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ONSOZ

Orgiitler, toplum igindeki yerlerini sanayi devrimiyle birlikte almaya
baglanmuglardir. Her gegen giin; hem toplumu, 6rgiitlit bir toplum haline getirmis, hem
de Srgtitlerin toplum igindeki 6nemini artirmigtir. Orgiitler, toplum igerisindeki yerleri
ve afithgiyla cevresini etkiler bir konuma gelmistir. Bu da orgiitlerin kiiltiirel
yOnlerinin 6nemini ortaya koymaktadir.

Giiniimiizde orgiltlerde, insan faktorit 6n plana gikmaktadir, Insan faktori
orgiitler icin Oyle bir konuma gelmistir ki; artik orgiitlerin insanlarindan degil,
insanlarin orgiitierinden bahsedilir olmustur. Insan faktoriiniin bu kadar one giktig
orgiitlerde, liderlik unsuru da ayrica Snem kazanmaktadir. Orgiitiin insanlarina,
hedefler belirleyecek, vizyon ve misyonu anlatacak ve kabul ettirecek, 6rgiitii
gelistirmek igin elinden geleni fazlasiyla yapacak ve kisilerle orgiitin hedeflerini
birlestirerek drgiite ivme kazandiracak liderlere ihtiyag duyulmaktadir.

Liderlerin bu kadar etkili oldugu orgiitlerde lzli degisimler yasanmaktadir.
Rekabet ortaminin oldukga fazla hissedildigi giinimiizde, diger orgiitlerden geride
kalmamak ve hatta vizyon sahibi liderierle, daima onlatin birkag adim 6niinde olmak
icin, orglitler degisimi ve doniigimii sik sik uygulamaktadir. Bu degisim ve
déniistimleri uygulayabilmek igin isi sansa birakmadan, isinde uzman, hangi durumda
ne yapacagim bilen, bilgisi, inanci ve karizmasiyla kitleleri arkasindan
stiriikleyebilecek gergek birer doniisiimcii liderlere ihtiyag vardir.

Déniigtimcii liderler inanmadlél bir seye bagkalarini inandiramayacag bilinciyle
hareket ederler. Yonetimin modern yiiziinit kullanmak isterler. Déntistimcii liderler en
gok vizyon, misyon, takim ¢alismasi, gliclendirme, 6grenen orgiitler, bilgi igcisi gibi
kavramlar1 kullanmaktadirlar, Bu kavramlar ¢afin geligen orgiitierinin hepsinde
hayata gegirilmistir ya da gegirilmeye ¢alistimaktadir. Bu kavramlara uzak orgitlerin,
gagin gergeklerini ve basariy1 yakalamalan s6z konusu olmayacaktir. Aslinda bu tiir
orgiitlerle, gelismeye agik orgiitler arasindaki en bilylik fark liderlik unsurudur.

Orgiitiin vizyonunu ve misyonunu gok iyi tespit etmis ve bunu 6rgiit igindekilere
cok iyi anlatmis, inandirmis bir liderin orgiite kazandirdig1 ivme ve glic gok ytiksek
olacaktir. Iste burada déniistimcti liderligin Snemi ortaya ¢ikmaktadir,




1980’lerin sonlarinda ilk olarak ortaya ¢tkan doniigimcti liderlik, glintimiiz
orgiltlerinin vazgecilmezi haline gelmigtir. Stirekli bir degisim ve doniistim yasayan
cagimizin, doniigiimeii liderlige her zamankinden daha fazla ihtiyag duyuyor olmast
yadsinamaz.

Bu ¢aligma; doniigiimcii liderlik konusunun bu kadar 6nemli hale gelmesi ve bu
konuda yapilmig ¢ok fazla aragtirmanin olmamasi nedeniyle, yapilmigtir.

Aragtirma, teori ve uygulama kismi ilzerine oturtulmustur. Bu aragtirma
yapilirken, gerek teorik gerekse uygulama kisminda yardimlarim esirgemeyen,
zorlandifim anlarda siirekli destefini hissettifim tez damgmamm saym Yrd.Dog.Dr.
Mehmet DENiZ’e, bu konuyu calismaya beni yonlendirmesi, saglamis oldugu
dskiiman destegi ve 6zellikle moral destegi igin saymn Dog.Dr.Mehmet TIKICi’ye,
yiiksek lisans ders ddnemindeki teorik alt yapimi olugturmaya katkida bulunan sayin
Prof.Dr.Kazim KIRTIS ve Yrd.Dog.Dr.Ali AKSOY’a ve tez damigmanim sayin
Yrd.Dog.Dr.Mehmet DENIZ’le aramdaki iletisimi zaman zaman saglayan Aragtirma
Gorevlisi sayin ibrahim AKSU’ya, anket uygulamasi sirasinda anket uygulanan

kurum c¢alisaniarina tesekkiirii bir borg bilirim.



BiRINCI BOLUM
LiDERLIK KAVRAMI

1.1. KONU iLE iLGILi TEMEL KAVRAMLAR VE ACIKLAMALARI

1.1.1. Lider

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canhlar olduklari kadar
olusturdukiar1 gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek lider ve yoneticiler ile
aralarinda hiyerarsik bagliliga ihtiya¢ duyan varliklardir. Birey kendi kisisel amag ve
arzulartmin bir kismim gergeklestirmek icin bir gruba ihtiyag duyar. Belirli amaglara
y6nelmis bulunan insan grubunun hedeflere dogru yonlendirilmesi ayr bir beceri ve
ikna etme yetenegini gosterir. Su halde, liderlie bir grup insam belirli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglan gergeklestirmek igin onlari harekete gegirme
bilgi ve yeteneklerinin toplamudir, denilebilir.  Lider, grup tiyeleri tarafindan
hissedilen ancak agiklhiga kavugmamis olan ortak diiglince ve arzulart benimsenebilir
bir amag bigiminde ortaya koyan ve grup {iyelerinin potansiyel giiglerini bu amag
etrafinda faaliyete geciren kimsedir.!

Orgiitsel davrams alaninda gergeklestirilen bilimsel galismalarda 6rgiit iginde
‘yoneten’ ve ‘ydnetilen’ ayrimimin olmast énemli ve ortak bir varsayim olarak goze
carpmaktadir.Bireylerin ‘yoneten’ ve ‘yonetilen’ gibi tek tarafls bir etkilenme yerine,
kargilikl iletisim ve etkilesim i¢inde oldukiart anlayis1 dogru bir yaklagimdir, Liderlik
sorumlulugu almig bireylerin, insan davraniglarinin olusumuyla ilgili temel bilgi
donanimina veya iletisim becerilerine sahip olmasi gerekir. Liderlik kelimesi, diinya
literatiiriine  14. yiizyllda girmis olmasma ragmen son iki yiizyilda siklikla
kullanilmaktadir. Aragtirmacilar, liderligin tanimint daha ¢ok kisisel perspektiflerine
ve 6nem verdikieri olgulara gore yapmislardir.1950’lerde yogunlagmaya bagslayan
arastirmalartyla birlikte birgok tanim yapﬁmaya baslanmigtir.2

Liderligin tamim ve olusumu ile ilgili ok gesitli tanimlamalara rastlamak
miimkiindtir. 1900’11 yillardan bu yana toplumbilimciler tarafindan birgok

! Erol Eren, Y8netim ve Organizasyon, 2. Baski, Beta Yay., Istanbul, 1993, 5.337
2 Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, 1. Baski, Seckin Yay., Ankara, 2001, 5.89-90



tanimlamast yaptlan liderlik, genel olarak tic 6nemli 6zellik etrafinda agiklanabilir.

Bunlar:?

- Kisiye verilen unvan,

- Kisinin dzelligi,

- Lider olan bireyin grup igindeki davranig yapis1 seklinde siralanabilir.

Giiniimiiz toplumlarinda sosyal, siyasal, kiiltiirel ve ekonomik alanlarda siirekli
degismeler olmaktadir. Bu da lidere duyulan ihtiyact artirmaktadir. Ciinkii, ancak
liderler sayesinde bu degismelerin {istesinden gelinebilir. Liderligin bu derece énem
kazanmasi, bilim adamlarimin konuya bilimsel yollarla yaklagilmasini zorunlu
kilmstir.*

Liderlik:® Belirli durum ve kosullar altinda amaca ulagmak i¢in bagkalarinin
davranis ve eylemlerini etkileme sanati, diger bir ifadeyle, bir seyi baskalarina
benimsetmek suretiyle yaptirabilme giiciine sahip kisi olan lider ile izleyiciler arasinda
belirli durumlarda ortaya glkan ve etkilesim seklinde ifade edilen karsilikhi iligkiler
biitiiniidiir. Bu tanimlamalara gore liderlik fonksiyonu agagidaki gibi ifade edilebilir:

LIDERLIK= f ( Lider , Izleyiciler , Kosullar)

Bazi yazarlara gore; liderlik her seyden 6nce bir sanattir, Orgfitiin amaglarin
gerceklestirmek igin, bireyleri kiimeleyip, esglidiimleme ve giidiileme sanatidir.
Liderlik, sosyal bilim literatiiriinde ii¢ anlamda kullanilmaktadir:

1. Bir durumdan kazanilan sifat ( Bir kadroyu niteler)

2. Bir kisinin 6zelligi (Bir kisiyi niteler)

3. Bir davranis sifatin1 niteler (Bir davrams kategorisini niteler)

Liderler, mevcut duruma elestirel bir tarzda yaklagtiklan igin siirekli mevcut
yapty1 reddederler, ilerleme pesindedirler, kisisel yetenek ve vizyonlarmi kullanarak
insanlara neler yapabilecekleri konusunda ilham verirler.®

Liderlik tizerine yapilan aragtirmalar gOstermistir ki liderlik, farkli kisiler
tarafindan ortaya atilan birgok tanima saihiptir. Bu durum giintimiizde degisen ¢evre
kosullari, teknoloji, bilgi diizeyi ve global rekabette liderliin sahip oldugu 6nemden
kaynaklanmaktadir. Liderlik izerine yapilan bazi tanimlar s6yledir.

3 M. Serif Simgek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Girig ve Orgiitlerde
Davrams, 2.Baski, Nobel Yay., Ankara, 2001, s.164

? Salih Giiney, Davramis Bilimleri, Nobel Yay., Ankara, 2000, 5.499

5 Tamer Kogel, igletme Yoneticiligi, 6. Baski, Beta Yay., Istanbul, 1998, 5.397

¢ Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.165 ’



Liderlik, bir grup insan1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglan
gergeklestirebilmek igin onlan harekete gegirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir.’

Liderlik, belirli sartlar altinda belirli kigisel veya grup amaglarn
gerceklestirmek iizere, bir kimsenin bagkalarimn faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir.?

Liderlik:* Rutin olmayan gorevlerin ifasinda ortaya gikan, halki, insanlar,
olaylari, kurumlar: etkileyip 6nder, rehber olan yol gsterici kisiliktir.

Lider, degisime agik, koalisyon olusturan, yeni bir vizyon yaratan, bu vizyonu
taraflari ile paylagan, onlar1 motive eden, yonlendiren kisidir.

Lider, gelecegin nasil olmast gerektigini belirleyen, bireyleri bu dogrultuda
varolan engelleri ortadan kaldirmalar i¢in tegvik eden kisidir.

Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup
{izerindeki, insanlarin &rgiitsel hedeflere ulagmak ic¢in goniillt olarak ¢abalamasim
tesvik eden, ortak hedeflere ulagmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve
uygulamada liderlik tiirlinde hosnut olmalarini saglayan etkileme siirecidir.

Liderlik, hedeflenen amaglara ulagsmak igin, 6rgiitin diger elemanlarim
etkileme, motive etme ve yonlendirme yetenegidir.'®

Liderlik:"" Bazi amaglann basariimasi yoniinde insanlarin davramislarin
yonlendirme stirecidir.

Lider , gruplann ve organizasyonlarin amaglarina ulagmalarimi saglamak {izere
gruptaki ve organizasyonlardaki tiyeleri etkileyen kisidir.

Liderlik , diger kisilerin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gii¢ seklidir.

Liderlik, bir stireci lider ise, bu siiregte insanlar1 etkileyebilen ve yonetsel
otoriteye sahip olan kisiyi ifade etmektedir.

Bagka bir tamma gore liderlik:'> Bir otorite veya statiiniin fonksiyonu

olmaktan ¢ok bir seyi baskalarma yaptirmak ve benimsetmek suretiyle yaptirabilme

7 Omer Dinger, Yahya Fidan, isletme Yonetimi, 1.Bask, Beta Yay., Istanbul, 1996, 5.335
¥ Kogel, a.g.e., 5.423

® Mige Inci, Donitstirticti Liderlik Yaklagimi, Yayinlanmamig Yitiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2001,
5.2-3

1% Stleyman Demirel, ‘Liderlik 2000 Konferansi’ , Hitrriyet insan Kaynakiar, 2000 (15 Kasim),
s.12

" Salih Gliney, Ydnetim ve Organizasyon, Semra Arikan, Liderlik, 1.Baski, Nobel Yay., Ankara,
2001, 5.285

1 M.Serif Simgek, Yénetim ve Organizasyon, 2.Baski, Damla Matbaacilik, Konya, 1997, 5.187



giiciine sahip kisi olarak nitelendirilen lider ile izleyicileri (grup tyeleri olarak
bireyler) arasinda belirli durumlarda ortaya ¢ikan ve etkilesim seklinde ifade edilen
karsiliklr iligkilerin bir fonksiyonu diistiniilebilir. Bu tamma gore bir fonksiyon olarak
liderlik (L) ; liderin kendisi (6) , izleyicileri (i) ve liderligin icinde ortaya ¢iktig
durumun (d) bir sonucu olarak sdyle gésterilebilir.

L =f(%,i,d)

Fonksiyondan goriilecegi gibi liderlik siirecinde lider , izleyiciler ve durumun
kosullar1 bityitk 6nem arzetmektedir.

Bu farkl1 yaklagimlar arasindaki ortak yon, liderlik siirecinin grubun ise iligkin
faaliyetlerinin yoneltilmesini icerdigidir.'

Liderligin:"* Sadece formal organizasyonlara has bir siireg olmadigi agiktir,
Belirli bir grubun belirli bir kiginin arkasindan belirli bir kisinin arkasindan belirli
amaglan gergeklestirmek {izere gitmesi ile liderlik siireci olugur. Bu tiir siirece formal
organizasyonlarda rastlanabilecegi gibi , mahallelerde olusan gete faaliyetlerinde |,
gocuklarin kendi aralanndaki oyunlarinda , devlet yOnetiminde de rastlanr,
Dolayistyla liderligin olugmast igin formal organizasyonun mevcutiyeti sart degildir.

Ikinci husus , liderligin olugmasi igin liderin resmi yetkilerle donatilmas: da
sart degildir. Hicbir resmi yetkisi olmadigi halde bliytik bir grubu pesinde silriikkleyen
liderler olabilecegi ; cok genig yetkilere sahip oldugu halde bunlan kullanamayan
dolayisiyla grubu pesinden siiriikkleyemeyen yoneticiler de olabilir. Resmi yetki ile
donatilmig olmak ancak ydneticinin kullanabilecegi gii¢ kaynaklarim artirabilir,

Uglinct olarak belirtilmesi gereken husus , lider ile ydneticinin es anlamh
olmadigidir. Yoneticilik rolil olmayan liderler oldugu gibi , liderlik niteliklerine sahip
olmayan yoneticiler de olabilir. Ancak ideal olant , y6neticil§rin aym zamanda liderlik
niteliklerine de sahip olmalar1 ve liderlerin yaptiklar igleri yapmalandir,

Nihayet liderliin sadece organizasyonlarin iist kademelerini iggal edenlere has
bir siire¢ oldugu da diisiintiimemelidir. ‘

1 Erdal Tekarslan ve Arkadaglari, Sosyal Psikoleji, Filiz Kitabevi, Istanbul, 1989, 5.104
" Tamer Kogel, Isietme Yoneticiligi, 8.Baski, Beta Yay., Istanbul, 2001, 5.466



1.1.2.Ydnetici

Yonetici , bagkalati vasitastyla amaglarina ulagmaya calisan kisi olarak
tanimlanmaktadir. |

Yonetici, girisimcinin ileri stirdiigti fikirleri uygulamak ve gosterdigi hedeflere
ulagabilmek icin yollar1 saptayan ve bunu yaparken iginde bulundugu durumun
muhasebesini yapan , bu yollardan gegigin zamansal ve parasal programim diizenleyen
kisi olmaktadir.

Yonetici s6z konusu etkinlikleri sergilerken su dzelliklere sahip olmalidir:'®

- Isi bitirme azim ve heyecam

- Caligkanhk

- Bilgi

- Organizasyon giicit

- Finans

- Denetim kabiliyeti

- Cevre ile igte ve dista iyi iliskiler kurabilme

Yonetim, karmagik sistemlerin ve teknolojinin diizgiin bir sekilde islemesini
saglayan stiregler dizisidir. Bu siireglerin en 6nemli asamalari, planlama, biitgeleme,
organize etme, kontrol ve problem ¢6ziimiinii kapsamaktadir.'®

Bir bagka tamma g6re yonetim, belirli bir igbirligi ve iligki sistemi i¢inde bir
araya gelen insanlarin, ortak amaclarimt gergekiestirmek {izere yapacag faaliyetlerin
diizenlemesi stirecidir.!”

Yonetici, yapilmasi gerekeni saptayip, sonra da, ister demokratik, isterse
otokratik veya baska bir tarzda, bunun yapilmasinm saflar. Yonetici bir degisim
elemanidir; performansi artiran ve ¢aligma grubunun geligmesini destekleyen, kendi
yoklugunda s6z konusu olmayacak yenilikleri getiren kisidir.

Yénetici planlar, firmanin insan éﬁcﬂnﬁ, sermayesini, makinelerini, yéntem ve
malzemelerini hedeflere en biiyiik verimlilik ve en diigitk kayipla ulagilacak gekilde,
iyi biitinlesmis birimler halinde orgiitler. Yetkiyi dagitarak, 6zel gorevlere kadro
atayarak, yaraticihifi tegvik ederek, kabul edilebilir giktilar igin 6lgtitler saptayarak ve

1 Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.161
% inci, a.g.e., s. :
17 Dinger, a.g.e.,5.4



sonuglart bu Olgiitlerle kargilagtirip hesap sorarak yonetir. Birey ve gruplarn
calismalarim koordine eder. Orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in insanlarin kendisiyle ve
birbirleriyle isbirligi yapmasim saglar. Orgiit igindeki performanst arttirmak
maksadiyla odiillendirme ve cezalandirmay: saglayacak bir geri besleme sistemi
olugturur. Yonetici, sahip oldugu baglica dort kaynagi -zaman, bilgi, yetenek ve
davranis-; sonunda kendisinin ve firmanin miimkiin olan en iyi yatinm getirisini elde

edecei sekilde kullanir.'®

1.1.3. Yinetici ~ Lider Kargilagtirmasi

Yonetici ve Lider, aym statiide kavramlarmig gibi gériinse de, son yillarda
yapilan aragtirmalar gostermistir ki, aralarinda 6nemli sayilabilecek farkliliklar
bulunmaktadir.

Yonetici lider ayriminda géze garpan en biiyiik farklilik, yoneticinin varolan
kaliplar i¢inde faaliyet g6stermesi, kurallar takip etmesi, liderin ise bunun tam tersi
olarak yeniligi takip etmesi ve bunu organizasyona adapte etmesidir."

Liderlik dogrudan insan ve davramgi ile ilgilidir ve y8netimin sadece tek bir
yoniind ifade eder. Daha genig bir kavram olan y&netim, liderlik faaliyetini de igine
almakla birlikte, davramigsal olmayan yani insanlari dogrudan etkilemeyen
fonksiyonlarla da iligkilidir. Yénetim, organizasyonun devamu ile ilgili bir kavramdir

ve hiyerarsik bir olusum ile ilgilidir. Yonetimde planlama, 6rgiitleme, koordine etme,

yoneltme-ydniendirme ve kontrol gibi fonksiyonlar yerine getirilir. Liderlik ise eyleme

geeme ve degisimin hizlandirilmas: ile iligkilidir. Liderlik, etkileme fonksiyonunun
temel eylemlerinden birisidir.2

Yénetici, tammlanan gorev igin atamayla ortaya ¢ikar; galigmalarinin, yetki ve
sorumluluklarinin sinin miitegebbis grup veya onlarin temsilcileri tarafindan belirlenir.
Buna karst liderlik bir atama olgusunun disinda olusur, bireyin bagli oldugu grup

icinde, baz 6zellikleri tasimanin sonucu olarak ortaya gikar.?'

% inci, a.g.e., 8.3-4-5

"% Inci, a.g.e., 5.7

® Gtiney, Arikan, a.g.e., 5.286

2! Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.165



Aragtirmaci Warren Bennis, bu konuda yaptifi arastirmalar sonucunda
yonetici ile lider arasindaki farklari su sekilde ortaya koymugtur:>

- Yonetici yonetir, lider liderlik yapar,

- Yénetici bir kopyadir, lider orijinaldir.

- Yonetici yap1 ve sistem {izerinde odaklanir, lider ise insana odaklidir.

- Yonetici kontrole 6nem verir, liderin temel felsefesi giivendir.

= Yoneticinin bakis ag1s1 kisa dénemlidir, lider ise uzun dénemli bir perspektife
sahiptir.

Yonetici nasil ve ne zaman diye sorar, lider ise ne ve neden diye sorar.

Yoneticinin gozil alt izgilerdedir, liderin gozil ise ufuktadir.

Yonetici baglatir, lider yaratir.

Yonetici klasik iyi bir askerdir, lider ise sadece kendisidir.

Yonetici igleri dogru yapar, lider ise dogru isi yapar.

Yonetici yoneticidir, lider yenilik¢idir.

s

Yonetici dilzeni stirdiiriir, lider farklihk yaratir.

- Yonetici koruyucudur, lider gelistiricidir.

- Yonetici mevcut durumu kabul etme egilimindedir, lider mevcut durumu
sorgulama egilimindedir.

- Yonetici yerlesik normlara uygun isgéren ister, lider kendisinin elemanlarim
ister.?

Yoneticinin, grubu olugturan bireyler tarafindan benimsenmesi gerekmez, lider
grup {iyelerince benimsenen kisidir. Yonetici; rasyonel kararlar veren, lider;
caliganlarin duygularini tatmin eden ve beklentilerini kargilayan kisidir. Yonetici;
isletmenin amaglariyla ilgilidir, liderin ilgi alam ise, kendini izleyenlerin amaglaridir.2*

Bir kisi yonetici olmaksizin lider olacagi gibi, yonetici olan bir kisi de lider
olmayabilir. Etkili yoneticilerden beklenen, liderlik §zelliklerine de sahip olmalaridir.
Asagidaki gekilde ideali yansitan yani aym zamanda lider olan yoneticiler ifade

edilmektedir.”

2 Gonul Ulker, Yonetici ve Lider, 21.Ytizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitaby, Cilt-1,
5.183

3 Gtiney, Arikan, a.g.e., s.287
2 Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.166
% Gliney, Arikan, a.g.e., 5.287



Yoneticiler Liderier

Lider Olmayan | Lider Y onetici
L Yoneticiler | Yonetici Olmayan -
Liderler

Sekil 1.1:Lider Olan Yoneticiler

Kaynak:Salih Gliney, Semra Arikan, a.g.e., 5.287

Yonetici, belirlenen kurallar ¢ergevesinde her zaman isi dogru yapar. Gorevi,
planlama, biitgeleme, organize etme ve kontrolil kapsar. Lider ise, geleneksel yénetim
kurallarinin diginda dogru isleri yapar. John P. Kotter ise , lider-yonetici ayrimim is

stirecleri agisindan su sekilde ortaya koymugtur:*®

% 1Inci, a.g.e., s.8
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‘Tablo 1.1: is Stireleri Agisindan Yonetici & Lider Ayrimi

[YONETIM

-Planlama ve biitceleme:

Beklenen sonuglara ulagsmak igin
detayli asama ve  program
hazirlamak, ardindan gerekli
kaynaklari tahsis etmek.

-Organize etme ve diizenleme:
Planin gerektirdikierini elde etmek
icin bir yapt kurmak , bu yapiyi
bireylerle diizenlemek , plam
gerceklestirmek igin sorumluluk ve
otorite vermek , bireylere yol
gosterecek prosediirler geligtirmek ,
bagarmak igin yeni yOntem ve
metodlar gelistirme.

LIDERLIK

-Yon verme:

Gelecek icin  bir  vizyonu
gerceklestirecek stratejiler geligtirme
-Birlestirici clma:

Bireylerle iletisim kelime ve
hareketlerle saglamir bu sayede
olusan igbirligi sayesinde yaraticilik
gelisir , kurulan koalisyonlatla
vizyon daha iyi anlagtlir.

-Motive etme , Tegvik:

Bireylere politik , biirokratik ve
kaynak kariyerlerinin tistesinden
gelmeleri igin enerji asilamali

l

Tahmin yontemleri  geligtirir
beklenen kisa dénem sonuglarim elde
etme potansiyeline sahiptir.

l

Degisimi gelistirir , degisimin faydal
bir degisim olmasim saglayacak
potansiyele sahiptir

Kaynak:Miige inci, Doniigtiiriicii Liderlik Yaklagimi, Yaymnlanmamg
Yitksek Lisans Tezi, Istanbul, 2001,s.8

Tablo 1’de goriilmektedir ki basarth déniisiimtin % 70-90’1 lidere , sadece %
10-30’u da yonetime aittir. Ciinkil degisim icin gerekli potansiyeli bir lider blinyesinde
barindirmaktadir. Fakat gectigimiz ylizyillarda liderligin sahip oldugu 6nem bir tarafa

birakilmig ve hep liderlik yerine yonetim gelistirilerek bireylere dgretilmistir. Ciinkit

dgretilmesi liderlikten daha kolaydir.?’

7 inci, a.g.e., 5.7-8

11




1.2. LIDERLIGE IHTIYAC DUYMA NEDENLERI

Katz ve Kahn’a gdre bir organizasyonda liderlige gereksinim duyulmasimin

¢esitli nedenleri vardir:?®

1.2.1. Orgiitsel Tasarimn Eksikligi:
Organizasyonun plan ve tasanmlart biitiin faaliyetleri ayrintilart ile diizenleyecek

kadar yeterli ve tamam degildir. Gergek davramig plandan sonsuz derecede karmagik,

kapsamli ve degiskendir.

1.2.2. Degisen Cevre Kosuliar:

Organizasyonlar agik birer sistem olarak degisen ¢evrede gérev yapar. Her
agik sistem, iginde i gordiigli ve enerji aligverisinde bulundugu ¢evreden etkilenir. Bu
gevre teknolojik, yasal, kiiltiirel, iklimsel ve diget birgok tiirde degisiklige neden

oldugundan, baslangigtaki rgiitsel yapt zamanla eksik duruma gelir.

1.2.3. Orgiitiin {¢sel Dinamigi:

Organizasyonlarda mevcut olan egilimlerden birisi, belki de en dnemlisi
bilylime dinamigidir. Organizasyon, gevrede denetim alanini genislettikge yeni islevler
yliklenir, bu islevleri saglayacak yeni karmagik yapilar yaratilir, mevcut yapilarla

esglidiim saglamada yeni gereksinmeler ortaya ¢ikar ve yeni politikalarin bulunmasi

gerekir.

1.2.4. insan Uyeliginin Dogas::

Insanlar olgunlasma ve yaglanmanmin diginda stirekli yasama tecriibesi
gecirirler. Boylelikle gereksinmeleri, giidilleri ve o6zel tepkilerinin bigim ve
yogunluklarinda degisimler meydana gel'ir‘ insanlarin dnceden tahmin edilemeyecek
cesitli tiirde davraniglan vardir,

Bu sayilan dort nedenden dolay:, yani, drglitsel tasarimin eksikligi, degisen
gevresel kosullar, 6rgiitiin igsel dinamikleri ve insan unsurunun karmagik ve tahmin

edilemeyen davranig kaliplari organizasyonlarda etkili bir liderligi gerekli kilmaktadir.

% D. Katz ve R.Kahn, Orgiltlerin Toplumsal Psikolojisi, (Cev. Halil Can, Yavuz Bayar), TODAIE
Yay. 1977, s. 337-342
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Sonug olarak sunu sdyleyebiliriz ki; bir grup, amacina dogru ilerlerken, bir
takim sorunlar oldugunda ya da grup giivenligine karsi dista tehlikeler bag
gosterdiginde, grup {iyeleri kendilerini bu sorunlardan kurtaracak ve tehlikelere kars
koruyacak bir liderin ortaya ¢ikmasim ozellikle isterler. Omegin, Tiirk toplumunu
olusturan bireyler de yurdun diigman tarafindan isgal edildigi siralarda bir lidere
siddetle ihtiyag duymus, bu sartlar iginde bir lider olarak ortaya ¢gikan Mustafa Kemal
Atatiirk, yurdu dilsmanlardan temizlemistir.”

1.3. LIDERLIGIN ONEMI

Napolyon, ‘bir tavsanin liderlik yaptigi aslanlar ordusundansa, bir aslamin
liderlik yaptigi tavsanlar ordusunu’ tercih edecegini belirterek, liderligin Snemini
carpici bir sekilde vurgulamugtir. 1920’lerde yapilan bir arastirma, takipgilerin
liderlerine baglilik oranlarimin, onlarn is tatminlerini arttirdium gostermektedir.
Lidere baglilik, calisma gruplarmin verimliiligini arttirmugtir. Bu tarihten sonra yapilan
sayisiz aragtirmalar, liderin, galisanlarin verimi ve i tatmini lizerinde gok 6nemli
etkisi oldugunu gostermektedir. Ayni zamanda, liderin orgiitin bagarist ya da

bagarisizlig1 tizerinde de etkisi olmaktadir. >
1.4.LIDERLIK SURECINDE KULLANILAN GUC TiPLERI

Liderlerin diger insanlari, ortak bir ama¢ dogrultusunda etkilemeleri ‘gii¢’
kullanmay1 gerekli kilar. Giig, diger insanlan etkilemekte ve davramg degisikligi
yaratmakta kullanilan ¢ok &nemli bir aragtir. Bunun yam sira glig, astlarin, liderin
emitlerini yerine getirip getirmediginin belirleyicisidir.>!

Liderlik bir etkileme siireci olarak ele alindiginda , liderlerin davramglar

belirleme yetenegine ve giiciine neden sahip oldugu iizerinde de durmak gerekir.*?

” Gliney, a.g.e., 5.506

% Topgu, a.g.e., 5.54

3! Giiney, Arikan, a.g.e., 5.286

32 Tekarslan ve digerleri, a.g.e., 5.105
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En basit anlamda gii¢, digerlerinin davraniglarini etkileyebilme yetenegi olarak
ifade edilebilir. French ve Raven’e gore bir lider, astlanm etkilemek igin gesitli giig

tipleri kullanur. Bu giig tipleri:*®

1.4.1. Bicimsel Giig

Liderin organizasyonda sahip oldugu pozisyondan dolay1 elde ettigi bir gilg
tlirtidiir. Astlar bigimsel giicti megru olarak kabul ettiklerinden lidetin bu giiciinden
etkilenirler. Burada, astlarin, iist kademelerden gelen isteklere uymaya kendilerini

mecbur hissetmeleri sézkonusudur.

1.4.2. Odiiliendirme Giicli

Liderin astlarini 8diillendirme gticlidiir. Liderler, organizasyonlarda, ficret
artiglan ve terfiler seklinde Srneklendirilebilecek bigimsel 6diil tiirleriﬁi kullanma
hakkmma sahip olduklarindan, 6diil verme yolunu kullanarak da astlarim
etkileyebilirler. Ucret artig1 saglama, terfi ettirme, daha fazla sorumtuluk verme, daha
iyl iy verme, statityli degistirme, 6vme vs. gibi 8dilllerin hepsi bir gii¢ kaynagidir. Eger
yonetici bunlart dagitabiliyorsa, grup tiyelerini etkilemek igin nemli bir kaynagina

sahip demektir.

1.4.3. Cezalandirma Giicit

Liderin, astlarini cezalandirma yetkisinin oldugunu ifade eder. Bu giig,
organizasyonlarda tenzili riitbe, elegtirme, ficret artist uygulamama vb. sekilde baz
uygulamalar yolu ile kullanilabilir. Liderin gergekten cezalandirma imkanina sahip

olmas1 kadar, personelin onu bu gekilde algilamasi da nemlidir. Ceza vermek bir

zorlayict gii¢ kaynagidir,

1.4.4. Uzmanhik Giicii

Liderin goreve iliskin belli bir bilgi ve becerisinin olmas1 sonucunda ortaya

cikan glic tirfidiir. Liderin gorev konusunda gergek bir uzman olmasi, astlan

33 Gllney, Arikan, a.g.e., s.286, Kogel, a.g.e., 5.398, Tekarslan ve arkadaslari, a.g.e., 5.105,
kitaplarindan birlestirilerek yazimigtir,
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etkileyebilmesini énemli 6lgiide kolaylastirir. Dogal olarak bu dayanak, liderin uzman

oldugu konular igin gegerlidir. Organizasyonlarda kurmay personel bu tiir giice bir

ornektir,

1.4.5. Begeniye Dayanan Giig
Liderin kisilik 6zellikleri ile ilgili bir gii¢ tiriidiir. Astlar, saygi duyup
begendikleri liderin emirlerini daha kolay yerine getirecektir, Burada bir unvan veya

pozisyondan ziyade, liderin kisisel 6zellikleri 6nem kazanmaktadir.
1.5. LIDERLIGIN TEMEL OZELLIKLER}

Liderlik lizerine yapilan c¢aligmalar, glniimiiz ve gelecek liderlerinin
kabiliyetlerini , sahip olduklari 6zellikleri gelistirmelerine olanak saglamaktadir. Farkl
Ozellikler liderlere farkli durumlarda uygulama igin firsatlar sunmaktadir. Bunun
yaninda basarili lider, bu 6zelliklerin bir veya birkagim degil hepsini blinyesinde
tagiyan liderdir.>*

W.Bennis’e goére, yasanan hizli degisimler, yainiz genel miidiirleri degil,
kurulug igindeki her dilzeydeki lidetleri, kendilerini siirekli yeniden yaratmak ve
liderlik rollerini yeniden tasarlamak zorunda birakmaktadir. Bu degisimler ayni

zamanda, 21. yilzyd liderlerini, sirketlerini de siirekli yeniden yaratmaya

yénlendirmektedir.*’
1.6. LIDERLIGIN DOGAS!

Giinitmilzde liderlik alaninda gordiigtimiiz temel degisim otoriter liderlikten,
vizyon sahibi ve uygulamact liderlige gegiste goriilmektedir. Bu fikir yeni degildir. Bu
sadece liderligin gercek dogasimun kesfeﬂilmesidir. Bir makine gibi verilen emirleri
yerine getirmek yerine, sahip olunan vizyon ve degerler dogrultusunda galisilir.
Gergek liderler, gliveni, taraftarlarini dinleyerek ve onlara sayg: gtstererek kazanir.
Etraflan gil¢lii insanlarla gevrilidir. Kigisel olarak bir organizasyonu degistirmeye

dnem verirler ve bunun igin gaba sarfederier. Kendilerini digiistizce 8diillendirmezler.

*1inci,a.ge., s.10
% A. Zeynep Diiren, 20001 Yillarda Y8netim, 2.Baski, Alfa Yay., Istanbul, 2002, 5.238
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Soézlerini mutlaka gerceklestirirler. Ozellikle insan boyutuna verdigi 6nem
organizasyon yapisi iginde her tiirli problemin {#stesinden gelebilmeye olanak
saglamakta ve yeni fikirlerin hayata gecirilmesinde organizasyona tiirli firsatlar
sunmaktadir. Yeni liderlik anlayigina duyulan ihtiyag oldukga yaygindir®® Yani
sirketlerin, uzun vadede isleri dogru yapmanin &tesinde, sirket icin gercekte neyin
énemli oldugunu bilecek, hayalleri, misyonlar1, stratejik niyetleri olan liderlere

ihtiyaglart vardir.’
1.7. YONETIM SURECINDE LIDERLIK

Lider, 6nemli gorevieri basan ile sonuglandirmak icin gahisanlarina ilham

veren, onlart tesvik eden kisidir. Ayrica Sekil 2°de goriildiigii gibi y6netim siirecinin 4

islevinden birisidir.

Planlama ——» Orgiitleme ——  Liderlik » Kontrol

(Cok ¢aligmaya tegvik etmek)

(Cabay1 amag dogrultusunda yonlendirmek)

Sekil 1.2: Liderligin Y6netimin Diger Fonksiyonlan lle iligkisi

Kaynak: Inci, a.ge.,s.11

‘Lider, yonetimin istenen hedef ve amaglarimi belirler, drgiitleme planlann
gercege doniigmesi igin gerekli kaynaklar biraraya getirir. Liderlik, organizasyonel
baglilig1 yaratir ve bu stireste calisanlarm, organizasyonel planlarin gerceklestirilmesi
icin yeteneklerini tam olarak kullanabilecekleri bir ortam yaratilir.Kontrol siirecinde

ise islerin dogru yapilip yapilmadig denetlenir.®

3 fnci, a.g.e., 5. 10
37 Duren, a.g.e., 5.238
% Inci, a.g.e.,s. 11
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1.8. LIDERLIK FONKSIYONLARI

Isletmenin yapist, galiyma gekli, personel sayisi, bilylikliigii ne olursa olsun
isletme igindeki liderin tistlendigi bir takim fonksiyonlar vardir. Buna diger bir ifade

ite Dogal Liderlik Fonksiyonlar: da denebilir. Bunlar agagidaki gibi siralanabilir:*®

1.8.1. Uygulayici Olarak Lider

Grup liderinin temel gérevlerinden birisi grup ¢aligmalarini koordine etmektir,
Uygulayici olarak liderin gorevi, o isi dogrudan yapmanin yani sira, isi grup liyelerine
aktarmaktir.

1.8.2. Planlayici Olarak Lider

Isletme iginde yer alan kisilerin amaglara ulagmas: icin yapmalart gereken
davramiglann planlayicist ve diizenleyicisi olan lider, bu sayede alinacak énlemler ile
gelecek ile ilgili sorunlarin ortaya gikmasim engeller. lyi bir planlama igin de dogru

bilgiye ve bilgi akisina ihtiyag vardir,

1.8.3. Uzman Olarak Lider

Grup hedefleri dogrultusunda etkili olan, bilgi ve beceriyi sahsinda birlestiren

kisi, grup tiyelerince lider olarak kolayca benimsenecektir.

1.8.4. S6zcit Olarak Lider

Farkli gruplarla iletisim kurma olanagi saglamak, grubunu diger gruplar
karsisinda temsil etmek, liderin tistlendigi rollerdendir. Bu roller sayesinde lideri, grup

sOzcilstt olarak nitelendirebiliriz.

1.8.5. Kontroldr Olarak Lider
Lider, isletme iginde ¢aligan bireylerin, etkinliklerini, grup amagclarina

uyumluluklarini kontrol ederek kontrolr olma roliinii de {istlenir.

% {lhan Erdogan, Isietmelerde Davramy, 1.U. isletme Fakultesi Yay., 1991
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1.8.6. Odiiliendiren ve Cezalandiran Olarak Lider
Uyelerin grup amaglarina uyma derecelerine veya belirlenmis grup kurallarina
gére davramglarimin degerlenmesi, belirli sinirlar igerisinde tiyelere ceza veya 6diil

verilmesi, liderin tistlendigi gérevlerdendir.

1.8.7. Hakem ve Arac: Olarak Lider

Grup tiyelerinin birbirleri ile olan iliskilerinin bozulmasi, ¢atisma ortamlarimn
olugmast vb. durumlarda iistlendigi aracilik rolii onun dogal gérevlerindendir. Lider,
bu sayede grup fiyelerinin nasil davranmalan gerektigine, birbirleri ile iliskilerinin

nasil olmasi gerektigine aracilik ve hakemlik eder.

1.8.8. Ornek Olarak Lider
Lider, tiyeleri karsisinda devamli 6rnek davranis sergilemek durumundadir.
Liderin davramslari astlarinin neyi, ne zaman, nasil yapacagi konusunda 6rnek

olacaktir. Yani bir lider, lider gibi davranmahdir,

1.8.9. Grup Sembolii Olarak Lider
Gruplar, kendilerine &6zgii semboller ortaya atabilirler. Bazen de liderler
tagidiklan Gzellikler nedeniyle gruplarin sembolleri olabilirler. Bir grubun devami

liderligini iistlenen, grubun siirekliligini saglayan lider, zamanla o grubun sembolil

halini alabilir.

1.8.10. Sug Ustlenen veya Uyelere Babahk Yapan Kisi Olarak Lider

Grup igerisinde duygu agirhkli iligkiler kurarak tiyeletin tiim sorunlarim
¢ozmeye caligan liderin rolli, zaman iginde ‘babalik’ roltl ile biitiinlesir. Bazi
durumlarda bu rof liderin, dlyelerinin suc;linu istlenmesine yol agabilir.

Bunlara ilave olarak:*

* Inci, a.g.e., s.11-12-13
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1.8.11. Tesekkiir Eden Lider

Elde edilen veriler gistermektedir ki tegekkiir, verimliligi artiran en énemli
etmenlerden biridir. Ozellikle kisiler tizerinde olumlu bir etki biraktig1, geri besleme
sagladig1 i¢in gogu zaman maddi diilden daha etkilidir. Bu tiir liderlerin kullandiklari
teknikleri su gekilde siralayabiliriz:

- Kisisel performanslar hakkinda bilgi vermek

- Bagarili olduklarinda onlar1 hemen 6vmek

- Dogru yaptiklar seyi acik olarak s§ylemek

- Kisilere, dogru seyi yaptiklar1 zaman sizin ne kadar mutlu oldugunuzu ve
bunun organizasyon ve galiganlara nasil hizmet ettigini anlatmak

- Sizin ne kadar iyi hissettiginizi anlayabilmeleri i¢in bir siire sessizce durmak

- Dogruyu tekrarlamalari igin onlar1 cesaretiendirmek

- El sikigmak ya da kisilere dokunarak onlarin bagarisimi destekledigimizi

gostermek

1.8.12. En lyiyi Bekleyen Lider
Etkili liderlikte en dnemli nokta, kisinin igindeki en iyiyi ortaya gikarmak,
onlardan en iyiyi almaktir. Bunun i¢in lideri, takima giivenmesi ve sdyleyecegi seyleri

de gergeklestirmesi gereklidir.

1.8.13. Takimdakilerin Kendilerine Giivenlerini Saglayan Lider

Yaklagik olarak 100 lider arasinda yapilan bir arastirmada kendini iyi hisseden
takimin, etkili liderligin anahtar faktdr oldufunu géstermektedir. Kendine giiven,
kendini begenmis anlaminda degildir. Burada, kisinin giiglit ve zayif yonlerinin ortaya

cikarilarak yeteneklerinin gelistirilmesi amaglanmaktadir,

1.8.14. Tiim Takim Giiglendirén Lider
Etkili lider takimda bulunan tiyelerle tek tek ilgilenmelidir. Her bir tiye tek tek

amag {zerinde odaklanarak takim gelistirilmeli ve birlikte galismanin 6nemi tiim

llyelere benimsetilmelidir.
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1.8.15. Bagarma Arzusu Geligtiren Lider

Liderler, gorev odakli olduklar1 zaman insan iligkileri gézardi edilmekte bu da
bagariy1 olumsuz etkilemektedir. Bagar1 odakli yoneticiler, durumsallik stratejilerini
benimsetmektedir.

Yukarida anlatilan fonksiyonlarin diginda, grup {iyelerini taniyan ve koruyan,
grup lyelerine bilgi veren, grup tiyelerinde sorumluluk duygusu gelistiren, eldeki

imkanlar: en iyi gekilde kullanan lider gibi fonksiyonlar: da bulunmaktadir.*!
1.9. LIDERIN GENEL OZELLIKLER{

Giintimiiz toplumunda bir kisi, doustan ne kadar iistiin niteliklere sahip olursa
olsun, eger bu kisi belli bir egitim ve 6gretime tabi tutulmazsa, liderlik diizeyinde bir
idareci olmast miimkiin olamaz. Buna karsilik dogustan bazt dogal 6zelliklere sahip
olan bir kimsenin, giiniin modern egilimlerine uygun bir egitimle iyi bir lider olarak
yetistirilmesi mimkiindiir.*2

Iyi bir lider olabilmenin bazi temel bilesenleri vardir.Bunlar:*

- Liderin ilk temel bilegeni, bir rehber gortistiir. Nereye ve nigin gitmekte
oldugunuzu bilmiyorsaniz, muhtemelen higbir yere ulasamazsiniz.

- Liderligin ikinci temel bileseni tutkudur, Hayatin vaat ettigi seylere karsi
duyulan tutku, meslek tutkusu, eylem tutkusu.

- Liderligin diger bir bileseni de diiriistlitktiir, Diiriistliigiin iic esas kismu
vardir; §zbilgisi, samimiyet ve olguniuk. Lider hicbir zaman kendisine, zellikle
kendisi hakkinda yalan séylemez. Degerli yanlari oldugu kadar kusurlarim da bilir ve
bunlan yerli yerince ele alir. Samimiyetin temeli diigiince ve eylemde namusluluk,
ilkelere siki sikiya baglilik, sahicilik ve igtenliktedir. Olgunluk lider i¢in Gnemlidir.
Kendini adama, uyanik olma, baskalariyla ¢aligma ve onlardan bir seyler 63renmeye
yatkin olma olgunluk prensiplerindendir.'

Diiriistliik, glivenin temelidir. Gilven ise, liderligin bir bilegeni oldugu kadar,
ayni zamanda onun {iriiniidiir. Gliven, kazamlmas1 gereken bir niteliktir. Lider onsuz

bir sey yapamaz.

a Giiney, a.g.e., 5.312
42 Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, c.1, Fakuiteler Matbaast, istanbul, 1971, 5.147
3 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikolojf, Ezgi Kitabevi Yay., Bursa, 1995, s. 190
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Liderligin diger iki bileseni, merak ve clirettir. Lider her seyi merak eder. Risk
iistlenmeye hazirdir, yeni seyler dener.
Hakiki liderler dogmaz, yetisirler. Cogu kez de kendi kendilerini yetistirirler.
Tiim ozelliklerle birlikte liderlerin sahip olmasi gereken birtakim evrensel
szellikler vardir ki bu 8zellikler etkin liderligin temelini olugturmaktadir. Bunlar:**
1. Heyecanli olmak
2. Ufkunu genisletmek
3. [Istekli bir okuyucu olmak
4. lyi not almak
5. Yiiksek standartli ve pratik grup iletisimi kurmak
6. Cok iyi adapte olmak
7. Zamani iyi kullanmak
8. Vizyon sahibi olmak
9. Giivenilir olmak
10. Sogukkanli olmak
11.Kendi kendini disipline etmek
12. Hatalarim tekrar etmemek
13. Tutarli bir kisilik yapisina sahip olmak
14. Algak goniillii olmak
15. Ornek olmak
16. Disiplini akillica kullanmak
17. Herkese ayni oranda saygi gostermek
18. 1yi bir 5gretmen olmak
19. Firsatlart degerlendirmek
20. Pozitif olmak
21. Kendini bagkasinin yerine koymak
22. Manevi hislere saygilt olmak
23. Azmetmek
24, Sabirlt olmak
Bunlarin disinda:*

25. Astlara gitvenmek

*Inci, a.g.e., s. 13-14
* Simgek, Akgemci ve Celik, a.g.e., 5.189-190




26. Riske atilmak
27. Uzman olmak
28. Kars1 ¢ikmalara izin vermek
29. Basitlestirmek

Bir y6netici bu 6zelliklerden ne kadar fazlasina sahipse, bagaris: ve etkinligi de

o oranda artacaktir. Lider olugturdugu imaji devam ettirmeli ve siirekli gelistirmelidir.

Iyi bir lider, sosyal bilimlerin verilerinden yararlanir. Insamin yapisim tahlil eder.

