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ALGILANAN DONUSUMCU LIDERLIK TARZININ YONETICIYE
GUVEN UZERINDEKI ETKIiSI VE BiR ARASTIRMA

SEDAT DOGAN

Gun gectikce karmasiklasan isletme yapilar1 ve degisen sosyo-ekonomik
durumlar dogrultusunda isletme yonetimi ve calisanlar ile yoneticilerin iliskileri daha da
onemli hale gelmeye baslamistir. YOneticilerin isletme amaclarina ulasma konusunda
belirledikleri stratejiler, yonetim tarzlar1 ve calisanlar ile olan iliskileri Orgut verimliligi
ve varliklarini surdlrebilme cabalari agisindan Kilit rol oynamaktadir. Bu ¢alismada
cagimizin 6nemli liderlik stillerinden goriilen Dondisiimceii Liderlik ve alt boyutlari olan
Ideallestirilmis Etki, Bireysel Ilgi, Telkinle Guduleme ve Entelektiiel Uyarim’ 1n insan
iligskilerinde 6nemli bir kavram olan giiven kavraminin unsurlarindan Yéneticiye Given
ve alt boyutlar1 olan Biligsel Guven ve Duygusal Given zerindeki etkisini incelemek
icin Istanbul ili Basaksehir ilcesindeki 13 devlet okulunda toplanan veriler ile
caligilmigtir. Arastirmanin amaci dogrultusunda yoOneticilerin doniisiimeii liderlik
davraniglar1 ile galisanlariin yoneticilerine duyduklar1 giiven duygusu belirlenmis ve
aralarindaki iliski incelenmistir. Ayrica ¢alisanlarin yas ve cinsiyet gibi demografik
Ozelliklerine gore guven duygularinin farklilik gosterip gostermedigi kontrol edilmis
buna bagli olarak farkli cinsiyet gruplarinda yoneticiye glven duygusu bakimindan
anlaml1 bir farklilik belirlenemezken farkli yas gruplarinda yoneticiye glven tutumunda
kismen anlamli bir farkliik oldugu belirlenmistir. Arastirmanin sonuglarina gore
algilanan donisiimci liderlik davranisinin yoneticiye given duygusunu olumlu yonde
etkiledigi ve en yuksek etkinin doniisiimcii liderligin alt boyutlarindan olan bireysel ilgi

ve ideal etki boyutlarinda oldugu saptanmuistir.

ANAHTAR KELIMELER: Déniisiimcii Liderlik, Yoneticiye Giiven



ABSTRACT
THE EFFECT OF THE PERCEIVED TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP STYLE ON THE CONFIDENCE ON THE
MANAGER AND A RESEARCH

SEDAT DOGAN

With the increasingly complex business structures and changing socio-economic
situations, business management and relations between employees and managers are
becoming more and more important. Strategies, management styles and relations with
employees, which are determined by managers to achieve business objectives, play a
key role in terms of organizational efficiency and sustainability efforts. In this study, the
data collected from 13 State Schools in Basaksehir district of Istanbul were investigated
in order to examine the relationship between transformational leadership and its sub-
dimensions, Idealized Influence, Individualistic Interest, Ispirational Motivation and
Intellectual Stimulation and Cognitive Trust and Affective Trust, which are the
subscales of trust to the manager and subdimensions. In line with the aim of the
research, the transformational leadership behaviors of the managers and their employees'
trust in their managers were determined and the relationship between them was
examined. In addition, it was checked whether there was a difference in trust between
the employees according to their demographic characteristics such as age and gender.
Therefore, there was no significant difference between gender and trust, but there was a
significant difference between age groups and trust. In certain age groups, it was found
that there was an increase in the sense of trust compared to other age groups. The results
of the study showed that transformational leadership behavior positively influenced the
confidence of the manager and the highest effect was individual attention and ideal

effect which is one of the sub-dimensions of transformational leadership.

KEY WORDS: Transformational Leadership, Trust to the Manager



ONSOZ

Orglitlerin basarili olabilmeleri icin yoneticileri ve ¢alisanlar bir arada uyumlu
bir sekilde c¢alisabilmelidirler. Calisanlarin birbirleri ile uyumu ve orgite fayda
saglayabilmelerinde aralarindaki iliski ¢ok 6nemlidir. Bu iligkiyi iyilestirmekte buyuk
Olclde galisma ortamina Ve ¢alisanlarin yoneticilerinin tutumlarina baglhidir. Yoéneticiler
calisanlarina karsi sergiledikleri tavir ve davraniglariyla ¢alisma ortamini olumlu veya
olumsuz yonde etkileyebilecek glice sahiptirler. Bu ortami olumlu bir sekilde
etkilediklerinde ve organize edebildiklerinde calisanlar kendilerini Orgite ait hissedecek
birbirlerine ve yoneticilerine givenecek, orglt amaglar1 dogrultusunda hedeflerine
ilerleyebileceklerdir. Dontisiimcti liderlik davranist ise yoneticilerin basarili ortami ve
kendilerine glvenilmesini saglayabilecek kilit noktalardan birisini olugturmaktadir. Bu
calismada doniisiimcii liderlik davraniginin yoneticiye giiveni nasil etkiledigi Gizerinde

detayli bir sekilde durulmustur.

Bu yogun c¢alisma doneminde bana yardimci olan ve her tirli destegini
esirgemeyen basta aileme ve danisman hocam Prof. Dr. Muhtesem Baran’a sonsuz
tesekkiirlerimi sunuyorum. Ayrica ihtiyacim oldugunda yardimima yetisen ve destegini
esirgemeyen Ars. Gor. Selcuk Yeke’ye ve Ars. Gor. Burak Kulli’ye de tesekkiirti borg

bilirim.

Istanbul, 2019

Sedat DOGAN
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GIRIS

Liderler tarihte insan unsurunun séz konusu oldugu her ortamda sosyal hayatin
gerekliligi olarak bulunmuslardir. Tasidiklar1 6zellikler sayesinde digerlerinden farkli
olan liderler, insanlar1 belirli bir ama¢ etrafinda toplama glicine sahip olan, onlar1 bu
dogrultuda yonlendirebilen, motive edebilen kisilerdir. Liderlik ile ilgili birgok tanim
yapilmistir. Tanimlarin blyUk bir ¢cogunlugu amaglar dogrultusunda calisanlar1 motive
edebilme ve yol gosterici olma yetenegi, grup Uyelerini bir arada ve uyumlu bir sekilde
calisabilmesini saglayabilme kabiliyeti, isinin uzmanlik bilgisine ve yeteneklerine sahip
olma kapasitesi ve yuksek iletisim becerileri Uzerine odaklanmistir. Ayrica Sahip
olduklar1 giici adil ve etkin bir bicimde kullanabilmeleri de 6ne ¢ikan 6zelliklerinden
olmustur.

Guven kavrami kisiler arasi iligkileride ve bireylerin bulunduklari gruplar
icerisindeki etkilesimlerde cok 6nemli bir unsur olmustur. Iliskilerin olusturulabilmesi
ve siirekliliginin saglanabilmesi icin ne kadar 6nemli oldugu litertirde birgok
arastirmaya konu olmustur.

Calismanin birinci bolumunde liderlik ve liderlik yaklagimlari ile ilgili gegmisten
ginimize yapilmis tanimlar ve incelemeler ele alinarak liderlik kavrami (zerinde
durulacaktir. Daha sonra liderlik yaklasimlar1 incelenecek ve doniisiimcii liderligin
detayl1 bir sekilde ele aliacag ikinci boliime gegilecektir. Uclincti bélimde ise gliven
kavramindan bahsedilerek yoneticiye duyulan guven Uzerinde durulacak ve sonrasinda

doniistimcii liderlik 6zelligi ve yOneticiye giiven arasindaki etkilesim incelenecektir.



BIiRINCI BOLUM
LIDERLIK VE LIDERLIK YAKLASIMLARI

1. LIiDERLIK

Liderlik kelimesinin etimolojik kokeni “patika” ya da *“yol” anlamina gelen
Ingilizce “lead” sozciigiidiir. Bu sozcik Germence ayn1 anlama gelen, yazili bir 6rnegi
bulunmayan “laidjan” biciminde evrilmistir. Lider kelimesinin kayitlara ge¢mis ve yazili
olarak kullanildig: ilk kaynak Mehmet Bahaettin’in Yeni Turkce Lugat (1924) adh
eseridir. “Leaden” fiili “seyahat etmek” anlamima gelmektedir. O nedenle, lider 6nde
yuruyerek birlikte seyahat ettigi kisilere yol gosteren kisi olarak tanimlanmustir. (Vries,
2006:20)

Liderlik kavram olarak asirlar 6ncesine ait bir gegmise sahiptir. Sosyal bir unsur
olan insanlar dogas1 geregi bir arada yasama egiliminde olmuslardir. Bir arada yasayan
insanlar belirli gorev ve sorumluluk paylasimi yapilmasi ihtiyaci hissettiklerinde gerek
bu paylasimin yapilmasi ve gerek sorumluluklarin Ustlenilmesi ihtiyaci gibi durumlarda
baz1 bireylerin digerlerinden ayrisarak farkliliklarini géstermeleri gerekmistir. Toplumda
diger bireylerden farkli olan ve bu gdrevleri en iyi sekilde yerine getirebilecek insanlar
en kaba tabirle liderlerdir. Ancak insanlar bu gérev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi
gerektiginin farkinda olsalar dahi, iclerinden birisini kolay kolay bu goreve layik
gormeyeceklerdir. iste tam burada lider kisinin digerlerinden farkli olmasini saglayan

birtakim Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Lider, insanlar1 bir ama¢ dogrultusunda toplayan, sahip oldugu motivasyon ve
kisisel 6zellikleri sayesinde insanlar tizerinde etki sahibi olan kisidir (Dinger ve Bitirim,
2007:61). Bununla birlikte farkli bir bakis agisiyla lider, kisilerin diisiincelerini 6nemli
Olcude etkileme ve degistirebilme guclne sahip olan kisidir (Akman vd.,2015:131).

Liderlik, yonetim ve davranig bilimleri arasinda olduk¢a 6nemli bir kavram olan

ve Ozellikle 21. yy ‘da diinyada baslayan degisim ve gelisimlere paralel olarak tizerinde
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cok fazla caligilan konularin da basinda gelmektedir (Telli vd., 2012: 135). Liderlik
konusunda, liderin farkli ortam ve mekanlarda farkli grup ve kitleler ile yapilan ya da
yapilmasi gereken isin niteligi dogrultusunda sahip olmasi gereken 6zellikler dolayisiyla
bircok tanim yapilmistir. Liderlik, isletmenin amaglarina ve etkililigine katki saglamak
amaciyla Uyelerini motive etme ve etkileyebilme yetenegi (House, 1971:323-324),
baskalarinin hareketlerini ve diisiincelerini etkileme glctu (Abraham, 1992:2),
takipcilerinin ortam hedef ve amaglarin1 kendilerine hatirlatarak bu amag ve hedeflere
yonlendirmede yol gosterici ve birlestirici unsur (Diker, 2017:136) olarak tanimlanirken
ayn1 zamanda liderlik, talimatlar veren, énemli kararlar alan ve gruplari yoneten bazi
0zel insanlarin gerceklestirdigi faaliyetlere karsilik gelen bir yonetim kavrami ve slreci
(Pinar, 1999:29), bir kisiyle bir grup arasinda gli¢ ve otoriteye dayali bir iliski (Erdem ve
Dikici, 2009:199) olarak da tanimlanmistir. Liderin sahip oldugu gii¢ unsurlar statii
gucu (yasal gug), 6dillendirme guct ve zorlayict gicten olusur. Yasal Gili¢, mesru guc
olarak da anilabilir. Liderin, isletme igindeki yOnetici pozisyonundan aldigi resmi
guctlr. Asil olarak otoriteyi ifade eder. Odullendirme Glicii, liderin ¢alisanlarina verdigi
odullerden kaynaklanir. Bu oduller terfi, takdir etme grup icerisinde onurlandirma ve
Ovgl seklinde olabilecegi gibi Ucret artisi, avans gibi oduller seklinde de olabilir.
Zorlayict GUg, 6dullendirici gucln tam tersidir. Temel 6zelligi korkuya dayali olmasidir.
Lider istedigi takdirde c¢alisan1 cezalandirabilir. Eger c¢alisan liderleri tarafindan
beklenen performansi gostermez veya yapmasi gerekenleri yapmaz ise lider tarafindan
fizyolojik ihtiyaglart cergevesinde cezalandirilabilir. Liderin zorlayict gucl bu
Ozelliklerinden kaynaklanir. Kisisel gli¢ ise uzmanlik ve karizmatik glcten olusur.
Uzmanlik Gucl, liderin sahip oldugu deneyim, bilgi, uzmanlik ve yeteneklerinden
kaynaklanan gugctir. Uzmanlik guicd, liderin kurum icerisindeki mevkiinden aldigi glc
gibi degildir (Kutanis,2003:148). Uzmanlik giclnin siirekliliginin saglanabilmesi i¢in
liderlerin kendilerini surekli gelistirmesi ve 6grenmeye acik olmalar1 gerekmektedir
(French vd,1959). Karizmatik Gug, liderin kisisel 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu
guc yasal bir statiiye bagl olmayabilir (Daft, 2010: 426-427).



1.1 Liderlik Yaklasimlar:

Literatlr incelendiginde liderlik yaklagimlar1 ile ilgili birgok smiflandirma
gbzlenmektedir. Bu simiflandirmalar incelendiginde Dereli (1976:191), liderlik

yaklasimlarini (ice ayirmistir. Bunlar:
1. Bireysel nitelikler yaklagimi
2. Davranigsal Yaklagim
3. Modern Yaklasimdir.
Ergun (1981, 10-17) ise liderlik kuramlarin
1. Bireysel — Durumsal
2. Etkilesim — Beklenti
3. Insanci1l Kuramlar
olarak smiflandirmustir.

Kabaday1 (1982, 23-25) ise

1. Ozelliklere agirlik veren liderlik kurama,
2. Ortama agirlik veren liderlik kurami

3. Davranigsal Liderlik Kurami

4, Etkilesimsel Liderlik kurami

5. Amag ara¢ kurami

olarak bes grupta incelemistir.



Yapilan bu smiflandirmalardan yola ¢ikilarak yapilabilecek belli bagli liderlik

yaklagimlart asagida detayli olarak incelemeye alinmistir.
1.1.1 Ozellikler Yaklasinm

Liderlik konusundaki arastirmalarin temeli Thomas Carlyle tarafindan 6ne
stirtilen, baz kisilerin lider dogduklari ve insanlik tarihini etkiledikleri savinin yer aldigi
“The Great Man Theory” kavramina dayanmaktadir. Kavramin temel goriisii, lider ya
dogustan gelen birtakim Ozelliklere sahip olur ya da dogaiistii bir olay sonucu bu
Ozellikleri edinir (Riaz ve Haider, 2010:30). Kahinlik gibi dogaiistii 6ngorilerde
bulunma yetenegi veya insanlar1 hipnotize edebilme gibi 6zelliklerin insanlarin izerinde
lider olarak belirli bir gli¢ ve otorite saglayabilmelerini kolaylastirdigi gérdlmektedir.
Thomas Carlyle, “The Great Man Theory” kavramiyla bu anlayisin guclendirilmesinde
onemli bir rol oynamustir ve zamanla bu goriis yerini Ozellikler Yaklasimi’na
birakmistir (Sinha, 2008:269, Isik, 2014: 14).

Ozellikler yaklasimina gore liderlik etme siirecinin verimliligini belirleyen en
onemli faktorler liderin sahip oldugu 6zellikler ve niteliklerdir. Yani belirli bir grup
icerisinde kisinin lider olarak kabul edilebilmesi ve statiisinin gereklerini verimli bir
sekilde yerine getirebilmesi ic¢in digerlerinden farkli ve Ustun olarak birtakim 6zelliklere
sahip olmas1 gerekmektedir. Ozellikler yaklasimma gore basarili liderler basarili
olamayan liderlere gore belirli nitelik ve Ozelliklere daha fazla veya daha az oranda
sahiptirler (Dereli, 1985: 225). Bu yaklasim cercevesinde arastirmacilar, liderin
Ozelliklerini tanimlamak amaciyla calismalarinda belirli kavramlara odaklanmislardir.
Bu kavramlar (Brown ve Moberg, 1980: 477):

1. Fiziksel Ozellikler
2. Sosyal Ozgecmis

3. Kisiligi ve zihinsel yetenekleri



4. Gorevlerindeki guddleyiciler
5. Sosyal egilimleri

Stogdill (1948) ise liderin sahip olmas1 gereken 6zellikleri bes ana baslik altinda
incelemistir (Akt.: Ergun, 1981: 24):

1. Kapasite (zekd, iletisimsel beceriler, 6zglinlik, adalet)
2. Basar1 (bilimsellik, hedeflere ulasilabilme derecesi)

3. Sorumluluk (guvenilirlik, inisiyatif, kararlilik, ataklik, hizli ve dogru

karar verebilme)
4. Katilma (is birligi, etkinlikte bulunma, katilimeilik)

S. Sayginlik  (sosyo-ekonomik sayginlik, sevgi ve saygi gOrme-

gOsterebilme)

Bu kurama go6re yapilan arastirmalarda yukarida belirtilen 6zelliklerin lider
kisilerde daha fazla bulunmasi1 beklenmektedir. Ancak sire¢ icerisinde goriilmiistir Ki
etkili liderler her zaman ayni Ozellikleri tasimamaktadirlar (Reitz, 1891:477, Akt.:
Kocel,1984: 262). Grup icerisinde belirtilen 6zelliklerden liderlere oranla daha fazla
sahip olan bireyler olmasina ragmen bu bireylerin lider olarak 6n plana ¢ikmadiklar
gOzlenmistir. Bu durum oOzellikler yaklasiminin sorgulanmasina yol a¢mistir. Bu
sonuclar dogrultusunda liderlik kavraminin tam ve dogru bir sekilde anlasilabilmesi igin
incelenmesi gereken baska degiskenler oldugu goriilmiistir (Scott, 1891:143, Akt:
Kocel, 1984,262). Ayrica liderin sahip oldugu 6zellikleri dogru bir sekilde 6l¢tlebilecek
tarzda tanimlamanin zor olmasi ve bazi 0zelliklerin oldugundan daha farkli anlasilmasi
Ozellikler yaklagiminin yetersizligini acik bir sekilde ortaya koymustur (Kogel, 2014:
678).



Robert B. Myers’in liderlik konusunda elli yillik bir stirecte yaptigi arastirmalar
neticesinde kisilik Ozellikleri ile liderlik arasinda anlamli Dbir iliskinin olmadig:

belirlenmistir. Myers’in bulgularina gore,

1. Hicbir fiziksel dzellik ile liderlik arasinda anlamli bir iliski yoktur.
2. Kisilerin zeka seviyeleri ile liderlik arasinda anlamli bir iligki yoktur
3. C0Ozum yolu olarak karsilagilan soruna uygulanabilir nitelikteki bilgiler

liderlik statiistine 6nemli katki saglamaktadir.

4, Sezgiler, giriskenlik, is birligi, hirs, kararlilik, popdlerlik ve iletisim

becerileri ile liderlik arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir.

S. Tum liderlere ait denebilecek bir ortak ozellik s6z konusu degildir
(Aydin, 1988: 177-178).

Etkili liderlerin kisisel Ozelliklerini tanimlama girisimlerinde basarisiz
olunmasinda baslica i¢ neden bulunmaktadir. Bunlar (Buchanan ve Huczynski, 1985:
388):

1. Hikim verme (judgement) ve kendini adama (dedication) gibi belirsiz
kavramlarin nasil tanimlanabilecegi ve 6l¢iilebilecegi konusunda herhangi bir anlasmaya

ulagmak gugctar.

2. Bireysel oOzellikler ve is basaris1 arasinda genellikle iligki

kurulamamaktadir.

3. Bir orgutteki lider bir rol yiklenen kisidir. Bu roliin ézellikleri bir liderin

davraniglarin1 ve bu davranigin sonuglarini etkileyebilecektir.

olarak belirlenmistir.



Ozellikler yaklasiminin lider ézelliklerini tanimlamada basarisiz olmasi (izerine
liderligin bir diger bileseni olan gruplarin 6zellikleri (izerine ve liderlerin davranislari

Uzerine yogunlagilmistir.
1.1.2 Davramssal Yaklasim

Davranigsal liderlik yaklasimimin temeli, liderin etkin, verimli ve basarili bir
lider olarak degerlendirilebilmesinin liderlik surecinde gostermis oldugu davraniglar

incelenerek mimkiin oldugu gériisiine dayanmaktadir.

Liderlerin strec icerisinde birbirleriyle benzer ne gibi davraniglar sergilediklerini

incelemenin, liderligi davranislar ile agiklamanin faydalari Ozellikler yaklasimina
kiyasla asagidaki gibi gosterilebilir (Zel, 2006:126).

1. Ozellikler yerine davranislar1 incelemeye almak bicimsel liderlerle

birlikte bicimsel olmayan liderleri de ortaya koymaktadir.

2. Lideri tanimlayabilecek belli basli davranis bicimleri belirlenebilirse,

liderlik egitim ve yetistirme ile sonradan da kazanilabilecek bir davranis olabilir.

3. Liderin davraniglarina karsilik astlarimin sergiledikleri davraniglar da

incelenerek lider ve astlar1 arasindaki davranis iliskileri de dikkate alinabilir.

Liderlerin astlar ile iletisim sekli planlama ve kontrol yontemleri, onlara olan
guvenini gosterebilmesi, devrettigi yetki ve sorumluluk dengesi gibi davraniglar lider
basarisini etkileyen énemli unsurlar olarak ele alinmistir. Davranigsal modelin gelismesi
siirecine en buytk katkida bulunan ¢alismalar Ohio State University ve University of
Michigan calismalardir (Kogel, 1984:262). 1945 yilinda Ralf Stogdill tarafindan
baslatilan Ohio State University calismalari ikinci dinya savasinin etkisiyle daha ¢ok
askeri orgutlerde liderlik Uzerine yogunlasmistir. 1957 yilinda Hemphill ve Coons
tarafindan olusturulan Lider Davranis1 Belirleme Anketi, Halpin ve Winer tarafindan

hava kuvvetlerinde uygulanmak Uzere diizenlenmistir. Bu anket ile lider davranisinin



gorev yonelimli ve iliski yonelimli lider davranisi olarak iki boyutu (zerinde
durulmustur (Hoy ve Miskel, 1991, Akt.: Celik, 2003:19). Yapilan g¢aligmalarin
sonucunda liderlik davranislarinda rol alan iki 6nemli faktor kisiyi dikkate alma ve ise

agirlik verme olarak belirlenmistir (Kocel, 1984:263).

Arastirmanin kisiyi dikkate alma boyutunda liderin grup Uyelerine yardim
etmesi, karar alirken onlarin fikirlerine de dnem vermesi, esit ve adil davranmasi ve
ekibini sahiplenmesi gibi davramslarmi icermektedir. Ise agirlik veren boyutu ise isin
zamaninda Ve eksiksiz bir sekilde tamamlanmasi, grubun verimli bir sekilde
calistigindan emin olmasi, grup Uyelerini organize etmesi ve aralarindaki iletisimin

verimli olmasinin saglanmasi gibi davraniglart icermektedir.

Calisma sonuglar1 incelenecek olursa Liderin kisiyi dikkate alan davranislari ile
personelin devir hizi1 devamsizligi arasinda ters iliski ¢ikmustir. Yani kisiyi dikkate alan
davranislar arttikga devir hizi ve personelin devamsizlik siiresi diismektedir Ise agirlik
veren davraniglar ile grup uyelerinin performansi ve verimliligi arasinda dogrusal bir
iliski gbzlenmistir. Yani liderin ise agirlik veren davranislar1 arttikga performans ve
verimlilik de artmaktadir (Gannon, 1979, 208, Akt: Kocel, 1984: 265).

1947 Yilinda Rennis Likert onciiliigiinde University of Michigan’ da yapilan
cesitli aragtirmalar araciligiyla grup Gyelerinin tatminine ve grup verimliligine katkida
bulunan faktorlerin belirlenmesi Gzerinde g¢alisilmistir. Yapilan ¢alismalar sonucunda
yapilacak isi merkeze alan lider davranisi ve galisan kisileri merkeze alan lider davranisi
olarak iki adet belirgin lider davrams bigimi belirlenmistir. isi merkeze alan lider,
calisma esnasinda dikkatini daha c¢ok grubun yaptigi ise, {stelendigi goOreve
yoneltmektedir. Bu da grubu kontrol altinda tutma ve inceleme, otorite agirlig
olusturma, statlisunun agirligimi ve ceza guclini kullanma gibi davraniglar1 ortaya
cikarmistir. Kisiyi merkeze alan lider ise yetki devrini temel alan, grup tyelerinin kisisel
gelisimlerini destekleyen ve calisma kosullarini iyilestirmeye yoOnelik davraniglardan
olusmaktadir (Kocel, 2014:681).



Robert Blake ve Jane Mounton, kisiye yonelik olma ve Uretime yonelik olma
davraniglarin1 yonetim matriksi adin1 verdikleri liderlik tiplerinin belirlenebilecegi bir

matriks haline getirmislerdir (Kogel, 2018: 598).

9-Yuksek
1.9 Sehir
g Kulubi 9.9 Takim
3 Yonetimi Yonetimi
Y
©
=
He]
>~ 5.5 Orta Yol
> Yonetimi
M
1.1
Fakirlesmis 9.1 Otoriter
YOnetim YOnetim
1-Diisiik Uretime Yonelik Olma 9-Yiiksek

Kaynek: Kogel, 2018, isletme Yéneticiligi, Beta Basim, Istanbul

Sekil 1: Yonetim Matriksi

Matrikse gore 9.1 liderlik tipi ise yonelik ancak kisiye yonelik olmayan (otoriter)
bir lideri gosterirken, 1.9 liderlik tipi ise kisiye agirlik veren ancak uretime agirlik
vermeyen bir lideri gostermektedir. 5.5 liderlik tipi hem Uretime hem kisiye yonelik
davraniglar1 olan bir lideri gostermektedir. 9.9 liderlik tipinde hem ¢alisana hem de ise
yonelik davranislarin en Ust diizeyde sergilendigi gortilmektedir. 1.1 liderlik tipinde ise
lider galisanlar1 kendi haline birakmis bir davranis sergilemekledir.

Douglas McGregor tarafindan gelistirilen X ve Y teorisi ise c¢alisanlarin
davraniglarina odaklanmistir. Teoriye gore calisanlar iki farkli davranis tarzina
sahiptirler. Bunlardan X davranis teorisi ¢alisanlarin pasif, calismaktan hognut olmayan,

tembellik egilimde olan davraniglara sahip calisanlar olduklarini kabul ederken Y
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davranig teorisi ise calisanlarin zevk ile calisan, demokratik, sorumluluk alabilen
davraniglara sahip calisanlar olduklarini ifade etmektedir. Lider, ¢alisanlarin X tipi
Ozelliklere sahip oldugunu diisiintiyor ise daha otoriter, denetimci, baskict davranis
sergileyecektir, ancak Y tipi 6zelliklere sahip oldugunu diisiiniiyor ise daha anlayisli,

demokratik ve insancil davranis sergileyeceklerdir (Kogel, 2018:599).

X Teorisi Y Teorisi
Otoriter, Baskici, Siki Ozgurlukeli ve Gelisimci,
Kontrolcd, Gelisime Basarili ve Sarekli,
Engel, Uretimi Sinirlar, Sorumluluk Verici,
Depresif Kultlr Yetistirici ve Destekgi

Kaynek: Kocel, 2018, Isletme Yéneticiligi, Beta Basim, Istanbul
Sekil 2: X ve Y Teorisi

University of Michigan c¢alismalarmin devami olarak Rensis Likert tarafindan
One sdrdlen sistem 4 modeli davranigsal yaklasimda incelenmesi gereken 6nemli bir
diger liderlik modeli olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Likert bu modelde liderin
davraniglarin1 dort ana baslik altinda toplamistir. Bunlar1 Sistem 1, Sistem 2, Sistem 3
ve Sistem 4 olarak isimlendiren Likert, her bir basliga ait lider davranislarini asagidaki
gibi belirtmistir (Torlak, 2008:266):

Sistem 1: Sistem 1 tipi lider kararlari kendi basina alan ve tim yetkiyi kendi

Uzerinde toplamig olan lider tipidir. Astlarin glven eksikligi Uzerine insa edilmistir.

