmaktadir. Bu kuramin temel varsayiminin lider etkililiginin lider davranisiyla
grup yada bireyin olgunluk diizeyi arasindaki tutarliliga dayanmasidir. Lider, sadece grubu bir
biitiin olarak degil, bireylerin olgunluk diizeylerini de ayr1 bir sekilde degerlendirmek zorundadir.
Ciinkii grup tiyelerinin psikolojik olgunluk diizeyleri farklidir. Okul yOneticisinin 6grenci grubu
yada dgretmen grubuna kars1 gosterecegi liderlik davranisi birbirinden farkli olabilir. Ozellikle

ortadgretim kurumlarinda brans 6gretmenlerinin degisik alanlardan gelmeleri, okul yoneticisinin

%0 Celik, V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 1999, s. 24- 25.
%! Celik, V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 1999, s. 25- 26.
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biitin 6gretmenleri tek bir grup olarak gorlip degerlendirme olanagii biiyiik o6lgiide

sinirlandirmaktadir.”?

“Yazara gore en etkili onderlik tipi, izleyenlerin olgunluk dereceleriyle durumun
gereklerinin bir islevidir. Bu modelde, Reddin gibi, gorev ve iliskiler olmak iizere onderlik

davranisinim iki boyutlu oldugunu belirtir.”

1.3.3.6. Reddinin U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasim

“Bu kuramda lider 6zellikleri ve davranislari ile durumsal faktorler birlikte analiz edilmeye
calisilmaktadir. Bu acidan degerlendirilmedigi zaman Reddinin kurami, hem ozellik ve
davranigsal kuramlar hem de durumsallik kuramlariyla bir biitiinliik géstermekte, s6z konusu ti¢

temel liderlik kuraminin bir sentezi olarak goriilmektedir.”>*

“Ohio modelinin ve yonetsel diyagramin goreve ve iliskilere doniikliik boyutlarini temel
alan Reddin, bu iki boyut iizerinde dnce dért temel yaklasim belirler (lgili — Biitiinlesmis —
Kopuk — Adamis). Daha sonra bunlarin hig¢ birinin her zaman ve her yerde etkili olamayacagini
varsayan Reddin, bu iki boyutta bir li¢linciisiinii —etkiligi- ekler. Buradaki etkililik yoneticinin

gorevinin gerektirdigi islerin basarilma derecesidir.”*

%2 Celik, V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 1999, s. 28- 29.

%% Can, H., Organizasyon ve Yonetim, Ankara, 2005, s. 270.

> Celik, V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 1999, s. 35.

% Can, H., Organizasyon ve Yonetim, Ankara, 2005, s. 268- 269.
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1.4. GUC KAVRAMI VE YONETIMi

“Giig, bir orgiitiin vazgecilmez gercegidir. Bir orgiitte etkili olabilmek i¢in giiciin iyi bir
sekilde anlasilmasi gerekir. Bireyin gili¢ kullanmada basaris1 veya basarisizligi; biiyiikk olgiide
giicli nasil anladigina, ne zaman ve ne sekilde kullandigina ve olas1 etkilerini sezilmemesine
baghidir. Gii¢ ve politika kavramlarmi giinliik hayatta ¢ok sik kullanmamiza ragmen, bu konuda
yonetim ve Orgiit literatiirlinde c¢alismalarin yeterince yapilmadigini gérmekteyiz. Giice sahip
olanlar bunu reddetmekte, gii¢ isteyenler bunu saklamakta ve giicii elde etmekte basarili olanlar
ise bunu nasil elde ettiklerini gizlemektedirler. Biitiin bu 6zellikler gli¢ ve politika kavramlari

konusundaki ¢alismalari zorlatstu‘maktadlr.’’56

“Yonetim bilimi ile ilgili kaynaklar incelendiginde, yonetim siirecleri asagida siralanan
etkinlikleri tanimlayan kavramlarin uzun bir listesi ¢ikartilabilir. Baslicalari; ihtiyacglari belirleme,
problemleri tanimlama, amag saptama, politika olusturma, kaynak saglama, veri toplama, sorun
¢ozme, tahminlerde bulunma, karar verme plan yapma, biitgeleme, organize etme, rolleri
saptama, gorev yetki ve sorumluluklar1 dagitma, personel atama, kaynaklar1 kullanma, giidiileme,

etkileme, denetleme, degerlendirme, raporlama, yeniden gozden gecirme ve gelistirmedir.”>

“Gii¢ davraniglarin kontrolii yoluyla digerlerinin davraniglarini etkileme kapasitesidir.
Bireyler i¢in giic iki diizeyde mevcuttur: bir motive aract olarak ve birde davranis olarak.
Gelismede, var olmada, gruplarn orgiitlemede, etkilemede ve kontrol etmedeki hislere duyulan
ihtiya¢ motivasyonel diizeydeki giice orneklerdir. Bu diizeydeki gii¢ gizli veya potansiyel
durumdadir. Buradaki giidiiler eyleme doniistiiriildiigiinde, giic davranista ilan edilmistir. Giig
bizlerin tiimiinde mevcuttur. Kékeni baskin olma ihtiyacindan kaynaklanir. Bu bigimde ham ve
gelistirilmemistir. Bu ¢ercevede iistiinliik kurmak i¢cin duydugumuz ihtiyact nasil kullandigimizi
veya nasil yanlis kullandigimizi 6grenmeliyiz. Giiciin bu temel bicimindeki Onerisini kabul

edersek, Ustiinliik genetik faktorlerdeki zemini hazirlar ve buradaki tiim diger kavramlar 6grenilir

% Ozkalp, E., Kirel, C., Orgiitsel Davranis, Eskisehir, 2001, 5.623.
% Taymaz, H., Uygulamal Okul Yénetimi, Ankara, 2001, s. 25.
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veya davraniglar kosullandirilir, daha sonra motive edilen giiciin gelistirilmesi davranigin
diizenlenmesinin Ornegidir. Pozitif giiclin gelistirilmesindeki ilk adim giiciin varligin1 kabul
etmektir. Bizlerin ¢ogu etkin yonetici olmadan kendimizi korumada giiciin negatif varsayimlarina
sahibizdir. Orgiitlerde ydneticilerin potansiyel giicii ¢alisma olusumlarimin bir parcasi olan sosyal
etkilesim aginda yer alir. Giig etkilesiminde diger kisileri etkilemek giiciinii simmamaya
kalkigsanlardan birisidir (alic1). Bazi etkilesimlerde etkilemeye kalkismak karsilikli olabilir,
giicinli sinayan ve alici yer degistirebilir. Tek yonli iligskilerde yalnizca bir alict ve giiciin
yalnizca bir kullanicist olabilir. Alict perspektifinden giicii sinayanlardan birinin davranisi negatif
(P-) veya pozitif (P+) olarak algilanir. Davranis istismar etme, hile / dalavere veya kazan — kaybet
rekabetine gore alici tarafindan algilandiginda negatif olarak goriiliir. Sonunda alan kisi her
zaman bu kosullarda pozisyonunu kaybedecektir. Alict aligveristen faydalandiginda giicii pozitif
olarak gorecektir. Buradaki fayda sembolik veya kisisel olabilir. Son alict olan kisi pozitif olarak
algilandiginda, etkilesim kazan — kazan 6zelligini kazanir. Destek duygusu alinir, motivasyon

artar ve ego zenginlesir.”‘r’8

1.4.1. Giiciin Tanim

“Yonetim yazininda gii¢ kavramina iligkin ¢esitli tanimlara rastlamak miimkiindiir. Gii¢
bagkalarin1 etkileyebilme yetenegidir. Bagka bir deyisle, giic bir kimsenin baskalarini, kendi
istedigi yonde davranisa sevk edebilme yetenegidir. Mosley ise giicii; kisileri, gruplari, olaylar
ve kararlar1 etkileyebilme yetenegi olarak tanimlamaktadir. Bu tanimlardan da anlasilacag tizere
gii¢, bireyler arasi iligkilerde gecerli ve etkili olan bir kavramdir. Tek basina ve bagskalar1 ile
iligkilendirmeden, bir kisi i¢in giicliidiir denemez. Kisinin giicii ancak baskalar1 ile iliski kurdugu
zaman anlasilabilir. Gii¢ kavraminin daha iyi anlasilabilmesi i¢in giic kavram ile yakindan ilgili
olan diger kavramlara da kisaca deginmekte yarar vardir. Bunlardan ilki gii¢c alanidir. Gii¢ alani,

kisinin etkileyebilecedi kisilerin toplamini belirler. Gii¢ konusu, kisinin baskalarini hangi

%8 Kegecioglu, T., Yonetim Stillerinizi Anlama Gelistirme Uzerine Notlar, Ankara, 2006, s. 128.
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konularda etkileyebilecegini ifade eder. Gii¢ kaynaklar1 ise, kisinin baskalarimi etkileyebilmek

icin hangi kaynaklardan yararlamldigini agiklar.”>®

“M. Weber, giicii "sosyal bir iliski i¢indeki bir kisinin, direnmelere ragmen kendi iradesini
yliriitme olasilig1" olarak tamimlamistir. Gliniimiizde ise gii¢, baskalarinin iradelerine ve
direnislerine ragmen bir takim seyleri elde etme yada politik miicadeleleri kazanma ve
direnislerle basa ¢ikma kapasitesi olarak ifade edilir. Orgiitsel davranis teorisyenlerinden Jeffrey
Pfeffer ise giicii, basit anlamda potansiyel bir kuvvet olarak, genis anlamda ise davranislar
etkileme, olaylarin akisin1 degistirme, direnislerle basa c¢ikma ve insanlarin bu ydnde
davranmalarini saglayarak onlar1 kazanma yolunda potansiyel bir kabiliyet olarak tanimlamistir.

Bu tanimlardan giiciin ¢esitli karakteristiklerini gorebiliriz:

e (ilig, sosyal bir terimdir. Bir birey diger insanlar {izerinde bir giice, bir grup
diger gruplar {izerinde glice sahiptir. Gii¢ insanlar aras1 etkilesimi karakterize
eden bir kavramdir.

e Qiig, kesin ve degistirilemez degildir. Yani, giic iliskileri zamana ve bireylere
gore degisiklik gosterebilir. Ornegin {istiin hatasin1 goren is gdren, zamanla
iistiin giiciinii reddedebilir.

e Qii¢ ve otorite kavrami yakindan ilgili goriinmekle birlikte, ayn1 sey degildir.
Otorite giiciin yasal halidir. Otoriteye ast-iist iliskileri 6rnek verilebilir. Ustiin
emrini ast oldugu gibi kabul eder ve yerine getirir. Fakat otoritenin alan1 glice
gdre daha smirlidir. Orgiitlerde birey davramglarinm kiigiik bir boliimiine

uygulanir.”®

“Insan idaresi, insan davranislarinin arzulanan yénde yonetilmeleriyle ilgilidir. Buda
davraniglarin etkilenmesini gerektirir. Davraniglar1 etkilemek ise, ancak belli bir gii¢ kullanimiyla
miimkiin olabilir. Bu kisa agiklamadan da anlasilabilecegi gibi, yonetim uygulamasi ya da islevi

tamamiyla bir gii¢ kullanma hadisesidir. Cagdas is orgiitlerinde kullanilan her nevi otorite ve

% Ozalp, I., Sahin, M., Zeytinoglu, G., N., Geylan, R., Besler, S., Tonus, H., Z., Demirci, A., E., Yonetim
Organizasyon, Eskisehir, 2009, s.144.
60 Ozkalp, E., Kirel, C., Orgiitsel Davranis, Eskisehir, 2001, 5.624.
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yetki bir nevi gii¢ kaynaklar1 olduklarina gore, bunlarin da anlasilabilmesi i¢in 6nce onlara
kaynaklik eden gii¢c kavrami hakkinda bilgi sahibi olmanin yarar1 olacaktir. Unlii filozof Bertrand
Russell’e gore, "enerji" nasil fizik biliminin temelini olusturuyorsa "gili¢" kavrami da toplumsal
bilimlerin temel dinamigini meydana getirir. O halde gilic kaynagi nasil tanimlanabilir? En 6zli
sekilde, gii¢; baskalarinin davranislarini etkileyebilme yetenegi biciminde tanimlanabilir. Biraz
daha acarak, giicli; bir kimsenin bagskalarini istedigi yonde davranisa sevk edebilme yetenegi
seklinde ifade etmek miimkiindiir. Her iki tanimdan da anlasilacagi gibi; gii¢ olaymin ortaya

cikabilmesi i¢in

1.4.2. Otorite — Giig Iliskisi

“Gii¢ ve Otorite kavramlar1 arsinda dnemli ayrimlar vardir. Kisaca giiclin yasal bigimi
otorite olarak nitelendirilmektedir. Weber(1947)de giiciin uygulamasinda yasalligin tizerinde
durmustur. Gii¢ sahibi birey orgiit ile ilgili her tiirlii sorumlulugu tistlenmek durumundadir. Diger
bir anlamda giicii yasallastig1 i¢in, gii¢ sahibi bireyden sosyal baglamda otorite kullanmasi istenir

ve beklenir.”*

“Otoritenin glice donlisimii 6nemli bir siirectir. Bu anlamda sosyal kontroliin
kurumsallastirilmast séz konusudur. Orgiitsel yasamda birinin davranislarinm, diger bir birey
tarafindan kontrol edilmesi beklenir bir davranigtir. Otoritenin gilice doniislimii orgiitlerde astlar
ve gozetimciler arasindaki iliskilerde acik¢a gozlenebilir. 1962°de Mechanic’in belirttigi gibi
orgiitlerde diisiik seviyede ¢alisan elemanlar gercekte biiylik gliclere sahiptirler. Eger calisanlar
yoneticilerin verdikleri talimatlar1 ve is basina ge¢meyi reddederlerse, yoneticilerin hem orgiitiin
isletim sisteminde, hem de yaptirim giiclerinde problemler ortaya ¢ikar. Ancak diisiik statiide
calisan personel giic konusunda kendilerinden emin olmalarina ragmen, yine de yoneticilerin
talimatlarina kars1 koymaya cesaret edemezler. Her ne kadar yonetenler calisanlar1 isten atma,
odenecek ayliklar belirleme, gelecekte terfi ve karar verme konusunda gii¢ yoneticilerin ellerinde

olsa da bir ¢ok Orgiitte bu tiir giigler uygulanmak istenmez. Calisanlarin kendi giicleri ile (is¢i

® Kirel, C., Orgiitlerde Gii¢ Kullammi Calisanlarin Algiladiklar1 Giig ve tepkileri iizerine bir Uygulama, Eskisehir,
1998, s.7.
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sendikalar1, bilgi giicii, isi birakma giicli) yoneticilerin giiclerini (6dil ve yaptinim giicleri)
karsilastirma yapmazlar. Ciinkii ¢alisanlar1 is ortaminda yonlendiren yoneticilerin ¢ogunun
otoriteleri, giicleri ve yaptirimlar1 yasaldir. Eger gozetimciler astlar {izerinde zorlayici bir giic
kullanirlarsa astlar itaat etmek istemezler. Calisanlar ve yonetim arasinda genel olarak kabul
edilen distince gii¢ dagiliminin tercih edildigidir. Boylece gii¢ yasallasir ve otorite de olusur.
Otorite sadece giicten ortaya cikan kaynaklar veya yaptirimlarla degil, ayn1 zamanda gii¢
dagiliminin yaptirnmlartyla da ortaya c¢ikar. Bu nedenle normal ve kabul edilebilir olarak
tanimlanan sosyal baski ve normlarla da siirdiiriiliir. Davranisin sosyal kabul gormesi ve
onaylanmasiyla giic daha kolay uygulanir ve daha ¢ok etkili olur. Boylece hangi davraniglarin

yasal yada yasal olmadig1 da aciklik kazanir.”®?

1.4.3. Yetki — Giic Iliskisi

“Yetki, karar alma ve uygulama hakkidir. O halde, yetkili kiliman kisi, emir verme ve
bagkalarinin davraniglarin1 yonlendirme hakkina sahiptir. Yetki, soyut bir kavram oldugu i¢in,
cesitli durumlarda — hukuki alanda, bilgi alaninda, yonetsel alanda anlam1 farkli olabilir. Ancak,
yonetim yetkisinden s6z ettigimiz zaman, organizasyon amaglarina ulasabilmek icin bazi

davranislarda bulunma hakki aklimiza gelmektedir.”®®

“Yonetim literatiiriinde yetki ve gii¢ kavramlar1 bazen es anlamli olarak kullanilmasina
ragmen, her iki kavraminda birbirinden ayrildig1 noktalar vardir. Organizasyonlarda yarattigi
etkiler agisindan bu kavramlar arasinda iy1 bir ayrimin yapilmasi gereklidir. O nedenle burada
yetki ve giic kavramlar1 arasindaki iliski acik bir sekilde ortaya konacaktir. Giig, birinin
davraniglarin1 arzu edilen bicimde etkileme yetenegidir. Bu yetenek kisisel ve orgiitsel her iki
diizeyde yer alan bir ¢cok faktore bagli olmaktadir. Bilgi, yetki, bilgi birikimi, kisisellik ve kaynak
kontrolii bu faktére Ornek olarak verilebilir. Buradan da anlasilacagi tizere yetki gii¢

kaynaklarindan biridir. Yetki ise, kisiye oOrgiit tarafindan verilen karar verme ve bagkalarinin

82 Kirel, C., Orgiitlerde Gii¢ Kullammi Calisanlarin Algiladiklar1 Giig ve tepkileri iizerine bir Uygulama, Eskisehir,
1998, ss. 8-9.
63 Ozalp, I, Koparal, C., Berberoglu, G., Yonetim ve Organizasyon, Eskisehir, 2002, s. 164.
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davraniglarini belirleme hakkidir. Bu hak o kisiye o mevkii isgal ettigi i¢in verilmistir.
Dolayisiyla yetki, organizasyondan kaynaklanan yasal bir glictiir. Organizasyonda yetki sistemi
kurulduktan sonra organizasyonda yetkili kisi digerlerinin {izerinde gii¢ saglamis olur. Giig ise,
formal organizasyona bagli olmayan bir etkidir. Gii¢, formal organizasyonun sinirlari i¢inde veya
disinda olabilir. Giig, yetkiyi iceren daha genis bir kavramdir. Ornegin yetki olmadan da bir
kisinin baskalarini etkilemesi miimkiindiir. Isterseniz gii¢ ve yetki arasindaki farklar1 bir 6rnekle
aciklayalim. Bir yoOneticinin astina normal bir i gorevini ylriitmek i¢in emirler verdigini
diisiiniin. Bu emirler hem yonetici hem de ast tarafindan yasal ve resmi olarak kabul
edilmektedir. Bu durumda yonetici, yonetici roliinden ve belirli 6rgiitsel amaglari ger¢eklestirmek
icin istll tarafindan devredilen yetkiden kaynaklanan giiclinii kullanmaktadir. Bir ydneticinin
astina kendi adina yapmasi igin kisisel bir gorev verdigini varsayalim. Bu agikca astin yapmasi
gereken is tanimlarinin disindadir ve yonetici ile ast1 arasindaki iligkidir. Bu emir yoneticiye
verilen yetkiler iginde bulunmayabilir. Giicli kullanmak i¢in bu girisim, formel Orgiitlenmeye
dayal1 degildir. Eger ast isi yerine getirirse etki girisimi basarilidir ve bu durumda ydneticinin asti
iizerinde giicii oldugunu sdyleyebiliriz. Bu 6rnekte, yonetici ve ast arasindaki iligki, formel is
iliskilerine dayali olmamasina ragmen, ast yoneticinin verecegi degisik Odiillere dayanarak
istenilen isi yapmaya kendini zorunlu hissedebilir. Formel iligkiler genellikle informel iligkiler
icine giren bir ¢esit etkiye sahiptir. Sonug olarak yetki ile giic kavramlar1 arasindaki farklar1 dort
noktada 6zetlemek miimkiindiir: Yetki daha ¢ok mevki ile ilgilidir. Bir gorevin yerine getirilmesi
ile ilgili bir istir. Giig ise formel organizasyona bagli olmayan bir etkidir. Ikincisi yetki ile
yetkinin yapisik kardesi sorumluluk da birlikte yer alirlar. Ama gii¢ ile sorumluluk arasindaki
iliski bu kadar kuvvetli degildir. Uciinciisii yetki devredilebilir, gercekte bir gérevin yapilmast ile
ilgilidir. Ust yonetici belli konularda yetkilerini alt kademeye devredebilir. Gii¢ konusunda
devretme pek miimkiin degildir. Gii¢ kisinin ozelliklerine bagl oldugu i¢in kisinin giiclinii
baskasina devretmesi miimkiin degildir. Dordiinciisii, giic daha ¢ok 6zel amaglara dayanir. Yetki

ise agirlikll olarak grup amaglarina yonetenlerle yonetilenlerin formel amaglarina déniiktiir.”®*

“Yetke, Orgiitlin en iist makamina verilir, o makama atanan kisice kullanilir. Yonetim

makamina atanan kisi, yonetme hakkini, orgiitiin yonetsel erkinden kaynaklanan giice dayanarak

64 Ozalp, 1., Sahin, M., Zeytinoglu, G., N., Geylan, R., Besler, S., Tonus, H., Z., Demirci, A., E., Yonetim
Organizasyon, Eskigehir, 2009, ss.146-147.
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kullanir. Bu makamda bulunmaktan dolay1r yonetmenin elde ettigi yonetme giiciine, makam
yetkesi denir. Yasalar daha alt makamlara da yetke verebilir.boyle oldugunda bile yinede sonul
yetke en ilist makamindir. Yetke yasayla (ya da yasal belgelerle) verilir. Bir Orgiitiin hangi
makamina hangi yetkenin verilecegi, Orgiitii olusturan yasal belgelerde gosterilir. Bu yiizden
yetke, bir bakima bir makama verilen yasal erktir. Yonetmene yasalarla verilen yonetme giiciine

yasal yetke denir.”®

“Yetkilendirme, cagdas is yasamimin hayati Oonem tasiyan bir parcasidir. Kurumlar,
calisanlarini yetkilendirebilmek icin yeni yollar bulmadik¢a, miisterilerle yakinlagsmalar1 ve servis
hizmet kalitesini gelistirmeleri miimkiin degildir. Yoksa, siirekli yenilik arayisi iginde olan
pazarda rekabete dayanmak giiclesir. Yetkilendirmeyle ilgili pek ¢ok goriis sz konusudur. En
yaygin kabul edilen goriise gore, "Gergek yetkilendirme, ¢alisanlara onlardan ne istediginizi
sOylemek, bunu yapabilmeleri i¢cin de gerekli araglar1 saglamak ve onlara kendi uygulamalarini
hayata gegirme imkani vermektir." Yetkilendirmenin iki 6nemli boyutu vardir:

1- Kurumun sorumlulugunun kisilere verilmesi,

2- Kisilerin bu sorumlulugu kabul etmesi.