Formel iliskiler disinda, informel iligkileri de grubun amaglar dogrultusunda kullanur.

1.10. FARKLI LIDERLiK TARZLARI

Organizasyonun yapisina, amaglarina, ¢alisanlarin  dzelliklerine, iginde

bulunulan duruma gére uygulanan farkl liderlik bigimleri vardir. Bu liderlik tarzlan

aym zamanda liderin kigiligine baghdir*® Bu liderlik tarzlanm su kategorilerde

inceleyebilitiz:*’
1. Grup Biiytiklitklerine Gore:
- Sahsi Liderler
- Yonetici Liderler
2. Durumlarina Gére:
- Pozitif Liderler
- Negatif Liderler

3. Anlayig Ve Davraniglarina Gére:

- Demokratik Liderler
- Serbestci Liderler

- Destekleyici Liderler
- Otokratik Liderler

- Hiimanist Liderler

- Dogal Liderler

- Karizmatik Liderler
- Etkilesimci Liderler
- Déniisiimcti Liderler

* Inci,a.ge.,s. 14
7 Sabuncuoglu ve Tlz, a.g.e., s.185-186
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1.10.1. Grup Biiyiikliiklerine Gore Liderler

Kiigiik bir grupta lider, grup iiyelerinin hepsiyle kargilikli goriigtip konusma
halindedir. Yani grubun galismas: sirasinda liderin kisiligi agir basar. Eger lider grup
fiyeleri tarafindan sevilen bir lider ise grup dostga ve olumlu tavir takimr. Liderin
kisisel bakimdan olumsuz taraflari varsa, grup davramglan diigmanca ve olumsuz olur.
Kiigiik gruplarda liderin kigisel agirhigi grubun y6netimiyle dogrudan dogruya ilgilidir
(Sahsi Lider). Grup biyilditkge liderin kisiliginin kapsamu ve etkisi de azalir. Ozel
iliskiler yerine formel iliskiler kurulur (Y&netici Lider).”® Lider, grup tiyelerinin
sOylediklerini ¢ok iyi bir gekilde dinlemeli ve onlarin gériiglerini her zaman almals
ama en son sozil de sdyleyen kisi olmalidir. Grup tlyelerinin goriislerine gerekli degeri

vermeyen liderler, higbir zaman bagaril olamaziar.*

1.10.2. Durumliarina Gore Liderler

Pozitif lider; olumlu, tegvik edici, harekete gegirici, grubu katilmaya yonelten
bir lider tipidir. Negatif lider ise; olumsuz, baltalayici, timit kirici, engelleyici,
harekete gegme ve gecirme kabiliyeti olmayan, kilmenin fikrini almayan ve grup
canliligim saglamayan liderdir.*® Pozitif liderlere sahip rgiitlerin daha basarili olacag
agikardir. Hedefleri astlarina inandirarak anlatan bir pozitif lider, onlarin

kapasitelerinin sinirina gére dagittigi gorevlerle daha ¢ok verim alacaktir.

1.10.3. Anlayi§ ve Davranmiglarina Gore Liderler

Demokratik ve katilimer lider; astlarina damsarak karar alir. Kriz dénemleri
harig, 8rgiit amaglari grubun kararlarina gre yonlenir. Astlarin pianlama, karar alma
ve Orglitleme faaliyetlerine katilmalarini tesvik eder. Astlar kendi insiyatiflerinin
risklerini tasirlar, Kararlar daha saglikli olur. Elemanlara daha nazik muamelede
bulunur ve onlara deger verir. Cezadan daha ¢ok, odill sistemi
uygulanmaktadir.Burada, her tiirlii iletiéim yollart agiktir. Acil durumlarda, karar
almayi yavaglaticitligt icin bu liderlik sekli basarisiz olabilir. Dogal durumlarda ise,

katiimaci lider ve grup tiyeleri bir toplumsal birim halinde yapici bir gelisim iginde

Slmsek ve digerleri, a.g.e., s. 167
thney, age,s518
% Simsek ve dlger]en, ag.e.,s. 167
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bulunurlar. Katiimac: lider, grubun zeka ve yaratict giiciinii ¢ogaltmis, bu giice daha
yapc1 ve etkili bir nitelik kazandirmis olur.”’

Demokratik lider; ¢alisanlarin, amagclarin belirlenmesi ve ise iliskin kararlarin
verilmesine tam olarak katkida bulunmasini saglar. Katilmaci lider ise, amaglan
saptamadan ve karar vermeden once astlara danigir. Islerin nasil basarilacag
konusunda karar vermede astlarin oldukga fazia dzgiirliikleri vardir, Cezalandirmadan
cok sdiillendirmeye agirlik verir.*?

Demokratik lider, biitiin konularda grup {iyelerine giivenir. Grup fiyeleri her
konuda kendilerini tamamen serbest hissederler. Katilimer lider, grup tiyelerine
kismen giivenir, fakat kararlarla ilgili kontrole sahip olmak ister.”

Otokratik liderin baskici ve saldirgan bir niteligi vardir. Kesin emri olmaksizin
kimse bir ey yapamaz. Tek karar alicidir. Emirler verir, 6rgiit {tyeleri itaat eder. Daha
¢ok korku, tehdit ve ceza sistemi vardir. Yukaridan asagiya dogru bilgi akigina giiven
duyar, tersini kuskuyla karsilar. Siirekli isin basinda olmasi gerekir. Bu liderlik
modeli; otokratik ve biirokratik toplumlarda yetismis ve egitim gérmils izleyicilerin
beklentilerine uygundur. Eger toplum, aile ve okul hayatindan devlete kadar agin
geleneksel, bilyligiine asin saygr ve karan bityitkten bekleme aligkinhigina sahipse
bdyle bir toplumda liderlerden tam yetki kullanmalar1 beklenecek ve ancak otokratik
davranan liderin bilgili olduguna inanilacaktir.*

Otokratik lider, grubun amagiarim ve politikalarint biitiinilyle kendisi belirler.
Kendini grup faaliyetinden ayn tutar ve hangi islerin ve bu iglerin nasil yapilacagim
bizzat kendisi belirler. Astlart hakkinda yaptigs olumlu veya olumsuz
degerlendirmelerde kisisel bir tutum takinir.”

Otokratik liderler basansizlig1 cezalandirma yoluna giderler. Calisanlara
gliveni azdir. ‘Dedigim gibi yapmazsan kovulursun’ felsefesi gecerlidir.**Otokratik
liderin en 6nemli sakincasi, liderin asiri dlgiide bencil davranmasi, drgiit tiyelerinin

inan¢ ve duygularimi hi¢ dikkate almamasidir. Bu durum zamanla yonetime kargi

3! simgek ve digerleri, a.g.e., s. 167

52 Simgek, a.g.e., 5.189

3 Giiney, a.g.e., 5.526

34 Simgek ve digerleri, a.g.c., s. 167-168
55 Gtiney, a.g.e., 5.528

% Simsek, a.g.c., 5.189
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nefret, moral bozuklugu, grup ici ¢atigma ve anlagmazlifi giindeme getirir; yaraticilik
ve yenilik faaliyetleri azalir. Liderin dogal otoritesi zamanla kaybolur.

Serbestgi liderlik, grup tiyelerini tamamen serbest birakan bir liderlik
modelidir. Gligten kaginir. Tamamen otokontrol sistemi hakimdir. Uyeler birbirine
kars1 farkli nitelikte amaglar gelistirebilir. Bu durum o6zellikle kriz dénemlerinde
orgflitin_ dagilmastna neden olabilir.”” Bu tip liderlikte, izleyiciler kendi hallerine
birakilir ve her izleyici kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve
programlarim yapmalarina imkan tamyan bir davrams sergilenir. Bu tarz liderler,
yetkiye sahip gikmamakta ve yetki kullanma haklarini tamamuyla astlarina birakirlar.®

Humanist liderin babacan davraniglar1 vardir. Korumaci roliindedir. Zaman
zaman orta basamaktakilerin fikrini alir. Odtl sistemini agirhkli olarak kullamlir.
Duygusal yéntemlerle motive eder. Zoruniuluk olmadik¢a cezalandirmaya gitmez.

Destekleyici lider, kararlar grup tiyeleri ile birlikte almaz , ancak onlann gorily
ve Onerilerini alarak karara varir. Katilim ve odill sistemlerini uygular. Asagidan
yukartya ve yukaridan agagiya bilgi akisina agiktir.” Lider isi daha fazla zevkli hale
getirmek icin dostluk iligkilerinde bulunarak, izleyenlerin sorunlanyla ilgilenit,
ihtiyaglarim temin etmeye ¢alisir ve mutlu olmalarim saglar.%

Karizmatik lider, sahip oldugu 6zellikleri ile, bagkalarim kendi istedigi yonde
davranmaya sevk eden kisidir. Bu tarz liderler, her zaman vizyona ve amag duygusuna
sahiptirler.*’Karizmatik liderin ise, grup tiyelerini peginden stirlikleyen bitytileyici bir
yapisi vardir. Bu nedenle etkinligi yliksektir. Kararfar kendisi verir ve her s6zit emir
kabul edilir. Elemaniar ile mesafeli olmasina ragmen emitleri kolaylikla yerine
getirilir.

Dogal lider, yonetici tarafindan segilmeyen, tam aksine grubun ortaya
¢ikardigi lider modelidir. Resmi yetkisi olmadigi halde grup tizerindeki etkinligi yasal
liderden daha ytiksektir. Grubu olumlu yonde yonlendirebilecegi gibi, yasal liderle
catigmaya da girebilir.? '

37 simgek ve digerleri, a.g.c., s. 168

% Eren, a.g.e.,s.351

% Simgek ve digerleri, a.g.e., s. 168

% Gliney, a.g.e., 5.538

¢ Arthur Andersen insan Kaynaklarn Damsmanhig, Liderlik Anlayisinda Yeni Yaklagimlar:
Traunsformasyonel, Transaksiyonel ve Karizmatik Liderlik Yakiagimlan,
http://www.insankaynaki{art.com, 18 Eyiiil 2003

2 Simsek ve digerleri, a.g.e., 5. 168
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Déniigtimeil liderlik ise, daha gok Toplam Kalite Yonetimi ve ¢agdas yonetim
ve organizasyonlarin dogmasina neden olan kogullar ile birlikte giindeme gelmistir.
Burada lider, orgiitsel yapiyr degisim ve yenilenmeyi gergeklestirerek Uistiin
performansa ulastiran kisidir. Yani vizyoner bir liderlik s6z konusudur.

Transaksiyonel (Etkilesimci) ve transformasyonel (doniistimctl) liderlik,
liderlik davranig bicimleri literatiiriine yeni bir yaklagim getirmistir. Transaksiyonel
liderlik bigiminde davrams sergileyen yoneticiler, yetkilerini isgtrenleri
6dtillendirmeyi, daha ¢ok g¢aba gdstermeleri igin para ve statii verme bigiminde
kullanmaktadirtar,5 Dénilgiimcitt liderlik, liderin istekleri ve orgiitiin kurallarim
uyumlu hale getirmek suretiyle izleyicilerini motive etmeye yonelik bir mubadele

stireci olan etkilesimci liderlikten ayriimaktadir.®*

8 Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.168-169
% Boas Shamir, An Evaluation of Conceptual Weakness in Transformational and Charismatic
Leadership Theories, Leadership Quarterly, Vol: 10, Issue:2, 1999, 5.285-286
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iKiNci BOLUM
LIDERLIK TEORILERi

Lider kavrami, insanin varhig: ile paralel, her toplumda, grupta var olan bir
kavram olmakla beraber modernizmden ©6nce liderler, olduklar1 gibi kabul
edilmiglerdir. Geleneksel cagda liderler, yaraticiun 6zel varliklari olarak kabul
edilirken, modernizmle beraber liderlik anlayisi hemen degismemis uzun bir siire
liderler, belirli 6zellikleri olan, bu 6zeiliklerini de dogustan alan kigiler olarak kabul
edilmigtir. Ne zaman ki modernizmin aragtirma metotlarindan olan ampirik ¢aligmalar
liderlik alaninda da uygulanmaya baglanmis, o zaman liderlik konusundan da gok
degisik teoriler {iretilmeye baglanmistir. Liderligin dogustan olmadigi, sonradan
tgrenilebilecegi bu teoriler gergevesinde ortaya konulmugtur. Béylece liderlik anlayisi
¢ok bityiik degisimler gegirmistir.%

Liderlik ile ilgili teorileri asagidaki sekilde simflandirmak miimkiindtir:%

1. Ozellikler Teorisi

2. Davramgslar Teorisi

3. Duruma Gére Liderlik Teorileri

4. Yeni Liderlik Teorileri

Tablo 2.1: Liderlik Caligmalarinin Tarihsel Geligimi

Zaman Teori Ana Fikir

1940’lara kadar Ozellikler Teorisi Liderlik, dogustan gelen
bir dzelliktir

1940-1960 Davraniglar Teorisi Liderin etkinligi , liderin
nasi! davrandig: ile ilgilidir

1960-1980 : Durumsallik Teorisi Etkin lider, durumlardan

' etkilenir

1980’lerden sonra Yeni Liderlik Teorileri Liderin vizyona ihtiyaci

vardir

Kaynak:Topgu, a.g.e., 5.56

% Topgu, a.g.e., s. 55-56
% Giiney, Arikan, a.g.e., 5.288
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2.1. OZELLIKLER TEORIiSi

Liderlik konusu ile ilgili olarak ilk gelistirilen yaklagimdir. 1940’11 ve 1950’li
yillarda iizerinde g¢ok yogun olarak durulmus, giiniimiizde de bazi yazarlarca hala
aragtirmalara konu edilmis olan Ozellikler Teorisi, lideri diger ¢ahisanlardan ayiran
dzellikler setini belirlemeye yoneliktir.5’

Bu yaklagtmda, liderin sabip oldugu &zellikler, liderlik sfirecinin etkinligini
belirleyen en 6nemli faktér olarak kabul edilir. Bagka bir deyisle, belirli bir grup
icinde bir kisinin lider olarak belirmesi ve grubu yénetmesinin nedeni bu kiginin sahip
oldugu dzelliklerdir.®®

Ozellikler teorisinin temel hareket noktasi; eger bir insan, kendine
gliveniyorsa, bagimsiz hareket ediyorsa, zekiyse, bagarih bir lider olma sansina daha
cok sahiptir. Fakat bu gorilsiin birtakim agiklart vardir; birinci olarak, liderligin
ozellikler teorisi, astlar1 ihmal eder. Oysa izleyenler, lider tarafindan basarilan is
{izerinde 6nemli bir etkiye sahiptirler. ikinci olarak, dzellikler teorisi, gesitli liderlik
teorilerinin degisken dnemini belirlemez, yani ihmal eder. Ugiincii olarak, aragtirma
delilleri tutarsizdir. Son olarak, bu teorinin belirttigi liderlik vasiflar1 listesine her
gecen giin bir takim yeni 6zellikler daha eklenmektedir.%

Geleneksel liderlik yaklagimlan, ozellikle zamanin askeri ve idari
yoneticilerinin bir takim kigisel ozellikleri incelenerek baglamigtir. Yagadiklan
dénemlere, hatta kendilerinden sonraki doénemlere de etki eden liderlerin yapilan
aragtinnlarak liderlik i¢in gerekli olan bireysel ve toplumsal &zellikler saptanmak
istenmigtir. Atatiirk, Napoleon ve Gandhi gibi liderlerin, bulunduklar: toplum iginde
ortaya ¢ikiglart ve etkileri uzun yillar aragtirma konusu olmus ve bu kisilerin lider
olarak ortaya ¢ikislariyla liderligin olusumu arasinda iligki kurulmak istenmistir.”

‘Halk arasmdan‘liderligin mektebi yoktur’ seklinde bir deyim vardir. Bu deyim
liderin dogustan bazi 6zellik ve niteliklere sahip oldugunu ve egitimle lider

olunamayacagint belirtir, Thomas Carlyle’in ‘Bityiik Adamlar Okulu’ kuram, tarihin,

¢ Azize Frgeneli, Lider Davramisi: Durumsal Depiskenlerin Is Yasam Kalitesi ile
fliskilendirilmesi, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Gazi Universitesi, SBE, Ankara, 1992 s.14

€8 Kogel, a.g.e., 1998, 5.398

® Guney, a.g.e., 5.520

™ Simgek ve digerleri, a.g.e., s.169
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bilyiik adamlarin 6zgegmis Oyktilerinden ibaret oldugunu belirtir. Bu kurama gore,

bazi kisiler belirli niteliklere sahip olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve

her zaman lider olarak "ortaya ¢ikmalarini saglar, Zamanla, bu goriis yerini,

insanlardaki liderlik niteliklerinin 6grenim ve tecriibeyle de elde edilebilecegini

savunan daha gergeki bir yaklasima birakmustir.”"

Bu teoriye gdre, bir kiginin lider olarak kabul edilmesi i¢in bu kiginin gegitli

ozellikler itibariyla grup ityelerinden farklr bir kigi olmasi gerektigine gore, eger grup

iyeleri ¢esitli ozellikler bakimindan kargilagtirilabilirse liderleri bulmak miimkiin

olabilecektir. Dolayisiyla bu teorinin agirlik noktasi, grup tiyeleri arasinda, basarili

liderleri basarisiz liderlerden ayirdigi diisiiniilen 6zelliklere sahip olanlari bulmak

{izerindedir.”?

Tablo 2.2: Liderlik Ozellikleri

-Yas

-Cinsiyet

-Yakigiklilik

-Olgunluk

-Gltvenilir olma

-Giizel konusma yetenegi
-Zeka

-Bilgi

-Bagkalari ile iyi iligkiler kurabilme
yetenegi

-fleriyi gorebilme
-Inisiyatif sahibi olma
-Duygusal olgunluk
-Diiriistlitk

-Samimiyet

-Dogruluk

-Acik sozliilitk

-Kendine gitven duyma
-Kararhilik

-Is bagarma yetenegi

-Duruma uyum saglayabilme
-Sosyal ¢evreyi degistirebilme
-Isbirligi yapabilme

-Insanlan yénlendirebilme
-Hedefleri net olarak koyabilme
-Strese dayanikli olma
-Yaratict olma

-Sorumluluk almaya hazirlikli olma

Kaynak: Kogel, a.g.e., 5.469,Simsek ve digerleri, a.g.e., 5.170

! Simgsek, a.g.c., 5.188
™ Kogel, a.g.e., 2001, 5.469
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Lider, yukanda yer alan ozelliklere grup lyelerinden daha fazla sahip olan
kigidir. Eger grup liyeleri arasinda bu tipteki kigiler 6nceden belirlenebilirse, gruplari
yonetecek Kkisileri bulmak ve yetistirmek de daha ¢ok kolaylagacaktir. Personel
segiminde de bu 6zelliklere sahip olan kisilere 6nem verilerek isletmeye alinmalari
saglanacak ve isletmede egitilerek gelecegin yoneticisi ve lideri olarak
yetigtirilebilecektir. Bunlarin sonucunda arastirmalar liderin bagari ihtiyacina yénelme,
gbzetim yetenegi, zeka, karar verebilme, kendine gliven ve iglere 6n ayak olabilme
gibi alt1 6nemli etmen {izerinde yogunlagmigtir.”

Ozellikler teorisi liderlerin &zelliklerini basarih bir sekilde tespit etmis
olmasmna ragmen bu ozellikleri genellemesi, takipgileri g6zardi etmesi bakimindan
basarisizlifa ugramistir. Mesela kendine giivenli olmas1 6zelligi, acaba kisinin kendine
has 6zelligi mi yoksa lider olduktan sonra gelisecek bir 6zellik midir? Bunlart
agtklayamamaktadir. Ayrica degisik durumlan gozardi etmektedir. Iste ozellikler
yaklagiminin bu eksikleri aragtirmalar1 daha degisik y6nlere sevketmigtir. Bu yiizden
1940’1 yillardan itibaren ozellikle 1950 ve 1960’1 yillarda liderlerin davramslar
aragtiriimaya baslanmugtir.”*

Sonug olarak styleyebiliriz ki, liderligin sadece bir takim &zelliklere sahip
olmakla izah edilemeyecegi artik kesinlikle anlasiimistir. O halde liderlik igin kisisel
ozelliklerin yaninda diger etmenlere de dnem vermek gerekir. Ancak liderlik igin bu

ozelliklerin 6nemini de higbir zaman inkar etmemek gerekir.”
2.2. DAVRANISLAR TEORISi

1940’lardan sonra, ozellikler teorisinin yetersiz kalmasi {izerine liderlerin
davraniglanni, stillerini anlamaya ve tespit etmeye yonelik ¢aligmalar baglatilmugtir.
Liderin ne yaptifn tanumlamp, bagkalanm belirli amaglar dogrultusunda
yonlendirebilmesi i¢in gereken davranls:larln tespiti yaptlmigtir. Bu yaklagim liderin,
liderlik davramglar1 elde etmek iizere egitilebilecegi tezini savunarak, 6zellikler

teorisinin tezini ¢iiriitmeye calismistir.”®

™ Simgek, a.g.e., 5.188
™ Topeu, a.g.e., 5.59
” Gtiney, a.g.e., 8.520
™ Topgu, a.g.e., 5.60
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Davramigsal ac¢idan liderlige yaklagtlmanin  temel noktasi, liderin
davraniglandir.  Yani liderin izleyiciler karsisinda ‘ne ve nasil’ yaptiinin
incelenmesidir. Bu teorinin savunucularimin, liderin kisilik ozelliklerinden ziyade
onlarin davramslarinin  tizerinde durmalarinin  nedeni; davramglanin - kisilik
ozelliklerine gore daha kolay gozlenebilir ve tammlanabilir olmasidir.”’

Etkin liderlerin herhangi bir ayirt edici 6zelligi veya karakteristiginin olmadig1
ortaya g¢tktiktan sonra aragtirmacilar etkin liderlerin davramigsal karakteristigini ayirt
etmeye g¢aligmalardir. Bir bagka degisle etkin liderlerin ne olduklanm degil, ne
yaptikiarim saptamaya ¢aligmislardir (gérevleri nasil aktardiklari, astlartyla nasil iligki
kurduklari, izleyicilerini nasil motive ettikleri, gbrevleri nasil yerine getirdikleri v.b.)
ilerleyen ¢aligmalar, ‘davramglar’in  ‘6zellikler’den farkli olup, Ogrenilebilir
oldugunda yogunlasmislardir.”®

Davranis bilimcilerine gore liderlik, bir gruptaki bireyin oynadig1 role ve bu
roliin &bilr dyelerin beklentilerini bigimiendirmesine dayanan karsihkli etkilesim
stireci iginde olugmaktadir. Bir agidan bakidifinda davramigin, bireyin kigilik
ozelliklerinin diga vurulmasi ya da yansimasi oldugu soylenebilir. Farkli kisilik
ozellikleri tastyan bireylerin belli durumlarda farkli davramslar (tepkiler) sergiledigi
birgok arastirma tarafindan ortaya koyulmustur. Davranis teorilerine gore lider, grup
tiyelerinin gabalarini desteklemeli, onlarin kisisel degerlerini gozetici davramglar
sergilemeli ve drgiitsel stiregleri agik bir sekilde ortaya koymalidir.”

Arzu edilen liderlik nitelikleri ve davramglan 6rgiit kiltiirline gore de
degisebilir. Ornegin Sun Micro Systems, Apple gibi hizla biiytiyen bilgisayar
firmalan, baglangic yilarindaki amag, kisisel beceri ve yonetim sekillerini; hali
hazirda uygulama goren ve eskisinden oldukga farklilik tagiyan yeni yonetsel tarz ve
liderlik stillerine uyumlagtirmak durumundadirlar. Uretim teknolojisinde lider ve
piyasa kosullanimi belirleyici bir giice ulasan herhangi bir isletmenin girigimcisi,
biiytime ve yeniden yapilanma doneminde olan herhangi bir isletmenin ihtiyag
duydugu liderlik niteliklerine gerek duymayabilir. Yine de, etkin liderlik

davraniglaninin kismen de olsa liderin iginde bulundugu duruma bagli oldugu yolunda

7 Gtiney, a.g.e., s.521
™ Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.172
™ Zel, a.ge., s.101
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gittikce giiclenen bir kaniya ragmen, kimi arastirmacilar bir ¢ok durumda daha etkin
kimi liderlik davramislars oldugu sonucuna da ulagmuslardir.®

Liderlik siirecini agiklamaya ¢aligan bu teorinin ana fikri, lideri bagarili ve
etkin yapan hususun, liderin o6zelliklerinden g¢ok, liderlik yaparken gosterdigi
davramiglar oldugudur. Liderin astlar1 ile haberlesme sekli, yetki devredip
devretmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli gibi davramslar

liderin etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak ele alinmgtir.®!

2.2.1. Ohio State Universitesi Caligmalar:

Ohio Liderlik Aragtirmalar, liderlerde gorillen belli davrams kaliplarin
ortaya ¢ikarilmasini amaglamigtir.1945°te baglayan arastirmalar sonucunda 1800’c
yakin lider davramg bicimi ortaya ¢ikarilmigtir, Istatistiki analizler sonucu bu sayi
150°ye indirilmistir.*? Psikoloji, sosyoloji ve ekonomi boitimlerinden arastirmactlar bir
araya gelerek Lider Davraniglari Tanimlama Anketi (L.eader Behaviour Description
Questionnaire LBDQ) ile liderin gesitli grup ve durumlardaki davramslarim analiz
etmek istemiglerdir. Caligma Hava Kuvvetleri Komutanlig1 bombalama timleri, askeri
memurlar, Deniz Kuvvetlerinde c¢alisan sivil memurlar, fabrikalardaki miidiirler,
bolgesel kooperatif yoneticileri, fakiilte yoneticileri, 6gretmenler, okul miidiirleri, milli
egitim miidiirleri, 6grenci liderleri ve sivil gruplar tizerinde uygulanmigtir. Ohio
caligma grubunun bu galigmayr baglattigindaki hipotezi, tatmin edici bir liderlik
tamminin  bulunmadifs tezi fizerine kurulu idi. Aym zamanda, daha 6nceki
caligmalarin liderligin iyi liderlik varsayimi {izerine oturdugunu kabul ederek ¢aligma
yaptikiarini tespit etmiglerdi. Ohio grubu liderlik ¢aligmalarin1 tamimdan veya liderin
etkili ya da etkisiz olma durumundan bafimsiz olarak belirlemistir.®® Yaptiklart
kapsamli incelemeler sonunda aragtirmacilar, lider davraniglarina iligkin iki temel
boyut tanimlanmistir;

a) Anlayis: Lider ve astlar arasinda gliven, saygi ve iyi iliskileri ifade eden bir
boyuttur. Anlayis diizeyi yitksek olan bir lider astlarin refahina énem verir, onlarin

duygu ve diisiincelerini dikkate alir.?* Kisileraras: iligkilerde karsilikli gtiven, ikili

% Simgsek ve digerleri, a.g.e., 5.172

8 Kogel, a.g.e., 2001, 5.470

82 7el, a.g.€.,5.102

% Fred Luthans, Organizationai Behaviour, Mc Graw Hill, USA, 1992, 5.271
# Arikan, Gliney, a.g.e., 5.290
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iletisim, astlarin fikirlerine saygi ve onlann duygulanyla ilgilenme gibi faaliyetleri
kapsar. Liderin gézardi edemeyecegi konular; astlarin kisisel sorunlariyla ilgilenmek,
astlarin tekliflerini dikkate almak ve astlarin haklarimi savunmak seklinde
stralanabilir.®* Anlayis tabiri bazi kaynaklarda ‘Bireye 1lgi’ veya ‘Bireyi Onemseme’
seklinde tanimlanmaktadir.

b) Yapiyt Harekete Gegirme: Islerin astlar tarafindan etkili sekilde
yapilabilmesi i¢in lider tarafindan sergilenen davranig, yapiyt harekete gegirme
davrams1 olarak ifade edilmektedir. Astlara gorevlerin verilmesi, planlama, amag
olusturma, hangi tiir islerin yapilmas: gerektigine karar verme ve astlari isin yapilmas
konusunda zorlamak, yapiy1 harekete gecirme davramslaridir.®

Yapiyt harekete gecirme, liderin kendi gorevi ya da grubun gorevleri ile ilgili
olarak isi ve amaglari tanimlamaya, gekillendirmeye ve harekete gegirmeye yonelmis
faaliyetleri kapsar. Bu boyutta elde edilen yiiksek puanlar, grup faaliyetini yénetme,
grup planlamasi, haberlesme, programlama, yeni fikirleri uygulamaya koyma gibi
faaliyetler agisindan oldukga ileri algilama yetenegini ifade eder.”’

Anlayis ve Yapiyr Harekete Gegirme davramglari birbirini tamamlayan ve
birbirinden bagimsiz olan davramglardir. Liderlerin her iki davramsi da gostermesi
miimkindiir.?® Her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele alindiginda asagidaki
sekildeki dort farki: liderlik tarz1 ortaya gikmaktadir.

8 Zel, a.gee., 5.102
% Arikan, Gliney, a.g.¢., 5.290
¥ Yukl, a.g.e., s.75
% Arikan, Gliney, a.g.e., 5.290
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Yogun flgi Diistik Yogun Ilgi Yiksek
A Yapiy: Harekete Yapiy1 Harekete
N " Gegirme Gegirme
L 1 2
A 3 4
Y Az [lgi Diistik Az llgi Yiiksek
I Yapiy1 Harekete Yapiy1 Harekete
S Gegirme Gegirme
YAPIYI HAREKETE GECIRME
Sekil 2.1: Ohio Universitesi Liderlik Aragtirmalari Sonucu Elde Edilen Dort
Liderlik Tarz:

Kaynak: Arthur Bedelan, Organization Behaviour, The Dryden Press,
Orlando, 1989, s.430

Aragtirma sonuglarinda ise liderlerin iki konu tizerinde yogunlastiklar ifade
edilmistir. Bunlardan birincisi ‘kisiyi dikkate alma’, ikincisi ise, ‘inisiyatif faktorit’diir.
Kisiyi dikkate alma faktorii, liderin izleyicileri iizerinde giiven ve saygi yaratmast,
onlarla olan dostluk ve arkadaglik gelistirmesi yoniindeki davranglardir. Yani diger bir
ifadeyle liderin davraniglarinda izleyicilerine agirhk vermesidir. Inisiyatif ise liderin,
gerceklestirmek istedifi amagla ilgili olarak, isin zamaninda ve gerektigi gibi
tamamlanmas: igin, amag belirleme, grubu organize etme, haberlesme sistemini
belirleme gibi davramslar: ifade etmektedir. Bu fakttr ise liderin davramslarinda ise ve
isin sonucuna ulagmasina agirlik vermesini gerektirmektedir.® Ohio modelinden su
sonuglar ¢ikarilabilir:*°

a) Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa, en uygun boyut yapiyr harekete
gecirme boyutu olacaktir,

b) Grup ilyeleri daha az otoriter lider istiyorlarsa, liderin yapiyi harekete
gecirme davranist tepki gbrecektir,

c) Is teknoloji geregi cok yapisallagmigsa ve zamanin baskist fazlaysa, anlayis
gosteren lider bagarih olamayacak, devamsizlik, isten ayrilma ve sikayetler artacaktir,

d) Isin dogast bireyin ve grubun kendini gergeklestirmelerini onleyici
nitelikteyse, anlayisa dayal giidiilemenin yarar1 olmayacaktir,

e) Astlarin tistlerle iligkisi az ise, ybnetimin liderlik tipi otoriter olacaktir,

% Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.173
® Simgek, a.g.e., 5.190
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f) Caliganlar stirekli iligki igindeyse liderden yiiksek anlayis bekleyeceklerdir,

Ayrlca:91

g) Liderin insamt 6nemseyen davranglar ¢ogaldik¢a personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalacaktir,

h) Liderin yapty1 harekete gecirmeyi esas alan davramglan arttikga grup
{iyelerinin performans: yiikselecektir.

Yapilan aragtirmalar, Ohio Universitesi arastirmalarinda elde edilen bulgular
desteklemektedir. Bu aragtirmalarda elde edilen bulgulara gore; bir liderin hem insan
faktorti (bireye ilgi), hem de yapiy1 harekete gegirme derecesi astlann etkinliginde
onemli rol oynamaktadir. Insan faktériine gosterilen ilgi bakimindan digik puanh
yoneticilerin davramginda yapiyr harekete gegirme faktoriinlin etkili olmadig
gorlilmistiir. Aym sekilde, insan faktoriine ilgi yontinden yiiksek puan almig
yoneticilerin davramglarinda yapiyi harekete gegirme degiskeni 6nem tagimaktadir.
Diger taraftan, insan faktoriine ilgi bakimindan orta derecede yer alan yoneticiler igin

yapiy1 harekete gecirme boyutu dzellikle 5nem kazanmaktadir.”

2.2.2. Michigan Universitesi Calismast

Michigan  Universitesi’ndeki  liderlik  ¢ahismalar, Ohic  Eyalet
Universitesindeki galigmalar ile hemen hemen aym zamanda baglamistir ve benzer
arastirma objeleti tespit edilmistir. Ilk galigma, bir sigorta sirketine uygulanmig ve 12
tane yliksek ve diigiik randimanh lider, aragtirma igin segilmistir. Bunlar iki grup
halinde (ytiksek randiman g@steren ve algak randiman gésteren) bolinmilislerdir, Her
iki grup da iy gesidi ve ig metotlar1 bakimindan dengeli olacak sekilde ayarlanmistir.,
Bunlardan ayn olarak 24 sef ve 419 calisanla onlan yonlendirmeden miilakat
yapilmistir. Sonug olarak yiiksek randiman gsteren liderlerin ¢aliganlarla daha yakin
olduklari, kisaca ‘galisan merkezli’ oldugu tespit edilirken, diisitk randiman gosteren
liderlerin ise, birinci gruptaki liderlerin tam tersi sekilde davranig ve teknik uyguladid
tespit edilmigti. Dtigitk randimanliar ‘liretim merkezli’ olarak davramg
sergilemiglerdir. Bu c¢aligmamin bir diger 6nemli bulgusu da ¢alisanlarin is

tatminlerinin tretkenlikle direkt alakasinin olmadigidir. Bu ¢aligmalar daha sonra

9 Zel, a.g.e., 5.103-104
2 7Zel, a.g.e., 5.104

35



yiizlerce sanayi, hastane, devlet ve diger kuruluslarda uygulanmustir.” Bu ¢alismalarda
verimlilik, i tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve
motivasyon gibi kriterler kullamlmgtir.

Cesitli endiistri dallarinda ve gesitli kademelerde galisan personel tizerinde
yaptlan bu galigmalar sonunda, liderlerin davramiglarinin, Ohio State Caligmalarinda
oldugu gibi, iki faktér etrafinda toplandig1 gorillmiigtiir. Bu iki faktér isgérene y6nelik

liderlik ve ige yonelik liderliktir.*

1. isgorene Yonelik Liderlik

Kisiler arast iligkilere Gnem veren, iggoren ihtiyaglarini gézeten ve grup

tiyeleri arasinda bireysel farkliliklar oldugunu kabul eden liderlik davramsidir.

2. Ise Yonelik Liderlik

isin teknik veya goreve iliskin yonlerine énem veren, ozellikle gérevlerin
gerceklestirilmesiyle ilgilenen ve grup iiyelerini bu sonug igin bir ara¢ olarak géren
liderlik davramsidir.*®

Iki liderlik tarzi arasindaki fark, liderlik fonksiyonunu ele alis ya da liderlige
yonelis bigiminden dogmaktadir. isgérene gore lider, faaliyetlerinin bityiik bir kismins
personelin davramig ve c¢alisma isteklerini gelistirmeye yoneliktir, Etkinlik ve
verimliligi yiikseltmek i¢in ySnetim ve teknolojik yOntemlerden ¢ok, kigilerin insan
olarak potansiyel enerjilerinden faydalanmaya galigir. Bu liderlik tipindekiler, mevcut
alet ve teghizatla personelin daha gok caligmalarim saglayabilen bir kimsedirler.
Faaliyetlerinde daha gok astlariyla kendisi arasindaki kisisel iligkiler iizerinde durur.

Ise yonelik liderler yukarida anlatilaniarin aksi yoniinde davramg gosterirler.
Personeli daha sik kontrol eder, ayrintilt talimat verir, yakindan nezarette bulunur,
yapilan degisiklikler icin sebep g&stermek geregini duymaziar. Herhangi bir hata
yapildigt takdirde de, sert cezaiar verirler. Kisiye y6nelik liderlerin yitksek moral ve
basan seviyesine ulagmada daha etkili olduklar, igse yonelik liderlerin ise, moralin
bozulmasina ve basarinin dilsmesine sebep olduklan sonucuna varimigtir. Bununla

beraber, bu konuda yapilan daha sonraki arastirmalar, liderlik ve verimlilik arasindaki

% Luthans, a.g.e., s.272
o Kogel, a.g.e., 2001, 5.472
% Gtiney, Arikan, a.g.e., 8.290
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iliskinin bu kadar basit olmadigini gstermis ve yiiksek bir basar1 seviyesinin daha gok
kisiye yonelik davramg bicimi ile ige yonelik davramgi birlestiren liderligin sonucu
oldugu gergegini ortaya koymugtur.>®

Michigan Universitesi liderlik ¢aligmalarina katilan aragtirmacilar, ig merkezli
yoneticiler ile, isg6ren merkezli yoneticileri de ayirt etmislerdir. Aragtirmaya gore, is
merkezli yoneticiler kati is standartlar1 koyup, en ince ayrintisina kadar girev tanimi
yaparlarken izlenecek yoOntemleri en ince aynntisina kadar 6nceden belirleyip,
isgorenleri siki bir denetim altinda tutabilmektedirler. Ote yandan, isgéren merkezli
yoneticiler hedeflerin belirlenmesinde ve diger isle ilgili kararlarda astlarim katilima
tesvik etmekte, izleyicilerine giiven ve saygi asilayarak yiiksek bir performansin
olusumuna yardimer olabilmektedir. Michigan ¢aligmalarina gére en tiretken gruplar,
liderleri i merkezli olanlardir. En etkili liderler ise; ‘astlariyla destekleyici iligki
kuranlar, tek bagina karar almaktan ¢ok grup halinde karar almaya 6nem verenler ve
izleyicilerini, yliksek performans hedefleri olusturmaya ve bunlarin baganlmasina

tegvik’ edenlerdir.”’

2.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagrami

Robert Blake ve Jane Mouton, Ohio ve Michigan caligmalarinin varsayimlari
ve ulagtiklari sonuglari, Yo6netim Tarza Matriksi olarak adlandinlabilecek ve
yoneticilerin davraniglarin agiklama ve degistirmekte kullanilabilecek bir matriks yapi
haline getirmislerdir.®® Blake ve Mouton iki tutumsal boyut tanimlamiglardar:

a) Insana 1lgi: Diger davramgsal modellerdeki anlayis veya isgrene doniik bir
liderlik tarzimi yani gérevden ve {iretimden ziyade isg6renlere ve onlarin ihtiyag ve
refahlarina 6nem verilen bir liderlik tarzim ifade etmektedir.

b) Uretime flgi: Yapiy1 harekete gecirme veya ise donitk bir lidetlik tarzim,
baska bir deyisle, insan unsurundan ziyade yapilan ise ve {iretime agrlik verilen bir
liderlik tarzim ifade etmektedir. '

Bu iki boyutun her biri 9’lu bir élgek tizerinde degerlendirilmekte ve 1 rakami

en diiglik, 9 rakami ise en yiiksek ilgiyi ifade etmektedir. Modele gére bu iki boyutun

% Zel, a.g.e., 5.105
%7 Simsek ve digerleri, a.g.e., 5.174-175
% Simsek, a.g.e., 5.190
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¢esitli birlesimleri sonucunda ¢ok sayida liderlik tarz1 meydana gelmekte ancak, bu

liderlik tarzlarindan bes tanesi 6zellikle 6n plana g;lkmaktadn':99

1. Cihiz Liderlik: Orgiitte kalabilmek i¢in gerekli isin yerine getirilmesinde en
alt diizeyde ¢aba harcamaktadir.(1,1)

2. Sehir Kuliibii Liderlik: Yénetici dilsiinceli, rahat ve arkadagca iligkilere

agirlik verirken iiretime ilgisi en alt diizeyde kalmaktadir.(1,9)

3. Gérev Liderligi: Yonetici otoritesini kullanacak verimliligi saglarken insan

iliskilerine verdigi 6nem en az diizeyde gerceklesmektedir.(9,1)

4. Orta Yolcu Liderlik: Yapilacak isin miktar1 ile galiganlarin moralini

dengede tutmaya galisan uzlagtirmaci liderlik tipini yansitir.(5,5)

5. Ekip Cahsmasi Liderligi: Orgit tiyelerinin karsihkli giiven, sayg,
dayanigma ve dzgliven yoluyla yiiksek performans gosterdikleri ve yoneticinin sorun

¢0zme diginda astlara miidahale etmedigi liderlik tarzadir.(9,9)' %

29 (1,9) Sehir Klubii (9,9) Ekip
5 (5,5) Orta Yolcu
1 (1,1) Cihz (9,1) Gorev
1. 5 9

Sekil 2.2 : Y8netsel Diyagram Modeli

Kaynak: Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, 2 Baski, Adim Yay.,
Ankara, 1992

» Giney, Arikan, a.g.e., 5.291
19 simgek, a.g.e., 5.191
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Bu matrikse bagl. olarak yonetici tiplerini belirleyebiliriz. Ornegin; 9.1 tipi
yonetici iretime ve ise fazla 6nem veren fakat, kigiye Snem vermeyen bir tipi ifade
ederken, 1,9 tipi yonetici i¢in astlarin hisleri ve memnun olmalar1 dnemlidir. 1,1 tipi
yonetici ise, hem tiretime hem de kisilere minimum derecede nem vermektedir,'®’

Modelde yer alan bes liderlik tipinden ‘Ekip Caltsmast Liderligi’nin en etkili
olani oldugu ileri siiriiliir. Bu yaklagim, aragtirmacilara gore artan ig basarnsi, diisiik
devamsizhik ile sonuglanmir. Isin zenginlestirilmesi ve astlarin karara katilmasi
durumlaninda ekip liderinin etkisi daha da artacaktir. Modele gore liderlik igin
verimlilik degil, kigiler arasi iligkilerdir. Lider, ©ncelikle c¢alisanlarin moralini
yilkseltip isten doyum almalarim saglamalidir. Bunun igin liderler, astlarinin iglerine
karigmadan onlarin iglerini planlamalarina, diizenlemelerine yardim ederek duygusal
destek saglarlar. Lider, astlarini gok sik denetlemek yerine genel denetimden yanadir.
Lider astlarinin ihtiyaclarini da dikkate alir. Ciinkii modele gore, huzurlu bir is ortam
ve verimli bir is temposu igin doyurucu iliskiler sarttir.'”

Boyle bir modelin en Snemli yarar yoneticiler ve liderlere, gosterdikleri
davramig1 kavramsallagtirma imkani vermesidir. Béylece kendi yonetim tarzinin ne
oldugunu kavrayan bir ySnetici, cesitli egitim ve gelistirme programlari ile bu tarzda
degisiklikler yapabilir. Nitekim bu model, bu amagla diizenlenen egitim
programlarinda yaygin bir sekilde kullamilmugtir. Ancak uygulamalt aragtirmalarin bu

modeli fazla desteklememesi, onu arastirmacilar ve teorisyenler nezdinde tartigmah

hale getirmistir.'®®

2.2.4. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu

Robert Tannenbaum ve Warren H.Schmidt bir yoneticinin liderlik stilini
segmesinde etkili olduklarina inandiklann degisik faktGrleri tanimlayan ilk
kuramcilardandir. Kigisel olarak eleman merkezli yoneticilik stilini tercih ederken,
yoneticilerin nasil y&neteceklerine karar vermeden nce bir takim pratik noktalari
dikkate almaya ihtiyag duydukiarim belirtmislerdir.

Tannenbaum ve Schmidt, liderlik tarzlarini, liderlik davramisinin Szelligini

gosteren bir dogru lizerinde agiklamiglardir. Buna gore, dogrunun bir ucu otoriterligi

10! Simsek ve digerleri, a.g.e., 5.175

102 Zel, age.,s.107
1 Kogel, a.g.e., 2001, 5.474
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ifade ederken, diger ucu demokratik liderlik tipini ifade etmektedir. Otoriterligi ifade
eden kisim patron davraniglarina agirlik vermekte, demokratikligi ifade eden kisim ise,

astlarin davramglarini 6n plana gikarmaktadir.'®

Yoneticide merkezilegen Astlarda merkezilesen
liderlik liderlik

Yoneticinin kullandig: otorite

Astlann serbesti bolgesi

A B C D E F G
Sekil 2.3: Liderlik Dogrusu Modeli

Kaynak:Halil CAN ve Digerleri, Ijletme ve Yonetim, Aslimlar Matbaasi,
1984

A: Yonetici karar verir ve duyurur.

B: Yonetici karanm ikna ettirerek kabul ettirir.

C: Yonetici fikrini bildirir ve soru bekler.

D: Yonetici alternatif bir kararla ortaya cikar.

E: Yo6netici problemi ortaya koyar, tavsiyeleri alir verir ve karar verir.

¥: Yonetici simirlan tanimlar ve grubun karar vermesini ister.

G: Yonetici astlarin, {ist tarafindan belirlenen simirlar iginde gérevlerini
yapmalarina izin verir.

2.2.5. McGregor’un X ve Y Teorileri

McGregor’a gore yoneticilerin davraniglarint belirleyen en énemli faktorlerden
birisi onlarin insan davramgi hakkindaki varsayimlaridir. Dolayisiyla yoneticilerin ve
liderlerin insan davranisian hakkindaki inanglar1 ve varsayimlar, onlann gosterecegi

davranis da etkileyecektir.'®

1% Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.176
15 Kogel, a.g.e., 2001, 5.474
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X ve Y teorilerine gére bireylerin davranig dzellikleri siralamasi agagidaki gibi

yapiimaktadir.

1. X Teorisine Gore

McGregor’a gore, liderlik davramglarimi belirleyen en 6nemli faktorlerden
birisi, onlarin insan davramglar1 hakkindaki varsayimlandir. X teorisi, insanlarla ilgili
geleneksel otokratik varsayimlar icermektedir.'® X teorisinin insanlar ve is
hakkindaki varsayimlart sunlardur:'’

1. insanlar calismay1 sevmezler ve firsat buldukga ¢alismaktan kagarlar,

2. Bu nedenle, efer insanlar ¢ahstinlmak isteniyorsa; korkutulmali,
yonlendirilmeli ve hatta tehdit edilmelidir.

3. Normal bir insan i ve yiikselme heveslisi degildir, sorumluluk almaktan
kagar , giivenlik arar ve kendisine en fazla kazang getirecek isi yapar.

4. Insanlarin gogu yaratic1 degildir ve degisiklige kars: direng gosterir.

5. Orgiit bireyleri igin nemli olan 6rgiitsel amagclar degil, kisisel ¢ikarlandir.

Bu teoriye gore bencil, tembel, sorumluluktan kagan ve emir almayi seven
insanlarin hem bu olumsuz davramglarini diizeltebilecek, hem de onlar 6rgiit ve
toplum yararina firetimde bulunmaya yoéneltebilecek tek yonetim bigimi, otoriteye
dayali bir yonetim bigimidir. Ciinkil insanlarin ruhunda tembellige yatkinlik vardir. Bu

yatkinligs eritmek icin insanlara karst otoriter davranilmasi gerekir.'%

2. Y Teorisine Gore

Y teorisi, yonetimde insana ydnelik ve destekleyici bir teoridir. Bu teoriye
gore, insanlar tembel ve beceriksiz degildir. Eger tembellik ve beceriksizlige iligkin bir
yanlari varsa, bu durum, grupla ilgili deneyimlerin bir sonucu olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bu teoriye gére, insanlart harekete gegirmek igin onlart zorlamak ve ceza
vermek gerekmez, demokratik bir yonetim bigiminin temel felsefesine uygun olarak

davranmalari gerekmektedir.'%

1. Kigsilerin bir igte galigarak fiziksel ve ussal ¢aba harcamalar dinlenme ya da

oyun oynama istekleri kadar dogaldir.