11



Astlar ile lider arasinda iletisim kopuklugu goze carpmaktadir. Cezalandirilma korkusu

agir basmaktadir. Iletisim yukaridan asagiya dogrudur.

Sistem 2: Sistem 2 lider tipi yardimsever otoriter bir lider tipidir. Astlar Ust
kademedekilerle iletisim kurabileceklerini diistiniirler, dduller ve kismi cezalarla motive
edilirler. Kararlar tst kademede almir ve astlara bildirilirler. iletisim yine yukaridan

asagiya dogrudur.

Sistem 3: Sistem 3 tipi lider grup Uyelerinde tam olmasa da oldukca yuksek bir
giiven duygusuna sahip olan lider tipidir. Oduller ve nadiren cezalar motivasyon araci
olarak kullanilir. Grup Uyeleri tst kademeler ile iletisim kurmakta rahattirlar, agirlikla
yukar1 yonli iletisim tercih edilir. Alt kademelerde de belirli kararlar alinabilmektedir.

Sistem 4: Sistem 4 tipi lider astlarina tam bir gliven duygusuna sahip olan lider
tipidir. Grup (Uyeleri, Ustleriyle iletisimde kendilerini son derece rahat hissederler ve
karar verme herkesin paylastigi bir sorumluluk halini almistir. Yukari, asag1 ve yatay

iletisim s6z konusudur.
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Tablo 1: Likert ’in Sistem-4 Modeli ve Ozellikleri

Liderlik Sistem-1 Sistem-2 Sistem-3 Sistem-4
Degiskeni
Istismarc Yardimsever | Katilimci Demokratik
Otokratik Otokratik
Astlara olan | Astlara Hizmetci  ve | Kismen bir | Tim
guven Guvenmez Efendi given duygusu | konularda
arasindakine | vardir  ancak | tam olarak
benzer bir | kararlarla ilgili | guvenilir.
guven kontrole sahip
anlayisi olmak isterler
vardir.
Astlari Astlar is | Astlar Astlar Astlar
algiladigi ilgili kendilerini kendilerini kendilerini
serbestlik konulari rahat - | serbest tamamen
tartismak serbest hissederler. serbest
icin  serbest | hissetmezler hissederler.
hissetmezler
Ustiin Is ile ilgili | Arada sirada | Genel  olarak | Daima
astlariyla olarak astlarin astlarin fikirleri | astlarin
olan iliskisi astlarin fikrine alinuir. fikirleri
fikirlerine danigilir. alinir.
nadiren
danigir.

Kaynek: Kocel, 2018, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim, Istanbul

Davranigsal yaklasim, liderlerin gruplara karsi davranislarini incelemis ve

liderleri kisiye veya ise yonelik liderler olarak ele almislardir. Bu yaklasima gore liderin

kisiye yonelik bir davranig igerisinde olmasinin grup basarisi agisindan daha verimli

sonuclar ortaya koydugu gézlenmistir. Ancak bu tarz bir genellemenin farkli durumlarda
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farklt sonuglar verebilecegi Uzerinde elestirilere de maruz kalmistir. Bu elestiriler

neticesinde durumsallik liderlik yaklagimlar: ele alinmaya baglanmustir.
1.1.3 Durumsal Yaklasim

Liderlik ile ilgili yapilmis birtakim belirleme ve genellemelere dayanan
Ozellikler yaklasimi ve davranigsal yaklagim, grupta sureg igerisinde karsilasilabilecek
olaylar1 ve bunlar sonucunda liderin nasil davranabilecegini, liderin bu durumdan nasil
etkilenecegini g6z ardi etmektedir. Durumsal yaklagim ise her yere uygun bir liderlik
tipinin olmadigi, sergilenmesi gereken liderlik tarzinin igerisinde bulunulan duruma gére

farklilik gosterebilecegi anlayisina dayanmaktadir (Kogel, 2014:435).

Liderlik davranis1 etkileyen faktoreler Kogel (2018) tarafindan asagidaki sekilde
gosterildigi gibi belirtilmistir:

Ustlerin
Beklentileri ve
Davranislart

Liderin Kisiligi

o S~ Gerceklestirilecek
ve Deneyimleri I
Y \ / Amacin Niteligi

Liderin

Davranislari

Orgiitsel Tklim / I \ Grup Uyelerinin

ve Politikalar Beklentileri ve
Davranislari
Meslektaglarin
Ozellikleri ve
Beklentileri

Kaynek: Kogel, 2018, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim, Istanbul

Sekil 3: Liderlik yaklasimini etkileyen faktorler
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Durumsallik yaklagimi altinda incelenen Fiedler ’in durumsallik yaklasimi ise
liderlerin davraniglarini belirleyen (¢ etken Gzerinde durmustur. Bunlar lider-lye
iliskileri, yapilan is ve liderin statiislinden aldigi glicudir (Fiedler, 1972:465). Bu ¢
etken lider icin ¢cok olumlu ortam, orta derecede olumlu ortam ve olumsuz ortam olmak
Uzere Ug farkli ortam meydana getirmektedir. Cok olumlu ortamda Ug etkenin de ¢ok
yuksek oldugu, orta derecede olumlu ortam bir etkenin diisiik derecede digerlerinin
yuksek derecede oldugu ve olumsuz ortam ise U¢ degiskenin de ¢ok diisiik derecede
oldugu ortami ifade etmektedir (Peretomode, 2012: 16). Fiedler her durum icin tek bir
liderlik tirinln olmadigini, ortamlara gore ise yonelik liderlik ve kisiye yonelik liderlik
olmak Uzere iki adet liderlik tirl oldugunu s6éylemistir (Utech ve Heider, 1976: 607).

Lider, gurup Uyeleriyle olumlu iliskiler icerisinde olursa ve grup Gyelerinin
lidere gliveni ve saygis1 yilksek olursa liderin giicli ve etkinligi daha fazla olacaktir. Isin
niteligi bakimindan ise ise ve sureglere ait yol haritasi iyi belirlenmisse ayni sekilde
liderin etkinligi ylksek olacaktir. Lider otoriter glicini yuksek bir sekilde kullaniyor,
odullendirme cezalandirma gibi giclerini kullaniyor ise liderin glici ve etkinligi daha
hissedilir olacaktir (Fiedler, 1972:455). Teoriye gobre, grup igerisinde lider-uye
etkilesiminin zayif oldugu ortamlarda yiksek derecede ise yOnelik liderligin baskin
oldugundan, lider-uye iliskisinin gucli oldugu durumlarda ise kisiye yonelik liderligin
baskin oldugundan sz edilebilir (Hovey, 1974:359).

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi kabul edilen Yol-Amacg
Teorisi liderlerin davraniglarinin ¢alisanlarin performanslarina ve elde ettikleri sonucun
onlar1 ne derece tatmin ettigiyle ilgilenmektedir. Bu yaklasima gore liderin amaci grup
uyelerinin motivasyonlarin1 yuksek tutmak ve hedeflerine giden yolda yol géstermektir.
Liderin basaris1 bunu basarabildigi derecede yiksek olacaktir. Yaklagima gore kisinin
davraniglart onu belirli sonuglara ulastiracaktir ve bu sonuglarin da kisiler zerinde

olumlu ya da olumsuz etkileri olabilir (beklenti ve sonuclara verilen deger). Grup
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uyeleri lider tarafindan beklentilerini etkileme agisindan ve sonuglarin 6nemi agisindan
motive edilebilir (Kogel, 2014: 599).

1.1.4 Modern Yaklasimlar

Liderlikle ile ilgili modern yaklasimlardan kisaca bahsettikten sonra arastirmanin
da degiskenlerinden birini olusturan doniisiimcii liderlik kavrami kapsamli olarak ele

alinacaktir.

Demokratik liderlik

Yonetimde insanlar arasi iligkilere Onem verilen donemde ortaya g¢ikan ve
popller olan demokratik liderlik yaklasimi liderin yalnizca kendi diisiinceleri ile hareket
etmesi ve Kararlar almasinin disinda calisanlarin da fikirlerine 6nem veren, karar
almalar1 konusunda onlar1 destekleyen ve fikirlerini uygulamalarina ortam olusturan bir
liderlik yaklagimidir. Bu sayede calisanlar kendi aldigi fikirleri daha verimli takip
edecekler, kendi goriislerinin risklerini alacaklar ve meslektaslariyla iletisim konusunda
daha verimli calisacaklardir. Meslektaslar arasi yardimlasma tesvik edilmis olmakla
birlikte c¢alisanlar arasinda olumlu iliskilerin olusup guclenmesini de saglayacaktir
(Thompson, 1998:123).

Demokratik  liderlik  yaklasiminda Orgut dyelerinin  bilgi, goriis ve
tecribelerinden faydalanilir. Bu da 6rglt mensuplar1 arasinda saygi, giiven, hosgorii ve

baglilik duygusunun gelisimini saglar (Barutgugil, 2014:83).

Demokratik liderlik yaklasiminin en 6nemli avantaji grup Uyelerinin lider
olmaksizin da faaliyetlerin yerine getirilebilmesini saglamasidir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2016:215).

Bu yaklasimda calisanlar fikirlerini 6ne surmeleri konusunda liderler tarafindan
cesaretlendirileceklerdir. Karar verme asamasinda etkin oldugunun farkinda olan

caligsan, Orgut verimliliginin arttirilmasi igin istekli ve motive bir sekilde enerji
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harcayacaktir. Liderin ¢alisanlarin da fikirlerine ihtiya¢ duyabilecegi zamanlarda en
uygun liderlik tarzi olarak goriinse de karar surecine ¢ok fazla kisinin katilabilecek
olmasi1 karar sdrecinin uzamasma Ve sistemin isleyisinin yavaslamasina neden
olabilecektir (Straub ve Atner ,1991:328).

Uzun siren toplantilar, karar alma slrecinin uzamasi sebebiyle kararlarin

ertelenmesi ayrica karsilasilabilecek sorunlardan bazilaridir (Barutgugil, 2014:42).

Bu bilgiler 1s1ginda ¢alisan katilimi1 ve motivasyonu konusunda orglte buyuk
faydalar1 olan demokratik liderlik yaklasiminin acil kararlarin alinmasi gerektigi

noktalarda verimsiz olacagi sonucuna varilabilmektedir.
Otokratik liderlik

Otokratik liderlik yetki ve yonetim erkinin tamamiyla lider sorumlulugunda
oldugu liderlik tarzidir. Otokratik liderler, yapilacaklar1 galisanlara bildirir, ama¢ ve
stratejiler konusunda onlar1 bilgilendirir ancak galisanlarina herhangi bir s6z hakki
tanimamaktadirlar. Calisanlarin kendilerine sdylenenleri oldugu gibi, eksiksiz olarak
yerine getirmelerini beklerler (Yorik ve Ddindar, 2011: 96). Otokratik liderler
calisanlarini motive etmek amaciyla statllerinin kendilerine sagladigi odul ve

cezalandirma guglerini etkin bir bigimde kullanirlar.

Otokratik liderligin basartya ulasabilmesi igin liderin, karakter yapisi, kisiligi ve
zekasi ile calisanlarda sayginlik ve baglilik duygusu olusturabilmesi gerekmektedir
(Newstrom ve Davis,1993: 227).

Otokratik liderlik tarzi hizli karar verilmesi gereken durumlarda veya gerekli
mesleki bilgiye sahip olmayan, motivasyon eksikligi ¢eken c¢alisanlarin baski altinda
tutularak kisa siirede harekete gecirilebilmesinde oldukca yararli olabilmektedir. Ancak
otoriter liderin asir1 baskici olmasi ve bencilce davranmasi, ¢alisanlarin ihtiyaglarin
dikkate almamasi calisanlar (zerinde olumsuz bir etki olusturabilecektir. Calisanlarda

ortaya ¢ikan olumsuz duygular grup ic¢i dinamikleri de olumsuz etkileyecegi gibi
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kuruma veya yonetime karst nefret, isteksizlik gibi duygular beslenmesine yol
acabilecektir. Bu da 6rglt verimliliginin diismesine sebep olacaktir (Eren,1989:384).

Otokratik liderler genel olarak istenilmeyen liderler olarak goérilmektedir.
Ancak, otokratik liderler otoriter olmakla beraber adil, yetenekli, zeki ve ¢alisanlarini
O6nemseyen kisiler olmalar1 halinde kabul goreceklerdir. Burada probleme neden olan,
liderin otoriterligi ile beraber yeteneksiz ve beceriksiz olmasidir (Bulut ve Balkan,
2005:147).

Vizyoner liderlik

Vizyoner liderler yaraticidir, girisimcidir, firsatlar1 degerlendirmeyi bilirler, yeni
ve 0zgln yontemler belirleyerek problemlerin ¢oziimlerine uyarlamada basarili olurlar.
Cogu orgutlerde son zamanlarda sahip olduklart durumu korumaktan ¢ok degisime ayak
uydurabilen firsatlar1 degerlendirebilen, c¢alisanlari bu baglamda 6rgutleyebilerek
gelecege yonelik onemli kararlart alip, uygun stratejileri belirleyebilen vizyoner liderlik
kavrami 6n plana ¢ikmaktadir (Aktas, 2002: 59).

Vizyoner liderlik 6rgut ve yasam icin slrdurdlebilir bir ortam yaratma ve
gelecegi planlama, orgutin karsilagabilecegi problemlerin Onlemini alarak Orgutu
stkintili durumdan koruma amaciyla yonetimde etkin olan bir liderlik modelidir
(Kogman, 2005:18).

Vizyoner liderler orgiit ¢alisanlarin1 cesaretlendirirler. Orgutiin ortak amaglar
dogrultusunda onlar1 bir araya getirip harekete gecmelerini saglarlar. Bunda liderin
belirledigi vizyon en dnemli rolli oynamaktadir. Vizyoner lider mevcut durumu dogru
bir sekilde anlayarak gelecege odaklanir ve olusturdugu vizyon ile yolunda emin
adimlarla ilerlerler (Y1lmaz ve Akdemir, 2005 :71).

Sashkin, yoneticinin vizyonlarin1 belirlerken icinden gectigi slreclerin ve
vizyonun igeriginin ne oldugu konusunun 6nemine agirlik vermistir. Vizyoner liderligin

en O6nemli unsurlarinin sosyal yonlendirme, motivasyon, degisim ve ideallestirilmis
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amaclar oldugunu belirtmektedir. Vizyon, 6rgit ortammdaki degisimi ve Orgutin bu
degisime uyum saglayabilmesi igin gerekli olan uygulamalarin belirlenmesini ifade
etmektedir. Oncelikli olarak vizyonun Kilit noktalar1 izerinde durmay1 ve ¢alisanlar: bu
dogrultuda yonlendirmeyi, sonrasinda ise vizyoner lider olarak tutarli guvenilir ve

kararli davranislarda bulunulmasi gerektigini belirtmistir (Zaccaro, 2001:49).

Basarmin en Onemli anahtar1 vizyon olarak gorilmektedir. Vizyon
vazgecilemezdir, gelecegi gormeyi ve ona ulasmayi olanakli kilar, 6rgltin yoénun
belirler ve orgute ilham kaynagi olur. Guvenilir bir vizyon olusturup bunu hayata
gecirmek icin gerekenlerin yapilmas: ve basariya ulasilabilmesi lidere baghdir.
Vizyonun kabul edilebilirligi bir stire¢ meselesidir ancak basariya ulasabilmesi hem
liderin hem de galisanlarin sorumluluk seviyelerine baglidir. Vizyon orgite glncellik
katar, calisanlarin bagliliklarin1 gUgclendirir, performanslarini arttirmalarin1  saglar

(Maxwell, 2004: 188).

Gelecekte basariya ulasabilecek liderler, sadece bugunu diisiinmek degil de
dund, bugunu ve gelecegi aym kosullarda degerlendirip yeniden organize ederek bir
araya getirebilen, gelistirebilen ve yonetebilen vizyon sahibi liderler olacaktir. Vizyoner
lider bu ozellikleri ile orgitlerde her zaman 6nemli ve stratejik bir avantaj olacaktir
(Marsap, 1999: 23).

Vizyoner liderlik Orgitlerin gelecege yonelik belirsizliklerle basa c¢ikabilmesini
saglayabilmek agisindan blylk Onem tasimaktadir. Bu slrecte Orgutlerin gelecege
yonelik kararlarin1 dogru bir sekilde verebilmelerini ve 6rgit tyelerini ortak bir vizyon
etrafinda toplayarak basariya ulastirmayi amaclayan vizyoner liderler gelecegin gézde
liderleri olarak kabul edilmektedir (Celik, 2011:465-474).

Liderler tarihte insan unsurunun séz konusu oldugu her ortamda sosyal hayatin
gerekliligi olarak bulunmuslardir. Tagidiklar1 6zellikler sayesinde digerlerinden farkli
olan liderler, insanlar1 belirli bir ama¢ etrafinda toplama glicine sahip olan, onlar1 bu

dogrultuda yonlendirebilen, motive edebilen kisilerdir. Liderlik ile ilgili bircok tanim
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yapilmistir. Tanimlarin blyuk bir ¢cogunlugu amaglar dogrultusunda g¢alisanlari motive
edebilme ve yol gosterici olma yetenegi, grup uyelerini bir arada ve uyumlu bir sekilde
calisabilmesini saglayabilme Kabiliyeti, isinin uzmanlik bilgisine ve yeteneklerine sahip
olma kapasitesi ve yuksek iletisim becerileri Uzerine odaklanmistir. Ayrica sahip
olduklar1 gtict adil ve etkin bir bigcimde kullanabilmeleri de 6ne ¢ikan 6zelliklerinden
olmustur. Liderin sahip olmasi gereken Ozelliklerin timi her zaman her liderde
bulunmamaktadir. Belirlenen 0zelliklere sahip olmamalarina ragmen basarili olan
liderler de goriilmiistiir. Benzer sekilde, bazi kisilerin bu 6zelliklere sahip olmasalar bile
sosyal ortamda lider olarak on plana ¢iktiklart da gorilmiistir. Bu gibi durumlar
zamanla liderlerin sahip olduklar1 0Ozelliklerin neler oldugundan ziyade liderlik
streclerinde gosterdikleri davraniglarin énem kazanmasina sebep olmustur. Davranis
bicimlerinin belirlenebilmesi durumunda liderligin 6gretilebilecek bir davramis sekli
olabilecegi goriisii ortaya c¢ikmaya basglamistir. Yapilan g¢alismalar neticesinde isi
merkeze alan gorev yonelimli liderlik davraniglart ve kisiyi merkeze alan iliski
yonelimli liderlik davranislar1 ortaya ¢ikmustir. Iliski yonelimli liderler grup Gyelerinin
kisisel beklenti ve ihtiyag¢larim1 6n planda tutarak calisanlarin kisisel gelisimlerini
destekleyen ve galisma ortamlarini iyilestirmeye ¢aba gosteren davranislar sergilerken,
gorev yonelimli liderler ise yonelik bir davranis benimsediklerinden daha otoriter,
baskici ve asir1 guc kullanma gibi davramslara yonelmislerdir. Iliski merkezli
davraniglar sergileyen liderlerin daha verimli sonuclar aldiklar1 gorilse de farkli
durumlarda farkli sonuglar vermeye yatkin olan yaklasim gittikce elestirilmeye baslamis
ve ne gibi farkli durumlar olustugunda liderlerin davranislarinin nasil etkilenecegi
Uzerine yapilan c¢alismalar durumsallik yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamigtir. SUreg icerisinde karsilasilan farkli durumlardan liderlerin nasil etkilendigi
ve nasil tepkiler verecekleri merak konusu olmus ve yapilan ¢aligmalar sonucunda
liderlerin grup Uyeleri ile etkilesimleri sonucunda verdikleri kararlar ve gosterdikleri
davranis sekilleri belirleyici olmustur. Lider davranislarindan ¢alisanlarin nasil
etkilendikleri grup Uyelerinin motivasyonlarin1 ve liderin yol gosterici 6zelliginin ne

derece kabul gordiigi belirlenmeye calisilmigtir. Grup Uyelerinin motivasyonlarini
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yuksek tutan ve beklentilerini karsilamaya calisan lider davraniglarimin karsilagilan
olumsuz durumlarin 6niine gegilebilmesi veya engellenmesi konusunda 6nemli oldugu

gorilmistir.

Gelisen teknoloji ile degisen yasam sartlar1 ve sosyal ortamlar farkli liderlik
stillerini de beraberinde getirmistir. Yalnizca liderin fikir ve kararlarinin degil de
calisanlarin da fikirlerini 6nemseyen ve kararlara katilmasini destekleyen demokratik
liderlik yaklasimi, liderlerin ¢alisanlar tarafindan kabul gérmesini ve istekli bir sekilde
takip edilmesini kolaylastirmistir. Calisanlarin ellerini tasin altina koyabilmeleri ve

sorumluluk alabilmeleri agisindan 6nemli bir yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calisanlarda sayginlik ve baglilik duygusu olusturabilmis liderlerin otoriter bir
yonetim sekli sergiledikleri otokratik liderlik tarzi hizli karar verilmesi gereken ve
hareket kolayligi saglayan bir liderlik tarzi olmasma ragmen ¢alisanlar1 olumsuz

etkileyebilme olasilig1 yiksek oldugundan fazla kabul gormemistir.

Gelecege dair ongorili, degisime acik, planli ve sistemli bir liderlik yaklagimi
olan vizyoner liderlik ise surdirilebilir bir ortam olusturma ve gelecege yonelik emin
adimlarla ilerleme olanagi sunan bir liderlik tarzi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Basarimin en 6nemli unsuru vizyon olarak gorilmektedir. Ayn1 zamanda vizyoner

liderlik, gelecegin gozde liderlik stillerinden kabul edilmektedir.
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IKINCI BOLUM
DONUSUMCU LIDERLIK

2. DONUSUMCU LIiDERLIK

Ilk defa James V. Downton tarafindan “Isyan Liderligi” (Rebel Leadership)
isimli ¢calismasinda s6z edilmis olan dontisiimcii liderlik (Transformational Leadership)
kavrami James McGregor Burns tarafindan 1978 yilinda yayinlanan “Liderlik” isimli
eserinde literatlire girmistir. Tlrkge kaynaklarda dontistiiriicti, degisimei, doniisiimcii,
reformcu lider olarak karsimiza g¢ikabilmektedir (Kocgel, 2018: 608). Burns, politik
liderlik ile ilgili olarak Weber ’in otorite kaynagindan ve A. Simon “un yonetimsel
yaklasimindan hareketle doniisiimeii ve etkilesimci liderlik ayrimina gelmistir. Bu
baglamda yetersiz kalan etkilesimci liderlik kavram1 yerine doniisiimc liderlik kavrami
tizerinde durmuslardir. ilk calismalarini etkilesimci ve doniisiimcii liderlik arasindaki

farklar1 ortaya ¢ikarmak (izere yapmislardir (Brestrich, 1999:37).

Burns, “Liderlik” isimli eserinde liderler ile takipgileri zerinde incelemeler
yaparak liderlik kavramini takipgileri ile olan baglantist Uzerinden ele almistr.
Dontisiimeti liderlik kavramii liderlerin takipcileri Gzerindeki etkisi ve bu etkiyi
olusturmak icin sergiledigi davranis bicimleri ile tanimlamistir. Liderlerin takipgilerinin
ortak bir amaca odaklanmalar1 ve bu amaglarina ulasabilmeleri i¢in onlari
cesaretlendirme, motive etme konusunda yetenekli olmalar1 gerektigini belirtmistir.
Dontisiimeti liderlik, izleyicilerinin amag ve degerlerini dontstiiriip sekillendirebilmesi
ile ilgilidir. Etkilesimci lider sorumluluk, dogruluk, kararlilik ile ilgilenirken,
doniistimcii lider ise bunlara ek olarak adillik, 6zgurlik ve esitlik gibi son degerlerle
ilgilenmektedir. Dontisiimeti lider takipgilerini saydigimiz son degerleri kullanarak
seviyelerini ylkseltmeyi hedeflemektedir (Burns, 1978; Akt. Eraslan, 2004:278).

Etkilesimci liderligin asil konusu lider ve takipciler arasindaki iletisime dayali

olmakla birlikte takipgiler 6dul ve ceza gibi davranislarla motive edilir veya sert,
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disiplinsel yaklagimlar sergilenir. Etkilesimci liderler istediklerini alabilmek igin

takipcilere istediklerini verir. Basari, etkilesimci liderin takipcilerinin istediklerini ne
Olcude verebildikleriyle alakalidir (C. Kirby ve Paradise, 1992:307).

Asagidaki tabloda doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlarini ile kurumsal

basar1 arasindaki iligki verilmistir.

Tablo 2: Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik

Etkilesimci Doniisiimcii
Zaman yonelimi Kisa, bugiin Uzun, gelecek
Esgudim Kptlar ve Hedef ve deger birligi
mekanizmasi yonergeler
Tletisim Dikey, yukaridan Cok yonelimli
asagiya
Odaklanma Finansal hedefler Miisteri (i¢ ve dis)
Oduil sistemi Orgiitsel, dissal Kisisel, i¢sel
Gii¢ kaynag Makam Izleyenler
Merkezilestirilmis Katilim saglanmis
Karar verme
Yukaridan asagiya Asagidan yukariya
Is goren Mal yerine koyma Gelistirilebilir kaynak
itaat Emir Rasyonel agiklama
Ka¢inma, direnme Ka¢inmama
Degismeye iliskin
tutum " :
Statlikoyu koruma Benimseme
Yonlendirme
Kazang Vizyon ve degerler
Mekanizmasi
Denetim Asir1 uyum Ozdenetim
Bakis acisi Icsel Dissal
Gorev tasarimi Boliimlendirilmis Zenginlestirilmis, grupsal

Kaynak: Tichy ve Devanne, 1986, Akt: Celik, 2000, Egitimsel Liderlik,

Yaymcilik

Pegem
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Ortaya ¢iktigi andan gunumuze degin doniisiimcii liderlik Gzerinde yapilan
calimalar ile doniisiimcii liderlik tarzinin ¢alisanlarin motive edilmesi, is tatmini
saglanmasi ve yuksek performans gosterebilmeleri ile olumlu bir iligki icerisinde oldugu
goriilmiistiir. Bu sebeple doniisiimcii liderlik tarzinin tercih edilmesinin neden 6nemli

oldugu daha da belirgin bir sekilde goze ¢carpmaktadir (Berber, 2000: 35).

Dontigiimceii liderler galisanlarda ortak bir vizyon ve misyon bilinci olusturarak
calisanlarin bu dogrultuda motivasyonlarinin artmasini saglarlar. Doniistimcii liderler
calisanlarin dikkatini ¢eker, ilgilerini ve enerjilerini bu ama¢ dogrultusunda kullanmalari
konusunda onlar1 cesaretlendirirler. Dontisiimeii liderler kendilerini ¢alisanlar ile
Ozdeslestirerek dogrudan iliski kurabilen ve bu iliskiyi onlari cesaretlendirmek ve

motive etmek icin kullanabilen liderlerdir (Arslan, 2013:32).
Etkili dontisimcii liderler;

o Cesur, degisime acik, gerektiginde sira dis1 fikir ve yontemleri
uygulamaya koyabilen, sireci basariyla yonetip tim zorluklara gogiis gerebilen

liderlerdir.

o Surekli 6grenen, arastiran, ¢ikarimlarda bulunabilen, digerlerinden farkli

bakis a¢ilarina sahip ve kendini gelistirmeye acik liderlerdir.

o Kendilerini bir degisim unsuru (Change Agent) olarak gérmekle birlikte

fikirlerini etkilesim icerisinde bulunduklar: her duruma uygulayabilen liderlerdir.

o Takipcilerini ortak amaclar dogrultusunda etkileyebilmeleri ve ekip
arkadaglariyla birlikte uyumlu bir sekilde calisabilmelerini saglayan kavramsal

yeteneklere sahiptirler.

o Takipgilerini onlara guvendiklerine ve inandiklarina inandirirlar.
Takipgilerinin gelisimlerine destek olurlar ve sorunlarin1 ¢dzmeleri konusunda

destekgidirler.
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o Takipgileri  ile  kendilerini  6zdeslestirerek  onlarin  fikirlerini
igsellestirirler. Takipgi fikirlerinin 6nemli oldugunu hisseder ve kendini organizasyonda
daha faydali ve aktif bir durumda gordirler.

o Vizyonlar1 ve degerleri vardir. Kolay kolay pes etmezler ve gerektiginde

muicadelecidirler.