Bu siireg, ¢alisanlarin sorumlulugu iistlenebilecek istek, bilgi ve kimlige sahip olmasina

baghdlr.”66

1.4.4. Kuvvet — Giic Tliskisi

“Gii¢ ve otorite kavrami ile yakindan ilgili bir kavram da kuvvettir. Kuvveti, giiciin
uygulanmis sekli olarak tanimlamak miimkiindiir. Aralarindaki en 6nemli fark sudur: Gii¢’de,
yoneticinin talimatina uyulur. A’nin verdigi talimat uyarinca B davranis gostermektedir. Oysa

kuvvette, B, A’nin talimatina uymamakta fakat A’nin fiilen uyguladig:1 6nlemler (kuvvet) uymak

6 Basaran, 1., E., Yonetim, Ankara, 2000, s. 86.
% Baltas, A., Degisimin i¢inden Gelecege Dogru Ekip Calismasi ve Liderlik, Remzi Kitabevi, Subat-2001, ss. 143-
144.
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zorunda kalmaktadir. Dolayisiyla kuvveti de, giiciin bir c¢esit ifade sekli olarak gormek

. . . 67
mimkindir.”

1.4.5. Etkileme — Giig Tliskisi

“Etkileme, kisinin giliciinii kullanirken yararlandig1 siirectir. Etkilemeyi, bir kimsenin,
baska birinin Oneri, talimat veya emirlerini yerine getirmesi olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu

durumda, oneride bulunan veya emir — talimat veren kisi giiclinii kullanmaktadir. Eger obiir

kisi(ler) bu talimat dogrultusunda davranirlarsa, talimati veren kisi giiglii sayllacak‘ur.”68

“Dolayisiyla, etkileme bir kisinin davraniglart ile (talimat vermek, vs.) baska bir kisinin

davraniglarini degistirdigi (talimata gore hareket etmek, vs.) siirecin adidir.”®

“Gii¢ kavramu ile etkileme kavrami birbirine ¢ok yakindir. Bu nedenle aralarindaki sinirt

cizmek genellikle ¢ok glictiir. Ayrica bu iki kavramin birbirini destekler olusu, aralarindaki

ayrimi belirtmeyi daha da gﬁ(;lestirmektedir.”70

“Baskalarin1 etkilemek kisinin giiclinii arttirdig1 gibi, kisinin giicii arttikga da bagkalarini

daha kolaylikla etkileyecektir.”"*

" Kirel, C., Orgiitlerde Gii¢ Kullaninu Calisanlarin Algiladiklar1 Gii¢ ve tepkileri {izerine bir Uygulama, Eskisehir,
1998, s.10.

% Kogel, T., Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davrams Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, s.449. i¢inde David HAMPTON, Charles SUMMER and Ross WEBBER;
Organizational Behavior and the Practice of Managament, 3" Ed.; Scott, Foresmanand Company, Glanview, 1978,
s.59.

% Kogel, T., isletme Y&neticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davrams Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, s.449. icinde Richard SIMSONS; Managing Behavioral Process: Applications of
Theory and Research, AHM Pub. Corp.,Arlington Heights, Illinois, 1978, s. 59.

" Kogel, T., Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davranis Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, s.449. icinde Peter BACHRACH and Morton BRATZ; Power and Poverty:
Theory and Practice, Oxford University Press, London, 1970, s.19.

™ Kogel, T., Isletme Yéneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davramis Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, 5.450.
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1.5. GUC KAYNAKLARI

“Gli¢ belirli kaynaklarin kullanilmasindan elde edilmektedir. Yonetici bu kaynaklari

etkileme siireci ile kullanarak baskalarinin davranislarini degis‘[irebilmektedir.”72

Y K.Shetty’ ye gore “Gili¢ kaynaklar ile ilgili olarak ¢esitli siniflamalar yapilmistir.
Bunlarin arasinda en c¢ok bilineni ve kullanilan1 French ve Raven tarafindan yapilan

73
siniflamadir.”

“ Bu smiflamaya gore yoOneticinin (veya onderin) giiciiniin alabilecegi bes dnemli kaynak

74
vardir.”

1.5.1. Odiillendirici Giic

“Eger yOnetici veya Onder bagkalarini 6diillendirebiliyorsa, ddiillendirme kaynaklarina
sahipse, bunu bir gii¢ arac1 olarak kullanabilir. Odiillendirme, motivasyon konusunda ayrintili
olarak agikladigimiz gibi, cesitli sekillerde olabilir. Ucret artis1 saglama,terfi ettirme, daha fazla
sorumluluk verme, daha iyi is verme, statliyli degistirme, dvme vs.. gibi ddiillerin hepsi bir gii¢
kaynagidir. Eger yonetici bunlar1 dagitabiliyorsa, grup iiyelerini etkilemek i¢in Onemli bir

kaynaga sahip demektir.”"

2 Kogel, T., isletme Yéneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davrams Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, s.451.

" Kogel, T., Isletme Yéneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davranis Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, s.451. i¢inde Y.K.Shetty;"Managerial Power and Organizational Effectiveness";
Journal of Managements Studies, May 1978, Vol: 15, No.2, 5.176.

™ Kogel, T., Isletme Yéneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davranis Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, s.451.

" Kogel, T., Isletme Yéneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davrams Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, 5.452.
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“Yoneticiler astlarina miikafat, ddiiller veya herhangi bir sembolik jest gibi pozitif etkiler
verdiklerinde bu alicilar tarafindan bir iltifat olarak yorumlanmaktadir, 6diil giiciinii sinarlar. Bu
odil giicii P+’dir, bununla beraber giiciin biiyiikliigli, davranigin anlami alicilarin algilarina
baglidir. Ornegin bir terfi veya biiyiikce bir ikramiye bir iltifat mektubundan daha pozitif bir giice
sahiptir ve ayrica iltifatin ¢alisanlarin ¢alisma yerinde verilmesi telefonla verilmesinden daha

gl'ic;h'idl'ir.”76

“Zorlayict giiciin tam tersi ddiillendirme giiciidiir. insanlar kendilerine fayda saglayacak
sonuclara ulasacaklarsa, diger bireylerin isteklerine uyarlar. Bu nedenle bireylerin degerli veya
fayda saglayacak seyleri diger bir ifadeyle 6diilleri dagitan kisi, onlar {izerinde gii¢ sahibidir. Bu
odiiller baska kisiler icin hicbir deger tasimayabilir. Orgiitlerde para, uygun performans
degerlemeleri, promosyonlar, istekleri, is tayinleri, yakin arkadasliklar, 6nemli bilgiler verme,

tercih ettikleri is vardiyalar ve arazi verme gibi édiiller kullanilmaktadir.”"’

“Ovgiiler, terfiler, izinler, arzu edilir islerin tahsisi yoneticilerin kontrol edebildigi
sonuglardir. Yoneticiler bu sonuglar1 kontrol edebildikleri siirece, ddiillendirici giice sahip
olacaklar ve bu giicii devam ettirebileceklerdir. Bu kaynaklara sahip olmanin yaninda bunlar
uygun sekilde kullanmayi1 bilmek gerekir. Adil ve esit sekilde davranilmadigini hisseden
calisanlarda performans diisiikliigli, is tatminsizligi yasanabilir. Yoneticinin digerleri iizerinde

gii¢ sahibi olabilmesi i¢in bu kaynag1 geregi gibi yonetmesi gerekir.78

“Bir yoneticinin odiile dayali olarak baskalarini etkileme giictidiir. Yoneticiler 6diil verme
yada vermeme gibi basit bir rol oynayarak digerlerinin davraniglarini yonlendirme yetenegine
sahip olabilirler. Odiillendirmenin gesitli yollar1 vardir. Ucretleri arttirma, terfi ettirme, is yeri
kosullarin1 veya yerini degistirme, ikramiye verme, giizel sozler sdyleme, gibi ufak birer giic
kaynagidir. Ornegin astlarin maas artislarini ve ikramiyelerini yiiriiten bir yonetici, yalnizca kendi

mevkisinden kaynaklanan yasal bir gii¢ elde etmis olmaz, ayn1 zamanda bu artiglar1 verme yada

& Kegecioglu, T., Yonetim Stillerinizi Anlama Gelistirme Uzerine Notlar, Ankara, 2006, s. 129.

Krel, C., Orgiitlerde Gii¢ Kullammi Calisanlarin Algiladiklar1 Giig ve tepkileri iizerine bir Uygulama, Eskisehir,
1998, s.15.

78 Ozkalp, E., Kirel, C., Orgiitsel Davranis, Eskisehir, 2001, 5.626-627.
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vermeme Ozelliginden dolayr astlar1 iizerinde oOdiillendirme giiciine de sahip olmus olur.
Odiillendirme giiciiniin etkinligi iki temel faktdr tarafindan aciklanabilir. Ilki, o6diiliin
biyiikligiidiir. Bir yoneticinin astlar1 {izerindeki odiillendirme giicii odiillerin  biiytikliigi
oraninda artabilir. Yonetici astlarina kiigiik bir 6diilden ziyade daha biiyiik bir 6dil verdigi
takdirde, ddiillendirme giiciinii de o biiyiikliik oraninda arttirmis olur. Odiillendirme giiciiniin
etkinligine iligkin ikinci faktor ise, bu &diiliin verilecegine iligkin inancin olmasidir. Astlar,
yoneticilerin verecekleri ddiillerin kendilerine ulasacagi konusunda onlara giiven duymak isterler.
Davranislar1 sonucunda kesin ddiillendirileceklerine inanan kisiler iistlerin ddiillendirme giiclerini

arttirirlar.”"®

“Odiil giicii degerli bir seyleri diger insanlara verme yetenegidir. Odiil para, hediye, terfi
veya kariyer gelistirme firsatlarinda oldugu gibi somut olabilir. Daha siklikla 6diiller soyuttur;
kisilerin davraniglarmm ydnlendiren kosulsal veya kosulsal olmayan &vgiilerdir. Odiil uygun ve
icten oldugunda verimliligi cesaretlendirir ve iligkileri birbirine baglar. Rastgele ve ici bos
oldugunda etkinlik kaybolur. Etkin iletisim stili 6diil giiciiniin gelistirilmesinde anahtardir. Bazi
insanlar her hangi bir kosul altinda pozitif tesir vermede zorlandiklar1 bulunmustur. En az 6vgii
miktarint simarik ¢ocugun yapacagina inanan metanetli / sabirli insanlar olma egilimindedirler.
Bir cok ornekte kendi kendine duyarli negatif kehanetleri getirdigi dogrudur: kizgin cocuk: bu
inanca sahip bir kisi pozitif pekistirme giiciinii arastirmaya kars1 koyacaktir. Davranis veya
performans iyilestirme aralikli pozitif giiciiyle biiyiir. Destegin verilmesindeki ideal zaman
tanimlanmis bir gorevin bitmesidir. Gorev siiresi uzun vadeli tamamlanma zamanmna sahipse
destek, proje boyunca degisik araliklarla verilmelidir. Etkin yoneticiler astlariyla psikolojik

sOzlesmeleri miizakere eder ve ilerleyislerini kontrol edecek zaman yaratlrlar.”80

7 Ozalp, 1., Sahin, M., Zeytinoglu, G., N., Geylan, R., Besler, S., Tonus, H., Z., Demirci, A., E., Yonetim
Organizasyon, Eskisehir, 2009, s.145.
80 Kegecioglu, T., Yonetim Stillerinizi Anlama Gelistirme Uzerine Notlar, Ankara, 2006, s. 132.
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1.5.2. Zorlayic1 Gii¢

“Zorlayic1 gli¢ korkuya dayanmaktadir. Grup tiyelerini korkutan her sey bir giic kaynagidir.
Bu kaynak fizik gii¢c kullanimindan, silah (veya baska ara¢) kullanmaya ve organizasyonlarda
yoneticilerin ige son verme, riitbe tenzili gibi cezalandirmaya iliskin davranislarina kadar
degismektedir. Yoneticinin gercekten cezalandirma imkanina sahip olmasi kadar personelin onu

bu sekilde algilamasi da 6nemlidir. Ceza vermek bir zorlayici gii¢ kaynagidir.”®

“Yonetici diger kisileri fiziksel ve psikolojik olarak zorlayarak giiciinii sergiler. Zorlayici
giic sozlili veya sozsiiz susturma, kiiglimseme, hor goriicii sembolik sozler hatta fiziksel saldirilart
icerir. Zorlayic1 giic 6diil giiciin zitt1 dir; P-‘dir. Ovgiiye ragmen diger kisilere karsi dogrudan
psikolojik veya fiziksel gii¢ sergilenir. Zorlayici giice maruz kalan ast, is giivenligi ve is saglhigi
iizerine siirekli olarak endise duyabilir. Zorlama, etkin performans ile ¢alisma ve
iyilestirilebilecek davranig olasiliklarint ~ sinirlar.  Duyulan endise etkin  performansi

cesaretlendirmekte, tesvik etmeye iyi bir motivatér degildir.”®

“Odiillendirme giicii ddiillerin verilmesine dayanirken, bunun tam tersi olan zorlayic1 giic,
cezalarin verilmesine dayanmaktadir. Burada ceza tehdidi ile etkileme s6z konusudur.
Bagkalarmi korkutan her sey bir gii¢c kaynagidir. Odiil verme yerine cezalandirma bir baska
deyisle olumsuz &diiller gegerlidir. Ornegin spor kuliiplerinin ¢ogunda, egitim kampina geg kalan
yada gelmeyen oyuncular para cezasina carptirilmaktadir. Kurallar1 bozma siiresine ve sikligina
bagli olarak, oyuncularin cezalar1 da derecelendirilmektedir. Ayni sekilde isletmelerde ise, diisiik
performans gosteren kisiler bir takim haklardan mahrum birakilabilir. Ornegin, satislar diisiik
olan bir satig temsilcisi hi¢ istenmeyen bir bolgeye gonderilebilir yada sirket arabasina sahip olma
sansin1 kaybedebilir. Zorlayict giicte en son agama isten atilmadir. Zorlayic1 giiciin etkinligi,
cezanin tiirline, algilanan etkisine, verilme olasiligina ve istenilen davranis Olglisiine baghdir.
Eger ceza, ceza olarak agikca tanimlanmamissa, daha hafif olarak algilanmigsa veya verilme

olasilig1 diisiik ise, zorlayict giic daha az etki yapar. Zorlayici giice maas kesintisi, ihtar verme,

81 Kogel, T., Isletme Yéneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davrams Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, s.451.
8 Kegecioglu, T., Yonetim Stillerinizi Anlama Gelistirme Uzerine Notlar, Ankara, 2006, s. 129.
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fiziki glic kullanma, ikramiye kesme, ise son verme gibi olumsuz o&diller 6rnek olarak

verilebilir.”

“Zorlayict glic 6dillendirme giiciiniin tam tersidir. Burada 6diil verme yerine ceza verme
gecmektedir. Zorlayic1 giigte ceza tehdidi ile is yaptirmak on plandadir. Maas kesintisi, ihtar
alma, isten c¢ikarilma tehdidi, yiikselmenin maas ve artisinin engellenmesi orgilitlerde zorlayict

giice ornek teskil etmektedir.”®

“Zorlayic1 glic odiil giicliniin zitti dir. Pozitif destegin sunulmasina ragmen diger
kisilere kosulsal olmayan elestiri yoneltilir ve c¢ok yikici olabilir. Zorlama diger kisilerin
giivenligini ve rahatini tehdit etme veya kisisel zarar verme bi¢iminde olabilir. Baz1 6rneklerde
giic pozitif saldirgan davraniglari, 6nemsizlesmeyi ve psikolojik yikilmayi ortaya ¢ikarabilir.
Zorlayici giice maruz kalmis bir kisi tesvik edilmekten korunuyorsa cezalandirma halihazirda
arzulanmayan davranigin artmasina ve zorlayici gii¢ igerisinde gelismesine Onciiliik eder.
Zorlayicilik 1yilestirilen performansin olasiligimi azaltir. Gii¢ temelinde gelime olmaz. Diger
yandan karsilasilan sorunlar yOneticinin goérevinin bir pargasidir. Pozitif etkiyi hor gorenler,
digerlerine yapici etki vermede tereddiit edenlerdir. Digerlerinin egolarini zarara ugratma {izerine
endiselenme ve catismadan kaginirlar. Bununla beraber ¢atismadan kacinildiginda da olusur.
Zorunlu yiizlesmeden sakinmanin psikolojik etkisi sucluluk, utanma, kizginlik, icerleme ve
misilleme yapmaya Onciiliikk etmektir. Bazi insanlar kizginlik ve patlamay1 biriktirir. Kosullari
yonetmede en uygun yol zorlayici veya sakiniciliktan pozitif sorun ¢ézmeye dogru zekanin yer

degistirmesidir. Asagidaki adimlar, becerilerin gelistirilmesinde yardimci1 olmaktadir:

1- Belirgin davranislar iizerinde odaklanmak (6rnegin yabancilagsma, kronik gec kalmalar,
projeler veya gorevlerin son bitirme tarihlerini unutma). Tutuculuk, eriskenlik

sergilemesiyle yerlestirilmelidir.

8 Ozalp, 1., Sahin, M., Zeytinoglu, G., N., Geylan, R., Besler, S., Tonus, H., Z., Demirci, A., E., Yénetim
Organizasyon, Eskisehir, 2009, s.145.

¥ Kirel, C., Orgiitlerde Gii¢ Kullammi Calisanlarin Algiladiklar1 Giig ve tepkileri iizerine bir Uygulama, Eskisehir,
1998, s.15.
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2- Orgiitsel politika ve prosediirlere zemin olusturan arzulanan davranis igin mantigi

planlamalidir.

3- Miizakere sozlesmeleri degisim ig¢in giivenlik anlasmalar1 ve karsilikli beklentileri
temel almalidir. Plan bu miizakere edilen noktalar1 izlemeli ve bu noktalara

vardiklarinda pozitif destek verilmelidir.

4- Herhangi bicimde bozulan bir anlagmayla karsilasildiginda, yeniden miizakereler

yapilmali ve daha sonra islenmelidir.”®

1.5.3. Yasal Gii¢

Bernard Deitzer, Karl Schilliff ve Michael Jucius’a gore “Bu giic kaynagi, izleyicilerin
onderin veya yoneticinin kendi davranislarini etkileme hakkina sahip oldugunu kabul etmeleri ile
ilgilidir. Yasal gii¢ aslinda otoriteyi ifade etmektedir. Dolayisiyla eger organizasyondaki belirli
kademelerin belirli otoritesi oldugu kabul ediliyorsa (izleyiciler tarafindan), o kademelerde

bulunan yoneticilerin astlardan belirli isteklerde bulunma hakki kabul ediliyor demektir.”®®

Fred Luthans’ a gore “Burada, astlarin, iist kademelerden gelen isteklere uymaya
kendilerini mecbur hissetmeleri s6z konusudur. Bu mecbur hissetmenin ¢esitli nedenleri olabilir.
Bir toplumdaki kiiltiirel degerler bunu etkileyebilir (yashlarin séziiniin dinlenmesi), belirli bir
organizasyona katilma bu organizasyonun ilke ve yontemlerini benimsemekle sonuclanabilir

veya yasal yetkisi oldugu varsayilan kisi belirli bir grubu temsilen segimle gelmis olabilir.”®’

8 Kegecioglu, T., Yonetim Stillerinizi Anlama Gelistirme Uzerine Notlar, Ankara, 2006, s. 132,133.

8 Kogel, T., Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davranis Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklagimlar, Istanbul, 2001, s.451. i¢inde Bernard DEITZER, Karl SCHILLIFF and Michael JUCIUS;
Contemporary Manegament Concepts, Grid Pulishing Inc., 1970, s.197.

8 Kogel, T., Isletme Yéneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davrams Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, 5.451-452. icinde Fred LUTHANS; Organizational Behavior, s. 392.
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“Bu gibi nedenlerle, kisiler belirli bir kademe, mevki veya kisiden gelen isteklere uyacaklar

ve uymalari gerektigini diisiineceklerdir.”®

“Izleyicilerin karsidaki kisinin kendi davranislarini etkileme hakkina sahip olduklarimni
kabul etmeleri ile ilgili olan bir gii¢ kaynagidir. Yasal gii¢ genellikle toplumda bir kisinin elinde
tuttugu pozisyondan yada isletmelerde bir kisinin orgiitsel hiyerarside yer aldigi mevkiden
kaynaklanir. Ornegin polis, toplum kurallarina ve yasalara uyulmasi i¢in kendisine verilen yasal
sorumluluktan dolay1 ceza verme ve insanlar1 tutuklama giicline sahiptir. Bu gii¢ polisin yasal
giiciidiir. Isletmelerde ise, hiyerarsik diizenle ¢esitli yoneticilere verilen giic, astlar1 iizerinde

yasal giice sahip olmalarina neden olmaktadir.”®

“Orgiitsel hiyerarside, yoneticilerin pozisyonlar1 nedeniyle astlarin davramslarini etkileme
gliciine yasal giic adi verilir. Yasal giig, genellikle bireyin formal pozisyonundan veya
derecesinden kaynaklanir. Orgiit iiyeleri, daha yiiksek bir pozisyona sahip kisinin davranislari

etkileme cabalarini kabul etme egilimi icerisindedirler.”®

8 Kogel, T., Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davranis Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, 5.452.

8 Ozalp, 1., Sahin, M., Zeytinoglu, G., N., Geylan, R., Besler, S., Tonus, H., Z., Demirci, A., E., Yonetim
Organizasyon, Eskigehir, 2009, s.145-146.

% Ozkalp, E., Kirel, C., Orgiitsel Davranis, Eskisehir, 2001, 5.627.
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1.5.4. Uzmanlik Giicii

“Bu gii¢ kaynag1 onder veya yoneticinin sahip oldugu bilgi ve tecriibe ile ilgilidir. Burada
da yine astlarin (izleyicilerin) algis1 énemlidir. Eger bir yoOnetici bilgili veya tecriibeli olarak
algilaniyorsa, o yonetici astlarin1 kolaylikla etkileyebilecektir. Organizasyonlarda kurmay
personel bu tiir giice bir 6rnektir. Uzmanlik giicii yiiksek bir kurmay personel emir-komuta
personelini daha kolaylikla etkileyecektir. Ayrica bir amirin astlarinin sorunlarim1 kolaylikla

cozebilmesi, onlar i¢in bir bilgi kaynagi olmasi, astlarini etkileme imkanini arttiracaktir.”"

“Yoneticiler diger kisiler tarafindan degerli, belirgin bilgilere sahip olduklarinda uzmanlik
giiclinli igletme potansiyeline sahiptir. Uzmanlik bilgisi oOrgiitlerde ticari anlamda degerlidir.
Uzmanliga sahip insanlar bilgi alanlarindaki teknik sorunlari ¢ézmede yardimci olmayi daima
diisiinmelidirler. ihtiya¢ ortaya ¢iktiginda bu gii¢ diger bir kisi veya bir grubun yardiminda
sianabilir. Uzmanlik giicii davet edildiginde uzmanlik bilgileri paylasilir, P+ olarak algilanir.
Bununla beraber giiciin kullanimi1 talep edilmiyorsa, istenmeyen / aranmayan, davetsiz olarak
goriilebilir ve bundan dolayr P-‘dir. Kendisi tarafindan kullanilan uzmanlik giicii ¢ok
sinirlandirilmig bir giic temelidir. Siirekli kullanimi uzaklastirilmast zor olan bir yonetici ve
digerleri arasinda engeller yaratir. Sunulan uzmanlik giicii yolu alicimin 1yi veya koti
algilanmasinin bigimlenmesinde énemlidir. Otoriter anlamda ve tenezziil olarak verilen uzmanlik,

kirict olarak goriiliir ve P- olarak algllamr.”92

“Orgiitteki diger insanlar1 etkilemede kullanilan en yararli yoldur. Uzmanlik giicii, dzel
beceri veya bilgi {izerine kuruludur. Bu gii¢, genellikle nadir alanlarda sahip olunan bilgiden
kaynaklidir. Ornegin, bir dis hekimi, dis bakimui ile ilgili bir alanda uzman olarak tanindiginda,
hastalarin dis bakimu ile ilgili davranislarini da etkileme giiciine de sahiptir. Dis hekiminin vergi
ile ilgili tavsiyelerini pek dinlemeseler de yine verdikleri bilgileri dikkate alirlar. Bir konuda

uzman olmak, digerlerinin size bagimli olmasini saglar. Insanlar uzman kisilere sayg1 duyarlar.