1% Giney, a.g.e., 5.528

197 Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.177
"% Giiney, a.g.e., 5.529 :

' Gliney, a.g.¢., 5.524




2. Kisi bir ige girerek, onceden belirledigi amaglara ulasmak igin kendini

yoniendirecek ve kontrol edecektir.

3. Kisinin amaglara yonelmesi, 6diiliin yam sira basari ihtiyacinin da tatminine

yoneliktir,

4. Normal bir insan, 6grenmek ister ve kogullar saglamrsa sorumlulugu zorla
degil isteyerek alir.

5. Kisilerin yaraticilik, yenilik bulma gibi dzellikleri toplumda simrh sayida
kisiye verilmis olmayip genis bir bigimde yayllmxstlr.‘vm

Buna gbére X teorisi inancidaki liderler daha gok otoriter davrams gosterirken

Y teorisi inancindakiler demokratik bir davranis gostereceklerdir.!!!

2.2.6. Likert’in Dortlii Yaklagim Modeli

Likert’in University of Michigan galigmalarinin devam olarak gelistirdigi bu
modele gore, yoneticilerin davramglar dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli
varsayimlan ve belirli davramiglan igerir. Bu dort grup ve ozellikleri asagidaki gibi
dzetlenebilir:' 2

1. Istismarct Otokratik: Biitiin kararlar yonetici tarafindan verilir. Yapilacak
biitiin isler ve bu isleri kimin, nasil yapacagim yoneticiler belirler. Basansizlik
cezalandimlir. Yonetimin astlarina giiveni ¢ok azdir. ‘Dedigim gibi yapacaksin, aksi
halde kovulursun’ felsefesi hakimdir.

2. Yardimsever Otokratik: Bunda da karari yoneticiler verir. Fakat, isler
yuriitiilirken astlar bir dereceye kadar 6zgiirliik ve esneklige sahiptir.

3. Katihmei Otokratik:Yoneticiler, amaglar1 belitlemeden 6nce astlara da
damgirlar. Islerin nasil yapilacagina karar verme konusunda astlarin oldukga fazla
dzgiirlitkleri vardir. Cezalandirmadan gok dditllendirmeye asitlik verilmektedir.

4. Demokratik: Likert’in Snerdigi sistem budur. Burada tiim caliganlar
amaglarin belirlenmesi ve ige iliskin karzirlarm verilmesine tam olarak katilirlar. Karar

verme rglitsel kademelere yayilip, katilmali yonetim olgusuna ulagilabilir.'

'10 simsek ve digerlei, a.g.e., 5.177

"I Tekarslan ve digerleri, a. ge.,s.116
12  Luthans, a.g.., $.437
1 Simgek ve dtgerlert a.g.e.,s.177-178
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Arastirma sonucunda, liderlik-performans iligkisini etkileyen 3 temel degisken
grubunun oldugu tespit edilmigtir:'"*

1. Durumsal Degiskenler: Geligmeleri etkileyen bagimsiz degiskenlerdir.
Yalnizca yonetim kontroliinde olan degiskenler bu gruba dahil edilirler( organizasyon
yapisi, politikalar, bireysel 6zellikler vb.)

2. Ara Degiskenler: Orgiitiin atmosferini yansitan degiskenlerdir. Performans
hedefleri, tutumlar, algilamalar, motivasyon tedbitleri drnek gdsterilebilir. Bunlar,
kisiler arasi iligkileri, iletisimi ve karar verme stirecini etkileyen degigkenlerdir.

3. Sonug Degiskenleri: Bu degiskenler bagimh degiskenlerdir. Orgiitiin giktist
olarak algilanirlar. Verimlilik, hizmet, maliyet, kalite ve kazang durumu bu
degiskenlere Smek godsterilebilir.

Likert’in aragtirmalari, verimlilifi yiiksek gruplarin 3 ve 4 tipi bir yonetim
altinda olduklarini; verimliligi disiik gruplann ise 1 ve 2 tipi bir yonetim altinda
olduklarim1 g&stermistir.4 tipi ile ilgili olarak metodolojiye iligkin gesitli elegtiriler
yaptlmigtir. Ayrica bu modelin 4 tipi uygulamasim her yerde daima gegerli en etkin

ybnetim tarzi saymast da elestiri konusu saymas: da elestiri konusu olmustur.'!3

2.2.7. Harvard Universitesi Arastirmalan

Harvard Universitesinden Bales kiigiik gruplar tizerine 6nemli arastirmalar
yapmighir, Arastirma yapilan gruplarin hepsi iiniversite 6grencilerinden meydana
gelmigtir. Yonetici dedigimiz kisiler aragtirma gruplaninda yer almamislardir. Simirh
uygulama buigulari ortaya koymasina ragmen sonuglar Ohio ve Michigan sonuglarn ile
benzerlik gostermektedir.

Bales kiigiik gruplarda degisik tipte iki liderin aym anda bulunacagim
sOylemistir. Konugan ve &neriler yapan géreve yonelik, bagkalarimn konugmalarint
kolaylasgtiran ve psikolojik destek saglayan sosyo-duygusal tip. Bir grup liyesi iki
tipten biri olabilir fakat ikisini birden kendinde birlestiremez. "6 Birisi, sosyal, duyarl,
anlagmaci, arabulucu ve katilimei dzellikler tagirken digeri, yonlendirici, zamani etkin

kullanan, kat: tepkiler verebilen ve {ist diizey performans bekleyen tiirde &zellikler

tasir.

4 7el, age., s.110
5 Kogel, a.g.e., 2001, s.475-476
"6 Tekarslan ve digerleri, a.g.e., s.111
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Bales’in bulgularina gore, hem en iyi fikirleri ortaya atan, hem de grup
tarafindan en fazla sevilen diye, lider olabilmektedir. Yani, bireyin gerceklestirdigi
iletisim miktar: liderlikte belirleyici bir rol oynamaktadir. Bununla iligkili olarak, grup

iiyeleri yalmzca konugmalarinin miktar: agisindan da farklilagirlar.'"’
2.3. DURUMA GORE LIDERLIK TEORILERI{

Davramgsal teorilere yapilan elestiriler, durumun ve kosullarin dikkate alindig
ve liderin, astlarin ve kosullarin arasindaki iligkilerin agirhk kazandigi durumsal
teorilerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Durumsallik teorisine gore liderlik siireci
su sekilde formule edilebilir:

Liderlik = f (lider , izleyiciler , kogullar)

Yani liderlik stireci; lider, izleyiciler ve kosullar arasindaki iligkilerden olugan
karmagik bir stiregtir.''® Liderlik olayim kosullar1 da dikkate alarak agiklamaya galisan
bu teoriye gore, liderin etkinligini belirleyen faktérler sunlardir: Gergeklestirilmek
istenen amacin niteligi, izleyicilerin (grup tyelerinin) yetenekleri ve bekleyisleri,
organizasyonun dzellikleri, liderin ve izleyicileri gegmis tecriibeleri ..."" Bu teoriye
gore liderlik, gevresel sartlarin birgok degiskeni ile lider arasindaki karsilikln iligkilerle
agiklanabilir. Bu teori, bir liderin davraniginin, ulasilmak istenen amacinin
dzelliklerine, liderin kisiligine, yapilacak islerin 6zelliklerine, grup ilyelerinin yetenek
ve bekleyislerine, liderin gegmis tecritbelerine bagh oldugunu ileri
stirer.Durumsallik teorisi Sekil 7°de yer verilen kigisel ve durumsal faktrlerin

yonetim tarzi ve liderlik stilini ne oranda etkilediginin ortaya konmasim
hedeflemektedir.'?!

17 Zel, a.g.e., 5.108-109

"% Kogel, a.g.e., 1998, 5,397

% Kogel, a.g.e., 1998,5.406

' Giiney, a.g.e., 5.532

! simgek ve digerleri, a.g.e., s.178-179
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Gergeklestirilecek

Ustlerin bekleyis amacin niteligi
davraniglart
Liderin kisiligi Liderin Etkinligi
ve tecritbeleri
Izleyicilerin
- bekleyis ve
Orgiitsel iklim Esitlerin 6zellikleri ve davraniglan
ve politikalar beklentileri

Sekil 2.4: Liderlik Davramsi
Kaynak: Salih Giiney, Yonetim ve Organizasyon, Semra Arikan, Liderlik
Nobel Yay., Ankara, 2001, 5.293

Durumsallik teorisi en uygun liderlik davraniginin kogullara ve durumlara gore
degisecegini sdylemektedir. Bu ise, genellikle yonetimde ‘tek ve en iyi’ y6netim tarzi
bulundugunu savunan davranissal teoriden farkli yanm olusturmaktadir.'?? Her zaman
ve her yerde gegerli tek ve en iyi bir liderlik tarzi yoktur. Duruma gore, bazen
yonetilen bireylerin yerine getirdikleri géreve 6nem veren liderlik tarzi, bazen de
bireylerin kisiligine 6nem veren liderlik tarz: daha etkili olabilir.'”?

Bu teori gergevesinde her durum igin ayn liderlik modelleri gelistirmek tizere

cesitli calismalar yapilmustir. Bunlan agagida teker teker inceleyecegiz.!**

2.3.1. Fiedler Modeli

Yakin zamanda yapiimis olan durum teorilerinin en kapsamiisi Fred Fiedler’in
dnciiligiinde yapilan arastlrmaya dayanmaktadir. Spor takimlarindan, askeri birliklere
kadar yiizlerce grup 22 yil stiren bu aragtirma programina konu olmugtur. Bu modelin

temelinde, grup performansinin, liderlik tarzi ve ortam 6zelliklerinin bir fonksiyonu

oldugu ditsiincesi yatmaktadir.

12 Rogel, a.g.e., 2001,5.477
123 Gilney, a.g.e., 5.533
124 Topgu, a.g.e., 5.66
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Grup performans: = f ( liderlik tarz1, ortam 6zellikleri)'*®

Fiedler, liderlik basarisi igin kiginin temel liderlik stilinin anahtar rol
oynadifina inanmaktadir. Boylece ikinci adim bu temel stillerin neler oldugunu tespit
etmek olacaktir. Bu stili tespit etmek tizere Fiedler 16 tane zit 6zellik igeren LPC ‘En
Az Tercih Edilen Meslektas Anketi’ (Least Preferred Co-Worker) adli bir anket
gelistirmigtir. Anketteki zit ozellikler su sekilde belirlenmistir. Memnun, memnun
degil; arkadasga, arkadasca degil; reddeder, kabul eder; yardimci, moral bozucy;
heyecanli, heyecansiz; stresli, rahat; uzak davramr, yakin davranir; soguk davranr,
candan davranir; birlikte i yapmay sever, birlikte is yapmay: sevmez; destekleyici,
diismanca; can sikici, enteresan; tartigmaya girer, uyumu sever; kararli, kararsiz;
verimli, verimsiz; neseli, hilziinlii; agtk, net degil.126

Anket cevaplayicilarindan, simdiye kadar galigtiklan biitiin meslektaglarindan
en az hoglandiklari birini bu anket cercevesinde degerlendirmelerini istemektedir.
Boylece verilen cevaplara gére Fiedler cevaplayicilarin temel liderlik stilini tespit
edecektir. Eger cevaplayanlar, en az hoslandiklar kisiyi yine de pozitif bir sekilde
degerlendirmislerse o zaman cevaplayici meslektaglari ile temelde iyi iligkiler
kurabilen kisidir. Bu yiizden, bu tiir iligkiler ‘iligki merkezli’ kisiler olarak
simiflanacaklardir. Tersine, eger kisi, en az hoslandig: meslektagim gok kotii bir sekilde
degerlendirmisse bu kisi ‘gérev merkezli’ olarak simiflanacaktir. Calismalar sonunda
cevaplayicilarin %16°s1 orta seviyede yer almiglardir. O yiizden bunlart herhangi bir
sinifa koymak miimkiin olmamustir.

Fiedler, kisilerin liderlik stillerinin kesin degismez oldugunu varsaymaktadir.
Bu diistince gergevesinde, eger durum, gérev merkezli lider ihtiyaci icinde olup, lider
konumundaki kisi ‘iligki merkezli® ise, ya durum degistirilmeye galistlacak, ya da, o
lider altmp ‘gdrev merkezli’ bir lider getirilecektir.'?’ |

Bireylerin yerine getirdikleri goreve 6nem veren liderler daha ¢ok igin
yapilmasina 6nem verirler. Bu liderler, daha ziyade grup iiyelerini yonlendirirler, isin
yapilmas igin kesin emir verirler ve grup ityelerinin sorunlariyla ve gereksinmeleriyle
¢ok az ilgilenirler. Bu liderleri en ¢ok tatmin eden sey, islerin ¢ok kisa siirede

yaptlmasidir. Buna karsilik yonetilen bireylerin kigiligine Snem veren liderler ise, daha

125 Zel,age.,s.116

126 Michael Hakman, E.Craig Johnson, Leadership, Waveland Pres Inc, USA, 1996, s.61
27 Topsu, a.g.e., 5.67-68
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¢ok bireyleraras: iligkilere 6nem verirler. Bu liderler daha ¢ok grup tiyeleri arasindaki
uyuma, arkadaglik iligkilerine ve destekleyici duygularin gelistirilmesine agirlik
verirler. Kisaca belirtmek "gerekirse, goreve 6nem veren liderler otoriter bir yapiya,
iliskiye dnem veren liderler ise, demokratik bir yaptya sahiptir.'?®

Liderin stili LPC ile belirlendikten sonra, bunun uygun durumla gakistiriimast

basamagi gelmektedir. Bu c¢ercevede Fiedler, i anahtar durumsal faktor

belirlemektedir. Bunlar:'®

2.3.1.1. Lider Ast Iligkileri
Liderin astlar tarafindan benimsenme derecesini ifade eder. Bu iligkiler

arkadasca veya diigmanca, yumusak veya gerilimli ve destekleyici veya tehdit edici

olmak tizere degisik sekillerde olabilir.

2.3.1.2. Gorevin Yapis

Grubun yaptigi isin yapilmas: ile ilgili olarak onceden belirlenmis olup
olmamasim ifade eder. Baz1 amag veya sorunlara iliskin ¢oziimler ve yollar agikga

belitlenirken bazilar1 belirlenmemis olabilir,

2.3.1.3, Liderin Makammn Verdifi Yetki

Liderin odiillendirme, cezalandirma, igine son verme, terfi ettirme seklindeki
sahip oldugu yetkilerin derecesini ifade eder. Baz:1 6rgiitlerde liderin bu tiir yetkileri
fazla olurken, baz1 gruplarda daha az olabilir.'*°

Fiedler kisilerin LPC derecelerin sonuglarini yukandaki ti¢ durumdaki
degiskenle birlestirerek o 6rgiit igin en iyi lider tiiriinti bulmaya ¢alismistir. Fiedler bu
konuda 1200’den fazla grup tizerinde inceleme yapmis bu galismalarda iligki merkezli
liderligi, gbrev merkezli liderlik ¢egidi ile sekiz durumsal kategoride karsilagtirmis ve
hangi liderlik ¢esidinin hangi duruma daha iyi uydugunu aragtirmstir. Fiedler
aragtirmalarinda uygun liderlik tlirlinii tespit edebilmek igin kisilere LPC anketini

vermis kiginin isinin durumsal degiskeninin tespit edip kisiye ayrica bir grup kisa

128 Giiney, a.g.e., 5.534
129 Topgu, a.g.e., 5.67-68
1% simgek ve digerleri, a.g.e., 5.181
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birgok alternatifli sorunlar verilmigtir. Biitin bu sonuglarin birbiri ile kargilik

ayrigtirilmasi sonucu o i igin en iyi liderlik tiirii belirlenmeye caligilmigtir."!

Lider-Uye iligkisi iyt ZAYIF
Gérevin Yapist Belirlenmis | Belirsiz Belirlenmis | Belirsiz
Pozisyonun Gicii fazla | az |Fazla| az |fazla| az |fazla| az

Sekil 2.5: Fiedler’in Liderlik Tarzlari

Kaynak: Salih Giiney, Ydnetim ve Organizasyon, Semra Arikan, Nobel
Yay., Ankara, 2001, 5.294

Modele gore lider 1. durumda en iist, 8. durumda ise en alt diizeyde etkili
olacaktir.

Fiedler’e gore, belirli sartlarda ve durumlarda, hem géreve Snem veren otoriter
liderler, hem de gorevden ziyade kisiler arasi iliskilere nem veren demokratik liderler
basarili olabilir.'*’Gériilecegi tizere Fiedler modeli hangi durumlarda ne tiir bir liderlik
davramigmin uygun olacafim aragtirmaktadir. Bu ydnil ile de davramgsal liderlik
teorisinden farklidir. Bu modele gére liderlik tarzlarinin basarisi, uygun kosullarda
uygun davranigin gosterilmesine baglidir. Biitlin 6nemli teorik galismalarda oldugu
gibi Fiedler'in bu ¢aligmast da yogun bir uygulamali aragtirma c¢aligmalarina konu
olmustur. Bu g¢aligma sonuglarindan bazilart modeli desteklemis bazilan ise
desteklememigtir. Dolayistyla modelin gegerliligi elestiri konusu olmustur.'®
Yoneticilerden gelen dnemli bir elestiri de modelin daha ¢ok akademik bir nitelik
tagidigy, uyguiayicilanin igine fazla yaramadig: hususudur. Bu agidan bakilinca Blake

ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi yoneticiler nezdinde daha genis bir kabul

gérmiistiir. 134

31 Topeu, a.g.e., 5.69-70

32 Gtiney, a.g.e., 5.536

133 1 uthans, a.g.e., 5.425

1% Kogel, a.g.e., 2001, 5.480
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2.3.2. Hersey ve Blanchard’in Yasam Egrisi Yaklasimi

Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik teorisine gére, en etkin liderlik sekli,
astlarin olgunlugu ile ¢esitlenmektedir. Yazarlar, olgunlugu yas veya duygusal
saglamlik olarak degil basarma arzusu olarak tanimlamiglardir. Bunlara gére , etkin bir
liderligin sekillenmesinde, ‘orgiitsel ve bireyler amaglar, sorumluluk alma istegi, isle
ilgili yetenek ve deneyim, izleyicilerin bilgi diizeyleri’ nemli degigkenlerdir.'>

Genis kapsamh bir arastirma olmamasina ragmen, Hersey ve Blanchard’in
birlikte gelistirdikleri bu teori, yonetim egitim programlarinda genis bir sekilde
islenmektedir. Teori, bir lideri lider yapan temel degiskenlerin onu izleyenlerin
olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. Lideri izleyenlerin olgunlugunu belirleyen

alt degiskenleri agagidaki tabloyla gdsterebiliriz.

Tablo 2.3: Lideri izleyenlerin Alt Degiskenleri

- Uzmanlik - Orgiit Igindeki

- Yaganti Bagimsizlik Diizeyleri
- Yeterlilik - Lideri Algilama Bigimi
- Is Bilgisi - Ogzelliklerinin Diizeyi

- Makam - Liderden Beklentiler

- Kisilik Ozellikleri

Kaynak: Zel, a.g.e., s.122’den faydalanilarak olugturulmusgtur.

Lider kendini izleyenleri olgunlagtirarak onlarn {izerindeki etkinligini
arttirabilmek igin sunlar1 yapabilir:'*
1. Amaglar izerinde izleyenleri ile birlikte ¢aligarak, onlara erisilebilir,

2. Orgiitsel amaglan gergeklestirmek icin goniilltt olmalarim, sorumluluk
almalarini temin edebilir.

135 Simgek ve digerleri, a.g.e.,187

1% 7el, a.g.e., 5.122-123
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3. lzleyenlere kendilerini yetistirme, gelistirme olanagi verebilir, amaglan

benimsetip, gerc;eklestirme yeterliligi kazandirabilir.

Hersey ve Blanchard, yonetici ve ast arasindaki iliskinin ¢esitli agamalardan
olustuguna inanmakta ve astlar gelisip olgunlastik¢a yoneticilerin her agamada liderlik
tarzlarim  gesitlendirdiklerini  diisiinmektedir. Ik asamada (astlar orgiite ilk
katildiginda) yonetici tarafindan yiiksek is egitimi (oryantasyon) en uygunudur. Astlar
islerinde egitilmeli ve orgiitsel kurallari ve prosediirleri agiklanmahidir. Astlarin
gérevlerini 6grenmeyle basladiklari izleyen asamada, gérev oryantasyonlu yonetim
gereklidir. Ciinkii astlar hentiz tam sorumlulugu iistlenecek kadar istekli ya da
yetenekli degildirler. Ancak yoneticinin asti daha iyi tanimasi ve ona gérevinde destek
vermesiyle artar. Uglincii asamada astlarin kabiliyetleri ve basarma motivasyonu
artmigtir ve astlar aktif olarak daha bilyilk sorumluluklar aramaya baglarlar,
Yoneticinin daha fazla emirci olmasina gerek kalmaz. Ancak, yénetici destek verici ve
anlayish olmaya devam etmelidir ki, astin daha biiyiik sorumluluklar almak igin istegi
yerine gelsin. Astlar adim adim, kendine giivendikge, kendini y®nlendirdikge ve
tecritbelendikce yonetici destegini ve cesaretlendirme miktarini azaltabilir. Nihayet,
astlar bundan sonra ‘kendi baglarinadirlar’ ve artik yneticileriyle emirci bir iligkiye
ihtiyaglar1 ve beklentileri yoktur.'*’

Bu teori de, Fiedler’in belirledigi davramglar olan ‘gérev’ ve ‘iligki’
davraniglarint liderlik boyutlar1 olarak kullanmaktadir. Bu iki davranisi temel olarak
almakla beraber onlar ‘yiiksek gorev’, ‘diigiik gorev’, ‘yiiksek iligki’, ‘dusiik iligki’,
olarak ayrintilandirarak dort gesit liderlik davranisi belirlemektedir: "

a) S6yleyen-Yiiksek Gérev-Diisitk [ligki

b) Satan- Yiiksek Gorev- Yiiksek Hiski

c) Katilmali-Ditsitk Gorev- Yiiksek Higki

d) Yetki Devreden- Diisiik Gorev- Disitk ligki

Sdyleyen lider tek yollu ilefi$imde bulunur. Amaglar1 ve izleyenlerin
gorevlerini belirler. Neyi, ne zaman, nerede ve nasil yapacagini agiklar. Bu tarz,
goreve iliskin olgunluklart disiik olan, 8rnegin; ise yeni giren tecritbesiz kigilerin

yonetilmesinde etkilidir.'*® Lider goreve agirhk vererek, izleyenlerin yetismesini,

137 Simsek ve digerleri, a.g.e.,187

138 Topeu, a.g.e., 8.71-72
%% Can, a.g.e., 5.203
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yitksek beceri kazanmasini saglamalidir.'®® izleyenler gorevlerini 6grenince yonetici
ikinci tip (satan) tarzi kullanmaya baslar. Izleyenler tecriibe kazanmistir ama heniiz
daha fazla sorumluluk alacak durumda degildirler. Lider bu kisilere yiiksek derecede
duygusal destek saglar. 3. durumda izieyenler daha fazla tecriibe kazanmis ve ek
sorumluluklar kazanmaya hazir duruma gelmislerdir. Yonetici onlara géreve ydnelik
agiklamalarda bulunmaz. Ancak duygusal destegini saglamaya ve onlari anlamaya
devam eder. Son tipte ise izleyenlerin géreve iliskin olgunluklan tst diizeydedir.
Bagarn istekleri de artik fazlalagmistir ve kendilerini denetleyebilmektedirler. Liderin

gerek is gerekse iliski yoniinden destek saglamasina gerek yoktur.'*!

2.3.3. Lider Uye Aliy Veris Teorisi

Simdiye kadar olan teoriler, liderin calisanlari ile esit iliskiler kurdugu
varsayim {izerine oturmugstur. Fakat gercekte liderler farkls kisilere, farkli davramslar
sergilemektedirler. iste George Graen ve arkadaglar1 da teorilerine temel teskil edecek
bu gozlemi yapmig ve teorilerini bu varsayim tizetine oturtmuglardir. Lider ilye alig
veris teorisi (Leader-Member Exchange LMX Theory) zamanin darhg yiiziinden
liderlerin, ¢alisanlardan kiigik bir grupla 6zel iliskiler kurdugunu iddia etmektedir. Bu
kisilere glivenilmekte, arkadasca davraniimakta, bu kisiler liderin bilyitk ilgisini
gekmekte ve 6zel menfaatler saglamaktadiriar. Digerleri ise grup dis1 birakilmakta,
lider bunlara daha az zaman harcamakta, daha az ddilllendirmekte ve bunlarla iligkisi
resmi otoriter bir sekilde olmaktadir,'*

Tabii bu arada grup fiyelerinin lidere giivenmesinin yaninda liderin de grup
tiyelerine glivenmesi gerekir. Bu karsiliklt gilivenin sonucunda grup iiyeleriyle lider
arasinda sicak bir iliski dogar ve bu durum liderlik igin elverisli bir ortam saglar. Eger
lider sevilmeyen ve sayilmayan bir kisi ise, grup {iyeleri ile arasindaki iliskiler zay1f
demektir. Bu durum ise liderlik igin olumsuz bir ortam yaratir.'#?

Bu teoriye gore ilk devirlerden beri lider ve takipgileri arasindaki iligki,
takipcilerin grup i¢i veya grup dis1 olarak sinmiflandirtimast iizerine oturmustur. Fakat

kimlerin hangi gruba nasil segildigi tam net degildir. Ama genelde lider grup igine

140 7el, ag.e.,s.123

"' Can, a.g.e., 5.203

2 | uthans, a.g.e., s.276

" Gliney, a.g.e., 5.534-535
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aldidi liyeleri, kendi gahsiyeti ile ¢akigan belirli sahsi 6zellikleri (yas , cinsiyet , tutum)
gostermelerinden dolayi almaktadir. Bu teori, grup igine giren takipgilerin daha yitksek
randiman gosterip, daha yilksek is tatmini sagladiklannt ileri siirmektedirler. Bu

konuda yapilan arastirmalar bu tezi destekler niteliktedir.'**

2.3.4. Yol Amag Teorisi

Yol Amag teorisi, House ve Evans tarafindan ortaya atilmustir ve esas
itibanyla, liderin gosterdigi davramgin astlarin motivasyonu, tatmini ve basari
dereceleri izerindeki etkisini aciklamaya ¢aligmaktadir. Bu teoriye gore, kisi, belitli
ihtiyaclarin tatminini saglayacak ve bu ihtiyaglar1 tatmin etme ihtimalini yiiksek olarak
algiladigs davramslara girisecektir.'*

En ¢ok deger verilen yaklagimlardan biri olan bu liderlik yaklasimi Robert
House tarafindan Ohio Eyalet Universitesi’ndeki arastirmaca tespit edilen iki faktor
olan ‘yapiy1 harekete gegirme’, ‘calisanlarla ilgilenme’ ve ‘giidiileme beklenti teorisi’
lizerine oturmaktadir. Teorinin ana noktasi, liderin ana gorevinin, grup ve orgiit
amagclarnin basariimasinda, ¢alisaniarin kendi kisisel hedefleri ile 6rgiit hedeflerini
cakistirabilmeleri igin, gerekli yonlendirme ve desteklemeyi yapabilmesi oldugu
tizerine kuruludur. Yol Amag terimi, etkili liderin g¢alisanlarin is amaglarim
bagarabilmeleri igin gerekli yollar1 gdstermesi gerektigi diistincesinden iiretilmigtir.
Amaca gidecek yollar: lider agar diisiincesi hakimdir.'*® House ve Evans’a gore, bu
kuram genel bekleyig kuraminin bir pargasidir. Bekleyis kuraminin bir pargasidir.

Bekleyis kuraminin liderlik agisindan tagidigi anlam sudur: Lideri takip edenler, lider

tarafindan iki konuda motive edilebilirler:'*’
- Amaglar belirlemede,
- Grup tiyelerinin bu amaglar1 gergeklestirebilecekleri yollar1 bulmalarinda.
Bagka bir sekilde ifade etmek gerekirse, liderler yonettikleri {iyelerin
izledikleri amaglarin degerleme derecesini etkileyebilirler

Bu temel hususlarin diginda yol amag kuraminin liderlik konusuna getirdigi
katkilar su bigimde Szetlenebilir:'*®

' 1 uthans, a.g.e., 5.276
15 7el, age.,s. 114

146 Topeu, a.g.e., 5.74

7 Gtiney, a.g.e., 5.537
8 Eren, a.g.e., 5.350-351
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a) Lider, izleyicilere daha ilging 6diiller vermek suretiyle giidiilenmelerini
artirtp verimliliklerini ylikseltebilir. Liderin bu tutumu amaca ulagsmanin degerini
artirmaktadir.

b) lzleyicilerin islerinin belirsiz oldugu veya zayif 6lglide belirlendigi
zamanlarda lider amaglari agiklia kavusturmak, astlari egitmek, onlara destek ve
yardim saglamak suretiyle orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmakta ve giidillemeyi
artirmaktadir. Orgiitsel belirsizlik ve sikintilar1 ortadan kalkan bireyin amaca ulagma
beklentileri yiikselmektedir. Boylece liderin davramig1 giidiisel giig=deger x beklenti
oldugundan artmaktadir.bdylece calisanin toplam gilidiilenmesi artacak ve liderin
etkinligi de yiikselecektir.

c)izleyicilerin igleri halihazirda iyi belirlenmis ve yapilandinimigsa, diger bir
deyimle, orgiitsel belirsizlikler yoksa bu durum izleyicilere ¢ok direktif olarak
goriilecektir. Bu nedenle monotonluk ve psikolojik yorguniuk artacak ve psikolojik
ihtiyaclarina egilmek, onlar1 6vmek ve monotonlugu ortadan kaldiric1 ve giidiilemeyi
artirici destekler saglamak gerekecektir.

Bu teoriye gore insan davramiglarini etkileyen iki temel faktorler vardir:'*

- Kisinin, belirli davraniglarin belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki inanct,

- Bu sonuglara kisinin verdigi deger (Valens)

Beklentiler teorisi ve ana unsurlari:'*°

- Motive etme stireci ciddi ve kesintisiz olmasi gereken bir siiregtir.

- Kisiler, davranmiglarinin istenen sonucu verecegi inancinda olduklan zaman
hareket ederler.

- Giidiileme stirecinde gercegin bireyler tarafindan nasil algilandigina dikkat
edilmelidir. '

- Is tatmini etkili randimanina baglidir.

- Cesitlilik ve bagimsizligin gérevie biitiinlegmesi ve geri beslemeyi getirecek
sekilde isin yeniden diizenlenmesi gerekfnektedir.

Bekleyis teorisini yol amag teorisi ile iligkilendirecek olursak, bunu su gekilde

ifade edebiliriz ; lider , grup tiyelerini iki gekilde motive edebilir:'!

9 simgek ve digerleri, a.g.e., s.183

10 Taml Kiling, Sehrinaz Polat, Basar1 Degerlemenin Hemsire Gitditleme Uzerine Etkileri- Hastane
YoOnetimi, Yil:1, Say1:2,Eyltil 1997, 5.32
3! Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.183
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- Liderin izleyicilerin bekleyislerini etkileme derecesi (YOL),
- Liderin , izleyicilerin valensini etkileme derecesi (AMAC).

Model dort tip liderlik davramiginin varligindan s6z etmektedir:'*?

1. Emir Verici:Yapiy1 harekete gecirme tarzina benzeyen bir tarzdir. Lider
planlaf; 6rganize eder, kontrol ve koordine eder.

2. Destekleyici: ‘Anlayis’ davramsina benzeyen bir tarzdir. Lider astlarin
ihtiyaclarin1 ve mutlulugunu diisiiniir. Arkadasga iligkilerin hakim oldugu bir is ortami
yaratir.

3. Katihmcx:Bilgiler ve fikirler astlarla paylasihir. Karar vermeye yonelik
faaliyetlere astlarin katihimi saglanir.

4. Basar1 Arayicr: Yonetici iddiali amaglar belirler ve bu amaglara ulagmak
konusunda astlarin en yliksek diizeyde performans gostermesini bekler. Bu modelde
lider durumun niteligine gore her bir dort davranisi da gdsterebilir.

House’in yol amag teorisi i¢in sonug olarak sunu sdyleyebiliriz; bu teori bir
liderin yapiyi harekete gegirme ve insana ilgi boyutlarim, grup iiyelerinin igten
duyduklar tatmini artirmak veya rol belirsizligini azaltmak (veya ortadan kaldirmak )
icin kullanabilecegini belirlemektir. Diger bir ifadeyle, bu teori yapiy1 harekete
gecirmeyi rol belirsizligini azaltan unsur, insan faktSriine ilgiyi ise, yapilan isten
duyulan tatmini artiran bir arag olarak kabul etmektedir. Bu teoriye gore bir liderin
gorevi sudur: Yapilacak igle ilgili durumlan agikliga kavusturma veya degistirme ve

boylece grup tiyelerinin isten duyacaklar tatmini artirmadar.'>

2.3.5. Vroom — Yetton Teorisi

Liderin 6rglit icerisinde yaptig1 en énemli iglerden birisi karar almaktir, lyi
kararlar 6rgitte hedeflerini basarmasim saglarken, kotli kararlar orgiiti bagansizlia
gotiirecektir. 1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton, liderin karar almasindaki
farkit yollan tarif eden ve liderlere hangi noktalara kadar galisanlarin karara katilmasi
konusunda rehberlik eden bir ‘lider katilim modeli’ gelistirmislerdir. Birgok liderin

bildigi gibi, calisanlarin karara katiimasi liderligi kuvvetlendiren bir unsurdur. Katilim

132 Giiney, Arikan, a.g.e., 5.294-295

153 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, 1.U. Iktisat Fakiltesi {ktisat ve Igtimayat Enstitust
Yay., Istanbul, 1976, 5.212-213
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caliganlarin destegi gereken konularda, onlarin daha kolay destek vermesini saglar.
Katihm sayesinde, galisanlarin bildigi ama liderin bilmedigi baz1 bilgilerden dolay
daha kaliteli karar alinmasi saglanabilir. Katilim, ¢alisanlarin kendilerini 6rgiitiin
bilyiime ve gelismesine adamalarint saglar.

Lider Katilim Modeli (Leader Participation Model) farkli durumlarda
caliganlarin ne oranda, nasil karara katilmasi gerektigi konusundaki kurallari
belirleyen bir teoridir. Vroom ve Yetton’un modeli aslinda arka arkasina uyulmasi
gereken kurallar belirleyen normatif bir modeldir. Model bes degisik alternatif liderlik
stili ile, evet ve hayir cevaplart verilen yedi degisik durumdaki karar alma agacidir.
Yakinlarda Vroom ve Arthur Jago tarafindan bu eski model degistirilip diizenlenerek
liderlik stilleri ayn1 kalmak tizere durumlar 12 ve 10 arasinda degisik durum olarak
cogaltilmigtir, Model bu bes liderlik stilinin herhangi bir duruma uydugunu
varsaymaktadir, '

Modelde 5 gesit liderlik tammlanmuis olup, bunlar; ‘otoriter yaklasim (A-1, A-
2’den) istisare eden (C-1 , C-2) ve tam katiliml1 (G-2)’ dir. Bunlar asagida siralandig1
gibi , A’dan G’ye soru ve cevaplar {izerine kurulmugtur:

A-1: Yoneticiler, problemleri ¢6zerken veya karar verirken o andaki bilgiyi
kullanarak yaparlar.

A-2: Yoneticiler, 6nemli bilgileri astlarindan alip ona gore problem g¢oziimil
ararlar. Astlarindan bilgi istediklerinde problemin ne oldugunu astlarina soyleyip
sOylememe karari {iste aittir. Burada astlarin tistlendigi gbrev alternatif ¢6ziim yollar
bulmak ya da degerlendirmek degil, agik¢a Snemli bilgileri listlerine aktarmaktadir.

C-1: Yéneticiler, problemi, ilgili astlar1 bir grup haline getirmeden tek tek
paylagirlar ve onlarin gorits ve yorumlarm: alirlar. Daha sonra astlanin bilgilerini
yansitan ya da yansitmayan bir karar alabilirler.

C-2: Yoneticiler, astlarini bir grup halinde ele alarak onlarin problem ile ilgili
goris ve yorumlarim alirlar. Tekrar, astlarin goriislinil yansitan veya yansitmayan bir
karara varirlar.

G-1: Lider, astlariyla problemi bireysel olarak tartigir ve ortak karar verilir.

G-2: Yoneticiler, problemi astlarina grup halinde agarlar ve sorunun ¢dztimi

icin hep birlikte alternatifler yaratmaya caligirlar. Yonetici bu sirada kendi fikrini

134 Stephan Robbins, Managing Organizational Conflict, Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-
Hall Inc.1974
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kabul ettirmek i¢in gruba baski yapmaz ve grubun istiinde anlastigi ¢6ziimil kabul
eder.

D-1: Lider, problemin ¢oziimiiyle ilgili bilgileri ve sorunu ¢6zme
sorumlulugunu astina verir ve astindan nasil bir ¢6ztime ulagtifint bildirmesini ister.!”

Bu yaklagima gore yoneticiler, 6nlerindeki problemi ¢8zmeye g¢alisirlarken,
daha etkin kararlar alabilmek i¢in agagidaki tiirden sorular sorabilmelidirler:'*®

* Problemi ¢6zmek i¢in yeterli bilgi ve sahip miyiz? Degilsek, A-1, karar
verecefimiz yerde uygun olmayacaktir.

* Astlanmizin ¢ogunlukla itiraz edecegi yliksek kaliteli bir karar vermeli
miyiz? Oyleyse G-2, birlikte alternatifler yaratma, uygundur.

* Problem yapilandinldi m1? Hangi bilginin nereden bulunacagini biliyor
muyuz? Degilse C-2 ve G-2 tercih edilir. Ciinkti en ¢ok grup kattlimi bunlardadir.
Diger yontemler bizi ya eksik ya da yanlis bilgilenme sonucuna gétiirebilirler.

* Kararin bagarisi, grubun kabul etmesine mi baglidir? Oyleyse A-1 ve A-2
uygun degildir. Ctinkii bunlar astlarin katiiimini en aza indiren yéntemlerdir.

* Grubun kabulit 6nemli iken, grup iginde birlikte alternatifler yaratilmadiysa?
C-2 ve G-2 uygundur.

Vroom — Yetton Durumsalitk Liderlik Yaklaginu , Fiedler’in yaklagimiyla
karsilastirildiginda en Onemli farkliligin, Fiedler’in ‘her liderin y&nlendirici ya da
katilimer tepkide bulunma tarzlarindan sadece birisine sahip olacagina’ varsaymasina
karsilik, Vroom ve Yetton’un, ‘liderin, durumun gereksinimlerine bagli olarak
katilimci ya da yonlendirici olabilecegini’ ne stirmesi oldugu goriilmektedir.'*’

Vroom ve Yetton’un yaptiklan ¢alismalar, modeli desteklemis ve ampirik
gecerliligi kamtlanmistir. Bu destekleyici sonugiara ragmen, Vroom ve Yetton, modele
uygun olarak verilen kararlarin, kararin basarisint garantilemeyecegini ve
uygulanabilir set disinda kalan bir kararin da bagarisizhikla sonuglanacagimn

sdylenemeyecegini ifade etmiglerdir.!*®

13 Zel, a.g.e.,s.130

1% Simsek ve digerleri, a.g.e., s.184-185
57 Tekarslan ve digerleri, a.g.e., 5.128-129
158 7el, a.pge.,s.132
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2.3.6. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklagimi

Reddin, ‘Yonetsel Etkililik ( Managerial Effectiveness) adim verdigi kitabinda,
yoneticinin tek gorevinin yaptifi iste basarihi olmak oldugunu ileri siirmektedir.
Etkililigi ise, yoneticinin gorevinin gerektirdigi islerin basarilma derecesi olarak
agiklamaktadir. Yonetsel etkililigin anlasiimas1 i¢in goriiniiste etkililik ve kisisel
etkililik kavramlan arasindaki farklarin agiklanmas: gerekir.

Goriintiste etkililik: Yonetsel etkililik yalmzca davramglarla 6lgiilemez. Etkili
olarak go6rlinen davraniglar aslinda gorevin gerektirdigi islerin bagarilmasindaki
uygunlugu ile 6lgtilmelidir. Ornegin, calisma odasim her zaman diizenli ve temiz
tutmak, ige zamaninda gelmek, isten hep en son ¢ikmak, insan iligkilerinde bagarili
olmak, hizhh karar vermek gibi Gzellikler her durumda etkililik izlenimi verebilir.
Ancak, her zaman goriintiste etkililik yonetsel etkililige sebebiyet vermez.

Kisisel etkililik: Bir gérevin etkililik standartlar1 iyi belirlenmemisse ya da
tarifi iyi yapilmamis ise, organizasyonun hedeflerinden ziyade kigisel hedeflerin
tatminine yonelik olarak kisisel etkililik sonucunu dogurabilir. Reddin’e gére, bu
kisisel etkililik, gorevleri ve etkililik standartlan agikga belirlenmemis pozisyonlarda
caligan yoneticilerin pozisyonunda sz konusu olur. Genellikle bu tiir kisilerle yapilan
is toplantilarinin giindemi belirsizdir ve higbir sonuca ulagmadan bir muamma
icerisinde devam eder.'®

Reddin, ‘U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimi® (3 Dimensional Approach) adl
calismasinda; Ohio modelinin ve yonetsel diyagraminin iki temel davrams tipini temel
almig ve bu iki boyut tizerinde 4 temel yaklagim belirlemistir. Fakat daha sonra bu iki
boyutun her zaman, her yerde etkili olmayacag varsayimindan yola ¢ikarak (giincil
boyut olan etkinligi de eklemistir.

Iki davranis tipi olan g6rev ve iliski asagidaki gibi tammlanabilir:

- Gorev Davramsi: Liderin grup iiyelerinin rollerini tammlamasi ve
orglitlemesi. Boylece lider, iiyelerin isler'ini nerede, ne zaman ve ne gekilde yapacagin
belirler.

- lliski Davramst: Lider ile grup ttyeleri arasindaki kigisel iliskileri ifade eder.
Bu iki boyuta etkinlik boyutu da eklenirse ti¢ boyutiu liderlik modeli ortaya ¢ikar.

Reddin, bu modelinde gesitli davranis bigimlerinin duruma bagli olarak etkin veya

19 Zel, a.g.e., 5.126
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etkinsiz olabilecegini géstermeye ¢alismustir. Liderin davranis bigimlerinin etkinligi,
onun bulundugu ¢evre kosullarina bagh oldugundan géreve yénelik veya iligkilere
yonelik davranig tiplerinden herhangi birinin etkin veya etkinsiz olabilecegi ileri
stirillmez. Etkin veya etkin olmayan davrami arasindaki ayirim, liderin davraniginin
kendisi degil , davramisin kullanmildig1 duruma uyguntugudur.

Lider, belirli bir durumda herhangi bir davrams bigimi geligtirir ve etkinlik
¢izgisi lizerinde yerini alir. Bu nokta, asii etkinlik ile asin etkinsizlik arasinda
noktadir. Etkinlik ¢izgisinin, etkin tarafi +1°den +4’e kadar, etkin olmayan tarafi da -
’den, -4’e kadar bsliimlere ayriimugtir. Dért etkin ve dort etkin olmayan tip, liderin

dért davramis segene@ini, grup {iyeleri tarafindan belirlenen g¢evresel kosullarin

fonksiyonu olarak ifade etmektedir.'®
2.4. MODERN YONETIMLERDE LIiDERLIGIN YENI YUZU

Giintimiizde gelecegin lideri, yeni bir kiltlir veya sahip olunan ilkeler
dogrultusunda bir sistem yaratan kisidir. Diinya ve insanlar stirekli degismektedir.
Insanlarin bilgi seviyesi artik en {ist diizeylere ulagmaktadir. Cogu dinamik, rekabet
giicline sahiptir. Kalite standartlar1 artmustir. Bu standartlara sahip olmayan kisilerin
global diinya pazarinda yeri yoktur.

Artik tiim sektorler, kamu kuruluglary, saglik kuruluglan, okullar, sirketler bir
doniistim stireci igindedirler. Bu siireg yaraticiligy, kabiliyeti, sorumluiugu ve bunlarin

sonucunda bireylerin ihtiyaci olan 6diilit gerektirmektedir. '!

2.4.1. Liderin U¢ Rolii
Yasanan geligmeler, yenilikler sonucunda liderin 3 ©nemli rolit ortaya

cikmistir. Bu roller, yol bulucu rol, birlestirici rol ve giig verici rol olarak ifade

edilir.'6

160 Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.186
% fnci, a.gee., 5.16

192 Frances Hesselbein, Marshall Goldsmith ve Richard Beckhard, The Leader Of The Future,
Jossey& Bass, San Francisco, 1996, 5.152-153
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1. Yol Bulucu Rolit

Yol buluculugun temeli ve giictl, zorlayict bir vizyon ve misyondur. Yol
buluculuk, daha gok gelécekle ilgilenir. Kiiltirlin benimsenmesini saglar ve ¢ok
onemli, istiin bir amagla ilgilenir. Bu yolla, organizasyonun deger sistemini ve
vizyonunu, stratejik bir plan yoluyla, taraftarlarimn gereksinimleri ile birbirlerine

sikica baglar. Bu yola, stratejik yol demek de miimkindiir.'®?

2. Birlestirici Rolii

Liderin ikinci gorevi birligi saglamaktir. Bu gorev, vizyona ve misyona
ulasmada, organizasyonel yapinin, sisteme ve isletme galisanlarimin taraftarlarinin
gereksinimlerine cevap verebilmesini kapsar. Bu faktérler rekabet igin degil sadece bir
amag igin vardirlar, o da katkt saglamaktir. Birlestiricilik prensibinin en bilyiik etkisi,
taraftarlarin vizyon, misyon ve stratejilerle biitiinlestiginde ortaya ¢ikar. Taraftarlar,
ihtiyaglarini iyi kavramuslarsa, vizyon geregi giiglii bir uygulama 6megi veriyorlarsa,
gereksinimleri karstlayacak yap: ve sistemleri olusturabiliyorlar ve bu olusumlan
siirekli gelistirebiliyorlarsa, is birligi saglanmis demektir. Bu insani boyutlar olmadan,
diinya standartlarinda bir kalite yakalamak ¢ok zordur. Sistemler ve programlar hayati

dnem tagirlar fakat programlari da insanlarin yaptigim unutmamak gerekir.'®

3. Giig Verici Rolii

Liderin tglincti gorevi, gii¢ vermedir. Insanlarin inamilmaz yetenekleri,
zekalari, marifet ve yaraticihiklart vardir, Fakat bunlarin gogu uykudadir. Sahip olunan
misyon taraftarlarin igbirligi ile birlestirildiginde, ortaya gergek bir uyum cikar.
Bireysel amag ve misyonlar, organizasyonun amag ve misyonu ile uyumlu hale
getirilir. Tm bu faktorler iist tiste bindiginde, bilytik bir sinerji meydana gelir.
Insanlanin iginde bir yangin olugur ve bu yangin yeteneklerin, becerilerin ve
yaraticiliklarin ortaya gikmasina; vizyoh ve misyonun gergeklestirilmesine yardimei
olur.