Tarihimizi inceledigimizde, Turkiye Cumhuriyeti’nin kurucusu Mustafa Kemal
Atatlrk’in dontstimcii liderlige verilebilecek en iyi 6rnek oldugunu gorebiliriz.
Déniisiimeii liderlerin sahip olmasi gereken tum ozellikler Ulu Onder Atatiirk’te
bulunmaktadir. Savasi kaybetmis isgal altindaki paramparca bir imparatorluktan, yeni
bir devlet ortaya ¢ikarip, yonetimsel, sosyal, ekonomik, siyasi ve kultlrel yasamda
koKl bir degisim ve olusum gergeklestirmistir. Atatlirk’te Doniisiimcii liderligin dnde
gelen oOzelliklerinden; ortak vizyon olusturma ve ortak vizyonu paylasma, zihinsel etki
ve yaraticilik, karizmatik etki, etkili iletisim ve yuksek motivasyon becerisi, degisimin
Oncusu ve temsilcisi olma, duygusal dayaniklilik, cesaret, risk alabilme, yetkilendirme,
esnek yonetim, guvenilirlik ve 6zglven, ekip calismasi ve yasam boyu 6grenme gibi
Ozellikler bulunmaktadir (Eraslan, 2004:278).

2.1.Doniisiimcii Liderligin Boyutlan

Burn ve Bass tarafindan gelistirilen ¢ok faktorlu liderlik 6l¢egi (Multifactorial
Leadership Questionnaire) ile karizma, ilham verici motivasyon, zihinsel tesvik, bireysel
ilgi, kosullu 6dul, istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderlik olmak Uzere 7 farkli
boyut Gzerinde durulmustur. Daha sonra yapilan ¢aligmalarda karizma ve ilham verici
motivasyon boyutlarinin ayriminin ¢ok zor yapildigr belirlenmis ve bu boyutlar ilham
verici motivasyon bashigi altinda toplanmistir. Bu sekilde doéniisiimcii liderligin
boyutlar1 ilham verici motivasyon, zihinsel tesvik, bireysel ilgi ve ideallestirilmis etki
olarak belirlenmistir (Arslantas, 2007: 263).
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Bass, doniistimcii liderlik konusunda karizma kavraminin énemini de g6z ardi
etmemistir. Dontligiimcii liderlerin karizmatik 6zelliklere sahip olduklarini belirlemistir.
Ancak karizma, Bass ’in c¢alismasinda liderin davranis1 olarak olgiilmemistir. CUnki
karizma dontisiimceti liderligi ortaya ¢ikartmaktan ¢ok doniisiimcii liderligin sonucudur.
Dontisiimceii liderligi dogru bir sekilde tanimlayabilmek icin liderin karakter 6zellikleri
ile birlikte davraniglar1 tzerinde de durulmasi gerekmektedir. (Sashkin ve Rosenbach,
1993:87-103).

Bass’ 1n Cok Faktorli Liderlik Olgegi ile doniisiimcii liderlik farkli alanlarda
Olctilmeye calisilmigtir. Askeriye, egitim, emniyet, 6zel ve kamu kuruluslarinda yapilan
caligmalar, ¢ogu bilim adami tarafindan ilgiyle karsilanmis, bununla birlikte yapilan
doniistimcii liderlik tanmimlarinin birbirleriyle biyik benzerlikler tasidigi goriilmiistiir.
Ancak dontistimcii liderligin diger liderlik tarzlari ile iliskileri konusunda goriis
ayriliklart yasanmistir (Zel, 1997). Kouzes ve Posner ’in gelistirdigi Liderlik
Uygulamalar1 Envanteri (Leadership Practices Inventory) bes farkli liderlik davranigini
tespit etmistir. Bunlar; siire¢ sorgulama, paylasilmis vizyon olusturma, Galisana 6rnek
olma, gliclendirmeyi 6nemseme (¢alisan gelisimi), cesaretlendirme olarak belirlenmistir.
Sashkin ’in doniisiimcii liderlik igin gelistirdigi Lider Davranis Olgegi 'nde (Leader
Behavior Questionnaire) de yine bes farkli davranig bigcimi gozlenmistir. Bunlar;
haberlesme, netlik, gliven, 6Gnemseme ve firsat olusturma olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunlarla birlikte dontisiimcii liderlerin digerlerinden farkli olmasini saglayan vizyon
sahibi olmak, kendine gliven ve gii¢ arzusu olmak Uzere (¢ o6zelligin daha Gnemini
belirtmistir (Sashkin ve Rosenbach,1993: 93). Podsakoff ise Bass ’mn dort davranis
sekliyle iliskili olarak vizyon ve ilham kaynagi olma, davranis modelleri olusturma,
entelektiel uyarim, bireysel destek ve kendini adama olmak (zere alti davranis ile
doniistimcii liderligi agiklamistir. Yapilan ¢aligsmalar incelendiginde Sashkin, vizyonun
olusturulmasi ve uygulanmasinin 6nemi Uzerinde durmus, House, Trice ve Beyer
karizmaya dikkat c¢ekmislerdir. Howell ve Avolio ise doniisiimcii liderligin ahlaki
boyutu tzerinde durmuslardir (Celik, 2001:470).
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Sekil 4: Vizyon, Sonuclar ve Siirdiirebilir Basar1 Arasindaki Tliski

2.1.1. Tdeallestirilmis Etki (Karizma) (Atfedilen - Davrams olarak

goérulen)

Dontisiimceti liderlikle ile ilgili yapilan c¢alismalarda karizma kavrami en ¢ok
tartisma Yyaratan kavramlardan olmustur. Bazi arastirmacilar karizma konusunda
doniistimcii liderligin temel taslarindan biri oldugunu savunurken bazi arastirmacilar ise
lidere atfedilen bir davranis sekli oldugu konusunda hemfikir olmuslardir. Tarihi, eski
Yunan uygarliklarina kadar uzanan karizma kavrami Yunancada “ilahi ilham yetenegi”
(Divinely Inspired Gift) olarak gecmektedir. Anlam olarak karizma, yiksek ikna
becerisine sahip olma, karsisindakini etkileyebilme ve glven verebilme anlamina

gelmektedir. Sosyal bilimlerde karizma kavramindan ilk olarak Max Weber tarafindan
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bahsedilmistir. Bass "in karizmatik liderlige dair yaptig1 degerlendirmelerde karizmatik
liderler, kendilerine yonelik duygusal tepkileri hareketlendirerek takipgilerin
davraniglarinda istendik degisiklikler olusturabilirler. Onlarda cosku ve macera
duygusunu tesvik ederler. Takipgilerinin go6zlerinde devlesirler ve takipgilerinin
kendisiyle 6zdeslik kurmalarini1 saglayarak 6zguvenlerini yikseltirler (Kiling, 2002 Akt.
Eraslan, 2004:279).

Ideallestirilmis etki karizmadan ayr1 bir sekilde takipgileri ile birlikte ortak bir
vizyon olusturma ve misyon belirleme davranislarini icermektedir (Cakinberk ve
Demirel, 2010: 103-107). Doniisiimcii liderler aslinda ortamda degisim gerekliliginin
hissedilmemesine ragmen koklu degisiklikleri ve yenilikleri yapabilen ve bu sayede
takipcileri tarafindan sevilip glvenilen, taktir edilen liderlerdir. Doniisiimcii liderler
takipcilerinin gereksinimlerini kendininkilerden daha 6n planda tuttuklarindan onlar
tarafindan glven duyulurlar, sayg: ve itibar gortrler. Lider de takipgileri ile her tirli
bilgiyi paylasir onlar1 sevdigini, deger verdigini hissettirir (Sokmen, 2010: 148). Liderin
sergiledigi karizmatik durus ve takipgcilerin sevgi, gliven ve saygisi ile sahip oldugu gic
sayesinde takipcilerinde gulven, itibar, sadakat duygularmi harekete gecirmeleri
doniistimcii liderin ideal etki glclinln gostergesidir. Doniistimcii liderligin bu boyutunda
liderin basariya kilitlenebilme gucti ve vizyon dogrultusunda Orgutiin butiiniine hakim

olabilme giicu ele alinmaktadir (Eraslan, 2004:279).

Ideallestirilmis etki, karizmatik liderlik calismalar1 yapilmas1 sonucunda ve kriz
ortamlarinda 0nem kazanan sira digi liderlerin sahip oldugu bir 6zellik olarak ortaya
c¢ikmistir. Dontisiimeii  liderler 6rgutin hedeflerine ulasabilmesi ve vizyonunu
gerceklestirebilmesi sirecinin kararli ve azimli birer takipgisidirler. Kendi ¢ikarlar1 her
zaman takipcilerinin ¢ikarlarindan daha 6nemsizdir ve sahip olduklar1 basarinin da hep

birlikte basarildiginin, herkesin bir Grlint oldugunun farkindadirlar (Celep, 2004:58).

Davranis olarak ideallestirilmis etki, liderin 6nemsedigi degerler ve liderin

inanglar, bagliliklar1 ve aldigi kararlarin sorumluluklarimi Ustlenmesidir. Lider

28



hareketlerinin etik ve ahlaki sorumluluklarinin da farkindadir. Ortak bir misyon
duygusuyla hareket eder ve bunu herkese hissettirir, bunun 6neminden bahseder.
Atfedilen ideallestirilmis etki ise takipcilerinin liderlerine glvenmeleri, onunla gurur
duymalar1, liderlerinin kendilerini énemsedigini, kendi ¢ikarlarin1 grubun ¢ikarlarindan
ustte tutmadigini bilmeleri, guvenilir birisi oldugunu diisiinmeleri gibi takipgiler

tarafindan lidere atfedilen ideallestirilmis davraniglardir.
2.1.2. Bireysel Destek (ilgi)

Dontisiimeti liderler kisisel gelisime ©6nem verirler. Calisanlara kendilerini
gelistirmeleri icin firsatlar sunarlar. Liderin otoriter, baskici bir ydnetim seklinin
olmamasi ¢alisanlar1 desteklemesi dogrudan bireysel destek saglayabilmesiyle ilgilidir.
Bu destegin ¢alisanlar tarafindan hissedilmesi 6grenme ortaminin olusturulabilmesi
acisindan Onemlidir. Bireysel destek, takipcilerin daha yiksek bir performans
gostermelerini saglamay1 amaglamaktadir. Thtiyaclar ve istekler dogrultusunda dikkate
alman bireysel farkliliklar g6z ©nunde bulundurularak yeni 6grenme kosullarinin
saglanmasi gereklidir. Bu galisanlarin kendilerini gelistirebilmeleri agisindan dnemlidir
ve ancak bireysel destegin hissedildigi ortamda mimkiin olacaktir (Bass, 1994).
Déniistimeii liderler tarafindan istek ve ihtiyaclart ile ilgilenildigini fark eden takipgiler
olaylara kendi bakis acilarmi daha iyi yansitabileceklerdir. Bu da takipgilerinin
farkliliklarindan olusan potansiyel zenginligin ortaya c¢ikarak orgite daha faydali

olabilmelerini saglayacaktir (Bass ve Avolio, 1990:26).

Dontisiimeti  lider, ¢alisanlarin  bireysel ihtiyaclarmi  da takip eder.
Organizasyondaki yerlesimlerini yeni seyler 6grenebileceklerimi saglayabilecek sekilde
belirler. Calisanlarin isteklerinde, beklentilerinde ve ihtiyaglarinda onlara destekci olur.
Tecrilbelerini arttirabilecek firsatlar olusturmaya ve onlara gliven asilamaya dikkat eder
(Karip, 1998: 450).

Bireysel destek, liderin takipciler ile ilgili olarak bireysel bilgi sahibi olmasi,

otoriter bir yap1 yerine empati kurabilen, ¢alisanlarinin da fikirlerine énem verilen bir
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yap1 olusmasini da saglar. Takipgiler bu sekilde lidere kars1 daha saglam ve surekli bir
guven duygusuna sahip olacaktir (Alkan, 2006). Lider ¢alisanlari yalnizca kurumun bir
uyesi olarak degil onlar1 birer birey olarak da degerlendirdigini hissettirir. Onlari
anlamaya kaygilarin1 dinlemeye ve streslerini ortadan kaldirmaya ¢alisir. Sureci basarili
bir sekilde vydritebilmek icin bunun gereginin farkindadir. Lider, bu sekilde
davrandiginda takipgilerinin de bu sekilde davranacaklarini bilir ve ¢alisma ortaminin

verimli hale gelmesini saglamis olacaktir (Egriboyun, 2015:79).

Yenilik ve degisim odakli doniisiimcti liderler takipgilerine énemli olduklarini ve
bir amaglarinin oldugunu hissettirirler. Bu suregte calisanlarin yeteneklerini ve
becerilerini ortaya ¢ikarabilmek ve kendilerine gilivenmelerini saglamak bireysel
ilgisiyle mimkiin olacaktir. Bu sayede c¢alisanlar daha verimli calisacaklardir.
Organizasyonun gorev alanlarinda degisimler ve farkli, yaratict yenilikler uygulayan
liderler galisanlarin da buna ayak uydurmalarini saglayarak degisimi ve basariyr kisa
strede elde edeceklerdir (Eren, 2003: 69).

2.1.3. Telkinle Giduleme

Telkinle gldileme, doniisiimcii liderlerin takipgilerinin is streclerini verimli bir
sekilde yuritebilmeleri igin onlarda istek ve motivasyon olusturmaya, organizasyon ile
ilgili olarak ortak bir bakis agisi, fikir birligi olusturabilmeye ¢alismasidir
(Cakmakyapan, 2009). Liderler ¢alisanlarda hedeflenen amaclara yonelik farkindalik
olusturma ve onlarda ikna edici yontemlerle heyecan ve istek uyandirmaya
odaklanmiglardir (Luthans, 2005).

Takim ruhunu saglayabilmek igin takipgcilerinde gliven ve iyimser bir bakis agis1
olusturmalidir. Onlara gelecek hakkinda ilham veren, saygi ve giiven duygusu olusturan,
orgut ve kendileri icin dogru ve faydali olanlar1 gostermelerini saglayan doniisiimcii
liderler onlar1 ortak misyon duygusuna glidileyerek organizasyonu basariya ulastirirlar
(Egriboyun, 2015:81).
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Takipcileri ile ortak bir vizyon olusturmus olan doniisiimcii liderler yaraticilik ve
beklenti iliskisini iyi bir sekilde organize ederek takipcilerini ortak hedeflere ve basariya

ulagsma konusunda isteklendirirler (Gokkaya, 2005:27).

Dontisiimeti liderligin bu boyutunun destekledigi davranislar ¢alisanlara 6dul ve
ceza yontemi ile orglt hedeflerine ulasabilmek igin onlara istenilenlerini yaptirmak
yerine bir takim ruhu olusturarak ortak ama¢ dogrultusunda karsilikli destek ve ilgi ile
hedeflere birlikte ulasmaya ¢alisma tarzina doniismiistiir (Boehnke, 2003:12). Mintzberg
ve arkadaslari, bir liderin c¢alisanlarindaki yetenekleri gelistirici, potansiyeli ortaya
cikarici ve onlart cesaretlendirici sekilde davranmasi gerektigini belirtmislerdir
(Mintzberg vd., 1995, Akt: Glingor, 2018:45). Liderin galisanlarna ilham verici ve
onlar1 gudileyici davraniglar sergilemesi doéniisiimcii liderligin 6nemli bir boyutunu
olusturmaktadir ve lider, calisanlarini giidiileyebildigi, guclendirip motive edebildigi

derecede doniisiimcii lider olabilmektedir.
2.1.4. Entelektiel Uyarim (Zihinsel Tesvik)

Entelektlel uyarim, ¢alisanlarin isletme streclerine bilincli ve istekli bir sekilde
katilmalarini, slireclere yeni boyutlar kazandirabilmelerini, sorunlara orijinal ¢6zumler
uretebilmelerini kapsamaktadir. Doniisiimcii liderler bu baglamda takipgilerini sorunlara
farkli agilardan yaklasabilmeleri, sorunlara orijinal ¢oztmler tretebilmeleri konusunda
cesaretlendirirler. Bu surecte onlara gerekli ortami saglarlar. Etkili ¢ozimleri ve

olusabilecek yeni sorunlari1 gérebilmeleri icin onlara yardimci olurlar (Kogak, 2006:29).

Dontisiimeti liderler yenilikci ve devrimci liderlerdir. Hantal, degisime direncli
olan yapilara karsidirlar. Takipgileri bu dogrultuda cesaretlendirerek gudulerler
(Friedman vd., 2000). Bass, entelektiiel tesvik kapsaminda liderlerin takipcilerini
yenilik¢ci ve cesaretli olmalart konusunda gudulemeli, motive etmeli ve yikici

elestirilerden uzak durmalar1 gerektigini belirtmistir (Bass, 1998:12).
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Entelektliel uyarimda, doniisiimcii liderler, c¢alisanlar1 disiinmeye, yorum
yapmaya ve sorgulamaya cesaretlendirir. Sorunlarla bas ederken alternatif yollar
diistinmelerini, 0zgir davraniglar sergilemelerini ve olast problemler hakkinda da

diistinmelerini saglama konusunda onlar1 etkilerler (Ercetin, 2000:58).

Entelektliel uyarim ile c¢alisanlar fikirlerini Ozglrce ifade edebilecekler ve
duyduklar1 guven sayesinde sorunlara daha yaratici ¢Ozumler Uretebileceklerdir.
Calisanlar liderleri ile sorunlar1 ve ¢O6ziim yollarmi konusup tartisabilecek bdylece
belirsizlik ortaminin sebep olacagi rahatsizliktan kurtulmus olacaklardir. Calisanlarin
liderleri ile aymi sekilde diisiinmek gibi bir zorunluluklari olmayacaktir. Bu sayede
problemlere kendi sezgileriyle ve bakis agilariyla daha rahat bir sekilde yaklasabilecek

ve ¢0zUm yollarin1 ortaya koyabileceklerdir.

Modern liderlik yaklasimlariyla ortaya ¢ikan doniisiimcii liderlik tarzi, lider ile
liderin takipgileri Gzerindeki etkisi ve etkileme sirecinde sergiledigi davranislart
uzerinden ele alinmigtir. Takipgileri ortak bir ama¢ dogrultusunda birlestirebilen ve
onlart motive edip cesaretlendirebilen liderler donisiimcii liderlerdir. Doniisiimcii
liderler aym1 zamanda adalet, 6zgurluk ve esitlik gibi degerlerin de ©neminin
farkindadirlar. Uzun vadeli planlar yapabilen, hedef birligi icerisinde davranislar
sergileyen, miisteriyi 6nemseyen, degisimi benimsemis liderlerdir. Calisanlarinda ortak
bir misyon duygusu olusturabilir ve onlar1 bu dogrultuda motive edebilirler. Bass, farkli
alanlarda yaptig1 calismalar sonucunda, doniisimcii liderligi ideallestirilmis etki,
bireysel destek, telkinle gudileme ve entelektiiel uyarim olmak Uzere 4 alt boyut

uzerinde kurgulamustir.

Ideallestirilmis etki takipgiler ile ortak bir vizyon olusturma ve misyon belirleme
davraniglarin1 icermektedir. Yenilikler yapabilen ve kokli degisimlere agik olan
doniistimcii liderler bu sayede kabul gormektedirler. Takipgilerinin gereksinimlerini de
Onemseyerek onlarin saygi ve sevgilerini kazanirlar. Bilgi paylasiminda agiktirlar ve

calisanlara degerli olduklarin1 hissettirirler. Aynm1  zamanda alinan Kkararlarin
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sorumluluklarimi1 da Ustlenerek ortak bir misyon duygusuyla hareket eden es
sorumluluklu bir grup olduklarini gruba hissettirirler. Bu sayede grup tyeleri liderlerine

guven duygusu beslerler ve onunla gurur duyarlar.

Bireysel destek boyutu doniisiimcii liderligin galisanlarin kisisel gelisimlerine
O6nem vermesi ve bu destegi onlara hissettirerek yiiksek performans gostermelerini
saglayabilmeleri ile ilgilidir. Bu sekilde grup Gyelerinin farkliliklarindan meydana
gelebilecek olan potansiyel zenginligi ortaya c¢ikarabileceklerdir. Doniistimcii lider
takipcileri ile ilgili her bilgiye sahiptir ve calisanlarinin da fikirlerine dnem verirler.
Onlara 6nemli olduklarimi hissettirirler. Calisanlarin yeteneklerini ve becerilerini ortaya

¢ikararak hem calisanlar hem de isletme i¢in verimliligi arttirmis olurlar.

Telkinle gidileme, doniisiimcii liderlerin takipgilerinin is streclerini verimli bir
sekilde isletebilmeleri icin onlarda istek ve motivasyon olusturabilmeleri ile ilgilidir.
Grup uyelerinde amaclara yonelik farkindalik ve heyecan uyandirabilmelidirler. Takim
ruhunu olusturup destekleyerek gelecek hakkinda iyimser ve kararli davraniglar
sergilemelerini saglarlar. Calisanlar1 guidileyebilmeleri, guiclendirip motive edebilmeleri

doniistimcii liderligin en belirgin 6zelliklerindendir.

Entelektliel uyarim, doniistimcii liderlerin, calisanlarinin bilincli ve istekli bir
sekilde sUreclere katilarak orijinal fikirler ortaya koyabilmelerini icermektedir.
Dontisiimeti liderler takipgilerini bu dogrultuda cesaretlendirirler. Calisanlar1 itaat
etmekten cok diistinmeye sorgulamaya ve yorum yapmaya cesaretlendirirler. Herkes
gibi diistiinmek zorunda olmadiklarinin farkinda olan calisanlar fikirlerini 6zgurce dile

getirebilir sorunlara kendi bakis agilariyla 6zgiin ¢oztimler tretebileceklerdir.
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UCUNCU BOLUM
GUVEN KAVRAMI VE YONETICIYE GUVEN

Bu bolimde guiven ilgili olarak tarihsel sureg igerisinde yapilmig olan tanimlara
ve glven hakkindaki goriislere deginildikten sonra arastirmanin degiskenlerinden olan

yOneticiye given Uzerinde durulacaktir.

3. GUVEN

[lk insan topluluklarina kadar uzanan bir kavram olan giiven kavraminin sadakat
ve baglilik anlaminda ilk defa kullanilmasi 13. yiizyila denk gelmektedir (Ulker, 2008).
Sosyal bilimlerde giiven kavramu ile ilgili bircok tanima rastlanmaktadir. Glven, herkes
icin tamidik bir ifade olmasina ragmen giveni tanimlayabilmenin zor oldugu
goriilmiistiir. Glven kavramina ispat bulunmasinin ¢ok zor olmast bunun
sebeplerindendir. (Taylor, 1998 Akt. Bokeoglu ve Yilmaz, 2008). Kavramin Kdlttrlere
ve disiplinlere gore farkli yaklagimlari olmasi sebebiyle belirli bir tanim Gzerinde goriis

birligi saglanamamistir (Zhang ve Huxam, 2009, s. 188-189).

Guven konusunda birgok arastirma yapilmistir ve bu arastirmalarin ortak sonucu
olarak teorisyenler guivenin psikolojik bir unsur oldugu sonucuna ulasmislardir. Kisilik
teorisyenleri tarafindan yapilan ilk arastirmalar ve sonrasinda psikologlar, siyaset
bilimciler ve sosyologlar tarafindan da ele alinan gliven kavrami agirlikla 1980 li yillarin
sonrasinda Orgitsel davranis ve yonetim alanlarinda da arastirma konusu olmustur
(Saglam Ari, 2003:6).

Gunumuze degin birgok farkli disiplinde bir¢ok farkli diisiiniir tarafindan guven
kavram Uzerinde duruldugu gorulmektedir. Farkli disiplinlerdeki ¢alismalar da dikkate
almarak Rousseau ve arkadaglari tarafindan gliven, baskalarinin niyetlerinin veya
davraniglarinin sonuglarina yonelik olumlu beklentilerle hayal kirikligini1 kabul etme
niyetini iceren psikolojik bir durum olarak tanimlanmistir (Rousseau vd., 1998: 395).

Guvene dair yapilmis olan tanimlara bir g6z atacak olursak;
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Guven, bir belirsizlik durumunda karsimizdaki kisinin olumlu sonuclar elde

edilebilecek davranislar1 gosterebilecegi beklentisidir (Bhattacharya vd., 1998: 462).

Guven, digerlerinin iyi niyetle hareket edecegine inanmak ve herhangi bir
konuda digerlerinin bu iyi niyetine bagli oldugu distiniilen hareketlerine gore davranma
istegidir (Cook ve Wall, 1980: 39).

Guven, digerlerinin etik, dngdrulebilir ve adaletli hareketler sergileyecegine dair

inangtir (Luhmann, 1979).

Guven, karsimizdaki kisiyi kontrol ve denetim altina almadan, dogru davranisi
yapacag1 beklentisiyle bu davranisin getirecegi risk ve zararlara karsi savunmasiz kalma
istegidir (Mayer vd., 1995: 712).

McAllister (1995) ise guveni, kisilerin karsisindakilerin davraniglarindan
hareketlerinden, s6zlerinden ve kararlarinin dogrulugundan siiphe duymamasi ve kendi
istegi ile bu duruma gore hareket etmesi olarak tanimlamistir. Mellinger (Akt. Lewicki
vd. 1998), insanlarin niyetini ve samimiyetini konunun merkezine koyarak
karsisindakinin niyetlerinden emin olunmasi ve ifadelerinin samimiyetlerine inanilmasi
olarak tanimlarken, Butler (1991) ise glvenin savunmasiz kalma istegi, riski kabul etme

ve belirsizliklerden dogacak problemleri goze alma rizasi olarak tanimlamistir.

Yukarida deginilen birtakim tanimlardan anlasilacagi Uzere glven taniminin
temelinde genel olarak inang, istek, beklenti, niyet ve tutum gibi duygusal kavramlar
hakimdir. Bu kavramlar neticesinde digerlerinin davranislarindaki belirsizlik sonucu
zarara ugrama riski de s6z konusudur. Guvenilen kisi ya da gruplara karsi, bilerek ve
isteyerek, savunmasiz kalinmasi s6z konusudur. Bu baglamda, birbirleri ile bag kuran
kisi veya gruplarin karsisindakilere bu ayricaligi taniyabilmeleri zaman ve caba

gerektirmektedir.

Hesaplanmis guven, bilgiye dayali gliven ve 6zdeslesmeye dayali giiven olmak

Uzere, given olgusu ¢ sirali asamada, birbirlerinin devami niteliginde, ortaya
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¢ikmaktadir. Bunlardan ilk seviyede olan hesaplanmis gliven, davraniglarin tutarliligina
dayanmaktadir. Bireyler davraniglarinin sonuglarinin belirsizliginden endise duyduklari
zaman kendilerini giivenmek zorunda hissederler. Bilgiye dayali glivenin temelini ise
kisilerin birbirleri hakkinda sahip olduklar1 bilgi, birbirlerini tanima dereceleri
olusturmaktadir. Ozdeslesmeye dayali gilven ise karsisindaki kisinin davranislarmin
tutarli, inandirict ve tahmin edilebilir olmas1 durumunda gelismektedir. Ancak guven
kavraminin dogas1 geregi gelecege yoOnelik belirsizlik her durumda da mevcuttur
(Shappiro vd., 1992:369).

Calton (1998) ise guvenin hesaplanabilir-hesaplanamaz, sosyal kosullara-bilgiye
dayali, tahmine-iyi niyete dayali, kirilgan-esnek, anlayisa-deger temeline dayali ve
garantili olmak Uzere farkli turlere ayrilabilecegini belirtmistir (Semercidz, 2000: 219-
220).

Kisilik 6zelligi olarak giiven, fizyolojik bir ihtiyac olarak insanin dogustan gelen,
cevresindeki herkese karsi dogal olarak hissetmek istedigi ve cevresindekilerin
niyetlerinin olumlu olacagina kars1 sahip olmak istedigi inangtir. Zamanla ortaya ¢ikan
ve gelisen glven, icinde bulunulan ortamda ve etkilesim halinde olunan insanlarla
gegirilen yasantilar sonucunda, zaman icerisinde olumlu veya olumsuz yonde gelisen bir
duygu olarak tanimlanabilir. Beklentilerin yerine gelmesi, duygu ve diisiincelerin tatmin
derecesi, olumlu olumsuz tim davraniglar da guven duygusunun gelismesinde veya
zayiflamasinda etkilidir (Burke vd., 2007: 609).

Guven kavramini tam olarak anlayabilmemiz i¢in onu tim boyutlariyla ele
almamiz gerekmektedir. 20.yy’in ikinci yarisindan itibaren gliven kavraminin birgok
boyutu ele alinmustir. itimat, tutarlilik, motivasyon, ongorilebilirlik, yardimseverlik gibi
boyutlar bunlarin bazilaridir (Tuzln, 2007: 100). Tdm bu boyutlar bagimlilik-
guvenilirlik (tutarlilik, 6ngorilebilirlik, inang, sadakat), kabiliyet, duristlik, misteri
yonelimi, arkadaglik kavramlart altinda siniflandirilabilir (Swan ve Travick, 1987:86).