%1 Kogel, T., isletme Yéneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davrams Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, 5.452.
% Kegecioglu, T., Yonetim Stillerinizi Anlama Gelistirme Uzerine Notlar, Ankara, 2006, s. 130.
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Uzmanlik giicli, diger departmanlarla ve diger orgiitlerle ¢alismak durumunda olan bireylerin

sahip olmasi gereken bir 6zelliktir. Uzman olarak goriilmesi bireye gii¢ ve yaraticilik katar.”®

“Bir yOneticinin bilgi, yetenek ve tecriibelerine dayanarak sahip oldugu giictiir. Astlarin bu
giicli kabul edebilmesi yoneticilerin bilgili olduklarina iligkin algilamalarina baghdir. Eger bir
yonetici bilgili ve tecriibeli olarak algilaniyorsa, o yonetici astlarini kolaylikla etkileyebilecektir.
Ornegin bir bilim adami, bilgi sistemleri uzmani, bir teknisyen sahip olduklari uzmanlik

sayesinde uzmanlik gii¢clerini kullanabilirler.”%*

“Ustiin bilgiden gelen uzmanlik giicii 6rgiitlerin ihtiyaglar1 i¢in uygundur. Bir ihtiyag
ortaya ¢iktiginda bir gilic diger kisi veya gruba yardimci olmada kullanilir. Uzmanlik giicii
comertce ve tesvik etmek i¢in verildiginde giicten faydalananlar tarafindan pozitif / olumlu bir
151k olarak goriilebilir. Bununla beraber tesvik edici olmayan uzmanlik giicli istenmeyen, davetsiz
olarak degerlendirilebilir. Tiim uzmanliklarini bilen olarak taninan bir kisi zorlu bir kisi olarak
algilanabilir. Kendisi tarafindan kullanilan uzmanlik giicii ¢ok sinirlandirighm gii¢ temeli sunar.
Bununla beraber sembolik ve 6diil giiciiyle biitiinlestirilerek kullanildiginda ¢ok saglam gii¢
temelinin kurumsallagmasimna yardimci olur. Uzmanlik giiciiniin toplanmas1 yoneticilerin
motivasyonu, ilgileri ve 6grenme yetenegine baglidir. Bu emek i¢in bir gorevdir. Diger temellerle
biitiinlestirilmesinde ve dogru bicimde kullanma yetenegi etkinlikte nasil kullanildigini belirler.

Uzmanlik giiciinii etkin olarak isletmede asagidaki kurallar uygulanir:

-
1

Uzmanlik giiciinii objektif olarak kullan ve asla kendini diger kisilerin yerine koyma.

2- Uzmanlik giiciinii tedbirli olarak kullan, yalnizca ihtiya¢ duyuldugunda kullan.

3- Siiper uzman olmaktan kagin, sikici olarak algilanabilirsin.

4

Uzmanlik oyununun igine girme.

% Ozkalp, E., Kirel, C., Orgiitsel Davranis, Eskisehir, 2001, 5.628.
ot Ozalp, 1., Sahin, M., Zeytinoglu, G., N., Geylan, R., Besler, S., Tonus, H., Z., Demirci, A., E., Yonetim
Organizasyon, Eskisehir, 2009, s.146.
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5- Her seyde uzman olmak zor ve imkansizdir.”%

1.5.5. Karizmatik (Ozdeslik) Giicii

Y .K.Shetty’ ye gore “Bu gii¢ kaynagi dogrudan yonetici veya dnderin kisiligi ile ilgilidir.
Onderin kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarin arzu ve {imitlerini dile getirebilmesi bu

kaynagin temelidir. Buda daha ¢ok onderin kisisel 6zellikleri ve davranislar ile ilgilidir.”96

“Liderlik kavramiyla anlamdas olabilecek kavram, etki ve etki yaratmadir. Liderin en temel
ozelligi cevresindekileri etkilemektir. Ister is hayatinda olsun, ister politik alanda, bir liderin
mutlaka karizma sahibi olmasi gerekmez. Siradan goriiniimlii pek ¢ok lider, onemli isler
basarmislardir. Diger taraftan, karizmatik Ozelliklere sahip bir kisinin, biiyiik bir ihtimalle

bulundugu ¢evrede lider konuma gelmesi dogaldir.”®”’

“Kisilik 0Ozelliklerine dayali etkileme yetenegi karizmatik giic olarak tanimlanir.
Karizmatik kisiler, digerlerini arkasindan ¢ekme kisiligine sahip manyetik etkileri olan kisilerdir.
Atatiirk’iin verdigi biiylik miicadelede g¢evresinden sagladigr destek onun kisiligine duyulan
giiven ve saygidan kaynaklanmistir. Bazi yazarlar Hitler’in Ikinci Diinya Savasi dncesinde bdyle
bir etkiye sahip oldugunu iddia etmektedir. Hindistan’daki Gandhi’nin giicli karizmasinin bir
parcastyds. Is diinyasindan 6rnek verecek olursak; Chrysler’in dnciisii CEO Lee Iacocca, Chrysler
sirketinin sinirlar1 disina uzanan bir karizmaya sahipti. 1980’lerin ilk yillarinda sirket iflasin
esigindeyken lacocca, federal hiikiimeti sirkete bor¢ verebilmesi icin etkileyebildi. Sendikalarla
isbirligi yapt1 ve ¢alisanlar isletme amagclar1 dogrultusunda cesaretlendirdi. Unlii CEO Iacocca

ise basinda, radyoda ve televizyonda 6zellikle kendi kisiligini vurgulayici bir yaklagim izledi. Bu

% Kegecioglu, T., Yénetim Stillerinizi Anlama Gelistirme Uzerine Notlar, Ankara, 2006, s. 134-135.

% Kogel, T., Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davranis Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklagimlar, Istanbul, 2001, 5.452. iginde Y.K.Shetty;"Managerial Power and Organizational Effectiveness";
Journal of Managements Studies, May 1978, Vol: 15, No.2,5.176

" Baltas, A., Degisimin iginden Gelecege Dogru Ekip Caligmasi ve Liderlik, Remzi Kitabevi, Subat-2001, s. 134.
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strateji ile Chrysler iriinlerinin reklamin1 yaparak, sirket iiriin maliyetlerini azaltma yolunda

basarili oldu.®®

“Bilindigi tizere karizma (charisma) cekiciligi (attractiveness) ifade etmektedir. Grup
icinde bazi kisiler, kendi kisilik 6zellikleri nedeni ile, diger kisiler iizerinde bir nevi g¢ekici etki
yapabilecektir. Dolayisiyla grup iiyelerini etkileme imkanina kavusacaktir. Yonetici veya onderin
astlar icin ¢ekici olmasi, astlar1 6ndere benzemeye itecektir. Buda onlari, 6nder tarafindan daha

kolaylikla etkilenir hale zc:,retirecektilr.”99

% Ozalp, 1., Sahin, M., Zeytinoglu, G., N., Geylan, R., Besler, S., Tonus, H., Z., Demirci, A., E., Y6netim
Organizasyon, Eskisehir, 2009, s.146.

% Kogel, T., Isletme Yéneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davrams Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel yaklasimlar, Istanbul, 2001, 5.452.
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ILBOLUM

OGRENME VE ORGUTSEL OGRENME iLGiLi GENEL KAVRAMLAR

“Ogrenme kuramlar1, canlilarin nasil &grendigini, denemelere ve gdzlemlere dayanarak
aciklamaya calisir. Ogrenme iizerinde galisan psikologlarin elde ettigi bilimsel bilgiler, 6grenme
psikolojisi bilim dalin1 olusturur. Ogrenme psikologlarinin yaptig1 calismalar bir ¢ok dgrenme

kuraminin olusmasina yol acrmstir.” %

2.1. OGRENME

“Ogrenme tiim canli varliklarin sahip oldugu ve onlar1 diger varliklardan ayiran temel
ozelliklerden biridir. Her canli dogumundan itibaren, yasamak icin ¢evresine uyum saglamak ve
bu uyumu gergeklestirebilmek igin de siirekli olarak O6grenmek zorundadir. Organizasyon
teorisinde, sistem yaklagimi ile birlikte organizasyonlarin canli birer varlik olarak ele alinmast;
orgiitlerinde ¢evrelerine uyum saglayabilmek icin diisiinebilecegi, 6grenebilecegi ve bunlar

hafizalaria yerlestirerek kullanabilecekleri fikrini dogurmustur.”101

“Insanin davramglarmin hemen hemen tiimii, 6grenmesinin iiriiniidiir. Bir davranisin
ogrenme Urlinli  sayilabilmesi i¢in, kalitimla getirilmemis olmasi; yinelenebilmesi;

gozlenebilmesi; dlgililebilmesi gerekir.”lo2

“Ogrenme Kurami, insanlarin yasadigi ortamlarin sonsuz denecek kadar ¢ok sayida
uyarimlar la dolu oldugunu; bunlarin ¢ogunun algilanmadigini, dolayisiyla bunlara bir yanit da
verilmedigini de belirttikten sonra ortamdaki algilanabilen uyarillarin da farkli diizeylerde

algilanip, farkli yanitlar bulabildigini vurgulamaktadir. Ortamimizdaki uyaricilardan epeycesi

100 Basaran, 1., E., Orgiitsel Davranis Insanin Uretim Giicii, Ankara, 2000, s. 132.
101 yazics, S., Ogrenen Organizasyonlar, Istanbul, 2001, 5.63.

102 Basaran, 1., E., Orgiitsel Davrams Insanin Uretim Giicii, Ankara, 2000, s. 132.
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fiziksel ya da biyolojik kosullanmalara bagli olarak algilamakta yanitlanmaktadir. Tipki
karanlikta elimizi Onlimlize wuzatip yirirken parmagimizin sivri bir seye degdigini
duyumsadigimizda, ya da elimizin yanan bir sigaranin ucuna degmesi durumunda oldugu gibi,
burnumuzun dibine kadar yakinimiza sokulup konusan birinin agir kokusunu duyumsadigimizda
geri gekilir ve iletisim siirecini kesmek isteriz. Bunu sozel olarak iletmesek bile, uzaklasarak,

yiiziimiizii burusturarak belirtiriz.”'%®

“Biyologlar, insanin biyolojik yapisinda son bes bin yildir anlamli bir degisiklik olmadigini
size hemen sdyleyebilirler. Ne var ki, bes bin yil onceki insan toplumunun yasayis bi¢imiyle,
buglinkii insanin yasayis bigimini karsilastirdiginizda, arada son derece 6nemli farklar oldugunu
goriirsiiniiz. Bes bin y1l dnceki ilkel insani, zaman igerisinde yolculuga ¢ikararak bu gilinkii sehir
yasaminin igerisine getirebilseydik, otobiise yada trene binme, trafigin yogun oldugu bir sokakta
karsidan karsiya gegme gibi bizim her giin yaptigimiz davranislart yapamaz ve biiylik bir
olasilikla bir trafik kazasinda hayatin1 kaybederdi. Unutmayali, bes bin y1l dncesinin insani, bizim
su andaki sinir sistemimizin, 6grenme yetenegimizin aynisina sahiptir. I¢inde bulundugumuz
uygarligr yaratmamiz, daha onceki insanlardan daha zeki veya daha yetenekli oldugumuzdan
degil, daha ¢ok dgrenmis oldugumuzdandir. Insanin 6grenme yetenegi onun yasayis tarzinin
stirekli de§ismesine olanak verir. Uygar toplumlar egitim sistemlerini énemli bir ulusal sorun
olarak algilar ve silirekli daha iyi 6gretim yontemleri gelistirmeye cabalarlar. Psikologlar,
psikoloji biliminin ilk basindan beri 6grenme konusuna ilgi géstermis ve Ogrenmeyle ilgili

degisik kuramlar ve aciklama bigimleri gelistirmislerdir.”104

108 Oskay, U., Iletisimin ABC’si, Istanbul, Kasim-2007, s. 29.

104 Ciiceloglu, D., insan ve Davranis1 Psikolojinin Temel Kavramlari, Remzi Kitabevi, Istanbul, May1s-1996, s. 139.
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2.1.1. Kosullu Ogrenme

“Kosullanma (conditioning, sartlanma) bir canlinin yagamini siirdiirecekyiyecek, su gibi
gereksinimlerin (dogal uyaranlarin) saglanmasini giivenceye alan 1s1k, ses, koku gibi (yardimei)
uyaranlar1 (etkileri) &grenmesidir. Ogrenme sonunda canli, yiyecek, su gibi asil uyaram
algilamadan bunlarin yerine kosullandigi 1sik, ses gibi yardimci uyaranlar1 algiladiginda,
ogrendigi tepkiyi yineler. Canli 6grendigi uyaranlari belleginden cagirdigr i¢in, kosullanma
yoluyla 6grenme, ayn1 anda ¢agrisimli 6grenmedir. Bir canlinin, kosullanmasinin yalin olmadigi,
kosullanirken tanima, algilama, bellege yerlestirme, bellekten ¢agirma gibi bilissel giiglerini de
ise kostugu varsayillmaktadir. insanin &grenmesinde, kosullu 6grenme, bilissel &grenmenin

tabanini olus‘[urur.”lo5

2.1.1.1. Klasik Kosullanma

“Ogrenme, (bu kurama gore) yeni uyaranlara eskiden yapilmis tepkileri yineleyebilmedir.
Boylece, eski tepki ortaya cikarilir, yeni etkiye baglanir ve bunun yaniti olur. Bebegin ve
cocugun Ogrendigi korku, genellikle kosullanmaya dayanir. Dogal olarak ¢cocuk, bagirma gibi ¢ok
yegin ve birden bire ortaya ¢ikan bir etkiden korkar. Bu etkiyle birlikte ¢ocuga bir nesne
verildiginde ya da gosterildiginde, cocuk bu nesneden de korkmaya kosullanir. Bdyle bir
kosullanma (basilmama gibi) bir anda olur ve kolay kolay koreltilemez. Okumanin 6grenilmesi
klasik kosullanmaya dayanmir. Buna simgesel 6grenme (symbol learning) de denir. Ogrenci
sozcligii goriir ve dgretmenin okumasini yineler. Ogretmenin sozel olarak yaptig1 etkiye, dgrenci
gorerek ve sdyleyerek tepki yapar. Bunun birka¢ kez yinelenmesinin sonunda, 6grenci sdzciige
kosullanir. Bundan bdyle bu simgeyi gordiigiinde, 6grenci 6grendigi kosullu davranimi yineler.
Ogrenci, algilamasma dayanan bu davranimi, bellegine yerlestirir; bunu ara sira yineleyerek

pekistirir.”lo6

105 Basaran, 1., E., Orgiitsel Davrams Insanin Uretim Giicii, Ankara, 2000, s. 132.

106 Basaran, 1., E., Orgiitsel Davrams Insanin Uretim Giicii, Ankara, 2000, s. 134.
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“Klasik kosullanmanin orgiitsel 6grenmeyi gerceklestirmek i¢in kullanilmasi zordur.
Ciinkii arzu edilen ¢alisan davranislari, sadece klasik kosullanma ile sinirl degildir. Asil 6nemli

olan goniillii, bilingli ve bunlarin sonucu kalici davranis degisiklikleri yaratmaktlr.”lo7

2.1.1.2. Uyaran — Tepki Kuram

“Bir metnin okunmasi sirasinda sayfalardaki simgeler birer uyarandir. Ogrenen, bu
uyaranlara bakarak okumaya calisir. Ogrenenin okumasi uyaranlara tepkidir. Ogrenenin dogru
okumasi dogru tepki; tersi ise yanlis tepkidir. Dogru tepkiler yerlestikce, 6grenenin okumasi da
diizgiinlesir. Insan, ayn1 simgelerle (uyaranlarla) yeniden karsilastiginda, dogru okuyarak

ogrendigini kanitlar.”*®

2.1.2. Bilissel Ogrenme

“Kosullu 6grenme insanin yasaminda &nemlidir. Insan bir ¢ok yalin davramsini,
kosullanarak 6grenir. Ama insan, karmasik davranislarini biligsel giicti ile kazanir. Bu kuramlara
gbre dgrenme siireci, bir i¢ goriidiir (insight); dogrudan gozlenemez. Ogrenmenin sonunda
insanin davraniginda olusan degisme gozlenerek, 6grenmenin olup olmadigina iliskin bir kaniya
ulasilir. Ogrenmenin sonunda insanm belli bir isi yapmada yeterliligi artar. Birbirinden baz1
yonleriyle ayrilan ii¢ biligsel kuram, asagida kisaca tanitilmistir. Bunlar bigim, im ve sorun ¢6zme

kuramlaridir.”*%

" Yazicy, S., Ogrenen Organizasyonlar, istanbul, 2001, s. 69.
108 Basaran, 1., E., Orgiitsel Davrams Insanin Uretim Giicii, Ankara, 2000, s. 133.

109 Basaran, 1., E., Orgiitsel Davrams Insanin Uretim Giicii, Ankara, 2000, s. 138.
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2.1.2.1. Bicim Kuram

“Big¢im (gestalt) kuramina gore 6grenme, insanin karst karsiya bulundugu bir durumu yada
sorunu, biitiiniiyle goriip kavramasidir. Ogrenme, bir biitiiniin pargalarina kars1 degil, biitiiniin
kendine kars1 yapilan bir girisimdir. Insan, ilkin bir nesnenin ya da konunun biitiiniinii algilar,
sonrada biitiiniin ayrintilarmi algilamaya baslar. Ogrenme bir konunun i¢ goriiyle birdenbire
kavranmasiyla olusur. I¢ gorii dgrenilecek konunun, ¢dziilecek sorunun, biitiinliik icinde ve
birden bire kavranmasidir. Kavrama (concepting) ise, 6grenilecek konuyu, ¢oziilecek sorunu
biitiinliyle algilayip, biliste soyut ve genel bir tasarima doniistiirmektir. Kavramsal 6grenme
(conceptual learning), insanin bir konuyu, gelistirdigi kavramlarina dayanarak ve bunlarla
Ogrenecegi yeni kavramlar1 degisiklige ugratip orgiitleyerek 6grenmesidir. Kavram (concept) bir
olaym, nesnenin Ogelerini, Ozelliklerini bir simge ya da terimle kisa yoldan anlatmadir.
Kavramlar1 kullanarak 6grenme, konunun algilanmasi tamamlandiginda ve bir anda olur.
Ogrenmenin bir anda olmasi, konunun ya da sorunun goriiliir goriilmez anlasiimasi demek
degildir. Insanmn &grenecegi konu ya da ¢dzecegi sorun, gelistirdigi kavramsal Oriintiisiiniin
siirlari i¢indeyse, insan bunu aninda kavrayabilir. Yoksa duruma iliskin kavramlar1 kazanincaya
ya da kavrayincaya dek insanda 6grenme olugsmaz. Buna ‘hah buldum’ 6grenmesi de denir. Bagka
bir deyisle, konu ya da sorun algilanmadan, 6grenme belirtisi goriilmez; algilama olunca da

6grenme birden bire olur.”**°

2.1.2.2. im Kuram

“Im kurami, insanm, bir konuyu, kendine anlamli gelen, belirleyici, ayirict &zelliklerini
algilayarak ve bunlart orgiitleyerek 6grendigini savunur. Insan, cevresindeki etkenlerle
etkileserek yasar.etkilesimin anlami, ¢evre etmenlerinden gelen imleri algilamak ve bunlar
orgiitleyerek bellege yerlestirmektir. Imlerin algilanabilmesi icin, etki kaynaginmn (dgrenilecek
konunun) bagka kaynaklardan ayiran 6zelliklerini, belirgin yonlerini iletmesi, yansitmasi gerekir.
Imin kendisi, insani etkileyen bir etkendir. Ogrenme, insanin cevresinden gelen -etkileri

orgiitleyerek onlara anlam kazandirmaktir.insanin imleri algilamasi, onu bir davranig yapmaya

110 Basaran, 1., E., Orgiitsel Davranis Insanin Uretim Giicii, Ankara, 2000, ss. 139-140.
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yoneltir. Insana gevresinden gelen imler, onun nasil davranacagm bildirirler. insan imlerin
etkisiyle bir tepkide bulunur; bunun sonucunu gozler;aldigi doniite gore yeni bir tepki yapar;
boylece dgrendigi davramimlarla davranisini bigimlendirir. Ogrenme, yap ve gozle siireciyle

olusur. Insanin, dgrenme ¢abalarin1 yénlendiren etken ise ulasacagi hedeftir.”**

2.1.2.3. Sorun Coézme Kurami

“Insan, bir konuyu dgrenerek bir hedef davranisi kazanmaya dogru ¢abalarken, bilemedigi
yeni durumlar i¢in gereken bilgi, beceri ve tutumu 6grenmek; bdylece kendine engel olan sorunu
¢ozmek zorundadir. Ogretenin gorevi Ogrenenin Ofrenecedi konuyu, bir sorun olarak
algilamasina; Onceki yasantilariyla birlestirmesine; bdylece sorunu ¢ozmesine kilavuzluk
etmektir. Ogretenin 6grenene kilavuzlugu, onun adina sorunu ¢dzmek degil; ona sorununu
¢ozecek bilgi, beceri ve tutumu sunmaktir. Ogrenen, bilmediklerini 6grenerek hedefine ulasmay1
gerceklestirebilmelidir. Insanmn, hedefine ulasmasindaki basarisi, onu baska bir konuda
karsilasacagl sorununu ¢dzmeye daha girisken yapar. Insanin kendine giiveni arttikga yeni
ogrenme gorevlerini yapmaya daha ¢ok giidiilendigi goriiliir. Boylece insan, sorun ¢dzmeyi
ogrenerek onu davranisina doniistiirir ve sorun ¢ozme, Ogrenmeyi Ogrenmesinin yontemi

olur 55112

2.2. ORGUTSEL OGRENME

“Orgiitler canli birer sistemdirler. Bir oOrgiitin yasayabilmesi igin, g¢evresinde olup
bitenlerden haberdar olmasi ve onda meydana gelebilecek degisikliklere uyum saglama
esnekligine sahip olmasi gerekmektedir. Nasil ki insan beyni, c¢evredeki degisimlere gore
viicudumuzu ayarliyorsa, organizasyonlarinda degisen sartlara gore kendilerini adapte etmeleri

gerekmektedir. Kendisini g¢evresinden soyutlayan organizasyonlarin yasama sanslari giderek

1 Basaran, 1., E., Orgiitsel Davrams Insanin Uretim Giicii, Ankara, 2000, s. 140.

12 Basaran, 1., E., Orgiitsel Davrams Insanin Uretim Giicii, Ankara, 2000, s. 140.
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azalmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin varliklarini stirdiirmeleri, stirekli gelisip bliyliyebilmeleri

ve rekabet¢i avantajlarini kaybetmemeleri igin, siirekli 6grenmeleri gerekmektedir.”**?