Tabi ki bu ¢aligmalar stirekli bir aragtirmayi gerektirmektedir. Bireylerin

ihtiyaglan tam olarak kargilaniyor mu, kontrol edilir. Elde edilen tim veriler ve

' Inci, a.g.e., 5.16
% Inci, a.gee., 5.16
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bilgiler sayesinde vizyona ulagma yolunda bireylerin gelisimi icin diizeltmeler ve

yenilikler yapiiir. '

1% Inci, a.g.e., 5.16
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UCUNCU BOLUM
KARIZMATIK LIDERLIK VE DONUSUMCU LIDERLIK
3.1. KARIZMATIK LIDERLIK

Karizma ‘armagan’ anlamina gelen Yunanca bir kelimedir. Karizma, siradan
insanlardan ziyade, insantiistii veya, istisnai gii¢ ve niteliklere sahip olan kisiler icin
gecerlidir. Bu giig ve niteliklerin ilahi bir baslangica sahip oldugu kabul edilir.'®

Karizma, izleyenlerin liderlerinde gorditkleri Allah vergisi efsanevi gilg olarak
da ifade edilebilir. Karizmatik liderlik ise bSyle bir giicii yaratan kigisel yeteneklere
sahip Kisilerin, izleyenler tizerinde olagan dist etkiler saglamast demektir.'®’

Karizma kavrami, siyaset bilimi ve sosyolojide ‘izleyenler {izerinde kisisel
yeteneklerin giicliyle derin ve olagandist etki yaratan’ liderlerin bir 6n tanmmim
yapmak igin sik sik kullamlmugtir. [zleyenler, karizmatik lideri insan tistii niteliklere
sahip olarak algilarlar ve liderin verdigi gorevleri ve emirleri sartsiz kabul ederek
hemen harekete gegerler.'®®

Karizma, bilindigi iizere, ¢ekiciligi ifade etmektedir. Bir kisinin sahip oldugu
karizma, bagkalarini etkilemede onemli bir rol oynar. Karizmatik lider, sahip oldugu
karizma yaratan Ozellikleri ile, baskalarim, kendi istedigi ytnde davranmaya
sevkedebilen kisidir. Karizmatik lider, izleyicilerini Uistiin performansa sevkeden
kisidir.'®

Gergekten de karizmatik bir liderde, insanlari, normal olarak beklenenden daha
fazla motive etme kapasitesi vardir. Karizmatik liderler, yonetimin kahramanlar
olarak kabul gérilr ve gelecege iliskin vizyonu giigli bir bigimde ifade ederek, kendi
vizyonlarmna tutkulu bir bigimde inanarak, kendi inanglarimi siirsiz bir enerji ile
giiclendirerek, yaratici fikirler ortaya atarak ve yliksek standartlara ulagmakta

astlarinin yeteneklerine duyduklari giiveni ifade ederek basarili olurlar. Karizmatik

168 Salih Gliney, Davrams Bilimleri, Kara Harp Okulu Basimevi, Ankara, 1997, 5.650-651
167 Can, a.g.c., 5.208

168 Gliney, a.g.¢., 5.650
18 Kogel, a.g.c., 2001, 5.483




liderfer astlarina iistiin bir performans igin itham veren, astlarda giiven, sadakat ve
inang duygusu yaratan etkili liderler olarak kabul goriirler.'™

Karizmatik liderler, kisilerin beklenenden daha fazlasimi gelistirmeleri igin
onlari motive edebilmeli kapasitesine sahip liderdir. Taraftarlarina hayal edilen
gelecekle ilgili bir vizyon benimsetir ve herkesin destekleyecepi bir sistem olugturur.
Caliganlarina glivenir ve bunun karsilifinda da onlarin giivenini kazamr.'”

Karizmatik 6zellige sahip liderler, hem vizyona hem de misyona sahiptirler.
Astlarindan saygi , itimat ve baglilik beklerler. Bu tiir liderler, astlarinda cogku , inang,
6viing ve gitven duygusu yaratirlar, Karizmanin sadece ¢ok istisnai kimselerde
bulundugu diiglincesi artik kaybolmustur. Karizma, en alt kademelerindeki liderlerde
de bulunabilen bir 6zelliktir.'”

Etkin karizmatik liderler arasinda, Rahibe Teresa, Martin Luther King, Atatiirk
ve Adolf Hitler’i gosterebiliriz. Karizmatik liderler genel olarak geleneksel
organizasyonlar ile uyum saglayamazlar, daha ¢ok formel organizasyonlar yerine
sosyal hareketlere onciiliik ederler. H. Ross Perot, basarili iglere ve politik hareketlere
imza atan karizmatik liderlerden biridir.'™

Karizma kavramim sosyal bilimler kavramlar arasina yerlestiren kisi Max
Weber ‘dir. Max Weber, karizma kelimesini, makam otoritesine dayanmayan etki
veya izleyenlerin liderde olagan dis1 niteliklerin bulundugu diistincesine sahip olmalan
seklinde ifade etmigtir. Sosyolog Max Weber 1947°de karizma kavraminin takipcileri
tizerinde hissedilebilir bir giice sahip olan ve 6zellikle yonlendirmenin gok hissedildigi
kriz zamanlarinda ortaya ¢ikan liderlik bigimini agiklamak igin ‘karizmatik gli¢’
seklinde kullanmigtir. Weber’e gore karizma, sosyal kriz zamanlarinda, olagan Ustii
sahsi yeteneklere sahip, radikal, vizyon belirleyebilen ve krize ¢dziim getirerek,
takipeilerini cezbeden liderlerde bulunmaktadir. Bu liderlerin radikal vizyonlarinin
halihazirda varolan &rgiitierde uygulanmasi gok zordur. Weber, karizma kavramini
verirken ilk belirleyici olarak giig kavramini gostermistir. Weber karizmatik kigilerde

giictin mesru hale geldigini belirtmektedir. Gilce sahip olan kisiler otoriteye de sahip

17 Gtiney, Arikan, a.g.e.,s.299
M inci, a.g.e., 5.64

' Ugur Zel, Harekete Gegirici Liderlik ve ise Yonelik Liderlik, Verimlilik Dergisi, Milli
Proditktivite Merkezi Yay., Ankara, 1997, 5.64
" Inci, a.g.e., 5.64
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olduklarindan dolay1 karizmatik kisiler Weber’in otorite siniflandirmasinda tigiincii
gruba girmektedirler. Weber bu otorite siniflamasini su sekilde yapmaktadir;

- Akilci temele dayanan otorite,

- Geleneksel temele dayanan otorite,

- Karizmatik temele dayanan otorite.

Karizmatik otorite; kahramanlik, kendini adama, bir kisinin karakteri tizerine
oturmaktadir, Karizmatik liderlik kavramt ilk yillarda daha ¢ok dini lidetlikle
Ozdeslestirilen bir kavram olmasina ragmen Weber karizma kavraminin din dist
liderlere de uygulanabilecegi tezi ile, karizma ile modern diinya arasinda iligki
kurabilecegi diigtincesini getirmistir.'™

Aragtirmacilar, karizmanin niteliksel ve gozlenebilir bir olay oldugunu ve
liderin davramglarindan kaynaklandigim ileri strmiislerdir.'” Aragtirmacilar, bu
diistincelerini  karizmatik ve karizmatik olmayan liderlerin davramslarindaki
farkliliklar1 ortaya koyarak desteklemislerdir. Bu davramsiarin her karizmatik liderde
bulunmasinin s6z konusu olmadifi ve liderin iginde bulundugu ortamdan da
etkilenebilecegi belirtilmigtir. Karizma terimi, ¢ok degisik sekilde kullamilmig
olmasina ragmen son yillarda bir etkilesim olarak tanimlanmaya baglanmistir. Simdi

birgok teorisyen karizmayr lider ve takipgileri arasindaki etkilesim olarak

algilamaktadir.'”

Yukaridaki agiklamalar 1151nda; karizmanin liderlik igin ¢ok 6nemli bir faktor
olmakla birlikte, gereklilik olmadigi; en azindan karizmanin tek basina liderlik
olaymin agiklanmasinda yeterli olmadig1 sdylenebilir. Kald1 ki, her karizmaya sahip
kiginin lider olmadifi da bir gergektir. Ozellikle sohretli sahislar (mtizisyenler,
sanatgilar, bilim adamlart v.b.) toplumun 6nemli bir kesimi tarafindan karizmatik
olarak goriilebilmektedir. Bu kisiler karizmay1 temsil eden hiirmeti ve derinden
saygty1 kendilerine candan baglanan kalabaliklardan alrlar. Toplumun heyecam,
s6hretli kisilerin huzurunda harekete geger. Ancak, pek ¢ok sohretli kisinin sahip

oldugu bu karizmayi, karizmasma inanan insaniari belirli hedeflere yonlendirerek

kullanmadiklar agiktir.'”’

'™ Topeu, a.g.e., 5.86-87
' Gary Yukl, Leadership in Organizations, Prentice Hall Inc., New Jersey, 1989, 5.208
176 Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Seckin Yay.,Ankara, 2001, 5,152

""" Tamil Kiling, Liderlikte Durumsailiin Otesi (1), Karizmatik Liderlik: Tammlari ve Olumlu-
Olumsuz Yonleri, 1.0.isletme Fakiiltesi Dergisi, 1995
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3.1.1. Karizmatik Liderlik Fonksiyonlan

3.1.1.1. Kendine Giiven

Karizmatik liderlef kendi yargilarina ve yeteneklerine tam bir giiven
duyarlar.'” Tekliflerini kendisine glivenerek yapan lider, siipheli ve kangik bir teklif
yapan lidere kiyasla daha karizmatik bir kisilige sahiptir. 1zleyenler, liderin teklif ettigi

konuda yeterli bilgisi ve giiveni oldugunu bilerek ige baglarlarsa bagari olasilig1 daha

fazla olacaktir.!”

3.1.1.2. Vizyon

Karizmatik liderlerin, gelecegin mevcut durumdan daha iyi olacagim ifade
eden ideal bir amaglar1 vardir. Bu ideal amag ile mevcut durum arasindaki farklihk ne
kadar fazla olursa, izleyenlerin lidere olaganiistii bir vizyon atfetme diizeyleri o kadar

fazla olacaktir. Vizyon lider tarafindan belirlenir ve izleyenlere sunulur.'®

3.1.1.3. Vizyonu ifade Etme Yetenegi
Karizmatik liderler vizyonu digerlerinin anlayacag: sekilde agiklamak ve ifade
etmek yetenegine sahiptir. Bu yetenek, astlarin ihtiyaglarinin anlasiimasim saglar ve

bundan dolay1 bir motivasyon araci gérevi goriir."®’

3.1.1.4. Vizyona Giiclii Bir Bigimde inanma

Karizmatik liderler vizyonlarina giiclii bir bigimde baglidirlar ve bu vizyona
ulagabilmek igin yiiksek diizeyde kigisel risk aimaya, yiiksek maliyetlerle karsilagmaya
ve fedakarlik yapmaya istek duyariar. Liderlerin risk almalarinda vizyona olan

inanclarimin yaninda, kendine olan giiveni de etkilidir.'®2

178 Gliney, Arikan, a.g.e., 5.300

17 7el, a.g.e.,s.153

180 Secil Tagtan, Karizmatik ve Bilgi Toplumu Liderierinin Mukayesesi,
http://www.insankaynak!ari.gtkceada.com, 14 Nisan 2002

81 Giiney, Arikan, a.g.e, 5.300

182 Gol, a.g.e,
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3.1.1.5. Sira Disi Davranmsiar
Karizmatik liderler yeni, géreneklere uymayan ve mevcut normlara karsi olan
davramslar sergilerler. Bagarili oldugu takdirde bu davramslar siirpriz olarak kabul

gériir ve izleyenlerde hayranlik uyandirir. Yani iginde bulundugu sartlann kendi

dogrular ile degistirmeye caligir,'®?

3.1.1.6. Bir Degisim Ajam Olarak Gériinme
Karizmatik liderler, mevcut durumu korumaktan g¢ok koklit degisiklikler
yapmayt tercih ederler.'® Ortaya koydugu bilgi giiciiyle izleyenleri de arkasina alarak

geleneksel olmayan stratejilerle basartya ulasan liderlerin karizmatik 6zellikler

tasimasi daha olasidir.

3.1.1.7. Cevreye Duyarhhk

Yeni stratejilerin uygulanmasini  benimsediklerinden dolayr karizmatik
liderlerin, ¢evre faktorlerini ve ortaya cikan firsatlarnn ¢ok iyi degerlendirmeleri
gerekmektedir. Zamanlama ¢ok onemlidir. Daha Once bagariyla uygulanmig bir
strateji, bagka bir ortam ve zamanda basansiziikla sonuglanabilir. Lider, gevre

konusunda gOsterdigi  hassasiyeti, izleyenlerin ihtiyaclar1 konusunda da

gostermelidir.'®

3.1.2. Karizma ve Orgiitler

Orgiit liderligi gergevesinde karizmaya yonelik ilk calismalan yapan
Etzioni’dir. 1961 yilinda yazdigs ve 1975 yilinda dilzelttigi ‘Karmagik Orgiitlerin
Mukayeseli Analizi® adli kitabinda, karizmayi ‘bir aktoriin, diger aktorlerin normatif
yonelimleri tizerindeki derin ve yaygin etkisini kullanma yetenegi’, seklinde
tanimlayarak, karizmanin bir kiginin giiciine bagl oldugunu belirtmigtir. Bu tanimlama
ile Etzioni karizma hékkmda genel bir tanim yaptiktan sonra bahsettigi normatif giic,
édiil ve cezalarn verilmesine, harekete gegirilmesine bagli olan giigtiir. incelemesinde
Etzioni, ofisin kendi karizmasi ile ofis alani iginde olugan kiginin kendi karizmasi

arasinda onemli bir ayinm yapmugtir. Orgtitsel karizmatik liderlikle ilgili bir bagka

18 Tastan, a.g.e.,
1% Gliney, Arikan, a.g.e., 5.300
185 Zel, a.g.e., 5.153
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aciklamada 1974’te Berlew tarafindan yapilmis olup karizma gelistirmek isteyen
kisilerin, heyecan yaratan fakt6rleri dikkate almas: gerektigi belirtilmigtir. Berlew’e

gore karizmatik liderin, takipgilerinde heyecan uyandirabiimesi icin su il sarta dikkat
etmesi gerekmektedir:'%

- Vizyon gelistirme,

- Vizyon gergevesinde firsat ve eylemleri olugturma,

- Orgiit tiyelerini gliglendirme.

Berlew’in ortaya attig1 bu li¢ sarttan birincisi olan ‘vizyon’ ve iigiinciisti olan
‘orgiit tiyelerini giiglendirme’, yeni liderlik yaklagimlarinda merkezi bir yeri iggal
etmektedir. ikincisi olan 6rgiit {iyeleri icin firsat ve eylemleri olusturma eski bir
davranig Szelligidir. Orgiitsel liderlikte karizma kavrammm ilk inceleyenlerden biri de
Oberg’dir. Oberg ozellikle, karizmanin din disi, dinyevi 6rglitler igin nasil
kullamlacagy tizerinde durmustur. Oberg karizmatik liderligin ozellikle kriz
zamanlarinda dnemli oldugunu, bu zamanlarda karizmatik liderlerin Srgiit degerlerini
yiceltmekte 6nemli rol oynadiklarimi belirtmistir. Bu gergevede Oberg karizmatik
liderlik i¢in gerekli birgok sahsi 6zellik siraladiktan sonra takipgileri igin gerekli bazi
faktorleri siralamis, figiincli olarak da orgiit igindeki durumdan bahsederek bu
durumlanin genelde, kararlarin net olarak alinmadigi durumlar oldugunu, dérdiincit
olarak karizma olugturma faaliyetlerinin bulundugunu en son olarak da bir ideolojinin

karizmaya yardimei olacagini belirtmistir.'®’

3.1.3. Karizmatik Liderlik Yaklagimlari

3.1.3.1. House’un Karizmatik Liderlik Teorisi

Karizmanin resmi Orgiit ¢aligmalarina en genis bir gekilde uygulanmis: ilk defa
House’un (1977) calismalarinda goritimektedir.'® Robert J.House'un karizmatik
liderlik teorisi bu konunun sistematik. analizine en Snemli yardimlardan birini
yapmigtir, House’un teorisi, karizmatik liderlerin ¢ok miktarda stirikleyici giice sahip
olduklariny ileri stirmektedir. Bu giig liderin bagkalarini etkileme ihtiyacindan, miithis

6zgliveninden, baskinlifindan, kendi ahlaki dogrularina olan gii¢li inancindan veya en

1% Tamil Kiling, Liderlikte Durumsailigin Otesi (I1), Karizmatik Lider Yaklagimu, 21. yy’da
Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, 5-6 Haz., Istanbul, 1997, 5.386

%7 Topgu, a.g.¢., 5.89-90

%8 Topsu, a.g.¢., 5.90
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azindan takipgilerinde bunun bdyle olduguna dair yarattigi inangtan dolay:

olusmaktadir,'®®

House, karizmatik liderligi agtklayabilmek igin test edilebilir ve daha ¢ok
gozleme dayali bir takim varsayimlar ortaya atmustir. Teori, karizmatik liderin nasil
davrandigi, diger insanlardan farklar ve daha ¢ok hangi ortamlarda ortaya ¢iktiklan
iizerinde yogunlagsmistir. Liderin kisilik 6zelliklerini, davramglarim ve ortami hesaba
kattig1 igin diger teorilerden daha ¢ok kabul gérmiigtiir. Teoriye gore, giig, kendine
gliven ve ideallerine sahip olma karizmatik liderlerin en ¢ok ihtiyag duyduklar
konulardir. {zleyenleri etkileyebilmek icin lider giice ihtiyag duyar. Ideallerine sahip
olmasi ise izleyenlerin ona olan giivenlerini arttirir. Kendine giivenmeyen bir liderin
digerlerini etkileyebilmesi ve basarili olma olasihigt azdir.'”

House’a gore karizmatik lider takipgileri tizerinde normal dis1 etkiye sahiptir.
Takipgileri, liderlerinin inanglarinin dogruluguna inanmakta, liderlerini sorgusuzca
kabul ederek heyecan olusturmaktadiriar. Boylece takipgilerin ortak ‘dava’ ile daha
fazla i¢ ice olmalan saglanmakta, grup misyonlarina daha fazla adanmakta ve
amaglara ulasmak i¢in daha fazla fedakarliklar yapiimaktadir.'!

House karizmatik liderlerle karizmatik olmayan liderleri mukayese etmis ve
karizmatik liderleri; kendine giivenen, risk alabilen, enerji ve inanci yiiksek, iletisim
yetenegi kuvvetli, moral degerlerine inamilan ve izleyicilerini gelistirmeye odaklanmig
liderler olarak belirlemistir.'”

Karizmatik liderler takipgilerinin izlemesini istedikleri bir model olugsturarak,
deger ve inanglan sembolize etmektedirler. Bu model davraniglar lider davramiglarinin
tipik kopyasindan daha bityilk anlamlar ifade etmektedir. Takipgilerin lidere hayranlik
duyup onunla $zdeslesmeleri onlarin, liderin inang ve degerlerini paylagmaya daha
fazla istekli olmalarina vesile olacaktir, Boylece karizmatik liderler takipgileri

lizerinde btiyltk bir giidiileme ve etkileme ile gelen tatmin duygusu
olugturacaklardir.'® '

1% Simgek ve digerleri, a.g.e., 5.198

190 Zel, a.ge.,s.151

P! yuki, a.g.e., 5.319

192 g J. House, J.M.Howell, Personality and Charismatic Leadership, The Leadership Quarterly,
Vol:3, 1992, 5.81-108

" yukl, a.g.e.,s.319
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Karizmatik liderler; yol gosteren, ilham ve gilven veren, saygi uyandiran,
gelecege yonelik olumlu dilsiinmeye tesvik eden, izleyicilerin yagamlarindaki 6nemli
olan geyleri g6rmelerini kolaylastiran, misyon duygusu aktaran ve motive eden
davranslar sergileyen liderlerdir.'*

Karizmatik liderler; takipgileriyle yiiksek beklentilerle iletisimde bulunarak,
yiksek bir giice sahip liderin takipgilerinin daha yiiksek derecede randiman
gostermesini ve hedeflere daha iyi baglanmalarini saglarlar. Takipgilerin hedeflere
tamamen baglanabilmeleri igin hedeflerin makul ve takip edilebilir olmas:1 gereklidir.
Eger takipciler liderin beklentilerinin gergeklesebilecegi konusunda tam tatmin
olmamiglarsa liderin etkisine direnebileceklerdir.

Karizmatik liderler; grup dinamiklerini harekete gegirerek, karmagik ve
meydan okuyucu iglere baslamak icin, risk alir, ferdi sorumlulugu ve gerekli eforu
saglayarak bagarma duygusunun yiikselmesine neden oluriar,'”®

Robert House’a gére, karizmatik bir liderde iig tiir dzellik vardir: Yitksek
diizeyde giiven, hakimiyet ve kendi inanglarina giiclil bir bigimde sariima.'*®

Bass, House’un teorisine bazi eklemeler yapmak suretiyle daha genis bir
aragtirma yapmis ve karizmatik liderligin sadece inangli ve giivenilir olmaktan
dogamayacagini, ayn1 zamanda izleyicilerin lideri insaniistli, ruhani bir kahraman
olarak gormelerinin s6z konusu oldugunu ileri siirmistiir.'®’

Karizmatik liderligin ortaya ¢ikmasi igin kriz durumu ilk sarttir. Karizmatik
liderlik icin kriz durumunun varligim sart kogan Weber’in dogrultusunda giderek bu
konuda galigan difer uzmanlar gibi House’da karizmatik liderligin, krizli, stresli ve
kaos yaganan ortamlarda daha gok ortaya giktifint belirtmektedir.

Karizmatik liderler bu durumda ilk i olarak takipgilerin kabul edecekleri bir
ideoloji iginde, takipgilerin umut ve ideallerine yaslanmak zorunda olduklarindan

dolay1, takipgilerin kabul edecekleri grev ve rolleri belirlemelidirler. '*®

¥ N. Uygug, E.Duygulu ve N. Ciraklar, Dontiglimcil Liderlik, Etkilesimci Liderlik ve Performans,
Erciyes Universitesi 8. Ulusal Y8netim Kongresi Bildirileri Kitabt, 2000, 5.591
195
Yukl, a.g.e., 5319
1% Gtiney, Arikan, a.g.e., 5.299
197 Bernard Bass, Stogdili’s Handbook Of Leadership, The Free Pres, New York, 1981,
1% yukl, a.g.e., 5.319
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3.1.3.2. Karizmaya Yonelik Tutum Teorisi

McGill Universitesinden Conger ve Kanungo (1987) karizmatik liderlik

konusunda, karizmamn tutumsal fenomenlere bagli oldugu varsayimina dayalt bir teori
9

geligtirmislerdir.'”®  Yazarlara gore karizmatik liderler, gelenck ve goreneklere
uymayan, iddiali ve kendine glivenen kisilerdir. Mevcut durumu yani statllyil
korumaktan ziyade kokli depisimler yaparlar. *®° Arastirmalarinda, liderlerin
gosterdigi hangi davraniglarin karizmatik olarak adlandirtldigim da belirlemeye
cabgmiglardir. Liderlerin karizmatik davramslanim  6lgmek {zere dort ozellik
belirlemiglerdir. Bir kiginin karizmatik olarak belirlenmesi igin bu 6zelliklerin hepsinin
ayni anda o kiside bulunmasi gerektigini, zaman zaman durumiara gore bu 6zelliklerin
azalip ¢ogalarak kisilerde var olabilecegini belirtmiglerdir. Bu &zelliklerin kisideki
yogunluk derecesi ve dzellik sayis1 kisiyi karizmatik olarak tammlatacaktir. Omegin

bir kisinin vizyona sahip olmasi, ama diger 6zellikleri tasimamas1 karizmatik olarak

adlandirmaya yetmeyecektir.*!

Conger ve Kanungo karizmatik liderleri karizmatik olmayanlardan ayiran ve
karizmatik liderligin dogasim ve dinamigini ortaya koyan bes &zellik belirlemistir.
Bunlar:*”? Durumu degerlendirme ve problemleri teshis edebilme yetenegi, vizyon ve
planlama yetenegi, iletisim yetenegi, 6rnek tegkil edecek davramglar sergileme
yetenegi, gliclendirme yetenegi.

Akif Tabak’a gore ise; kigisel risk istlenme, kendini feda etme, vizyona
ulasmak igin yiiksek maliyete katlanma ve giiven uyandirma diger 6zelliklerdir.®

Bu teori de Weber’in tezine paralel olarak, karizmatik liderligin ortaya gikmast
igin kriz durumunun varhimi Ongérmektedir. Kriz durumu olmasa bile, koklit
degisikliklerin yasandklgl, ya da kisilerin hayatlarindan memnun olmadigt durumlarda

karizmatik liderin ortaya gikmasi igin oldun ortamlardir.**

1% James Hunt, Leadership: A New Synthesis, Sage Pub, USA, 1991, 5.193-194

2 Gliney, Arikan, a.g.e., 5.300

2 Hunt, a.g.e., 5.194

2 j A. Conger and R.N, Kanungo, Behavioral Dimensions of Charasmatic Leadership, Jossey Bass
Inc., San Francisco, 1988, s.78-97

23 Akif Tabak, Tarihsel Gelisimi fcerisinde Liderlik Tammlar ve Liderlik Kavrannmmn
Glindimitzdeki Yeri, www.eylem.com.tr, 21 Ekim 2003

2 Topgu, a.g.e., 5.98

69



3.1.3.3. Benlik Kavrami Teorisi

Karizmatik liderlik teorilerinin gogunun, karizmatik liderlerin izleyicilerini
nasil derinden etlzileyeﬁildigi ve onlan, orgiit ¢ikarlarim kendi ¢ikarlarindan tistiin
kilmaya nasil motive edebildigi gibi siireglere tatminkar bir agiklama getiremedigini
vurgulayan Shamir; House ve Arthur’la birlikte sz konusu boslugu doldurmaya
yonelen yeni bir karizmatik liderlik kurami gelistirmigtir.

Shamir’in benlik kavrami teorisi, House’un Karizmatik lidetlik teorisinin
lizerine inga edilmistir. Dolayisiyla House’un teorisinde belirtilen pek ¢ok karizma
ogesi, bu teoride de aynen yer almaktadir.(Izleyicilerin lidere yonelik sevgi ve
baghhg, oOrgiitin ya da birimin misyonunu taahhiid etmeleri, yiiksek basarim
hedeflerine yonelik taahhiidleri gibi ) Bununla birlikte, Benlik teorisi, House’un
‘Karizmatik Liderlik Yaklasimi'nda igerilmeyen pek ¢ok motivasyonel siireci de
icermektedir.

Shamir’in Benlik Teorisi'nde agirlik verilen motivasyonel siiregler bazi
varsayimlara dayanmaktadir. Bu varsayimdan en Snemlileri su sekilde 6zetlenebilir:2%

- Insan davramg1 pragmatik ve amag yonelimli oldugu kadar, ayni zamanda
bireyin duygularinin, degerlerinin ve benlik kavraminin da ifadesidir. Insanlar esasen
6z saygillanni ve Ozdegerlerini korumaya ve arttirmaya yonelik olarak motive
edilmislerdir.

- Insanlar esasen kendi benlik kavramlarimin cesitli bilesenleri arasindaki
tutarhligy stirdirmeye ve yine kendi davramsian ile benlik kavramlan arasindaki
tutarlihf korumaya motive olmuslardir.

- Bir kisinin benlik kavrami, sahip oldugu degerlerin ve sosyal kimliklerinin
bilesimidir. S6z konusu sosyal kimlikler bir hiyerarsi iginde organize edilmistir ve
belirli bir kimligin 6n plana gikmasi, kisinin bu kimlikle itiskili basarim firsatlarinin
pesinde kosmasina neden olacaktir. Aym sekilde, bireyin sahip oldugu degetlerden
birinin daha merkezi hale gelmesi, onun belirli bir durumdaki davramigini tercihinde
daha fazla etkili olac;iktlr.

Benlik teorisindeki karizmatik lider davramislan, daha 6nce agiklanan

teorilerdeki davraniglarin gogunu igermekle beraber Shamir ve arkadaslar daha ziyade

2% Taml Kiling, Liderlikte Durumsalligin Otesi (i), Shamir’in Karizmatik Liderlige Benlik
Kavrami Kuram, 1.U.Isletme Fakaltesi Dergisi, 1995
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bu davramslarin (genelde izleyicilerin olaganiisti basarim {iretmesini saglayan)
gilidiisel stiregleri nasil faal hale getireceginin agiklanmas: ile ilgilenmiglerdir.

Buna gore, karizmatik liderler 6zel degerlere agirlik veren ve izleyicilerin
kendi deneyimlerini yorumlamasina yardimcir olacak cazip bir vizyonu acik segik
telaffuz ederler. ldeolojik bir vizyon, ‘Srgiit icin daha iyi bir gelecek’ imajinin
saglanmasinda gegmis olaylar hali hazirda stratejilerle baglantilandirarak, izleyiciler
agisindan siireklilik duygusu yaratacaktr.

Diger yandan karizmatik liderler, izleyicilerine ulasabilecekleri yilksek
basarim hedefleri ile ilgili beklentilerini artirarak ve onlara duydugu giiveni ifade
ederek , onlarin 6z saygisini 6z degerini ve 6z faydasim arttirirlar,

Keza, karizmatik liderler gegmis olaylarla ilgili hikayeleri anlatmay,
sembolleri ve sloganlar1 kullanmay: iceren toplu kimlige bagvurmak suretiyle,
izleyicilerinin sosyal 6zdeslesmesini ve toplu 6z faydasini arttirirlar.

Yine, izleyicilere taklit edilecek davrams 6rnekleri saglamak ve yeni degerleri
sembolize etmek i¢in ‘rol modellestirme’ yaklasimim kullamriar.

Nihayet, karizmatik liderler, kendi vizyon ve stratejileri ile ilgili cesaretlerini
ve ikna giiglerini gOstermek {lizere geleneksel olmayan ideolojik davranislarla
ilgilenirler ve kendilerini feda etmeye hazirdirlar.

Shamir ve arkadaglart sosyal etkileme siireclerini tanimlamak lzere daha
onceki katilimcilarin da sz ettigi kigisel 6zdeglesme, sosyal 6zdeslesme, i¢sellestirme
ve 6z fayda kavramlarim kullanmiglardir.2%

- Kisisel Ozdeslesme: Lider ile kendini kisisel olarak 6zdeslestirme, daha gok
kendine giiveni az, zayif karakterli ve otoriter bir figiire dayanma istegi olan kisilerde
goriilmektedir. Bu tiir kisiler kendilerini karizmatik liderle kisisel olarak
dzdeslestirmektedirler. Bu takipgiler, liderin 6zel bir tutumundan ya da stratejisinden
gok, liderin kendine sadiktirlar.2?? Dolayistyla liderin her hangi bir sebeple rgiitten
ayrilmak durumunda 'kahrsa, bu tiir kisiler 5zdeslesebilecekleri yeni bir lider arayigina

gideceklerdir.”®

2% Taml Kiling, Liderlikte Durumsaliin Otesi (I), Shamir’in Karizmatik Liderlige Benlik
Kavrami Kuramy, {.U.Isletme Fakfiltesi Dergisi, 1995
27 Topgu, a.g.e., 5.103

28 Tufan Aytag, Karizmatik Liderlik, Bilim ve Aklin Aydinhiginda Egitim Dergisi,, Agustos- Eylul
2003,
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- Sosyal Ozdeslesme: Shamir ve arkadaglari ber ne kadar kisisel
bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadiriar. Sosyal 6zdeslesme, benligi, bir grup ya da
topluluk anlaminda tammlamay1 igeren bir etkileme siirecidir. Buna gore, bir grup ya
da orgiitle 6zdeslesen insanlar grubun ya da &rgiitiin bir pargasi olmaktan gurur
duyarlar ve o sosyal yapiya liye olmayi en Snemli sosyal kimliklerinden birisi olarak
goriirler.

Karizmatik lider sosyal Ozdeslesmeyi arttirabilmek igin grubu, diger
gruplardan farklilagtiran son derece $zgiin bir kimlik saglar. Bu etkileme sfirecinde
izleyiciler kendi gabalarinin ve ¢alisma rollerinin daha genig bir kimlik ile (sosyal
kimlik) nasil iliskili oldugunu, iglerinin daha anlamli ve &nemli kilinmas: suretiyle
gérmeye baglarlar. Bunun yam sira, karizmatik lider son derece 6zgiin bir misyon ile
gruba {tyelige ait yeni bir rol kimligi gelistirebilir ya da mevcut kimligin énemini
arttrabilir.

Sosyal 6zdeslesme; bayrak, amblem, tiniforma gibi semboller, sloganlar, &rgiit
marginin ya da sarkisinin sSylenmesi, bayrak selamlama, dua okuma gibi ananevi
merasimler ve yeni tiyelerin ise baslamas: gibi seramonilerle giiglendirilebilit. Bunun
yant sira, karizmatik liderler gegmis basanilart ile ilgili hikayeler anlatarak, rgiit
tiyelerinin kahramanca eylemlerinden s6z ederek kurucularin ya da eski liderlerin
sembolik eylemlerine atifta bulunarak 6rgiitiin gegmisine gonderimde bulunurlar.?

Yiiksek diizeyli bir sosyal 6zdeslesme, bireyci anlayistan ok toplumsal anlayisa sahip

olacaktir.2'°

- Igsellestirme: Shamir ve arkadaslari, igsellestirmeyi karizmatik liderlik igin
onemli bir etkileme stireci olarak algilarlar. Bazi durumlarda karizmatik liderler yeni
degerleri yliceltmek igin takipgilerini etkilerler, fakat karizmatik liderler igin, hali
hazirdaki degerlere sahip ¢ikarak, buniari yeni gérev amaglan ile baglantilandirmak
daha yaygindur, “ )

Karizmatik liderler igin, kendinin sembolik ve agiklayict boyutlarimin da
tizerinde dururlar. Bir bagka degisle liderler isi daha anlamli, kutsal, kahramanca ve

moral degerlere uygun olarak tanimlarlar,

29 K iling, a.g.e.,1995
10 Aytac, a.g.e., 2003
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Shamir ve arkadaslarina go6re karizmatik liderler takipgilerini ig
sdiillendirmeler yonlendirmek i¢in dig ddiillendirmeleri fazla kullanmamaktadirla. Ic
sdillendirmeler; kendini ifade, kendini degerli bulma ya da kendini yeterli gorme
seklinde belirlenmektedir. Liderler takipgilerine daha iyi bir gelecek igin umutlar
vermektedirler.?"!

- Oz Fayda: Bireysel 6z fayda, bir bireyin gii¢ gdrev hedeflerini elde etme
yetenegi ve yeterliligi hakkinda inancidir. Oz faydasi yitksek kisiler gorev hedeflerine
ulasmada s6z konusu olabilecek engellerin tistesinden gelmeye ve daha fazla gaba
harcamaya isteklidirler. Toplu 6z fayda ise, bir grubun {iyelerinin birlikte hareket
ederek istisnai derecede gii¢ gorevleri basarabileceklerini algilamalaridir. Bagka bir
deyisle pozitif sinetjiye inanmalaridir. 212

Karizmatik liderler toplu 6z faydayr arttirarak izleyicilerini ortak misyonun
basariimasmnda diger grup Uyeleriyle igbirligine daha istekli hale getirirler. Bunu
saflamak icin de motivasyondaki bekleyis kuramlamna uygun bigimde,
izleyicilerindeki bireysel ve toplu ¢abalarin bagarima ulagtiracags yolundaki
bekleyisleri arttirma yoluna gidip, basarimin valensini yiiksek kilmaya t;ahslrlar.z13

Shamir, House ve Arthur tarafindan gelistirilen karizmatik liderlige benlik
kuram daha 6nceden sozit edilen House’un ve Conger ile Kanungo’nun karizmatik
liderlik kuramlarinin bir sentezlemesi goriiniimiinii tagimakla birlikte karizma atifina
neden olan faktérleri motivasyonel sitreglerle agiklamast yoniiyle farklilik arzetmekte
ve oldukga glizel bir perspektif saglamaktadir.

Bununla beraber, literatiirde kuram: desteklemeye yonelik ¢aligmalardan s6z
edilmedigi dikkate alimirsa, kuramin House’un karizmatik liderlik kuramina agiklama
getirmeye yonelik bit model olmaktan &te gegemeyecedi soylenebilir. Yine de,
etkileme siireglerinde vurgulanan kisisel ve sosyal 6zdeslesme ile ilgili agiklamalarin
dzellikle Turkiye’deki siyasal parti liderleri dikkate alindiginda son derece gercekgi ve

uygun bir gériiniim arz ettigi soylenebilir.2!*

2 Topeu, a.g.e., 5.104
22 Ryhing, a.g.e., 1995
23 Aytag, a.g.e., 2003

"4 Kihing, a.g.e., 1995
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3.1.3.4. Karizmaya Psikoanalitik Yaklasim

Freud kendisi karizma kavramini kullanmamis olmasina ragmen bir g¢ok
yorumcu onun karizmatik lider ve takipgisi arasindaki iliskiye dikkat ¢ektigini ileri
siirmiislerdir. Daha sonra birgok yazar (Kets de Vries, Lindholm, Abse ve Ullman,
Downton gibi), karizmamn psikolojik boyutlarinin  agiklanmasinda  Freud’cu
kavramlardan faydalanmislardir.?'"Karizma olgusunu Freud’gu kavramlarla ele alan
kuramcilar, insaniisti bir kahraman olarak ilahlagtinlan ya da ruhani bir figiir olarak
tapilan bazi karizmatik liderlerin normal dist ve irrasyonel goriinen etkilerini
aciklamaya ¢alismislardir. Bu g¢abalarin odagi ise ilahlagtirilan ya da olaganilstli olarak
algilanan liderlere sahip izleyicilerin bireysel 6zdeslesme durumlarimn; yansitma,
geemise donlis ve yerdegistirme gibi psikodinamik siiregler gercevesinde analiz
edilmesine yoneltilmistir. Dolayist ile karizmaya psikoanalitik yaklasim, liderden ¢ok
izleyicilerin pozisyonuna agirlik veren bir goriintim tagimaktadir:>'®

a. Yansitma: arzulanmayan duygu ve giidiilerin bir bagkasina atfedilmesi
stirecidir.burada kisi sucluluk hissettigi seyler igin birini suglama yoluna gider.

b. Yerdegistirme: Bir izleyicinin, bir bagka kisiye kendi gegmisinde &nemli
olan bir figiire (ebeveyni, bakicisi gibi) davranir tarzda tepkide bulunmast durumudur.

c. Gegmise Donily: Bireyin kiigitk yaslardaki tipik duygularint hissetmeye ve
bu duygular dogruitusunda davranmaya donmesini ifade eder.

Izleyenlerin liderin karizmatik 6zelliklerinden etkilenmesi, izleyicilerin
kisiligindeki gerilimlerden kaynaklanan karsilikli bir psikolojik degisimin gelismesi
olarak agiklanmaktadir. Izleyenin, kendisini tider ile ozdeslestirmesi, elestirel
kapasitesini azaltmas1 ya da tam anlamiyla boyun eger hale gelmesi gibi durumlar
dogrudan kisinin benliginin kaygi, sucluluk, giivensizlik, asagilik duygusu veya
celiskili duygular tireten igsel gatigmalara ¢6ziim arama girigimi ile ilgilidir.

Psikoanalitik Yaklasim, Shamir’in Benlik teorisine benzer bigimde, karizmatik
liderlerin 6zellikie yetersizlik, korku, suql;lluk ve soguktuk duygularint yogun bigimde

yasayan ve yine, liderin duygusal ve ussal agidan cazip goriillen inang ve fantezilerini

25 Topeu, a.g.e., 5.106

%' Tanil K1ling, Liderlikte Durumsalign Otesi (1), Karizmaya Psikoanalitik Yaklasim, 1.0.Isletme
Fakdltesi Dergisi, 1995
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paylasan insanlarin mevcut oldugu ortamiarda ortaya ¢ikmasinin daha olast oldugunu

vurgulamaktadir.?!’

Omegin, Hitler’in® karizmatik bir lider olarak ylikselmesinde Almanya’da
yasanan ekonomik bozgunlarin ve 1. Diinya Savagi’ndaki yenilginin utancimn énemli
bir rol oynadigi sGylenebilir. Keza, karizmatik gete ve mezhep liderleriyle 6zdeslesen
ve onlara adeta tapinma duygulariyla baglananlarin ¢ogunlugunun giicli sosyal

kimlige sahip olmayan ve Ozsaygis1 diisiik gengler olmas1 (15-20 yas grubu),
yukaridaki savi destekleyen bir diger gergektir.

Psikoanalitik yaklasim somut ve karizmatik liderligi hedef alan galigmalardan
ziyade, bir diisiincenin (psikoanalitik diigiince) yorumlanarak, karizmatik liderlige
uyarlanmasinin tesine gegmemektedir. Bununla beraber, diger kuramlarla birlikte ele
alindiginda karizmatik liderlikle ilgili anlayisa tamamlayici katkilarda bulundugu da
agiktir, (Ornegin, diger kuramlarin kolaylastiric1 faktSrlerin baginda saydign kriz ve
belirsizlik durumlarinin, kendine giliveni diisiik, sugluluk ve yetersizlik duygular

yasayan kisilerden olugan toplumlarda ortaya ¢ikmasinin gok daha muhtemel olmasi
gibi.)*'®

3.1.3.5. Karizmaya Sosyal Sirayet Yaklagim

Simdiye kadarki teorilerin gogunda karizma, lidere izleyicileri tarafindan
genellikle gerilimli durumlarda g6stermis oldugu istisnai 6zelliklerin bir sonucu olarak
atfedilmigtir. Buna karsilik, sz konusu kuramlarin hemen hepsi, karizmatik lidere
yonelik tepkilerin yiiz ylize iletisimde bulunmayan pek ¢ok kiside ayni anda nasil
ortaya ¢ikabildigi hususuna bir agiklama getirmede yetersiz kalmiglardir.

Meindl tarafindan 1990 yilinda geligtirilen Karizmaya Sosyal Sirayet
(Bulagma) Yaklagimi, s6z konusu yetersizligi gidermeye yonelen ‘izleyici yonelimli’
bir yaklagimdir. Bu yaklagima gore, pek gok izleyicinin g&stermis oldugu karizmatik
tepki liderin izleyicilefinin her biri tizerindeki dogrudan etkisinden ziyade izleyicilerin

kendi aralarindaki sosyal etkilesim siirecinden kaynaklanmaktadir. Yaklagim, lidere

27 7el, a.ge., s.154

2% Tanil Kiling, Liderlikte Durumsallifin Otesi (1), Karizmaya Psikoanalitik Yaklagim, 1.0 Isletme
Faktiltesi Dergisi, 1995
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yénelik karizmatik tepkilerin agiklanmasinda birincil bireylerarast siireg olarak ‘sosyal
sirayet’ lizerine odaklagir.

Sosyal sirayet ya da bulagma, heyecanlarin ya da davramgsal tepkilerin bir
grup insan arasinda kendiliginden yayimasidir. Bu siiregte insanlarin kaygi ve
engellenmeye karsi belirli bir yolla davranmaya yonelik gizli egilimleri oldugu
varsayilir. Yine, bu egilimlerin genellikle sosyal normiaria ya da cezalandinima
korkusuyla yasaklandigi kabul edilir.

Bununla beraber insanlar bir bagkasinin bu davramgsal tepkiyi agikga ortaya
koydugunu gordiiklerinde, kendileri de aym tepkiyi gostermektedirler. Ornegin, ling,
ayaklanma ya da panik durumlarinda bir kiginin heyecanint agiga vuran bir davranista
bulunmasi (yani birine fiziki saldinda bulunmasi, magaza camlarim kirp mallan
yagmalamaya baslamast ...), bu davramsi gozleyen diger insanlarin bastirilmig
egilimlerini agiga ¢ikarmasina ve séz konusu davraniglan taklit etmelerine tipik bir
omektir. Bu gibi durumlarda karsilikli cesaretlendirme siirecinin islemesiyle
davranigsal tepkiler agin diizeylere tirmanabilir ve insanlar grup olarak normal
kosullarda asla yapmayacaklari seyleri toplu halde gergeklestirirler.

Meindl pek ¢ok insamin benlik kavramlarinda kahramanca bir kimliklerinin
bulundugunu 6ne siirmektedir. Bu kisiler, kendilerini kurban etmeye ve ekstra ¢aba
harcamaya istekli olmalarimi hakli kilan coskulu bir pozitif benlik imajina sahip
olduklarina inanirlar. Genel olarak da bu sosyal kimlikler, daha géze carpici diger
kimliklerin g6lgesinde kalacak gekilde bastirtlmislardir.

Bununla beraber, insanlar kahramanca sosyal kimliklerini harekete
gegirebilecek bir ideolojinin ya da liderin beklentisi igindedirler. Bu beklentiler de
gofunlukla insanlarin yasamum tehlikeye sokacak ya da kendisine saygisim
kaybettirecek lgtide bir kriz durumunda karsilanmig olacaktir. Dolayist ile insanlar bu
tir durumiarda ortaya ¢tkan bir lidere ya da liderin sembolize ettii davaya bagh
olarak heyecanlarim ve davranigsal egilimlerini ifade ed¢bileceklerdir.bu yaklagimin
digerlerinden farki, karizmatik liderin kim oldugunun pek 6nemli olmamasidir.
Onemli olan bastirilmig duygu ve tepkileri harekete gegirecek Gzelliklere sahip bir
davanin olmasi ve birilerinin de bu davanin sembolik liderligini {istlenmeleridir.

Meindl’e gore, sosyal sirayet siireci bir dizi olayt igermektedir. Siireg

muhtemelen kendine giiveni distik, 6rgiitil ile sosyal 6zdeslesme iginde bulunmayan
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birka¢ marjinal ¢rgiit {iyesinin mevcudiyeti ile baslayacak, kahramanca davranig
sendromu ise bir liderin ortaya ¢ikmastyla harekete gegirilecektir. izleyiciler, liderin
geleneksel olmayan davramglarim taklit ederler ve davaya sadakati sembolize eden
davramslarda bulunurlar. Ornegin, 6zel elbiseler giyerler, ayinsi selamlama ya da el
isaretleri yaparlar, 6zel yeminler, sloganlar ve hatta kiifiirler kullanirlar. Diger tiyeler
baslangigta yeni davramglar acaip ve uygun olmayan davramglar olarak gérseler de,
egilimlerini béskl altinda tutan fakt6rlerin ortadan kalkmaya baglamasiyla sosyal
sirayet slireci hizlamr ve tilm rgiite yayilir.

Meindl tarafindan geligtirilen sosyal sirayet yaklasimi, karizmaya izleyici
yonelimli bir agiklama getirmesi, birbiriyle etkilesim iginde olmayan kisiler arasinda
karizmatik lidere sadakatin nedenini ele aimasi ve liderden ziyade davanin 6nemini
vurgulamasi ydnleriyle diger kavramlardan farklihiklar géstermistir. Bu yaklagim diger

karizmatik liderlik yaklagimlarin1 tamamlayict niteliktedir.2'®

3.1.4. Karizmatik Liderlik Teorilerinin Mukayesesi ve Degerlemesi

Goriildtigil gibi, karizma ve karizmatik liderlik kavramlanmn tamimlan cesitli
farkhiliklar gostermektedir. Ama bunlarin hemen hepsi Weber’in tanimlarina
dayanmaktadir.tartismalar ¢ok kilglik farkliliklar arz etmekte, anlatilan teoriler,
sorgusuz sadakat ve itaati, karizmatik liderin etkisinin birinci g@stergesi olarak
almaktadirlar. Bunun agiklamasi her teoriye gére degisik sebeplerle yapiimaktadir.
Teoriler, karizmatik lider tanimiamasinda ortak bir kanaate varamamiglardir. Her
birinin ayrt bir tanmimi bulunmaktadir. Teorilerin bir ¢ogu karizmamn kriz
donemlerinde ortaya c¢iktigina dair ortak bir fikre sahiptir. Karizmatik liderler
takipgileri tarafindan olaganiistil kisiler olarak algilanmaktadir. Takipgiler liderin
kendi tizerlerinde bir giice sahip olmasina, kendi istekleri ile izin vermektedirler.
Takipgilerin bu, kendilerini lidere teslim edis davramsglar, karizmanin giiciinden
olarak da tespitlenebilir. Bu kargilikl1 etkilesim 6zet olarak tammlanmalidir.??°

House tarafindan gelistirilen karizmatik liderlik teorisinin lideri diger
insanlardan farkl1 kilan 6zelliklere agirlik vermesine karsilik, Conger ve Kanungo’nun

atif kuramlanmin daha ziyade bir kisiye karizma atfedilmesini saglayan davrams ve

" Taml Kiling, Liderlikte Durumsalhgin Otesi (), Karizmaya Sosyal Sirayet
(Bulagma)Yakiagim, 1.U.Isletme Fakilitesi Dergisi, 1995
20 yukl, a.g.e., 5.330
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etkileme yontemlerine yogunlagtig1 géze ¢arpmaktadir. Shamir’in; House ve Conger /
Kanungo’nun teorilerinin sentezi geklindeki benlik teorisinde ise yine karizma atfina
neden olan faktorler {izerinde durulmakla birlikte motivasyonel siireglere
odaklagilmaktadir.