Guveni dogru bir sekilde tanmimlamaya calismak ve Kkisileraras: iliskilerin hangi
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boyutlariyla ne sekilde degisiklik gosterdigini anlamak igin glvenin smiflandiriimasi
cok onemlidir.

Is diinyas1 agisindan bakildiginda ise ¢alisanlar arasindaki ast ve (st ile olan
iligkiler, orgutlerin birbirleriyle olan iliskileri ve miisteriler ile iliskileri arasinda da
farkli sekillerde ortaya ¢ikmaktadir (Dunn, 2000: 286).

Yaklasimlar incelendiginde giiven ile ilgili belirli kavramlarin strekli karsimiza
ciktig1 gortlmektedir. Guven temelinde bulundurdugu bu kavramlar risk, belirsizlikler

ve savunmasizliktir (Isbas1, 2000).

Latince bir kokene sahip olan *“risk” kelimesi Tirk Dil Kurumu tarafindan
“zarara ugrama tehlikesi” olarak tanimlanmistir. Genel olarak belirli bir tehlikeyi kabul
etme ihtimali (Short, 1984), bir olayin sonuglarinda yer alabilecek olanlarin belirsizligi
(Willet, 1971) olarak tanimlanmistir. Gulven, riskin varligin1 kabullenmeyi gerektirir
(Sheppard ve Sherman, 1998).

Guven konusunda Onemli bir kavram da savunmasizlik kavramidir. Karsi
taraftan gelebilecek etkileri oldugu gibi kabullenme durumu olarak tanimlanan
savunmasizlik, sahip oldugun 6nemli bir seyi kaybedebilme riski ve buna razi olma
durumudur (Kiling, 2010, Mayer, Davis ve Schoorman, 1995). Mishrada, guvenin

savunmasizlik olmadan olmayacagimi séylemistir (Isbasi, 2000:26).

Belirsizlik ise guvenin oldugu ortamda sirekli bulunacak olmasmin kabul
edilmesi gereken bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bundan dolayr giiven olan
bir ortamda kesinlik aramak gereksizdir (Mayer vd., 1995). Bhattacharya, Devinney ve
Pillutla (1998) her seyin belirli oldugu bir durumda ortamdaki gtivenin basit ve siradan
oldugunu belirtmislerdir (Erdem, 2003:).

Orglitsel agidan bakildiginda orglitin siirekliliginde ve hedeflerine ulasmasinda,
gelisebilir olmasinda, Orgut ici saglikli bir iletisim ortaminin saglanabilmesinde gliven

cok onemli bir yer tutmaktadir. Gliven ortaminin saglanmis oldugu bir drgitte gruplarin
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verimliliklerinin arttig1, calisanlarin ¢alisma arkadaslarina duygularini, diisiincelerini ve
farkliliklar dahi icerse, fikirlerini rahat bir sekilde soyleyebildigi, baltalayict ya da art
niyetli davraniglar1 engelledigi ve bu tarz diisiinceleri ortadan kaldirdigi goriilmiistiir.
Bununla birlikte ¢alisan motivasyonunu arttirdigi devamsizliklar1 ve isten ayrilmalari
azalttig1 is birligi ve yaratici bir ortami destekledigi goriilmistiir (Cokluk, Bokeoglu ve
Yilmaz, 2008:218).

Isletmelerde yoneticiye giiven saglanabilmesi icin gerekli olanlar1 Y1lmaz (2005)

asagidaki gibi belirtmistir:

o Isletme icerisinde is, stirecler ve orgit prensipleri calisanlara acik secik

belirtilmesi gereklidir.

o Calisanlart isletme ile ilgili duygu ve disiincelerini rahatlikla dile

getirebiliyor olmalidir.

o Gizli uygulamalar olmaksizin tlim slrecler herkesin bilgi ve istegi

dahilinde gergeklestirilmelidir.
o Yoneticiler ile direkt olarak ¢cekinmeden iletisim kurulabilmelidir.

o Keyifli bir calisma ortami ve basarili isler gergeklestirildigine dair motive

edici geribildirimler verilmelidir.

Guven ortaminin saglanabilmesi kadar bu ortamin surdirilebilir de olmasi
gerekmektedir. Ercan (2006), given ortaminin strdurulebilirligi igin isletme ortaminda

kaldirilmasi gereken engelleri su sekilde belirtmistir:

. Is ile ilgili olmayan sebepsiz ve yanlis kararlar alinmast,
o Verimsiz iletigim,
o Gelisime ve degisime direncli orgut ici uygulamalar,
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o Calisanlar arasinda adaletsiz ve gereksiz imkan dagilima,

o Orgutte herhangi bir katkis1 olmayan ¢alisanlarin bulunmast,
o Cok sik calisan ve yonetici degisimi,
o Calisanlarin kendilerini yalniz hissetmesi ve 6rgute ait hissedememesi.

Calisanlariin glvenini saglamak isteyen bir yoneticide bulunmasi gereken

Ozellikler ise Ar1 (2003) tarafindan su sekilde belirtilmistir:

. Davranig ve tutumlarinin tutarli olmasi

° Dirust olmasi,

o Yetki ve kontrollin dengeli bir sekilde sagitilmasi ve paylagilmasi,
o Isini 6zenle, ilgiyle ve severek yapmasi,

. Acik iletisim kurmasi,

gerekmektedir.

Guven kavraminin saglanamadigi ortamlarda ortaya cikan ve incelenmesi
gereken bir diger kavram da givensizlik kavramidir. Karsisindakinin niyetlerinden,
davraniglarindan ve yeterliliginden emin olamama durumu olarak da tanimlanabilecek
olan guvensizlik kavrami literatirde g6z ardi edilmemis ve en az giiven kadar Gzerinde
durulan bir konu olmustur. Olumsuz beklentilere sebep olan givensizlik calisanlar
arasinda is birligi ortaminin saglanmasini engellerken c¢alisanlarda isteksizlige de sebep
olmaktadir. Kisilerin birbirleri ile iliskileri sonrasinda tecriibe ederek hissettikleri, yani
var olan guvenin yikilmasi seklinde karsimiza ¢ikan guvensizlik duygusu ile herhangi
bir tecriibeye sahip olmadan hissedilen giivensizlik farkli olmaktadir. ilk durumda

guvensizlik bir problem olarak kendini daha fazla hissettirirken ikinci durumdaki
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giivensizligin iliskiler ilerledikce ortadan kaldirilabilir olma durumu vardir. Glven
ortamimin guveni sirekli desteklemesi gibi givensizlik ortami da giivensizligi
destekleyerek yayilmasina sebep olacaktir (Erdem, 2003:159-161). Givensizlik,
degisime kars1 diren¢ ortaya ¢ikaracagi gibi guvensizlik olusmus bir ortamda kisiler
korumaci bir tutum ortaya koyacak, bilgiyi paylasmaktan ¢ekinecek ve orgutsel
ogrenmenin Oniine gegcilecektir (Ergeneli ve Saglam An, 2005:9). Orgiitte gliven
ortaminin olusturulmasinda yoneticilerin uygulamalar1 ve hareketleri blyiuk 6nem
tasimaktadir. Yoneticiye duyulan glven orgit dizenine uyulmasinda direng
gosterilmemesinde, gonulliliik konusunda ve degisimin ger¢eklesmesinde etkili olacak,

0rgut performansini olumlu yonde etkileyecektir (Arslantas ve Dursun, 2008:114)
3.1.Guven Turleri

Son zamanlarda toplumsal ve sosyo-ekonomik diizeyde yasanilan hizli degisim
ve gelisimler orgutleri de buyik 6lctde etkisi altina almistir. Bu degisiklikler toplumsal
yagamin da gittikce karmagik bir hal almasina neden olmus, glivene duyulan beklenti ve
ihtiyagc artis gostermistir. Gelisen toplumsal yapilarda bilgi birikimi saglanmis ve
bilginin paylasimi toplumsal diizeyde dedikoduya olan ilginin de artisiyla giiven
kavramimin Onemini ciddi bir bicimde hissettirmistir (Tschannen-Moran ve Hoy,
1998:202-248). Ayrica Uretimde insan faktorinu merkeze alan gelisim stratejileri orgt
calisanlar1 ve hedef Kitle icin de giiven olgusuna olan ihtiyaci arttirmistir (Ding,
2007:25). Sonucta given kavrami genelde toplumsal agidan, 6zel olarak ise orgditler ve

kisiler agisindan 6nemli ve gerekli bir kavram haline gelmistir.

Bu bolimde orgitsel gliven ve kisilerarasi guven kavramlarma deginildikten

sonra yoneticiye glven kavrami, boyutlariyla birlikte detayli bir sekilde ele alinacaktir.
3.1.1. Orgutsel Guven

Yapilan giincel ¢alismalar g6z 6nlinde bulundurularak giiven kisisel iligkiler ile

ilgili bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ding,2007:27). Orgiit icerisinde giiven,
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calisanlarin Ustlerine karst dogru kararlar verdiklerine olan stratejik givenleri,
calisanlarin kendi yoneticilerine karsi olan adil davranip davranilmadigini, onlarin
cikarlarmin gozetilip gozetilmedigini iceren glvenleri ve calisanlarin is sureclerinin
diizenliligi ve adilligi ile ilgili olarak ¢rgitiin kendisine duyduklar1 giivendir (Galford ve
Drapeu, 2003:16). Orgiitiin, calisanin yarara hareket edecegi, en azindan zararina
hareketlerde bulunmayacagina yonelik olusturdugu guvendir (Tan ve Tan, 2000:241-
260).

Orglite gliven, 6rgit tyelerinin birbirlerine kars1 iyi niyet ve davranislar ile ilgili
olumlu beklentileridir ve bu orgitte olusan giiven ikliminin temelidir. Given iklimini
yuksek derecede olusturmayr basarabilmis Orgltler, bunu basaramayan Orgutlere
nazaran daha uyumlu, basarili ve etkin isleyen bir organizasyon yapisi gelistirebilmis

orgutler olarak 6ne ¢ikmaktadir (Huff ve Kelley, 2003:17).

Basarili 6rgitler icin 6nemli bir unsur olarak goértlen giiven kavrami i¢ durumda
incelenmektedir. Bunlardan birincisi “yatay given” olarak adlandirilan c¢alisma
arkadaglari, esit duzeydeki orglt ¢alisanlar1 arasindaki guven, ikincisi “dikey guven”
olarak adlandirilan Orgit c¢alisanlar: ile yoneticileri arasindaki giiven ve Uglncisu ise
“dig guven” olarak adlandirilan 6rglitun paydas rakipleri ve tedarikgileri ile hedef kitlesi
arasindaki giivendir (Fox, 1974 Akt. Islamoglu vd., 2007:25).

Orgite duyulan yiiksek giiven duygusunun, ¢ikarci davraniglari en aza indirdigi,
denetim maliyetlerini azalttigi, bilgi paylasimini arttirdigi, kararlarin daha faydali ve
hizli bir sekilde alinarak uygulanabilirligini kolaylastirdig1 sOylenebilmektedir (Lewicki
ve Bunker, 1996). Orgiite giiven, orgiitiin, diger orgitler tarafindan taklit edilemeyen bir
avantaji, Ortlk bilgisi ve sosyal sermayesi olarak 6ne ¢ikmaktadir (Jones ve George,
1998:10). Gilven duygusu olusturulmus bir o6rgltte islem maliyetleri azalacak,
calisanlarin kendi c¢ikarlarindan ¢ok baskalarinin ve o6rgltun cikarlarini diisiinmesi
saglanmig, gonullilik artmis ve c¢atismalar1 azaltarak 0©rgit kurallarina uymayi
kolaylastirmis olacaktir (Erdem, 2003). Orgiite giiven bircok boyutuyla karsimiza
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cikmaktadir. Cogu uzman Orgutsel glveni 6rglt kaltirine baglh, bireyler, takimlar ve
orgutsel birlesmeleri de iceren, iletisim temelli, dinamik, diizeyli ve ¢cok boyutlu bir olgu
olarak tanimlamislardir (Zalabak vd., 2000:41).

Orglit icerisindeki giiven ortami gicli bir baghlik duygusu ve tutarlilik
olusmasini saglamakla birlikte yaratict ve yeni fikirlerin de ortaya ¢ikmasini
saglayacaktir. Bu olumlu ortamda lidere duyulan glven calisanlar arasinda gorevlere
katilm ve istek diizeyini de arttiracaktir. Orgiitlerin kendilerine giiven olusturmada
basarili olabilmeleri icin organizasyon yapilarin1 olustururken bunu da g6z Onilinde
bulundurmasi gerekmektedir. Denetimin ve merkezilesmenin fazla, onceligin yuksek
verimlilik oldugu orgitlerde calisanlarda guven duygusu olusturulmasi zorlasirken,
denetim ve formallesme diizeyi diisiik olan etkinlik merkezli ve galisganin gelismesine
O6nem veren orgutlerde given duygusu daha kolay gelisebilmektedir (Atkinson ve
Butcher, 2003:289). Orgiit icerisinde giiven duygusunu gelistirebilmek icin t{im
calisanlar caba sarf etmelidir. Gliven 6rgut icerisinde belirli stireclerden sonra olusmaya
baslayacaktir. Calisanlar tarafindan sOzlerin yerine getirilmesi, sorumluluklarin
paylasilmasi, agik bir iletisim ortami, saygin, adil, tutarli ve is birlik¢i davranislar gliven
ortami olusturma ve siirdirilebilirligini saglamak acisindan 6nemlidir (Brownell,
2000:93). Caligma ortamindaki gerek kisilerarasi gerekse orgute duyulan guven duygusu
eksikligi Orgutiin amaglarina ulasmasinda zorluklar ¢ikaracakken, giiven duygusu

gelismis Orgutlerde kolayliklar saglayacaktir (Lashinger ve Finegan, 2005:8).

Orglit ¢alisanlar1, yoneticiler ve orglt stratejilerini goriip tanidikca Orgiite olan
guvenleri netlesecektir. Bu sirada Orgut icerisinde yerlestirilmis olan Orgutin adalet
olgusu o6nemli bir rol oynamaktadir. Orgitsel adalet kavramm, orgit icerisindeki
kazanimlarin adaletli dagitilmasi, sireclerin adil bir sekilde isletilmesi ve iliskilerin
hakkaniyetli olarak yuritilmesi kavramlarini icermektedir (Greenberg, 1990: 400).
Orgiitsel adalet olgusunu oturtmus, adaletli bir yonetim tarzi benimsemis olan
yoOneticilere ve dolayisiyla ¢alisanlarin birbirlerine glivenmesini saglayabilmis bir érgute

de giiven yiiksek diizeyde olacaktir (Greenberg, 1990: 400).
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Literatirde yer alan orgutsel given modellerinden en c¢ok dzerinde durulan
birkag tanesini incelemek istersek ilk olarak karsimiza ¢ikan “Mishra Given Modeli”
olacaktir. Dort boyutlu bir orgitsel guven modeli ortaya siren Mishra (1996) bu
boyutlar1 yeterlilik, a¢iklik, sorumluluk ve givenilirlik olarak belirlemistir. Kisaca
deginecek olursak yeterlilik Orgiitin bulundugu ortamda dis cevresiyle iliskilerinde
basarililik ve surddrllebilir rekabet anlayisi olarak tanimlanmistir. Agiklik, Orgut
icerisinde bilgi paylasiminin net ve eksiksiz bir bicimde yapilmasi yani 0Orgdtin
seffafligin1  belirtmektedir. Sorumluluk ise Orgit UGyelerinin kendi menfaatlerini
digerlerinden daha yukarida gormemelerini ve herkesin ortak amaca hizmet ettigi
bilinciyle davranmasi olarak tanimlanmistir. Guvenilirlik, Orgitte yer alan tutarli ve

dengeli davraniglar batlnd olarak tanimlanmuistir.

Bromiley ve Cummings (1996) tarafindan olusturulan giiven modeli ise giiveni
bireysel ve orgutsel olmak tzere iki alt boyutta ele almis Orgutsel guvenin kisiden kisiye
degisebilecegini yani kisisel algilama durumuna gore farklilik gosterebilecegini ifade
etmistir. Ayrica orgutsel guveni 3 alt bélimde incelemistir. Bunlar, duygusal (itimatl
davranig), biligsel (tutarli ve yeterli davraniglar) ve niyetsel (¢ikarct olmama) guvendir.
Orgitlerde, orgiitsel giiven ortammin olusturulabilmesi icin Orgit Gyelerinin is
arkadaglar1 hakkinda iyi diisince ve niyetlere sahip olmalari, diiriistligii ve tutarlilig
kabul etmis ve benimsemis olmalari, kendileri igin avantaj saglamayi1 beklememeleri

veya Oncelik haline getirmemeleri gerekmektedir (Bromiley ve Cummings, 1996:303).

Mishra ’nin belirlemis oldugu 6rgitsel glvenin dort boyutuna Shockley-Zalabak,
Ellis ve Winograd (2000) &zdeslesme boyutunu da dahil etmislerdir. iletisim ve is
memnuniyeti (zerine yaptiklar1 ¢alismalarda Orgiit mensuplarimin 6rgitiin hedeflerine,
inang¢larina ve normlarina ne kadar bagl olduklarinin ve kendilerini 6rgiite ne kadar ait

hissettiklerinin de 6nemli oldugu vurgusunu yapmislardir.
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3.1.2. Kisileraras1 Glven

Kisilerarasi giiven, karsisindakinin davraniglarinin 6ngorulebilir ve tutarli olmasi
beklentisiyle, onun kararlarin1 ve hareketlerini kabul etme, savunma ve bunlar1 temel
alarak kendi hareketlerine de karar verme derecesi olarak tanimlanabilir. (McAllister,
1995: 25).

Kisilerarasi guvenin bilissel ve duygusal olmak tzere iki temeli bulunmaktadir
(Lewis ve Weigert, 1985, 970). Hangi durumlarda ve kime giivenip saygi duyacagimiza
kendimiz karar veririz ve kimin glvenilmeye deger olduguna karar vermek icin kendi
sebeplerimizi kendimiz olustururuz. Bu, glvenin bilissel temelini meydana
getirmektedir (Lewis ve Weigert, 1985:970). Gilvenin duygusal temeli ise bireyler
arasindaki duygusal baglara dayanmaktadir. Guven iliskisi icerisindeki bireyler bu tir
iligkilerin i¢sel erdemine inanirlar, duygularmin karsilikli oldugunu disiiniirler ve
birbirlerini duygusal olarak taniyip anlayarak karsisindakilerin faydalarini godzetirler
(Pennings ve Woiceshyn, 1987).

Sonug olarak bireyleri birbirine baglayan duygusal baglarin giiven duygusunun

temelini olusturdugu soylenebilir.

1995 ve 1996 yillarinda bircok Ulkeye uygulanan “Dlnya Degerler Anketi” ile
deneklere ““Yakin ¢evrenizde olmayan kisilerle iliskilerinizde temkinli mi davranirsiniz
yoksa insanlara glivenir misiniz?” sorusu yoneltilmis ve “Cok dikkatli ve temkinli
davramirim.” veya “Insanlara glivenirim” cevaplaridan birisini segmeleri istenmistir.
Insanlara glivenirim cevabi verenlerin oram, Norveg’te %65, Isve¢’te %60, Kanada’da
%52, Amerika’da %34 ve Ingiltere’de %29, Turkiye’de ise %7 olarak belirlenmistir. Bu
da kisileraras1 gliven konusunda ne kadar disiik bir given duygusu tasidigimizi
gostermektedir. Guven duygusu yuksek olan (lkeler, goriildiigi gibi gelismislik
acisindan diinyanin 6nci Ulkeleridir ve kisileraras1 gliven duygusunun sosyal sermaye
olusturmast ve ekonomik faydalar da saglamasi bakimindan (lkelerin gelismislik

duzeyiyle olan iliskisini g6zler dniine sermektedir (Kirmanoglu, 2004:29).
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Kisileraras1 glvenin bir boyutu olarak ele alinabilecek olan c¢alisma
arkadaglarinda guven kavrami calisma arkadasiin yeterliligine inanma ve dur(st,
ahlakli ve ongorulebilir sekilde davranacagi beklentisi olarak tanimlanabilir (Mayers
vd., 1995:, Cook ve Wall, 1980). Bulundugu o6rgiitte ¢alisma arkadasina kars1 guven
duygusu besleyen calisan kendisinden bilgi saklanmayacagi, kendisine yalan yanlis
bilgiler verilmeyecegi veya suiistimal edilmeyecegi konusunda rahattir (Ferres, Connel
ve Travaglione, 2004). Cook ve Wall da benzer sekilde kisileraras1 gliven konusunda
yaptiklar arastirmada “karsisindakinin guivenilir olduguna kars1 duyulan inan¢ duygusu”
ve “karsisindakinin Kabiliyetlerine ve yetkinliklerine olan inan¢ duygusu” olmak Uzere
iki alt boyut u(zerinde yogunlasmislardir. Organizasyon icerisinde calisanlarin
birbirlerine gliven duyabilmesinin tecribeleri sonucunda birbirlerini durust, sadik,
guvenilir, 6ngorulebilir olarak algilayabilmelerine bagli oldugunu sdylemislerdir.
Calisma arkadaslarinin birbirlerine giiven duygusu beslemeleri, 6rgit icerisinde yapici
ve paylasimci kisisel iligkiler kurulmasinda oldukga etkilidir. Calisanlar is arkadaslarina
guvenebilmeleri igbirlik¢i olmalarini ve islerini daha fazla 6zen gostererek yapmalarini
saglayacaktir. Bu da hedeflere daha verimli sekilde ulagmalarin1 kolaylastiracaktir.
Yapilan birgok ¢alisma orgutsel glivenin, kurumlarda gelisimi ve degisimi destekledigini
ve yapici insan iligkileri kurulmasindaki 6énemini ortaya koymustur (Cook ve Wall,
1980; McAllister, 1995).

3.1.3. Yoneticiye Glven

Mayers, Davis ve Shoorman (1995), yoneticiye gliveni “Yoneticinin denetleme
ve yonetme yeteneklerini goz ardi ederek, calisanlar ve Orglt adina Onemli seyler
yapacag@i beklentisi ile her tlrli tehlikeye maruz kalma istegi” olarak tanimlamislardir.
Yoneticiler, 6rgutiin ¢alisanla arasindaki resmi bir baglant1 olmakla birlikte performans
degerlendirme, terfi, atama gibi ¢aligsanlar ile ilgili 6nemli kararlar verme konusunda da
yetkili konumdadirlar. Yoneticinin bu konumu ¢alisanin kendisini bazi riskler altinda
hissetmesine ve g¢alismalarin1 bunun bilinci icerisinde surdirmesine sebep olmaktadir.

Yoneticisine gliven duyarak onunla bilgi paylasimini rahat bir sekilde yapan calisan,
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yoneticisinin kendisine saglayabilecegi firsatlardan yararlanabilecektir. Gliven duygusu
sayesinde kendisini isine tam performans ile verip 6rgit verimliliginin arttirilmasina
olumlu katkida bulunabilecektir (Mayer ve Gavin, 2005: 875). Ancak g6z ardi
edilmemelidir ki galisanlar yoneticisiyle olumlu iliskilere sahip olmasi sebebiyle ona
guveniyor, ancak orglte glivenmiyor olabilecegi gibi; yoneticisini 6rgltun bir temsilcisi
olarak gorerek, yoneticisine duydugu guvenin orgite olan giiven sekline doniismesi de
mimkun olabilir. Dolayisiyla 6rgite duyulan glven ve yoneticiye duyulan glven
duygusu birbirlerinden farkli kavramlar olarak ele alinabilmektedir (Tan ve Tan, 2000:
242). Calisanlar tarafindan yoneticiye duyulan guven duygusu, yoneticisiyle etkilesim
icerisinde olan calisan tarafindan algilanabilen iligki seviyesi ve yoneticinin kisilik
Ozelikleri olmak Uzere iki temel yaklasim etrafinda gelismektedir. Calisaniyla ilgili
destekleyici ve diisiinceli davranan yoneticiye karsilik olarak ¢alisanin giiven duygusu
gelisecektir. Calisanin, liderin kisilik Ozelliklerine yonelik olumlu tutumlar1 da yine
giiven duygusunun olusmasinda etkili olacaktir (Dirks ve Ferrin, 2002: 612). islamoglu
ve BOru tarafindan Istanbul’da farkli sektorlerde farkli kurumlar arasinda yapilan bir
arastirmada guvenilir yoneticinin bu iki yaklasim kapsaminda sahip olduklar1 6zellikleri

on temel madde altinda incelemislerdir. Bu 6zellikler Tablo 3’ te verilmistir.

Tablo 3:Givenilir Yonetici Ozellikleri

Calisanlarini destekleyen

Dirdst ve Adil

Takim Lideri

Olumlu bir ¢aligma ortami yaratan
Kendine giivenen

Bilgiyi paylasan

Gerginlik yaratmayan

Guven veren

Yetkin

Yetki veren ve astin1 6nemseyen

OO N0 | |W|IN |-

[N
o

Kaynak: Islamoglu, G., Birsel, M., ve Borl, D. (2007). Kurum iginde given, yoneticiye, is

arkadaslarina ve kuruma yonelik gliven 6lcimi
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Orgit calisanlarinin ~ yOneticilerine giiven duymalarini  saglamada etkili
olabilecek unsurlar “yonetsel guvenilirlik modeli” adi altinda bes ana baslikta
toplanmistir.  Bunlar, kontrolin paylasimi, dogru iletisim, duristlik, agiklik ve
tutarliliktir (Whitener vd. 1998). Benzer sekilde Larson ve LaFasto (1989) da ortamda
guven duygusunun olusturulabilmesi i¢in durdstlik, tutarlilik, agiklik ve sayginin olmasi
gerektigini Yeatts ve Hyten de arastirmacilarin ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele alinan
kisileraras1 given kavraminin duiristlik, tutarlilik, sadakat, yetkinlik ve dogruluk
unsurlarin1  icermesi gerektigini belirtmislerdir (Akt. Islamoglu, Birsel ve Bor,
2007:41).

Dirdstlik, sozinde ve davranislarinda dogruluktan ayrilmama olarak
tanmimlanabilir. Calisanlarin, yoneticileri durust olarak algilamalar1 biylk 6nem
tasimaktadir. Aksi taktirde kurum icerisinde belirsizlik ortami olusacak, karmasa ve
tedirginlik  duygusunun  hakim olmasina sebep olacaktir Durust olarak
nitelendirilebilecek davraniglar sergileyen yoneticiler o6rgut dyelerinin glvenlerini
kazanacaklardir (Help, 2005, Akt.; Islamoglu, Birsel ve Borii, 2007).

Ayrica yoOneticiye glven, yoneticinin yetkinligi, isi hakkinda gerekli bilgi ve
beceriye sahip oldugu, yeterli olgunluga eristigi ve gorevinin gereklerini mukemmel bir
sekilde yerine getirebiliyor olmasidir. Orgit Gyeleri, yoneticinin yetkinlige sahip bir
yonetici olduguna inanirlarsa yoneticilerine guveneceklerdir. Sadece yoneticinin kisisel
Ozellikleri agisindan degil, 6rgitiin de degisken piyasa kosullarina ayak uydurabilmesi
ve rakipleri ile rekabet edebilmesi yetkinligini gostermesi, calisanlarin glvenini
saglamakta Onemli rol oynamaktadir (Shockley, Zalabak ve Morley, 1989; Akt.,
Islamoglu, Birsel ve Borii 2007:119).

Gergegi oldugu gibi yansitma durumu olarak tanimlanabilecek olan agiklik
kavrami ise yoneticilerin etkin bir iletisim kurmalarini, olan1 ve biteni dogru ve uygun
bir sekilde, degistirmeden ¢aliganlari ve birbirleri ile paylasmalar1 anlamina gelmektedir.

Yoneticilerin agik bir tavir sergilemeleri galisanlarin da acgik olmalarini saglayacak ve

47



calisanlar goriis ve diislincelerini yonetim ile korku duymadan paylasabileceklerdir. Bu
da siiphesiz ki Orgit yararina olacak ve calisanlarin yonetime karsi given duygusu
gelismis olacaktir (Shockley, Zalabak, 2000:47).