“Basarinin temelinde, basarili 6§renme vardir. Yani bir yerde basar1 varsa, orada basarili
ogrenmede var demektir. Basar1 ayn1 zamanda egitilmisligi ifade eder. Bu agidan kimi zaman

basari ile basarilt 6grenme birlikte kullamlmaktadir.”**

“Orgiitler nasil dgrenilecegini dgrenmek yoluyla, kendisini, hizmetlerini, ¢iktisini tiim
yonleriyle siirekli olarak iyilestirmeye calisir. Orgiit ve birey gelistikce, ¢alisanlar islerine karst

yenilenmis bir baglilik hissedecekler ve orgiit kendisine daha iyi bir gelecek hazirlayacaktir.”**®

“Yetigkin insanin, egitim yoniinden en énemli 6zelligi, ancak gereksediginde ve bir sorunu
¢ozmek igin ugrastiginda Sgrenmesidir. Orgiit, 6grenmeye gerekseme duymasinin kaynag
olmadiginda, yOnetmenin Orgiit i¢in Ogrenmesi zorlagir. Ayrica Orgiit, Orglitsel sorunlari
¢ozmesine olanak hazirlayamiyor ise, yonetmenin, sorunu ¢ozmesi i¢cinde 6grenmesi gerekmez.

Bir orgiitlin ortaminin egitime elverisli olmasinin 6nemli dlgiitleri sunlardir:

1- Orgiitiin yenilesmeye egilimi.

2- Orgiitiin siyasasmin egitimi dngdrmesi.

3

Ust yonetmenin egitime iliskin tutumu.

4 55116

Egitimle elde edilen yeterliligin uygulanma olanagi bulmasi.

B3 yazie, S., Ogrenen Organizasyonlar, Istanbul, 2001, s. 88-89.

1 Ozsoy, O., Etkili Ogrenci Etkili Ogretmen Etkili Egitim, Istanbul, 2003, s. 90.

115 Toéremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 41.

116 Basaran, 1..E., Yonetimde Insan Iliskileri Yonetsel Davranis, Ankara, 1998, s. 107.
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2.3. OGRENEN ORGUTLER

“Ogrenen orgiitler yeteneklerimizi kesfedip uygulama alan1 bulma firsat1 sunar, biitiinliik,
birbirine bagimlilik, kolektif caba ve zeka gibi insanligin en derin degerlerine ulasmay1 hedefler.
Insanligin temel dgrenme tutkusuna destek olup onu zenginlestirmeyi amagclayarak, birilerinin
bagskalari i¢in neden gerekli oldugunun mantiksa agiklamasini yapar. Orgiitsel 6grenmeye teknik

bir yaklasim kazanip kaliteye ulagmak i¢in 151k tutabilir.”**’

“Ogrenen orgiit, kendini siirekli tanimaya, deneyimlerden yararlanmaya, i¢ ve dis cevre
kosullarina uymaya, gelirini giderinin iistiine ¢ikararak bagimsizlagsmaya, iiretim siirecinden ve

ciktilarindan doniitler alarak kendini stirekli diizeltmeye ¢alisan 6rg1'itt1'ir.”118

“Giiniimiiz dinamik ortaminda faaliyette bulunan isletmelerin hizli degisim ve gelisime
uyum saglayabilmeleri i¢in siirekli bir 6grenme ve elde edilen bilgiyi uygulamaya aktarma
becerisine sahip olmalar1 gerekmektedir. Geleneksel egitim programlar: bireylerin operasyonel ve
yonetsel becerilerini gelistirmekle birlikte organizasyon Olgeginde kolektif ve siirekli bir
ogrenmeyi mimkiin kilamamaktadir. Yenilikcilik ve yaraticiligin gelismelere siirekli adapte
olabilen esnek bir yapilanmanin rekabet agisindan tasidigi onem Ogrenen organizasyonlara

doniisiimii gerektirmektedir.”*®

“Ogrenen orgiitler ¢evresel dostluk olusturmada, ebeveynler igin Ogrenme yollarim
genisgletme, ruh ve canlilik anlayisini cesaretlendirme, calisanlar arasinda birlik olusturma gibi
islevleri de yerine getirirler. Ortak ¢alisma i¢in bir yenilik ve bakis acis1 kazandirir, ihtiyaglari

gorebilecegimiz, bize enerji verecek bir vizyon sunarlar.”?°

Y7 Tsremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 18.

118 Basaran, 1., E., Yonetim, Ankara, 2000, s. 91.

WAL I, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 2002, s. 394.
120 Tremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 19-20.
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“Bilgi kaynaklarimin ve {retilen bilginin siirekli artti§i, amaca ulastirilacak bilgiyi
secmenin gii¢lestigi, bilginin en 6nemli gli¢ durumuna geldigi, bilgiye ulasmanin ve iiretilen
bilgiden yararlanmanin basariy1 ¢ok etkiledigi glinlimiizde, gelismis toplumlari, "bilgi toplumlar1”
diye adlandirtyoruz. Bir yandan bilgi toplumlarinin yaratti§i sonug, bir yandan teknolojik
degisme ve gelismenin yarattig1 hizli gevresel degisimler, orgiitleri daha yanik olmaya itmektedir.
Artik orgiitler, olaylari ve durumlari daha hizli ve dogru yorumlayici ve degisimi daha hizli
ogrenen ve ona gore kendini uyarlayan yapilar olmaya zorlanmaktadir. Ogrenen orgiit, is
gorenlerin 6grenmeye acik oldugu ve birbirlerinin 6grenmesini kolaylastirdigi, icinde, 6grenmeyi
Ogrenmis bireylerin bulundugu bir rgiittiir. Bu tiir orgiitte ¢alisan birey, bilgiye nasil ulasacagini
ve bilgiyi en iyi sekilde nasil kullanacagini bilmektedir. Ogrenen orgiit, ayn1 zamanda, bilgi

.o . e e 121
iireten Orgiittiir.”

“Ogrenen organizasyon, dgrenmeye oncelik verendir. Ogrenme, ayn1 anda hem bir siireg
hem de bir degerdir. Ideal olarak, kurumdaki konumu ya da hizmet siiresi ne olursa olsun her
birey — 6grenme yoluyla — kendisini her giin bir dnceki giinden daha iyi olmaya adar. Kurum da,
nasil Ogrenilecegini 6grenmek yoluyla, kendisini, iirlinlerini ve hizmetlerini tiim yonleriyle
stirekli olarak iyilestirmeye c¢alisir. Kurum ve birey gelistikge, calisanlar islerine yenilenmis bir
baglilik hissedecekler, miisteriler daha iyi hizmet alacaklar ve kurum kendisine daha iyi bir

gelecek yarat'clcak‘ur.”122

2.3.1. Ogrenen Orgiitlerde Yénetim

“Ogrenen orgiitlerin basarilmasinda beklide en zor konu, 6grenmenin isin iginde var
olmasini saglamaktir. Insanlara dersler vermek, seminerlere géndermek ve hatta egitimin
kalitesinin 1yi olmasimi saglamak ve Orgiitiin ihtiyaclarini karsilayacak sekilde ©zel olarak

diizenlenmesini saglamak baska bir sey, bu 6grenmenin hayata gecirilmesini yonetmek baska bir

121 Sarpkaya, R., Erdem, A., Demirtas, H., Aslan, H., Ak¢adag, T., Kayik¢1, K., Unal, A., inand1, Y., Sarpkaya, P.,
Aksiit, M., Tiirk Egitim Sistemi ve Okul Yo6netimi, Ant Yayincilik, Ankara, [2008], ss. 158-159.
122 Braham, B., J., Cev. Tekcan, A., Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak, Rota Yayinlari, Istanbul, 1998, s. 9.
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seydir. Gergek Ogrenmenin gerg¢eklesmesi i¢in Ogrenme uygulamalarini nasil destekleyip

kolaylastirilabileceginin titizlikle ele ahnmasi gereklidir.”*?

“Baz1 durumlarda insanlarin yeni seyler denemeye ihtiyaglar1 olur. Kimi zaman bunlar
yiiksek basarisizlik oranina sahiptirler. Bu gibi durumlarda liderin gorevi, ¢alisanlar i¢in gerekli
firsat ve ortami yaratmak ve onlar1 destekleyerek onlari motive etmek olacaktir. Lider bu
durumlarda riski azaltmaya calisarak, bireylerin,tekrar denemeden vazgegmelerini onlemelidir.
Calisanlar, 6grenme merdivenlerinde ne kadar ¢abuk harekete gecme asamasina ulasirlarsa, o

kadar ¢abuk deneysel 6grenme siirecini baslatmis olurlar.”*?*

“Bir orglitte 0grenmenin ortaya ¢ikmasinda; yonetimin ilk sorumlulugu 6grenmeyi tesvik
edecek bir iklim olusturmaktir. Yonetimin goérevi kontrol etmek degil; yapic1 diyalogu
olusturmak, deneyim siirecini kolaylastirmaktir. Yoneticiler bu goérevi tamamlayinca gorevliler
ogrenmeye dogru yonelmek durumundadirlar. Ogrenen bir orgiitte, gorevliler bilginin

kullanilmasi, arastirilmasi ve bir araya getirilmesinden sorumludurlar.”?

“Slocum ve Mc Gill’e gére 6grenen oOrgiitlerdeki yoneticilerden beklenen roller sunlardir:

e Aciklik: Kontroliin herkes tarafindan yapilabilmesini, kiiltlirler arasi bir
diisiince sisteminin olusturulmasimi ve yoneticinin kendi degerleriyle degil;

evrensel degerlerle diisiinmesini ifade eder.

e Sistem diisiincesi: olaylar, veriler ve kavramlar arasindaki baglantilari
gorebilme yetenegidir. Bu anlamda yonetici bilgi akisina, gilice ve gilivene

duyarli olmalidir.

123 Toéremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 31.
124 Yazicy, S., Ogrenen Organizasyonlar, istanbul, 2001, 5.201.
125 Toéremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 31.
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e Ureticilik: Ogrenen orgiitlerde en énemli 6zelliklerden biri olarak iireticiligin
iki farkli boyutu 6grenme i¢in olduk¢a onemlidir. Bunlar kisisel esneklik ve

risk almak i¢in goniillii olma durumudur.

e Kisisel yeterlilik: Orgiitiin anlasilabilir vizyonu ile kuvvetlenen bu &zelligi
tasiyan yoneticiler, problem c¢ozmede proaktif yaklasimlari benimserler.

Problemleri daha yasamadan problemler lizerinde denemeler yaparlar.

e Empati: insan iliskileri ile dgrenme arasindaki iliskiyi agiklamaya calisir.
Ogrenen orgiitlerdeki yoneticiler iliskileri diizeltmek ve iyilestirmek igin
sorumluluk iistlenmeli ve islerini tamamlayabilmek adina empatik becerilerini

kullanmalidir.”*?®

2.3.2. Ogrenen Orgiitlerde Liderlik

“Ogrenen organizasyonlardaki yeni liderlik anlayis1 daha ince ve 6nemli konular iizerinde
yogunlasmaktadir. Ogrenen bir organizasyonda liderler tasarimci, yonetici ve Ogretmendir.
Insanlarin karmasikligi anlama, goriislerini agiklama ve ortak diisiinsel modeller gelistirme
yeteneklerini devamli gelistirdikleri organizasyonlar kurmaktan sorumludurlar —yani 6grenmeden

sorumludurlar.”*?’

“Ogrenen oOrgiit yeni bir liderlik anlayis1 gerektirir. Geleneksel liderlik anlayisinda lideri
etkili kilan beceri ve davranislar 6grenen orgiitte verimlilige kars1 unsurlar olarak ortaya ¢ikabilir.
Bu tiir orgiitlerde liderin roliinlin en dnemli boyutlarindan birisi; okulun misyonu ve amacini

ortaya koymak olmalidir. Okulun misyonunu tanimlama, okulun tiimiinde yapilan c¢esitli

126 Téremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, ss. 32-33. iginde Slocum, J.W. McGill, M., “The New Learning
Strategy: Anytime Anything Anywhere”, Organizational Dynamimcs, Automn, 1994
127 Senge, P., M., Cev., [ldeniz, A., Dogukan, A., Besinci Disiplin Ogrenen Organizasyon Diisiliniigii ve Uygulamasi,

Yap1 Kredi Yayinlari, Istanbul, 2002, s. 363.
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etkinlikleri bir biitiin olarak birbirlerine baglayan paylasilmis amaglar duygusunu olusturarak, bu
vizyonu ig gorenlere ve 0grencilere ifade etmeyi gerektirir. Liderlik, orgiitsel 6grenmede anahtar
bir kavramdir.Leitwood’un ii¢ ayr1 bolgelerde yaptigr arastirmalarin karsilastiriimasindan olusan
"okullarda orgiitsel Ogrenmeyi tesvik etmenin sartlar1" adli makalesinde liderlik degisken
igerisinde birinci arastirmada dordiincii, ikinci arastirmada birinci, iliglincli arastirmada ikinci

etken olarak ¢ikmistir.”*?

“Liderler hakkinda geleneksel goriislerimiz -yon veren, ana kararlar1 alan ve birlikleri
harekete geciren kisiler olarak- bireysel ve sistematik olmayan bir diinya goriisiine dayanir.
Ozellikle batida liderler kahramandir —kriz zamaninda 'basa gegen' biiyiik adamlardir(ve bazen de
kadinlar). Saldirgan Kizilderililerden yerlesmecileri korumakla gorevli siivarilerin Onderi
binbasinin goriintiisii siiregelen liderlik mitine hala hakimdir. Bu ¢esit mitler devam ettikleri
miiddetce sistematik giicler ve kolektif 6grenme yerine kisa donemli olaylar ve karizmatik
kahramanlarda yogunlasmaya yol agarlar. Temelde geleneksel liderlik goriisii, insanlarin
giicsiizliigii, kisisel goriise sahip olamamalari, degisim giiclerine hakim olamamalari, sadece

birkag biiyiik liderin giderebilecegi agiklara sahip olmalar1 tezine dayanur.”129

“Liderlik oOzellikleri makam ve statiiden ¢ok kisiligin irliniidiir.ve liderin sosyal
durumlardaki iliskileri oraninda etkili olur. Bu bakimdan, bu 6zellikleri birer birer incelemek
yoluyla, liderin 6zelliklerini aramak ve bulmak girisimi eksik kalmaya mahkumdur. Boylece, bu
ozelliklerin biitiin olarak ve sosyal durumlarin iginde incelenmesi egilimi giiclenmektedir.
Ozellikle gestalt kurammin etkisinde kalan bu egitim, liderlik davranisimi ayr1 ayr1 dzelliklerin

degil, biitiin bir organizmanin eylemi olarak gérmek yoniinde gelismektedir.”**

“Liderin 6nemli rollerinden birisi de, 6grenmenin oniindeki engellerin kaldirilmasidir. Bu
engeller, 6grenmenin tiim asamalari boyunca bulunmaktadir. Ancak, 6grenme merdiveninin

yukarisina dogru ilerledikce, etkileri artmaktadir. Dolayisiyla lider, calisanlarin takilmasina

128 Tremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 3

129 Senge, P., M., Cev., [ldeniz, A., Dogukan, A., Besinci Disiplin Ogrenen Organizasyon Diisiliniigii ve Uygulamasi,
Yapi Kredi Yayinlari, Istanbul, 2002, s. 363.

130 Bursalioglu, Z., Okul Yoénetiminde Yeni Yap1 ve Davranis, Ankara, Kasim -2002, s. 213.
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neden olan seyleri anlamak ve bunlarin nedenlerini ¢alisanlarina agiklamalidir. Calisanlar biiyiik
olasilikla, kendi i¢lerinde bulunan ve onlar1 6nemli bir bicimde etkileyen engellerin farkinda
bulunmamaktadirlar. Bu asamada liderlerin, calisanlarin psikolojik yap1 ve 0Ozelliklerinden

haberdar olmasi gerekmektedir.”131

2.3.2.1. Ogrenmede Model Lider

“Liderler 6grenen bir orgiit kurmada baskalarinin izleyebilecegi bir model ortaya koymak
zorundadirlar. Her yerde degisiklik ihtiyacin1 vurgulayip, Ogrenmenin erdemlerinden
bahsetmelidirler. Ogrenen bir orgiit kurmak amaciyla liderler; &grenen olarak baskalarina

ogrenmede seckin bir model teskil etmektedirler.”**?

“Bireyin 6grenme merdiveninde umursamama durumundan, etrafinda bir bilgi birikiminin
bilincine varmas1 ve bu bilgilerin kendi isine yarayacagimi sorgulayarak harekete gecmesi,
Ogrenme siirecinin ilk asamasini olusturmaktadir. Lider, bu olgunluga cok 6nceden erismis,
uygulamaya ge¢mek icin gerekli sevk ve kararlilifa sahip olan kisidir. Dolayisiyla liderin bu
asamadaki rolii, bireyin veya takimin dikkat ve ilgisini lizerinde toplamak ve onlari etkileyerek
arastirmaya yonlendirmek olacaktir. Bu asamada liderin bir diger rolii de, calisanlarin ne
bilmediklerinin farkinda olmalarin1 saglamak olacaktir. Bu durumda, ¢alisanlar bilmediklerini

ogrenmek i¢in igsel bir motivasyonda yaratmig olacaktir.”

B Yazct, S., Ogrenen Organizasyonlar, istanbul, 2001, 5.201-202.
182 Toéremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 35-36.
33 Yazicy, S., Ogrenen Organizasyonlar, istanbul, 2001, 5.200.

56



2.3.2.2. Ogrenmede Tasarime1 Olarak Lider

“Tasarimci olarak lider bugiin goz ardi edilmis olsa da, binlerce yil dncesine dayanan bir
noktaya deginir. Lao-Tzu’nun bir deyisini hafif degistirerek soylersek, kotii lider insanlarin hor
gordiigii kisidir. Iyi lider insanlarin yiicelttigi kisidir. Biiyiik lider insanlarm, "biz kendimiz
yarattik" dedigi kisidir. Lao-Tzu tasarimin, liderligin neden ihmal edilmis bir boyutu olduguna
deginir. Tasarime1 ¢ok az ovgii almaktadir. Tasarim kapali kapilar arkasinda olup biter, islevi ¢ok
az fark edilebilir. Bugiin ortaya ¢ikan sonuclar gegmiste ¢ok eskiden yapilmis islerin sonucudur
ve bugiin yapilan i yararlarini ilerde gosterecektir. Kontrol etme ya da iin kazanma ya da sadece
"olan bitenin merkezinde olma arzusundan" liderlik yapmaya kalkisanlar, liderligin gerektirdigi
sessiz tasarim islerinden ¢ok az seyi gekici bulacaklardir. Bu tip liderligin 6diilii yok demek
degildir. Bunu yapanlar bagkalarini giiglii kilmak ve insanlarin ger¢ekten dnemsedikleri sonuglari
iretme kapasitesine sahip bir organizasyonun bir pargasi olmakta derin bir tatmin bulurlar.
Aslinda bu odiilleri, geleneksel liderler bol bol verilen giic ve dvgiiden daha kalic1 bulurlar.
Ornegin, bir liderin isinde sistemleri diisiinmenin énemini ele alin. Hizla biiyiiyen bir béliimiin
baskani olan Joanne biiylime yapisinda biiylimenin siirekliligini zedeleyebilecek sinirlamalar fark
eder. Yeni bolimdeki yoneticilerin sayis1 arttikca yonetim stillerinin farkliligi artacak, buda
bolimii bu giine kadar basarili kilmis olan goriisiin ve gegerli degerlerin uyumunu
engelleyecektir. "Sinirlayici etken", boliimiin yeni yoneticileri sindirmedeki kapasitesi olacaktir.
Joanne, sorunun ortaya ¢ikmasini bekleyip sonra halletmek yerine, yeni yoneticilerin simdiki
gorlisii ve degerleri anlayip kendi stillerinin uygunlugunu goérecekleri bir segme ve kendini
degerlendirme siireci gelistirir; zamanin belirli bir kismin1 yeni yoneticilerle birlikte ¢alismaya
ayirir. Sonug, boliimiin biliylimesinin stirekliligidir. Her zamanki "kahraman olarak lider" bakis
acimiz diistiniildiigiinde bu, liderlik degildir. Ortada kriz yoktur aslinda, ¢ézlimlenen bir sorun
bile yoktur. Sadece degerler ve goriisteki uyumsuzluk sorunu hi¢ ortaya ¢ikmaz; sorun

"¢coziimlenmemis" "ortadan kaldirilmistir”. Bu etkili tasarimin kalite damgasldlr.134

134 Senge, P., M., Cev., [ldeniz, A., Dogukan, A., Besinci Disiplin Ogrenen Organizasyon Diisiiniisii ve Uygulamasi,

Yap1 Kredi Yayinlari, Istanbul, 2002, s. 364-365.
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“fIk liderlik tasarim isi goriis gelistirme, degerler ve ama¢ yada misyonla ilgilidir. Orgiitsel
tasarimin ilk isi yonetime dair fikirler gelistirme ile ilgilidir. En iyi liderler kendilerini siirekli
tasarimct olarak gorenlerdir. Yeni 6grenme disiplinlerini edinmek i¢in en iyi niyetli ¢abalarin
¢ogu basarisiz olur. Ciinkii sorumluluga sahip olan kisiler 6grenmenin ilk kuralini unuturlar.

Insanlar ihtiya¢ duyduklarini 6grenirler.”135

2.3.2.3. Ogrenmede Idare Memuru Olarak Lider

“Liderlerin amag¢ Oykiisii hem kisisel, hem de evrenseldir. Hayatin isini tarif eder. O
cabalarina kiymet verir, yinede kendi basarilarini ve basarisizliklarini ¢ok fazla ciddiye almaktan
uzak tutan bir sebatkar algak goniilliigii birakir. Goriigiine 6zel bir derinlik anlami kazandirir,
kisisel diisleri ve amaglarinin daha uzun bir yolculukta doniim noktalar1 olarak ortaya ¢iktig1 daha
genis bir manzara kazandirir. Daha Onemli olan, bu Oykiiniin yOnetme yetenegini merkez
almasidir. Organizasyonun amacini, var olma nedenlerini, "nereden geldigimiz ve nereye
yoneldigimiz" baglaminda, "bizim" organizasyonun kendisini agip daha genis olarak insanliga m1
yoneldigimizi belirler. Bu anlamda dogal olarak organizasyonlarini, topluma Ogrenme ve
degistirmeyi getirmek i¢in bir ara¢ olarak goriirler. Bu amag¢ Oykiiniin giictidiir — liderin isinin

tiim yonlerine anlam kazandiran tek bir biitiinlestirici diisiinceler grubu saglar.”136

“Liderin iginin tiim yonlerine anlam kazandiran bu diislinceler grubundan hareketle, kendi
kisisel goriisiine gore Ozel bir iliski gelistiren lider bu goriisiin idare memuru olur. Diger bir
ifadeyle; bireylerin kendi amag¢ ve duygulari, onlarin 6grenen Orgiitler insa etme baglaminda

yonetim memuru olmalarinin Slgiisiidiir.”*%’

“Ogrenen orgiitte liderler kendi vizyonlarin izlemekle ise baslayabilirler. Ama baskalarinin

vizyonlarmi dikkatle dinlemeye basladik¢a kendi kisisel vizyonlarinin daha biiylik bir biitliniin

1% Téremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 38.