Diger taraftan, yukarida siralanan i¢ teorinin liderin izleyicileri tizerindeki
etkilemesini baz alan yaklagimlar olmasina karsilik, karizmaya psikoanalitik
yaklasgimin ve Meindl’in sosyal sirayet kuraminin liderden ziyade izleyicilerin
tepkilerini baz aldigi ‘giiﬁilmektedir. Psikoanalitik kuram, karizmaya, psikodinamik
siiregler gergevesinde izleyicilerin bireysel 6zdeslegsmeleri baglaminda yaklagirken;
sosyal sirayet kuraminda ise izleyicilerin bastirilmig duygu ve tepkilerinin yogun bir
etkilesim sonucu ‘ideoloji’yi ya da ‘dava’yi sembolize eden birinin etrafinda agiga
¢ikmasiyla karizmanin olugtugu ne stiriiimektedir.

Yukarida belirtilen vurgulama farklibklarina karsiik, hemen tilm
yaklasimlarda ortak olan hususlar da mevcuttur.

Tum karizmatik liderlik kuramlarnda, liderin etkileme ve yonetsel
davraniglarinin ya da geleneksel yol ve yontemlerinin &tesine tagan tarzlarinin,
izleyicilerince olaganiistii kisi olarak algilanma olasiligina arttiracagi kabul edilmistir.

Yine, tiim yaklasimlar her ne kadar gereklilik kosulu olmasa da orgiitiin bir
stres, degisim, kriz ya da kaos yasamasinin, karizmatik bir liderin ortaya ¢ikigim
kolaylagtiracagt hususunda birlesmektedir.

Belirtilen ortak noktalara karsilik, yaklagimlarin birbirinden ayrildign g¢ok
Onemli iki husus ise lidere yonelik kayitsiz sartsiz baghlik ve itaat ile karizmatik
liderlik davramsimn taniminda ortaya ¢tkmaktadir. '

Karizmann, liderin gahsi 6zelligi ile simrh olmasindan ¢ok, onun lider ile
takipgileri arasindaki 6zel bir iligki oldugu , karizmanin bu iliskide aranmasi gerektigi
tezi daha ¢ok kabul géren bir tezdir. Bu teze gére, bir lider, onun takipgileri tarafindan
tasdik edilmedikge, karizmatik olarak kabul edilmemelidir.

Karizmatik lider ve takipgileri arasindaki iliskinin kaynagi kargthkh
aligveristir. Bu aligverisin en hassas noktasi da gil¢ iliskisinde yatmaktadir, Takipgiler,
lidere, kendi iistlerinde bir glice sahip olma iznini vermektedir fakat bu giig iliskisinde

takipciler de daha giiclenmis olarak g¢tkarlar. Takipgilerin bu iliskiden aldig1 giig, bir

2! Tamil Kiling, Liderlikte Durumsalbigin Otesi (1), Karizmatik Lideriik Kuramlarimm Mukayesesi
ve Degerlemesi, 1.U.Isletme Faktiltesi Dergisi, 1995
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bagkast lizerinde kurulan gii¢ degil grup tiyesi olmaktan gelen, bir degisim

baslatmaktan gelen giigtiir.??

Buraya kadar yapilan agiklamalar ger¢evesinde, tiim yaklagimlarda vurgulanan

karakteristikler asagidaki gibi sentezlenebilir:?*

3.1.4.1. Karizmatik Liderin Ozellikleri

Bu &zellikleri s6yle siralayabiliriz:***

Ytksek szgiivene sahip olma

Yiiksek etkileme ve baskin olma ihtiyaci

Inanglarimin dogruluguna ikna etme yetenegi

Kisisel risk iistlenme

Kendini feda etme

1

Giiven uyandirma

Vizyona ulagmak igin yiiksek maliyete katlanmaya hazir olma

Giidiileri harekete gegirme yetenegi

Pozitif sinerjiye inanma
Bunlara ilaveten:*?
- lleriyi gérme
- Ideolojik hedefler belirleme
- Kendini ifade etme
= Algilmigin diginda davraniglar gsterme
- Kahramanlik davramglar gosterme

- Insan tistit bir giice ve giiclit bir ¢ehreye sahip olma

3.1.4.2, Karizmatik Liderin Temel Davramsiari
Karizmatik liderlik konusunda yapilan aragtirmalar, bu liderlik tipinin
gézlemlenebilir ve tantmlanabilir bazt agik davramgsal dzelliklere sahip olduklarini

gostermistir. Yapilan aragtirma sonuglarina gore, karizmatik liderleri karakterize eden

ii¢ temel davranig vardir:22

22 Topeu, a.g.e., 5.110

2 Riling, a.g.e.,1995

24 Kiling, a.g.e., 1995

2 Giiney, a.g.e., 5.544

6 Giiney, a.g.e., 5.545-546
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1. Tasarimen: Liderin tasarimci olmast demek, insanlarin anlayabilecegi ve
onlarda heyecan yaratacak bir gelecek ve bu gelecekle ilgili sartlani belirlemesi
demektir. Bu goriintiiyll yaratan lider, insanlar igin, kendilerini adayiglarim
gelistirecek bir arag, ardindan kosacaklari bir hedef ve kendilerini basarili
hissedebilecekleri bir siire¢ sunmaktadir. Karizmatik liderler, gelecekle ilgili hedefleri
cok iyi belirlemeleri ve bu konuda yapilacaklar1 planlamalari nedeniyle biiyiik kitleleri

peslerinden kolayca siiriikleyebilirler.

2. Canlandirier: Canlandirilacak, hedefe ulasmak igin karizmatik liderin enerji
yaratmasidir. Karizmatik liderler bunu su sekilde basarirlar; takipgileri ile dogrudan
temas kurarak , kisisel enerjisini ve heyecanin onlara gostererek. Bu lidetler, basarili
olmak igin kendi kabiliyetlerine olan giivenlerini agiklarlar ve bu yolla yarattiklan

goriintllyil iyiye gotlirmek igin bagariy1 bulur ve kullanirlar,

3. Giiven Verici: Karizmatik liderler, psikolojik y6nden miicadele gerektiren
hedeflerle karst karsiya kalmig takipgilerine performans ve faaliyetlerini artinict
seviyede yardime: olurlar. Ciinkil bireyler, yaratilan bir gbriintii iginde, canlandiriimig
bir motivasyonla faaliyet gdsterirken, gérevlerini basarmada duygusal yardima ihtiyag
duyarlar. Bireyleri bir seyleri yapmaya muktedir kilmak su sekilde miimkiin
olmaktadir; karizmatik liderler sempati sergilerler, yani bireyleri dinleme, anlama ve
onlarin duygularimi paylagsma davramglarinda bulunurlar, bireyleri desteklediklerini
belirtirler. Baska bir deyisle, Kkarizmatik liderler, insanlarin milcadelelere
dayanabilmeleri ve performanslarimi etkili olarak kullanmalan icin onlarin
kabiliyetlerine gitvendiklerini belirtme egilimindedirler.

Karizmatik liderler bu ¢ temel davranslart ve sahip olduklari karizmatik
6zellikleri sayesinde, astlan fizerinde olumlu etkiler yaratarak, onlan belirledigi ideal

hedefler dogrultusunda kolayca yonetirler.
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3.1.4.3. Liderin Gastermesi Gereken Davramgsal Yénelim ve Etkileme

Tarzian
Bu &zellikleri agagtdaki sekilde maddelendirebiliriz:*%’
- Ideolojik hedefler belirleme ve yayma

- lzleyicileriyle, onlardan yitksek hedeflerle ilgili beklentilerini ileterek
iletisimde bulunma

- lzleyicilerine model olugturma

{zleyicilerindeki giidiileri canlandirma

1

Geleneksel ¢alisma ve davranis kaliplarinin digina ¢ikma

Kisisel gii¢ ve ikna cazibesi ile etkilemeye ¢alisma

Kisisel 6zdeslemeyi saglama

1]

Sosyal 6zdeslemeyi saglama

Kendi tutum, deger, hedef ve inanglannin izleyici tarafindan
igsellestirilmesini saglama

- Toplu 6zfaydayi arttirma

- Kendi sorun ya da engellerini, izleyiciletinin sorunu haline getirebilme

- lzleyicilerindeki korku, kayg, sugluluk ya da dismanhk duygulanm
(vizyona gotiirebilecek bigimde) bir kisiye ya da figiire yénlendirebilme

- Bastirilmig duygulann agiga ¢ikmasini ve hizla yayilmasim saglayacak bir
davay1 vurgulama ya da sembolize etme
Ayrica:?2

- Vizyon idealize etme

- Kimiik imaji yerlestirme

Giivenilir olma

]

Moralli bir yap1 gelistirme

Yenilik¢i olma
Giiglit olma

27 Kiling, a.g.e., 1995

2 W.L. Gardner, The Charismatic Relationship: A Dramaturgical Perspective,
Management Executives, 1992, 5.5-8




3.1.4.4. Karizmatik Liderin Ortaya Cikmasim Kolaylagtirici Kosullar

Karizmatik yetenekler (kahramanlik, cesaret, ileriyi gorebilme) ne egitimle
islenir, ne de 6grenimle gelistirilir. Bagka bir deyisle, karizma igin egitim ve 6gretim
yapilmaz. Yalmizca karizmatik yetenek uyandirilir.””® Karizma, sadece igten gelen bir
kararlilik ve zorlamadir. Karizmaya sahip olan, kendisi igin yeterli gorevi alir ve
gérevinden dolayi itaat ve takip edilmeyi ister.?

Karizmatik liderin ortaya ¢ikmasimi  kolaylastirici  kosullan  soyle

siralayabiliriz:>!

Degisimi zorunlu kilan ya da mevcut durumu yasanmaz kilan kriz, kaos ya da
belirsizlik kosullarinin mevcudiyeti

- Izleyicilerin gorev ve rollerinin ideoloji ile baglantilandirilmis olmast

- Mevcut kosullardan tatminsizlik duygusunun yogun bigimde yasanmasi

- Aslinda mevcut olmayan bir sorunun suni olarak yaratilmis olmasi

- Geleneksel isgérme yol ve yontemlerinin degerini yitirmis olmas:

- Izleyicilerin kimlik ve degetlerinin liderin vizyonu ile uyumlu olmast

- Orgiite bagliligi saglayan bir misyonun mevcudiyeti

- Orgiltte gok saytda insanin yetersizlik, korku, pismanlik, sugluluk, dilsmanin
duygularini yasiyor olmasi

- Bastinlmis duygu ve tepkileri harekete gecirecek bir davanin mevcut olmast.

Yapilan biitiin yorumlarin is18inda zet olarak karizmatik liderler; enerji dolu,
kendi kendine yeterli, belirleyici, sozel beceri ve giiglil benlige sahip kisiler olarak
tammlanip siradan amaglari, giicleri ve siradan amaglari, giic;;leri ve siradan olmayan

tespitleri ile digerlerinden kendilerini farkli kilabilen 6zel bir kaliteye sahip kisiler
olarak belirtilebilir.**

3.1.5. Karizmatik Lider ve {zleyici liskisi
Karizmaya sosyolojik ve psikolojik yaklagimlar, bu tiir lidetlerin takipgileri
tizerindeki etkilerini, takipgilerin gérevlerini belirleme, onlar icin ideolojik Snem ve

belirgin mesaji tagiyan bir ‘ileri hedefi canli bir sekilde belirleyerek elde ettiklerini

229 Mahmut Tezcan, Egitim Sosyolojisine Girig, I.U. Basimevi, Ankara, 1981, 5.168-169
2% Giiney, a.g.¢., 5.541
B! Kiiing, a.g.e., 1995
2 Topgu, a.g.e., 5.112
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gostermistir. Aynica karizmatik liderler yiiksek performans beklentilerini yerine
getireceklerine dair takipgilerine olan giivenlerini belirterek, gosterdigi hedeflere
ulagmalari igin onlarin motivasyonlari ve performanslarini artirirlar,”®

Karizmatik lider vizyon sergileyici ya da paylagilan ve kabul edilen ideolojik
amagclar ortaya koyan davramglar sergilerler. Bu vizyon ve ideolojik amaglarla
izleyicilerin liderlerine olan giiven, inang ve bagliliklarinin artmasi beklenmektedir.
Lider izleyicilerine idealize edilmis ve model olarak ortaya koymus oldugu
davramslan kazandirirsa, bu izleyicilerin orglitlerine daha fazla baglanmalarim
cesaretlendirir ve tesvik eder.**

Bazi bilim adamlan yaptiklari arastirmalarda, karizmatik liderlerin
takipcilerini (astlarini), diger liderlerin takipgilerinden farkly kilan bir dizi nitelikler

oldugunu belirlemistir. Bu nitelikleri soyle siralamak miimkiindiir:**°

Lideri sartsiz kabul etmeleri,

Liderin inanglarina glivenmeleri,

Lideri sevmeleri,

)

Lidere i¢ten gelen itaatleri,

- Liderle 6zdeglesmeleri,

- Goreve duygusal olarak baglanmalari,

- Yiiksek amaglarinin olusu,

- Liderin goérevine hizmet ve yardimci olacaklar1 konusundaki inanglarinin
yliksek olusu.

Bu &zellikler nedeniyle karizmatik liderle takipgileri arasinda ¢ok giiglil bir
iliski ve bag olusur. Karizmatik bir liderin takipgileri, diger lider tiplerinde
oldugundan daha uyumlu bir lider-takipgi portresi gizerler. Ciinkii karizmatik liderler,
kisiler aras1 iligkilerinde nitelik olarak diger liderlerden oldukga farklidirlar. Kisiler
arast iligkilerde ‘insana 5nem veren’ lidetlik davranigini benimserler. BSylece bu yolla

astlarinda yitksek bifeysel gérev performansi, gorev uyumu, grup ve lidere uyum

yaratirlar.

3 Jay Conger, Rabindra N. Kanungo, Toward a Behavioral Theory of Charismatic Leadership in
Organizational Settings, Academy of Management Review, Vol.12, No:4, 1987,5.639

24T, Degroot, K.D. and T.C. Cross, A Meta-Analysis To Review Organizational Outcomes Related
To Charismatic Leadership, Organizational Behavior; Leadership; Meta-Analysis, Canadian
Journal of Administrative Sciences, Vol:17, Iss:4, 2000, s.356-372

35 Conger, Kanungo, a.g.e., 5.639
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Karizmatik liderler, ortaya biiyiik bir hedef koyarlar ve takipgilerinden yiiksek
petformans beklediklerine dair mesaj verirler ve onlara bu hedefe ulagmada yeterli
kabiliyette olduklarindan stiphe etmediklerini gosterirler. Ayrica takipgileri ve onlarin
ihtiyaglari konusunda empatik bir iligki kurduklarini onlara hissettirirler. Yapilan bazi
aragtirmalara gore, karizmatik liderin ¢ekim kuvveti, baglangigta ve rasyonel temellere

degil, aksine takipgisinin sartsiz sadakat, boyun egme ve baglhilik gibi hissi temellere

dayandig: yoniindedir. >

3.1.6. Karizmatik Liderlerin Simirlamalan

Bir kigi karizmatik liderlik &zelliklerinin tiimiini tasiyor olsa dahi, bazen bu
bile yeterli olmayabilir. Gergekten yapilan birgok aragtirma, karizmatik liderleri
baglayan pek ¢ok dogal sinirlamalarin oldugunu dogrulamigtir. Bu sinirlamalar tek bir
birey etrafinda cereyan eden liderlikle ilgili risklerden kaynaklaniyor olabilir.

Karizmatik liderin etkinligini engelleyen sinirlamalardan bazilar gunlardir.

3.1.6.1. Gergek Disi Bekientiler

Bir goriintl yaratmada veya bireyleri motive etmede lider gercek dist
beklentiler ortaya koyabilir. Bu durum, lider beklentilerini elde edene kadar
dayanmazsa geri teper.>” Larsson ve Rénnmark’a gore karizmatik liderlikte hem lider

hem de izleyicilerin ve beklentilerinin olmasi, onlarin dzel bir kiiltiirlerinin olmasim

gerektirmektedir. >

3.1.6.2. Bagimhihk ve Kargi Bagimhlik

Kuvvetli, iyi goriiniimlit ve enerji dolu bir lider, farkl bir psikolojik tepki
yaratir. Bazi bireyler agir1 sekilde ¢ lidere bagimlt’ olabilirler ve hatta bazi durumlarda
ttim grup (veya organizasyon) bagimii olabilir. Bu durumda herkes hareket insiyatifini
birakir ve liderin yﬁr; gostericiligini bekler, bireyler pasif ve tepki gosterir duruma

gelebilirler veya bireyler giiclii bir kisisel karakterin varligindan rahatsizlik duyup,

25 Gliney, a.g.e., 5.547-548
57 Giiney, a.g.e., 5.549
2% S, Larsson and L. Rénnmark, The Concept of Charasmatic Leadership Its Application to An

Analysis of Social Movements And A Voluntery Organization In Sweden, International Journal of
Public Sector Management, Vol:9, No:7, 1996, s.32-44
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liderin yanlislarim ortaya gikarmak igin enerji ve zaman harcayabilirler.”*’ Yeterli
bilgi donanmimina sahip olmayan insanlar, iyi konusabilme yetenegine sahip liderlerden
kolayca etkilenebilmektedir. Calisanlarin egitim seviyesinin yiikselmesi ve teknik
yeterliliklerinin geligmesi ile iyi goriiniim ve giizel konusma gibi 6zelliklerden eskisi

kadar etkilenmemektedirler.?°

3.1.6.3. Liderle Aym Fikirde Olma Istegi

Karizmatik liderin begenisi veya antipatisi grup igerisinde 8nemli bir hal
alabilir. Kuvvetli bir liderin varhifinda, bireyler liderle fikir birligi iginde olmama ve
liderle gatiyma konusunda tereddiide diigebilirler. Bu da sonugta itaati yok edebilir.

Liderle aym fikirde olma istegi sorgusuz sualsiz itaat tarzinda olmamalidir.?*!

3.1.6.4. Biiyilyii Devam Ettirme Gerekliligi

Karizmatik lider, karizmasinin yarattigi bilyiiniin hi¢ kaybolmadan devam
edecegi seklinde bir beklenti iginde olma zafiyetini sik sik gosterebilir. Bu durum
lideri fonksiyonel olmayacak bi¢imlerde hareket etmeye yénelteﬁilir. Sonugta

karizmasinin yaratti1 biiyli yok oldugunda lider bir liderlik krizine girebilir.2**

3.1.6.5. Potansiyel ihanet Hisleri

Isler liderin planladigr sekilde ytirtimediginde, bireylerde potansiyel olarak
mevcut olan ‘liderlerinin ihaneti’ korkusu ortaya cikar veya .bireylerin o gekilde
hissetmelerine sebep olur. Bireyler hayal kiriklhig1 iginde de kizgin olabilir ve bu
kizginliklarin bir kismi bu durumu yaratan lidere yonelebilir.**® Bu dﬁmmda
karizmatik lider miicadeleci, her isin iistesinden gelme becerisini kullanarak yeniden

bireylerin giivenini kazanmalidir.

(g Gliney, a.g.e., 5.549

M0 Akin  Arslan, Bilgi Toplumu Lideriigi fle Karizmatik Liderlifin Mukayesesi,
http//www konics.com/topic, 25 Mayis 2003

1 Hasan Gul, Karizmatik Liderlik, http://www.konics.com, 22 Kasim 2003

2 Giney, a.g.¢., 5.549
3 Glney, a.g.e., 5.549
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3.1.6.6. Yonetim Kademelerinde Inisiyatifsizlik

Giiglit bir karizmatik liderin yagatacagi sonuglardan biri de takip eden y6netim
kademelerinin segim hakki olmayan birer alt kademe halini almalaridir. Bu kademeler
yOnetim kabiliyetlerini yitirirler, ¢linkii hicbir y6n, bakis agis1, §neri, 6dill veya ceza
dogrudan liderden gelmedikge, bir anlam tasimayacaktir. Bu yiizden karizmatik lider,
yonetimini, direktiflerine bagli olarak giigsiizlestirebilir veya pasiflestirebilir.
Karizmatik liderin her seyi kendisinin bildigini iddia etmesi, tek bagina 6grenmeyi

tercih etme 6zelligi burada olumsuz olarak kargisina gtkar.>**

3.1.6.7. Lider Bireyin Erigim Simrlamalar1

Liderlik siireci bir birey etrafinda toplandifinda y6netimin farkli olaylarla
ilgilenmesi, liderin zamani, enerjisi, yetenekleri ve ilgi alanlan ile sinirlanir. Bu
durum, dzellikle degisim zamanlarinda, yani farkli konularda yeterlilik gerekecegi
zaman (pazarlama, teknoloji, iiretim, finans) bunlarin hepsinin birden tek bir bireyde
bulunmayacag dilstintildiigtinde gergekten dnemli bir problemdir. Degisik tip stratejik
degismeler, degisik yonetim ihtiyaglar1 igerirler ve degisik kisisel ozellikler
gerektirirler. Bir bireyin hayat boyunca bir organizasyonda stratejik degisikliklerin
sayst da sinrlidir,

Bu risklerin isifinda karizmatik liderin gerekli, ancak yeterli bir unsur
olmadigi ve bunun, o6zellikle bir organizasyonda reorganizasyon igin gerekli
organizasyonel liderlik kavraminin gerisinde kaldig1 soylenebilir. Bu nedenle
karizmatik liderligin &tesinde noktalara gitmek ihtiyaci vardir.2%’

Karizmatik liderler bilgi toplumunun gerektirdigi bilgiyi yonlendirebilme
yetenegine sahip degillerdir. Bilgiye dogru kanaldan ve hizli bir bigimde ulagabilme,
oncelikle liderin bilgiye ihtiya¢ duyabilecegini kabullenmesiyle Snem kazanmaktadir,
Oysa karizmatik liderler her seyi bildiklerini iddia ederler.26

Glintimiizde i(arizmanm sadece’ lider ve onun kisisel niteliklerinde degil,
liderin yaklasimlari, ihtiyaclari, inanglarn ve degerleri ile izleyicilerinin

algilamalarinda  belirginiestiine inamilmaktadir. Liderlik karizmasinin gegerli

24 Secil Tastan, Karizmatik ve Bilgl Toplumu Liderlerinin Mukayesesi,
http://www.insankaynaklari.gbkceada.com, a.g.e., 14 Nisan 2002

5 Gliney, a.g.e., 5.549-550

46 G, a.g.e., 22 Kasim 2003
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olabilmesi igin hem liderin hem de izleyicilerin temel inang ve degerlere birlikte bagh
kalmalar1 gerekmektedir.

Karizmanin gegerliligi ve kaliciigt sadece lider ve onun karizmatik
vzelliklerine degil, aym1 zamanda liderin takipgilerine de baghidir.

Karizmatik liderler, herkesten farkli olarak ideal ve orijinal hedefler
belirleyerek insanlan etkilerler. Ayrica, insanlar belirlenen hedeflere motive etmede
fistiin bir giice sahiptirler. Bu nedenle giinlimiizde insanlarin ilgisi karizmatik gii¢
izerinde yogunlagsmugtir. Karizmatik giice sahip olanlarin yonetimde biiyiik sistem
degisiklikleri  yaratarak, organizasyonlarn  basarilarimi  artirabileceklerine
inanilmaktadir. Kisaca, degisim ve gelismelerin gok Mizhh oldugu giiniimilz
toplumlarinda karizmatik liderlere daha ¢ok ihtiyag duyulmaktadir. Hatta firmalarin

yonetim kademeleri igin dahi, artik karizmatik o6zelliklere sahip yoneticiler

aranmaktadir.2*’

3.1.7. Karizmatik Liderliin Olumlu ve Olumsuz Ydnleri

Karizmatik liderligin genellikle kriz ve kaos kosullarinin sonucu olmast,
karizmatik lidere sahip olmanin bagli bagina bir olumsuzhik géstergesi oldugu fikrine
gétlirmektedir. Gergekten de tarihe mal olmus karizmatik liderler incelendiginde gok
onemli iki nokta goze ¢arpmaktadir. Bunlardan birincisi Mustafa Kemal, Gandhi,
Castro, Hitler, M.Luther King v.b. gibi biylik karizmatik liderlerin gogunun
tilkelerinin olumsuz kosullarinda ortaya ¢iktifr gergegidir. Ikinci 6nemli husus ise
demokrasi ile karizma arasinda goguniukla ters yonde bir iligki oldugudur. Bagka bir
deyisle demokrasi geleneginin yerlestigi, istikrarin ve diizenin hakim oldugu iilke ve
kurumiarda karizmatik liderlerin pek fazla gikmamasina karsilik, demokrasinin bir
anlayig ve gelenek olarak yerlesmedigi, diizensizlik ve karmaganin bilylik olgiide
hitkiim siirdiigti iilke ve toplumlarda karizmatik liderlerin ¢ok daha fazla sayida ortaya
¢ikmasi s6z konusudﬁr. Kaldi ki, gelismig, demokratik kiiltiire ve gelenege sahip
toplum ya da orgiitlerde ortaya ¢ikan karizmatik liderlerin ¢ogunun da o Srgiitlerin ya
da toplumlarin kriz ya da kaos dénemine rastladiklari (buhran, savag durumu,
ekonomik kriz gibi) agtk bir bigimde dikkati ¢ekmektedir. Dolayis: ile, karizmatik
liderlerin ¢ok fazla goriildtigii toplum ya da orgiitlerde genel anlamda kroniklesmis

7 Giiney, a.g.e., 5.550
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kaos ve krizlerin yer aldig1 sdylenebilir. Déniistimsel liderlik anlayisinin gelistiricisi
olan Bass'in belirtmis oldugu "karizmatik liderligin, yeni olusmus bir rgiitiin
yasamim siirdiirme miicadelesinde ya da eski olmakla birlikte bilyitk 6lglide basarili
olmug bir drgiitte ortaya ¢ikma olasihifs, eski basarisiz olmug bir érgiitte ortaya ¢ikma
olasthgina nazaran ¢ok daha dustiktiic" yoniindeki gorilisleri  yukaridaki
distincelerimizi agik bir bigimde dogrular mahiyettedir.

Diger yandan, karizmatik lider olarak kabul edilen pek ¢ok lider
incelendiginde bazilarimin  toplumlarini  ve kurumlarimi refaha ve gelismeye
gotlirmelerine karsihk, bazilarinin ise gerek kendi toplum ve kurumlan, gerekse de
insanhik agisindan son derece olumsuz sonuglara gotiirdiikleri bir gergektir. Bu
noktadan hareketle, karizmatik liderlerin a) olumlu karizmatik liderler b) olumsuz
karizmatik liderler seklinde iki alt baghkta miitalaa edilmesi yerinde olacaktir. Tarih
incelendiginde her olumlu karizmatik lidere karsiik olumsuz bir karizmatik 8rnek

bulmanin da son derece kolay oldugu goritlecektir.

Ashinda karizmatik liderlerin olumiu ve olumsuz sifatlarim1 almalan ancak
karizmay: elde ettikten sonraki davranis ve yaklagimlarinda ortaya gikmaktadir. Ciinkd,
caligmamizin Snceki kisimlarinda da belirtildigi tizere karizmanin elde edilmesi,
karizma yaratilmak istenen grupla yogun bicimde etkilesime, onlarin temsilcisi gibi
goriilmeye ve onlardan biri gibi davranmaya (en azindan baslangigta) biiytik 6lgiide
baghdir. Karizma elde edilip, baghilik ve itaat yaratildiktan sonraki davrams ve
egilimler, karizmatik liderlerin olumlu ve olumsuz olarak adlandiriimasinda temel

kriterleri olusturmaktadir.

"Liderin izleyicileri, karizmatik liderin etkileme ve yoénlendirmesiyle nihai
olarak kazamiyorlar mi, kaybediyorlar mi?" Soru agtk ve basit olarak gorillmekle
birlikte sorunun ce\;abi o derece basit degildir. Ciinkil, bu yaklagima gore
stniflandirmanin en 8nemli kisiti, cevabin, degerlemeyi yapan kiginin sahip oldugu
inang, deger ve varsayimlara bilyilk dlgiide bagii olarak degisebilecegi gercegidir.
Liderlerin pek gogu, genel olarak izleyicileri izerinde yararlt ve zararh etkilere karigtk
olarak sahiplerdir ve insanlar bazen sonucun yararls mi, zararh m oldugu konusunda

hemfikir olamamaktadiriar. (Ayetullah Humeyni, Saddam Hiiseyin, Mao Tse-Tung,
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Gorbagov gibi liderler i¢in kimi insanlar olumlu, kimileri ise olumsuz kisiler olarak
bakmaktadir.)

Karizmatik liderlerin olumlu olumsuz seklinde siniflandirilmasindaki bir diger
yaklasim ise "liderin birincil yonelimlerinin kendi ihtiyaglarim dikkate almak mi, yoksa

izleyicilerinin ihtiyaglarina agirlik vermek mi? oldugunun dikkate alinmasidir,"*8
3.1.7.1. Olumsuz Karizmatik Liderler ve Sakincalar

Yukarida belirtilen, ikinci yaklagima gore olumsuz karizmatik liderlerin baskin 6zellik

ve yaklagimiari su sekilde siralanabilir;

- Olumsuz karizmatik liderler ideallerden ya da "“dava"dan ¢ok, kendilerine

sadakate Snem verirler.

- Olumsuz karizmatik liderler, etkilemeye yonelik olarak vizyonun ve

degerlerin i¢sellestirilmesinden ¢ok, kisisel 6zdeslesmeye agirlik veritler.

- Olumsuz karizmatik liderler ideolojik cazibeyi kisisel gii¢ kazanma aract

olarak kullaniriar. Daha sonra ya ideoloji gzard: edilir ya da liderin kisisel amaglarina

hizmet edecek sekilde keyfi olarak degistirilir.

- Olumsuz karizmatik lidetler kisisel gii¢ ydnelimlerinin bir sonucu olarak,

izleyicilerini kendilerine bagimli ve zayif kilip, onlarn hiikiim ve baski altina almaya

caligirlar,

- Olumsuz karizmatik liderler 6nemli kararlarin tiimiinit kendileri verirler ve bu
kararlar da gofuniukla izleyicilerinin refah ve mutlulugundan ziyade, kendilerini

korumaya ve yliceltmeye yOneliktir.

- Olumsuz karizmatik liderler, izleyicilerine son derece simirh bilgiler aktarir ve
bilgiyi genelde kendi "yamilmazhk" ve "hata yapmazhk" imajlarim ya da Orgiitiin

ve/veya toplumun diy tehditlere maruz kaldigs yolundaki imajt siirdiirmek amaciyla

kullaniriar.

8 Kiling, a.g.e., 1995
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- Olumsuz karizmatik liderler 6diil ve cezalar izleyicilerini eyleme gegirmek

ya da kontrol altina almak amaciyla kullanirlar.

- Olumsuz karizmatik liderlerin bilyiik bir kismi asini 6lgiide narsisttir ve

kendilerinin izleyicileri i¢in bir ltituf olduguna inanirlar.

- Conger, karizmatik liderlerle ilgili betimleyici bir aragtirmay: irdeleyerek,

olumsuz karizmatik liderler tarafindan orgiitlerde ortaya ¢ikabilecek problemleri su

sekilde siralamgtir:*

1. Bireyleraras: Iligkilerin Yetersiz Kalmas:

Olumsuz karizmatik liderler gogunlukia izleyicilerinin ihtiyag ve refahlarnna gergek
anlamda az ilgi duyan narsist kisilerdir. Ikna etme becerilerini, izleyicilerini manipule
ve istismar etmek amaciyla kullamrlar. Bu nedenle de gerek astlan, gerek {istleri ve
gerekse de eg diizeylileriyle isbirligine ynelik iligkileri siirdiirmede zorlamrlar. Bu tiir
liderler baslangicta cok samimi ve cezbedici olarak goérillseler de, zamanla baskalarina
yonelik ilgilerinin disiikliigti nedeniyle, desteklerine muhtag olduklan pek gok insan
tarafindan gergek yiizleri goriiliir.

2. Geleneksel Yollarin Digina Tagan Atilgan Davramglarin Yaratabilecegi

Sorunlar

insanlara karizma atfediimesini saglayan alistimis davrams tarzlanmn disina
tasan atak davramslar, bu tarzi yikici ve zararh olarak algilayan diger insanlari
kiistiirlip, diismanliklarina neden olabilecegi gibi, geleneksel yollara bagh kalmayi
benimseyen insanlar1 da sogutabilir. Zaten karizmatik liderlerin pek ¢ogunun baz
insanlar tarafindan asin hayranhkla izlenmesine karsilik, diger insanlarda asiri nefret
uyandirdiklari da bir gercektir. Ne yaziktir ki, bazen bu nefret eden kisiler arasinda,
lider ofisinden ayrilir ayrilmaz onun programlarim baltalayan ya da komplo kuran
giiclil drgtit tiyeleri de bulunabilmektedir.

9 Taml Kiling, , Liderlikte Durumsalligm Otest (1), Karizmatik Liderlifin Olumlu ve Olumsuz
Yénieri, 1.0.isletme Fakiiltesi Dergisi, 1995
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3. istisnai Kisi Olarak Yaratilan imajn Dogurabilecegi Sorunlar

Karizmatik liderlerin biiyiik bir bolimii, kendilerinin orgiit i¢in vazgegilmez
ve istisnai biri olduklari yolunda bir etki yaratmaya ¢ahsirlar. (Ozellikle olumsuz
karizmatik olanlar) Bu ¢aba liderin sanint korumasi ve stirdtirmesi agisindan bir
dereceye kadar yararli olsa da, aginya kagtifinda sorun yaratabilir. (Omegin, liderin
onemli bir bagariyt difer insanlarin yapmis oldugu katkilardan hi¢ s6zetmeksizin
kendine mal etmesi gibi.) Boyle bir uygulamanin diger insanlar kiistiirecegi ve
vizyona sadakatle baglanma duygusunu zedeleyecegi agiktir.Diger taraftan, olumsuz
karizmatikler ¢ogunlukla savunucu kisiler olduklarindan, basarisiz durumlan kabul

etmeme (inkar) yoluna siklikla bagvururlar. Sonug olarak da hatalardan ders almazlar.

4. Yinetsel Uygulamalardaki Yetersizlik

Karizmatik liderler genelde vizyon yonelimli olduklan igin, vizyona
gotilrecek giinlitk uygulamalarin dnemli detaylarin1 ihmal edebilirler. Amaca agirlik
verip, araglan gbzard1 etme yoniindeki bu egilim otokratik tarzla birlestiginde daha iyi
stratejilerin gelistirilip, bunlarin etkin bigimde icra edilebilmesi icin izleyicilerin
fikirlerinden yararlanma firsatini engellerler. Sonugta olumsuz karizmatikler isler iyi
gittigi zaman asirt yetki devredici, sorunlar ortaya giktiginda asir1 kontrole agirhik

veren iki z1t tarz arasinda gidip-gelme egilimindedirler.
5. Asint Ozgiivenin Yaratabilecegi Olumsuz Sonuglar

Karizmatik liderlik &zelliklerinden biri olan 6zgliven ve iyimserlik agiriya
kagtiginda, vizyondaki kusur ya da eksiklikleri gbrmesini engelleyecek 6lctide lideri
objektiflikten uzaklagtirabilir. Bu durum &zellikle baglangigta elde edilen basarinin ve
izleyicilerin kayitsiz sartsiz itaatinin sonucu liderin kendi yargilarmin sasmaz oldugu
yolunda bir inanca sahip olmasiyla ortaya ¢ikar. Hatta baz karizmatik liderler
kendilerinden o derece emin olup, talihlerine o derece glivenirler ki, dilymanlarinin
tehlike olugturabilecek davranig ve eylemlerini gdzard: edebilitler. Bunun sonucunda,
kiigiik onlemlerle kagimlabilecek pek c¢ok tehlikenin kurbam olabilirler. (Ornegin

gerekli koruma onlemlerini almaya gerek duymadan dolasip, oldiiriilen pek ¢ok

karizmatik lider mevcuttur.)
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6. Karizmanin Geleceginin Planlanmasinda Yetersiz Kalma Sorunu

Ozellikle olumsuz karizmatik liderler, genelde yetenekli ve becerikli varisler
gelistirmeye isteksizdir ve bu konuda basansizdirlar. Bunun en 6nemli nedeni ise,
yukarida belirtilen astlartnun zayif ve bagimli kalmalan yoniindeki egilimleridir. Hatta
cogu kez nitelikli varislerin aktif olarak yetistirilmesi bir yana, potansiyel lider niteligi
tastyan bir varis adayint gozden diiglirmeye, uzaklastirmaya ya da cesitli entrikalarla
baltalamaya c¢aligabilirler. Bu nedenle, karizmatik bir liderle kurulmus olan ya da
krizden kurtulmus olan pek g¢ok &rgiit (ya da toplum), liderin ayrniimasi ya da
olmesinden sonra varligim strdiirmede baganisiz kalmigtir. Yukarida  siralanan
sakincalar ve sorunlar dikkate alindiginda olumsuz karizmatik liderlerin kaderinin
basarisizliktan baska bir sey olmayacag1 yolunda bir fikre kolayca ulagilabilirse de,
bunun her zaman byle olmadigim gdsteren pek gok érnek mevcuttur. Pek ¢ok insamin
aci ¢ekmesine ya da 6lmesine neden olacak kararlari vermekle birlikte, giiciini
kaybetmcyen ve orgiitine ya da toplumuna liderlik etmeyi stirdiiren pek ¢ok
karizmatik lider bulunmaktadir. (Saddam Hiiseyin, Fiedel Castro, Muammer Kaddafi
ilk etapta akla gelen isimler olarak siralanabilirler.) Tarih siyasi imparatorluklar
olusturmus, karli sirketler kurmus, yeni dini tarikatlar yaratmis ve yasamlar boyunca
bunlarin kontroliinii kendi ellerinde tutmus pek ¢ok narsist olumsuz karizmatik lider

Ornegi ile doludur.

Ulkemizdeki siyasal parti liderlerinin ¢ofunun olumsuz karizmatik
siniflamasinda yer alabilecegi diisiiniiliirse, partilerinin oy yiizdelerini disiirmekle
beraber her kongreden daha giiclii bir oy alarak ¢ikmalann yukandaki gorigleri
destekleyici niteliktedir.Olumsuz karizmatik liderlerin tim sakinca ve zayifliklarina
ragmen karizmalarini stirdiirebilmeleri igin makul agiklamalar getirilebilir. Her seyden
once bunlarin ¢ogu akilli kisilerdir ve (her ne kadar karar verme yetkisini kendi
ellerinde tutmanin potansiyel sakmcas; olsa da) genellikle dogru karar verirler.
izleyiciler her seye ragmen liderin vermis olduu kararin hedefe gotiirdiigiini
gordiiklerinde sadakati ve itaati siirdiiriirler. Diger taraftan toplumun ya da érgiitiin
cevresi, ciddi bigimde hasara neden olabilecek tehdit ve tehlikeler icermedidi ve yine
liderin giictinti stirdiirebilecek politik becerilere sahip olabildigi Sl¢tide narsist olumsuz

karizmatik liderlerin bagarilarim stirdiirmeleri olasidir. Bu tiir bir toplumda ya da
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Orgiitte kriz yaratacak durum lidere bir varis bulma zamam geldiginde ortaya
¢ikacaktir. Ya da narsist olumsuz karizmatik liderlerin sonu, izleyicilerinin varliklarin

ve degerlerini ciddi bicimde zedeleyecek bir sonuca gétiiren yanlis bir karar1 vermeleri

durumunda gelecektir,
3.1.7.2. Olumlu Karizmatik Liderler ve Yararian

- Olumlu karizmatik liderler kendilerine sadakatten ok, 6rgiite ve orgiitiin

ideolojisine sadakati beyinlere islemeye c¢alisirlar.

- Izleyicilerini etkilemede kisisel 6zdeslesmeden ziyade, sosyal zdeslesmeye,

i¢sellestirmeye ve toplu 6zfayda yaratmaya agirhik verirler.

- Olumlu karizmatik liderler otoriteyi 6nemli 6lgiide delege ederler.

Izleyicilerinin fikir ve diistincelerinden hemen her firsatta yararlanmaya gayret ederler

- Olumlu karizmatik liderler hedefleri ve hedeflere ulagtiracak yéntemleri,
ellerindeki bilgiyi izleyicilerine agiklayarak; onlarin Oniinde kogmak yerine, onlari

yanlarina ¢eken kisilerdir. Bylece izleyicilerinin inisiyatif kullanmalarina zemin

hazirlarlar,

- Olumlu karizmatik liderler, izleyicilerinin kararlara katilmasint destekler ve

cesaretlendirirler.

- Olumlu karizmatik liderler, 8ditlleri 6rgiitiin misyon ve hedefleri ile uyumlu

davraniglar pekistirmek amaciyla kullanurlar.

Olumlu karizmatik liderlerin yararlanmn baginda olumlu karizmatik liderin
izleyiciierinin, olumsuz karizmatik liderinkine nazaran gok daha mutlu olmalari gelir.
[zleyiciler, olumlu bir karizmatik liderle yeteneklerini gelistirme ve psikolojik agidan
gelisme sansina sahip olacaklardir. inisiyatif kullanabilmeleri de miimkiin oldugundan,
bir biitiin olarak 6rgiitiin dinamik ve rekabetsi ¢evreyle uyumu daha da kolaylasacaktir,
Olumlu karizmatik liderler "bagar1 yonelimli" bir rgtit kitlttir) yaratirlar, Orgiitiin, salt
kar hedefinin ¢ok daha 6tesindeki sosyal degerleri de bir biitiin olarak igeren, acikca

anlagilmig bir misyonu vardir. Orgiitiin tiim diizeylerindeki bireyler misyona nasil
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ulagilacagy yolundaki Onemli kararlara katilirlar. iletisim agiktir. Bilgi paylagilir.
Orgiitiin yap:1 ve sistemleri de misyonu destekleyici mahiyettedir. Kisacast, gergek
anlamda "ekip caligmasim" ancak olumiu karizmatik liderler bagarabilirler ve tiim
izleyicilerinden azami 6lgiide yararlandiklan igin yanlis adim atarak karizmalarim
kaybetme riskini asla tagimazlar. Liderin kendisinden ziyade ideolojiye baghlik
yerlestirildigi icin, karizmatik liderlerden sonra orgiitte gok ciddi bir kriz yasama
olasithg1 da diigiik olacaktir,?>®

3.2. DONUSUMCU LIDERLIK

Toplam Kalite Yonetimi ve yonetim alaninda gergeklesen degisimler , liderlik
alaninda da yeni kavramlarin dogmasina yol agmistir. Ozellikle 1978 yilindan itibaren
liderlik tarzlarindaki geleneksel yaklasimlann (J.M.Burns ve B.M.Bass’in yaptij
aragtirmalarin sonucunda) yeterli olmadigt bulunmustur ve yeni ayirimlara gidilmistir.
Alman sosyolog Max Weber’in karizmatik liderlik teorisinden yola ¢ikilarak , liderlik
tarzt ve geleneklere ve gegmise daha bagimli olan etkilesimci (transaksiyonel) ,
gelecege, yenilige ve degisime agik olan doniisiimcil (transformasyonel) liderlik tarz:
adr altinda simiflandirilmistir. Etkilesimei liderlik tarzinda davrams gosteren yoneticiler

otoritelerini, astlarin ddiillendirerek kullanir. 2

3.2.1. Etkilesimci Liderlik Doniigiimcii Liderlik Mukayesesi

Etkilesimei liderler, rol ve gorev gereksinimlerini agiklayarak, astlarini
saptanan amaglara ulagma konusunda motive eden ve onlara yol gosteren liderlerdir.
Etkilesimci liderler yapiy1 harekete gegirir, astlanina ddiller verir ve onlarin sosyal
ihtiyaglarin1 anlayip, bu ihtiyaglar1 tatmin etmeye gabalar. Bunun yam sira astlara,
verimliligi artirma konusunda yardimci olurlar. Etkilesimci lider, gérev basariminin
yani performansin, planlanmas, programlanmast ve biitgelenmesi geklindeki gayri
sahsi yoniine 6zel bir 8nem verir, rglite baghlik duyar ve 6rgiitsel deger ve normlara
uyum saglamasina gahisirlar. Etkilesimci liderlik, organizasyonda, biirokratik otorite

ve bigimsellige dayalidir.

250 Kilng, a.g.e., 1995
B Arthur Andersen insan Kaynaklari Danigmanligi, Lideriik Anlayiinda Yeni Yaklagimlar:

Trausformasyonel, Transaksiyonel ve Karizmatik Liderlik Yaklagimian,
http://www.insankaynaklari.com, 18 Eyliil 2003
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Burns’e gore, etkilesimci liderlikte lider ve izleyiciler arasinda bir degis tokus
vardir. Astlar liderin arzu ve isteklerine uygun davrandiklarnt takdirde iicret ve
saygmlik gibi bazi degerli sonuglari elde edeceklerdir.>? Kurallara karst gelme veya
digik performans gibi olumsuz davramglart karsisinda ise ceza ile
karsilagabileceklerdir.

Etkilesimci liderlerin astlarindan beklentileri ise genellikle mevcut sistemler
cergevesinde sekillenmektedir. Bu durumun nedeni ise bu liderlerin mevcut sistemlere
bagliliklarinin yliksek olmasi ve mevcut sistemler ile 6rgiit kiiltiirlinli degistirmekten
¢ok gliclendirme egiliminde olmalandir.

Bu tip liderlerin ti¢ farkli y6netim tarzi sergiledikleri goriilmektedir. Bunlar;
Kosullu Odiillendirme (Contingent Reward), Istisnalarla Yénetim (Management-By-

Exception) ve Tam Serbestlik Yonetim Tarzi’dir (Laissez-Faire).?

1. Kosullu Odiillendirine

- Astlari ile yapic iligkiler igindedirler

- Astlarimt , kendilerinden beklenenler ve basanli olmalari halinde ne tip
gdiiller alacaklar1 konusunda bilgilendirirler

- Yoneticiler, astlarimin geligimlerini gozlemler ve gerektiginde destekleyici
geri besleme saglarlar

- Astlarinin basarilarim ddiillendirirler

- Anlagtifimiz gibi yaparsan &dil alirsin, fikri hakimdir.

2. {stisnalaria Yonetim

- Diizeltici hareketler yaparlar

- Standartlar1 belirlerler, bir problem ¢ikincaya kadar miidahale etmezler
- Hatalara odaklanir, yapilan hatalar: vurgularlar

- Kuralcidirlar, statiikoya karsi ¢ikilmasindan hoslanmazlar

22 Giney, Arikan, a.g.e., 5.297

23 Cansel Akyol Yavuz, Liderlikte Glincel Yaklagimlar, http://www.insankaynaklari.com, 20 Eylil
2003
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3. Tam Serbestlik Yonetim Tarzi

- Liderlik yok gibidir

- Higbir konuda astlarini ynlendirmez ve bilgilendirmezler

- Caltsanlarin performansini gézlemlemezler ve farkinda degillerdir

- Sonuglar tizerine odaklanmazlar

- Sorun ¢iktiginda harekete gegmekten ve 6nlem almaktan kaginirlar

- Calisanlarda yapsak da yapmasak da lider ilgilenmiyor, fikri hakimdir.?**

Etkilesimci liderlerin yonetim tarzi incelendiginde, Tam Serbestlik Y&netim
Tarzi’nin tercih edilmeyen bir ydnetim tarzi oldugu diistiniilebilir. Fakat, bu yonetim
tarzimn da astlar tarafindan yeterli goriildiigii durumlar mevcuttur. Ornegin, kendi
kendisini yonetebilen, performans: hakkinda objektif degerlendirme yapabilen, kigisel
gelisim faaliyetlerini yakindan takip eden galiganlar, birebir yonetim tarzindan ziyade
serbest birakildiklart bir yonetim tarzini tercih edebilirler.