Yoneticilerin  tutarlilignt  sOylenenler ile yapilanlarin  uyumlu olmasina
dayanmaktadir. Tutarli bir yonetici kendisine duyulan guveni arttirirken, aksi durumda
calisanlarin glvenini saglayamayacaktir. (Mishira, 1996). Verdigi sozleri yerine getiren
bir yonetici kendisine given duyulmasini saglamasinin yani1 sira 6ngorilebilir
davraniglar sergileyecegini de ortaya koyarak gilvenin saglanmasina katkida

bulunacaktir.

Ictenlik ise samimi, yirekten, iyi ve ilgili olma durumunu kapsamaktadir. icten
bir yoneticiye sahip oldugunu diisiinen c¢alisanlar kendileri ile ilgilenildigini ve
kaygilanildigin1 hissettiklerinde kendileri de bu sekilde davranmaya baslayacak ve

given duygusu olusacaktir (Islamoglu, Birsel ve Borii 2007:34).

Yoneticilerinin samimiyetine, diiriistliigline ve igtenligine inanmayan galisanlar
verimli calisamayacaklardir. Bu nedenle yoneticiler secilirken veya kendilerine bir
gorev verilirken bu 6zelliklere ne derece sahip olduklar1 g6z 6nlinde bulundurulmali,
caliganlarin zayifliklar1 yerine gucli yanlarina agirlik veren, igtenlik, samimiyet,
durustlik, aciklik ve tutarlilik Ozelliklerine sahip yoneticiler olup olmadiklarina dikkat
edilmelidir (Drucker, 2005: 178).

Robert Hurley ise 6rgit Gyeleriyle direkt iletisime gecmek ve destekleyici
olmanin giiven olusturmada ¢ok 6nemli oldugu Uizerinde durmaktadir. Bu davranis sekli
giiven ile birlikte iyi bir otorite ve calisanlar1 yonlendirme yetenegi saglayacaktir.
Hurley, guvenilir bir lider icin alt1 6énemli faktor Gzerinde durmustur. Bunlar; deger
esitligi yaratmak, ilgi ve c¢ikarlara 6nem vermek, merhametli olmak, gerekli bilgi ve
beceriye sahip yani yetkin olmak, 6ngoruli olmak ve uyum saglayabilmek, agik ve net
iletisim kurmaktir (Hurley 2012, 33-38; Akt. irge, 2016).
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Yonetici, kendisine giuven duyulmasini istiyorsa bazi davraniglara Onem vermesi
gerekmektedir. Bu davraniglar asagidaki gibi Ozetlenebilir (Mishira ve Morrisay,
1990:450).

o Is ortaminda karsilasilabilecek firsatlar belirlenerek bu firsatlardan
calisanlarin esit bir bicimde faydalanabilmesi ve c¢alisanlarin kendilerinin 6nemli

olduklarini hissetmeleri saglanmalidir.

o Calisanlarin, is surecleriyle ilgili uygun sonuclar ve karsilasilabilecek
tehlikeler konusunda bilgilendirilmeli ve isini rahat yapabilmesi agisindan serbest

birakilmalidir.

o MUmkin mertebe katt ve otoriter yaklasimdan kaginilmali, nasil
yapildigindan cok ne yapildigi ile ilgilenilmelidir. Calisanlar, makul derecede risk

alabilmeleri konusunda cesaretlendirilmelidir.

o Herhangi bir hata veya vyanlis ile karsilasilmast durumunda

cezalandirmadan ¢ok probleme ve ¢dziime odaklanilmalidir.
o Calisanlar desteklenerek basaran bireyler haline getirilmelidir.

Calisanlar, kendilerine firsatlar yaratan, kendilerini destekleyen, cesaretlendiren
ve her durumda arkalarinda durarak yeteneklerini gostermelerine izin veren yoneticilere
guven duyacaklardir. YOneticisine given duyan calisanlar, harekete gecmek, Uretici
olmak, yenilik yapmak ve kendilerini gostermek konusunda daha cesur ve 0zgir
hissedeceklerdir. Bu sekilde yoneticisine glivenerek calisan bireylerde is tatmini de
yuksek seviyede olacaktir (Perry ve Mankin, 2007:166). Yapilan arastirmalar sonucunda
yOneticiye duyulan giivenin Orgite baglilik ve orgutsel vatandaslik, is tatmini ve bilgiye
duyulan inang, Uretkenlik ve orgitte kalma istegi Uzerinde etkili oldugu gortlmistiir
(Bijlama ve Van de Bunt, 2003:638).
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Literattrdeki yoneticiye gliven modelleri incelendiginde Cook ve Wall (1980)
yoneticiye guven ile ilgili olarak ¢ yaklasim Uzerine odaklanmistir. Bunlardan ilki
Orgut mensuplarinin 6rgit ile ilgili kritik kararlar1 alma konusunda ellerini tasin alina
koyma konusunda istekli olmalar1 yer almaktadir. Calisanlarin bu tutumu yoneticiye
olan giiveni destekleyecektir. Ikinci olarak ise 6rgiit tiyelerinin is tanimlar1 yoneticileri
tarafindan uygun bir sekilde belirlenerek acik ve net olarak kendilerine aktarildiginda
yOneticiye given duyulacagini belirtmislerdir. Son olarak da 6rgut icerisindeki guven

ortaminin ancak yoéneticiye giiven duyuldugunda olusabilecegi yer almaktadir.

Lazzara, Salas, Sims ve Burke (2007) ise “liderlikte glvenin biitiinlestirici
modeli” olarak isimlendirdikleri ¢alismalarinda, c¢alisanlarin yOneticilerine olan
guvenlerini (dikey gliven) ele almislardir. Orgiit Gyeleri yoneticilerinin diiriistliigiine ve
tutarliligina inandiklarinda ¢alismaya ve bilgi paylasimina egilimli olacaklar ve bunun
sonuglarini gordikce glven ortami gelismeye baslayacaktir. Verdikleri sozlerin takipgisi
olan yoneticileri gtivenilir yonetici olarak takip edeceklerdir. Yoneticiler 6rgat igerisinde
gerekli olan bu adalet duygusunu saglayamadiklarinda kendilerine duyulan given
duygusu ya hi¢ olusmayacaktir ya da sarsilacaktir. Yoneticiler drgut tyeleriyle birlikte
zaman gecirerek calisanlara dirdstliklerini hissettirmelidirler. Bu durum o6rgit
icerisinde giiven ortamini destekleyici bir rol oynayacaktir (Lazarra, Salas, Sims ve
Burke, 2007:606-632).

McAllister (1995)’a gore yoneticiye guven bilissel ve duygusal giiven olarak iki
alt boyuta ayrilmaktadir. Biligsel glven yonetici ile ilgili bildigimiz ve bilmedigimiz
seyler arasinda olusan, yOneticimizle ilgili bildiklerimizi arttik¢a gelisen bir kavram
olarak tanimlanmustir. Duygusal guven ise birey ile yonetici arasindaki iliskide
belirlenen duygusal siirlar araciligiyla belirlilik kazanarak karsilikli duyulan saygi ve

itimat Uzerine kurulacaktir.

Arastirmada kullanilan yoOneticiye given modelinin duygusal ve bilissel alt

boyutlar1 detayl olarak ele alinacaktir.
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3.1.4. Yoneticiye Guvenin Boyutlar

Yoneticiye ve organizasyona duyulan guvenle birlikte Connel ve Travagline
(2004), calisma arkadaslarinin birbirlerine duyduklar1 givenin de 6nemli olduguna
deginmislerdir. Kisileraras1 glven kavrami duygusal given (Affect Based) ve bilissel
guven (Cognition Based) olmak (zere iki alt boyutta incelenmektedir. (McAllister,
1995:24-59). Kisileraras1 guvenin bu iki alt boyutu ¢alismada yonetici ile yoneticinin

astlar1 arasindaki iligki dogrultusunda incelenmistir.

3.1.4.1. Bilissel Glven

Yoneticiye glvenin bu boyutu kisilerin yetkinligini, muhakeme becerisini,
sadakatini, itimat edilebilirligini ve diristliigini icermektedir. Ayrica iletisim
becerileri, ceza ve 6dil potansiyeli gibi giclerini de barindirmaktadir (Clark ve Payne,
1997). Kisiler glven duygularini rasyonel bir temele dayandirmak istemektedir.
Guvenilir kisinin gercekci sebepler barindirmasi gerekmektedir. Bu temel kisilerin
birbirleri ile gecirdikleri yasantilar sonucunda olusacaktir. Kisiler, bu etkilesim
sirecinde karsisindakilere karsi sergiledikleri davranislarinda, adillik anlayislari,
becerileri, tutarliliklart ve karsiliklilik ilkesine ne kadar sahip olduklari ile ilgili bilgi
verecektir (Kramer, 1996:317).

Kisiye duyulan biligssel givende karakter ile ilgili o6zellikler 6n planda
oldugundan literatlr incelendiginde karaktere dayali giiven olarak da karsilasilmaktadir.
Guvenin karakter bazli olmasi, takipginin glvenilen kisiye karsi, amaglarina
ulasabilecek derecede bilgili ve gerekli kararlar1 alabilecek derecede yetkin oldugunu
hissetmesi ile ilgilidir. Y0neticinin giivenilirligi, diiriistligii ve sadakati gibi karakter
Ozellikleri konusundaki algilamalarin, takipgilerin is streclerinin verimliligi icin 6nemli
oldugunu belirtmektedir (Mayer vd., 1995, Akt. Arslantas, 2007).

Yetkinlik ve guvenilirlik konusundaki inanca odaklanan bilissel guven, “Calisma
arkadagim gorevi tamamlayabilecek mi?”, “Calisma sonuglar1 etkili, gecerli ve kaliteli

olacak m1?”, “Gorevler zamaninda yetistirilebilecek mi?” gibi sorulara verilebilecek
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cevaplar cercevesinde sekillenecektir. Bu tir sorularin cevaplarinin olumlu olduguna

inanan kisilerin biligsel glivenleri daha gucli olacaktir (Sonnenvald, 2002:4).

Lewis ve Wiegert (1995), bilissel gliveni, kime, ne durumda giivenilebilecegini
belirleyebilme ve kimlerin hangi kosullar altinda guvenilebilir olarak kabul
edilebilecegine karar verebilme olarak tanimlamiglardir. Kars1 tarafa ne kosullarda
giivenilecegine dair bir se¢cim yapma asamasi S0z konusudur. Bilgi kaynakli,
hesaplanmis guvendir. Kars: taraf ile ilgili yeterli bilgi sahibi olma ve bunlara inanma
davranig1 biligsel glvenin kaynagini olusturmaktadir (Dunn, 2000:286). Ayrica biligsel
glvenin olusmasinda yoneticilerin calisanlar1 ile yaptiklar1 bilgi paylasimi ve
calisanlarin birbirleriyle etkili iletisimi de blyuk 6nem tasimaktadir (McAllister, 1995).
Calisanlarin birbirlerine veya yoneticilerine, yeteneklerine, becerilerine, tecriibesine ve
bilgisine guivenmesi sonucu is sureclerinin basarili yiiriitiilebilecegine olan inanci da

biligsel gliven gostergesidir (Johnson ve Grayson, 2005: 500).

Organizasyonun basarisi igin yoneticilerin kendilerine gtivenen takipgcileri olmasi
biylk Onem tasimaktadir. Takipciler, yoneticilerinin davranislarini, basarilarimi
izleyerek onun hakkinda degerlendirmeler yapacak ve kendi kendilerine bir yargiya
varacaklardir. Ona ne derece glvenebileceklerine ya da glivenemeyeceklerine dair
kafalarinda bir fikir olusacaktir. Yoneticiler bunun farkinda olmalari ve takipgilerini
nelerin giivensizlige ve siipheye diisiirebilecegine dair fikir sahibi olmalar1 ve bu

dogrultuda davranmalar1 gerekecektir (Hurley, 2006:5).

Biligsel guven, Clarke ve Payne (1997)’e gOre c¢alisma arkadaslarinin
birbirlerinin glvenlerini saglayabilecekleri nitelikte olup olmadiklarinin algist olarak
tamimlanmaktadir. Bilissel gliven akilci bir tercih sonucunda olusacak bilingli bir sekilde
gelismeye ya da zayiflamaya devam edecektir. Calisanlarn birbirleri ile ilgili aldiklar
kararlar, iliskilerinde yaptiklar1 secimler ve karsilastiklart basari, basarisizlik tim
tecruibeler sonucu bilissel gliven ortaya ¢ikmaktadir.
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Biligsel guven konusunda belirsizlik ortadan kalktiginda, dogru ve faydali bilgi
paylasimi yayginlastiginda ve calisanlar birbirleri igin tahmin edilebilir olduklarinda risk

faktori azalacaktir ve gliven sorunu olusmayacaktir (Johnson ve Grayson, 2005:501).

Beraberinde sureclerin dogru ve verimli sekilde yonetilebilecegini ve islerin
duizglin sekilde yapilacagi inancini da getiren biligsel guven saglandiginda sorunlar daha
ortaya ¢ikmadan engellenmis olacak, ¢alisma ortaminin daha da calisilabilir olmasi

saglanmig olacaktir.

3.14.2. Duygusal Guven

Duygusal giiven, kisilerin birbirlerine gosterdikleri dikkat ve ilgi ile gelisen,
duygusal bagin olusturdugu gicli bir iliski anlam1 tasimaktadir. Burada, iliskiye bir
deger, bir anlam yiklenerek karsi tarafin da ayni duygulari hissettigi diisiiniilmektedir.
(McAllister, 1995). Kisilerin birbirleri ile ilgili algilarina ve deneyimlerine gore olusan
beklentileri, kisilerin uzmanlik seviyeleri ve sahip olduklari niteliklerin glvenilirligi
hakkindaki inanglarin1 kapsayan duygusal given kavrami taraflarin birbirleri ile
etkilesimleri sonucunda gelisecektir (Clark ve Payne, 1997). Kisiler arasindaki duygusal
bagi guclendirecek olan duygusal glven, glvenen ve guvenilenin birbirlerinin
iyiliklerini diisiinmelerine dayalidir. iliskiye igsel bir inang ve deger beslenmekte ve bu
diistincenin karsilikli olduguna inanilmaktadir. Kisilerin ilgisi, comertligi, endiseleri ve

iyi niyetli olusu duygusal glveni en iyi bicimde ifade etmektedir (McAllister, 1995:23).

Duygusal given, calisanlarin motivasyonu, amaglari, ahlaki ve Orgutsel
vatandaglik algilar1 da dahil olmak Uzere kisiler ve kurumlar arasindaki baglara
odaklanmaktadir (Sonnenberg, 2002). Rosseau vd. (1998)’e gore guven tipik olarak
bireyler arasinda tekrarlanan etkilesimlerden ve ikili iliskinin birbirleri hakkindaki ilgi
ve endiselerinden ortaya ¢ikmaktadir. Literatirde iliskisel gliven olarak ta karsimiza
¢ikan kavram isletmede ¢arklarin diizglin sekilde ¢aligmasini saglayan bir enstriimandir
(Sonnenwald, 1996:277-301).
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Holmes ve Rampel (1989)’den aktaran McAllister (1995), biligssel given
kavraminin, duygusal giiven kavramina kiyasla daha basit ve sig bir glivene kavrami
oldugunu ancak duygusal guveni, saglam bir bilissel gliven ortaminin destekleyecegini
belirtmistir. Bireyler arasindaki duygusal guven gelistikge bireysel glven; bireysel

guven gelistik¢e de duygusal giiven gelismeye devam edecektir.

Bilissel guven hakkinda Morrow, Hansen ve Batista (1999) birey, takim veya
isletmenin guvenilirligi ile ilgili bir karara varma ile sonuclanan nesnel, gercekci ve
metodolojik bir sure¢ oldugunu sdylerken duygusal given ile ilgili olarak da bireyin,
takim veya isetmenin algilanan giivenilirliginin 0 anki psikolojik durum ile ilgili olarak

gelisim gosterdigi 6znel suregler olarak degerlendirmektedir.

Duygusal baglar sayesinde karsisindakine hissedilen guven, birlikte calisan
kisiler igin rahatlik ve huzur ortami saglayacaktir. I¢ten bir sekilde karsisindakine 6zen
ve hassasiyet duygusuyla yaklasan galisanlar bu duygularina karsilik bulabileceklerdir
(McKbnight ve Chervany, 1996).

Bireyler, karsilarindakilerin isinde Kkabiliyetlerine ve yeteneklerine giivenebilir
ancak duygusal destek verebilecegine veya gereken Gnemi gosterecegine dair siiphe
icerisinde olabilirler. Aynmi sekilde, duygusal olarak gucli hisler tasiyor olabilir fakat
karsidakinin ise iliskin yeterliligine dair olumlu bir diisiinceye sahip olmayabilirler
(Saglam, 2003). Bu iki boyutun sahip olunma derecesine gore farkli durumlarin ortaya

cikabilecegi g6z ardi edilmemelidir.

Insanlar birlikte calistiklar kisilere kars1 olumlu ve yapici tavirlar sergilemelidir.
Birbirlerinden ¢ekinmemeli korkmamalidirlar. Ozdeslesme kaynakli giiven olarak da
karsimiza ¢ikan duygusal guven istek ve arzulara karsi yapilan empatiye dayanmaktadir.
Kisiler arasindaki anlayis ve given duygular1 6rgutlerin gelecegi icin oldukca 6nemli
faktorlerdir (Perry ve Mankin, 2007:166).
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Yiksek seviyedeki biligsel ve duygusal guven tipik olarak fikir ve goriislerin
acikca ve duzenli olarak paylasilmasiyla siki sikiya is birligi igerisinde olunmasini
saglar. Bilim adamlar1 duygusal ve bilissel guvenin yiiksek oldugu ortamda calisanlar
arasindaki arkadaslik, karsilikli sevgi ve igbirligi ortaminin desteklendigini
belirtmektedir. isbirliginin diisiik seviyede oldugu ortamlarda risk ve giivenlik aciklar:
ile ilgili problemler de ortaya ¢ikacaktir. Biligsel ve duygusal givende eksiklik olmasi
calisanlar1 is birligi yapmaktan alikoyacaktir. Bireylerin birbirleriyle arkadaslik
duygusunda eksiklik yasamalar1 guvensizlik icerisinde olmalarma ve birbirleriyle
etkilesimlerinin sinirli olmasina sebep olabilecektir. Bu durumda oOrgit yuksek risk
altinda olacak ve guvenlik problemleriyle karsi karsiya kalabilecektir (Sonnenwald,
2002:4).

Duygusal
Given Guvenizlik

< |Sikisikiya isbirligi Sinirh Isbirligi

S |Siirekli isbirligi Smirh Gorev Paylagmu
_ o Arkadashk Calismalarn izlenmesi ve destekleme kontrolii
% Diisiik Risk Arkadaglk
=

'%E. Rekabetgi Isbirligi Isbirliksiz Ortam

'@ |Cabgmalarm izlemesi ve smirlayict miidaheleler Arkadaglk Eksikligi

g Arkadagm yakmn, Diismanim daha yakm tut anlayis1 |Smirh Etkilesim

O |Profesyonel iligki Yiksek Risk

Kaynak: Sonnenwald, D.H. 2002. Managing Cognitive and Affective Trust in the Conceptual
R&D Organization : Goteborg University and University College of Boras0

Sekil 5: Biligsel ve Duygusal Glven arasindaki iliski

Biligsel ve duygusal gliven arasindaki uyusmazlik yonetimsel problemler ortaya
cikartabilecektir. Ylksek bilissel guvensizlik ve yiksek duygusal given, is birliginin
siirlanmasina sebep olabilir. Kritik veya ¢ok fazla énemli olmayan gorevler bilissel

olarak glvenilmeyen bireylere verilecektir. Duygusal giiven sonucu arkadaslik iliskileri
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kurulabilir ve biligsel olarak givenilmeyen birine karsi, is arkadasi, sureclerin nasil
gerceklestirildigini 6gretmek ve calisma sdreclerini benimsetmek amaciyla ya da
birbirlerine yardim etmeleri ve mentorluk yapmalar1 amaciyla kullanilabilir. Yiksek
bilissel glven ve duygusal guvensizlik ortami rekabetci is birligi olusmasina sebep
olabilecektir. Duygusal giivensizligi yonetebilmek amaciyla gorev ve is streclerinin siki
takibi gorilebilir. Arkadasini yakin diigmanini daha yakin tut kavrami bu durum igin
gecerlidir. Calisanlar arasi profesyonel bir iliski ortaya ¢ikabilir ancak bu etkilesimin

istendik ve eglenceli oldugu algis1 olmayacaktir (Sonnenwald, 2002:4).
3.1.5. Yoneticiye GUvenin Sonuclari

Orgit icerisinde giivenin cok énemli bir kavram oldugu bircok ¢alisma ile
desteklenmis bir gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgit icerisinde yoneticiye gliven
duyuldugunda galisanlarin 6rglte bagliliklar1 artmakta, islerinden tatmin olma seviyeleri
yukselmekte ve dolayisiyla daha mutlu ve istekli galismaktadirlar. Takim ruhu ve
motive olma dereceleri de yiikseldiginden basar1 ve performans gostergelerinde
gelismeler saglamakta, verimli bir 6rgut iklimi olusmasina yardimeci olmaktadir.
Yoneticiye giiven duyulmamasi durumunda ise c¢alisanlarin sebepli sebepsiz
devamsizliklarinda artis gdzlenmekte Orgut igi catismalarin Kkoriiklenmesine sebep
olmakta ve degisime kars1 direng olusturup ¢alisanlarin stres dizeylerinin daha yiksek
seviyede olmasina neden olarak verimlilik diistisiine neden olmaktadir (Bulut, 2012).
Bunlarla birlikte orgitsel gliven ortami olusturulamamis bir 6rgltte is streclerinin
maliyetlerinde artig olacak, orgut tyelerinin psikolojileri olumsuz etkilenecek ve grup
saglig1 bozulacaktir. Orgiit icerisinde yabancilasma ve diisiik gliven ortami ¢alisanlarda
yalmzlik ve 0Orglte yabancilasmaya sebep olacaktir. Sonnerburg (1994)’a gore
yoneticiler agisindan bakildiginda kendilerine giivenilmediginin farkinda olan
yoneticiler daha bencile davranacaklardir ve bu durum yanlis kararlar alinmasina sebep
olacaktir. Bunun orglte ve yoneticiye duyulan glveni de etkileyecegine deginen

Sonnerburg 6rgtin hatalar yapmasina sebep olacagini belirtmistir.
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Yoneticilerine givenemeyen calisanlar sadece kendi islerine odaklanarak
bencilce davranacaklar, yeni is sureclerine girmeye ve degisime karsi direncgli olmaya
egilimli olacaklardir. Orgit icerisindeki degisimci, yenilikci ve yaratic1 yon kaybolmus
olacaktir (Islamoglu vd., 2007:35).

Mayer ve Gavin (2005) ise yoneticilerine karsi guven eksikligi hisseden
calisanlarin kendilerini kollamak igin ugrasacaklarini ve is performanslarinda kendilerini
tam anlamiyla ortaya koyamayacaklarini belirtmistir. Yoneticilerinin yeterliliklerine,
tutarliliklarina ve iyiligine kars1 inanca sahip olan galisanlar yoneticilerine giivenecekler
ve gerektiginde kendi ¢ikarlarini da riske atabilecek davranislar sergileyebileceklerdir.
Guven ortaminda belirlenen hedeflere ulasma ve 6rgutu gelistirme olanagi daha kuvvetli
olacaktir (Mayer vd., 1995:719).

3.2.  Literatiirdeki Liderlik ve Guven ile ilgili Calismalar

Literatlr incelendiginde liderlik ve guven ile ilgili birgok farkli disiplin altinda
incelemelere rastlanmaktadir. Psikoloji alaninda c¢alismis olan arastirmacilar guveni
kisisel bir 6zellik olarak inceleyip bu 6zellikleri kontrol eden bilissel surecler tizerinde
durmustur. Sosyoloji alaninda galisan arastirmacilar ise guveni, insanlarin birbirleri ile
iliskilerinde sahip olunmasi gereken bir Ozellik olarak goérmiislerdir. Ahlakgilar ise
guvenin daha ¢ok ahlaki boyutu tzerinde durmuslardir. (Lewicki vd,1998; Colquitt vd.,
2007; Hosmer, 1995; Wicks vd., 1999; Fichman, 2003; Rousseau vd., 1998: 393).

Calismanin bu boéliminde liderlik ve yoneticiye duyulan given ile ilgili

incelemeler ve bulgulara yer verilecektir.

Robert Hurley, 2012 yilinda yaptigi “The Trustworthy Leader: The First Step
Toward Creating High Trust Organizations” isimli arastirmada, kurumda ortak bir
kKimlik olusturma, ilgi alanlarimiz1 given duymak istediklerinizle belirleme, olumlu
kaygi, yeteneklerini gelistirip gosterebilme, Ongorilebilir ve bir bltinin pargast
olabilme ile agik ve etkili iletisim 6zelliklerine sahip bir liderin, bu 6zellikleri 6rgitiine
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dahil edebilmesinin gulvenilir bir 6rglt olusturmadaki ©nemi (zerinde durmustur
(Hurley R, 2012:33-39).

Ogrenen organizasyonlar olusturmada orgut Kiltiriiniin, ¢alisan ile yonetim
arasindaki iliskinin ve guvenin dnemli ve olmazsa olmaz bir unsur oldugu da Antje
Duden tarafindan 2011 yilindaki “Trust and Leadership - Learning Culture in
Organizations” isimli ¢alismada ortaya konulmustur (Dude, A.,2011:218-223).

2011 yilinda Dana L.Knoll ve Harjinder Gill tarafindan yapilan “Antecedents of
Trust in Supervisors, Subordinates And Peers” isimli ¢alismada, isletme igerisinde
biitiinlesik bir orgutsel giiven modelinin 6nerildiginin yoneticiye ve asta glven igin
gerekli oldugu belirlenmistir. Ayrica, glveni 6ngoérmede yetenek, yardimseverlik ve
biitiinliigiin géreceli 6neminin, giivenen ve kendisine glvenilen ikilisinin iligskisine gore
farklilik gosterdigi belirlenmistir (Knoll, Gill H., 2011). Yine Xiao-Ping Chen, Marion
Eberly, Ting-Ju Chiang, Jiing —Lih Farh, Bor-Shiuan Cheng tarafindan yayinlanan
“Affective Trust in Chinese Leaders: Linking Paternalistic leadership to Employee”
isimli bilimsel ¢alismada ise yazarlar iki egemen Konfiligyus degerini (hiyerarsi ve
iliskisellik), Cin orgltsel baglaminda, ataerkil liderlikle ¢alisanin rol i¢i performansini
ve rol disi performansi arasindaki iliskide duyguya dayali givenin aract rolin
teoriklestirmek i¢in kullanmislardir. Ataerkil liderligin yardimseverlik ve ahlaklilik
boyutlarinin gerek rol ici performansi gerekse rol disi performansi ile pozitif yénde
iliskili oldugunu, otoriter liderlik boyutunun astlarin performansiyla negatif yonde

iliskili oldugunu ortaya koymuslardir (Chen, Eberly vd., 2014).

Jason A. Colquitt, Jessica B.Rodell tarafindan yapilan ve “Justice, Trust and
Trustworthiness: A Longtudinal Analysis Integrating Three Theorectical Perspectives”
ismiyle yaymlanan g¢alismanin bulgularina g6re Orgit ici adalet kavram
yoneticilerin giivenilirligini etkilemektedir. Ayrica adalet ile iyilik ve diristlik arasinda
karsilikli pozitif bir iliski oldugu ile prosedirel ve kisilerarasi adalet kurallarma uyan

yoneticilerin daha glvenilir oldugu belirlenmistir. Givenilirlik, yetenekler agisindan
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incelendiginde yeterlilik ile adalet arasindaki iliskinin zayif oldugu goriilmiistiir.
Yoneticinin yeterliligi, becerileri ve etkinligi o yoneticinin adalet kurallarina uyup

uymadig1 konusunda zayif etkiye sahiptir (Jason A., Jessica B., 2012).

Hertzberg ’in cift faktor teorisini temel alan “Towards a two-factor theory of
Interpersonal Trust: A Focus on Trust in Leadership” adli International Journal Of
Commerce and Management dergisinde yayinlanan ¢alisma glvene yonelik bir yaklasim
gelistirmeyi amaglamaktadir. Yoneticinin kisisel 0zelliklerinin, giivenilirligi Uzerindeki
etkisi ve calisanlarin davramiglarini gergeklestirebilmelerindeki etkisi incelenmistir.
Bulgulara gore davranig tlrleri yoOneticiye olan giveni etkilemektedir ve kisisel
Ozelliklerin yetersizliginin giivensizlige sebep olabilecektir (Zaffane R., 2010:257).