136 Senge, P., M., Cev., [ldeniz, A., Dogukan, A., Besinci Disiplin Ogrenen Organizasyon Diisiiniisii ve Uygulamasi,
Yapi Kredi Yayinlari, Istanbul, 2002, s. 369.

B7 Téremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 39.
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parcast olduklarmi1 goreceklerdir. Bu higbir liderin bir vizyon igin sorumluluk duymasini

engellemez.

“Bir vizyon duygusunu tasiyan is hayatinin egilimlerini kavrayan liderler, genellikle etkin
liderlik modelleri olarak yeterlidirler.Ciinkii onlar séyle yada bdyle bir vizyondan yoksun

liderlerden ya da sadece vizyonla ve olaylarla ilgilenen liderlerden gok daha etkindirler.”**

2.3.2.4. Ogrenmede Ogretmen Olarak Lider

“Ogretmen olarak lider insanlarin vizyonlarmi nasil yaratacaklarmi &gretme pesinde
degildir. O herkes icin 6grenmeye destek olmasiyla Ogretmendir. Bu gibi liderler biitlin
orgiitlenmelerde insanlarin sistematik kavrayis gelistirmesini saglar. Bu sorumlulugu kabul etmek
yetenekli liderler olacakken tepe taklak gitme nedenlerinin en bilineni —gergege inancin yitmesi-

karsisinda bir panzehirdir.”140

“Liderleri farkli gdsteren sey; daha c¢ok fikirlerinin agikligi ve ikna giicii, inanglarindaki

derinlik ve siirekli daha c¢ok 6grenmeye acik oluslaridir. Dogal lider olan bu tiir insanlarin

yetenegi yasam boyu siiren bir ¢abanin yan tiriinidir.”**

138 Téremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 39. icinde Senge, P., Besinci Disiplin. (Cev: Aysegiil ildeniz,
Ahmet Dogukan) Yap1 Kredi Yay. Istanbul, 1993, s. 369.

139 Téremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 39.

140 Senge, P., M., Cev., Ildeniz, A., Dogukan, A., Besinci Disiplin Ogrenen Organizasyon Diisiiniisii ve Uygulamast,
Yapi Kredi Yaynlari, Istanbul, 2002, s. 379.

Y Téremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 39. icinde Senge, P., Besinci Disiplin. (Cev: Aysegiil ildeniz,
Ahmet Dogukan) Yap1 Kredi Yay. Istanbul, 1993, s. 378.
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2.3.2.5. Ogrenmede Ogretmeyi Yoneten Lider

“Model ve kilavuzluk yoluyla 6grenmeye rehberlik etmek etkilidir, fakat yoneticinin
ogrenmeye karsi motivasyon eksikligi calisanlar iizerinde olumsuz etki olusturur. Orgiitiin
liderleri bir 6grenme 6rnegi olusturamayinca orgiitte cok az bir grenme ortaya ¢ikar. Ogrenen
orgiitlerde liderler iyi 6rnek ve kilavuz olmak zorunda olmakla birlikte, ayn1 zamanda 6grenmeyi
de yonetmek zorundadirlar. Ogrenmeyi yonetmek, liderlerin siirekli olarak 6grenmeyi giindeme

e . .. . 55142
almalar1 ve 6grenme siire¢lerini kurumlastirmalar1 demektir.”

2.3.2.6. Ogrenmede Kilavuz Lider

“En etkili 6grenen liderler, yalnizca bagkalarinin 6rneklerinden ilham alanlar degil, kilavuz
olarak bagkalarmin 6grenmesine de katkis1 olanlardir. Ogrenmenin yogunlastigi yerde, liderlerin

kilavuz davraniglar1 soyledir:

1. Ogrenmeyi giindeme alma, farkli 6grenme tiirleri hedefleme,

2. Degisik yapilarla 6grenen bir yap1 olusturma,

3. Ogrenme deneyimleri siirecine yardimci olurlar, nasil ve neyi ogrendiklerini

sorgularlar.”143

“Senge orgiit icinde paylasilan bir vizyon olusturmayi, 6grenmenin bes disiplininden biri
olarak nitelendirmektedir. Dolayisiyla, liderin temel rollerinden biri, katilimc1 bir cergevede,

paylagilan bir vizyonu yaratmak ve bunu c¢alisanlarin benimseyip, sahiplenmelerini saglamak

142 Téremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 36. iginde Slocum, J.W. McGill, M., “The New Learning
Strategy:Anytime Anything Anywhere”, Organizational Dynamimes, Automn, 1994: 217.
143 Toéremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 36. i¢inde Slocum, J.W. McGill, M., “The New Learning
Strategy: Anytime Anything Anywhere”, Organizational Dynamimcs, Automn, 1994: 214.
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olmalidir. Calisanlarin anlayis diizeylerinin gelisimine bagli olarak, bu iki asamali bir siireg
seklinde gerceklesmektedir. Ik asamada, lider, vizyonun amaglar1 ve 6grenmenin bu amaglarm
gelisimine saglayacag: katki {izerinde durulacaktir. Ikinci asamada, calisanlar grenme siirecinde
ilerledikce, lider, vizyonun nedenleri iizerinde durmaya baslayacaktir. Bu asamada lider,
calisanlarin 6grenme merdiveninde yilikselmelerini engelleyecek etkenleri ortadan kaldirmaya

calisacaktir.”**

2.3.2.7. Ogrenmede Ogrenmeyi izleyen Lider

“Orgiitlerdeki 6grenmeye rehberlik etme konusunda ciddi olan ydneticiler dgrenmeyi
izleyerek herkese 6grenme konusunda sorumluluk verirler.6grenmenin bir siireg olmasi nedeniyle
izlenmesi oldukga giictiir, bu yiizden dl¢iimlerin daha hassas ve dolayli olmas1 gerekir. Siire¢ bu
yeniliklerle yonlendiriliyor gibi degerlendirilmeli ve Orgiitsel Ogrenmeyi izleme Orgiitiin

ogrenmesi i¢erisinde yapllandlrllmahdlr.”145

“Model olma, kilavuzluk yapma, yonetme ve izleme, 6grenmeyi saglayan davranislardir.
Orgiitiin her seviyesinde insanlar, grenmeye model olma, baskalarinin 6grenmesine kilavuzluk
etme, 6grenmeyi yonetme ve izleme imkanina sahiptirler. Senge, 6grenen bir orgiitte; liderlerin
tasarimci, yonetim memuru ve dgretmen rollerini {istlendiklerini ortaya koymaktadir. insanlarin
karmasiklig1 anlama, goriislerini aciklama ve ortak diisinsel modeller gelistirme yeteneklerini

devamli gelistirdikleri orgiitler kurmaktan, yani 6grenmeden sorumludurlar.”**

Y yazicl, S., Ogrenen Organizasyonlar, Istanbul, 2001, s. 200-201.

% Toremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 37. i¢inde Slocum, J.W. McGill, M., “The New Learning Strategy:
Anytime Anything Anywhere”, Organizational Dynamimces, Automn, 1994: 217.
14 Téremen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 37.
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2.4. OGRENEN OKUL

“Okullar tarih boyunca gelismenin, ilerlemenin kaynagmi olusturan, yeni bilgi ve
becerilerin kazanilmasini saglayan kurumlar olarak énemlerini korumuslardir.sanayi iirtinlerinin
iiretilmesi ve gelistirilmesine yonelik insan modelinin yetistirilmesi, sanayi toplumu okullarin
amacini olusturmustur. Ardindan bilgisayarin is hayatina girmesi ile baslayan hizli bilgi artis1 ve
hizli iletisim, sanayi toplumundan bilgi toplumuna ge¢isin ilk isaretlerini vermistir. Hemen her
alanda hizli degisimlere yol acan bu siireg, tiim toplumsal sistemler gibi egitim sistemlerini ve

dolayisiyla okullar1 da etkilemistir.”**’

“Teknolojik gelismeler, hizli bilgi artis1 ve iletisim alanindaki bas dondiiriicii gelismeler
okul sistemlerini bu gelismeler paralelinde diistinmeye zorlamaktadir. Bu durum, bir siire¢ olan
ve omiir boyu siiregelen egitimin programli kismini olusturan 6gretimin ve 6grenmenin okullarin

siirlarini agmasina yol agmustir.”*

“Giiniimiiz isletmelerinde kurum ve kuruluslarinda egitim gibi 6grenmenin de siirekli ve
sistemli olmasi, kurumsal kiiltiiriin ayrilmaz bir pargas1 olmasi gereklidir. Ustelikte bu gereklilik
giiniimiizde aslida bir zorunluluk halini almistir. Bu zorunluluk giiniimiiz kurumlarinda egitimin
giderek daha biiyilk bir 6nem kazanmasma yol agmistir. Diger yandan egitim, yOnetim

uygulamalarinin da vazgegilmez bir araci olmustur.”**

“Okul, egitim hizmeti lreten bir Orgiittiir. Egitim Orgiitlerinde orglitsel davranisin
cozlimlenmesi, diger Orgiitlere gore biliyiik onem tasimaktadir. Ciinkii, bu orgiitlerin {irlini
insandir. Insamin iyi yetismesi ise, o insamin gii¢lii bir okul Kkiiltiiriinde egitim gdrmesine

baglidir.”**°

7 Findikey, 1., Yasadikca Egitim, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2004, s. 147.
198 T6remen, F., Ogrenen Okul, Ankara, 2001, s. 81.

149 Findiket, i., Insan Kaynaklar1 ve Yénetimi, Istanbul, 2003, s. 239.

150 Celik, V., Okul Kiiltiirti ve Y6netimi, Ankara, 2000, ss. 5-6.
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“Kiiresellesme siirecinde yasanan ¢ok yonlii ve siirekli degisim toplumun her kesimini ve
dolayisiyla, toplumun &nemli bir alt sistemini olusturan orgiitleri de etkilemektedir. Isletmelerde
varliklarin1  siirdiirmek i¢in degisen sartlara uyum saglamak zorundadirlar. Bilgi toplumu
insanimin tasidigi temel o6zellik siirekli 6grenme ve kendini gelistirme istegine ve olanaklarina
sahip olmasidir. Bireysel bazda 6grenme ve kendini gelistirme, bir oOrglitte calisan insanin,

calisirken de 6grenmesini ve kendini gelistirmesini gerektirmektedir.”151

“Bilgi toplumuna gegis siirecinin bagladig1 giiniimiizde bilgi, temel giic ve ana sermaye
halini almistir. Diger yandan bilgi isiyle ugrasan, yani bilgi iireten, bilgi pazarlayan ve bilgi
yayan kisilerin sayisi gittikce artmaktadir. Klasik okul organizasyonu biitiin bu gelismelere cevap
vermekten uzaktir. Ciinkii, bilgi toplumunun bilgi Orgiitlerinde c¢alisacak bilgi insanlarini
yetistirmek kolay degildir. Bilgi insaninin yetistirilmesi bireysel sorumlulugun, aktif katilimin 6n
planda oldugu egitim ortamlarini, belirli mekanlardan bagimsiz stirekli egitim anlayisini, 6gretme
degil 6grenmenin egemen oldugu dgretim yonetimini, egitim amaglariin belirli bir ideoloji degil,
bilgiye ulagma ve kendini gelistirme amacina yonelik olmasini gerektirmektedir. Okulun bu hizli
gelismeleri yakalayabilmesi i¢in dgreten kurum anlayisindan 6grenen kurum anlayisina gegmesi
gereklidir. Nitekim sanayi sektoriinde bunun ¢ok giizel 6rnekleri mevcuttur. Sanayi sektoriinde
ogrenen kurum olmay1 basaran isletmeler (68renen organizasyonlar), gelismelere ayak uyduran,

alaniyla ilgili bilgileri izleyen, insana yatirim yapan ve sonugta basarili olan isletmelerdir.”>2

“Ogrenen orgiit kurami yada yaklagimi, egitim orgiitlerinin  amaciyla ya da dogasiyla
ortiisiir. Egitim oOrgiitlerinin etkili olarak var olabilmesi, etkili 6grenme ve 6gretme kosullarini
yaratmalarina ve siirdiirebilmelerine, toplumun gelecegine hizmet edebilmelerine baghdir. Bu
nedenle, egitim Orgiitleri bu yeni yaklasimdan etkili olarak yararlanabilirler. Egitim sistemimiz,
son yillarda bir takim bilgilere genel ag (internet) araciligiyla ulagsma olanagini saglamis ve bunu
gelistirmeye baglamistir. Ancak bu, dgrenen Orgiit olma 6zelligini sagladigi anlaminmi tagimaz.
Ogrenen orgiitiin 6nemli bir 6zelligi, orada bilginin, bilimin, bilmenin degerine inanilmasi ve
giivenilmesidir. Calisanlarin 6grenmeye giidiilenmesi i¢in Orgiitiin, 6grenmeyi odiillendirici bir

yapisinin bulunmasi gerekir. Diger yandan, katilimci bir yonetim yapisinin olmasi gerektigi

B Yazicy, S., Ogrenen Organizasyonlar, istanbul, 2001, s. 148.
152 Findike, 1., Yasadik¢a Egitim, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2004, ss. 148-149.
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aciktir. Bu tiir bir orgiitte, orgiitiin deneyimlerinden gelecek i¢in yararlanmak ¢ok onemlidir. Bu
da, list yonetimin, alt basamaklarda ¢alisanlarin deneyim ve Onerilerine agik olmasini da iginde
gizler. Oysa bilindigi ve daha 6nce vurgulandigi gibi, egitim sistemimizde yapilan degisiklikler,

genel olarak merkezden alinan kararlarla gerg:eklestirilrnektedir.”153

“Hangi statli ve kademede olursa olsun okullarinda 6grenen kurumlar olmasi gerekli hatta
zorunludur. "Okul, programlarda belirlenen konular1 6gretmenler yoluyla ¢ocuklara 6greten ve
egitim veren bir kurumdur" bi¢cimindeki klasik okul tanimi gegerliligini yitirmistir. Okul, bilgi
toplumunun bilgi insanin1 yetistirme gayreti icerisinde olmahidir. Hizli bilgi artigi, egitim

programlarimin siirekli gézden gegirilmesini gerektirmektedir.”***

“Ogretmen yada okul yonetiminin denetiminde olmayan genel miifredat degismemis
olabilir. Ama 6rnekler degisebilir, anlatim sekli degisebilir, haritalar degisebilir, kullanilan arag-
geregler degisebilir. Bu drnekler ¢cogaltilabilir. Okul kiiltiiriinde yer alan 6gretim kadrosu ile diger
calisanlarin bu anlayis1 benimsemeleri sonucunda okul, 6greten kurum olmaktan ¢ikip stirekli

6grenme merkezi halini alacaktir.”**®

“Ogrenen okulda egitim sistemi, ogretim kadrosunu baglayici degil yeni arayislara
yonlendirici esnekliktedir. Ciinkii, egitimde temel amac¢ kendisi, i¢cinde bulundugu toplum ve
giderek kiigiilen diinya ile baris icinde olan ve potansiyelini en verimli bigimde kullanabilen
bireylerin yetismesini saglayacak uygun ortamlar hazirlamaktir. Bu temel amaca ulagsmak i¢in
kullanilan ¢ok cesitli araclardan birisi olan sistemin sik sik degismesinin zararlarinin oldugu bir
gergektir. Ancak buraya takilip kalmak, tim dogrularin ve yanliglarin sistemler marifetiyle
olustugunu diisiinmek, savunmak, siirekli olarak bu araci tartigmak daha biiyiik zararlara yol
acabilir. Gegerliligi ve giivenirliligi kanitlanmis, mevcut kosullara uygun bir egitim sisteminin

yarar1 tartisilmaz. Ancak daha iyiyi yapma, daha giizele ulasma, kendini yenileme, kaliteye 6zen

153 Sarpkaya, R., Erdem, A., Demirtas, H., Aslan, H., Ak¢adag, T., Kayike1, K., Unal, A., Inands, Y., Sarpkaya, P.,
Aksiit, M., Tiirk Egitim Sistemi ve Okul Yo6netimi, Ant Yayincilik, Ankara, [2008], ss. 159-160.

154 Findike1, 1., Yasadik¢a Egitim, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2004, s. 149.

155 Findike1, 1., Yasadik¢a Egitim, Hayat Yayinlari, istanbul, 2004, s. 149.
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gosterme, siirekli 6grenme, kisaca kendisini gelistirme kaygisina sahip olmayan bireyin sistem ne

olursa olsun, kullandig1 yontem ne olursa olsun basarili olma ihtimali diisiik olacaktir.”**®

“Egitime ve okula bdylesine biiyiik 6nem veren ve bireylerin uzun bir siire boyunca okula
devamini isteyen bir toplum, birey i¢in egitimi ¢ekici ve anlamli bir hale getirme yollarini1 da
bulmakla ylikiimlidiir. Cagdas toplumlar, yetenekliyi se¢gmekle yetinmeyecekleri icin yetenegi

gelistirme yollarmi bulmak zorundadirlar.”*’

“Ogrenen okul dgrencilerin aktif oldugu, 6gretme degil, 6grenme etkinliginin 6n planda
oldugu okuldur. Ogrene okulda 6gretmen degil 6grenci dgrenme etkinliginin merkezindedir ve
okul yasayarak 6grenme ortamidir. Ogrenen okul, iginde yer aldig1 ana sistem izin verdigi oranda
degisimi ve kendi i¢inde yeniden yapilanmay1 gerceklestirmeye ¢alisir. Bu yondeki ana ¢abasi ile
ana sistemi de degistirmeye ve gelistirmeye zorlar. Ogrenen okulda dgretenler ve dgrenenler
ayrimi yoktur. Okul miidiiriinden hademesine, 6grencisine ve velisine kadar herkes 6grenendir.
Ogrenen okulun 6nemli bir 6zelligi de sadece 6grencilere degil dgretmenlere, okulda gorevli
diger personele, velilere ve cevre halkina da gesitli egitim hizmetlerinin sunulmasi, kisacasi

sadece Ogrencilerin degil 6gretmen, veli ve ¢evre halkinin da okulu olmasidir.”**®

“Ogrenen organizasyonun vazgecilmez ozelliklerinden birisi de yeni bilgi teknolojileridir.
Bas dondiiriicii bir sekilde gelisen bilgi teknolojilerinin 6grenme ortamlarinda aktif bir bicimde
kullanilmas1 séz konusu olmaktadir. Ogrenen okul, bilgi teknolojilerini amag olarak degil
o0grenme araci olarak kullanan okuldur. Sonug olarak 6grenen okul, nerede olursa olsun alaniyla
ilgili yeni bilgilere ulasma c¢abasi i¢inde olan, kendini gelistirmeyi aligkanlik haline getiren,
ogrenmeyi oOgrencilik yillarinda birakmayan, hayat boyu 6grenmeyi aliskanlik haline getiren
Ogretim ve yonetim kadrosunun eseridir. Biitiin bunlari kisi bazinda yapmamak i¢in bir ¢cok neden

ve gerekceler sayilabilir. Ancak gelismenin bireyin, kurumun ve toplumun gelisme yoniindeki

156 Findike1, 1., Yasadik¢a Egitim, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2004, s. 150.
%7 Bloom, B., S., Cev., Ozgelik, D., A., Insan Nitelikleri ve Okulda Ogrenme, istanbul, 1998, s. 20.
158 Findike, 1., Yasadik¢a Egitim, Hayat Yayinlari, istanbul, 2004, s. 150.
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engelleri asma c¢abasina bagli oldugu bir gergektir. Diger yandan ger¢ek gelismenin dinamiginin

birey, kurum ve toplumun kiiltiirel degerlerinden kaynaklandigi unutulmamalidir.”*>®

“Bir bagka 6nemli nokta ise, toplumun 6grenmeye verdigi degerdir. Eger bir toplumda,
caligmadan, emek c¢ekmeden kazanma, en kisa yoldan zengin olma, kisisel mutlulugu ve
zenginligi on planda tutma, bilginin degil, paranin stiinliigii gibi degerler, gozde degerler haline
gelmigse o toplumun bir alt sistemi olan egitim sisteminde de orgiitsel 6grenmeyi yesertmek ve
stirdiirmek i¢inde ¢ok ciddi bir savasim gerekir. Son olarak sunlar1 belirtmek yerinde olur. Bu
kuramlardan egitim sistemimiz i¢in yararlanmak, kurami aynen aktarmak ve uygulamaya
caligmakla olmayacaktir. Uygulayicilar ve kuramcilar (akademik ¢evreler) is birligi i¢inde, egitim
sistemimizin tarihsel gerceklerinden de yararlanarak kuramlarin sistemimiz ve okullarimiz igin
uygun yonlerini ortaya koymalidirlar. Biitiin ortak yonlere karsin, her orgiitiin kendine 6zgii

yonleri oldugu icin her yonetici, hem alan yazini, hem de orgiitiinii stirekli izlemelidir.”**°

2.4.1. Ogrenen Okul Olmanin Engelleri

“Ogrenen liderin temel sorumlulugu, orgiitsel dgrenmeyi engelleyecek temel faktorleri
ortadan kaldirmaktir. Her orgiitte bir takim o&grenme yetersizlikleri yasanabilir. Ogrenme
yetersizlikleri yonetici ve diger is gorenlerden kaynaklanabilecegi gibi, oOrgiitsel yapidan da
kaynaklanabilir. Okul orgiitlerinin sahip oldugu biirokratik yap1 orgiitsel 6grenmenin Oniinde
ciddi bir engel olusturabilir.okul yoneticisi daha esnek bir yapi olusturmaya g¢alismalidir. Okul
yoneticisi biirokratik kurallardan ¢ok 6gretmenlerin kisiligine 6nem verirse, onemli bir orgiitsel
ogrenme engelini ortadan kaldirabilir. Orgiitiin 6grenme kapasitesini engelleyen dnemli bir faktor
sorunu bilmemedir. Sorunu bilmeyen bir yoneticinin ¢dziim iiretmesi de miimkiin degildir.
YOneticinin astlarini karar verme siirecine katmamasi, yonetici ile astlar arasinda meydana gelen
iletisim kopuklugu, 6grenen orgiitiin 6niinde engel olusturmaktadir. Okul yoneticisi her seyi en

1yi ben bilirim goriisiine sahip ise 6gretmenlerin goriislerine ihtiya¢ duymayacaktir. Otokratik bir

159 Findike1, 1., Yasadik¢a Egitim, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2004, ss. 150-151.
160 Sarpkaya, R., Erdem, A., Demirtas, H., Aslan, H., Akcadag, T., Kayik¢1, K., Unal, A., Inand1, Y., Sarpkaya, P.,
Aksiit, M., Tiirk Egitim Sistemi ve Okul Yo6netimi, An1 Yayimncilik, Ankara, [2008], s. 160.
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okul yoneticisinin karsisinda 6gretmenler fikir iiretmekten kacinirlar. Okul yoneticisinin her
soyledigi dogru oldugu icin, 6gretmenler okul yoneticisinin kendilerinden goriis istemelerini de
samimi bulmazlar. Olaylar1 sadece kendi pozisyonlar1 agisindan degerlendiren okul yoneticileri,
ogretmenlerin goziiyle bakabilmeyi beceremezler. Ogrenme agisindan zayif bir 6grenme
kiiltliriine sahip olan okulun 6grenme yetersizligi artabilir. Okulun 6grenen bir okul olabilmesi,
uygun bir 6grenme kiiltiirline sahip olmasina baghdir. Bir okulun inanglari, deger ve normlar
orgiitsel 6grenmeyi destekleyici nitelikte degilse, o okulun 6grenme yolu lizerinde biiyiik setler
olusur. Ogrenen okul agisindan paylasilan bir vizyonun bulunmasi, son derece onemlidir.