Liderlik anlayist agisindan etkilegimei liderlikten bir basamak {istte olan,
etkilesimei liderlik dzelliklerini kendisinde barindiran ve bu 6zelliklere ek olarak daha
gelecek odaklt bir tarza sahip yoneticiler Dénilgiimetl Liderler olarak amlmaktadir.?

Doniigitmcti  liderlik anlayisina gére, lider izleyicilerinin ihtiyaglarim,
inanglarini, deger yargilarint degistiren kisidir. Bu da liderin vizyon sahibi olmasi ve

-bu vizyonu izleyicilerine kabul ettirmesi ile miimkiindiir. Liderin kendisi, izleyicileri
icin bir modeli olusturur ve bu sayede izleyicilerin kendine olan bagliliklarim
ylikseltir. Doniisimcti liderler astlarini, onlarin sahip oldugu tiim yetenek ve
becerilerini ortaya gtkararak, kendilerine olan giivenlerini artirip beklenenden daha
{istlin bir sonug elde edebilmek i¢in motive ederler. Esnektirler ve degisime
agiktirlar, 26

1980’lerin sonlarinda karizmatik ve déniigiimcit liderlik konularinin ytikselise
gegmesi, konularin derinlifine incelenmesine ve organizasyonlar igindeki kiiglik
yerlerinin bﬁyﬁmesiﬁe neden olmustur. Bass, Bennis ve Nannus, Kouzes ve Postner ile
Tichy ve Devana organizasyon yapist igindeki liderlik alanlarini ilgi ¢ekici yonlere

kaydirdilar ve doniigiimcti liderlik g¢alismalarinin baslangicim olusturdular.257 Bu

254 john E. Barbuto, Full Range Leadership, 2001, http://www.ianr.unl.edu, 6 Ekim 2002
5 yavuz, a.g.e., 20 Eyltl 2003
256 Arthur Andersen Insan Kaynaklart Danigmanhg, a.g.e., 18 Eyltl 2003

57 Jaya Conger, Transformational and Charismatic Leadership in Organizations, Leadership
Quarterly, Vol: 10, Issue:2, 1999, s.146
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teoriler bir liderin astlarimn 6z tatminini saglamakta, zor amagclara sevk etmekte ve
beklenenden daha fazlasini bagarmalarimi saglamakta nasil etkili olabileceklerini
anlamaya yardimecr olmaktadirlar. Ana ilgi liderin grup veya orgiitsel siiregler
tizerindeki etkisi degil, birey izerindeki dogrudan etkisi hususunda odaklanmigtir.?*®

Déntigimeii liderlik kavrami, ilk kez 1978 yilinda Burns tarafindan ortaya
attlmistir, Doniisimett liderlik teorisi daha ©nce ortaya atilan liderlik teorilerinden
farkly birtakim Szellikler tagimaktadir. Onceki teorilerin temel felsefesi, gogunlukla
astin durumuna uygun liderlik destekleyiciligine, ilgisine veya bazi 6dill ya da
cezalarin uygulanmasina dayanmaktadir, Igerikleri cogunlukla ‘liderle astlarinin
kargilikli uzlagmalan geregine dayandigindan, zaman zaman ‘uzlasma teorileri’ olarak
da anilmaktadir.

Déniislimceii liderlik teorisi, Burns’ten sonra bagka aragtirmacilar tarafindan da
gelistirilerek degisik yaklagimlarla zenginlestirilmistir. Bass (1985), Kouzes (1987),
Conger-Kanungo (1987), Avolio (1988), Yukl (1989) ve Sashkin (1990) bu
aragtirmacilarin 6nde gelenlerindendir. Biitiin aragtirmacilanin yaptiklan déniistimcii
liderlik tanimlar1 hemen hemen ayni olmakla birlikte diger liderlik yaklasimlariyla
olan iligkileri konusunda farkli goriisleri vardir.”

Burns (1978) doniisitmcit liderligi liderler ve astlarin orgiitsel degisimi
saglama hususunda ortak bigimde izledikleri karsilikli ortak diirti ve esinlenme
seklinde tamimlamaktadir. Rouche, Baker ve Rose (1989) donilsiimeit liderligin
liderin, astlarin deBer yargilani, davramig ve inanglarni etkileme yetenegi seklinde
degerlendirmislerdir. Bass (1985) doniigtimcil liderligi liderin astlarma yiiksek oranda
esin kaynagi olmast ve hizmetlerin karsihginda verilen dtilden ziyade davramslarimin
sonuglar1 hususunda onlarin bilincini artsrma stireci diye nitelemistir.?® Bu konudaki
en etkili aragtirmacilardan olan Peter ve Waterman (1982) kitaplarinda liderligi
tanimlamanmus olsalar da liderligi isleyis sekillerinden Burns’{in tanimlamasindan
etkilendikleri anlaslln;aktadxr. Greenfield (1984) Donitgtimet liderlik tanimina sosyal
yeniden yapilandirma kavramint eklemistir. Greenfield liderligi bir Kisinin kendi istegi

ile bagkalar1 igin sosyal bir yap1 olugturmasi tesebbiistidiir diye tantmlamaktadur.

2% Boas Shamir, An Evaluation of Conceptual Weakness in Transformational and Charismatic
Leadership Theories, Leadership Quarterly, Vol:10, Issue:2, 1999, 5.285-286

%9 7el, Verimlilik Dergisi, a.g.e., 5.64

2% Huseyin Bagol Giile, DeBisimei Liderlik, Yaymnianmams Doktora Semineri, Indntt Universitesi
fsletme Ana Bilim Dal1,s.2
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1986 yilinda Adams déniisiimcit liderlik konusunda yazilan eserleri bir araya
getiren bir ¢alijma yapmis ama bu c¢aligmadaki eserlerden onyedisinden sadece
dérdiinde tanim bulunmustur. Bunlardan Ritscher (1986) liderligin ‘insanlan,
arzulanan ortak bir amaca yoneltecek vizyon olusturma’ oldugunu belirtmektedir.
Yalmz bu vizyonun manevi tarafi olan degerler yiiklii bir vizyon olmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Yine bu ¢aligmadaki yazarlardan Harman (1986) ‘liderligin
gorevinin, kisilerin kendi yaraticiliklarini kullanarak onlan giiglendirip, biitiin herkes

icin gecerli olan ortak hedefleri bagarabilmelerini saglamaktir’ seklinde

ifadelendirmektedir.2®!

3.2.2, Doniigiimcii Liderlik Teorileri

3.2.2.1. James Mc Gregor Burns’un Diniistimcit Liderlik Teorisi

Burns’e gore dontigiimcti lider, liderin ve onu izleyenlerin moral ve
motivasyonlarin karstlikli olarak takviye ettikleri bir siirectir.2%?

Burmns’un (1978) ¢izdigi doniigiimcti liderlik ¢evresinde, lider takimdakiler
tizerinde yiiksek diizeyde moral, motivasyon ve performans yaratn kisidir, Burns’e
gore, modern organizasyonda yeni alanlarin yaratilmast yetenegine bir tek doniigtimeii
lider sahiptir. Ciinkii o degisimin ustasidir. Daha iyi bir gelecek tasavvur eder, bu
vizyonu etkili bir sekilde herkese benimsetir ve hayata gegirmek igin istek uyandirir.

Burns’e gore doniistimeti lider, bireylerin esitlik, hak, 6zgiirliik gibi moral

kaynaklarins ve yitksek ideallerini gergeklestirir.?®’

3.2.2.2. Bernard Bass’in Déniisiimcii Liderlik Teorisi

Déntistimeti liderlik teorisinin aragtirilmasina kaynaklik edenlerden Bass ve
arkadaglart déntisimetl liderligi, itk etapta liderin takipgileri tizerindeki etkisi ve bu
etkiyi saglamak igin kullamlan davranig kalib1 olarak tammlamislardir. Astlar lidere

yonelik gliven, takdir, sadakat ve anlayig hislerini tagimaktadirlar ve normalde

kendilerinden beklenenlerden daha fazlasim yapmaya giidilenmis olurlar.?%*

%! Topeu, a.g.e., s.115-116
%2 7el, a.g.e., 5.64

2% nci, a.g.e., s.41

264 Shamir, a.g.e.,s.287
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Bass’a gore dontistimcti liderlik; liderin astlara ytiksek oranda esin kaynagi
olmas: ve hizmetlerinin kargiliinda verilen 6diilden ziyade davramslarinin sonuglar
konusunda onlarin bilincini artirma siirecidir.*®® Bass doniisiimeit  liderligi
tanimlarken; liderin kendi kisiliklerinin déniigtimcti olup olup olmadiklari hususunun
dnemli oldugunu belirtmistir.2%

Bernard Bass’in(1985) déniistimeii liderlik teorisi liderin taraflarlar {izerinde
sahip oldugu etkiyi kapsamaktadir. Taraftar, liderlerine glivenen, saygt ve sevgi
duygulan ile baghdirlar. Doniigimeii lider taraftarlar i¢in liderliginin yaninda aym
zamanda 6gretmen ve antrendrdiir.

Bass’in sahip oldugu goriise gore, doniistimeit liderlikte karizma gerekli olan
faktorlerden biridir. Fakat, karizma organizasyonun basarisinda tek basina etkili
degildir. ¢

Bass’mn  gelistirdigi ¢ok yonli liderlik anketi (multiple leadership
questionnaire) liderligin dort boyutu oldugunu ileri stirmektedir. Bunlar: Karizmatik
liderlik, tesvik edici liderlik, zihinsel diirtti ve bireyi nemsemedir.

Dontistimcii liderin davranigi agikiama konusunda Kouzes ve Postner de, Bass
gibi bir anket geligtirmistir. Liderlik uygulamalar1 formunda (Leadership Practices
Inventory)'da bes tip liderlik davranisini, siireci sorgulamak (organizasyonu ileri
gotlirmek icin risk alma ve firsatlari arastirmak), paylasiimig bir vizyon olusturmak,
personeli gelisimi konusunda cesaretlendirmek, Ornek olmak, izleyicilerinin
basartlarint kutlayarak cesaretlendirmek olarak tespit etmistir.

Sashkin’de doniigtimcii liderin davramigim agiklamada gelistirdigi lider
davramig anketinde (Leader Behavior Questionnaire) da bes kategori gelistirmistir.
Bunlar agiklik, haberlesme, giiven, dikkate alma, firsat yaratmadir. Bunlara ilave
olarak yazar déniigiimcti liderleri ortalama lider ve ydneticilerden ayiran ti¢ &zellik
ortaya ¢tkarmistir. ' Ancak bu &zellikler insamin dogustan kazandift degil,

%5 Bernard Bass, Paul Steidmeier, Ethics, Character and Authentic Transformational Leadership
Behavior, Leadership Quarterly, Vol: 10, Issue: 2, 1999, 5.170
%6 Lanne E. Atwater, Francis J. Yammarino, Personai Attributes as Predictors of Superiors and

Subordinates Perception of Military Academy Leadership, Hum Relations, Vol:46, Iss:5, 1993,
5.646

%7 Inci, a.g.e., 5.41
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ogrenilebilecek ozelliklerdir. En temel 6zellik kendine giivendir. ikincisi giig istegidir.
Sonuncusu ise vizyondur.2®®

Doniistimcii liderlik teorisini ortaya atan Bass ve Burns temelde ayni gorilsleri
savunsalar da aralarinda bazi farkhiliklar bulunmaktadir. Burns, pozitif moral
kaynaklarim1 kullanmakta ve taraftarlarin yiiksek ideallerinin gerceklestirilmesi
gerektigini savunmaktadir. Bass’a gore ise lider, taraftarlarin motivasyonunu artirir ve
organizasyonel baglilif1 yaratir. Ayrica Bass, déniigimcii liderin daha diisiik sirada
olan bireysel ihtiyaglara (Orn. giivenlik, ekonomik ihtiyaglar...) da dnem verir ve
onlan kargilamaya calisir.?®® Bass’a gore déntigtimetl lider, izleyenlerin kendilerini
asmalarina, liderin de grubun veya orgiitin devammm saglamak icin kendi
menfaatlerinden fedakarlik etmelerine dayanir.?’

Bass, déniigiimcil liderligin dért boyutu oldugunu ileri stirmektedir. Bunlar:?”'
Bireysel 1lgi (Individualized Consideration), Entelektiiel Uyarim (Intellectual

Stimulation), {tham Verme (Inspirational Motivation) ve Ideallestirerek Etkileme'dir

(Idealized Influence).

1. Bireysel llgi

- Ekip elemanlarinin kigisel kabiliyet ve ihtiyaglar ile ilgilenirler ve ona gore

proje belirler

- Calisanlarla kisileraras1 baglanti kurarlar

- llgi ve sevkati hareketlerinde de gésterirler

Calisanlari, devamh gelisim ve yiikselmeleri konusunda cesaretlendiritler

Bireylerin istiinliiklerini ve zayifliklarini belirler

Bireylerin mutluluk ve refahu ile ilgilenir

Bireylere kabiliyetleri ve ihtiyaclar: ile orantili olarak dzgiirliik verirler

Sizinle ilgileniyorum ve ilginiz olan konulati takip ediyorum mesajt

gonderirler,
2. Entelektiiel Uyarim

- Caliganlarin hayal giiciinii cesaretiendirirler

268 Tabak, a.g.e., 5.9
 Inci, a.g.e.,5.41-42
™ yukl, a.g.e., 5.210
! Barbuto, a.g.e., 5.4-5
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Sahip olduklar: fikirleri tekrar gézden gegirmek igin cesaret verir

Gegmiste yaganan 8rnekleri bugiinkit problemlere uygular

Problemleri tekrar gézden gecirmeleri igin tesvik eder

Bireyleri hizh diistinebilme i¢in tegvik eder

Sunulan fikirler sagma bile olsa mutlaka dinler

{sleri daha iyi yapmanin yollarim ararlar

Astlarinin kendileri gibi diisiinmelerini tercih etmezler

]

Potansiyel kazanglar i¢in risk almaya isteklidirler

Saplantilarimizi degistirirsek iste o zaman daha etkili oluruz mesajim

génderirler.

3. ilham Verme

Digerlerinin harekete gegmesi igin itham verirler

Organizasyonun gelecekte nerede olacagim agiklarlar

1

Caliganlar arasinda gliclii bir amag duygusu yaratirlar

Kisisel ve 6rgiit hedeflerini siralarlar

Bireyleri belirlenen performans seviyelerine ulagabileceklerine ikna etmek
- Uygulama yapabilmeleri i¢in bir ek olugturur

- Bir takim olumsuzluklar1 ortadan kaldirarak bireylerin beklentilerini
yikseltirler

- Yapilan faaliyetlerin anlamini bireylere agiklar

- lzleyicilerine diistindiiklerinden daba fazlasim bagarma konusunda yardimct

olurlar

- Orgiitimtiziin hedeflerine odaklamrsak, arzuladiklarimizi basaririz mesajins
gonderirler.

4. Ideallestirerek Etkileme

- Vizyonu, misyonu ve hedeflerini sembolize ederek ¢aliganlarin tam baghlik
icerisinde bu hedeﬂer} dogrultusunda ¢aligmalarini saglarlar

- Amaglarin izlenmesinde bilylik sorumluluk ve 1srar sergilerler

Orgiitiin vizyonuna olan giivenini vurgularlar

Caliganlar arasinda gitveni artirir

Bireylerin arzu ve isteklerini g6z 6niinde bulundururlar

- Kritik durumiarda grubun tansiyonunu dengede tutarlar f
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- Orgiitiin hedef ve amagclarin1 sembolize eder

- Inaniyorum ki yaptigimz sey dogrudur mesaji verir.

Doniisiimeil liderlik tarzi, giiniimiiziin belirsiz ve galkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan bazi 6zellikleri kapsayan bir liderlik
tarzidir. Son derece karmagik olan Orgiitsel ve ¢evresel faktorler, bu tiir bir liderlik
tarzinin kendine Ozgti taktiklerini gerekli hale getirir. Bu tarz1 sergileyen lider, sirket
kiiltiirli yolu ile stratejik bir vizyon yaratir. Doniigimcii lider tarafindan olugturulmaya
¢alisilan bu vizyon iistiin amaglara ulagabilmekte iggdrenleri motive edebilecek bir
vizyondur. Astlar, lider tarafindan olugturulan vizyonu kendi vizyonlar olarak kabul
eder ve giiniin birinde lider organizasyondan ayrilsa bile, astlar, bu vizyonu bagarmak
konusunda ¢aba harcamaya devam ederler.

Dontigtimeil  liderler karizmatik davramglariyla astlanimi  etkiler, tiim
isgorenlerin ihtiyaglarimi karstlamaya calisir ve onlar1 zihinsel yonden uyararak
sonuglara ulasir.>”

Déniistimeii liderlik iki yonlit iliskiye dayal etki unsurudur. fki yonlii degisim
slireci, iki ana kavram etrafinda olugsmustur: Kendini kesfetme ve yansitma stirecidir.

Kendini kesfetme siireci lider ve astlarin kanaatleri, huylart ve degerlerini
kesfedip ifade ettikleri bir siirectir. Yansitma ise bireyin bagkalarinin deneyimleri
isiginda kendi bilgilerini dikkatlice sinamasidir.

Basarili bir déniigtimcil liderliin iki ek unsurla giiglenecegini unutmamak
gerekir. 11k unsur, liderin i¢inde bulundugu sosyal ve kiiltiirel ortamdir. ikinci ek unsur
da, kigisel katkilarin varhifidir. Yani doniigiimeil lider eger karizma, esin ve entelektilel
diirtit ile astlart arasinda sayg1 uyandiriyorsa kolaylikla astlarina ulasabilir.”

Donitgiimeit  liderlik konusunda buraya kadar anlattiklarimzi agagidaki
maddelerle 5zetleyebiliriz:

1. Donfigtimcti liderler, astlarinda, gorevierinin ve bu gdrevleri iyi bir sekilde
yapmalarinin §nemli 6ldugu hissini yarafirlar

2. Dontigtimcti  liderler, astlanmun kigisel biiylime, gelisme ve bagarma
ihtiyaglarinin farkina varmalarini saglarlar

3. Déniigtimcti liderler, astlarini, kisisel kazang ve g¢ikarlardan ziyade orgiitiin

yarari i¢in ¢aligma konusunda motive ederler.

m Glney, Arikan, a.g.e., 5.297-298
m Bass, a.g.e., 5.285
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Déniistimetl liderlik agagidaki sekil ile gosterilebilir: >

LIDER

! | l

Karizmasi vardir Astlarim zihinsel Gelisime 6nem
olarak uyarir verir
A
fzleyenler
v_ ) v
Gorevin ve gbrevin Kisisel bitytime, gelisme Kisisel ¢ikarlardan
iyi yapilmast ve bagar1 ihtiyaclannimn gok Srgfitiin gikarlary
gereginin farkindadirlar icin gtiditlenirler
farkindadirlar

Sekil 3.1:Dontigtimetl Liderlik
Kaynak: Giiney, Arikan, a.g.e., s.298

3.2.3. Déniiglimcii Liderlik Ozellikleri

Donitgiimeil liderler bazi 6zellikleri ile taninmaktadir. DSnilgtimett liderlerin
belirgin 6zelliklerinden birisi; gevrelerindeki saygidan esinlenmeleri ve daha fazla
verimlilik i¢in astlanmn kendilerini asmalarina ikna etmeleridir.?”

Dontistimett liderler kosullu ddillenditme ile gdrev ve degisikliklerden
hareketle astlarin ihtiyaglarint tatmin yolunu aramanin dtesinde bir takim faaliyetlerde
bulunuriar. Kendileri ve astlari igin yllksek hedefler saptarlar, daha fazla iyimserlik

i¢in gayret sarf ederler, gitvenilir ve agik bir vizyon ortaya koymaya dnem verirler.2

24 Giiney, Arikan, a.g.e., 5.298

775 Atwater, Yummorino, a.g.e., s.647

76 Francis J. Yummorino, Alan J. Dubinsky, Lucette B. Comer, Marvin A. Jolson, Women and
Transformational and Contingent Reward Leadership: A Multiple Levels of Analysis Perspective,
Academy of Management Journal, Vol:40, Iss:1,1997, 5.206
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Doniiglimeii liderler eski orta diizey yoneticilere gére daha gengtirler ve kadin
erkek orami bu yoneticilerde daha dengelidir. Déniigiimeii liderler daha rahat giyimi
tercih ederler ve genellikle de igletmecilik dis1 egitimden gelirler. Aym zamanda
kararlara daha az katilmay1 tercih ederler. Bu liderler ¢aliganlart yetkilendirerek giiglit
bir liderlik uygulamasi gergeklestirirken, igletmelerini vizyon ve stratejileri ile dogru
bir sekilde yonetmektedirler. Bunlarin liderligi karsilikli saygi ve etkin iletisim
yetenekleri ile giiglendirilen iliski temeline oturmaktadir. Déniigiimceii liderler firmanin

her seviyesindeki dogru kararlarin agik bir sekilde tanimlanmasinin Snemini

anlamiglardir.”’

Déniigtimeil liderler, pozisyonlarina bakmaksizin cesaretle risk alabildikleri
igin, onlartn bir 8zelligi de ‘yiirekli liderlik’ tarzini uygulayabilmeleridir.?’®

Bu liderler aym zamanda ‘demokratiklik’ 6zelligine sahiptirler. Bu agidan
katithmeilifs ve sorumlulugun dagilimimi temel gorev olarak kabul etmektedirler.
Ozellikle hedeflerin belirlenmesinde her personelin maksimum katihiminin yollarini
ararlar.””

Ozellikle egolarim yenerek insanlarin diiriist ve 6zgiir bir ortamda en yiiksek
performansi gosterecegine inanmaktadirlar. Bu nedenle kendilerini ¢alisanlara yardim
ve hizmet etmekle gorevli kabul ederler. Yoneticiligi bir iinvan olarak kullanmak
istemeyen bu liderler kendilerini ¢alisanlar igin destekleyici veya manevi bir bilyilk
olarak tanimlarlar.2%

Déniisiimetl liderlik siirecinde lider, organizasyonun amacina ulagmast igin
astin diigiincelerinde ve deger yargilarinda bir degisim yaratmaya galistr. Bu degigimi
yaparken kullandig1 yéntemlerde vizyon hakimdir ve dogru seyleri yaparlar.®®'

Déntigiimcii lider olaylart bireysel olarak diigtinmez, bagkalarinin elegtirileri
karsisinda yilmaz ve basarisiz olmaktan korkmaz. Sadece kendi inanglarina ve
kabiliyetlerine inamir. Kendine giiveni gelismistir. Problemlerin ¢6ziimiinit ararken
baskalarina gﬁvenefék ise baslamaz, Oncelikle kendi ¢ozebilecegine inamr.

Duygularint kontrol altina alabilir. Duygusal dayaniklilik ayni zamanda kendi igindeki

27 William Douphinais, Forging the Path to Power, Security Management, Vol:41, Iss:1,1997,5.21-23
778 Adam D. Silverman, A Tradition of Gutsy Leadership, Public Manager, Vol:25, Iss:3, 1996, 5.60
2 John Gastil, A Definition of Illustration of Democratic Leadership, Human Relation, Vol:47,
No:8, 1994, 5.957

20 g en Malrose, Leader as Servant, Executive Excellence, Vol:13, Iss:4, 1996, 5.20

31 uthans, a.g.e., 5.371
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catismay1 da engeller, boylelikle kendine giiven, kararlilik, inang ve stres ortamlarna
dayaniklilig1 artar. Grup ityeleri veya liderin hedefine inanmis kisiler kendilerini lidere
o kadar bagh hissederler ki, bu ugurda muhtemel kariyerlerini kolayca tehlikeye
atabilirler. Bu 6zelliklerin tamaminin déniisiimeii liderde bulundugu aragtirmacilar
tarafindan ifade edilmektedir.

Dontistimeii liderde davrams tutarhlifn vardir. Davramg tutarhbgi, liderin
hayata iyimser bakmast ve bunu davramgslarina yansitmasiyla ilgili bir ozelliktir.
Gerek iginde gerekse de giindelik hayatinda, engelleyici degil kolaylastiric1 tavirlar
benimser. Oniine ¢ikan engellere boyun egmek yerine, onlar1 ortadan kaldirmaya
¢alisir. Davramg tutarliligt bir vizyon gercevesinde, sabirli, esnek, kararlt ve uyumlu
hareket etmeyi ifade eder.

Déniisiimcii lider kuramsal yonelme 6zelligi ile belirsiz ve karmagik fikirleri,
durumlari yorumlayabilme yetenegini kullanir. Bu 6zelligi tagiyan lider, kargisina
ctkan durumlar veya problemler ne kadar karmagik ve soyut olursa olsun, problemi
yorumlar, degerlendirir, ¢6zlimlenebilir kiiglik pargalara ayirir ve ¢oziim faaliyetine
baglar. Kriz zamanlarinda lider, diger islerinin yam sira, onceligi verecegi isleri
belirler, alternatif kaynaklar1 yaratir, destek kaynaklar bulur, mantik, analiz ve
problem ¢6zme becerilerini kullanarak kriz durumunu ortadan kaldirir.

Déniisiimeii liderin Snemli §zelliklerinden birisi de risk almasidir. Risk alma,
liderin geri adim atamayacag bir yola girme cesaretini ifade eder. Lider, éniine ¢ikan
firsatlann iyi degerlendirmek ve kullanmak zorundadir. Ortamin ve gelecegin
belirsizligine ragmen, lider, ‘firsat maliyetleri’nin yam sira ‘potansiyel basarisizlik
maliyeti’ni de hesaba katmak durumundadir. Yapilan bir aragtirmaya (Bass 1990)
gore, riske giren yoneticiler, riske girmeyenlere oranla daha ikna edici, etkileyici ve
daha giiven vericidirler. Zaleznik, liderlerin yiiksek fayda getirecek risklere kolaylikla
girdiklerini, buna kar§111k, yoOneticilerin riske girmek yerine daha muhafazakar bir
tutum sergilediklerini vurgulamaktadir. Gibbons, déniistimcii liderlerin gelisimlerini
saglamak maksadiyla risk almaya meyilli olduklarim belirtmigtir.

Donitgiimcii liderler yenilikgidirler. Yenilikgilik, statitkocu zihniyetin tersine,
yeni ve farklt seyleri denemek ve yaratici olmak anlamindadir. Yenilik¢i bir lider,
daha 6nceden uygulanmis yontemleri uygulamaz. Problemleri ¢6zmek igin, orijinal ve

yaratici yeni kaynakiar ortaya gikarir. Rutin olaylardan hoglanmaz. Yaraticiliklarinin
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bir pargas1 olarak, geleneksel yollarin disindaki stratejileri kullamirlar. Bu liderler
Onemli hedefleri yakalayabilmek i¢in alistk olunmayan stratejileri formiile ederek grup
{iyelerine ilham ve heyecan verirler. Zaleznik, liderlerin, bulunduklar1 makamu, islerin
ylriitiilmesi, problemlerin ¢6ziimlenmesi igin bir firsat olarak gérdiiklerini
belirlemektedirler.

Mizah anlayis1 déntisimcii liderdeki bir diger 6zelliktir. Mizah anlayisi, liderin
yorumlarina ve hareketlerine espiritiiel Bir hava katma becerisidir. Mizah anlayisi
kuvvetli olan liderler, insanlarla iletisim kurmak, gerilimli ortamlan yumusatmak,
dinleyenlerin dikkatini toplamak ve mesajlarini daha kolay hatirlanabilir hale getirmek
maksadiyla mizah1 kullamirlar. Ancak, mizahin kullamimasi belli bir seviyede
olmalidir. Bass, mizah anlayis1 ve giilebilme yeteneginin liderlikle dogru orantih
oldugunu vurgulamaktadir. Liderin bir roliiniin de, gruptaki gerilimi azaltmak igin
bagvurulacak yontemlerden birisi de, mizahin kullanilmasi olarak kabul edilmelidir.

Bir liderin igteki ve kigisel hayatindaki tecriibesi, onun liderlik tarzim
etkilemektedir. Bir aragtirmaciya gore, liderlik, bulundugu makamin gereklerini zaman
icerisinde 8grendikce degisen rollerin bir bileskesidir. Isbilgisi ve tecrlibe arttik¢a rol,
yeni durumlara adapte edilmelidir. Grubun ozellikleri ve karsilasilan durumlar
yoneticinin liderlik tarzim etkiler. Elde edilen tecriibe, yoneticiye hangi durumlarda
nasil bir yaklasim sergilemesi gerektigini gsterir ve bu sayede etkili bir liderlik ortaya
cikar.

Bu konuyla ilgili olarak, egitim seviyesi ve olgunluk seviyesinin liderlige
etkisinin yiiksek oldugu sdylenmektedir. Avolio ve Gibbons, doniisiimcii liderligin,

ditnt ve bugiinit kapsayan ve dmilr boyu devam eden bir siire¢ oldugunu ifade

etrigtir.?%

Déniisiimctl liderler, grup fiyelerini zor isler basarmaya yeterli olduklarina
inandirma yetenegine sahiptirler. Bu liderler ilk baglarda tiyelerin nispeten kolay
projeleri ba$amalar1ﬁ1 saplayarak, ilyeleri bagarabileceklerine inandirdiktan sonra,
onlara, daha bilylk maharetler isteyen gorevier yiikler ve basarabileceklerine
inandiim belirterek, isleri basarmalarim saglarlar.

Birgok girisimci ve yatinmer gibi bu liderler de enerjik bir gekilde hareket

edip, isleri zamaninda yaparak gevrelerindeki kisilere 6rnek teskil ederler.

22 761 Verimlilik Dergisi, 5.67-68-69
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Dontisiimctl liderler hislerini agik bir sekilde ifade edebilirler. Bu ifade edis
sekli her zaman szle olmayip, genelde beden dili kullanilarak (iiyelere dokunarak
selam vermek, onlara sarilmak, sicak giiliimsemek gibi) yapilabilir. Bu liderler nadiren
¢ekingen kisilerdir.

Karizmatik liderlerde oldugu gibi dontigimcil liderler de en ¢ok kriz
durumlarinda ortaya ¢tkarlar. Bas dondiiriicii degisimlerin yasandig bilgi ¢aginda, her
an bir kriz durumuyla karsilagilabilir. Bilgi ve iletisim alaninda gelismeler bu hizla
devam ettigi stirece, bu durum devam edecekiir.

Déntigtimcti liderler kendi kendilerinden emin ve dogruyu yaptiklarindan
stipheli degillerdir. Kendi duygulan iginde pek geligkili g6zitkmezler. Bagka insanlari
azarlarken nadiren sugluluk ya da rahatsizlik duyarlar ¢linkii dogruyu yaptiklarina
inanmaktaduriar,

Déntisimcil liderler ilk is olarak bir vizyon belirler ve bu vizyonu, heyecan
uyandirarak beraber ¢alistiklart grup, Orgiit ya da millete kabul ettirirler. Vizyon
olusturduktan sonra Orgiitiin misyonunu grup arkadaslarn ile belirler, vizyon ve
misyonlarint gergeklestirmek igin stratejik planlar yaparlar. Bir baska deyisle,
takipgilerine, vizyona ulagmak i¢in bulunduklan noktadan hedefe gotiirecek bir yol
haritas1 yaparlar. Ulasilabilecek yiltksek bir vizyon belirleyerek insanlari motive
ederler. Vizyonu belirleyip, vizyona ulasacak stratejik planlar1 yaptiktan sonra tiglincii
adim olarak hareketlerinin amacini agiklayip, her bir takipci ya da grup {izerine diisen
misyonlar: belirlerler. Hedefe ulagmak igin risk alma konusunda normalin gok
fizerinde isteklilik gosterirler. Kendilerine aginn derecede pgiivenli, bagkalarinin
reaksiyonlanm aninda ve dogru olarak algilayabilme yetenegi ile takipgilerinin
ihtiyaglarim1 aninda tespit edebilerek, takipcileri ile agir1 derecede ilgilidirler. Yonetim
konusunda becerili, taktikleri zamaninda ve yerinde kullanarak digerlerini cezbederler.

Dontigitmett liderin  6zellik ve davramglan kisaca, su maddeler altinda

toplanmaktadir:2%3

- Takipgileri arasinda, daha 6nce yaptiklan islerini yeni bir perspektiften
goérecek sekilde yeni ilgiler uyandirmak,

- Orgiitiin ve orgiit icinde olugturulan takimlann vizyonu veya misyonu
hakkinda biling uyandirmak,

23 Topgu, a.g.e., 5.121-124
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- Takipgilerinin, iglerinde var olan yetenekleri fark etmelerini saglayarak bu
yeteneklerden daha yiiksek seviyeli yetenek potansiyelleri gelistirmek,
- Takipgileri sirf kendi menfaatlerini diiglinmekten kurtarp, kisisel

menfaatlerini gézetecek bir bakis acisi geligtirmeye motive etmek.

3.2.4, Diniistiiriicii Liderin Rolii ve Sahip Oldugu Stratejiler

Doniigtimcti lider, alistimisin disinda yeni misyonlar yaratan, yeni deneyimler
ve diisiinme yapilart bulmaya tesvik eden liderdir.

Bu liderlik stili, organizasyona yeni bir y6n ¢izmekte, problemleri farkl:
sekillerde ele almaya cesaretlendirmek ve iiyelerin 6grenmelerini gelistirmeye tesvik
etmektedir.

Déntistimett lider ¢ok sayida Snemli gorevler gelistirmektedir. Ik olarak,
taraftarlarin organizasyonel amagclari ve bunlarin Onemini g¢ok iyi anlamalan
gereklidir. Uyelerin organizasyonun iist diizey amaglarim ¢ok iyi anlamast ve eger
buniar basarili bir sekilde gerceklesmezse nelerle karst karsiya kalabileceklerini
bilmeleri gereklidir. Ikinci olarak, doniistimeii lider, organizasyonun nasil olmasi
gerektigini gosteren bir vizyon yaratir, organizasyonu bu vizyon dogrultusunda
diizenler ve organizasyonel degisimleri bu vizyonu destekleyecek sekilde olusturur.
Lider gelistirilen stratejilerin organizasyonun stratejik yonetim stireci yonetim siireci
ile uyumlu olmasini saglar.2%

Doniisiimcti  lider ruhu Onciiliik, yenilesme ve insan ¢abalarinin yeni
boyutlarinin  kesfi felsefesinde bulunur. Organizasyonel yapida firsatlarin nasil
yaratildigt ve ele gegirildiginin biltlinsel géritsii bir firmanin nasil insanlari, stireci ve
hedeflerini ve dayanikli bir rekabet avantaji elde edilmesine y&nelik teknolojiyi
tamamlayabilecegine dair daha fazla bilgi imkam saglar. Doniistimcit liderlik yetenegi
liderlere ve yoneticilere tamamen yeni bir yontemle, kisisel ifade ve profesyonel
canlilik dekorun sonﬁcu olarak organizasyonel hedeflere en iyi emek ve fikirlerini
dagitmast igin bireysel yardimeilart yagatmak ve enerji kazandirma imkan: saglar.2®

Son giinlerde organizasyonlarin yasadign degisimler ve farkli bir

organizasyona doniismenin kritikliginden dolayi déntisiimcii liderlik ¢ok biiyitk 6nem

kazanmistir.

B4 inci, a.g.e., 5.42
%5 Marcus S. Robinson, Transformational Leadership, http//www.google.com, 16 Ekim 2002
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Déniistimett liderin sahip oldugu 3 temel strateji vardir:2%¢

1. Vizyon sahibi olma (gelecekle ilgili hayallerin olmasi). Bunun haricinde bir
amag, glindem veya kisilerin ilgisini geker sonug odaklilik séz konusudur.

2. Insan ihtiyaglarina duyarh olma (motivasyon saglayici unsurlart bilmek).
Sahip olduklar vizyonu, kelimelerle, sembollerle ulagmay1 saglayacak sekle sokarak
aralarinda iliski kurar.

3. Giglii kigisel degerlere sahip olma (diriistliik gibi). Tutarhi davranarak
taraftarlarin giivenini kazanir. Kendilerine bir yon belitler ve o dogrultuda ilerler,
bunun sonucunda da organizasyonel biitiinliik saglanir.

Buna gore liderin belirgin davraruglan s6yledir: Lider sahip oldugu vizyonu
izleyenleriyle paylagmali ve bu amagla devamli iletisim kurmalidir; lider kendi
vizyonunu paylasan izleyenlerin kigisel ihtiyaglarini kargilamali ve bu yolla onlan
motive etmelidir; lider, izleyenleri planlama safhasina dahil ederek ve problemlerini
dinleyerek, onlara deger verdigini gostermelidir; lider, izleyenlerine verdigi sozleri
tutmali ve tutarls bir kisilik sergileyerek onlarin gitvenini kazanmalidir.

Orgiit kitltiiriine yeniden sekil vermek, degistirmek de donigiimeti liderin
bagvurdugu yontemlerden birisidir. Bu siireg bes boyutta incelenebilir:?’

1. Lider nelere dikkat ediyor? Neleri 6l¢iiyor? Neleri kontrol ediyor?

2. Kritik konularda liderin tepkisi nasil oluyor? Kriz zamanlarinda nasil
davrantyor?

3. Kisilik dzelliklerini davramslarina nasil yansitiyor? Ne tiir roller oynuyos?

4. Odiil mekanizmasim isletirken hangi kriterleri kullaniyor?

5. lse almada, terfi sisteminde ve isten gtkarmada hangi Szellikleri goz 8niine
aliyor?

Donlistim siireci iginde, killtiirel 6gelerde degisim yapmak, tnemli bir yer
tutar. Bu sathalara ek olarak liderin su faaliyetleri de gergeklestirmesi gerekir:2%

1. Organizasyon yapisinin ' sekillendirilmesi (merkeziyetgi-adem-i
merkeziyetci, bigimsellik derecesi gibi).

2. Sistemlerin ve yontemlerin belirlenmesi (planlama, yonetim gelistirme

programlari, performans degerleme).

26 Zel, Verimlilik Dergisi, 5.69
%7 yukl, a.g.e., 5.355
8 Yukl, a.g.e., 5.356
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3. Kolayliklarin belirlenmesi (6rgiit-igi strateji ve uygulamalar: Ornegin esit
seviyedeki yoneticilere ayni 6zellikleri tasiyan makam odalari, makam arabalar tahsis
edilmesi gibi).

4. Hikayeler ve efsaneler (6nemli olaylarla veya eskiden ¢aligmis personelle
ilgili hikayeler ve diigtincelerin paylasimi igin imkan saglanmasi, ornegin: BRISA
1996 yilinda diinya kalite ¢diilii almugt: gibi).

5. Yazili-resmi ifadeler (inang, diigtince ve felsefelerin yazili hale getirilmesi

diger mekanizmalarn igletiimesine destek saglar).

Déntistimeti liderler igin olusturulan bir davrams rehberi su hususlan

icermektedir:?*

1. Agik ve cazip bir vizyon olustur.

Vizyona ulagmak i¢in strateji gelistir.

Vizyonunun reklamini yaparak anlagilmasini sagla.
Kendine giiven ve iyimser ol.

fzleyenlerine gitvendigini ifade et.

Kisa vadede elde ettigin basarilar ifade ederek giiven duygularini artir.

Basariy1 mitkafatlandir.

® NN kW N

Davramglarinla, dnemli degerleri vurgula.

9. Kiltirel yapityr yeniden yarat, deistir veya kiiltiirel yapimn baz
unsurlarim degistir, yok et veya tamamen yeniden yarat.

10. Cahisanlarimi  duygularimi tedavi etmek igin degisimi anlatan torenler,
toplantilar diizenle.

Doniigtimetl liderlerin sezgisel veya 6grenme yoluyla ¢ok derin bir anlama
yetenegine sahip olmalar1 gerekir. Hem organizasyonu genis anlamda topfum iginde,
hem de bireyleri kendi yagamlarinda da anlayabilmelidirler.

Yeni bir kurum yaratmak kabiliyeti birtakim politik diyaloglar:
gerektirmektedir. Buﬁun temelini atan bityiikierimiz, Jefferson, Hawilton, Adams ve
digerleri, 6zglirlik adalet, hak konularim, gligler aynligi, denge ve baz1 engelleri
tartismiglardir. Bu konugulan dil bazi kurulu diizenlere su anda yabanci gelebilir. Ama

organizasyon yapisi bilyiik bir degisimle karg1 kargiya kaldig1 zaman ttim bu kavramlar

bir takim teftislerden gegmek zorundadir.

™ yuki, a.g.e., 5.368
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Déniistimeit liderin adalet, giig,6zgiirlitk ve karar verme kavramlarnim gok iyi
anlamalar1 gereklidir. Bunun yaninda degigen sistemlerde, doniistimeii liderin kiilttirel
sistemleri ¢ok iyi anlamasi ve onlar: degisime tabi tutmas: gereklidir.

Politik ve kiiltiirel sistemlere ek olarak, doniigtimeii liderin zor kararlar1 gabuk
verebilmesi garttir. Liderler, ne zaman bir isin tizerine gidecekleri ve ne zaman
durmalar1 gerektigini ¢ok iyi bilirler.

Sonug olarak, déniigiimcii liderler kendilerini ‘kendi sanslarinin yaraticilary’

olarak goriirler.?*°

3.2.5. Doniistimcii Liderlik Siireci

Tichy ve Devenna, 1986 yilinda baglattig1 aragtirmada 12 yonetici ile kargihikh
gorigmeler yapmustir. Gorligmeler sirasinda, liderlerin faaliyetlerini icra gekiller,
davramglan, kisilik 6zellikleri ve yeteneklerini tespit etmeye caligmiglardir. Aym
konulart Bennis ve Nanus’da aragtirmig ve bes yil stiren arastirmalarinda 36 st seviye
yoneticiyi gozlemlemislerdir. Bu goziemlerini yaptiklan 3-4 saatlik goriigmelerde
desteklemisler ve sonugta, hepsinin ortak olarak uyguladiklari safhalari su sekilde
stralamislardir:>"!

- Degisimin Gerekliginin Belirlenmesi ve Kabullenilmesi

- Yeni Bir Vizyon Yaratmak

- Degisimin Benimsenmesi

3.2.5.1. Degisimin Gereklifinin Belirlenmesi ve Kabullenilmesi

Dontigimetl liderin ilk o6zelligi, degisim ihtiyacint algilamasidir. Zaman
igerisinde ¢evre gsartlarimin degigmesi sonucunda, organizasyonu tehdit eden bazi
durumlar ortaya cikar. Liderlerin bu tehditleri dnceden sezmesi gerekir. Onceden
sezmemis ise, en azindan tehdidi fark eder etmez Onlem almakta gecikmemelidir.
Burada liderin, 6nemli rollerinden biri de, organizasyondaki kilit durumdaki kisileri bu
konuda ikna etmektir. Kriz durumlarinda bunu bagarmak nispeten kolaydir ancak,
organizasyonun ig¢inde bulundugu durum kriz durumu degilse, 6nceden belirlenmis

stratejileri ve bazi temel degerleri degistirmek oldukca zordur.*?

 nci, a.g.e., s.43
2! yukl, a.g.e., 5.360
2 Zel, ag.e., .72
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Taraftarlarin degisim siireci i¢inde degisime karst duyarli olmalar: igin liderin

izleyecegi dort farkl yol vardir:*

1. Lider varsayimlart siirekli gézden gegirir ve taraftarlarina diisiincelerin tam
tersine olsa farkli goriisleri icin cesaret verir.

2. Organizasyon disinda bir sebeke (ag) geligtirir. Organizasyon digindaki
kisilerin elestirilerini dikkate alir ve taraftarlarina yeni bakis agilar1 kazandirabilmek
icin onlann diger iskollari ile iliski iginde olmalarimi destekler.

3. Taraftarlanina diger organizasyonlara (denizasini ilkeler dahil) giderek
islerin yapilis sekli hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in cesaret verir.

4. Lider rakiplerinin performansini kendi performans: ile kiyaslar. Sadece
finansal konular de@il aym zamanda kalite, miisteri tatmini, ig¢i devir hiz1 gibi
konular da ele alir. Elde edilen her tiirlii bilgi taraftarlarla paylagilir.

Eski yontemlerin gecerliligini kaybettifi ve degisimin gerekli oldugu
dilstincesi, biitiin personel tarafindan anlasildiktan sonra, lider doniisiimii baslatir. Bu
safhada ilk &nce, problem veya problem alanlan tespit edilir, daha sonra nelerin
degistirilmesi gerektigi betirlenir. Bu noktada liderin dikkat etmesi gereken konu,
koklit ¢oziimler yerine gegici (kisa vadeli) ¢oziim yollarina gevresindekilerinin
etkisiyle yonelmemesidir. Eski diistince ve inanglarin terk edilmesi, galisanlart bir
bunalima siiriikleyebileceginden, liderin duygusal destekte bulunmasi gereklidir.
Degisimle birlikte, bazi galisanlar, statiiler ve gii¢ odaklar1 da degiseceginden, lider bu
kisilerle ilgilenmeli ve hatanin kendilerinden kaynaklanmadigini  6zellikle
vurgulanmahidir. Bu sayede, ¢alisanlarin 6zgiiveni tazelenmeli ve degisim siirecine

ivme kazandinimahidir. 2°*

3.2.5.2. Yeni Bir Vizyon Yaratmak

Bir isletmeye degisim i¢in Oniinii agan ve ona hiz kazandiran vizyondur ve bu
vizyonu gelistirme gﬁfcvi de takimu ile birlikte lidere ditsmektedir. 2%

Lider, galiganlara eski strateji ve inanglarindan vazgegmelerine degecek yeni
bir ‘vizyon’ sunmalidir. Liderin olusturacag: bu vizyon, kendine giiven kaynag

olustururken, caliganiar icin de genel bir amag¢ olarak kullanilabilir. Vizyon,

23 Inci, a.g.e., 5.49
4 70l ag.e.,s.72
% inci, a.g.e., 5.49
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organizasyonun gelecekte nasil olabileceginin iyi bir goriintiisiinli vermelidir.
Vizyonun anlasilmasi igin s6yle bir drnek yararl olabilir; yan yana ¢alisan iki duvar
ustasina sormuglar ‘Ne yapiyorsun?’, Birinci duvar ustas: ‘duvar orilyorum’ diye
cevaplamus. ikinci duvar ustast ise ‘bes katli apartman yaptyorum’ diyerek cevap
vermis. Bu ornekte, ikinci duvar ustasimn vizyon sahibi oldugunu soylemek
mimkiindir.

Doniisimcii liderler diis kurar ve bu diglerini izleyenleriyle paylasirlar.
Atatiirk ‘Bagimsiz, ¢agdas Tirkiye Cumbhuriyeti’ni kurmak amaciyla miicadelesine
baslamistir. Ik zamanlarda bir diis olarak kabul edilen bu ciimle, giin gegtikce milletin
de bu diisit paylasmasiyla gercege doniigmiistiir. Atatiirk, dontisimcti lidere
verilebilecek en iyi drneklerden birisidir. Bir bagka 6rnek ise, ABD’deki zenci lider
Martin Luther King’dir.’] have a dream-Bir dilsiim var’ sloganiyla, irk ayrimima kars
¢tkmis ve sonunda ‘bagimsizlik bildirisi’ ile amacina ulagmustir.

Lider, vizyonunu ¢ogunlukla, konugmalar, politikalar, davraniglar ve semboller
aracihifiyla anlatir. Liderler, izleyenlerine vizyonlarini aktarirken, yiiksek beklenti ve
giiven ortaya koymalidirlar. Lider tarafindan sergilenen davranmslar, emredilen
politikalar izleyenlerin yeteneklerini ve yapabileceklerine dair giiven ve inanglarim
yansitirlar, Dontistimeii liderler vizyonunu yerine getirmek igin kisisel risk alma ve
fedakarlik yapma egilimindedirler. Lee Lococca, Chrysler otomobil fabrikasim
yeniden hayata gegirirken, kendi maasimi 1 dolara indirerek, biitiin ¢aliganlan
organizasyonun iyiligi i¢in fedakarlikta bulunmaya davet etmistir.