Han, Guohang (Helen) “Trust and Career Satisfaction: the Rol of LMX” isimli
calismasinda elde ettigi sonuclara gére calisma arkadaslar1 ve lider-lUye etkilesimi ile
meslektaglara duyulan given ve kisinin kariyer memnuniyeti arasindaki iliskiyi
inceleyerek calisanlarin yonetime olan givenleri ile birlikte calisma arkadaslarinin
birbirlerine duyduklar1 glvenin de arttirilmasimin mesleki tatminlerini arttiracag

belirlenmistir.

Meslektaglarina glven duyan calisanlar ayni zamanda yoneticileri ile daha

kaliteli bir iligki kurabileceklerdir.

Hizmetkar liderlik tarzinin galisanlarin yoneticilerine olan guvenleri tzerindeki
etkisinin incelendigi “Servant Leadership as Antecedent of Trust in Organizations” adli
calismada Sen Sendjaya ve Andre Pekerti, ¢alisanlarin hizmetkar liderlik davranisi
algilar1 ile yoOneticilerine duyduklart guven arasinda pozitif bir iliski oldugunu
belirlemistir. Hizmetkar liderlerin sahip oldugu &zellikler, ¢alisanlarin liderlerine

duydugu giiven zerinde énemli bir etkiye sahiptir (Sen S., Pekerti A.,2010:663).

Administrative Science Quarterly adli dergide yayinlan Dale E. Zand’in kaleme

aldig1 “Trust and Managerial Problem Solving” adli, firma yoneticilerinin katilimi ile
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yapilan arastirmada, guvenme davranisi sergilemesi beklenen grup ile glivenmeme
davranigi sergilemesi beklenen iki grup olusturulmustur. Yiksek giiven ve diisiik guven
gruplar1 arasinda, hedeflerin agikliga kavusturulmasi, degis tokus edilen bilgilerin
gercekligi, ¢0zUm arama kapsami ve yoneticilerin ¢dzim uygulama konusundaki
taahhidlnde etkinlik bakimindan oldukga O6nemli farkliliklar gézlenmistir. Bulgular,
paylasilan gliven veya guven eksikliginin yonetsel problem ¢dzme etkinliginin 6nemli
bir belirleyicisi oldugunu gostermektedir (Zand, Dale E.,1972:239).

1990 yilinda, Jitendra Mishra ve Molly A. Morrisey tarafindan yapilmis olan
“Trust in Employee - Employer Relationships: A Survey of West Michigan Managers”
isimli ¢alisma, kamu ve 6zel kuruluslarda ¢alisan 143 yonetici Uzerinde yapilmstir.
Arastirmada, Orgute glvenilmesini saglayabilecek 5 liderlik 6zelligi ile ilgili olarak
%96's1 agik iletisimin gliven insa eden ortak bir faktor oldugunu, % 90'1 ¢alisanlara karar
alma asamasinda daha fazla firsat vermeyi kabul etmis, % 87'si elestirel bilgi paylagimi,
% 86’s1 algt ve duygu paylasimi, % 84'U baskalarmin zayif yonlerinden ve
eksikliklerinden yararlanmama oldugu konusunda goriis belirtmislerdir (Jiendra M.,
Molly A.,1990:484).

McAllister ve Daniel J. "nin yaptigi 1995 yilindaki “Affect —and Cognition-
Based Trust as Foundation for Interpersonal Cooperation in Organizations” adli
calismada kurumlardaki yoneticiler ve c¢alisanlar arasindaki Kkisilerarasi guven
iliskilerinin dogas1 ve isleyisi, biligssel ve duygusal guvenin olusumunu ve gelisimini
etkileyen unsurlar1 ve giivenin davranis ve performans uzerindeki etkileri incelenmistir.
Bilissel guvenin duygusal guvenden daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilan ¢alismada,
bilissel guven olusturuldugunda orgitsel vatandaslik davranisinin da olumlu ydnde

etkiyecegi belirlenmistir.

Timothy Bartram ve Gian Casimir ’in yaptigi “The Relationship between
Leadership and Follower in Role Performance and Satisfaction with the Leader: The

mediating effects of empowerment and trust in the leader” isimli Leadership and
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Organization Development Journal dergisinde yayinlanan g¢aligmalarinda doniisiimcii
liderligin ¢alisan memnuniyeti Uzerindeki etkilerinde ve yoneticiye duyulan glvende
etkili oldugu belirlenmistir (Timothy B., Gian C.,2007:19).

The Leadership Quarterly dergisinde yaymlanan makalelerinde C. Shawn Burke,
Dana
E. Sims, Elizabet Lazzara, Eduardo Salas, liderin o¢rgut igerisinde etkinliginin
belirlenmesinde astlarmin ve is arkadaslarmin kendisine olan giveninin Kkilit bir rol
oynadig1 belirtmistir. Insan kaynaklar1 faaliyetlerinin calisanlarm gliven seviyesi
uzerindeki etkilerinin de incelendigi “Trust in Leadership: A Multi —Level Review and
Integration” adli arastirmada dikey guivenin (yoneticiler ve galisanlar arasindaki gliven)

6nemi Gzerinde durulmustur (Burke C. vd., 2007).

Algilanan hizmetkar liderlik davranisi ile lidere ve orgute duyulan glven
arasindaki iligkiyi inceleyen Errol E. Joseph ve Bruce E. Winston, “A Correlation of
Servant Leader Trust, and Organizational Trust” basligiyla yaptiklari calismada
hizmetkar liderlik algisinin drgite ve yoneticiye duyulan given ile pozitif iligkili oldugu
belirlenmistir (Joseph E. vd.,2005:22).

2019 yilinda Hui Lei, Thuong Thi Nguyen, Phong Ba Le tarafindan Cin’de
yapilan “How knowledge sharing connects interpersonal trust and innovation capability:
The moderating effect of leadership support” adli arastirmada bilgi paylasiminin
kisilerras1 gliven ve inovasyonu kapasitesi Uzerindeki etkisi konusunda liderligin
duzenleyici roli incelenmistir. Liderin bilgi paylasimi ve kisileraras: guven arasindaki
korelasyonu destekledigi belirlenmistir (Hui L. vd., 2019:298).

“Empowering leadership and trust on team learning behavior” adh
calismalarinda Amin Wibowo ve Neuneung Ratna Hayati Liderin guclendirme
davraniginin grup Uyelerinde 6grenme istegi Uzerinde olumlu etkisinin oldugu ve grup
uyelerinin birbirlerine giivenme duygusunu destekledigi sonucuna ulasilmistir (Amin
W., Neuneung R., 2019:246).
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Amos S. Engelbrecht, Gardielle Heine, Bright Mahembe tarafindan yapilan
“Integrity, ethical leadership, trust and work engagement” isimli ¢alismada etik liderlik
ve lidere duyulan givenin lider iliskileri ve is birlesmeleri Uzerinde pozitif etkili bir

aracilik roli tistelendigi sonucuna ulasmislardir (Amos S. vd.,2017:378).

“Transformational leadership, trust, and follower outcomes: a moderated
mediation model” adli ¢aligmalarinda Ali Ender Altunoglu, Simeyra Babacan ve Faruk
Sahin duygusal guvenin doniisiimct liderlik davranmislar1 ve ¢alisan performansi

arasindaki iliskiye aracilik ettigi bulgusuna ulasmislardir (Ali A. vd., 2019).

Insan iliskilerinde cok énemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikan gilven kavrami
ile ilgili birgcok arastirma yapilmistir ve given, birgok disiplinin odak noktasi olmustur.
Yapilan glven tanimlarinin bulustugu ortak noktalar; belirsizlik durumunda alinacak
kararlarin dogruluguna olan inang, karsidaki kisinin iyi niyeti diistintilerck hareket etme
istegi, ongorilebilir ve adaletli davranilacagi beklentisi, kontrolsiiz ve savunmasiz bir
sekilde riske girme ve zarara ugrayabilme ihtimalinin kabuli olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Stiphesiz ki insanlarin ve gruplarin birbirlerine bu ayricaliklari tanimalari
zaman ve c¢aba gerektiren bir sirectir. Gliven ayni1 zamanda insanlarin fizyolojik bir
ihtiyac1 olarak da karsimiza cikmaktadir. Insanlar cevrelerindekilerin iyi niyetli
olacaklar1 ve olumlu davraniglar sergileyeceklerine inanma ihtiyaci hissetmektedirler.
Guven temelinde risk, belirsizlik, savunmasizlik ve inan¢ gibi kavramlar
barindirmaktadir. Glven ortami saglanmis bir érgltte ¢alisanlarin birbirleri ve Ustleri ile
olan davramslarinin birbirlerinin faydalarina olacag: bilinci hakimdir. Orgit bu sekilde
hedeflerine daha emin adimlarla ilerleyebilecektir. Sorunlarla bas edebilmesi
kolaylasacaktir. Calisanlarin islerine bagliligi artacak, art niyetli davranislar engellenmis
olacaktir. Baglilik ve tutarlilik ortaminin saglanmasi fikirlerin 6zgurce séylenebilmesini
destekleyecek, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini ve sireglere katilim isteginin artmasini
saglayacaktir. Isletmelerin giiven ortammi olusturabilmesi ve siirdiiriilebilirligini
saglayabilmesi icin bilgi paylasimmin belirgin ve eksiksiz bir sekilde yapilmasi,

fikirlerin 6zgurce dile getirilebiliyor olmasi, gizli uygulamalarin ve adaletsizligin
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olmamasi, motive edici geri bildirimler ve yonetici ile direkt iletisim kurabilmeleri

gerekmektedir.

Kisilerin birbirlerinin davramiglarint 6ngorilebilir ve tutarli olacagini kabul
etmeleri ve bu baglamda hareket edebilme dereceleri olarak tanimlayabilecegimiz
Kisileraras1 guven kavrami da guvenin onemli bir tlr( olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
McAllister hangi durumlarda gliven duyacagimiza ve kimin guvenilir olup kimin
guvenilir olmadigma kendi sebeplerimiz dahilinde kendimiz karar verebilecegimizi
belirtmistir. Bu sebepler glivenin bilissel boyutunu ortaya koymakla birlikte, kisilerin
birbirleriyle kurduklar1 duygusal baglari ve olumlu disiinceleri dogrultusunda
karsisindaki kisinin guvenilir olup olmadigina dair bir yargiya varilabilecektir. Bu da

guvenin duygusal boyutunu olusturmaktadir.

Calisanlar yoneticilerinin 6nemli seyler yapabilecegine dair beklenti icinde
olabilirler. Bu beklenti calisanlarin yoneticilerine olan givenini olusturmaktadir.
Konumundan dolay1 yoneticiler calisanlar hakkinda kritik kararlarda s6z sahibi
olabilirler. Calisanlar yoneticilerine given duyarak kendisine saglayabilecegi
firsatlardan yararlanmak isteyebilecektir. Yonetici ¢alisanlarina ilgili ve destekleyici bir
tavir igerisinde oldugunda g¢ahisan, yoneticisine glivenecektir. Glvenilir bir yonetici
durust ve adil, kendine guvenen, alaninda uzman ve gerekli yetkinlige sahip, bilgiyi
paylasan, etkileyici, tutarli, yetki dagilimi yapabilen ve astini 6nemsedigini onlara

hissettirebilen yoneticidir.

Yoneticiye duyulan biligsel glven yoneticinin yetkinligini, sadakatini,
giivenilirligini iceren bir kavramdir. Kisiler, biligsel guven duygularini rasyonel bir

temele oturtmak isteyeceklerdir. Yoneticinin karakter 6zellikleri 6n plandadir.

Duygusal given ise kisilerin birbirleri ile iliskileri sonucunda olusan duygusal
baglari, dikkat, ilgi ve istekleri dogrultusunda gelisen guven duygusudur. Algi ve
deneyimler ile sekillenen duygusal guven, kisilerin birbirlerinin iyiliklerini isteyecekleri
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beklentisine dayalidir. fliskisel giiven olarak ta karsilastigimiz duygusal gilven kavrami

grup icerisinde islerin aksamadan ilerlemesi icin énemli bir kavramdir.

Yoneticiye glven duyuldugunda ¢alisanlar rgutlerine daha bagli olmakta, mutlu
ve istekli calismaktadirlar. YOneticilerine givenmeyen calisanlar is sureclerinden
kagmaya calisacak, kendilerini islerine vermeden c¢alisacak, bencilce davranacak ve

performanslarini higbir sekilde tam olarak ortaya koymayacaklardir.

Literatiirde giliven konusunda yapilan ¢alismalar, glivenin bilgi paylasiminda ve
orgutsel bir 6grenme ortami yaratmada etkili bir unsur oldugunu ortaya koymustur.
Ayrica galisanlarin Orgute glven duygusunun gelismesi igin en dnemli iki unsurun
Orgltun adalet algis1 ve insan kaynaklart uygulamalart oldugu sonucuna ulasilmistir.
Guven konusu yonetsel problemlerin ¢ézime ulastirilmas:1 konusunda da 6énemli bir
enstriman olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Duygusal ve bilissel given kavramlarinin

calisanlarin Orgutsel vatandaslik davranislarint olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir.
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DORDUNCU BOLUM

ALGILANAN DONUSUMCU LIDERLIK TARZININ
YONETICIYE GUVEN UZERINDEKI ETKIiSi VE BIR
ARASTIRMA

Modern liderlik yaklasimlarindan kabul edilen dontisiimeti liderlik (zerine
yapilan arastirmalar dontisiimcii liderligi en etkili liderlik tarzlarindan biri olarak kabul
etmektedir. Ayrica isletme ortaminda verimliligin saglanabilmesi igin gliven duygusu da
yerlestirilmis olmali Ki ¢alisanlar kendilerini hem isletmelerine ait hissedebilsinler hem
de gerek kendi gelisimleri gerekse isletme faydalar1 igin istekli olarak g¢alisabilsinler.
Calisanlart ile sirekli iletisim icerisinde olma imkani1 bulabilen yoneticiler hem
streclerin kontrolini saglayabilecek hem de onlar1 motive edebileceklerdir. Bir bagka
deyisle yoneticilik becerilerini ve liderlik stillerini onlara yansitabileceklerdir.
Yoneticileriyle sik sik iletisim icerisinde olma imkan1 bulabilen ¢alisanlar da onlar1 daha
yakindan taniyacak deneyimleri ve kurduklar1 baglar sayesinde onlara olan giiven ya da
guvensizlik duygular1 belirginlesecektir. Bu sebeple c¢alismanin y0neticilerin ve
calisanlarin sik sik iletisim igerisinde olmasini gerektiren, siirecleri birlikte kararlastirip
birlikte yaratmelerini gerektiren érgutler olan okullarda yapilmasina karar verilmistir.
Bu baglamda arastirma ile ¢alisanlarin yoneticilerine ait dontsiimcii liderlik algilari ile
yoneticilerine duyduklar1 given arasindaki iliski en iyi sekilde incelenebilecegi
diistintilmiistiir. Stiphesiz Ki arastirma sonuglar1 belirli bir bolgede belirli bir sektorde
calisan kisileri ve yoOneticilerini kapsadigindan genellenemeyecektir. Sadece
aragstirmanin yapildigi bolgeye ait bilgi verecek olmasina ragmen diger arastirmalar igin

fikir olusturabilecektir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Yoneticilerin isletme faydasi icgin calisirlarken takipgilerinin kendilerini ne

derece etkili bulduklar1 ve yoneticilerine ne denli givendikleri buyuk bir 6nem
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tasimaktadir. Calisanlarin kendilerini isletmelerine ait hissetmeleri ve degerli olduklarini
hissetmelerinin igletme verimliligi acgisindan Onemi blyUk oldugu su gotirmez bir
gercektir. Bu baglamda isletmelerde dontisiimcii liderlik tarzina sahip liderler ile onlara
glvenen galisanlar bulunabilmesi arasindaki iliskiyi belirlemek igin arastirmanin amaci;
yoneticinin algilanan doniistimcii liderlik tarzinin yoneticiye duyulan glven Gzerindeki
etkisi olarak belirlenmistir. Literatirdeki c¢alismalarla karsilastirildiginda yabanci
literatiirde ve Turkiye’de yapilan galismalarin sonuglarmi destekler nitelikte sonuclar

elde edilmistir.
4.2. Arastirmamin Kapsam ve Kisitlari

Arastirma Istanbul ili Basaksehir ilcesinde faaliyet gosteren Milli Egitim
Bakanligi 'na bagli Devlet Liselerinde ¢alisan 6gretmenler ile yapilmistir. Arastirmanin
kapsamu Istanbul ili Basaksehir ilgesindeki 13 Devlet Lisesinde calisan 302 kadrolu
ogretmen olusturmaktadir. Kartopu orneklem yontemi ile tim o6gretmenlere anket
formlar1 ulagtirilmig, 167 adet doniis saglanmistir. %95 glven araliginda, %5 hata pay1
ile hesaplanan gerekli yanit sayis1 170 olarak hesaplanmis, hatali veya eksik doldurulan
formlar analiz kapsamindan g¢ikarilarak, analize uygun olan 156 adet yamit formu
uzerinden analizler yapilmistir. Ayrica, Yaslioglu (2017), analizine uygunluk igin yanit
sayist ile kullanilan Olgekteki ifade sayis1 arasinda asagidaki kosullarin gerekli oldugunu
belirtmistir;

o Calismaya katilan kisi sayisi, 0lgekteki degisken sayisindan buyuk,

o Caligsmaya katilan Kisi sayis1 en az 50,
o Olgekte bulunan ifade basina diisen 5 kisiden veri alinmis
olmalidir.
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4.3. Arastirmanin YOntemi

Bilimsel bir arastirma ile ilgili veri toplamak icin iki farkli ydntem
bulunmaktadir. Bunlardan birisi nicel yéntem ve digeri ise nitel yontemdir. Nicel
aragtirma YyOntemi elde edilen verilerin sayisal olarak ifade edilip 6lgilmesi ve
yorumlanmasi olarak tanimlanmaktadir (Ekiz, 2003). Nitel yontem ise karsilikli
goriisme, gozlem ve dokiiman analizi gibi yontemlerle verilerin toplandig: bir arastirma
yontemidir (Yildirim ve Simsek, 2004). Calismamizda ulasilabilecek kisi sayisinin fazla
olmas1 ve verilerin ekonomik bir sekilde analizinin yapilabilmesi icin nicel yontem
kullanilmistir. Katilime1 formlarinda ifadeler 5°li Likert dlgegine gore hazirlanmistir.
Calisanlarin  doniistimcii liderlik algilarina gore yoneticilerine duyduklar1 glivenin
arastirildigr calismada veriler hazirlanan Google Online Form (zerinden toplanarak
elektronik ortamda elde edilmistir. Edinilen veriler Excel Tablolama Programi
araciligryla IBM SPSS Statistics v.24 programina uygun hale getirilmis ve programa
aktarilmigtir. Analizler sonucunda elde edilen tablolar Excel tablolama programinda

duzenlenerek ¢alismaya eklenmistir.

Veriler kartopu 0Ornekleme yontemiyle belirlenen katilimcilardan c¢evrimici

erigsim ile Google Online Formlar Uzerinden toplanmustir.
4.4. Arastirmada Kullamlan Olgekler

Literatiirde doniistimcii liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde farkli
boyutlar iceren bir¢ok 6lgegin kullanildigr gozlenmistir. Bunlardan en yaygin olanlari
Multifactorial Leadership Questionnaire, Leader Behavior Description Questionnaire,
Transformational Leadership Behaviors, Transformational Leadership Questionaire-
Local Government Version, Global Transformational Leadership ve Survey
Transformational Leadership asagida detayli olarak incelenmistir. Bu baglamda
aragtirmanin bu kisminda literatirde dontisiimcii liderlik 6l¢ciimiinde kullanilan 6lgekler
incelendikten sonra arastirmada neden MLQ Olgeginin  kullanildigr  acikliga

kavusturulacaktir.
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Cok boyutlu liderlik olgegi, lider davraniglart tanimlama 6lgegi, doniisiimcii
liderlik davranislar1 6lgegi, dontisiimcii liderlik 6lgegi — bolgesel yonetimler versiyonu,
doniistimcii liderlik 6lgegi, global doniistimcii liderlik olgegi ve ¢ok faktorli liderlik

Olcegi bunlarin baslicalaridir.

Cok Boyutlu Liderlik Ol¢egi (Multifactorial Leadership Questionaire)

Dontisiimeti Ve etkilesimei liderlik tarzlarini bir arada inceleme olanagi sunan
Olcek Bass tarafindan McGregor ’un calismalar1 Ornek alinarak hazirlanmistir.
Déniistimeii liderlik ile ilgili en yaygin olarak kullanilan ve gecerliligi ve giivenilirligi
pek ¢ok caligma tarafindan defalarca kanitlanmasiyla digerlerinden birka¢ adim daha
once olan 6lcekten arastirmamizda da faydalanilmistir. Dontistimct liderligi ilham verici
motivasyon (8 madde), ideal etki (4 madde), entelektiiel tesvik (4 madde) ve bireysel
ilgi(destek) (4 madde) olarak 4 alt boyutta ele almistir (Chester A. Schriesheim,
2009:604-616). Bircok Ulkede bircok arastirmaci tarafindan kullanilan MLQ 6l¢egi ile
Yukl i Managerial Practices Survey (MPS) 6l¢egi arasindaki Ustlnlik ve zayifliklar
belirlemek icin 1998 yilinda J. B. Tracey ve T. R. Hinkin tarafindan yapilan ¢alismada
MLQ ’nun, MPS ’den Ustlin olan tarafinin henuz literatlirde farkina varilmamis ve
belirlenememis birgok liderlik faktorunu 6lgebilmesi olarak agiklamislardir (Tracey ve
Hinkin, 1998:220-236).

Literatr incelendiginde MLQ 6l¢egi kullanilarak yapilan arastirmalardan birkag1

asagida gosterilmistir:
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Tablo 4: MLQ o6l¢egi Kullanilan Arastirmalar

Yazar Aragtirma Kaynak
Comparing Transformational
Leadership in Successful and
Unsuccessful Companies

Evaluating the Structural Validity of
the Multifactor Leadership
Questionnaire  (MLQ), Capturing

Gh. Jandaghi, H. Zarei
Matin, and A. Farjami

International Journal Of Social
Sciences, Cilt.4, s. 3, 2009

Contemporary Management

Anona Armstron . Research, Cilt.4, No. 1, ss. 3-14,
g the  Leadership  Factors  of] !
. . 2008
Transformational- Transactional
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Lider Davramslar1 Tamimlama Olcegi (Leader Behavior Description
Questionaire)

Stogdill tarafindan 1963 yilinda olusturulan Lider Davraniglari Tanimlama
Olcegi (Leader Behavior Description Questionaire - LBDQ) adiyla kullanilan liderlik
Olgegi calisanlarina liderlerini nasil gordiklerini sorgulayan 40 maddeden olusmaktadir.
Olgek ile yapilan ¢alismalar, 6lgegin 6zellikle etkilesimci liderlik tizerinde durugunu ve
doniistimcii liderligi yuzeysel olarak ele aldigini ortaya koymaktadir (Sashkin, 1979).

Doniisiimcii Liderlik Davramslarn (Transformational Leadership
Behaviors)

Podsakoff, McKenzie, Moorman ve Fetter tarafindan 1990 yilinda gelistirilmis
olan Dontisiimeii Liderlik Davraniglar1 (Transformational Leadership Behaviors - TLB)

isimli 6lcek donisiimcii liderlik davranislarini ¢alisanlarin 6rgutsel vatandaslik anlayisi,

69



is yapis surecleri ve is tatminleri Uzerinden incelemektedir. Dontisiimcti liderlik igin alt
boyutlar vizyon, verimlilik, bireysel ilgi, entelektiel tesvik ve rol model olma olarak ele
almmustir (Podsakoff vd., 1990). MLQ o6lgegine gore daha uzun ve karmasik olmasi
sebebiyle arastirmada tercih edilmemistir.

Déniisiimeii Liderlik Olgegi — Bolgesel Yonetimler Versiyonu
(Transformational Leadership Questionaire)

Déniisiimeii Liderlik Olgegi — Bolgesel Yonetimler Versiyonu (Transformational
Leadership Questionaire — Local Government Version — TLQ-LGV) 6lgegi Alimo —
Metcalf ve Alban Metcalf tarafindan 2001 yilinda literatiire girmistir. Olgegin odak
noktas1 ilham wverici tesvik ve vizyon arasindaki iligki olmustur. Calisanlarin
bulunduklar1 yer ve sosyo ekonomik farkliliklariin arastirma konusunda dikkat
edilmesi gereken noktalar oldugu Uzerinde durularak gelistirilmistir. 76 maddeden
olusan 6lgegin ilgi, yetenekler, kendini gelistirme, 6zguven, ilham verici tesvik, seffaflik
ve stratejik-ortak karar alma olmak Uzere belirlenmis alt boyutlari vardir (Metcalf,
2010:8).

Déniisiimcii Liderlik Olcegi (Survey of Transformational Leadership)

Déniisiimeii Liderlik Olgegi (Survey of Transformational Leadership - STL)
isimli olcek ise Flynn, Knight, Edwards ve Broome tarafindan 2010 yilinda
olusturulmustur. Vizyon, karizma, bireysel ilgi ve g¢alisan alt boyutlarindan
olusmaktadir. Risk alabilme, diristlik, kisisel gelisim uygulanabilir yenilikler, ilham
verici motivasyon gibi alt boyutlarinda incelendigi 83 ifadeden olusan 6lgek ifadelerin
fazlaligi nedeniyle tercih edilmemistir.

Global Déniisiimcii Liderlik Olgegi (Global Transformational Leadership
Questionaire)

Literattrde kabul gormiis 6nemli 6lgeklerden biri olarak karsimiza ¢ikan Global
Déniisiimeii Liderlik Olgegi (Global Transformational Leadership Questionaire - GTL)
doniistimcii liderligin 7 énemli alt boyutu Uzerinde durmustur. 2000 yilinda Sydney

Universitesi akademisyenleri araciligiyla yapilan bir arastirmada MLQ ile karsilastirmali
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olarak incelenmistir. Ust diizey yonetici liderlik 6zelliklerini 6lgmede GTL daha basarili
oldugu belirlenirken, diger yonetici liderlik 6zelliklerini 6lgmede MLQ 6&lgeginin daha

kapsamli ve basarili oldugu gozlenmistir (Carless, Wearing, 2000).

Yapilan incelemeler sonucunda MLQ 6l¢eginin gerek doniisiimeii gerekse
etkilesimci liderlik boyutlarini bir bitin olarak ve en belirgin sekilde ayrimina vararak
inceledigi saptanmistir. Digerlerine gore gegerliligi ve giivenilirligi en yuksek c¢ikan
Olcek olmasi ve kullaniglhiligi sebebiyle de bir adim daha énde olmasindan dolayt MLQ
Olgegi arastirma icin uygun gorilmiistir. Bass ve Avolio tarafindan gelistirilerek
dontisimcii liderligin alt boyutlarii 6lgen giivenirligi ve gegerliligi ispatlanmig 20
maddeden olusan anket kullanilmistir. Sorulardan ilk 8 tanesi doéniisiimcii liderligin
ideallestirilmis etki boyutunu, 9-12 sorular zihinsel tesvik boyutunu, 13-16. sorular
ilham verici motivasyon ve 17-20. Sorular ise bireysel ilgi boyutunu o6lgmektedir.
Yoneticiye duyulan guveni oOlgmek igin McAllister (1995) tarafindan gelistirilen
kisileraras1 giiven dlcegi kullanilmistir. Olgegin iki alt boyutu bilissel ve duygusal giiven
olarak belirlenmistir. Ilk 6 madde bilissel gliveni, sonraki 5 madde ise duygusal giveni

olcmektedir.