Paylasilan vizyon, ancak giiclii bir 6grenme kiiltiiriinde kok salabilir.”***

181 Celik, V., Egitimsel Liderlik, Ankara, 1999, s. 121.
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3. LIDER GUC TURLERININ ORGUTSEL OGRENME UZERINE ETKIiLERi
ANALIZI

3.1. ARASTIRMA YONTEMI

3.1.1. Arastirma Amaci

Bu arastirmanin amact Aydin Ili Kosk ilgesi ve Germencik ilgesindeki ilkdgretim
okullarinda lider gii¢ tiirlerinin (Karizmatik Gii¢, Odiillendirme Giicii, Uzmanlik Giicii,
Zorlayicilik Giicii, Yasal Giig) orgiitsel 6grenme (Vizyon, Amag ve Hedeflerdeki A¢iklik, Gelisim,
Orgiitsel Hafiza) iizerine etkilerinin ve bu alt boyutlarin ¢alisanlarin demografik &zelliklerine

gore farkliliklarinin ortaya koyulmasi amaciyla planlanmaistir.

3.1.2. Arastirma Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin kurum igerisinde evreni farkli demografik 6zelliklere sahip ¢alisanlardan
olugsmaktadir. Calismanin uygulandigi siire icerisinde ulasilan toplam 217 calisan 6rneklem

hacmini olusturmustur.

3.1.3. Verilerin Hazirlanmasi ve Toplanmasi

Calismada yer alan “Liderin Uyguladigi Gii¢ Tiirlerinin, Orgiitsel Ogrenme Uzerine
Etkileri Anketi” bu alanda yapilan benzer calismalar ve uzman destegi ile hazirlanmistir. Ankette
toplam 58 soru bulunmaktadir. Son 6 soru, katilimcinin demografik 6zelliklerinin tespitine
yoneliktir. Geriye kalan 52 sorunun dagilimi ise; “Liderligin Uyguladigi Gii¢” icin 29 soru,
“Orgiitsel Ogrenme” i¢in 23 soru seklindedir. Ankette kapali uglu soru tipine bagvurulmus olup,
elde edilen verilerin tamami analizlerde kullanilmistir. Lider giicli iizerine literatiir ¢aligmasi
yapan M. Afzalur Rahim "Relationships of Leader Power to Compliance And Satisfaction With
Supervision: Evidence From A National Sample" adli makalesinde, French ve Raven’in

tanimladig1 gilic kaynaklari i¢in kullanilan, gii¢ tiirleri anketi Tiirkgeye ¢evrilerek Anketimizdeki
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Liderin uyguladig1 gii¢ tiirleri ile ilgili 29 soruyu olusturmustur. Orgiitsel dgrenmeyle ilgili 23
soru ise yapilan litaratiir taramasi sonucu elde edilmistir. Ankete katilanlarin, ankette yer alan
ifadelere ne derece katildiklarinin, "Kesinlikle Katilmiyorum", "Katilmiyorum", "Kararsizim",
"Katiliyorum", "Kesinlikle Katiliyorum" ifadelerinden birini segerek degerlendirmeleri

istenmistir.

3.1.4. Arastirmanin Siirlari

1. Arastirma, halihazirda kurumda goérev yapmakta olan 217 kisi ile

gerceklestirilmistir.

2. Aragtirma verileri sadece anket yontemi ile toplanmis, miilakat, gézlem gibi

teknikler kullanilmamustir.
3. Anket 58 soru ile hazirlanmistir.

4. Anket uygulamas 1 aylik siire ile gerceklestirilmistir.

3.1.5. Arastirmada Kullamlan Istatistiksel Yontemler

Analizlerde kullanilan verilere Oncelikle Giivenilirlik Analizleri uygulanmistir.
Giivenilirlik analizlerinde sorularin durumlar1 ve alinan cevaplarin analizlerdeki gecerlilikleri test
edilmistir. Sonrasinda ise, anketin uygulandigi kurum calisanlarinin demografik 6zellikleri
“Tanimlayic1 Istatistik Tablolar” ile gosterilmistir. Devaminda yapilan karsilastirma, iliski ve
farklilik analizlerinin segilebilmesi maksadiyla Oncelikle verilere “Kolmogorov-Smirnov
Normallik Testi” yapilmigtir. Verilerin normal dagilim sergiledigi goriilmiistiir. Bu kapsamda;
analizlerin yapilabilmesi i¢in en uygun arag olarak “ANOVA Farklilik Analizleri”, “t-testi” ile

“Korelasyon Analizi” ve “regresyon Analizi” secilmistir.
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3.1.6. Arastirma Hipotezleri

H;: Liderin ¢alisanlar {izerinde uyguladig1 karizmatik giicii ¢alisanlarin yaslarina gore
farklilik gostermektedir.

H,: Liderin calisanlar iizerinde uyguladig1 karizmatik giicii ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore
farklilik gostermektedir.

Hs: Liderin calisanlar lizerinde uyguladigi karizmatik giicii ¢alisanlarin medeni hallerine
gore farklilik géstermektedir.

Hs: Liderin c¢alisanlar iizerinde uyguladigi karizmatik giicii calisanlarin  egitim
seviyelerine gore farklilik gostermektedir.

Hs: Liderin calisanlar iizerinde uyguladigi karizmatik giicii ¢alisanlarin  mesleki
tecriibelerine gore farklilik géstermektedir.

He: Liderin caligsanlar iizerinde uyguladigi karizmatik giicli ¢alisanlarin pozisyonlarina
gore farklilik gostermektedir.

H;: Liderin ¢alisanlar lizerinde uyguladig1 6diillendirme giicli ¢alisanlarin yaslarina gore
farklilik gostermektedir.

Hg: Liderin calisanlar iizerinde uyguladig odiillendirme giicii ¢alisanlarin cinsiyetlerine
gore farklilik gostermektedir.

Ho: Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladigi odiillendirme giici ¢alisanlarin medeni
hallerine gore farklilik gostermektedir.

Hio: Liderin c¢alisanlar {iizerinde uyguladigi odiillendirme giicli calisanlarin egitim
seviyelerine gore farklilik gostermektedir.

Hii: Liderin c¢alisanlar {izerinde uyguladigi odiillendirme giicii ¢aliganlarin mesleki
tecriibelerine gore farklilik gostermektedir.

Hio: Liderin c¢alisanlar iizerinde uyguladig: 6diillendirme giicii ¢alisanlarin pozisyonlarina
gore farklilik gostermektedir.

His: Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladigi uzmanlik giicii ¢alisanlarin yaslarina gore
farklilik gostermektedir.

Hi4: Liderin ¢alisanlar lizerinde uyguladigi uzmanlik giicii ¢calisanlarin cinsiyetlerine gore

farklilik gostermektedir.
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His: Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladigi uzmanlik giicii ¢calisanlarin medeni hallerine
gore farklilik gostermektedir.

Hae: Liderin ¢aliganlar iizerinde uyguladigi uzmanlik giicii ¢aligsanlarin egitim seviyelerine
gore farklilik gostermektedir.

Hi7: Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladigi uzmanhk giicli c¢alisanlarin  mesleki
tecriibelerine gore farklilik gostermektedir.

Hig: Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladigi uzmanlik giicii ¢alisanlarin pozisyonlarina
gore farklilik géstermektedir.

Hio: Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladigi zorlayicilik giicii ¢alisanlarin yaslarina gore
farklilik gostermektedir.

Hjo: Liderin ¢aliganlar {izerinde uyguladig1 zorlayicilik giicii ¢alisanlarin cinsiyetlerine
gore farklilik géstermektedir.

Hj1: Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladig1 zorlayicilik giicii ¢alisanlarin medeni hallerine
gore farklilik gostermektedir.

Hy,: Liderin calisanlar {izerinde uyguladigr zorlayicilik giici ¢alisanlarin  egitim
seviyelerine gore farklilik géstermektedir.

Has: Liderin c¢alisanlar iizerinde uyguladigi zorlayicilik giici ¢alisanlarin  mesleki
tecriibelerine gore farklilik gostermektedir.

Hz4: Liderin ¢aligsanlar {izerinde uyguladigi zorlayicilik giicii ¢alisanlarin pozisyonlarina
gore farklilik gostermektedir.

Has: Liderin ¢alisanlar lizerinde uyguladig: yasal giicli ¢alisanlarin yaslarina gore farklilik
gostermektedir.

Hos: Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladigi yasal giicii ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore
farklilik gostermektedir.

Hy7: Liderin c¢alisanlar lizerinde uyguladig: yasal giicii ¢alisanlarin medeni hallerine gore
farklilik gostermektedir.

Has: Liderin calisanlar iizerinde uyguladig yasal giicii calisanlarin egitim seviyelerine
gore farklilik gostermektedir.

Hao: Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladig: yasal giicli ¢calisanlarin mesleki tecriibelerine

gore farklilik gostermektedir.
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Hso: Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladig1 yasal giicli ¢alisanlarin pozisyonlarina gore
farklilik gostermektedir.

Has;: Calisanlarin 6grenme durumlari yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Hs,: Calisanlarin 6grenme durumlar cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

Hss: Calisanlarin 6grenme durumlari medeni hallerine gore farklilik gostermektedir.

Hass: Calisanlarin 6grenme durumlari egitim seviyelerine gore farklilik gostermektedir.

Hass: Calisanlarin 6grenme durumlar1 mesleki tecriibelerine gore farklilik gostermektedir.

Hass: Calisanlarin 6grenme durumlari pozisyonlarina gore farklilik géstermektedir.

Hs7: Karizmatik gii¢ Orgiitsel 6grenme {izerine olumlu etkiye sahiptir.

Hag: Odiillendirme giicii Orgiitsel dgrenme iizerine olumlu etkiye sahiptir.

Hag: Uzmanlik giicii Orgiitsel 6grenme iizerine olumlu etkiye sahiptir.

Hao: Zorlayic gii¢ Orgiitsel 6grenme iizerine olumlu etkiye sahiptir.

Ha1: Yasal gii¢ Orgiitsel 6grenme iizerine olumlu etkiye sahiptir.
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3.2. BULGULAR

Arastirmada, verilerin analizi bilgisayarda SPSS 16.0 programi kullanilarak
gerceklestirilmistir. Bu program, anket ile elde edilen verilen istatistiksel olarak ¢dziimlerinin
yapilmasit ve anlamlandirilabilmesi i¢in arastirma alt problemlerinin gerektirdigi istatistik
araclarin1 (ortalama, standart sapma, iligki analizleri, bagimlilik testleri, dagilim grafikleri,
coziimleme teknikleri vb.) igermektedir. Bu program ile birlikte anket ile elde edilen verilen
saglikli sekilde girislerinin saglanmasi ve tasniflerinin yapilmasi maksadiyla Microsoft Office

Excel paket programindan yararlanilmistir.

Calismada oncelikle; arastirmaya katilan kurum caliganlar1 hakkinda bilgi sahibi olunmasi
maksadiyla anketin son alt1 soruluk béliimii icin “Tamimlayici Istatistik Tablolar1” verilmistir.
Daha sonraki béliimlerde alt amaglara uygun olarak belirlenen arastirma hipotezleri sirasiyla

uygun istatistiksel araglar kullanilarak test edilmistir.

3.2.1. TANIMLAYICI iSTATISTIiKLER

Arastirmada; anketlerin uygulandigi 217 kurum ¢aligsanina iligkin elde edilen demografik
bilgiler agagidaki tablolarda gosterilmistir.

Aragtirmaya katilan kurum c¢alisanlarinin; 57’sinin (%26,3) “20-29”, 104 {iniin (% 47,9)
“30-39”, 38’inin “40-49”, 18’inin “50 ve {izeri” yas araliklarinda oldugu tespit edilmistir. Tablo

1’de katilimcilarin yas araliklarina gore dagilimlart goriilmektedir.

Tablo 1: Yaslarina Gore Frekans ve Yiizde Degerleri

SIKLIK % % GECERLI % KUMULATIF
20-29 57 26,3 26,3 26,3
30-39 104 47,9 47,9 74,2
40-49 38 17,5 17,5 91,7
50 ve lizeri 18 8,3 8,3 100,0
Toplam 217 100,0 100,0

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin; 123’iiniin (% 56,7) “Erkek”, 94’{iniin (% 43,3) “Kadin”

oldugu tespit edilmistir. Tablo 2’de ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore dagilimlart goriilmektedir.
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Tablo 2: Cinsiyetlerine Gore Frekans ve Yiizde Degerleri

SIKLIK % % GECERLI % KUMULATIF
Erkek 123 56,7 56,7 56,7
Kadin 94 43,3 43,3 100,0
Toplam 217 100,0 100,0
Arastirmaya katilan kurum c¢alisanlarinin; 156’sinin (%71,9) “Evli”, 61’inin

(% 28,1) “Bekar” oldugu tespit edilmistir. Tablo 3’de katilimcilarin medeni hallerine gore

dagilimlar1 gortilmektedir.

Tablo 3: Medeni Hallerine Gore Frekans ve Yiizde Degerleri

SIKLIK % % GECERLI % KUMULATIF
Evli 156 71,9 71,9 71,9
Bekar 61 28,1 28,1 100,0
Toplam 217 100,0 100,0
Arastirmaya katilan calisanlarin;  198’inin (% 91,2) “Universite”, 19’unun

(% 8,8) “Lisans Ustii” seviyesinde egitimlere sahip oldugu tespit edilmistir. Tablo 4’te

calisanlarin egitim seviyelerine gore dagilimlar1 goriilmektedir.

Tablo 4: Egitim Seviyelerine Gore Frekans ve Yiizde Degerleri

SIKLIK % % GECERLI % KUMULATIF
Universite 198 91,2 91,2 91,2
Lisans Ustii 19 8,8 8,8 100,0
Toplam 217 100,0 100,0

Aragtirmaya katilan calisanlarin; 57°sinin (% 26,3) “0-5 yil”, 55’inin (% 25,3)

“6-10 y11”, 547lntlin (% 24,9) “11-15 y11”, 15’inin (% 6,9) “16-20”, 36’sinin (% 16,6) “21 yil ve
lizeri” siirelerde mesleki tecriibelere sahip oldugu tespit edilmistir. Tablo 5°te c¢alisanlarin

meslekteki caligma siirelerine gére dagilimlari goriilmektedir.
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Tablo 5: Meslekteki Calisma Siirelerine Gore Frekans ve Yiizde Degerleri

SIKLIK % % GECERLI % KUMULATIF
0-5 yil 57 26,3 26,3 26,3
6-10 y1l 55 25,3 25,3 51,6
11-15 yil 54 24,9 24,9 76,5
16-20 y1l 15 6,9 6,9 83,4
21 y1l ve iizeri 36 16,6 16,6 100,0
Toplam 217 100,0 100,0

Aragtirmaya katillan calisanlarm; 190’mnm (% 87,6) “Ogretmen”, 27’sinin (%12,4)

“Yonetici” pozisyonunda calistigi tespit edilmigtir.

pozisyonlaria gore dagilimlar goriilmektedir.

Tablo 6’da c¢alisanlarin  kurumdaki

Tablo 6: Kurumdaki Pozisyonlarina Gore Frekans ve Yiizde Degerleri

SIKLIK % % GECERLI % KUMULATIF
Ogretmen 190 87,6 87,6 87,6
Y Onetici 27 12,4 12,4 100,0
Toplam 217 100,0 100,0
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3.2.2. GUVENILIRLIK ANALIZLERIi

Analize gecilmeden oOnce; kullanilacak anket sorularinin giivenilirliklerinin goriilmesi
maksadiyla SPSS giivenilirlik analizleri kullanilmistir. Analizler ankette yer alan Likert 6l¢ekli

sorular i¢in yapilmistir. Programdan elde edilen ekran goriintiileri ve degerlendirmeleri asagida

belirtilmistir.
Tablo 7: Alfa Yontemine Gore Anket Giivenirlilik Analizi Ciktilar:
Bolim Adi Cronbach Alpha Katsayisi Ogelerin Sayisi
KARIZMATIK GUC ,909 6
ODULLENDIRME GUCU 937 6
UZMANLIK GUCU ,824 6
ZORLAYICILIK GUCU ,837 5)
YASAL GUC ,810 6
ORGUTSEL OGRENME ,954 23

Alpha katsayilarma (0,909; 0,937; 0,824; 0,837; 0,810; 0,954) bakildiginda, 1’e ¢ok yakin
olduklar goriilmektedir. Bu sonug; 217 ¢alisan iizerinde yapilan toplam 52 Likert dl¢ekli sorunun

ve uygulanan 6lgegin “giivenilir” oldugu anlamina gelmektedir. (Nunually, 1978)

Bu noktadan sonra yapilacak analizlerde ise dncelikle her bir boliimde yoneltilen sorular

iizerinden faktor analizleri yapilacaktir.
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3.2.3. FAKTOR ANALIZLERIi

Hipotez analizlerine gecilmeden dnce her bir boliim {lizerinden yapilacak faktor analizi ile

faktorler belirlenecektir. Faktor analizinde ifade edilebilme yiizdesi olarak %50 sinir olarak kabul

edilmistir. Faktor analizleri ve analiz ekran ¢iktilar asagida verilmistir.

Anketin ikinci boliimii olarak sayilabilecek Orgiitsel 6grenme sorularinin tamami igin

yapilan faktor analizine ilave olarak alt boyutlar1 i¢in de faktdr analizi yapilmustir. ilerleyen

analizlerde her iki durumda da elde edilen faktorler kullanilacaktir.

Tablo 8: KMO ve Bartlett’s Test Analiz Ciktilar:

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Yeterlilik Olgiisii 0,875

. . . Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 842,031
KARIZMATIK GUC Df 15,000
Anlamlilik ,000

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Yeterlilik Olciisii 0,896

ODULLENDIRME |Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 1126,820
GUCU Df 15,000
Anlamlilik ,000

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Yeterlilik Olciisii 0,829I

.. .. |Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 507,532

UZMANLIK GUCU Df 15,000
Anlamlilik ,OOOl

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Yeterlilik Olgiisii 0,836

ZORLAYICILIK [|Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 420,508
GUCU Df 10,000
Anlamlilik ,OOO|

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Yeterlilik Olgiisii 0,820

. Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 395,826

YASAL GUC Df 15.000
Anlamlilik ,000
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Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Yeterlilik Olgiisii 0,856

Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 787,073

VIZYON Df 10,000

Anlamlilik ,000

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Yeterlilik Olgiisii 0,847

AMAC VE Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 694,359

HEDEFLERDEKI Df 10.000
ACIKLIK '

Anlamlilik ,000

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Yeterlilik Olgiisii 0,852

. . Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 701,930

GELISIM Df 15,000

Anlamlilik ,000

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Yeterlilik Olgiisii 0,893

. .. Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 850,027

ORGUTSEL HAFIZA Df 21,000

Anlamhilik ,000

Yukarida verilen

tabloda; ki-kare ve bunlarin anlamlilik degerlerine bakilarak

(p=0,000<0,05) boliimler bazinda yer alan sorularmn tamaminin faktor analizi yapmaya uygun

oldugu goriilmektedir. Sorularin ka¢ faktorle ifade edilebileceginin analizi ise asagidaki

tablolarda verilmistir.

Tablo 9: Toplam Aciklanmis Varyans Degerleri Tablosu

Oncelikli Ozdegerler Yiiklerin Kareler Toplamm Cikarimlar
Degisken| Toplam | % Varyans | % Kiimiilatif | Toplam % Varyans | % Kiimiilatif
1 4,138 68,962 68,962 4,138 68,962
= 2 613 10,225 79,187
Sg| 3 473 7,878 87,065
No 4 309 5,151 92,216
§ 5 ,285 4,745 96,960
6 ,182 3,040 100,000
w 1 4,570 76,162 76,162 4,570 76,162
E 2 547 9,114 85,276
23 3 324 5,392 90,668
E‘ 3 4 219 3,643 94,312
2 5 193 3,210 97,521
‘0 6 ,149 2,479 100,000
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Tablo 9: Toplam A¢iklanmis Varyans Degerleri Tablosu (Devam)

Oncelikli Ozdegerler Yiiklerin Kareler Toplami Cikarimlari
Degisken| Toplam | % Varyans | % Kiimiilatif | Toplam % Varyans | % Kiimiilatif

1 3,305 55,087 55,087 3,305 55,087 55,087
» 2 934 15,575 70,661
=3 3 663 11,053 81,714
% 3 4 463 7,718 89,432
> 5 372 6,202 95,633
6 262 4,367 100,000

o 1 3,047 60,936 60,936 3,047 60,936 60,936
g 5 2 660 13,205 74,141
>8 3 589 11,787 85,927
S0 4 430 8,597 94,525
Q 5 274 5,475 100,000

1 3,097 51,622 51,622 3,097 51,622 51,622
< 2 917 15,282 66,904
© 3 653 10,891 77,795
< 4 549 9,154 86,948
N 5 401 6,690 93,639
6 382 6,361 100,000

1 3,713 74,265 74,265 3,713 74,265 74,265
z 2 545 10,900 85,165
> 3 378 7,566 92,731
S 4 199 3,975 96,706
5 165 3,294 100,000

o 1 3,568 71,353 71,353 3,568 71,353 71,353
Ye é 2 592 11,834 83,187
4 5 3 402 8,046 91,233
Zog| ¢ 269 5,381 96,613
T 5 169 3,387 100,000

1 3,890 64,832 64,832 3,890 64,832 64,832
- 2 608 10,125 74,957
B 3 570 9,499 84,456
m 4 394 6,564 91,020
© 5 320 5,331 96,351
6 219 3,649 100,000
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Tablo 9: Toplam A¢iklanmis Varyans Degerleri Tablosu (Devam)

Oncelikli Ozdegerler Yiiklerin Kareler Toplami Cikarimlari
Degisken| Toplam | % Varyans | % Kiimiilatif [ Toplam % Varyans | % Kiimiilatif
< 1 4,424 63,193 63,193 4,424 63,193 63,193
N 2 684 9,775 72,969
3 3 594 8,486 81,455
5 4 418 5,965 87,419
E 5 ,338 4,822 92,241
S 6 303 4,335 96,576
0 7 240 3,424 100,000

Tabloda goriiliigl tizere, her bir boliim bireysel olarak %50 ila %76 arasinda bir ylizdeyle
temsil edebilme yetenegine sahip birer faktorle ifade edilebilmektedir. Bu noktadan sonra
yapilacak analizlerde faktor analizi ile elde edilen faktorler kullanilacaktir. Belirlenen faktorler

iizerinden yapilan farklilik ve iliski analizleri devam eden béliimde verilmistir.
3.2.4. FARKLILIK VE ILISKi ANALIiZLERI

Bu boliimde 6nceki analizlerde elde edilen faktorler lizerinden ¢alisanlarin demografik

ozelliklerine gore farklilik durumlart ile birbirlerine gore iliski durumlari analiz edilecektir.