Liderler, vizyon yaratmak i¢in iki yontem kullanabilirler; bunlardan ilki,
caligsanlara, ‘Fabrikamizin 10 y1l sonraki durumu’ baglikli bir makale yazdirmaktir. Bu
yontemde makaleyi yazacak olan ¢aliganlari, lider seger ve onlardan arkadaglarmin da
fikirlerini sorarak bir makale yazmalarini ister. Bu makalelerde yer alan ifadeler ve
gorligleri dikkate alarak lider kendi vizyonunu olusturur. fkinci yontem ise,
calisanlardan faaliyetfe oldugumuz pazardaki lider firmalarla etkili rekabet edebilecek
bir organizasyonu tarif etmeleri istenir. Daha sonra tarif ettikleri bu organizasyonlan

arasindaki farklar ortaya ¢ikarilir. Lider, bu farklart gz éniine alarak yeni vizyonunu

0111$t111'ur.296

2% Zel, a.g.e.,5.73-74
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Burada liderin iki temel gorevi vardir:?®’

Birincisi bir vizyon yaratarak hedefini belirlemek, ikincisi ise kisileri o hedefe
ulagabilmeleri igin onlar tegvik etmektir.

Vizyon olusturma stirecinde gegmisteki durumlar g6z dniine alinarak gelecekte
olmast miimkiin durumlar hipotez edilir. Bu siireg adim adim ilerleyen, bize act veren
bir gegmigten kurtulup arzulanan bir gelecege dogru ilerlememizi saglayan bir stiregtir.

Vizyonu olusturan kisiler basarili organizasyonlar yaratan ve calisanlan
sliregelen degisime motive eden kisilerdir. Vizyon organizasyon yapisi iginde herkese
yol gostericidir. Kagit lizerindeki stratejilerin gergege donustitriilmesini saglayan bir
giigtlir. Vizyonun bitis ¢izgisi, zaman simrlamasi ve belitli 6lgtileri yoktur.
Organizasyonun ulagmak istedigi hedef dogrultusunda bilyiir ve gelisir.

Etkin bir vizyon karakteristiklerini su sekilde ifade etmek miimkiindiir:

- Hayal edilebilir olmasi: Bireyin zihninde, gelecegin nasil olacagina dair bir

resim ¢izebilmelidir.

- Arzu edilir olmasi: Organizasyonda menfaati olan herkes tarafindan

istenmelidir.
- Gergeklestirilebilir olmasi: Gergek ve ulagilabilir amaglari igermelidir.
- Amacin merkezi olmasi: Karar verme stirecinde yol gésterici olmalidir.

- Esnek olmas:: Bireylere insiyatiflerini kullanma hakk: verilmeli ve degisen

durumlarda alternatif cevaplar verebilmelidir.

- lletilebilir olmasi: 5 dakikada bagaril bir gekilde anlatabilmelidir.

7 Inci, a.g.e., 5.50-52
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Cesitli org. resimler

Benzetmeler,mecaz
Beyin
firtinast:neredeyiz
nereye gidiyoruz?
Su anda N
neredeyiz? ereye

gidiyoruz? |e¢—— Senaryo olugturma

\ Misyon yaratma

Vizyon ve 6nemi

Buradan oraya
nasil ulagirz?

Degisim
stirecinde
yOnetim

Sekil 3.2: Paylagilan Bir Vizyon Yaratma Siireci

Kaynak: Inci, a.g.e., s.51

Yukarnida gortildiigit gibi, vizyon olusturma oldukga yaratic: bir siireci, yaratici
ditstinmeyi gerektirmektedir. Bir vizyon olusturma siirecinde mutlaka nereye gidildigi
bilinmelidir, Nereye gidildigi bilinmedigi takdirde higbir yere ulagilamaz. Bir yerde
noktalamak gerekir. “ '

lyi bir vizyon, hem kalpten hem de zihinden gelen uzun stireli bir galigmanin
sonucu ortaya ¢tkmaktadir. Vizyonun ortaya gikmasi bu siirecin bittigi anlamina
gelmemektedir. Clinkli bir vizyon ulagilmak i¢in yaratilmigtir ve bu vizyona ulagmak
icin de degisim siirecine katilan tlim taraftarlarca paylagilmis olmas: gereklidir. Bunun
icin de taraftarlarin bu vizyonu ¢ok iyi anlamig ve benimsemis olmalar1 gerekmektedir.

Inamlmayan ve paylasiimayan bir vizyonun basarili olmasi ok zordur.
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En basit diizeyinde bir paylasilan vizyon, ¢ Ne yaratmak istiyoruz’ sorusunun
cevabidir. Kisisel vizyonlar nasil kisilerin kafalarinda ve ytireklerinde tagidiklar resim
ve imgelerse, paylasilan vizyonlar da aym sekilde bir organizasyonun her tarafindaki
tagidiklar1 resimlerdir. Bu resimler, organizasyona niifuz eden ve farkli tiirden
faaliyetlere tutarlilik kazandiran bir ortakhik duygusu yaratir.

Vizyon yaratma siirecinin en son asamasi ‘vizyonun yasamsal isaretlerini’
kontrol etmektir. Bu isaretlerden birincisi, vizyonun basarisinin gozetlenmesidir.
Vizyonun stratejik etkiyi takip edip etmedigi arastirthir. Ikinci isaret hayati dnemdeki
konularin yénetilip y6netilmedigidir. Kritik Snemdeki bu sorular tamamen g¢dziilebilir
mi? kontrol edilir ve son isarette vizyonun zamana uygun tutulup tutulmadigs

belirlenir. Vizyon periyodik olarak gézden gegirilir ve glincellestirilir.*®

3.2.5.3. Degisimin Benimsenmesi

Ozellikle karmagsik yapiya sahip bilylik organizasyonlarda, yeni uygulamalan
benimsetmek ve yerlestirmek icin liderin {ist diizey yoneticilerin ve kritik
mevkilerdeki yoneticilerin destegine ve yardimina ihtiyaci vardir. Bu sebeple, stratejik
planlamanin katilimh yontemle olusturulmasinin 6nemi bir kez daha ortaya
¢ikmaktadir. Lider, organizasyonun yapisi, stratejisi ve politikalarimi etkileyecek
organizasyon digindaki kritik personelin de onay ve destegini almalidir. Kritik
mevkilerdeki personelin yetersiz kalmasi veya degisime onay vermemesi durumunda,
desteginden emin olunan daha yetenekli bir personel ile yer degistirmesi de
diistiniilebilir. Degisim siirecini kolaylagtirmak igin, 6zel ¢calisma gruplari, planlama
toplantiiari, ybnetim gelistirme cabalar, reorganizasyon alt tiniteleri, yeni makamlarin

olusturulmasi, yeni .‘6diil ve terfi mekanizmalar’® gibi durumlar faaliyete

gegirilebitir.”

Bir liderin bilyllk, karmagik organizasyonlarda yasanan en Onemli
degisimlerde, organizasyondaki 6nemli bireyler tarafindan destek alabilmesi igin iyi
bir para ihtiyact vardir. ik olarak, doniisiimcti liderin, organizasyona igerde ve
disarida destek verebilecek vizyona bagh bir koalisyon kurmast sarttir.

Daha sonra liderin degisimde gorev olacak kilit isimleri belirlemesi gereklidir.

Degisimi basar ile gerceklestirmek igin lider, yetenedi ve sorumlulugu olan kigileri

% {nci, a.g.e., 5.50-52
% Zel, a.ge.,s.74
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kilit pozisyonlara getirir. Bu kisilerin de degisimi ¢ok iyi anlayabilecek kapasite ve
giice sahip olmalar gereklidir.

Déniisiimeti lider kendilerini de@isimin merkezi olarak ifade etmede, riskli
alicilani cesaretlendirmekte, insanlara inanmakta ve onlari giiglendirmek icin gaba
harcamakta, yapilan hatalardan stirekli yeni bir seyler 6grenmekte, karmasikliklarla,
belirsizliklerle miicadele etmekte, hayal edebilmekte ve bunlan organizasyonda

bulunan kisilerle paylasabilmektedir.*?’

3.2.6. Doniigiimcii Liderlik Yontemieri

Uygulamadaki déniistimeti liderligin icerigi icin sunlar dnerilmektedir:*"!
1. Isin zorlugundaki farkliliklarin kacimlmaz sonucu olarak statii farklihiklarim
g0z dniinde bulundurmak
| 2. Statil engellerini minimize edecek iligkilerin olugturulmasini temel almak
3. Tanimlanmig yetenek ve karakterden kaynaklanan, bundan dolayi, spontane
bir sekilde ortaya ¢ikan statiilere izin vermek
Ozellikle duygusal zeka unsurlarina sahip olan liderlerin asagidaki nedenlerle

dontistimeit liderlik davramgim sergilemesi muhtemeldir:*

1. Kendisinin terk ettii oranda, kararlilik, uzak goriisliilitkle giiclit kanilar:
diistince tarzinda ottaya koyabilir. Kendinin farkina varma, kendini feda etme, ve
kendi kendini denetleme igin sartlanarak etki davramglarim geligtirmistir

2. Kendinin farkinda olmanin yasamdaki amacin bir islevi oldugundan
hareketle amag ve anlam duygusuna daha fazla sahip olabilirler.

Doéntistimett liderligin ‘kendisi-bagkast oran1’® karstlastirmalarinda bireyler su
sekilde gruplandirilabilirler:>®

1. Abartanlar: ligi boyutlarinda kendi oranlarm baskalarindan gok yiiksek

tutanlar,

2. Hafife Alaﬁlar: flgi boyutlarinda kendi oranlarim bagkalarninkinden ¢ok
ditstik tutanlar,

3. Uyumlular: l1gi alanlarinda bagkalanina benzer oran verenler.

% Inci, a.g.e., 5.53

301 3 Clifton Williams, Status Systems, Baylor Business Review, Vol:14, Iss:2, 1996, 5.7

392 Megerian Sosik, J.John, Understanding Leader Emotional Intelligence and Performance, Group
and Organization Management, Vol:24, Iss:3, 1999, s.367-370

3% Sosik, a.g.e., 5.367-370
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Tablo 3.1:Déniistimcti Liderlik Yontemleri

Yontemler Anlam: Uygulamalar

Vizyon Gelistirme —— Gelecegin fotografim —— 3 Vizyonu agik segik
yaratir belirten yiiksek
beklentiler geligtirmek

Enerjik » Motivasyon gibi ————» Personelin heyecaninm
enerji tiretimini artirict unsurlar aramak,
yonetir bulmak ve kullanmak

imkan Tammak — Psikolog olarak —> Personel destegini,

insanlarin hedeflere vurgulayici bir
ulagmada katilimim sekilde ifade etmek
saglar

Kaynak: Clifton Williams, Status Systems, Baylor Business Review, Vol:14,
Iss:2, 1996, 5.7

3.2.7. Dintigtimcii Liderligin Ahlaki Yonii

Bir orgiitte ahlaki davramgin bilinen agiklamasit ¢aliganlarin tizerinde
anlagilmig standartlara, degerlere ve ahlak kurallari igerisinde aciklanmis veya
ongoriilen insan davramsi normlarina bagl kalmalidir. Ahlaki kurallar 6rgiit iiyelerinin
ortak degerlerini yansitmalidir. Bu degerler y6netimdeki bir lider 6nctiliigtinde
calisanlarin davramglarina yon verir. Buy, itk olarak Chester Barnard (1958) tarafindan
klasik kitabi The Functions of Executive’de gelistirdigi gibi, 6rgiitsel ahlakin genelde
kabul gérmilts tammidir. Bu kitapta, orgiitlerin lider ve onun astlarimin onayladig

ahlaki kurallart kapsayan varliklar oldugu 6ne sliriilmiigtiir. Barnard ydnetimin ayirt
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edici 6zelliginin sadece ahlaki kurallara uyumu igermedigini ayrica baskalari igin
ahlaki kurallar yaratmasinin gart oldugunu 6ne stirmustiir.

Barnard’in (1958) ahlak goriisiine gore liderin bu rolii, biiyilk sorumluluk
gerektirir. Barnard’a gére sorumlu bir lider olmak i¢in uyumsuz ani ivmeler, arzular ve
¢ikarlarin ardindan ahlaki kurallara uyacak kapasiteye sahip olmalidir. Bu, birisinin
aceleci ve tutarsiz kararlar almasim engelleyip ahlaken arzulanan hedefe dikkatli ve
diigiinceli bicimde ulagmasim saglayacak, sistemli yansitma siirecinin uygulanmasini
gerektirir.

Ahlaki uygulama ayrica bu normlarin siirekli yeniden degerlendirilmesi ve
gozden gecirilmesini ve gerekliyse orgiit kiltiirli ve ahlakim yeniden sekillendiren
orgiit ici ve digt gliclerin diizenlenmesini gerektirir. Varolan kurallar1 yeniden
tanimlama ve ayarlama siireci liderlerin ve astlarin ahlaki biling yetenegine sahip
olmasim gerektirir. Ahlaki irade siireci bir taraftan yeni fikirlere, kavramlara ve
varsayimlara agilmamizi saglarken diislince ve degerlerimizi agikca belirlememizi ve
katilagtirmamizi saglar. Ayrica 6nceki deger ve inaniglanmizi diizeltmemize de
yardimei olur. Iyi diistinme siireci yoluyla 6nceki diisiincelerin diizeltilmesi tutarhlik
ve uyum sagladigt gibi beklenen yeni norm ve dégerlerin igsellestirilmesini
kolaylagtirir.*%*

Burns (1978), Bass (1985) ve Howell ve Avolio (1992) da doniisiimcii
liderligin ahlakim incelemigtir. Burns’e gére, dénilsiimcti olunabilmesi igin liderin
ahlaki agidan destekleyici olmasi1 gerekmektedir. Bass’in ilk ¢aligmalarina
bakildiginda, déntigiimctii liderler degerlerine gére hain ya da erdem sahibi olabilirler.
Buna karsin, kamuyla ilgili olarak ve belli bir mesafede kisisel agidan daha ¢ok
kendilerini diigtindiikleri halde, doniisiimsellermis gibi davranabilirlerdi. O’Connor,
Mumford ve meslektaslan (1995) doéniisimsel dilnya smifi liderlerinin gergek dist
olmalarinin ne denli}ylklcl sonuglara neden olabilecegini gostermistir. Donitgiimcii
liderligi sorgulayan | bazi yazarlar, gercek anlamda doniigiimeil olabilmesi igin
liderligin ahlaki temellere oturmast gerektigini vurgulamaktadir.*®

Liderlerin ahlak anlay1s ii¢ temel unsur ile desteklenir:

1. Liderin ahlaki kisiligi

3% Giileg, a.g.e., 5.5-6

*% Bernard Bass, Paul Steidmeier, Ethics, Character and Authentic Transformational Leadership
Behavior, Leadership Quarterly, Vol:10, Iss:2, 1999, 5.181
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2. Astlarin uyum sagladigi ya da reddettigi, liderin goriis, agik ifade yetenegi
ve programinin igeriginde yerlesmis olan ahlaki kanunlara uygunlugu

3. Liderlerin ve astlarin bagdastigi ve topluca izledigi ahlaki segimler ve
hareketlerin ahlaka.

Doniigiimcti  liderler, takipgileri tarafindan izlenecek gekilde ©Ornekler
sergilerler. Ayrica Burns tarafindan Onerildigi ve Dukerich, Nickols ve yardimcilan
tarafindan uygulamali olarak gosterildigi iizere liderler ahlaki agidan daha olgun hale
geldikge, dnciilitk ettikleri kigiler daha yilksek ahlaki muhakeme sergilemektedir.

Doniistimeii liderligin ahlakini inceleyen Burns’e gore, liderin déniisimcii
olabilmesi igin ahlaki agidan destekleyici olmasi gerekmektedir. Howell ve Avelio’da
sadece ortak gikarlara 6nem veren, sosyallesmis liderlerin gergek anlamda dontistimeti
liderler olabilecegini diistintiyorlar. Oncelikle kendi gikarlarina énem veren liderler
gercek anlamda donilsiimei liderler olamazlar. Martin, Sims ve Bailey, tim liderlerin
hilekar olmalar1 gerektigini diisiinmektedirler. Fakat aslinda hilekar olanlarin ‘sahte
doniigiimcii liderler’ olduguna inamimaktadir. Gergek doniisiimcii liderler, ortak ¢ikar
olarak kabul ettikleri durumlarda hilekar olabilirler.

Gergek ve sahte doniigiimectl liderlik arasinda farkliliklar bulunmaktadir.
Bunlar arasindaki ilk farkhlik; ideal edindikleri degerlerin iginde sakhdir. Omegin
gercek doniisiimct lider, diinyada kardegslii amaclarken, sahte doéniisiimcii liderler
hayali ‘biz-onlar’ farkhliklarini ©n plana ¢ikarirlar, Sahte dontigiimeti liderler,
astlarimin bagarthm bile kullanarak giic ve konum ararlar. Bu yaptiklarini firmanin
cikar1 adina gerceklestirdiklerini iddia edebilirler. Bazen kendilerini yetenekleri
konusunda bile kandirabilirler.%

Burns’e gore, liderin doniistimeti oldugunun kabul edilmesi i¢in altinda yatan
degerlerin ahlaki a¢idan destekleyici olmasi gerekirdi. Bass, esas olarak doniigtimcett
liderlerin degerlerine bagli olarak hainlerinin siyah sapkalarim veya kahramanlarinin
beyaz sapkalarini takabilecegini savunmustur. Bu hatali bir diistincedir; sadece beyaz
sapka takanlar doniigtimcit olarak bilinmektedir. Yani, doniiglimcii olabilecekleri gibi,
doniistimcti liderler olarak gergek digidirlar.

3% Bass, Steidmeier, a.g.e., s.185-187
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3.2.8. Gerg¢ek ve Sahte Doniigiimcii Liderler

Sahte dontisiimcii liderler, takipgilerinin basarilarin1 kullanarak bile kudret ve
konum ararlar, Gii¢ ve basan fantezilerine diiskiinliik gosterirler. Bu yaptiklarint
diizenin ¢ikar1 adina yaptiklarini iddia edebilirler. Karizmatik gibi genel olarak, etkili
bir izlenim yontemiyle ¢dziimlenmesi gereken sorunlara verilecek olan cevaplan
yiirekten bildiklerine inamirlar. Bazen kendilerini yetenekleri konusunda bile
kandmrlar. Takipgilerini ‘Bana giivenin!” diyerek ikna ederler fakat, onlara
giivenilmez. Takipgilerinin dikkatlerini daha fazla ¢ekebilmek icin bencil tavirlara
angaje olurlar. Gériiniigleri heybetlidir. |

Sahte doniigtimcti liderler diizenlerinin amaci dogrultusunda en az gergekleri
kadar diiriist, agik ve destekleyici olduklarm diisiiniirler fakat, davranislan degisken
ve gltvensizlik uyandiricidir. Gergeklikle bezenmis bir dis kabuklarinin yam sira, bir
de diizenlerinin amaglarima ters diisen bir i¢ benlikleri vardir.?”’

Sahte dontistimcii liderler yanilgiya aldanmaya ve onyargiya neden olabilir.
Onlar 8rnegin takipgilere kendilerine bagimli gocuklar gibi davranacak aynt zamanda
onlara gii¢ kazandirmayr vaat edecek kadar kurnaz ve uzun dilli olabilirler.
Giiglenmeden bahsederken aslinda halen kontrol anlayist igindedirler.%

Sahte dontigiimcit liderler otoriteyi abartirlar ve nedeni yok sayarlar.
Digerlerinin fikirlerini kendilerininmis gibi iistlenerek daglar kadar hata yaparlar. Zor
delil igin anekdotlarin yerine gegerler. Takipgilerinin sarlatanlarin bencil geligimi igin
firsatlar saglayan daha ¢ok ve degiskenligi kabul etmeleri amaciyla cehaletinden giig
alirlar.

Gergek dontligtimceti liderler, konularin takdiri tizerine digerlerini ikna ederler.
Sahte doniislimeil lidetler takipgilere 6nemliligin degerlerini sikga giindem belirler ve
kontrol ederler. Gergek doniistimeti liderler, liderin fikirleri ve takipgilerinin
potansiyel ¢ikarlart ve doygunluklarmin takdiri ve gerekliligi ile takipgilerin
degerlerinde agikga degisimlere neden olurlar. Sahte dontisiimcii liderler bir seyler
yaptiklart izlenimini meydana getirebilirler fakat, bunu gergeklestirmede, dogru seyler

kendilerinin narsistik ilgi alanlariyla ¢akiginca gizlice bagarisizliga ugrarlar. Onlar

3%7 Bass, Bernard, a.g.e., s.171-181
3% Conger, Kanungo, a.g.e., 1998




birbirine ters diisen goriisleri dinlemektense ve takipgiler ve kendileri arasindaki fikir
ayriliklar: kaldiramamaya daha elveriglidir.>”

Gergek doniigtimcit liderler takipgilerini birer lider olma yolunda yetistirmeyle
ilgilenirken, sahte doéniisimcii liderler takipcilerinin bagimliligin1 devam etmekle daha
cok ilgilenirler. Onlar, takipgilerinden ayirt edici 6zelliklerini koyabilmek igin onlarin
duygulanni ezerler. Sahte déntigtimeti liderler korit koriine itaati kabul ederler ve
beklerler. Kendileri ve takipgileri arasindaki kisisel mesafeyi koruyarak kendi kisgisel
konumlarint korumaya kalkisacaklardir. Gergek doniigimeii liderler elde edilebilir ve
paylasilan amaglar1 tesvik ederken, sahte olanlar g¢ekici bir gelecek goriislerinde
fantezi ve sihri tegvik ederler. Sahte doniisiimcti liderler politik segimlerle ilgili
tartigmalar1 bir ‘istenen cevaplarnt basaran bir hile’ ile saptirirlar. Gergek bireysel
acidan saygiii lider, takipgilerin daha bagarili bir sonug elde etmeleri igin daha
yarigmact olmalan igin onlara yardimer olmakla ilgilidir, gercek disi karsit taraf ise
ebeveyn cocuk iliskisini korumaya cabalar.>!°

Gergek ve sahte déniisiimcti liderler arasindaki fark ayrica gergek doniisiimeil
liderler kadar ¢ok giice gereksinim duyan sahte doniistimcii liderlerde digerlerinin
hizmeti i¢ine sosyal olarak yapilandirilmis yollar geregi de dogurur. Sahte déniistimeii
liderler gticti 6ncelikle kisisel ¢ikarlar: i¢in kullamirlar ve aslinda liderler olarak hizmet
etmeleri gerekmesine kargin kiisel baglarda kibirlilerdir.*"!

Bu durum alenen dile getirilmedikleri halde, sahte déniigiimcii liderler kisisel
olarak gii¢lerinden ve daha fazlasini elde etmekten endiselenitler. iceride onlara yakin
calisanlar onlarin aldatici, baskict ve egoist olduklarint diigiiniirler. Sahte doniisiimcii
liderler kendilerinin dogru ve iyi, digerlerinin yanlis ve kétii olduklarini savunuriar.
Onlar islerin iyi gitmesinin nedenidir. Diger kisiler ise iglerin kotil gitmesine nedendir.

Doniigtimcit liderlik ¢ogu liderlerin gergek ve gercek digt davranigt bir arada
gergeklestirdikleri karmagik bir ahlaki durumu olugturur. Ornegin, gogu lider, tzellikle
de takipgilerinden ¢ok fazla ileriye gegemeyen siyasi liderler ahlaki dogrulugun tam
fizerinde seyrederler. Bu tip liderler bilgi aktarimimi tanimazlar ya da aktarim en

yararh olabilece§i zamana gére ayarlarlar. Onlar, ne yaptiklarindan ve takipgilere ne

3% Jane M. Howell ve Bruce J. Avolio, Charismatic Leadership: Submission or Liberation,
Business Quarterly, Vol:60, No: 1, Autumn 1995, s. 62.

310 Bass, Bernard, a.g.e., 5.171-181

3 Howell, Avoilo, a.ge.,s.62
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yapmalarint s6ylediklerinden emin olmadiklarinda giiven goriintimii verirler. Kisisel
olarak karst ciktiklari ve ylritmeyi erteleyerek onlarin asla sonuglanmamasina
caligtiklan projeler baglatirlar. Teklifleri alenen destekleyip, kisisel olarak reddederler.
Takipgilerine bir doniisiimcii lider davramisi sergiliyor gibi gelir ama igerigine
bakildiginda takipgilerinden ¢ok kendileriyle ilgili olmaya devam etmelerinden &tiirii
gbriintis yamilticidir. Bilerek elde edilebilir goriisler yerine takipgilerini fantezilere
odaklarlar. Yapmacilik ile biitiinlesirler.

Liderler, neyin dogru, iyi, 6nemli ve giizel oldugunun idrakini artirdiklarinda,
takipgilerin basari ve kendini tamima ihtiyaglarin1 artirdiklarinda, takipgilerin daha
yiiksek ahlaki olgunlugunu sahiplendiklerinde ve takipgileri gruplan, Srgiitleri veya
kamunun iyiligi admina kigisel ilgi alanlarinin ilerisine gitmek i¢in harekete
gecirdiklerinde gergek anlamda donlistimetl olurlar. Sahte déniistimcti liderler de
takipgilerini motive ederler ve déntistiiriirler, fakat, bunu yaparken, 6zel ilgi alanlar
icin destegi birliin iyiliginden ¢ok digerlerinin zararina neden olmasini saglarlar.
‘Biz-onlar’ savagim tegvik ederler ve toplulugun iyiligi yerine liderlerin kendi ilgi
alanlart ¢ikarina kullanacaklardir. Onlar kiskanghik acgézliilik nefret ve c¢atigmayi,
uyum ve isbirliginden daha ¢ok kigkirtirlar. Gergek doniigliimeii ve sahte doniisiimeii
liderler arasindaki bu aywrimt yaparken, iki ideal tipten bahsedilit. Cogu lider

tamarmyla aziz veya tamamyla giinahkar degildir.*'?

3.2.9. Cift Yonlii Déniigitmcii Liderlik

Son zamanlarda iki ana unsurdan olusan ‘¢ift ydnlii donilistimeii liderlik’
kavramm tartigtimaktadir. Cift yonlit dontigiimeti liderlik; lideri ve astlar, anlaml ve
sorumlu eylemler yoluyla ortak bir vizyon olusturmada ve temel olan ortak degetler
yapisimt birlikte olusturmada ve temel olan ortak degerler yapisim birlikte olusturmada
yonlendiricidir. Cift yonlti dontisiimet liderligin iki unsuru bulunmaktadir:*"?

1. Liderin i¢inde bulundugu 6zel toplumsal ve killtiirel ortam

2. Kisisel katkilarin varlig

Cift yonlit doniisiimetl liderlik astlar arasinda degisimi tegvik etmeyi

amaglamaktadir. Bu esnada astlarin katkis1 g6z 6niine alinir ve orglitsel deger ve

312 Bass, Bernard, a.g.e., s.171-181

33 A. Rivka Groundstein, Bilaterai Transformational Leadership, Administration and Society,
Vol:31, Iss:2, 1999, 5.147-148
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vizyonun yeniden tammlanmasinda bityitk etkisi vardwr. Vizyon, astlarn
perspektiflerinin arandigi, saygi duyuldugu ve orgiit yapisi iginde yansitildif
siiregelen iligki s8ylemi sayesinde belirginlestirilmelidir.

Vizyon i¢inde yer alan ana degerler ahlaki irade siirecinin uygulanmasini
iceren inanig ve davraniglarin karstlikli diizenlenmesi yoluyla olusturulmustur.

Ahlaki irade siireci ¢ift yonlii déniigtimcti liderligin sahip oldugu bazi temel
ozellikleri igerir: Kendini kesfetme siireci ve yansitma. Bu gerekli iki unsur, yansitma
uygulamalar1 yoluyla bireylere deger sistemlerini belirginlestirme ve katilagtirmada
yon veren bireysel ahlaki yargilarin i¢ kismudir. Bagkalarinin degerleri ve deneyimleri
isiginda  degisim saglar. Diisiincelerin  degistirilebilmesi doniisiimcti  liderlik
yaklasimimn bagarili olmasinda temel noktadir ve bagkalarmin girdisi ve degerlerini
kapsayan karsihikli ahlaki irade siireci sayesinde basariya ulagabilir.

Donitgiimcii liderler astlarina, akiler davranir ve eyleme gegmede astlara esin
kaynag olurlarsa, ulagabilirler. Bunun igin d6niisiimcii liderler mantiklt ahlaki kararlar
almali ve diriistlik, cesaret, hakkaniyetli olma ve yansizlik gibi degerler demetine
sahip olmalidirlar. Lider tarafindan benimsenen bu degerler astlarin onlarin peginden
gitmesini saglar ve liderin davasim gelistirir. Ornegin galisanlarin belirli haklarinin
tehlike altinda oldugu adaletsiz isten atma veya kotit davranmis gibi orgiit kosullarinda
kamu yoneticileri diiriistliik ve hakkaniyetin altim ¢izen degerleri gelistirmek ve
ayrnimetlik ve esitsizligi engellemek zorundadirlar3' Degisimi gerceklestirmek igin
dontistimeti liderlik, adalet, esitlik ve insan haklart temel degerlerinin yam sira,
diirtistliik, sadakat ve esit hak verme gibi duruma gore olusan degerleri de
sahiplenir.’'®

Bagsarili bir ¢ift yonlii déniisiimcii liderlik yontemini uygulamak isteyen kamu
yoneticileri calisanlar ve midirler arasinda ahlaki irade yeteneklerinin geligimini
saglamalidirlar. Ahlaki irade siireci sayesinde siradan ahlaki degerlerin agikga ifade
edilmesi, Srgiitlenmesi ve degisfirilmesi saglanabilir ve dogruluk, dayamisma ve uyum
ortaya ¢ikar. Ahlaki irade stireci ¢ift yonlit déniigiimcil liderligin sahip oldugu bazi
temel bilesenleri kapsar: Kendini kesfetme ve yansitma. Bu iki unsur lider ve astlarin
deger, norm ve goriiglerini dikkatli bigimde gozden gegirmelerini ve eger gerekliyse

baskalarimin deneyimi ve bilgisi 1s1finda onlar diizeltmelerini saglar. Ahlaki irade

3 Giileg, a.g.e., 5.6-7
315 Bass, Steidlmeier, a.g.e., 5.37
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stireci liderlerin ve astlarin yeni paylagilmis vizyonun temelini olugturan ortak zemine
ulagmalarini saglar.

Cift yonlii dontistimeii liderlik stireciyle giiglendirilmis sistemli analitik arag
olarak algilanan ahlak, kamu kuruluslarinda ahlaki davranisi1 gelistirir, yeni bir igbirligi

ruhu olusturur ve drgitsel verimliligi gelistirir.}'®

31 Gie, a.g.e., 5.6-7
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DORDUNCU BOLUM

PONUSUMCU LIDERLIK iLE iLGILI ALAN ARASTIRMASI
4.1. METEDOLOJI

4.1.1. Araghirmanin Amaci

Bu galigma, Malatya sorumluluk sahasi iginde gesitli birimlerde gorev yapan lider
pozisyonundaki subay ve astsubaylarin, liderlik tarzlarini, donlistimeii liderligi uygulama
seviyelerini, yasadiklari problemleri ve bu problemlerle bas etme yontemlerini agiga

¢ikarmaya yonelik bir aragtirmadir.

4.1.2. Anakiitie ve Ornekiem

Arastirmamizin ana kiitlesini Malatya sorumluluk sahasi i¢inde gorev yapan lider
konumundaki subay ve astsubaylari olugturmaktadir. Nisan 2004 tarihi itibanyla,
anakiitle belirlenemeyecek diizeydedir(bilgilerin gizliligi nedeniyle anket uygulanan birlik
isimlerinin belirtilmemesi ve bu birliklere iligkin bilgilerin agiklanmamasi gerektiginden
dolay1 anakiitle hakkinda ayrintili bilgi verilmemesi zorunlulugu bulunmaktadir). Anket

uygulanan personel sayis1 ise 30°dur. Orneklem hacmi istatiksel agidan yeterli
diizeydedir.

4.1.3. Veri Toplama Teknikleri

Arastirmanin teorik kismi olusturulurken yerli ve yabanc: literatiir taranmis bununla
beraber internet iizerinden bilgilerle desteklenmistir. Bu aragtirmada veri toplama yéntemi
olarak anket uygulamasi segilmistir. Ankette deneklere toplam 25 soru sorulmustur. Bu
sorularin ilk 5 tanesi, yas, egitim durumu, kag yil calisildigy, isyerinde galiptlan pozisyon
ve sorumluluk alanindaki ast sayist gibi demografik 6zellikler ile ilgili sorulardir. Diger
20 soru ise, liderlik tarzlarnin tespitine yonelik sorulardir. Her bir soru 4’1a Likert
Glgegine gore hazulénmnstlr. Anketlerde personelin objektif cevap verebilmesi igin isim
yazmamalar 6zellikle istenmigtir. Amag lider personelin yalmizca liderlik tarzlarini ortaya
gtkarmak degil ayn1 zamanda doniigiimeti liderlik tekniklerini ne kadar kullandiklarini
ortaya koymaktir.

Oncelikle anket uygulanacak personele genel olarak déniistimeti liderlik hakkinda

bilgi verilmis, tezin amact belirtilmis ve degerlendirmedeki ihtiyaglar agiklanmistir. Daha
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sonra kiigtik bir grup iizerinde pilot ¢alisma yapilms ve bu galigmadan sonra anket
uygulamasina gegilmistir. Toplam 10 dakikalarim alabilecek anket dagitildiktan 2 giin
sonra toplanmigtir. Ankete isim yazilmamasi i,stenmistir. Ana Kkiitleyi olugturan 30
personele anket formlari gonderilmis olup, anketlerin tamam geri gelmigtir. Bu saymmn
lider pozisyonundaki ana kiitleyi yeterli oranda temsil ettigi ve bu drneklem {izerinden

elde edilecek bulgularin tiim lider personele genellenebilecegi degerlendirilmektedir.

4.1.4. Veri Analiz Yontemi

Anketten elde edilen veriler SPSS 12.0 paket programi ile degerlendirilmistir. Bu
paket programi frekans analizinde, cross tablo analizinde, tablo ve grafiklerin
¢izilmesinde kullanilmistir. Analiz %95 giiven araliinda yapilmigtir. Yapilan analizler

sonucunda asagidaki béliimlerde belirtilen sonuglar ortaya gikmustir.

4.2. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRMES]

Bu béliimde yukarida belirtilen istatistik testler uygulannug ve ulasilan sonuglar

degerlendirilmistir.
4.2.1. Frekans Tablolari
1. Personelin Yasi: Personelin yagslan itibariyla ortaya gikan dagilim Tablo 4.1°de

gosterildigi sekildedir.
Tablo 4.1: Personelin Yag1

Yas Say1 Oran
20-30 8 %26.7
31-40 18 %60
41-50 4 %13.3
51-60 - -

61 ve iistit - -
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin 6nemli bir kismimn orta yas grubunda
olduklar1 géritimektedir.Personelin énemli bir kisminin orta yas grubunda olmas: ve ileri

yas grubunda olan personelin ¢ok az oranla temsil ediliyor olmasi bunlarin déntigtimcti
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liderlik Szelliklerini kazanmalari ve uygulamalan agisindan olumlu bir sonug olarak
degerlendirilebilir.

Orta yas grubunun {izerindeki yoneticilerin daha gelenekgi, varolant kabullenme ve
yenilige karsi direng gﬁsiermek konusunda meyilli olabilecegi diistiniiliirse tablo bize
anket yapilan personelin ya doniisimcil lider ya da doniisimcii liderlige yatkin oldugu

sonucuna varilabilir.

2. Egitim Seviyesi:Personelin egitim seviyesi itibariyla ortaya ¢tkan dagilim Tablo
4.2’de gosterildigi sekildedir.
Tablo 4.2: Egitim Seviyesi

Egitim Durumu Say1 Oran
[1k-Orta - -
Lise 1 %3.3
Lisans-On Lisans 26 %86.7
Yiiksek Lisans- 3 %10
Doktora
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin 6nemli bir kisminin lisans-6n lisans grubunda
olduklar goritlmektedir.Personelin 6nemli bir kisminmn lisans-6n lisans grubunda olmasi
dontigimett  liderlik  6zelliklerinin  uygulanmasinda olumlu bir sonug olarak
degerlendirilebilir.

Egitim seviyesinin tamamina yakininin 6n lisans-lisans, yiiksek lisans ve doktora
seviyesinde olmast donilgiimeti liderligin anlagilmasi, uygulanmasi ve astlarina
aktarilmasi agisindan olduk¢a Onemlidir. Egitim seviyesi arttik¢a donilsitmcil liderlik
ozelliklerinin artiyor olmast organizasyonun hedefleri ve bu hedeflere ulagma basarist

agisindan da 6nem arzetmektedir.

3. Cahiyma Yili:Personelin ¢aligma yil1 itibariyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.3°de
gOsterildigi sekildedir.
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Tablo 4.3: Calisma Yili

Yil Say1 Oran
1 yildan az - -

1-5 yil arasi 6 %20
6-10 y1l arasi 4 %13.3
11-15 yi1l arasi 10 %33.3
16-20 aras1 7 %23.3
20 yildan fazla 3 %10
Toplam 30 %100

Tablo incelendiginde personelin, c¢alisma yili olarak dagilm gosterdigi
gortilmektedir. Sadece ise yeni baglamug lider personel olmamasi, onun diginda her
calisma yili periyoduna dagilim gostermesi ¢aligmanin objektifligi agisindan olumlu
olarak gorillebilir. Oranlarin %10 ile %33.3 arasinda olmast da bu sawi
desteklemektedir.Doniigimeit liderligin ¢alisma yilt ile nasil bir orant sagladii bu
tablonun sonuglarindan biri olacaktir. 11 ile 20 y1l arasinda galisanlarin daha fazla olmasi,
liderlik faktorierini degerlendirirken is tecritbesinin uygulamaya etkisi agisindan pozitif

etki yaratabilecegi degerlendirilmektedir.

4. Gorev ve Sorumluluk: Personelin gorev ve sorumluluk agisindan ortaya gikan
dagilim Tablo 4.4’de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.4: Gorev ve Sorumluluk

Gorev Say1 Oran
Alay Komutani-Alay Komutan 2 %6.7
Yardimcisi

Tabur Komutani 4 %13.3
Boélik-Filo Komutan 10 %33.3
Takim Komutanm 5 %16.7

Kisim Komutam 9 %30
Toplam ' 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin dnemli bir kisminin bolik-filo komutan,
takim komutan ve kistm komutam diizeyinde olduklar1 gériilmektedir. Personelin 6nemli

bir kisminin boltik-filo komutani, takim komutan1 ve kisim komutan: diizeyinde olmast
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dontigimett  liderlik  6zelliklerinin  uygulanmasinda olumlu  bir sonug olarak
degerlendirilebilir. Yine lider statiistindeki biitiin riitbelerin ankette bulunmasi gdzards
edilen bir makamin bulunmamasini yani anket etkinliginin artirilmasini saglamstir.
Boliik-filo, takim ve kistm komutant diizeyindeki personelin daha geng, astlaryla
yasca daha yakin olmasi, onlarin problemlerini ¢gozmede, onlart harekete gegirmede ve
hedeflere ydnlendirmede daha etkili olacagi sonucuna varilabilir.Alay Komutani-Alay
Komutan Yardimcisi ve Tabur Komutaninin da anket de temsil ediliyor olmasi, her tiirlii

sorumluluk sahasim incelemesi agisindan anketin etkili oldugunu gésterebilir,

5. Ast Sayisi:Personelin ast sayisi agisindan ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.5°de

gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.5: Ast Sayisi
Ast Sayist Say1 Oran
20’den az 16 %53.3
21-50 7 %23.3
51-100 2 %6.7
100-500 3 %10
500-1000 2 %6.7
1000°den fazla - -

Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin bilyitk bir kismumin 50°den az, yani az
sayilabilecek diizeyde ast’a liderlik yaptiklar goriilmektedir. 20°den az kisiye liderlik
yapanlarin sayisinin toplam kiitlenin yarisindan fazla olmasi ilgi ¢ekicidir. Liderin ast
sayis1 azaldik¢a liderlik ozelliklerini daha iyi uygulayacags ve astlariyla problemleri,
istekleri, hedefleri ve bu hedeflerin 6rgiit hedefleriyle uyumlu hale getirilmesi hususunda
daha etkili olacag: diisiiniilebilir. B6ylece personelin énemli bir kisminin 50°den az ast’a
liderlik yapiyor olmasi doniigimctt liderlik 6zelliklerinin uygulanmasinda olumlu bir
sonug olarak degerlendirilebilir. IOO’dén fazla ast’a sahip liderlerin az da olmasi, ast
sayist arttikca doniigtimell liderlik &zelliklerinin uygulanmasindaki basarimin ne kadar
azaldig1 veya arttig1 konusunda aydinlatict bilgi verecektir.

Liderin liderlik yaptig1 ast sayist azaldik¢a her ast’ina ayirdigs zaman ve ilginin

artmasi kagimilmazdir. Problemli personelin veya 6rgiitlin hedeflerini benimsememis hatta
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benifnsemek istemeyen personelin bulunmasi, liderin dontigiimcii liderlik 6zelliklerini
sergilemesini  zorlastiracaktir. Bu nedenlerle personel sayist azaldikga onlarin
problemlerini gidermek ve 6rgiit hedeflerine adapte etmek daha kolay olacaktir. Bu da

doniisitmcti liderlik agisindan olumlu bir sonug olarak goriilebilir.

6. Liderin grup iiyelerinin kendisine hayran olmasim istemesi: Personelin grup
liyelerinin kendisine hayran olmasini istemesi agisindan ortaya ¢ikan dagilim Tablo
4.6°da gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.6: Liderin grup tiyelerinin kendisine hayran olmasini istemesi

Derece Say1 Oran
Daima 13 %43.3
Bazen 15 %50
Nadiren 2 %6.7
Asla - -
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin tamamina yakimn, grup iiyelerinin
kendilerine hayran olmalarim daima veya bazen istedikleri gorillmektedir. Déntistimetl
liderligin karizmatik yonit g6z 6niine alindiginda, astlarinin kendilerine hayran olmalarini
ve kendilerini 6rnek almalarini istemek déniistimeil liderligin dogasindadir. Déniisiimci
liderligin bu yonit anketle karsilagtinidiginda, daima veya bazen diyenlerin ¢ok olmast
anket agisindan olumlu bir sonug olarak ortaya gikabilir. Personelin yarnisinin bazen demis
olmast astlarin lidere kérii kériine bir hayranlikla bagh olmasimn, astlarin kendilerini
gelistirme acisindan olumsuz sonuglar dogurabilecegini diisiindiikleri tespit edilmistir.
Yani astlarin kendilerine hayran olmalarimin yaninda yeri geldiginde kendi kisiliklerini
ortaya koyarak, gelisime, degisime ve dénilsiime katkida bulunmalarim istemektedirler.

Ankete katilan personelden gok az bir kisminin nadiren diye cevap vermesi ve hig
kimsenin asla segenegini segmemesi, doniisiimctt liderlik acisindan olumlu olarak

nitelendirilebilir.
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7. Liderin grup iiyelerinin ihtiyag, motivasyon ve performansiarim izlemesi:
Personelin grup tiyelerinin ihtiyag, motivasyon ve performanslarint izlemesi agisindan
ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.7°de gosterildigi sekildedir.

Table 4.7: Liderin grup tiyelerinin ihtiyag, motivasyon ve performanslarini izlemesi

Derece Sayi1 Oran
Daima 25 %83.3
Bazen 5 %16.7
Nadiren - -
Asla - -
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin tamamimin, grup dyelerinin ihtiyag,
motivasyon ve performanslarini yakindan izlemeyi daima veya bazen istedikleri
goriilmektedir. Grup tiyelerinin ihtiyag, motivasyon ve performanslarimi yakindan
izlemeyi daima diistinenler toplam kiltlenin %83.3’iinit olusturmaktadir. Yani ankete
katilanlarin ¢ok biiylik bir béliimil grup ilyelerinin performansini artirmak igin onlarin
ihtiyaglarini  karsilamak ve onlani ¢esitli sekillerde motive etmenin gerekliligini
diisinmektedir. Ciinkit her yoénden tatmin olmus ve motive edilmis astlar hedeflere
ulagmada itici unsur olacaktir.

Ankete katilan personelden az bir kisminin bazen diye cevap vermesi, bu personelin
astlarim siirekli takip etmek yerine, onlart daha serbest birakmak ve gerektiginde onlann
ihtiyag, performans ve motivasyonlarin: takip etmek istedikleri seklinde dilsiiniilebilir.
Ankete katilan hi¢ kimsenin nadiren ve asla segenefini segmemesi, donlistimeil liderlik

ozellikleri agisindan Qlumlu olarak kabul edilebilir.

8. Liderin otoriteyi elde bulundurmak icin son kararlari kendi vermesi:
Personelin otoriteyi elde bulundurmak igin son kararlari kendi vermesi agisindan ortaya

¢tkan dagilim Tablo 4.8’de gdsterildigi sekildedir.
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‘Tablo 4.8: Liderin otoriteyi elde bulundurmak igin son kararlan kendi vermesi

Derece Say1 Oran )
Daima 17 %56.7
Bazen 10 %33.3
Nadiren 3 %10
Asla - -
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin ¢ok biiyiik bir kismunin, otoriteyi elde
bulundurmak i¢in son kararlan kendisinin vermesi gerektigini daima veya bazen
istedikleri goriilmektedir. Otoriteyi elde bulundurmak igin son kararlari kendisinin
vermesi gerektigini daima veya bazen diye diisiinenler toplam kiitlenin %90’ 1m
olusturmaktadir. Yani ankete katilanlarin ¢ok bilytik bir boliimii astlarina kararlara
katilmada destek vermek gerektigini, onlarin fikirlerinin alinmasimin gerekliligini fakat
yine de son kararlarin kendileri tarafindan verilmesi gerektigini diigiinmektedir. Liderlerin
boylece kararlara katilimi sagladii, aym zamanda da patronun kim oldugunu
gosterdikleri diigiiniilebilir.

Ankete katilan personelden ¢ok az bir kisminin nadiren diye cevap vermesi ve
higbir liderin asla dememesi, liderin topladid1 veriler 15181nda, her tiirlii sonucu diisiinerek
karar veren makam oldugu fikrinin hakim oldugu manasmna gelebilir. Bu diigiince de
dontistimett liderlik agisindan olumlu olarak kabul edilebilir.

9. Liderin hedefe ulagma iste@i: Personelin hedefe ulasma istegi agisindan ortaya
¢ikan dagilim Tablo 4.9°da gosterildigi sekildedir.
Tablo 4.9: Liderin hedefe ulagma istegi

Derece Say1 Oran
Daima 25 %383.3
Bazen 5 %16.7
Nadiren - -
Asla - -
Toplam 30 %100
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“Tablo incelendiginde personelin tamamimn, hedefe ulasma isteginin daima veya
bazen oldugu gorillmektedir. Yani orgiitin geligimi ve degisimi acisindan {izerinde
calisilmig ve tesbit edilmis hedefler, liderin vazgegilmezidir. O, 6rgiitiin hedeflerini kendi
hedefleri gibi benimser ve astlarina da 6yle benimsetir. Bu nedenle astlar1 da bu oranda
¢aba harcar. Verilen cevaplarin bu diisiinceleri destekleyici nitelikte olmasi, déniigiimcii
liderlik g6z dniine alindiginda olumliu olarak gériilebilir.

Ankete katilan personelden hicbir liderin nadiren ve asla dememesi, liderlerin

hedefe ulagma isteginin bir géstergesi olmasi agisindan ¢arpicidir.