Olgek maddeleri katilimcilarin yoneticilerine ait kendi diisiincelerini belirten bir

yaptya sahiptir.
4.5. Arastirmanin Modeli

Yukarida belirtilen ama¢ dogrultusunda arastirmanin modeli asagidaki sekilde

gosterilmistir:

Doéniistimcii Liderlik Tarzi
ideallestirilmis Etki
Bireysel Destek
Telkinle Gudileme
Entelektiiel Uyarim

Yoneticiye Duyulan Given
Bilissel Gliven
Duygusal Gliven

v

Sekil 6: Arastirmanin Modeli
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4.6. Arastirmamin Hipotezleri
Arastirmanin amaci dogrultusunda hipotezler;

H;: Doniistimcti liderlik tarzi ile yoneticiye duyulan gliven arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Hia: Katilimcilarin - demografik  6zellikleri bakimindan y0Oneticiye gliven

tutumlarinda farkliliklar bulunmaktadir.
4.7. Arastirmada kullamlan istatistiki teknikler

Verilerin faktor analizine uygun olup olmadigim belirlemek igin 6lgekte bulunan
maddeler arasindaki korelasyon degerleri incelenmelidir. Maddeler arasindaki
korelasyon degerlerinde 0,30°dan bulylk degerler bulunmuyorsa veriler korelasyon

analizine uygun olmayacaklardir (Yaslioglu, 2017:75).

Sosyal bilimlerde o6lgim verimliligini ortaya koymak ve 0lgegin yapisal
gecerliliginin kontroli igin faktor analizi yapilmalidir. Olgegin yapisal gegerliligini
belirlemek amaciyla madde toplam korelasyonu hesaplanmistir. Ardindan faktor
analizine tabi tutulmustur. Orneklemin gecerli olup olmadigini belirlemek icin Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) degerleri testi yapilmistir. Giivenilirligi belirlemek icin ise
Cronbach Alpha guvenilirlik katsayilar1 hesaplanarak Doniisiimcl Liderlik tarzi ile
yoneticiye duyulan glven arasindaki iliskiyi belirlemek icin degiskenler arasindaki
korelasyonu belirlemek amaciyla korelasyon testi ve ardindan doniisiimcii liderlik
davraniginin yOneticiye guven uzerindeki etkisinin biiyiikliigiinti ve yonind belirlemek

amaciyla regresyon analizi yapilmustir.
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BESINCI BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI

5.1. Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin demografik 6zellikleri incelendiginde %30,8
oraninda katilimcinin erkek, %69,2 oraninda katilimcinin ise kadin oldugu tespit
edilmistir. Bulunduklar1 kurumda ayn1 yonetici ile 1-5 yil arasinda birlikte ¢alisanlarin
sayist %76,9 oranla 120 kisi, 6-10 yil arasinda yoneticisi ile birlikte ¢alisanlarin sayisi
%21,8 oranla 34 ve 11-15 yil arasinda birlikte ¢alisanlarin sayisi ise %1,3 oranla 2 kisi
olarak belirlenmistir. Sektér gdz 6niunde bulunduruldugunda 10 yil ve Qzeri aym
yonetici ile birlikte calisan kisilerin sayis1 olduk¢a az gdérinmektedir. Bunda
ogretmenlerin oK sik yer degistirmeleri ve sektordeki ¢alisma kosullar ¢esitliligi sebep
olarak gosterilebilecektir.

Aragtirmaya katilanlardan %21,8’i 20-25 yas araliginda, %32,7°si 26-30 yas
araliginda, %25,6’s1 31-35 yas araliginda, %11,5’i 36-40 yas araliginda ve %8,3’0 ise
41 yas ve Uzeri olarak belirlenmistir. Yas gruplarindaki dagilimin dengeli oldugu
gorilmekle birlikte yigilmanin daha ¢ok 26-40 yas araliginda oldugu sdylenebilir. Bu
baglamda c¢alisanlarin orta yas grubunda verimli nufus kesiminden olustugu sonucuna

varilabilir.

Arastirmaya Katilanlar  6grenim  durumlar1  bakimindan incelendiginde
calisanlarin  %78,2’si Universite mezunu ve %?21,8’inin ise bir yiksek lisans
programindan mezun oldugu gorulmektedir. Daha alt kademede mezunlarin sektorde
bulunmamasi sebebiyle ankete yapilan katilimin yiksek olmasi ve c¢alisanlarin
aragtirmanin bilincine ve ciddiyetine vakif olabileceginden verilen cevaplarin givenilir

olmasina faydali olacag: diisiiniilebilir. Veriler ile ilgili tablo asagida verilmistir.
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Tablo 5:Katiimeilarin Demografik Ozellikleri ile Tlgili Sayisal Veriler

CINSIYET Kisi | yp0e|  TOPlam
Sayisi Yilzde
Erkek 48 30,8 30,8
Kadin 108 69,2 100
Toplam 156 100
CALISMA SURESI
(Mevcut Yonetici lle)
1-5 yil 120 76,9 76,9
6-10 yil 34 21,8 98,7
11-15y1l 2 1,3 100
Toplam 156 100
YAS
20-25 34 21,8 21,8
26-30 51 32,7 54,5
31-35 40 25,6 80,1
36-40 18 11,5 91,7
41+ 13 8,3 100
Toplam 156 100
OGRENIM
Universite mezunu 122 78,2 78,2
Yuksek Lisans Mezunu 34 21,8 100
Toplam 156 100

Cinsiyet ve Yas degiskenleri Uzerinde capraz tablo yapildiginda 20-25 yas
arasinda olan erkek katilimcilarin sayis1 %5,9 oranla 2 iken kadin katilimcilarin sayisi
%94,1 oranla 32, 26-30 yas araliginda erkek katilimer sayist %29,4 oranla 15 ve kadin
katilimer sayist %70,6 oranla 36 kisi, 31-35 yas araliginda bakildiginda erkek katilimci
sayist %42,5 oranla 17 ve kadin katilimci sayis1 %57,5 oranla 23, 36-40 yas araligi
incelendiginde erkek katilimer sayis1 %55,6 oranla 10 ve kadin katilimer sayist % 44,4
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oranla 8, 41+ yas grubuna bakildiginda ise erkek katilimci sayisinin %30,8 oranla 4,
kadin katilimcer sayisinin ise %69,2 oranla 9 oldugu goézlenmistir. Genel olarak veriler
incelendiginde ¢alisanlarin blyik béliminln 26-40 yaslar arasinda oldugu ve agirlikla
kadin 6gretmenlerden olustugu gozlenmistir. Bu aralikta cinsiyete bagli dagilimin ise

birbirlerine yakin oranlarda oldugu gézlenmistir.

Tablo 6: Cinsiyet - Yas Capraz Tablo

CINSIYET - YAS Capraz Tablo
YAS Toplam
20-25 |26-30 |31-35 |36-40 |41+ P
Kisi
2 1 17 1 4 4
ERKEK | Sayis1 > 0 8
.. Oran |5,90% |29,40% |42,50% |55,60% | 30,80% | 30,80%
CINSIYET Kisi
2 2 1
KADIN |Sayst 3 36 3 8 9 08
Oran |94,10% | 70,60% | 57,50% | 44,40% | 69,20% | 69,20%

Katilimeilarm Cinsiyet ve Ogrenim durumu degiskenleri arasinda yapilan gapraz
tablo incelendiginde Universite mezunu olanlarin %30,3’U erkek katilimcilardan
olusurken %69,7’si kadin katilimcilardan olusmaktadir. Yuksek lisans mezunu olan
katilimcilarin ise erkekler 9%30,8’lik kismini ve kadinlar da %69,2°lik kismini
olusturmaktadir. Oransal olarak benzer sonuclar alinmis da olsa kadin katilimcilarin
yuksek lisans yaparak islerine devam etme egilimlerinin erkek katilimcilara gore daha
yuksek oldugu soylenebilir. Sonuglardan da anlasilabilecegi gibi kadin katilimcilar

egitim Kariyerlerini devam ettirme konusunda daha basarili gérinmektedir..
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Tablo 7: Cinsiyet - Ogreni Durumu Capraz Tablo

CINSIYET - OGRENIM Capraz Tablo
OGRENIM
Universite Yuksek Toplam
Lisans
Kisi
7 11 4
ERKEK | Sayis1 3 8
0, 0 0
CINSIYET I(i;’;n 30,30% 32,40% | 30,80%
85 23 108
KADIN |Sayisi
Oran 69,70% 67,60% | 69,20%

Erkek katilimcilarda ayn1 yOnetici

ile 11 yil ve Uzerinde katilimciya

rastlanmamustir. Orneklemin yeterli seviyede ulasilabilmis olmasindan dolay1 g6z ardi

edilebilecek bir durum olacag:i sdylenebilir. Kadin katilimcilardan 2 kisi 11 yil ve

Uzerinde bir slredir ayni yonetici ile ¢alismaktadir. Erkek katilimcilardan 1-5 yillik

stredir aym yoneticiyle ¢alisanlarin oram1 %26,7 iken kadin katilimcilarda bu oran

%73,3 olarak gozlenmektedir. 6-10 yil arasinda ayni yoOnetici ile galismaya devam

edenlerin orani ise erkeklerde %47,1 iken kadinlar ise bu kesimin %52,9’luk kismini

olusturmaktadir.
Tablo 8: Cinsiyet - Calisma Suresi Capraz Tablo
CINSIYET - CALISMA SURESI Capraz Tablo
CALISMA SURESI
(Aym Yénetici Tle)
6-10 | 11-15
15yl vl vil
Kisi
32 16 0
ERKEK | Sayisi
0 0, 0
CINSIYVET O!'a.m 26,70% |47,10% | 0,00%
Kisi 88| 18 2
KADIN |Sayisi
Oran |73,30% |52,90% | 100,00%
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Siiphesiz ki katilimcilarin meslek gruplart ile egitim kademeleri arasinda iliski
vardir ancak arastirmaya katilan calisanlarin yas gruplarina gére de en son mezun
olduklar1 okullarin kademelerinin iliskili olacag: diisiiniilerek Ogrenim Durumlar1 ve
Yas gruplar arasindaki iliskiyi de incelemek agisindan asagidaki tablo olusturulmustur.
Tablo incelendiginde 20-25 yas grubundaki katilimcilarin %97,1 gibi buylk bir kismi
universite mezunu olarak, %2,9’luk kismi1 ise yuksek lisans mezunu olarak
belirlenmistir. Beklenen sekilde yas ilerledikce yiiksek lisans mezuniyet orani da
artmistir. 26-30 yas grubunda Universite mezunu oram1 %80,4 ve ylksek lisans
mezuniyet oran1 %19,6 iken 31-35 yas araliginda oranlar birbirine yaklasarak %52,5
universite ve %47,5 yiksek lisans mezunu olarak gozlenmistir. 36-40 yas araliginda
durum tersine donerek %94,4 oraninda Universite, %5,6 oraninda yiksek lisans mezunu,
41 yas ve Uzerinde ise %76,9 oraninda Universite, %23,1 oraninda yiksek lisans mezunu
calisan tespit edilmistir. Katilimcilarin rastgele se¢ilmis olmasindan olabilecegi gibi 36-
40 yas arasindaki katilmecilarin yiksek lisans kisi sayisinin az ¢ikmasimin Ssebebi
dénemin egitim 6gretim programi Ve 6gretmen alim kosullar1 oldugu diistiniilmektedir.

Konumuzun disinda oldugundan bu fark g6z ardi edilecektir.

Tablo 9: Ogrenim Durumu - Yas Capraz Tablo

OGRENIM - YAS Capraz Tablo

YAS

Total

OGRENIM

20-25 | 26-30 | 31-35 | 36-40 | 41+
o Kisi a9 | 40 | 21| 17 | 10 | 12
Universite Sayisi

Oran [97,10% | 80,40% | 52,50% | 94,40% | 76,90% | 78,20%

Kisi 1 10 19 1 3 34

Y uksek Sayisi

Lisans

Oran | 2,90% |19,60% |47,50% | 5,60% |23,10% |21,80%

5.2.  Olgeklerin gegerlilik ve giivenilirligi

Bir Olcek ile ayni degiskenler kullanilarak farkli zaman araliklarinda yapilan
6lcimlerde edinilen bulgularin birbirleri ile tutarlilik derecesine dlgegin giivenilirligi adi

verilmektedir. Olgek ile sorunsuz olgiim yapilabildigi sonucuna varimas: igin
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guvenilirlik degeri ylksek Olceklerin kullanilmasi gerekmektedir. Guvenilirlik sadece
olgme aracina iliskin bir 6zellik olmayip 6lglilen dzelligin niteligi de 6nemlidir. Olgek,

olctlmek istenilen 6zelligi baska 6zellikler karistirmadan Glgebilmelidir (Oncii, 1994).

Guvenilirlik katsayilarinin yorumlanabilmesi i¢in kullanilan en yaygin yéntem
Cronbach-Alpha katsayisinin kontroltdir (Cortina, 1993:98-104, Haladyna, 1999 Akt.
Yashoglu, 2017:78). Arastirmada yararlanilan Déniisiimcii  Liderlik Olgegi ve
Yoneticiye Glven Olgegi icin gerekli gegerlilik ve glvenilirlik élctimleri yapilmustir.
Her iki olgegin de Cronbach-Alpha glvenilirlik kat sayist istenilen degerde ¢ikmustir.
Dontistimeii liderlik 6lgegi igin bu katsay1 0,959 ¢ikarken yoneticiye glven 6lgegi igin
0,952 olarak belirlenmistir. Madde guvenilirlik degerleri de maddelerin kullanimi

acisindan herhangi bir sorun ¢ikartmayacak degerde oldugu goriilmiistiir.
5.2.1. Déniisiimcii Liderlik Olgegi ile ilgili Gegerlilik ve Glivenilirlik Analizi

Faktorlerin  barindirdiklari maddelerin anlamliligin1  yorumlanabilmesi igin
orneklem sayis1 6nemli bir gostergedir. Orneklem sayisina goére kabul edilebilir yiik
degerleri 350 kisi i¢in 0,30 ve daha fazla, 200 kisi icin 0,40 ve daha fazla 120 kisi i¢in
ise 0,50 ve daha fazla olarak belirtilmistir. 50 ve daha az kisiden olusan drneklemlerde
ise faktor analizine uygun olmadigi sdylenmektedir (Hair vd., 2010 Akt. Yaslioglu,
2017:78).

Dontisiimeii liderlige ait alt boyutlar olan ilham verici motivasyon, ideal etki,
zihinsel tesvik ve bireysel ilgiye ait toplamda 20 maddeden olusan anket formunda
madde Kkorelasyon katsayilart hesaplanmis ve kullanilabilir uygunlukta degerler oldugu
gozlenmistir. Highir maddenin ¢ikarilmayi gerektirecek derecede 6lgegin giivenilirligine
olumsuz etkisinin olmadig1 saptanmustir. Ilgili 6lgege ait korelasyon katsayilar:

asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 10: Madde Toplam Korealsyon Degerleri

Madde Toplam Korelasyon (Item Total Corelation)

1.Y0Oneticim astlariyla en 6nemli degerleri ve inanglar1 hakkinda konusur

,52

2.Y oneticim giiglii bir hisse sahip olmanin 6nemini belirtir 62

3.Yoneticim kararlarin duygusal ve etik sonuglarini diisiiniir 67
4.Yoneticim kolektif bir misyon (ortak amag) duygusuna sahip olunmasina

onem verir 72

5.Yoneticim ile benzetilmekten ya da 6zdeslestirilmekten gurur duyarim 80

6.YOneticim gurubun iyiligini kisisel ¢ikarlarindan 6nde tutar 71

7.Y Oneticim benim ona olan saygimi arttiracak bi¢imde hareket eder 75

8.YOneticim gul¢ ve giiven duygusu verir 81

9.Yo6neticim problemleri ¢ozerken farkli bakis agilart gelistirir 81

10.Y 6neticim problemlere bir¢ok farkli agidan bakmami saglar 80

11.Y6neticim gorevlerin nasil tamamlanacagina iligskin yeni yollar 6ne siirer 80
12.Yoneticim kritik varsayimlari, onlarin uygun olup olmadigin1 sorarak

tekrar gbzden gegirir 76

13.Y6neticim gelecege iliskin iyimser sekilde konusur 73
14.Yoneticim basarili olmak i¢in neye ihtiyag duyuldugundan heyecanla

bahseder 78

15.Y6neticim gelecege iliskin zorlayici vizyonu ifade eder 45

16.Y 6neticim amaglarin basarilacagina iligskin inancini1 vurgular 76

17.Y 6neticim 6gretmenlige ve kogluga zaman harcar 80
18.Y0neticim bana bir gurubun Uyesi olmaktan ziyade bir birey olarak

davranir 64
19.Yoneticim  benim digerlerinden farkli isteklerim, ihtiyaclarim ve

yeteneklerim oldugunu bilir ,67

20.Y6neticim kuvvetli yanlarimi gelistirmem i¢in bana yardimci olur 77




Déniistimeii liderlik 6lgeginde faktor analizi uygulandiginda, 6l¢egin 0z degeri
1’den fazla olan 4 faktorden olustugu goriilmiistiir. Toplam agiklanan varyans degeri
74,624 olarak belirlenmistir. 50,0 ve Uzeri toplam agiklanan varyans degeri anlamli bir
oran olarak kabul gérmektedir (Richard vd., 1988). Bu sebeple elde edilen deger uygun
olarak kabul edilmistir. Olgekteki herhangi bir degiskenin diger degiskenler tarafindan
kusursuz bir sekilde temsil edilebilecegi anlamina gelen Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
degeri analiz sonucunda 0,937 olarak belirlenmistir. Field (2000), KMO testi i¢in alt
smirin 0,50 oldugunu ve 6lgegin faktdrlenebilmesi icin KMO degerinin bu degerden
yuksek c¢ikmasi gerektigini belirtmistir. Bu dogrultuda Olgek Uzerinde yapilan test
sonucu asagidaki tabloda verilmistir. Doniistimcii liderlik 6zellikleri 6l¢egi igin Bartlett
testi degeri 0,000 olarak belirlendiginden faktor analizi uygulanabilmistir. Faktor yapisi

hakkindaki veriler asagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 11: Doniisiimcii Liderlik KMO - Bartlett Testi

KMO and Bartlett's Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,937
Approx. Chi- 2597 59
. Square
Bartlett's Test of Sphericity df 190
Sig. 0
Boyut Sayisi KMO |Bartlett Testi | A¢iklanan Varyans
4 0,937 0 74,624

Yapilan faktér analizi sonucunda faktor yuklerinin 0,40 degerinden Yyuksek
olmas1 beklenmektedir. Faktor analizi sonucunda 11., 12. ve 16. maddelerin farkli
faktorler Uzerinde birbirine yakin degerlerde yiiklenmis olmasindan dolay: ilgili
maddeler analizden ¢ikartilmistir. Analiz sonucu maddelere ait faktor yikleri asagidaki

tabloda verilmistir.
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Tablo 12: Doniisiimcii Liderlik Faktor Analizi

Doniisiimcii Liderlik Faktor Analizi
. Faktor
Idea'l Bireysel Destek T'ellfinle Entelektiel
Etki Guduleme Uyarim
DL7 0,786
DL6 0,777
DL8 0,773
DL3 0,747
DL10 0,67
DL4 0,665
DL5 0,633
DL9 0,626
DL19 0,85
DL18 0,806
DL20 0,643
DL17 0,58
DL13 0,484
DL1 0,846
DL2 0,745
DL15 0,885
DL14 0,561
DL: Doniistimcii Liderlik

Dontisiimeti liderlik 6lgegi Uzerinde yapilan guvenilirlik analizi sonuglarina gore
Cronbach Alpha degeri 0,959 olarak belirlenmistir. Olgegin boyutlar1 Uizerinde
Cronbach Alpha degerleri hesaplanmigtir. 0,70 in Uzerinde olan degerlerin 0,70’in
tzerinde olmasi durumunda guvenilir olduklar1 Kurtulus ve Okumus (2006) tarafindan

belirtilmistir. Boyutlar ile ilgili Cronbach Alpha katsayilar1 asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 13: Doniisiimcii Liderlik Boyutlar1 Cronbach Alfa Degerleri

Doniisiimcii Liderlik Boyutlart | Cronbach Alpha
Ideal Etki 0,756
Bireysel Destek 0,723
Telikinle Guduleme 0,579
Entelektiiel Uyarim 0,617
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5.2.2. Yoneticiye Duyulan Guven olcegi Gecerlilik ve Glvenilirlik Analizi

McAllister tarafindan gelistirilen ve yOneticiye duyulan giveni Biligsel Gliven
ve Duygusal Glven olmak tzere iki alt boyutta inceleyen 11 maddelik Yoneticiye
Guven 6lgegi Uizerinde yapilan ¢alisma sonucunda Cronbach Alpha degeri 0,952 olarak

hesaplanmistir. Olgege ait maddelerin korelasyon katsayilar1 ise asagidaki tabloda

verilmigtir.
Tablo 14: Yoneticiye Guven Madde Toplam Korelasyon Degerleri
Madde Toplam Korelasyon

1.Yoneticimle diisiincelerimi, hislerimi, timitlerimi paylasabilirim 0,72
2.Beni dinleyecegini bidigim i¢in isimde yasadigim zorluklar hakkinda

N S 0,83
yoneticimle rahatlikla konusabilirim
3.Yoneticimin baska bir isletmeye gecmesi durumunda, onunla bir daha 0.82
calisgamayacagim i¢in liziintli duyarim ’
4.Y dneticimle sorunlarimi paylastigimda bana ilgiyle yaklasacagini ve yapici

: . A 0,8
bir sekilde karsilik verecegini bilirim
5.Yoneticimle birlikte ¢alistigimiz siire boyunca birbirimize kenetlendigimizi 081
sOyleyebilirim ’
6.YOneticim isine profesyonel bakis acisiyla yaklasan ve kendisini adayan bir 081
kisidir ’
7.Yoneticimin gegmisine bakarak yeteneginden ve is yapis seklinden siiphe 084
duymak icin bir neden géremiyorum ’
8.Y oneticimin beni gereksiz islere zorlamayacagini bilirim 0,71
9.Yoneticimle ¢aligmayanlar bile ona giiven ve saygi duymaktadir 0,78
10.Y6neticimle caligmis is arkadaslarim onun giivenilir oldugunu

. . 0,77
diistinmektedir
11.Y6neticimi yakindan tantyanlar ve gegmisini bilenler onun isine bagl

< .. . g 1 0,74

oldugunu ve en iyi performansi ortaya koymak i¢in ¢alistigini bilir

Yoneticiye guven olgegi ile ilgili Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri 0,932
olarak belirlenmistir. Bartlett testi degeri ise <0,005 ¢ikmistir. Dolayisiyla gerekli

kosullar saglandigindan 6lgek faktor analizine tabi tutulmustur. Toplam hesaplanan
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varyans degeri 75,542 olarak belirlenmistir. Faktor analizi sonucunda o&lgegin iki

faktorine ait yik degerleri asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 15: Yoneticiye Given KMO - Bartlett Testi

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,932
Approx. Chi-Square |1524,119
Bartlett's Test of Sphericity df 55
Sig. 0

Boyut Sayis1 | KMO | Bartlett Testi | A¢iklanan Varyans
2 0,932 0 75,542

Olgege ait KMO degeri ise olgegin uygulandigi 6rneklem biiyiikliigiiniin
“Mikemmel” (Cokluk vd, 2012) seviyede oldugu belirlenmistir. EK olarak Barlett testi
sonuclart incelendiginde ki-kare degerinin anlamli oldugu gozlenmistir. Buyukoztirk
(2010) faktor yik degerinin 0,70 Uzerinde olmasinin yeterli oldugunu belirtmistir.

Olgegin boyutlarma iliskin faktor analizi sonuclar1 asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 16: YoOneticiye Guven Faktor Analizi

Yoneticiye Glven Faktor Analizi
Bilissel Giiven | Duygusal Giiven
YG1 0,989
YG2 0,884
YG3 0,493
YG4 0,768
YG5 0,563
YG6 0,739
YG7 0,795
YG8 0,630
YG9 0,949
YG10 0,925
YG11 0,850
YG: Yoneticiye Gliven

83



Olgegin Cronbach Alpha katsayist 0,952 olarak belirlenmistir. Olgegin alt
boyutlarinin Cronbach Alpha degerleri ise 0,793 ve 0,774 olarak belirlenerek 0,70 in
tizerinde olmalarmdan dolay: giivenilir oldugu kabul edilmistir. Olgcegin boyutlarina

iliskin Cronbach Alpha degerleri asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 17: Y0neticiye Guven Alt Boyutlar1 Cronbach Alfa Degerleri

Yoneticiye Guven - Cronbach
Boyutlar Alpha
Duygusal Giiven 0,793
Bilissel Giiven 0,774

5.3.  Degiskenlerle ilgili Ortalamalarin Yorumlanmasi

Yapilan madde analizleri sonucunda doniistiimcti liderlik ile ilgili 6lgegin madde
ortalamalarinin genel olarak 3,0’ten blylk oldugu belirlenmistir. Bu durum arastirmaya
katilan ¢aliganlarin yoneticilerine saygi ve sevgi beslediklerini, onlarla genel olarak iyi
iligkiler igerisinde olduklarinin gostermektedir. Ayni sekilde ortalamanin Yyiksek
¢ikmast dontisiimeti liderlik boyutlarinin  yoneticiler tarafindan sahip olundugunu
gostermektedir. Bu da yoneticilerin ¢alisanlarina karsi genel olarak ilgi ve alakalarimi
esirgemedigini onlarin problemleriyle ilgilendiklerini, ihtiyaglar1 oldugunda onlar her
yonuyle desteklediklerini gostermektedir. Gelecege iliskin beklentilerini dile getirmeyi
ve calisanlarin1 motive etme becerilerini ortaya koyan madde olan “Yo6neticim gelecege
iliskin iyimser sekilde konusur” maddesinin en yiksek ortalamaya sahip olmasi bize
gostermektedir. En diisik ortalamaya sahip olan madde ise *“YOneticim ile
benzetilmekten ya da 6zdeslestirilmekten gurur duyarim” ifadesi olmustur. Bu sonuclar
1s1ginda genel olarak galisanlarin yonetici ile iliskilerinin olumlu seviyede oldugu

gozlenmistir.