Analizlere gecilmeden Once verilere Kolmogorov-Smirnov Normallik Testi yapilmis ve
verilerin normal dagihm sergiledikleri goriilmiistiir. Buna bagh olarak uygulanacak analizler
olarak parametrik testler kullanilmistir. Yapilan analizler ve elde edilen neticeler asagidaki

basliklarda verilmistir.

3.2.4.1. Liderlerin Cahsanlara Uyguladiklar1 Giiglerin ve Calsanlarin Orgiitsel

(")grenmelerinin Calisanlarin Demografik Ozelliklerine Gore Farklihk Analizleri

Bu boliimde; liderlerin calisanlara uyguladiklar1 giliclerin ve c¢alisanlarin  orgiitsel
ogrenmelerinin ¢alisanlarin demografik ozelliklerine gore farklilik analizi “Tek-Yon ANOVA
Farklilik Analizi” ve “Bagimsiz Orneklem T-Testi” ile analiz edilecektir. Test edilecek hipotezler

ve analiz sonuglar1 asagida oldugu gibidir.
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Hoa:  Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladig1 karizmatik giicli ¢alisanlarin yaslarina gore
farklilik gostermemektedir.

Hop: Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladigi ddiillendirme giicii ¢alisanlarin yaslarina
gore farklilik gostermemektedir.

Hoc:  Liderin ¢alisanlar lizerinde uyguladigi uzmanlik giicii ¢alisanlarin yaslarina gore
farklilik gostermemektedir.

Hoq:  Liderin calisanlar iizerinde uyguladig1 zorlayicilik giicii ¢alisanlarin yaslarina gore
farklilik gostermemektedir.

Hoe:  Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladigi yasal giicli calisanlarin yaslarima gore
farklilik gostermektedir.

Hor:  Calisanlarin 6grenme durumlari yaglarina gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 10: Yaslarina Gore ANOVA Farklilik Analiz Ciktisi

Yopam | 0| Ortatamatars || F[Aviambik
KARIZMATIK GUC Gruplar Arast 515 3 172 ,289 ,833
Gruplar Ici 126,563 213 ,594
Toplam 127,078 216
(")]?UI:LENDIRME Gruplar Arast 2,171 3 724 1,022 ,384
Gucu Gruplar ici 150,907 213 708
Toplam 153,078 216
UZMANLIK GUCU Gruplar Arast 2,525 3 ,842 1,452 ,229
Gruplar I¢i 123,457 213 ,580
Toplam 125,982 216
ZQRI:AYICI LIK Gruplar Arasi ,400 3 ,133 ,160 ,923
Gucu Gruplar i¢i 177,757 213 835
Toplam 178,157 216
YASAL GUC Gruplar Arasi 2,080 3 ,693 1,037 377
Gruplar Ici 142,399 213 ,669
Toplam 144,479 216
ORGUTSEL Gruplar Arast 1,310 3 437 912 ,436
OGRENME Gruplar i¢i 102,026 213 479
Toplam 103,336 216
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Analiz c¢iktilarinda anlamlilik  diizeylerine bakildiginda;

bagimlh

degiskenlerden

higbirisinin (p-degeri= 0,833; 0,384; 0,229; 0,923; 0,377; 0,436>0,05) calisanlarin yas gruplarina

gore istatistiksel olarak anlamh bir farkhilik gostermedigi tespit edilmistir.

HOa

gore farklilik géstermektedir.

H()b:

Liderin ¢alisanlar

cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir.

HOC:

gore farklilik gostermektedir.

H()d:

gore farklilik géstermektedir.

HOe:

farklilik gostermektedir.

uzerinde

uyguladigi

odillendirme

glicl

Liderin galisanlar iizerinde uyguladigi karizmatik giicli ¢alisanlarin cinsiyetlerine

calisanlarin

Liderin ¢alisanlar tizerinde uyguladigi uzmanlik giicii ¢alisanlarin cinsiyetlerine

Liderin ¢aligsanlar tizerinde uyguladigi zorlayicilik giicii ¢alisanlarin cinsiyetlerine

Liderin calisanlar iizerinde uyguladig1 yasal giicii ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore

Hor:  Calisanlarin 6grenme durumlar cinsiyetlerine gore farklilik gostermemektedir.
Tablo 11: Cinsiyetlere Gore T-Testi Farkhilik Analiz Ciktis1
Varyanslarin
Esitligi icin Ortalamalarin Esitligi icin T-Testi
Levene Testi
Degiskenligin
o Std 1 %95 Giiven
F |Anlamunk| t | df |Anlamnnk rt. td. Hata | Arang
Farkhiliklari|Degiskenligi
En En
Diisiik|Yiiksek
KARIZMATIK ~ Varyanslar Esit  |1,551 214 1,521 215 130 159 105 -047 | 366
GUe Varyanslar  Esit
2 1,550/211,478 123 ,159 ,103 -,043 | ,362
Degil
ODULLENDIRME Varyanslar Esit ,000 ,997 ,823| 215 412 ,095 115 -133 | ,322
GUCU .
Varyanslar  Esit 820 |197,673| 413 095 116 |-133| ,323
Degil
UZMANLIK Varyanslar Esit ~ |1,367| 244 | ,382| 215 ;703 ,040 ,105 -167 | 247
GUCU .
Varyanslar - Esit 378 |192.608] 706 040 106 | -160 | 249
Degil
ZORLAYICILIK Varyanslar Esit |,022| 883 [2,137] 215 034 264 123 020 | 507
GuUCcuU .
Varyanslar  Esit 2133(198.725| 034 264 124 | 020 | 508
Degil
YASAL GUC Varyanslar Esit ,388 534 ,057 | 215 ,955 ,006 ,112 -215 | ,228
Varyanslar  Esit 058 |207,478| 954 006 111 | -213]| 225
Degil
ORGUTSEL Varyanslar Esit  ]2,730] ,100 [1,832| 215 ,068 173 ,094 -,013 | ,358
OGRENME .
\D/ngnslar Esit 1,833[200,655 ,068 173 094 -013 | ,358
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Oncelikle, T-Testi analiz c¢iktisinda Levene Testi yorumlanmalidir. Anlamlilik
diizeylerine bakildiginda (p-degeri=0,214; 0,997; 0,244; 0,883; 0,534; 0,100>0,05) varyanslarin
esit oldugu goriilmektedir. Varyanslarin esit oldugu t-testi anlamlilik diizeylerine bakildiginda ise
(p-degeri =0,034<0,05) liderlerin ¢alisanlara uyguladiklar1 zorlayicihik giiclerinin g¢alisanlarin
cinsiyetlerine gore istatistiksel olarak anlamh bir farkhihk gosterdigi goriilmektedir. Farklilik

durumunun ne yonde oldugu ise asagida gosterilmistir.

Tablo 12: Cinsiyetlere Gore Grup Istatistikleri

o Ort.Std.

Cinsiyet Ort. Std. Sapma Hatasi
KARIZMATIK GUC Erkek 4,41 ,809 ,073
Kadin 4,26 702 ,072
ODULLENDIRME GUCU Erkek 4,24 833 ,075
Kadin 415 ,855 ,088
UZMANLIK GUCU Erkek 4,01 741 ,067
Kadm 3,97 796 ,082
ZORLAYICILIK GUCU Erkek 3,59 ,895 ,081
Kadin 3,33 ,909 ,094
YASAL GUC Erkek 3,77 847 ,076
Kadin 3,77 , 782 ,081
ORGUTSEL OGRENME Erkek 4,13 ,689 ,062
Kadm 3,96 687 071

Grup istatistiklerinde gosterilen, erkeklerle (ort.=3,59) kadinlar (ort.=3,33) arasinda tespit
edilen ortalama farkliliginin istatistiksel olarak anlamh bir farkhilhik olusturdugu
goriilmektedir. Bu durumda kadinlarin kurum igerisinde liderlerinin iizerlerinde zorlayici giig
kullanmalar1 konusunda kararsiz olduklar1 ve erkeklere gore daha olumsuz diisiindiikleri,

iizerlerinde zorlayici bir gii¢ hissetmek istemedikleri degerlendirilmektedir.

Hoa:  Liderin calisanlar iizerinde uyguladigi karizmatik giicii calisanlarin medeni
hallerine gore farklilik gostermemektedir.
Hop: Liderin ¢alisanlar {izerinde uyguladigi odiillendirme giicii ¢alisanlarin medeni

hallerine gore farklilik géstermemektedir.
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HOC:

Liderin c¢alisanlar iizerinde uyguladigi uzmanlik giicii ¢alisanlarin medeni

hallerine gore farklilik gostermemektedir.

HOdZ

Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladigi zorlayicilik giicli ¢alisanlarin medeni

hallerine gore farklilik géstermemektedir.

H()e:

Liderin c¢alisanlar iizerinde uyguladigi yasal giicii ¢alisanlarin medeni hallerine

gore farklilik gostermemektedir.

Hor:  Calisanlarin 6grenme durumlart medeni hallerine gore farklilik géstermemektedir.
Tablo 13: Medeni Hallerine Gore T-Testi Farkliik Analiz Ciktis
Varyanslarin
Esitligi i¢in Ortalamalarin Esitligi icin T-Testi
Levene Testi
Degiskenligin
o Std. H %95 Giiven
F |Anlammnk| t | Df [Anlamhnk rt. td. Hata | Arang
Farkhhklari|Degiskenligi
En En
Diisiik|Yiiksek
KARIZMATIK Varyanslar Esit - ) )
GUC 1,362 244 1,365 215 174 ,158 ,116 ,386 | ,070
Varyanslar  Esit -
Degil 1,534 142,829 ,127 -,158 ,103 -,361 | ,046
ODULLENDIRME Varyanslar Esit - _ )
GUCU ,012 914 1,191 215 ,235 ,151 127 402 | ,099
Varyanslar  Esit - ) )
Degil 1,259 123,664 ,210 ,151 ,120 ,389 | ,086
UZMANLIK Varyanslar Esit - ) ) )
cuch ,159 ,691 2514 215 ,013 ,286 114 511 | -,062
Varyanslar  Esit - ) ) )
Degil 2731 131,503 ,007 ,286 ,105 494 1 -,079
ZORLAYICILIK  Varyanslar Egit ,029 ,866 2051 215 ,838 ,028 ,137 -243 1 ,299
GUCU .
Varyanslar Esit 208 |113312] 835 028 135 | -240 | 296
Degil
YASAL GUC Varyanslar Esit ,136 712 -563| 215 574 -,070 124 -313 | ,174
Varyanslar  Esit -560[108,345| 577 -070 124 |-316| 177
Degil
ORGUTSEL Varyanslar Esit - _ )
OGRENME ,016 ,899 1,010 215 314 ,106 ,104 311 | ,100
Varyanslar  Egit - ) )
Degil 1,053 119,755 ,294 ,106 ,100 ,304 | ,093

T-Testi analiz ¢iktisinda Levene

degeri=0,244; 0,914; 0,691; 0,866; 0,712; 0,899>0,05) varyanslarin esit oldugu goériilmektedir.

Testi’nde anlamlilik diizeylerine bakildiginda, (p-

Varyanslarin esit oldugu t-testi anlamlilik diizeylerine bakildiginda ise (p-degeri=0,013<0,05)

liderlerin calisanlara uyguladiklart uzmanhk giiclerinin calisanlarin medeni hallerine gore
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istatistiksel olarak anlamh bir farkhlhik gosterdigi goriilmektedir. Farklilik durumunun ne

yonde oldugu ise asagida gosterilmistir.

Tablo 14: Medeni Hallere Gore Grup Istatistikleri

Maeld ent Ort. Std. Sapma ?—Ir;tits?
KARIZMATIK GUC Evli 4,30 ,815 ,065
Bekar 4,46 ,621 ,080
ODULLENDIRME GUCU Evli 4,16 ,869 ,070
Bekar 4,31 765 ,098
UZMANLIK GUCU Evli 3,91 790 ,063
Bekar 4,20 ,654 ,084
ZORLAYICILIK GUCU Evli 3,49 919 074
Bekar 3,46 ,886 113
YASAL GUC Evli 3,75 816 ,065
Bekar 3,82 827 ,106
ORGUTSEL OGRENME Evli 4,03 ;709 ,057
Bekar 413 ,645 ,083

Grup istatistiklerinde gosterilen, bekarlar (ort.=4,20) ve evliler (ort.=3,91) arasinda tespit
edilen ortalama farkliliginin istatistiksel olarak anlamh bir farkhilhk olusturdugu
goriilmektedir. Bu durumda evli calisanlarin kurum igerisinde liderlerinin iizerlerinde uzmanlik

giicli kullanmalarin1 bekarlara gore daha olumsuz karsiladiklar1 degerlendirilmektedir.

Hoa: Liderin calisanlar {izerinde uyguladigi karizmatik gilicii calisanlarin egitim
seviyelerine gore farklilik gostermemektedir.

Hopn: Liderin calisanlar {izerinde uyguladigi odiillendirme giicii ¢alisanlarin egitim
seviyelerine gore farklilik gostermemektedir.

Hoc:  Liderin calisanlar iizerinde uyguladigi uzmanlik giicii calisanlarin  egitim
seviyelerine gore farklilik gostermemektedir.

Hoq: Liderin calisanlar iizerinde uyguladigi zorlayicilik giicii calisanlarin  egitim
seviyelerine gore farklilik gostermemektedir.

Hoe:  Liderin galisanlar lizerinde uyguladigi yasal giicii ¢alisanlarin egitim seviyelerine

gore farklilik gostermemektedir.
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Hor:  Calisanlarin @ 6grenme  durumlann  e8itim  seviyelerine  gore  farklilik

gostermemektedir.

Tablo 15: Egitim Seviyelerine Gore T-Testi Farklihk Analiz Ciktis1

Varyanslarin
Esitligi icin Ortalamalarm Esitligi icin T-Testi
Levene Testi
Degiskenligin
ort Std. Hat %95 Giiven
re. . Hala 5
Arahg
F |Anlamhhk| t df |Anlamlhihk Farkhihiklar|Degiskenligi g
En En
Diisiik|Yiiksek
KARIZMATIK Varyanslar Esit ,276 ,600 A77| 215 ,860 ,033 ,185 -331 | ,397
GUC Varyanslar Esit
o 200(22,896| 843 ,033 164 -306 | ,371
Degil
ODULLENDIRME Varyanslar Esit ,153 ,696 813 | 215 AL17 ,165 ,202 -,234 | ,563
GUCU .
Varyanslar — Esit 808|21548| 428 165 204 | -258| 587
Degil
UZMANLIK Varyanslar Esit 034 ,853 |-,055| 215 ,956 -,010 184 -372 | 352
GUCU .
Varyanslar — Esit -056|21.826| 956 -010 179 |-382| 362
Degil
ZORLAYICILIK  Varyanslar Esit 773| 380 |-500] 215 618 -,109 218 -540 | 321
GUCU .
Varyanslar  Esit -431|20,479| 671 -,109 254 -638 | ,419
Degil
YASAL GUC Varyanslar Esit 2,342 127 -697| 215 ,486 -,137 197 -525 | ,250
Varyanslar  Esit -846|23,808| 406 -137 162 472 | 197
Degil
ORGUTSEL Varyanslar Esit ~ |6,086] ,014 |,364| 215 716 ,061 ,166 -267 | ,389
OGRENME .
g:gf“lar Esit 508|26571| 616 061 119 | -184| 306

T-Testi analiz ¢iktisinda Levene Testi’nde anlamlilik diizeylerine bakildiginda, Orgiitsel
Ogrenme Faktori hari¢ (p-degeri=0,014<0,05) diger faktorlerin tamam
(p-degeri=0,600; 0,696; 0,853; 0,380; 0,127>0,05) varyanslarin esit oldugu gorilmektedir.
Varyanslarin esit oldugu/olmadigi t-testi anlamlilik diizeylerine bakildiginda (p-degeri=0,860;
0,417; 0,956; 0,618; 0,486; 0,616>0,05) faktorlerin higbirisinin ¢alisanlarin egitim seviyelerine
gore istatistiksel olarak anlamh bir farklihk gostermedi@i goriilmektedir. Grup istatistikleri

asagida verilmistir.
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Tablo 16: Egitim Seviyelerine Grup Istatistikleri

Egitim Ort. Std. Sapma C;{;;ts?
KARIZMATIK GUC Universite 4,35 N ,055
Lisans Ustii 4,32 671 154
ODULLENDIRME GUCU Universite 4,22 ,842 ,060
Lisans Ustii 4,05 ,848 195
UZMANLIK GUCU Universite 3,99 767 ,055
Lisans Ustii 4,00 ;745 171
ZORLAYICILIK GUCU Universite 3,47 ,894 ,064
Lisans Ustii 3,58 1,071 246
YASAL GUC Universite 3,76 ,832 ,059
Lisans Ustii 3,89 ,658 151
ORGUTSEL OGRENME Universite 4,06 ;710 ,050
Lisans Ustii 4,00 471 108
Hoa:  Liderin c¢alisanlar iizerinde uyguladigi karizmatik giicii calisanlarin mesleki

tecriibelerine gore farklilik gostermemektedir.

HObZ

Liderin calisanlar lizerinde uyguladig1 ddiillendirme giicli ¢alisanlarin mesleki

tecriibelerine gore farklilik gdstermemektedir.

HOC:

Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladigi uzmanlik giicli ¢alisanlarin mesleki

tecriibelerine gore farklilik gostermemektedir.

HOdZ

Liderin calisanlar iizerinde uyguladigi zorlayicilik giicii calisanlarin mesleki

tecriibelerine gore farklilik gdstermemektedir.

tizerinde uyguladigi

tecriibelerine gore farklilik gostermemektedir.

Hoe:  Liderin calisanlar
Hor:  Calisanlarin
gostermemektedir.

ogrenme

durumlari
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Tablo 17: Mesleki Tecriibelerine Gore ANOVA Farkhlik Analiz Ciktisi

Topm | % | ortalamalany | P [Antamiuik
KARIZMATIK GUC Gruplar Arasi 1,220 4 ,305 514 , 126
Gruplar Ici 125,859 212 ,594
Toplam 127,078 216
O]?UI:LENDiRME Gruplar Arast 4,116 4 1,029 1,465 214
Gucy Gruplar I¢i 148,962 212 ;703
Toplam 153,078 216
UZMANLIK GUCU  Gruplar Arasi 4,381 4 1,095 1,909 ,110
Gruplar Ici 121,601 212 574
Toplam 125,982 216
ZQRI:AYICI LIK Gruplar Arast 3,603 4 ,901 1,094 ,361
Gucu Gruplar I¢i 174,554 212 823
Toplam 178,157 216
YASAL GUC Gruplar Arast 2,809 4 , 702 1,051 ,382
Gruplar ici 141,670 212 ,668
Toplam 144,479 216
QI}GUTSEL Gruplar Arasi 1,020 4 ,255 ,529 715
OGRENME Gruplar ici 102,316 212 483
Toplam 103,336 216

Analiz c¢iktilarinda anlamlilik  diizeylerine bakildiginda; bagimli  degiskenlerden
higbirisinin (p-degeri= 0,726, 0,214; 0,110; 0,361; 0,382; 0,715>0,05) calisanlarin mesleki
tecriibelerine gore istatistiksel olarak anlamh bir farklhihik gostermedigi tespit edilmistir.

Hoa:  Liderin galisanlar {izerinde uyguladigi karizmatik giicii ¢alisanlarin pozisyonlarina
gore farklilik gostermemektedir.

Hop: Liderin c¢alisanlar {izerinde uyguladigi odiillendirme giicii  ¢alisanlarin
pozisyonlaria gore farklilik gostermemektedir.

Hoc:  Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladiglr uzmanlik giicii ¢alisanlarin pozisyonlarina
gore farklilik gostermemektedir.

Hoga: Liderin  ¢alisanlar {izerinde uyguladigi zorlayicilik  gilicli  ¢alisanlarin
pozisyonlaria gore farklilik gostermemektedir.

Hoe:  Liderin ¢alisanlar iizerinde uyguladig: yasal giicii ¢alisanlarin pozisyonlarina gore
farklilik gostermemektedir.

Hor:  Calisanlarin 6grenme durumlari pozisyonlarina gore farklilik gostermemektedir.
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Tablo 18: Pozisyona Gore T-Testi Farklihk Analiz Ciktis1

Varyanslarln .
Esitligi Icin Ortalamalarin Esitligi I¢in T-Testi
Levene Testi
Degiskenligin
o std %95 Giiven
F |Anlamhk| t | df |Anlamunk rt. td. Hata | Arang
Farkhiliklari|Degiskenligi
En En
Diisiik|Yiiksek
KARIZMATIK  Varyanslar Esit -
GUC A09( 523 |, )l 215 211 -,197 ,158 -508 | ,113
Varyanslar Esit -
Degil 1451 37,841 155 -,197 136 -473| 078
ODULLENDIRME Varyanslar Esit -
Pt 543 462 1,600 215 111 -,276 173 -,616 | ,064
Varyanslar Esit - ) )
Degil 1997 40,755 ,053 276 ,138 ,555 | ,003
UZMANLIK Varyanslar Esit 011| 917 |-874] 215 ,383 -,137 157 -447 | 172
GUCU .
Varyanslar - Esit -944|35698| 351 -137 146 -433 | 158
Degil
ZORLAYICILIK  Varyanslar Esit 994| 320 |.665| 215 ,507 124 ,187 -244 | 493
GUCU .
Varyanslar - Esit 609 32,130 547 124 204 |-201| 540
Degil
YASAL GUC Varyanslar Esit ~ |3,890] ,050 [-,809| 215 419 -,136 ,168 -468 | ,196
Varyanslar - Esit -991|39,936| 328 -136 138 |-414| 142
Degil
ORGUTSEL Varyanslar Esit ~ |1,029] 311 |-745| 215 457 -,106 142 -387 | 175
OGRENME .
gggﬁ“sm Esit -722|33,165| 476 -,106 147 -,405 | 193

T-Testi analiz ¢iktisinda Levene Testi’nde anlamlilik diizeylerine bakildiginda, faktorlerin

tamaminin (p-degeri=0,523; 0,462; 0,917; 0,320; 0,050; 0,311>0,05) varyanslarin esit oldugu

goriilmektedir.