84



Tablo 18: Déniisiimcii Liderlik Ortalamalar ve Toplam Ortalama

Doniisiimcii Liderlik
Ortalama
Boyutlar

Ideal Etki 3,27
Bireysel Destek 3,30
Telkinle Guduleme 3,12
Entelektiiel Uyarim 3,35
Toplam 3,30

Tablo 19: Doniisiimcii Liderlik Madde Ortalamalar:

Maddeler Ortalama

1.Yoneticim astlartyla en 6nemli degerleri ve inanglar1 hakkinda konusur 3,02
2.Y oneticim giiclii bir hisse sahip olmanin 6nemini belirtir 3,21
3.Yoneticim kararlarin duygusal ve etik sonugclarini diistiniir 3,31
4.Y'C')neticim kolektif bir misyon (ortak amag) duygusuna sahip olunmasina énem 3,59
Verir

5.Yoneticim ile benzetilmekten ya da 6zdeslestirilmekten gurur duyarim 2,88
6.YOneticim gurubun iyiligini kisisel ¢ikarlarindan 6nde tutar 3,31
7.Y 0neticim benim ona olan saygimi arttiracak bicimde hareket eder 3,37
8.Y0neticim gli¢ ve gliven duygusu verir 3,30
9.Y6neticim problemleri ¢ozerken farkli bakis agilart gelistirir 3,24
10.Y 6neticim problemlere birgok farkli agidan bakmami saglar 3,16
11.Y6neticim gorevlerin nasil tamamlanacagina iligkin yeni yollar 6ne siirer 3,32
1?.Y6netici_m kritik varsayimlari, onlarin uygun olup olmadigini sorarak tekrar 337
g6zden gegirir ’
13.Yoneticim gelecege iliskin iyimser sekilde konusur 3,63
14.Y 6neticim basarili olmak i¢in neye ihtiya¢ duyuldugundan heyecanla bahseder 3,42
15.Y6neticim gelecege iliskin zorlayici vizyonu ifade eder 3,28
16.Y 6neticim amaglarin basarilacagina iligkin inancini vurgular 3,59
17.Y 6neticim 6gretmenlige ve kogluga zaman harcar 3,13
18.Ydneticim bana bir gurubun yesi olmaktan ziyade bir birey olarak davranir 3,46
19.Y6netici.n.1 benim digerlerinden farkl isteklerim, ihtiyaclarim ve yeteneklerim 315
oldugunu bilir '
20.Y 6neticim kuvvetli yanlarimi gelistirmem i¢in bana yardimet olur 3,12
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Yoneticiye duyulan given ile ilgili olarak kullanilan Olgekte en yiksek
ortalamaya sahip olan madde “Yoneticimi yakindan taniyanlar ve geg¢misini bilenler
onun igine bagli oldugunu ve en iyi performansi ortaya koymak igin ¢alistigini bilir”
maddesi olmustur. Genel itibariyle sonuglarin 3,0 (zerinde ortalamaya sahip
cevaplardan olusmasindan dolay1 g¢alisanlarin yoneticileri hakkinda olumlu duygular
besledikleri ve onlarla guven igerisinde bir iliskiye sahip olduklar1 s6éylenebilir. 3,0192
ortalamayla en diisiik ortalama degerine sahip olan madde ise “Yoneticimle birlikte

calistigimiz siire boyunca birbirimize kenetlendigimizi sdyleyebilirim” maddesi

olmustur.
Tablo 20: Yoneticiye Given Madde Ortalamalari
Maddeler Ortalama
1.Yoneticimle diisiincelerimi, hislerimi, timitlerimi paylasabilirim 3,28
2.Beni dinleyecegini bidigim i¢in isimde yasadigim zorluklar 342
hakkinda yoneticimle rahatlikla konusabilirim '
3.Yoneticimin bagka bir igsletmeye gecmesi durumunda, onunla bir 337
daha ¢alisamayacagim igin {liziintlii duyarim '
4.Y dneticimle sorunlarimi paylastifimda bana ilgiyle 342
yaklasacagini ve yapici bir sekilde karsilik verecegini bilirim '
5.Yoneticimle birlikte ¢calistigimiz siire boyunca birbirimize
e e 3,02
kenetlendigimizi séyleyebilirim
6.Y Oneticim isine profesyonel bakis agisiyla yaklasan ve kendisini
. 3,46
adayan bir kisidir
7.Y 6neticimin gegmisine bakarak yeteneginden ve is yapis
! ) S - 3,48
seklinden siiphe duymak i¢in bir neden goéremiyorum
8.Ybneticimin beni gereksiz islere zorlamayacagini bilirim 3,11
9.Y6neticimle ¢caligmayanlar bile ona giiven ve saygi duymaktadir 3,25
10.Yo6neticimle ¢alismis is arkadaslarim onun giivenilir oldugunu
- . 3,44
distinmektedir
11.Y6neticimi yakindan taniyanlar ve ge¢misini bilenler onun
isine bagli oldugunu ve en iyi performansi ortaya koymak igin 3,63
calistigini bilir
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Tablo 21: Yoneticiye Glven Alt Boyut Ortalamalari ve Toplam Ortalama

Yodneticiye Glven Ortalama
Boyutlar:
Duygusal Giiven 3,30
Bilissel Giiven 3,40
Toplam 3,35

5.4. Doniisiimeii Liderlik ile Yoneticiye Guven Arasindaki Iliskinin

Yorumlanmasi

Dontisiimcii liderlik davranisi ile yoneticiye duyulan guven arasindaki iligkiyi
saptayabilmek icin yapilan korelasyon analizi sonrasinda iki degisken arasinda ylksek
duzeyde pozitif yonli bir iliski oldugu ortaya ¢ikmustir. Analiz sonuglarina gore
yoneticinin dontisimci liderlik davraniglart belirginlik gosterdikce, yani yonetici
doniistimcii lider Ozelliklerine ne derece sahipse galisanlarin yoOneticiye duyduklar
guven duygusu da o derece ylksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Doniisiimct liderlik ile
yoneticiye duyulan gliven arasindaki iliskinin korelasyon degerleri asagidaki tabloda

verilmistir.

Tablo 22: Déniisiimcii Liderlik ile Yoneticiye Giiven Korelasyon Degeri

Déniisiimeii Liderlik | ' oneuciye
Glven
Déniisiimci Pearson Correlation 1 921"
oniisiimcii - .
Liderik Sig. (2-tailed) 0
N 156 156
Vénetic Pearson Correlation 921" 1
dneticiye : :
Giiven Sig. (2-tailed) 0
N 156 156
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Olgeklerin boyutlar1 arasindaki iliskiyi saptamak amaciyla yapilan pearson
korelasyon analizi sonuglarma gore Déniisiimcii Liderligin Ideal Etki Boyutu ile
Yoneticiye Guvenin Biligsel boyutu ve Duygusal boyutu arasinda Yiksek Derecede
anlamli pozitif bir iliski saptanmistir. Doniisiimcii liderlige ait Bireysel destek boyutu
icin de Biligsel Glven ve Duygusal given arasinda ylksek derecede anlamli pozitif
yonlu bir iliski oldugu belirlenmistir. Doniisiimcii Liderligin Telkinle Gudileme boyutu
ile Yoneticiye Glvenin Bilissel ve Duygusal boyutu arasinda Orta Derecede anlamli
Pozitif bir iliski oldugu saptanmistir. Son olarak Doniistimcti Liderligin, Entelektiel
Uyarim boyutu ile Yoneticiye Glvenin Biligsel Glven boyutu ile Duygusal Guven
boyutu arasinda orta derecede anlamli pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.
Boyutlar arasindaki korelasyon degerleri asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 23: Déniisiimcii Liderlik ve Yoneticiye Glven Boyutlar: Arasindaki
Korelasyon Degerleri

Pearson Correlations
Biligsel Duygusal
Guven Given
ideal Etki 875 826"
Bireysel Destek 786" 867"
Telkinle Gudileme 559" 600"
Entelektiiel uyarim 586" 633"

Yapilan regresyon analizi sonucunda dontisiimcii liderlik algisinin yoneticiye
duyulan given Uzerindeki etkisi asagidaki tabloda oldugu gibi ortaya ¢ikmistir. Y
bagimli degisken, X bagimsiz degisken, A sabit katsay1 ve B, bagimsiz degiskenin
katsayis1 olmak Uzere Y = A+ B * X formilu ile tablo incelendiginde
(Yoneticiye Given) = - 0,013 + 1,022*(Dontisiimcu Liderlik) seklinde karsimiza ¢ikan
formil yorumlanmak istenirse ¢ikan sonu¢ doniisiimcii liderlikte 1 birimlik artisin

yoneticiye duyulan guvende 1,009 birimlik artis saglayacagi yonunde olacaktir.

(Yoneticiye Given) =-0,013 + 1,022*(Doniisiimcii Liderlik)
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Tablo 24: Déneiisiimcii Liderlik - Yoneticiye Guven Regresyon Analizi

Standartlasmamis Standart
Katsayilar Katsayilar t Sig.
B Std. Hata Beta
(Constant) -0,013 0,118 -0,113 0,91
Déndsimed | ) o), 0,035 0921 | 29417 0
Liderlik
Bagimli Degigken: Yoneticiye Giiven

Dontisiimeii liderligin alt boyutlarinin yOneticiye giiven Uzerindeki etkisini
belirlemek icin degiskenler ¢oklu regresyon analizine tabi tutuldugunda doniisiimcii
liderligin ideal etki ve bireysel destek boyutlarmin yoneticiye duyulan glven Gzerinde
etkisi oldugu belirlenmistir (Sig. < 0,05). Yapilan analiz ile ilgili sonuglar asagidaki
tabloda verilmistir.

Tablo 25: Déniisiimcii LIderlik Boyutlar: - Yoneticiye Giiven Coklu
Regresyon Analizi

Standart
Katsayilar
Katsayilar .
Model t Sig.
g | Sud Beta
Hata
(Constant) 0.121 0.114 1.056(0.293
ideal Etki 0.527 0.051 0.53410.405 | 0.000
Bireysel Destek |0.393 0.050 0.401| 7.793|0.000
1 .
Telkinle 0.049| 0033 0.055| 1.477|0.142
Gudileme
Entelektiiel 0.018|  0.040 0.018| 0.4510.653
Uyarim
Bagimli Degisken : Yonetciye Giiven

Katilimcilarin  yOneticiye given tutumunun cinsiyete gore farklilik gosterip

gostermedigini anlayabilmek igin verilere t-Testi uygulanmistir. Yapilan analiz

89



sonucunda Levene anlamlilik degeri yOneticiye giiven igin 0,05 ten kicuk ¢ikmustir.
Levene anlamlilik degeri 0,05 ten biylk oldugu durumda verilerin homojen dagilim
gosterdigi kabul edilip farklilik hakkinda yorum yapilabilecegi sdylenebilir. Ancak tersi
durumda bu yapilamayacaktir (Kalayci, 2008).

Arastirmanin alt hipotezi “Katilimcilarin cinsiyetlerine gore yoneticiye giiven

tutumlart farklilik gostermektedir.” reddedilmistir.

Analizle ilgili test sonuglar1 asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 26: Y0Oneticiye Guven - Cinsiyet t Testi

Bagimsiz Orneklem t - Testi
Levene's
Test for | t-test for Equality of

Equality of | Means

Variances

F Sig. Sig. (2-tailed)

Yoneticiye Guven |5,578| 0,019 0,046

Katilimeilarin yoneticiye giiven tutumunun yasa gore anlaml bir farkliliga sahip
olup olmadigin1 incelemek igin one way ANOVA testi yapilmistir. CUnkl yas
degiskenimiz ikiden fazla gruba sahiptir. Bu sebeple t-Testi kullanilmamistir. Test
sonucuna gore varyans homojenliklerine dair anlamlilik degeri 0,05 ten biylk ¢ikmasi

sebebiyle varyans homojenliginin saglandigi séylenebilir.

Tablo 27: Yoneticiye Glven Varyanslarin Homojenligi Testi

Test of Homogeneity of Variances
Yoneticiye Guven - Yas Gruplar

Levene :
Statistic dri dr2 SIg.
1,842 4 151 0,124
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Sonrasinda ANOVA degerleri tablosunu inceledigimizde anlamlilik degerinin

0,05’ten kuguk ciktigi gortlmektedir. Bu degerden yas gruplar ile yoneticiye gliven

acisindan gruplar arasinda farklilik oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu durumda hangi

gruplar arasinda farklilik oldugunu belirlemek i¢in ¢oklu karsilastirma testi yapilmustir.

Yapilan ANOVA testine iliskin veriler ve c¢oklu karsilastirma testinin anlamlilik

degerleri asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 28: Yoneticiye Gliven - Yas Gruplari one way Anova Testi

ANOVA

Yoneticiye Guven - Yas Gruplar

Sum of Mean .

Squares df Square F SIg.
Between 9,263 4 2,316 2,722 0,032
Groups
Within Groups 128,451 |151 0,851
Total 137,714 | 155
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Tablo 29: Yoneticiye Given - Yas Gruplar1 Coklu Karsilastirma Tesi

Coklu Karsilastirma

Bagimh Degisken: Yoneticiye Giiven

Tukey HSD
Mean
Difference| Std.
(1) YAS (1-J) Error | Sig.

20-25 [26-30 0,18538 0,20420| 0,894
yas  [31-35 | -0,00722|0,21514| 1,000
36-40 | -0,36126|0,26885| 0,664
a1+ -0,64253 | 0,30076| 0,210
26-30 |20-25 | -0,18538]0,20420| 0,894
yas  [31-35 | -0,19260]0,19480| 0,860
36-40 | -0,54664|0,25286| 0,200
a1+ -,827927]0,28656| 0,035

31-35 [20-25 0,007220,21514| 1,000
yas 26-30 0,192600,19480| 0,860
36-40 -0,35404| 0,26177| 0,659
41+ -0,63531| 0,29445| 0,202
36-40 [20-25 0,36126 | 0,26885| 0,664
yas 26-30 0,54664 | 0,25286 | 0,200
31-35 0,35404|0,26177| 0,659

41+ -0,28127(0,33570| 0,918
41+ [20-25 0,642530,30076| 0,210
26-30 8279271 0,28656| 0,035

31-35 0,63531|0,29445| 0,202
36-40 0,28127|0,33570| 0,918

*, The mean difference is significant at the 0.05
level.

Gruplar arasindaki farklilagmanin tespiti i¢in, verilerin homojen dagilim Kriterini
saglamasindan dolayr Tukey testi tercih edilmistir. Hangi gruplar arasinda
farklilagmanin anlamli derecede oldugunu belirlemek amaciyla yapilan ¢oklu
karsilagtirma testi sonuglarina gore anlamlilik degeri 0,05 ten kigik ¢ikan gruplarin 26-
30 yas arasi ¢alisanlar ile 41+ yas grubu calisanlar oldugu belirlenmistir. Veriler 41+ yas

grubundaki ¢alisanlarin 26-30 yas grubu ¢alisanlara gore yoneticilerine daha fazla guven
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duyduklarmi gostermektedir. Bu durum 26-30 yas grubunun idealist ve hedefleri olan

kendilerine guvenlerinin en Ust dizeyde olduklar1 grup olmasindan ya da 41+ yas

grubunun tecrlbelerinden kaynaklanabilecegi diistiniilmektedir. Coklu karsilastirma

testine ait veriler asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 30: YOneticiye Guven - Yas Gruplar1 Coklu Karsilastirma Testi

Ortalamalar

Yodneticiye Glven
Yas Std. Std.
Grubu N | Mean Deviation| Error
20-25 | 34|3,3155| 0,91218]0,15644
26-30 | 51|3,1301| 1,02244|0,14317
31-35 | 40]3,3227| 0,89095|0,14087
36-40 | 18| 3,6768 0,5692 | 0,13416
41+ 13| 3,958 1,0107 0,28032
Total |156| 3,352| 0,94259|0,07547

Elde edilen wveriler dogrultusunda arastirmanin

Hia  hipotezinin  alt

hipotezlerinden olan “Katilimcilarin yas gruplar1 bakimindan yoneticiye glven

tutumlarinda farklilik vardir” hipotezi kabul gérmiistiir.
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4. SONUC

Isletmelerde yoneticiler ile galisanlarin iliskileri isletmenin faaliyetlerinde Kilit
rol oynamistir. Glnimiz diinyasinda hizla gelisen sosyal hayatlar ve insan iliskileri
calisanlarin birbirleri ile ve dis cevreleri ile iliskilerinde de farkli boyutlar ortaya
cikarmigtir. Degisen sosyal iliskiler kapsaminda bilgi paylasimi ve bilgilerin
giivenilirligi ile birlikte insanlarin da birbirleri ile iliskilerinde guiven oldukga 6nemli bir
olgu haline gelmistir. Isletmelerde de giivenin onemi literatiirde sik¢a karsilasilan bir
aragtirma konusu olmustur. Bu baglamda giiven gerektiren, giiveni olusturan ve guveni
zedeleyen durumlar Gzerinde c¢alisiimustir. Isletmelerde kritik konumlarda bulunan,
yoneticiler, kritik kararlar almanin yan1 sira isletme igerisinde gliven, huzur ve aktif bir
calisma ortami olusturmak konusunda basarili olmay1 da hedeflemislerdir. Calisanlarla
iliskilerini ve ¢alisma kosullarin1 bu dogrultuda gelistirmek ve iyilestirmek yoneticilerin
liderlik stillerinin bir uzantis1 haline gelmistir. Bu arastirma modern liderlik stillerinden
olan doniisiimcii liderlik tarzinin, yoneticiye duyulan giiven arasindaki iliskisi ile ayni
zamanda ¢alisanlarin cinsiyet ve yas demografik ¢zelliklerinin yine yOneticiye duyulan
guven arasinda nasil bir farklilik olusturdugunu belirlemek amaciyla yapilmistir. Dinger
ve Bitirim liderligi kisisel Ozellikleri ve yetenekleri sayesinde insanlari etkileyip
yonlendirebilen kisi olarak tanimlarken Erdem ve Dikici birey ve grup arasindaki gug¢ ve
otoriteye dayali iliski olarak tanimlamistir. Yapilan tanimlar gruplari etkileyebilme gtict
ve otoritesini onlar1 amaglar dogrultusunda yonlendirebilmek icin kullanan kisiyi lider
olarak tanimlamaktadir. Liderler sahip olduklar1 gi¢ ve otoriteyi kullanma sekillerini
kisilik yapilar1 ve fiziksel Ozellikleri de icine katarak kendilerine 6zgu liderlik tarzlar
ile, zaman zaman da O&grenilerek edinilen yontemler ile farkli tarzlarda liderlik
modellerini benimsemislerdir. Yoneticilerin liderlik stilleri bircok konuda farklilik
gostermektedir. Yenilik ve reform ortamina ayak uydurmasi gereken isletmeler zamanla
doniistimcii liderlik tarzinin 6nemini fark etmislerdir. Dontisiimcii liderlik tarzina sahip
liderleri diger liderlerden 6nemli kilan yanlar1 degisime agik olmalari, cesur olmalari,
strekli 6grenmeye agik bireyler olmalari, grup Uyelerini etkileyebilme yetenekleri ve

vizyonlarina bagli bireyler olmalaridir. Bu &zellikleri barindiran bir¢ok alt boyutla
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birlikte doniistimcii liderlige ait entelektiiel uyarim, bireysel ilgi, zihinsel tesvik ve ilham
verici  motivasyon alt  boyutlar1 ile  doniisimcii  liderligin  6zellikleri

kategorilendirilmistir.

Dontisiimeti liderler takipcileri ile birlikte olusturduklart vizyon dogrultusunda
hareket etmekte ve takipcilerini de bu dogrultuda hareket etmeye gudilendirmekte ve
cesaretlendirmektedir. Onlarin ihtiyaglariin farkindadir ve onlar1 6nemsediklerini
takipcilerine hissettirirler. Bunun farkinda olan galisanlar islerini benimseyerek yapacak
ve performanslari1 tam olarak ortaya koyabileceklerdir. Kendilerinin de o6nemli
olduklarin1 hisseden galisanlar kisisel gelisimlerine de zaman ayiracak ve tim yetenek
ve becerilerini isletme yararina kullanmak igin ¢aba sarf edeceklerdir. Kendilerinin
yoneticileri  tarafindan bu sekilde desteklendigini g6ren c¢alisanlar onlara
guvenecektirler. Mutlu ¢alisanlar yaratmak ve mutlu bir ¢alisma ortami yaratmak adina
calisanlarin1 is sUrecleri dogrultusunda motive edebilen yoneticiler takim ruhu
olusturulmus bir c¢alisma ortamimin sinerjisinden da faydalanarak c¢alisanlardan
olabildigince ylksek verim alabileceklerdir. Bilincli ve istekli bir sekilde is sireclerine
katilm goOsteren Orgut Uyeleri 6zgirce fikirlerini 6ne sirebilecek orijinal fikirler

olusturma konusunda cesur olacaklardir.

Yoneticilerinden destek gdren, dilenildigini ve anlasildigini hisseden g¢aligsanlar
yoneticilerine daha fazla givenmektedir. Yoneticilerinin kendilerini 6nemsedigini
hissettiklerinde kendilerini orgitin vazgecilmez bir parcasi olarak hissettiklerinde
orgltun misyonuna bagliliklart artmaktadir. Ayrica yoneticilerinin bilgi ve becerilerinin
farkinda olan c¢alisanlar yoneticilerine daha fazla saygi duymakta kendilerini
yoneticileriyle 6zdeslestirerek 6rglt yararma hizmet etmek icin daha fazla emek

gostermektedirler.

Birbirleri ile sirekli etkilesim icgerisinde olan 6rgut calisanlar1 gerek sosyal
gerekse psikolojik bir ihtiya¢ olarak giiven duygusu hissetmek egiliminde olacaklardir.

Karsilarindakilerin iyi niyetli olacaklarin1 diistinmeleri, strekli kontrol ve savunma
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psikolojisi igerisinde bulunmak istememeleri, ikili veya grup iliskilerinde zarar
gormeyeceklerini  disiinmeleri ihtiyaci igerisinde olacaklardir. Benzer sekilde
yoneticilerinin kendilerini diisiindiigiinii ve 6nemsedigini, ihtiyaglarin1 g6z 6niinde
bulundurdugunu, gerektiginde fikirlerinin sorularak faydali olduklarini hissetmek
isteyecek ve yoneticilerinin dogru kararlar alabilecek, yetkin bireyler olduklarina
inanmak isteyeceklerdir. Birbirleriyle ve y0neticileriyle giiven icerisinde c¢alisma
ihtiyaglarmi tatmin ettiklerinde hem kendileri hem de isletmeleri icin faydali isler
yapabilecek ve birbirini besleyen bu iki kavram igerisinde basariya dogru
ilerleyeceklerdir. Bu ortamin saglanabilmesi liderlerin galisanlarina karsi sergiledikleri
yaklasim ile ¢ok fazla iliskilidir. Doniisiimcii liderler galisanlarina bu ortamlari en iyi
sekilde saglayabildigi icin, dontsimct lider Ozelliklerini barindirdigi diistiniilen

liderlere kars1 ¢alisanlarinin duyduklar1 gliven duygusu da ylksek olacaktir.

Yoneticileri ile surekli iletisim icerisinde olan 6gretmenler plan program ve is
streclerinin strdirulmesi konusunda hem birbirleri ile hem de yoneticileri ile birlikte
hareket etmektedirler. Arastirma sonuglarina baktigimizda arastirmanin yapildigi
okullarda ogretmenlerin, yoneticilerine ait dontsimciti liderlik algilar1 ile onlara

duyduklart gliven duygusunun nasil bir iliskiye sahip oldugunu gérmekteyiz.

Calisanlarin yoneticilerine duyduklari given duygulari yas gruplarina gore
farklilik gostermekle birlikte gliveni etkileyen en énemli unsurun yonetici ile ¢alisan
arasindaki iliski oldugunu goérmekteyiz. Yo6neticinin galisanlarina karsi gosterdigi kisisel
ilgi ve alakas1 yonetici ile galisan arasinda duygusal bir bag olusmasin1 ve glven
duygusunun artmasini saglamaktadir. Ayni sekilde yoneticisinin ihtiya¢ duyulan
noktalarda kendilerine yardimci olabilecegini ve kendilerini destekledigini bilen
calisanlar onlara daha fazla giivenmektedirler. Ortak bir ama¢ dogrultusunda birlesmis
olan calisanlar kendilerini grubun faydali bir 6gesi olarak gormekte fikirlerine deger
verildigini hissettiklerinde 6rglt amaclarina katki saglamak konusunda istekli bir sekilde
hareket etmektedirler. Bu yaklasim ayn1 zamanda ¢alisanlarin keyfi devamsizliklarini en

aza indirmekte ve sahip olduklar1 potansiyeli fazlasiyla ortaya ¢ikarmalarimi
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saglamaktadir. Ozgiir bir sekilde fikirlerini dile getirebilen ¢alisanlar sorunlara orijinal
¢cOzim Onerileri getirebilmekte ve bu durum da galisanlarin sahip olduklari farkliliklar:
avantaja cevirebilme konusunda faydali olmaktadir. Zorunda olduklar1 i¢in degil faydali

olduklarini bilerek ve isteyerek is siireclerine dahil olmaktadirlar.

Arastirma sonuglarinda elde edilen bulgular belirli bir bélgede yer alan belirli bir
sektdre ait kurum calisanlarindan elde edildiginden diger sektdrler ve kurumlar igin
genellenemeyecektir. Ancak dontisiimeti liderlik tarzi  6zelliklerinin  ve guven
duygusunun genel tanimlar1 ve gecerlilikleri sebebiyle kurumsal anlamda sergilenecek
yonetici davranislar1 ve galisanlarin bu davranislara karsi gosterebilecekleri tavirlar
dogrultusunda fikir verici bir nitelige sahiptir. Literatlrde dontisiimcii liderlik ve guven
arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik yapilmis calismalarin bulgularini destekler
nitelikte bir c¢alisma olmustur. Gelecekte farkli sektorlerde farkli kurumsal yapilar
icerisinde ¢alisanlarin  is  kosullarmin iyilestirilmesi ve 06rgit verimliliginin
arttirtlmasinda isletme i¢i dinamiklerin nasil yonlendirilmesi gerektigi konusunda
yardimci olabilecegi diistiniilebilir. Calisma sonuglarindan da faydalanilarak, rgutlerde
uygun liderlik tarzlarin1 belirlemek icin yapilabilecek diger c¢alismalarda given
duygusunun da liderlik tarzi ile paralel bir degisim icerisinde olacagi g6z Onlinde
bulundurulmali, yoneticilik konumunda olan ya da kariyer olarak bunu hedefleyen
bireylerin karsilasabilecekleri sorunlara ya da olusturmak istedikleri ortamlarda dikkat

etmesi gereken Kilit noktalar1 gérmelerini saglayabilecektir.
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6. EKLER

Anket Formu

Doéniisiimcii Liderlik tarzi ile yoneticiye giiven arasindaki iliski

Bu anket formu yoneticinizin dontsimci liderlik tarzi ile yOneticinize
duydugunuz giiven arasindaki iliskiyi saptamak iizere Istanbul Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Isletme Yonetimi ve Organizasyon Anabilim Dali’nda yapilan
yuksek lisana tez c¢alismasi i¢in hazirlanmistir. Vereceginiz cevaplar akademik amaglh
kullanilacak olup, bu bilimsel ¢alismaya veri kaynagi olusturacagindan 6zenle okuyarak
kendinize en uygun cevabi vermenizi rica ederim. Sorulara ¢alismakta oldugunuz is

yerindeki yoneticinizi diisiinerek cevap veriniz.

Demografik Bilgiler

En son mezun oldugunuz 6grenim kademesi
Lise
Universite
Yksek Lisans
Cinsiyet
Kadin

Erkek

Yas

20-25

26-30

31-35

36-40

41+

O 0w N ] e
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Mevcut yoneticiniz ile birlikte ¢alistiginiz siire
1-5yil

6-10 y1l

11-15 y1l

N e O s A s Y N

16 y1l ve lizeri

5. Asagidaki ifadeleri okuyarak size en uygun olan secenegi isaretleyiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

z

EE
s 2
S >
ZE
c =
M&
QM
Z

Katihyorum

Kesinlikle Katiliyorum

Yoneticim astlariyla en 6nemli degerleri ve inanglar1 hakkinda
konusur

Yoneticim giiclii bir hisse sahip olmanin 6nemini belirtir

Y oneticim kararlarin duygusal ve etik sonuglarini diigiiniir

Yoneticim Kkolektif bir misyon (ortak amag) duygusuna sahip
olunmasina 6nem verir

4
Yoneticim ile benzetilmekten ya da 6zdeslestirilmekten gurur
5 | duyarim
6 | YOneticim gurubun iyiligini kisisel ¢ikarlarindan 6nde tutar
Yoneticim benim ona olan saygimi arttiracak bigimde hareket
7 |eder
8 | Yoneticim glc ve guven duygusu verir
9 | Yoneticim problemleri ¢ozerken farkli bakis acilar gelistirir
10 | Yoneticim problemlere birgok farkli acidan bakmamai saglar
Yoneticim gorevlerin nasil tamamlanacagina iliskin yeni yollar
11 | Gne surer
Yoneticim kritik varsayimlari, onlarin uygun olup olmadigini
12 | sorarak tekrar gdzden gecirir
13 | Yoneticim gelecege iliskin iyimser sekilde konusur
Yoneticim bagarili olmak i¢in neye ihtiya¢ duyuldugundan
14 | heyecanla bahseder
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15 | Yoneticim gelecege iliskin zorlayici vizyonu ifade eder
16 | YOneticim amagclarin basarilacagina iliskin inancin1 vurgular
17 | Yoneticim 6gretmenlige ve kogluga zaman harcar

Yoneticim bana bir gurubun (yesi olmaktan ziyade bir birey
18 |olarak davranir

Yoneticim benim digerlerinden farkli isteklerim, ihtiya¢larim
19 | ve yeteneklerim oldugunu bilir

Yoneticim kuvvetli yanlarimi gelistirmem i¢in bana yardimei
20 | olur

Yoneticimle distincelerimi, hislerimi, imitlerimi
21 | paylasabilirim

Beni dinleyecegini bildigim i¢in isimde yasadigim zorluklar
22 | hakkinda yoneticimle rahatlikla konusabilirim

Yoneticimin baska bir igletmeye gecmesi durumunda, onunla
23 | bir daha ¢alisamayacagim igin {iziintii duyarim

Yoneticimle  sorunlarimi  paylastigimda  bana  ilgiyle
24 | yaklasacagini ve yapici bir sekilde karsilik verecegini bilirim

Yoneticimle birlikte calistigimiz slire boyunca birbirimize
25 | kenetlendigimizi sOyleyebilirim

Yoneticim isine profesyonel bakis acisiyla yaklasan ve
26 | kendisini adayan bir kisidir

Yoneticimin geg¢misine bakarak yeteneginden ve is yapis
27 | seklinden siiphe duymak i¢in bir neden géremiyorum
28 | Yoneticimin beni gereksiz islere zorlamayacagini bilirim

Yoneticimle calismayanlar bile ona gliven ve saygi
29 | duymaktadir

Yoneticimle ¢alismis is arkadaslarim onun giivenilir oldugunu
30 | diistinmektedir

Yoneticimi yakindan tantyanlar ve geg¢misini bilenler onun

isine bagli oldugunu ve en iyi performansi ortaya koymak i¢in
31 | ¢alistigin1 bilir
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