Varyanslarin esit oldugu t-testi

anlamlilik diizeylerine bakildiginda (p-

degeri=0,211; 0,111; 0,383; 0,507; 0,419; 0,457>0,05) faktorlerin hicbirisinin ¢alisanlarin

kurumdaki pozisyonlarina gore istatistiksel olarak anlamh bir farkhhk gostermedigi

goriilmektedir. Grup istatistikleri asagida verilmistir.
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Tablo 19: Pozisyonlarin Grup Istatistikleri

. Ort.Std.

Pozisyon Ort. Std. Sapma Hatasi
KARIZMATIK GUC Ogretmen 4,32 781 ,057
Y netici 4,52 ,643 124
ODULLENDIRME GUCU Ogretmen 4,17 ,863 ,063
Y Onetici 4,44 ,641 123
UZMANLIK GUCU Ogretmen 3,97 773 ,056
Y Onetici 411 ,698 134
ZORLAYICILIK GUCU Ogretmen 3,49 ,895 ,065
Y netici 3,37 1,006 ,194
YASAL GUC Ogretmen 3,75 ,840 ,061
Y énetici 3,89 641 123
ORGUTSEL OGRENME Ogretmen 4,04 ,689 ,050
Y Onetici 415 ,718 ,138

3.2.4.2. Liderlerin Calisanlara Uyguladiklar1 Giicler ile Calisanlarin Orgiitsel

Ogrenmeleri Arasi iliski Analizi

Bu boliimde; faktorler arasi iliski durumlart analiz edilecektir. Analizde “Koreldsyon
Analizi” kullanilacaktir. Analizlere Orgiitsel 6grenme faktorii alt boyutlar1 ile dahil edilmigtir.

Analiz sonuglar1 asagida verilen numaralandirma iizerinden sunulmustur.

KARIZMATIK GUC
ODULLENDIRME GUCU
UZMANLIK GUCU
ZORLAYICILIK GUCU
YASAL GUC
ORGUTSEL OGRENME

SOOIk WDN P
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Tablo 20: Faktorler Arasi Korelasyon Analiz Ciktisi

1 2 3 4 5 6
1 Pearson Kor. 1,000(,641™ ,545™ 134" ,199™ 476"

Anlm. .[,000 ,000 ,049 ,003 ,000

Miktar 217 217 217 217 217 217
2 Pearson Kor. 6417 1,000,557 176 ,216™ 453"

Anlm. ,000 .|,000 ,009 ,001 ,000

Miktar 217 217 217 217 217 217
3 Pearson Kor. ,545™ 557" 1,000(,256"™ 4047 576"

Anlm. ,000 ,000 .|,000 ,000 ,000

Miktar 217 217 217 217 217 217
4 Pearson Kor. 134" 176" ,256™ 1,000(,435™ 245"

Anlm. ,049 ,009 ,000 .[,000 ,000

Miktar 217 217 217 217 217 217
5 Pearson Kor. ,199™ 216" ,404™ 435" 1,000§,293™

Anlm. ,003 ,001 ,000 ,000 000

Miktar 217 217 217 217 217 217
6 Pearson Kor. 4767 4537 576" 2457 ,293™ 1,000

Anlm. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 )

Miktar 217 217 217 217 217 217

Analiz neticesinde, faktorler arasi iliskilerin tamaminin pozitif yonli oldugu, karizmatik
gii¢ ile zorlayicilik giicli arasindaki iligkinin kuvvetli, digerlerinin ise ¢ok kuvvetli diizeylerde
oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel Ogrenme faktorii ile liderlik giicii faktdrleri arasindaki iliskilere
detayli bakildiginda ise; en kuvvetli iligkinin Orgiitsel Ogrenme ile uzmanlk giicl

(Kor.Katsay1s1=0,576) arasinda oldugu goriilmiistiir.

Orgiitsel 6grenmeye etki eden faktorlerin belirlenmesi maksadiyla; Orgiitsel Ogrenme
Faktorii’nlin bagimli, Liderlik Giicli Faktorleri’nin ise bagimsiz degisken oldugu bir regresyon

modeli olusturulmaya calisilmigtir. Olusturulan modele dair analizler asagida verilmistir.

Hoa: Karizmatik gii¢ Orgiitsel 6grenme iizerine olumlu etkiye sahiptir.
Hob: Odiillendirme giicii Orgiitsel 6grenme iizerine olumlu etkiye sahiptir.
Hoc: Uzmanlik giicii Orgiitsel 6grenme iizerine olumlu etkiye sahiptir.
Hod: Zorlayicr gii¢ Orgiitsel dgrenme iizerine olumlu etkiye sahiptir.

Hoe: Yasal gii¢ Orgiitsel 6grenme iizerine olumlu etkiye sahiptir.
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Tablo 21: Orgiitsel Ogrenme Faktorii-Liderlik Giicii Faktorleri Regresyon Analizi Model

Katsayilari®
Std. Edilmemis Katsayilar
Model B Std.Hata t Anlamhhk
1 (Sabit) 1,256 ,258 4,863 ,000
Karizmatik Gii¢ ,146 ,074 1,974 ,050
Odiillendirme Giicii ,095 ,069 1,383 ,168
Uzmanhk Giicii 342 ,072 4,782 ,000
Zorlayicilik Giicii ,088 ,045 1,962 ,051
Yasal gii¢ ,025 ,054 ,463 ,644

a. Bagimli Degisken: Orgiitsel Ogrenme

Tablo 22: Orgiitsel Ogrenme Faktorii-Liderlik Giicii Faktorleri Regresyon Analizi Model

Ozeti
Model R R Kare Std. Hesap Hatasi
1 ,635° ,403 ,541

Tablo 23: Orgiitsel Ogrenme Faktorii-Liderlik Giicii Faktorleri Regresyon Analizi ANOVA

Analizi®
Kereler Ort.
Model Toplam df Kareleri F Anlamhhk
1 Regresyon 41,684 5 8,337 28,532 ,000°
Artiklar 61,652 211 ,292
Toplam 103,336 216

a. Degiskenler: (Sabit), Yasal Gii¢, Karizmatik Gii¢, Zorlayicilik Giicii, Uzmanlik Giicii, Odiillendirme Giicii

b. Bagimli Degisken: Orgiitsel Ogrenme

Yukarida arka arkaya verilmis regresyon analizleri incelendiginde; modelin mevcut

verileri %40 seviyesinde ifade edebilme yetenegine sahip oldugu, ANOVA analizi ile modelin

kabul edilebilir (p degeri=0,000<0,05) oldugu gorilmektedir. Bagimli Degisken olarak

modelimizde yer alan Orgiitsel 6grenme iizerinde etkili olan bagimsiz degiskenler; Karizmatik

Glig, Zorlayicilik Giicii, Uzmanlik Giicii oldugu tespit edilmistir.
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Analiz neticesinde elde edilen modelin ise;

“Orgiitsel Ogrenme = 1,256 + 0,146*Karizmatik Gii¢ + 0,095*QOdiillendirme Giicii +
0,342*Uzmanlik Giicii + 0,088*Zorlayicilik Giicii + 0,025*Yasal Gii¢”

seklinde oldugu goriilmektedir. Model katsayilarina bakildiginda, Uzmanlik Giicii’niin

Orgiitsel Ogrenme iizerinde en etkin faktdr (%34,2) oldugu goriilmektedir.

93



3.3. SONUC VE ONERILER

Calismanin uygulama bdliimiinde; hazirlanan anket ile Aydm ili Kosk ilgesi ve
Germencik ilgelerindeki ilkdgretim okullar1 ¢alisanlarinin kurumdaki liderlerinin gosterdikleri
gii¢ tiirlerinin (Karizmatik Giig, Odiillendirme Giicti, Uzmanlik Giicii, Zorlayicilik Giicii, Yasal
Giic) orgiitsel ogrenmeleri (Vizyon, Ama¢ ve Hedeflerdeki Aciklik, Gelisim, Orgiitsel Hafiza)
iizerine etkilerinin ve bu boyutlarin c¢alisanlarin demografik 6zelliklerine gore farkliliklarinin
ortaya koyulmasit amaclanmistir. Uygulama, farkli pozisyonlarda calisanlardan, caligmanin
uygulandig1 siire igerisinde ulasilan 217’°si iizerinde yapilmistir. Ankete alinan cevaplar ve

cevaplarin analizi neticesinde elde edilen sonuglar asagidaki maddelerde belirtilmistir.

Anketin uygulandig1 217 ¢alisana dair demografik 6zelliklere gére yapilan inceleme

neticesinde;

v' Yas araliklarina gore, 30-39 yas araliginda (%47,9) yogunlastigi, 40 iizeri galisan
sayisinin azinlikta (%25,8) oldugu,

v' Cinsiyetlerine gore, erkeklerin ¢ogunlukta (%56,7) oldugu,

v Medeni durumlarina gore evli sayisinin (%71,9) daha yogun oldugu,

v' Egitim seviyelerine gére tiniversite mezuniyet {izerine lisans iistii egitim alanlarin
az (%8,8) oldugu,

v’ Meslekteki calisma siirelerine gore, 15 yila kadar esit dagildiklari, deneyimli
olarak goriilen 16 y1l ve {izeri grubun ise azimsanmayacak seviyede (%23,5) oldugu,

v Kurumdaki pozisyonlarina gore, yoneticilik yapanlarin azinlkta (%12,4) oldugu

sonuglarma varilmstir.

Uygulanan anketlerin 6 farkli boyut ilizerinden yapilan giivenilirlik analizlerinde cronbach
giivenilirlik katsayilarinin hepsinin %81’°in tlizerinde oldugu, genel itibariyle seviyesinin ise “¢ok

yiiksek derecede giivenilir’ oldugu goriilmektedir.

Ankette yer alan liderlik giicleri ve orgiitsel 6grenme boliimleri altindaki 9 alt boyut ve

O0grenme ana boliimii lizerinden yapilan faktor analizlerinde; her bir boliimiin bir faktor ile ifade
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edilebildigi, ifade edilebilme yiizdesinin ise %51-76 arasinda degistigi goriilmiis olup, degerlerin

faktorlerin kabulii i¢in yeterli oldugu degerlendirilmistir.

Elde edilen faktorler iizerinden, kisilerin demografik ozelliklerine gore yapilan

farklilik/iliski analizleri neticesinde;

v’ Cinsiyetlerine gore farklilik analizlerinde, liderlerin calisanlara uyguladiklar
“Zorlayicilik Giigleri”nde istatistiksel olarak anlamh bir farkhilik oldugu, kadinlarin kurum
icerisinde liderlerinin {izerlerinde zorlayic1 giic kullanmalar1 konusunda kararsiz olduklar1 ve

erkeklere gére daha olumsuz diisiindiikleri, iizerlerinde zorlayici bir gii¢ hissetmek istemedikleri,

v" Medeni Hallerine gore farklilik analizlerinde, liderlerin ¢alisanlara uyguladiklar
“Uzmanhik Giicleri”’nde istatistiksel olarak anlamh bir farkhlik oldugu, evli c¢alisanlarin
kurum igerisinde liderlerinin iizerlerinde uzmanlik giicii kullanmalarin1 bekarlara gore daha

olumsuz karsiladiklari,

v' Yaglara, egitim seviyelerine, mesleki tecriibelerine, pozisyonlarina gore farklilik

analizlerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir.

Faktorler aras1 yapilan korelasyon (iliski) analizlerinde; iliskilerin tamaminin pozitif yonlii
kuvvetli/gok kuvvetli diizeyde istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir. iliskilerden
sadece karizmatik gii¢ ile zorlayicilik giicii arasindaki iligkinin digerlerine gore daha az kuvvetli
oldugu goriilmiistir. Bu durumda; tiim faktorler icin birbirlerini ¢ok yiliksek seviyelerde
etkileyebildikleri sdylenebilir. Korelasyon analizinde en ¢ok dikkat ¢ekilmesi gereken nokta ise
orgiitsel 6grenme faktorii ile liderlik giicli faktorleri arasindaki kuvvetli iligkilerdir. Bu iligkiler
arasinda da en kuvvetli iliskinin “Orgiitsel Ogrenme” Faktérii ile “Uzmanhk Giicii” Faktorii

arasinda oldugu tespit edilmistir.

Korelasyon analizine ilave olarak, orgiitsel 6grenme faktoriiniin bagimli liderlik giicii alt
boyutlarinin ise bagimsiz degisken oldugu bir model gelistirilmek iizere regresyon analizi
yapilmistir. Analizin amact liderlik giicii alt boyutlarin 6rgiitsel 6grenmeye olan etki durumlar1 ve

yiizdelerini gérmekti. Yapilan inceleme neticesinde; %40 temsil yetenegine sahip modelin kabul
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edilebilir oldugu, “Orgiitsel Ogrenme” iizerinde Karizmatik Gii¢’iin %14,6, Odiillendirme
Glicii’niin %9,5, Uzmanlik Giicli’niin %34,2, Zorlayicilik Giicii’niin %8,8, Yasal Gii¢’lin %2,5
diizeyinde etkili oldugu tespit edilmistir. Diger iki degiskenin ise anlamlilik seviyelerine bagli

olarak modelde yer almamasinin gerektigi tespit edilmistir.

Sonug olarak;

v’ Caliganlarin liderler tarafindan zorlayicilik gii¢lerinin kullanilmasinin ¢ok hos
kargilanmadig1 ve bu hosnutsuzlugun kadinlarda fazla oldugu, ilerleyen dénemlerde bu giiciin

fazla oranda kullanilmas1 durumunda ¢alisanlarda farkli sikintilar olusabilecegi,

v" Liderlerin kullandig1 uzmanlik gii¢lerine evli erkeklerin olumsuz tepkileri oldugu,
bu durumun evli ve bekar calisanlar arasinda hayata ve meslege bakis agisindaki farkliliklardan
kaynaklanabilecegi, evli ¢alisanlarin tahammiil esiklerinin diisiik olmasinin bu konuda etkili

olabilecegi,

v' Liderlerin gosterdigi giiclere bakildiginda bir 6nceki maddelerde belirtilen
sonuglara paralel olarak “Uzmanlik Giicii” niin ve “Zorlayici Gii¢ iin Orgiitsel dgrenme iizerinde
digerlerine gore daha etkili olmasiin bahse konu degiskenleri daha 6nemli hale getirdigi, bu
durumda liderlik pozisyonunda olan kisilerin ¢alisanlara olumsuz etkileyici yonde zorlayici ve

uzmanlik gii¢lerini kullanmamalari gerektigi degerlendirilmektedir.

Bu kapsamda; kurum igerisindeki yapilanmada orgiitsel 6grenmeyi temel alacak sekilde
liderlik vasiflarinin arttirict egitim ve seminerlerin diizenlemesinin, kurum igerisinde ¢alisanlarin
kurum isleyisine daha fazla sokulmasi yoluyla liderlik konumundaki kisileri daha iyi

anlamalarinin saglamasinin faydali olabilecegi diisiiniilmektedir.
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Bu anket “Liderin uyguladig: giic tiirlerinin, 6rgiitsel 6grenme iizerine etkilerini” arastirmak amaciyla olusturulmustur. Anketi olusturan
sorular1 cevaplamak siliphesiz ¢ok kiymetli zamaninizin bir boliimiinii alacaktir. Ancak bu ¢alisma, is diinyasina ve akademik birikime dnemli
katkilar saglayacaktir. Anketlerle ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, genel bir analiz yapilacaktir. flginiz igin tesekkiirlerimizi sunar,
islerinizde basarilar dileriz.

Dog. Dr. Nihat KAYA Fatih GOKKAYA

Sorularin kargisinda 1’den 5’e kadar derecelendirilmis cevap siklart vardir. Sorulari firmanin genelini diisiinerek cevaplaymiz.
Her bir soruya ne dl¢iide katildiginizi ya da katilmadiginizi belirtmek i¢in, ona karsilik gelen rakami yuvarlak igine alt

Or: Karar alirken miisterilerin 6nerileri genellikle dikkate alinr. . v L0203 @ 5
(1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsmm (4) Katlhyorum (5) Kesmllkle Katiliyorum.

1.Yo6neticim iyi bir kisilige sahiptir 1 2 3 4 5
2.Sahip oldugu 6zellikleri nedeniyle, yoneticimi her zaman kendime model olarak alirim. 1 2 3 4 5
3.Y6neticimi, herkese diiriist davrandig1 igin takdir ederim 1 2 3 4 5
4.Y 6neticimin kisisel 6zelliklerini begenirim 1 2 3 4 5
5.Yo6neticimle iyi bir is iligkisi igerisindeyim. 1 2 3 4 5
6.Yoneticimle ¢alismaktan memnunum. 1 2 3 4 5
7.Y6neticim eger performansim iyiyse ddiillendirilmem igin beni 6zellikle tavsiye eder. 1 2 3 4 5
8.Isimi basarihi bir sekilde yaparsam yoneticim ilerlemem igin firsatlar saglar. 1 2 3 4 5
9.[simi iyi yaparsam yoneticim performansimi takdir eder. 1 2 3 4 5
10.Eger fazla ¢aba gosterirsem, yoneticim bunu dikkate alir. 1 2 3 4 5
11.1yi bir performans gdsterirsem ydneticim beni ddiillendirir. 1 2 3 4 5
12.Eger performansim siirekli ortalamanin iistiindeyse yoneticim bana bir terfi 6nerebilir. 1 2 3 4 5
13.Mesleki bilgisi nedeniyle yoneticime isle ilgili sorunlarda her zaman danisirim. 1 2 3 4 5
14.Zor bir is ortaya ¢iktiginda, yoneticim onun Ustesinden gelmek igin 6zel teknik bilgiye sahiptir 1 2 3 4 5
15.Y6neticim alaninda 6zel egitim almugtir 1 2 3 4 5
16.Y 6neticim, isimi yapmaya ihtiya¢ duydugum uzmanlik bilgisine sahip degildir 1 2 3 4 5
17.Yiiksek profesyonel uzmanliga sahip oldugu i¢in Yoneticimin dnerdigini yapmayi tercih ederim 1 2 3 4 5
18.Y 6neticimin sahip oldugu profesyonel uzmanliktan, igimi yapmak i¢in 6nemli 6l¢iide yararlanirim. 1 2 3 4 5
19.Y6neticim itaatsizlik durumunda bana kars1 cezalandirici islem yapabilir 1 2 3 4 5
20.Eger performansim siirekli standartlarin altindaysa yoneticim beni isten ¢ikarabilir 1 2 3 4 5
21.Eger aliskanlikla ise ge¢ kalirsam, yoneticim beni isten ¢ikarabilir / cezalandirabilir. 1 2 3 4 5
22.Eger isim tatmin edici degilse, yoneticim beni 6diillendirmez. 1 2 3 4 5
23.Eger gorevimi ihmal edersem yOneticim beni isten ¢ikarabilir /cezalandirabilir. 1 2 3 4 5
24.Y éneticimin, isimle ilgili olarak benim yapmam gerekenlere dair karar vermesi onun yetkisel hakkidir. 1 2 3 4 5
25.Yo6neticimin igle ilgili konularda benden isbirligi beklemesi onun yetkisel hakkidir. 1 2 3 4 5
26.Y 6neticimin, kendi yonetimi ile ilgili benden destek beklemesi onun yetkisel hakkidir. 1 2 3 4 5
27.Y éneticimin pozisyonu, benim isimin prosediirlerini degistirme konusunda ona bir otorite (yetki) verir. 1 2 3 4 5
28.Yoneticimin istedigini, o Gistim oldugu i¢in yapmaliyim. 1 2 3 4 5
29.Y éneticimin, benden talimatlarini yerine getirmemi beklemeye yetkisel hakki vardir. 1 2 3 4 5
30.Kurumumuzun gelecekte nasil bir yerde olacagina dair ¢alisanlarca paylasilan bir vizyon mevcuttur. 1 2 3 4 5
31.Kurumumuzda ¢alisanlar arasinda giiglii bir takim ruhu vardir. 1 2 3 4 5
32.Kurumumuzda ¢alisanlar arasinda amag birligi vardir. 1 2 3 4 5
33.Kurumumuzda ¢alisanlar arasinda kurumumuzun vizyonu hakkinda genel bir fikir birligi vardir. 1 2 3 4 5
34 Kurumumuzda ¢alisanlar arasinda paylasilan bir vizyon mevcuttur ve her ¢alisan kendini buna adamustr. 1 2 3 4 5
35.Kurumumuzun tiim pargalart (boliimleri/birimleri) arasinda iyi isleyen baglar mevcuttur. 1 2 3 4 5
36.Kurumumuzdaki her birim firmaya ne kadar deger kattiginin farkindadir. 1 2 3 4 5
37.Kurum i¢inde yapilan biitiin faaliyetler agik ve net bir sekilde tanimlanmustir. 1 2 3 4 5
38.Biitiin faaliyetlerin kurum igerisindeki yeri ve 6nemi bilinir. 1 2 3 4 5
39.Kurumumuzda kimin ne is yaptig1 bellidir ve herkesge bilinir. 1 2 3 4 5
40.Kurumumuzdaki genel anlayisa gore 6grenme (arastirarak ve tecriibe ederek bilgi edinme) yetenegi ilerlemenin anahtaridir.
41.Gelismenin bir araci olarak 6grenme, kurumumuzun temel degerlerindendir. 1 2 3 4 5
42.Sayet kurum olarak d6grenmeyi terk edersek gelecegimizin tehlikeye diisecegini biliyoruz. 1 2 3 4 5
43.Kurumumuzda galisanlarin egitimine ayrilan kaynaklar bir masraf olarak degil, bir yatirim olarak goriiliir. 1 2 3 4 5
44 Kurumumuzda 6grenme, gelecegimizin bir pargasi olarak goriiliir. 1 2 3 4 5
45.Ogrenmenin, giindelik faaliyetlerimizdeki yeri ve énemi siirekli olarak artmaktadar. 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
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46.Y 6netim siirekli olarak kurum iginde bilgi birikiminin ve paylasimmnin 6nemini vurgular.
47.Tecriibelerin ve ¢ikartilan derslerin kurum iginde paylasilmas i¢in ¢aba sarf edilir.
48.Gegerliligi kalmamis bilgi ve uygulamalar sorgulayan ve giincelleyen bir anlayisimiz vardur.
49.Kurumumuzda tecriibelerden ¢ikartilan dersler tiim ¢aliganlarca paylasilir.

50.Basarisiz ¢aba ve girisimlerden dersler ¢ikartilmaya calisilir ve bu dersler ¢alisanlarla paylagilir.
51.0nceki tecriibelerden gikarilan dersler sik sik tartisilarak unutulmalarina izin verilmez.
52.Basarisizliklari, ders almak ve kendimizi gelistirmek i¢in birer firsat olarak goriiriiz.
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53.Yasimiz a) 20-29  b) 30-39 ) 40-49 d)50+
54.Cinsiyetiniz a) erkek b) kadin
55.Medeni durumunuz a) evli b) bekar

56.0grenim durumunuz
57.Gorev siireniz a)0-5yil b)6-10y1l ¢)11-15y1l  d)16-20 yil  e) 20+ y1l

58.Pozisyonunuz a) 6gretmen  b) yonetici

a) tniversite b) yiiksek lisans — doktora
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