10. Liderin isleri planh gerceklestirmesi: Personelin isleri planli gergeklestirmesi
agisindan ortaya gikan dagilim Tablo 4.10°da gésterildigi sekildedir.
Tablo 4.10: Liderin igleri planh gerceklestirmesi

Derece Say1 Oran
Daima 12 %40
Bazen 17 %56.7
Nadiren - -
Asla 1 %3.3
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin yariya yakin bir kisminin, islerin planl bir
sekilde gerceklegmesini daima istedikleri gorilmektedir. Soru déntistimcti liderlik
agisindan incelendiginde, ani gikabilecek problemlerle ve planlamalarin disinda bir karar
vermek gerektigi durumlarla karsilagilabilecegi, daima iglerin planli bir sekilde
gergeklesmesinin déniistimetl liderlik agisindan olumsuz olabilecegi diisiiniiimektedir.
Islerin planli bir sekil'de gergeklesmesini isteyenlerin orani ise yaridan fazladir. Yani bu
kitlenin yukaridaki savimizi desteklediklerini soyleyebiliriz. Yani bu kitlenin déniistimcii
liderlik agistndan olumlu oldugunu sGyleyebiliriz.

Ankete katilan personelden ¢ok az bir kisminin nadiren veya asla diye cevap
vermesinin de biraz onceki disiincemizi paylagan liderler olduklarimi gosterdigini

diiglinebiliriz. Yine bu da doniigiimcti liderlik agisindan olumludur.
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'11. Liderin verimliligi artirmak i¢in 6diillendirme yoluna gitmesi:Personelin
verimliligi artirmak i¢in 6dillendirme yoluna gitmesi agisindan ortaya g¢ikan dagilim
Tablo 4.11°de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.11: Liderin verimliligi artirmak i¢in 6diillendirme yoluna gitmesi

Derece Say1 Oran
Daima i0 %33.3
Bazen 20 %66.7
Nadiren - -
Asla - -
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin 1/3’{i gibi bir kisminin , verimliligi artirmak
igin odtillendirme yoluna gitmeyi daima istedikleri gorillmektedir. Soruya bu sekilde
cevap veren liderlerin, ekstra girdi olmadan ekstra ¢ikti olamayacag: fikrini savundugu
diisiiniilebilir. Orgtittin verimliligini her zaman iist seviyede tutmak icin en motive edici
unsur olan &diillendirmenin, bu nedenle se¢ildigi sonucuna varilabilir. Soruya daima
olarak cevap verilmesi doniistimcil liderlik agisindan incelendiginde; astlarin, yapacaklan
her seyde bir 6dill bekler duruma gelecegi agikardir. Artik 6ditl bir hakmis gibi
dilsiiniiliip, ilk zamanlardaki etkisini ileriki zamanlarda vermeyecegi kesindir. Bu nedenle
bu soruya daima diye cevap verilmesi doniigimeii liderlik agisindan olumlu olarak
diigiinlilemez.

Personelin 2/3’{intin soruya bazen diye cevap vermesi, verimliligi artirmanin yegane
yolunun &ditllendirme olmadigini diistindiiklerini gdstermektedir. Bu cevabi veren
personelin yukaridaki olumsuzluklari goz o6niinde bulundurduklann agiktir. Bu da
dénitisiimeti liderligin fuhuna uyan ve doniisiimeil liderlik agisindan olumiu bir unsurdur.

Ankete katilan personelden higbirinin nadiren veya asla diye cevap vermemesinin
de biraz 6nceki diiglincemizi paylasan liderler olduklarim gosterdigini diisinebiliriz. Yine

bu da dontisiimei liderlik agtsindan olumludur.,

12. Liderin isin yapilma gekliyle ilgili standartlart belirlemesi: Personelin isin

yapilma sekliyle ilgili standartlari belirlemesi agisindan ortaya ¢ikan dagilim Tablo
4.12°de gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.12: Liderin igin yapilma sekliyle ilgili standartlari belirlemesi

Derece Say1 Oran
Daima 15 %350
Bazen 12 %40
Nadiren 3 %10
Asla - -
Toplam 30 %100

Tablo incelendiginde personelin yarisinin, igin yapilma sekliyle ilgili standartlari
belirlemeyi daima istedikleri goriilmektedir. Soruya bu sekilde cevap veren liderlerin,
astlarina igin yapilma gekillerini gostererek zaman kaybetmelerini engelledikleri ve
bdylece onlarin hedefe kilitlenmelerini sagladiklar diisiiniilebilir. Ulasgiimak istenen
hedeflere daha hizh ulagmak agisindan bu dilsiince tarzi uygun olarak varsayilabilir. Fakat
bu distince tarzi astlarin kendilerini gelistirme, yeni problemlere yeni ¢oziimler
firetmeleri agisindan olumsuzdur. Yani galiganlar {izerinde monotonluk ve demotivasyon
unsuru olabilir.

Yariya yakin personelin soruya bazen diye cevap vermesi, gerektigi zamanlarda igin
yapiima sekliyle ilgili standartlari belirlemenin, yukarida bahsettigimiz olumsuzluklan
ortaya ¢tkarmayacagi fikrini ortaya atmaktadir. Bu cevabi veren personelin yukaridaki
olumsuzluklar g6z 6niinde bulundurduklart agiktir. Bu da déniisiimeii liderlik agisindan
olumlu bir unsurdur.

Ankete katilan personelden gok az bir kisminin nadiren ve higbirinin de asla diye
cevap vermesinin de, bu liderlerin ¢ok daha serbestgi olduklarim gasterir. Yani bu liderler

i¢in igin yapilma seklinden ziyade sonug 6nemlidir.

13. Liderin belirlenen kurallara uyulmasim sagiamasi: Personelin belitlenen

kurallara uyulmasini saglamasi agisindan ortaya gikan dagihim Tablo 4.13’de gosterildigi
sekildedir.
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‘Tablo 4.13: Liderin belirlenen kurallara uyulmasim saglamasi

Derece Say1 Oran
Daima 17 %356.7
Bazen i1 %36.7
Nadiren 2 %6.7
Asla - -
Toplam 30 %100

Tablo incelendiginde personelin yaridan fazlasimin, belirlenen kurallara uyulmasim
saglamayr daima istedikleri gorillmektedir. Soruya bu sekilde cevap veren lidetlerin,
Onceden belirlenen kurallara uyﬁlmamyla, islerin daha iyi gidecegini disgiindiikleri
sonucuna varilabilir. Bu tiir liderlerin otokratik lider ©zelliklerine yakin olduklar
s6ylenebilir. Yani bu liderler doniisiimcii liderlige uzaktir.

Ankete katilanlarin yanya yakin bir kisminin 6nceden belirlenen kurallara
uyulmasini bazen istemesi, bu tiir liderlerin kurallardan ziyade, hedefleri 6n planda
tuttugunu gostermektedir. Yani gerektiginde kural digina ¢ikmanin da rgiitiitn menfaatine
olabilecegi fikri mevcuttur. Bu durum déniisiimeii liderlik agtsindan olumlu bir unsurdur.

Ankete katilan personelden ¢ok az bir kisminin nadiren ve higbirinin de asla diye
cevap vermesinin de, bu liderlerin ¢ok daha serbest¢i olduklarini gdsterir. Yani bu liderler

i¢in igin yapilirken uyulan kurallardan ziyade sonug dnemlidir.

14. Liderin grup iiyeleri ile arasindaki cikar iligki diizeyi: Personelin grup
tiyeleri ile arasindaki gikar iligki dilzeyi agisindan ortaya gikan dagilim Tablo 4.14°de
gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.14: Liderin grup iiyeleri ile arasindaki ¢ikar iliski diizeyi

Derece Say1 Oran
Daima 1 %3.3
Bazen 7 %23.3
Nadiren 4 %13.3
Asla 18 %60
Toplam 30 %100
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'Tabloya dikkat edildiginde personelin bilyiik bir bolumiiniin, grup tiyeleri ile
arasindaki ¢ikar iligki diizeyinin asla veya nadiren oldugunu soylemistir. Liderlerin
ozelliklerinden biri de grup tyeleriyle aralarinda is harici bir ¢ikar iligkisi olmamasidir.
Soruya bu sekilde cevap véren liderler, hem liderlik hem de dontigtimcii liderlik agisindan
olumlu olduklar diisiintilebilir.

Ankete katilanlarin 1/4'tintin grup tyeleri ile arasindaki ¢ikar iligki diizeyinin bazen
veya daima oldugunu sSylemistir. Soruya bu sekilde cevap veren liderlerin kendi
istediklerinin yapiimasi karsilifinda, astlarin da kendi istediklerinin yerine getirilmesini
isteyeceklerini diigtinmektedirler. Yani karsilikli gikarlar korundugu takdirde herkesin
istediginin olma ihtimali kuvvetlidir. Bu tiir karsihkl gikar iligkilerinin 6n planda oldugu

bir liderlik tarzi dontigtimcii liderlikle uyusmamaktadir.

15. Liderin motivasyon aracmin maddi faktdrler olmasi: Personelin motivasyon

aractnin maddi faktérler olmasi agisindan ortaya gikan dagilim Tablo 4.15°de gosterildigi
sekildedir.

Tablo 4.15: Liderin motivasyon aracimin maddi faktérier olmasi

Derece Say1 Oran
Daima - -
Bazen 3 %10
Nadiren 14 %46.7
Asla 13 %43.3
Toplam 30 %100

Tablo incelendiginde personelin yaklagik yarisinin motivasyon aracinin manevi
faktorlerden gok maddi faktorler olmasini asla istemedigi gortilmektedir, Yine personelin
yartya yakini bu soruya nadiren diye cevap vermistir, Bu kitle, motivasyon arac1 olarak
maddi faktérlerin manevi faktétlerin 6niine siirekli gegmesinin sz konusu olmayacagim
diigtinmektedir. Sadece maddi faktérleri 6n plana ¢ikarmanin galisanlarda farklh
beklentilere yol agacag diisiiniilmektedir. Déniigtimcii liderlik agisindan bu olumludur,

Ankete katilanlarin gok az bir kisminin motivasyon aracinin manevi faktrlerden

cok maddi faktorler olmasini bazen istemesi ve hi¢ birinin daima istememesi, ankete
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katilan liderlerin yukaridaki fikirleri paylastigimi diistindiirmektedir. Bu tiir diistinceler de

doniigtimeil liderlik agisindan olumludur.

16. Liderin yenilik¢i olmasi: Personelin yenilikgi olmasi agisindan ortaya gikan
dagilim Tablo 4.16’da gosterildigi sekildedir
Tablo 4.16: Liderin yenilik¢i olmast

Derece Say1 Oran
Daima 21 %70
Bazen 9 %30
Nadiren - -
Asla - -
Toplam 30 %100

Tablo incelendiginde personelin %70’inin yeni fikirlere ve yontemlere her zaman
acik olmayi daima istedikleri goriilmektedir. Bilgi toplumunu yasadigimiz giintimiizde,
liderin yenilikleri takip etmesi ve bunlari Srgiitiine adapte etmesi son derece dnemlidir.
Bu soruya daima diye cevap veren liderlerin doniigiimcti liderlik agisindan son derece
olumlu olduklan diisiiniilebilir. Yine personelin %30’luk kisminin soruya bazen diye
cevap vermesi bu liderlerin yeri geldiginde ve ihtiyag duyuldugunda yeni fikir ve
yontemlere agik oldugunu géstermektedir. Yine bu cevabi veren liderlerin de doniigiimeii
liderlik agisindan olumlu olduklars s§ylenebilir.

Ankete katilanlarin higbirinin nadiren veya asla demesi, ankete katilan liderlerin
yukarnidaki fikirleri paylastigim diisiindiirmektedir. Yani ankete katilan liderler yeni fikir

ve yontemleri takip edip, uygulamak isteyen liderler olarak ortaya ¢ikmaktadir.Bu tiir
liderler de déniistimcti liderlik agisindan olumludur.

17. Liderin liderligi zaman zaman devretmesi: Personelin liderli§i zaman zaman

devretmesi agisindan ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.17°de gosterildigi sekildedir.
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“Tablo 4.17: Liderin liderligi zaman zaman devretmesi

Derece Say1 Oran
Daima : 3 %10
Bazen 21 %70
Nadiren 4 %13.3
Asla 2 %6.7
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin %10’luk bir kismimn liderligi zaman zaman
devretmeyi daima istedikleri gériilmektedir. %70°lik bir kisim ise liderligi zaman zaman
devretmeyi bazen istemistir. Anketi cevaplayanlarin biiyiik bir béliimiinti olusturan bu
liderler liderligi zaman zaman devretmenin hem astlarin kendine olan glivenlerini
artirdigim, hem de bunun itici bir motivasyon giicti oldugu sonucuna vardiklars
distiniilebilir. En azindan astlarin liderligi devralmak zorunda olduklart zamnda neye
ugradikiarmi  sasirmayacaklar1 kesindir. Zaten liderligi zaman zaman devretmek
doniigiimeil liderligin dzelliklerinden biridir. Bu nedenle bu cevabi verenler i¢in olumlu
olarak diistinillebilir.

Ankete katilanlarin az bir kismimn nadiren ve daha az bir kisminin asla demesi, bu
liderlerin her seyin kendi kontroliinde olmasini isteyen ve astlarina ¢ok fazla gitvenmeyen
kigiler oldugunu gésterebilir. Bu cevabi verenler ankete katilanlarin fikirlerinin cesitliligi

yontinden olumlu iken, déntigiimceii liderlik agisindan olumsuz olarak degerlendirilebilir.

18. Liderin dnerileri dikkate aimasi: Personelin onerileri dikkate almast agisindan
ortaya gtkan dagilim Tablo 4.18’de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.18: Liderin énerileri dikkate almast

Derece Say1 Oran
Daima ’ 17 %56.7
Bazen 13 %43.3
Nadiren - -
Asla - -
Toplam 30 %100
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‘Tablo incelendiginde personelin yarisindan fazlasinin taraftarlarin yaptigs dnerileri
dikkatle dinleyerek, gerektiginde bu onerileri hayata gegirmeyi daima istedikleri
goriilmektedir. Bu liderleri, astlarinin fikirlerine 6nem veren ve ydnetme isini tek bagina
degil astlaryla beraber yapmak isteyen liderler olarak algilayabiliriz. Ankete cevap veren
personelin yaklasik yarisi bu soruya bazen demistir. Bu tiir liderler ise astlarim dinleyen,
astlaninin dogru olduguna ve etkili olacagimna inandig kararlarini uygulamaya gegiren
liderler olarak tanimlanabilir. Her iki tarz da dontigtimcii liderlik agisindan olumlu olarak
diisiiniilebilir.

Ankete katilanlarin higbirinin nadiren veya asla demesi, ankete katilan liderlerin
yukaridaki fikirleri paylagtigini diistindiirmektedir. Yani ankete katilan liderler
taraftarlanin  yaptign Onerileri dikkatle dinleyerek, gerektiginde bu Onerileri hayata
gesirmeyi isteyen liderler olarak ortaya gikmaktadir.Bu tilr liderler de déniistimcii liderlik

actsindan olumludur.

19. Liderin vizyon ve misyon yaratmasi: Personelin vizyon ve misyon yaratmasi
agisindan ortaya gikan dagilim Tablo 4.19°da gosterildigi sekildedir

Tablo 4.19: Liderin vizyon ve misyon yaratmas

Derece Say1 Oran
Daima 15 %50
Bazen 14 %46.7
Nadiren - -
Asla 1 %3.3
Toplam 30 %100

Tablo incelendiginde personelin yarisinin herkesin inandii bir vizyon ve misyon
yaratmayr daima istedikleri  goriilmektedir. Bu liderler, herkesin inandif1 ve
ulagilabilecek hedeflerin Srgtit tizerinde olumlu etkiye sahip oldugunu ve iitopik vizyon
ve misyonun astlarin yapilan ige olan inancim koreltecegini bilen liderlerdir. Yine
personelin yaklagik yarist soruya bazen diye cevap vermis ve biylece yaratilan vizyon ve
misyonun ¢ok u¢ durumlar harig, herkesin inanabilecegi dilzeyde olmasi gerekliligini

savunmugtur. Bu soruya bu iki sekilde cevap verenlerin déniisiimciti liderlik agisindan
olumlu oldugu varsayilabilir.




'Ankete katilanlarin hi¢birinin nadiren ve sadece birinin asla demesi, ankete katilan
liderlerin yukanidaki fikirleri paylagtigim diisiindiirmektedir. Asla diyen liderin, astlarina
bazi seyleri inandirmak yerine kendi inandig1 seyleri uygulamanin daha uygun olacagim
diistindiigit s6ylenebilir. Yani bu cevabi veren lider déniigiimcii liderlik agsindan olumsuz

olarak goriilebilir.

20. Liderin risk almasi: Personelin risk almast agisindan ortaya ¢ikan dagilim
Tablo 4.20°de gosterildigi sekildedir.
Tablo 4.20: Liderin risk almas

Derece Say1 Oran
Daima 5 %16.7
Bazen 21 %70
Nadiren 4 %13.3
Asla - -
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin az bir kisminin risk almay1 daima istedikleri
goriilmektedir. Bu liderler, belirlenen hedeflere ulagmak igin her tiirlit seyi denemenin,
buna risk almak da dahildir, miibah olacagim diisiinmektedirler. Hedeflere ulagmak ne
kadar &nemli ise, alinacak risklerin getirileri, gotiiriilerinin incelenmesi de o kadar
onemlidir. Strekli risk almak &rgiit igin diizeltilemeyecek olumsuzluklar yaratabilir. Bu
nedenle daima risk almak olumlu olarak algilanamayabilir. Bu cevabi segenlerin azhig ise
olumludur. Liderlerin %70’i bazen segenegini isaretlemislerdir. ihtiyag duyuldugunda
alinacak riskin daha etkili olacagim diigiinen bu kitle déniigiimeii liderlik agisindan
olumiudur.

Ankete katilanlardan az bir kismu nadiren cevabint vermistir. Bu grup, risk almanin
sadece ve sadece ¢ok zorda kalinan durumliarda olmasi gerektigine inanmaktadir. Bu tiir
ditsince yapisinda bazi firsatlar géze alinmayan risklerle kagirilmis olabilir. Ankete

katilanlardan asla cevabi veren oimamistir. Bu da doniigiimeit liderlik agisindan otumlu
olarak kabul edilebilir.
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'21. Liderin astlarin sorumluluk almalarmi bagsanda etkili kabul etmesi:
Personelin astlarin sorumluluk almalarini bagarida etkili kabul etmesi agisindan ortaya
¢tkan dagilim Tablo 4.21°de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.21: Liderin astlarin sorumluluk almalarim bagarida etkili kabul etmesi

Derece Sayi Oran
Daima 27 %90
Bazen 2 %6.7
Nadiren 1 %3.3
Asla - -
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin tamamina yakininin, astlarin sorumluluk
almalarimni bagarida etkili kabul etmeyi daima istedikleri goriilmektedir. Bu liderler,
yaygin sorumluluk anlayislnl benimsemis, astlarin sorumluluk aldikga 6rgiitiin hedeflerini
daha iyi benimseyeceklerini ve bu ugurda daha gok ¢aba harcayacaklarimi bilen
liderlerdir. Sorumluluk alan birey, kendisinin de gorbada tuzunun bulunmasindan dolay:
daha heyecanli ve daha verimli olacaktir. Bu soruya bazen diye cevap veren az sayidaki
lider de, sorumluluk almamin her zaman degil gerekli oldugu zamanlarda olmasi
gerektigini savunmuslardir. Bu iki durum da déniisiimeii liderlik agisinda olumtudur,

Ankete katilanlardan sadece bir kisi nadiren cevabim vermistir. Bu lider, sorumluluk
vermenin gok ihtiya¢ duyuldugu durumlarda olmas: gerektigini diisiindtigit varsayilabilir.
Bu diigiincenin dontistimeit liderlik agisindan olumlu oldugu diisiiniilemez. Yine bu
soruya asla cevabi veren olmamistir. Bu ise olumlu bir durumdur. Yani ankete katilan

liderlerden higbiri asla sorumluluk vermemenin gerektigini diistinmemistir.

22, Liderin astlarmmi yeni ¢ziimler iiretmeye tesvik etmesi: Personelin astlarint

yeni ¢bziimler iiretmeye tesvik etmesi agisindan ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.22°de

gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.22: Liderin astlarin1 yeni ¢6ziimler tiretmeye tesvik etmesi

Derece Say1 Oran
Daima - 12 %40
Bazen 15 %50
Nadiren 3 %10
Asla - -
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin yariya yakininin, astlarim yeni ¢oziimler
iiretmeye tesvik etmeyi daima istedikleri goriilmektedir. Bu liderler, astlarimt yeni
¢ozlimler tiretmeye tesvik ederek, onlarin orgiitin - hedeflerini  benimsemesini
saglamaktadirlar. Ayn1 zamanda yeni ¢dziimler liretmenin Orgiitil ve ¢alisanlar1 olumlu
etkileyecegi agikardir. Soruya bazen diye cevap verenlerin sayis1 ana Kitlenin yanisidir. Bu
kisilerin yeni ¢dzlimler i¢in her zaman degil bazen tegvik etmesi, olumsuz bir unsur
degildir. Bu cevabi verenler bu yonde bir tesvigin yeri gelince yapilmasim
Ongérmiislerdir. Bu iki cevabi verenler doniisiimeti liderlik agisindan olumludur.

Ankete katilanlardan ¢ok az bir kismi nadiren cevabini vermistir. Bu liderler,
varolan ¢ozilmler {izerine yeni ¢ozlimler getirmenin 6rgiitt yavaglatabilecegini
diisiinmiiglerdir. O nedenle, nadiren, ¢ok ihtiya¢ duyulan durumlarda, astlarim yeni
¢ozlimler Uretmeye tesvik etmenin dofru olacagim diistinmiiglerdir. Bu diisiincenin
donitsiimcit liderlik agisindan olumliu oldugu séylenemez. Bu soruya asla diyen yoktur.

Bu da déniisiimceti liderlik agisindan olumliudur.

23. Liderin yeniliklere adapte olmasi: Personelin yeniliklere adapte olmast
acisindan ortaya ¢tkan dagilim Tablo 4.23°de gsterildigi sekildedir.
Tablo 4.23: Liderin yeniliklere adapte olmas:

Derece -1 Sayt Oran
Daima 13 %43.3
Bazen 17 %56.7
Nadiren - -
Asla - -
Toplam 30 %100
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" Tabloya dikkat edildiginde personelin yariya yakininin, yeniliklerden ve degisimden
korkmadig, hatta yeniliklere adapte olmay: daima istedikleri goriilmektedir. Bu liderler,
bu &zellikleri agisindan déniisiimeii liderlife son derece uyumludurlar. Bilindigi gibi
déntistimcti liderligin temelinde de@isim yatmaktadir. Bu soruya, liderlerin yarisindan
cogu bazen diye cevap vermislerdir. Bu gruptaki liderler her zaman olmasa da yenilikleri
ve degisimi gerektiginde kabul edip, adapte olabilecek durumdadirlar. Bu cevap da diger
cevapta oldugu gibi doniigtimcit liderlik agisindan olumludur.

Ankete katilanlardan nadiren ve asla cevabin veren olmamigtir. Yani ankete katilan
liderler degisimi kabullenmiglerdir ve kolayca adapte olabilecek durumdadirlar. Bu
durumda bu soru igin, ankete katilan liderlerin déniisiimcti liderlik agisindan olumlu

olduklar: sylenebilir.

24, Liderin c¢ahsanlardan maksimum performans beklemesi: Personelin
¢aliganlardan maksimum performans beklemesi agisindan ortaya ¢ikan dagilim Tablo
4.24’de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.24: Liderin ¢alisanlardan maksimum performans beklemesi

Derece Say1 Oran
Daima 23 %76.7
Bazen 7 %23.3
Nadiren - -
Asla - -
Toplam 30 %100

Tabloya dikkat edildiginde personelin bityiik bir ¢ogunlugu, caliganlardan daima
maksimum performéns beklemektedir. Calisanlarin performansimn Grgiith  ofumlu
etkileyecegi kesindir. Bu nedenle ankete katilan liderlerin ¢ogu daima, geri kalam da
bazen diye cevap vererek galiganlarin performanslanmn maksimum olmasinin 6rglit igin
Onemine deginmislerdir. Soruya bazen diye cevap verenler daima maksimum
performansin ¢alisanlar agisindan yipratict ve zaman zaman performans diistikliigtine

sebep olabilecegini diigiinmiislerdir. Bu iki cevap da doniisiimcii liderlik agisindan olumlu

olarak ele alinabilir.
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'Ankete katilanlardan nadiren ve asla cevabini veren olmamstir. Yani ankete katilan
liderler, bireylerin performansinin 6rgiitiin performansim artiracaginin farkindadirlar. Bu

durumda bu soru i¢in, ankete katilan liderlerin doniigiimcii liderlik agtsindan olumlu

olduklari s6ylenebilir.

25. Liderin gerektiginde kurallar disina ¢itkmasi: Personelin gerektiginde kurallar
digina ¢ikmast agisindan ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.25°de gosterildigi sekildedir.
Tablo 4.25: Liderin gerektiginde kurallar digina cikmasi

Derece Say1 Oran
Daima 4 %13.3
Bazen 17 %356.7
Nadiren 8 %26.7
Asla 1 %3.3
Toplam 30 %100

Tabloya incelendiginde personelin az bir kismt, kurallar digina ¢ikmasi gerektiginde
daima kurallanin digina gikacagim belirtmistir. Personelin yaridan fazlasi bazen yani
gerektii zamanlarda kurallarin digina gikacagini belirtmistir. Orgiitlerin yasamlarinda
cok ani verilmesi gereken kararlarda, liderlerin kurallanin disina ¢tkmasi gereken
zamanlar olabilir. Bu soruya bazen diye cevap verenlerin bu diisiinceye sahip olduklan
diistintilebilir. Bu diisiince de doniigtimcti liderlik agisindan olumludur.

Ankete katilan yaklagik her dort kisiden biri nadiren kurallar digina cikacagim, bir
kisi ise asla kurallar digina ¢ikmayacagini belirtmistir. Bu liderlerin daha kuralci,
kurallarin digina gikarak risk alacak pozisyona girmek istemeyen liderler oldugu
distinfilebilir. Kurallérm disina gikmanin kendilerini ve rgiitit olumsuz etkileyecegini

dilstinen bu liderler doniigtimetl liderlik agisindan olumsuz oldugu varsaytlabilir.

4.2.2. Crosstablo Analizi

26. Hizmet siiresi ile grup tiyelerinin kendilerine bir lider olarak hayran

olmalarim isteme diizeyleri: Personelin hizmet siiresi ile grup iyelerinin kendilerine bir
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lider olarak hayran olmalarimi isteme diizeyleri itibariyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo
4.26’da gosterildigi sekildedir.
Tablo 4.26: Hizmet siiresi ile grup ilyelerinin kendilerine bir lider olarak hayran

olmalarini isteme diizeyleri.

Grup iiyelerinin kendime bir lider
Caligma stiresi olarak hayran olmalarini isterim
Daima |Bazen {Nadiren | Asla Toplam
20 yildan fazla - 2 1 - 3
16-20 yil arast 3 4 - - 7
11-15 y1l arasi S 4 1 - 10
6-10 y1l arasi 2 2 - - 4
1-5 y1l arast 3 3 - - 6
! yildan az - - - - -
Toplam 13 15 2 - 30

20 yildan fazla galiganlarin %66’smin bazen, %34’{iniin ise nadiren grup iiyelerinin
kendilerine bir lider olarak hayran olmalarini istedikleri goriilmektedir. Bu yag grubunda
s6z konusu 6zelligi daima gdrmek isteyen personelin bulunmamasi dikkat gekmektedir.

16-20 yil arast ¢alisanlarda %45’inin daima, %55’inin ise bazen, grup iiyelerinin
kendilerine bir lider olarak hayran olmalarini istedikleri gériilmektedir. Bu grup personel,
verdikleri cevaplar dikkate alindifinda, doniigtimeti liderlik agisindan olumlu olarak
degerlendirilebilir.

11-15 y1l aras1 galiganlarin yarist daima, %40°1 bazen ve sadece %10’u nadiren grup
tiyelerinin kendilerine bir lider olarak hayran olmalarin istediklerini belirtmistir. Yani bu
yas grubu donfigtimcii liderlige yakidir denilebilir,

6-10 y1l arasi cahsanlarm yarist daima, yarist bazen diye soruyu cevaplamiglardir.
Bu yas grubunun da tamaminin bu soru agisindan dénitstimcil liderlik &zelliklerine
uyduklari s6ylenebilir.

1-5 yil aras1 ¢alisanlarin da yarls{ daima, yarisi bazen diye soruyu cevaplamugtir,
Yine bu soru agisindan bu yag grubu igin olumlu olarak kabul edilebilir.

Anket incelendiginde biitiin yas gruplarinin birbirine yakin cevap verdikleri
goritlmektedir. Yani bu anket hicbir yas grubunu herhangi bir agidan 6n plana
cikarmamaktadir.
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'27. Hizmet siiresi ile grup liyelerinin ihtiyag, motivasyon ve performanslarim
yakindan izleme diizeyleri: Personelin hizmet siiresi ile grup dyelerinin ihtiyag,
motivasyon ve performanslarini yakindan izleme diizeyleri itibariyla ortaya gikan dagilim
Tablo 4.27°de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.27: Hizmet siiresi ile grup {yelerinin ihtiyag, motivasyon ve

performanslarint yakindan izleme diizeyleri.

Grup liyelerinin ihtiyag,
motivasyon ve performanslarini
Cahisma siiresi yakindan izlerim Toplam

Daima |Bazen {Nadiren | Asla

20 yildan fazla 3 - - - 3
16-20 yil arast 5 2 - - 7
11-15 y1l aras1 9 1 - - 10
6-10 y1l arasi 3 1 - - 4
1-5 y1l arasi 5 1 - - 6

1 yildan az - - - - -
Toplam 25 5 - - 30

20 yildan fazla ¢alisanlarin tamami daima, grup tiyelerinin ihtiyag, motivasyon ve
performanslarini  yakindan izlediklerini belirtmistir. Bu durum doniisiimeti liderlik
acisindan son derece olumludur.

16-20 yil aras1 galisanlarin %72’si daima, %28’i bazen- 11-15 yil arasi ¢alisanlarin
%90°1 daima, %10’u bazen- 6-10 y1l aras1 ¢aliganlarin %75°i daima, %25°i bazen- 1-5 yil
arasi ¢aliganlarin ise % 83’11 daima, %17’si bazen, grup tiyelerinin ihtiyag, motivasyon ve
performanslarim yakindan izlediklerini belirtmigtir. Bu ¢alisma gruplarinin tamami bu
soru agisindan déntiglimeii liderlik 6zelliklerine uymaktadir.

Biitiin sonuglar degerlendirildiginde, bu soru igin verilen cevaplarin tamaminn
daima veya bazen oldugu goriilmektedir.daima cevaplarinin oram ise %100 ile %78

arasindadir. Yine bu soruda da goze batan digerlerinden ayrilan bir ¢alisma yih grubu

bulunmamaktadir.

28. Hizmet siiresi ile liderin otoriteyi elinde bulundurmak i¢in son kararlan
her zaman kendisinin vermesi diizeyleri: Personelin hizmet siiresi ile otoriteyi elinde
bulundurmak igin son kararlar: her zaman kendisinin vermesi diizeyleri itibariyla ortaya
¢tkan dagilim Tablo 4.28°de gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.28: Hizmet siiresi ile otoriteyi elinde bulundurmak i¢in son kararlar: her

zaman kendisinin vermesi diizeyleri.

Otoriteyi elimde bulundurmak igin
son kararlari her zaman kendim
Caligma sliresi veririm Toplam

Daima |Bazen |Nadiren | Asla

20 yildan fazla 3 - - - 3
16-20 y1l aras1 3 3 1 - 7
11-15 y1l arast 6 3 1 - 10
6-10 y1l aras: 1 3 - - 4
1-5 y1l arast 4 1 1 - 6
| yildan az - - - - -
Toplam 17 10 3 - 30

20 yildan fazla calisanlarin tamami daima, otoriteyi elinde bulundurmak igin son
kararlan1 her zaman kendisinin verdigini belirtmistir. Bu durum déniigiimeii liderlik
agisindan olumlu olarak degerlendirilebilir.

16-20 yil arasi galisanlarin %43’ daima, yine %43’ bazen ve %14’ ise nadiren
otoriteyi elinde bulundurmak igin son kararlart her zaman kendisinin verdigini
belirtmistir. Yani grubun ¢ok biiylik bir kismi son kararlar1 kendisinin vermesini
ditsiinmektedir. Orglitin devamlilift agisindan liderin otoritesi son derece Snemli
oldugundan bu g¢alisma yilinda bulunanlarin biiyitk bir béliimiintin dontigtimcii liderlik
agisindan olumlu oldugu sdylenebilir.

11-15 w1l arast galisanlarin %60°1 daima, %30’u bazen ve %10’u da nadiren diye
cevaplamistir soruyu. Yine bu grubun da %90 gibi biiytik bir kismi son kararlar
kendisinin vermesi gerektigini diisiinmiistiir. Bu nedenle bu grup da doniigiimeii liderlik
agisindan olumiudur.

6-10 y1l aras1 ¢aliganlarin %25°1 daima, %751 bazen otoriteyi elinde bulundurmak
icin son kararlann her zaman kendisinin verdigini belirtmistir. Yani grubun tamam
doniigtimei liderlik agisindan olumlu olarak degerlendirilebilir.

1-5 yil arasi gahsanlarin %66°s1 daima, %17’si bazen ve yine %17’si nadiren
otoriteyi elinde bulundurmak igin son kararlart her zaman kendisinin verdigini

belirtmigtir. Bu grup da diger gruplarla verdigi cevaplar agisindan benzesmektedir.
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‘Biittin sonuclar degerlendirildiginde, bu soru igin verilen cevaplarin tamamina
yakinin daima veya bazen oldugu goriilmektedir. Fakat grup icindeki herkesin daima
cevabim verdigi 20 yildan fazla ¢aliganlar, ilgi ¢ekicidir. Bu sonug bize galigma yili
arttikca liderin hem otoﬁteyi elde bulundurma, hem de son kararlari daima verme

isteginin arttiim gostermektedir.

29. Hizmet siiresi ile ulagilmak istenen hedef 6nceden belirlenip ve ¢aliganlarin
bu oranda ¢aba harcama diizeyleri: Personelin hizmet stiresi ile ulasiimak istenen
hedef dnceden belirlenip ve g¢aliganlarin bu oranda ¢aba harcama diizeyleri itibariyla
ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.29°da gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.29: Hizmet stiresi ile ulagilmak istenen hedef 6nceden belirlenip ve

¢alisanlarin bu oranda ¢aba harcama diizeyleri.

Ulasilmak istenen hedef énceden
belirlenir ve galiganlar bu oranda
Calisma stiresi ¢aba harcarlar Toplam

Daima |Bazen |Nadiren | Asla

20 yildan fazla 2 1 - - 3
16-20 y1l aras1 5 2 - - 7
11-15 yi1l aras 9 ! - - 10
6-10 y1l arasi 3 | - - 4
1-5 yil aras1 6 - - - 6
1 yildan az - - - - -
Toplam 25 5 - - 30

20 yildan fazla galiganlarin %66’s1 daima, %34’ bazen ulagtimak istenen hedefleri
Onceden belirlenip ve galiganlarin bu oranda ¢aba harcadiklarini belirtmislerdir.

16-20 y1l arasi1 galiganlarin %72’si daima, %28°i bazen- 11-15 yil aras1 ¢aliganlarin
%90°1 daima, %10’u bazen- 6-10 y1l aras: ¢alisanlarin %75°i daima, %25°i bazen- 1-5 y1l
arasi ¢alisanlarin ise tamam, ulagilmak istenen hedef 6nceden belirlenir ve galisanlar bu
oranda ¢aba harcarlar demistir. Bu z;‘ahsma gruplarinin tamami bu soru agisindan
doniistimeti liderlik 6zelliklerine uymaktadir.

Biitin sonuglar degerlendirildiginde, bu soru igin verilen cevaplarin tamaminin
daima veya bazen oldugu goriilmektedir. Fakat grup igindeki herkesin daima cevabini

verdigi 1-5 yil ¢aliganlar, 6n plana ¢ikmaktadir. Sonuglar dikkatlice incelendiginde 15
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yilin altinda ¢alisanlarin daima cevap verme oraminin, 15 yilin iistiinde ¢alisanlardan daha
fazla oldugu gortilmektedir. Bu da bu grubun hedefleri 6nceden belirleyerek, belirsizlik
ortamyla karsilagmay1 ¢ok daha az istedikleri goriilmektedir. Bu durum doniiglimcii

liderlik agisindan olumlu olarak goriilebilir.

30. Hizmet siiresi ile her igin planh bir sekilde gergeklesme diizeyi: Personelin
hizmet siiresi ile her igin planl bir sekilde gergeklesme diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan
dagilim Tablo 4.30’da gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.30: Hizmet stiresi ile her igin planl bir gekilde gergeklesme diizeyi.

Her i planl1 bir sekilde gergeklesir

Galigma stiresi Daima |Bazen |Nadiren | Asla Toplam
20 yildan fazla - 3 - - 3
16-20 y1l aras1 2 5 - - 7
11-15 y1l arast 6 4 - - 10
6-10 y1l arasi 2 2 - - 4
1-5 y1l arasi 2 3 - | 6
! yildan az - - - - -
Toplam 12 17 - 1 30

20 yildan fazla galiganlarin tamami bazen, her igin planh bir sekilde gergeklestigini
belirtmiglerdir. Bu durum, bazen planlamalanin digina ¢ikmayi gerektirecek sartlarin
olusabildigini géstermektedir. Bu da orgiitlerin ¢ogunda rastlanabilecek bir durumdur. Bu
nedenle déntistimcii liderlige uymadig1 séylenemez.

16-20 y1l arast ¢ahsanlarin %28i daima, %72’si bazen- 11-15 yil arast galiganlarin
%60°1 daima, %40°1 bazen- 6-10 yil aras1 galiganlarin %50’si daima, %50°si bazen- 1-5
yil arast ¢alisanlarin ise %33’(i daima, %50’si bazen her isin planli bir sekilde
gergeklestigini belirtmislerdir. Bu yas grubunun %17’si ise bu soruya asla cevabin
vermistir. Bu ¢alisma gruplarinin tamanmuina yakini bu soru agisindan doniigiimeti liderlik
ozelliklerine uymaktadir,

Biitiin sonuglar degerlendirildiginde, bu soru igin verilen cevaplarin tamamina
yakinin daima veya bazen oldugu goriilmektedir. Fakat grup i¢indeki herkesin bazen
cevabim verdigi 20 yildan fazla ¢aliganlar, 6n plana ¢ikmaktadir. Bir de 1-5 y1l arasi

calisanlardan birinin verdigi asla cevabi doniiglimcti liderlik agisindan olumsuzdur
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denilebilir. Clinkii hicbir isin planh bir sekilde gergeklesmedigi bir 6rgiit saglikli bir 6rgiit
degildir. o

31. Hizmet siiresi ile grup {iyelerinin daha verimli olmasi icin onlan
ddiillendirme yoluna gitme diizeyi: Personelin hizmet stiresi ile grup tiyelerinin daha
verimli olmasi igin onlan &diillendirme yoluna gitme diizeyi itibariyla ortaya ¢tkan
dagilim Tablo 4.31°de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.31: Hizmet siiresi ile grup tiyelerinin daha verimli olmasi igin onlan

ddiillendirme yoluna gitme diizeyi.

Grup tiyelerinin daha verimli
Calisma stiresi olmast i¢in onlan ddiillendirme | Toplam
yoluna giderim
Daima |Bazen [Nadiren | Asla

20 yildan fazla 1 2 - - 3
16-20 yil arast 3 4 - - 7
11-15 y1l arast 5 5 - - 10
6-10 y1l arasi 1 3 - - 4
1-5 yi1l arast - 3 - - 6
1 yildan az - - - - -
Toplam 10 17 - - 30

20 yildan fazla galisanlarin %33°ii daima, %67’si bazen, grup iliyelerinin daha
verimli olmasi igin onlar1 ddiilllendirme yoluna gittigini belirtmistir. Bu da déniisiimcti
liderlik agisindan olumludur.

16-20 yi1l aras1 ¢alisanlarin %431 daima, %57°si bazen- 11-15 yil arasi ¢aliganlarin
%50’si daima, %50’si bazen- 6-10 yil arasi galiganlarin %25°i daima, %75’i bazen- 1-5
yil arasi ¢aliganlarin ise tamami bazen grup iiyelerinin daha verimli olmasi igin onlari
odillendirme yoluna gittigini belirtmigtir. Bu ¢aligma gruplarinin tamami bu soru
agisindan dontigtimcit liderlik 6zellikleripe uymaktadir.

Biitiin sonuglar degerlendirildiginde, bu soru igin verilen cevaplarin tamamimin
daima veya bazen oldugu goriilmektedir. Odiillendirme motivasyon unsurlarindan biri
olduguna gore ve motivasyonun verimlilie dogrudan etkisi olduguna gére bu soruya

cevap verenlerin tamami bu soru agisindan doniisiimedl liderlik  $zelliklerini

tagimaktadirlar.
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'32. Hizmet siiresi ile isin yapilma sekilleri ile ilgili olarak standartlarin
belirlenme diizeyi: Personelin hizmet siiresi ile isin yapilma sekilleri ile ilgili olarak
standartlarin belirlenme diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.32de gosterildigi
sekildedir.

Tablo 4.32: Hizmet siiresi ile igin yapilma sekilleri ile ilgili olarak standartlarin

belirlenme diizeyi.

Isin yapilma sekilleri ile ilgili
Caligma stiresi olarak standartlan belirlerim Toplam

Daima |Bazen |Nadiren | Asla

20 yildan fazla 2 1 - - 3
16-20 y1l arasi 5 1 1 - 7
11-15 yil arast 6 3 | - 10
6-10 y1l arasi - 4 - - 4
1-5 y1l arasi 2 3 1 - 6

1 yildan az - - - - -
Toplam 10 17 3 - 30

20 yildan fazla ¢aliganlarin %67’si daima, %33’ bazen, isin yapilma sekilleri ile
ilgili olarak standartlari belirledigini belirtmistir. Bu da doniislimcii liderlik agisindan
olumludur.

16-20 yil arasi galiganlarin %72’si daima, %14°li bazen ve %14’{i nadiren isin
yaptlma sgekilleri ile ilgili olarak standartlan belirledigini belirtmistir. Sonuglardan
anlagilacags tizere grubun %86°s1 doniisiimcti liderlige yakin olarak degerlendirilebilir.

11-15 yil aras: ¢aliganlarin %60’°st daima, %30’u bazen ve %10’u ise nadiren isin
yapilma sekilleri ile ilgili olarak standartlar1 belirledigini belirtmigtir. Cevaplarin farklilik
g6§termesi olumludur' ve yine %90°1 doniigtimcii liderlige daha yakindir.

6-10 yil aras1 galiganlarin tamami soruya bazen cevabim vermistir. Yine bu grubun
da doniistimetl liderlik agisindan olumlu oldugunu belirtebiliriz.

1-5 yil aras1 galisanlarin ise %33°t daima, yarisi bazen ve %17’si nadiren diye
cevaplamigtir soruyu. Bu grubun da bilyiik bir bsliimit déniistimcii liderlige uygundur.

Biittin sonuglar degerlendirildiginde, bu soru igin verilen cevaplarin %90’1nin

doéntigtimeti liderlik agisindan olumludur denilebilir.

153



'33. Hizmet siiresi ile grup iiyelerinin &nceden belirlenmis Kkurallar
dogrultusunda hareket etmesini saglama diizeyi: Personelin hizmet siiresi ile grup
tiyelerinin dnceden belirlenmis kurallar dogrultusunda hareket etmesini saglama diizeyi
itibartyla ortaya ¢ikan dagillm Tablo 4.33°de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.33: Hizmet siiresi ile grup iiyelerinin 6nceden belirlenmis kurallar

dogrultusunda hareket etmesini saglama diizeyi.

Grup tiyelerinin 6nceden
Caligma stiresi belirlenmis kurallar dogrultusunda | Toplam
hareket etmesini saglarim

Daima |Bazen |Nadiren | Asla
20 yildan fazla 2 1 - - 3
16-20 y1l arast 5 1 1 - 7
11-15 y1il aras 8 1 1 - 10
6-10 y1l arast 1 3 - - 4
1-5 y1l aras1 1 5 - - 6
1 yildan az - - - - -
Toplam 10 17 2 - 30

20 yildan fazla calisanlarin %67’si daima, %33’ bazen, grup iiyelerinin dnceden
belirlenmig kurallar dogrultusunda hareket etmesini sagladiklarimi belirtmigtir. Bu da
déntigiimeti liderlik agisindan olumludur.

16-20 y1l aras1 galiganlarin %72’si daima, %14’1i bazen ve %14°i nadiren, grup
iyelerinin 6nceden belirlenmis kurallar dogrultusunda hareket etmesini sagladiklarim
belirtmigtir. Sonuglardan anlasilacag: {izere grubun %86’st doniisiimcii liderlige yakin
olarak degerlendirilebilir.

11-15 w1l arasi galisanlarin %80°i daima, %10’u bazen ve %10’u ise nadiren, grup
tiyelerinin onceden belirlenmis kuraliar dogrultusunda hareket etmesini sagladiklarim
belirtmigtir. Cevaplarin farklilik g6stermesi olumiudur ve yine %90°1 doniistimeil liderlige
daha yakindir. ‘

6-10 yil arasi galiganlarmn %25°i daima, %75’i soruya bazen cevabimi vermistir.
Yine bu grubun da déniigiimcii liderlik agisindan olumlu oldugunu belirtebiliriz.

1-5 yil aras1 ¢alisanlarin ise %17°si daima, %83’ bazen cevabint vermistir. Bu

grubun da tamami doniigtimei liderlige uygundur.
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" Biitiin sonuglar degerlendirildiginde, 10 yil tizerinde galiganlarin daima cevabim
verme orant 10 y1l altinda gahsanlardan ¢ok daha fazladir. Bu da bize ¢alisma yih attikga

dnceden belirlenen kurallara uyulmasinin istenme oraninin arttigim gostermektedir.

34. Hizmet siiresi ile grup iiyeleri ile arasinda sonugta kargihkh bir ¢ikar
iligkisi oldugunun do@ru olma diizeyi: Personelin hizmet siiresi ile grup tiyeleri ile
arasinda sonugta karsilikh bir gikar iliskisi oldugunun dogru olma diizeyi itibariyla ortaya
¢tkan dagilim Tablo 4.34’de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.34: Hizmet siiresi ile grup ttyeleri ile arasinda sonugta karsilikls bir gikar

iliskisi oldugunun dogru olma diizeyi.

Grup diyeleri ile aramda sonugta

Caligma stiresi karsilikl1 bir ¢ikar iligkisi oldugu | Toplam
dogrudur.
Daima |Bazen |Nadiren | Asla

20 yildan fazla - 1 - 2 3
16-20 y1l arasi 1 1 1 4 7
11-15 y1l arast - 1 1 8 10
6-10 y1l arast - 2 - 2 4
1-5 yil arast - 2 2 2 6
1 yildan az - - - - -
Toplam 1 7 2 18 30

20 yildan fazla calisanlarin %33’1i bazen, %67’si asla, grup iiyeleri ile arasinda
sonucta karsihikhh bir ¢ikar -ligkisi oldugunu belirtmistir. Bu soruda asla ve nadiren
cevaplar1 doniigimctl liderlik acgisindan olumludur. Yani bu yag grubu igin %67’si
donitsitmeil liderlik igin olumludur diyebiliriz.

16-20 y1l arast (;éll$anlar1n %14’ daima, %14’ bazen, %14’ nadiren ve %58’ ise
asla grup {yeleri ile arasinda sonugta karsilikli bir gikar iliskisi oldugunu belirtmistir. Bu
grubun da %72’si doniigtimcii liderlige yakin olarak degerlendirilebilir.

11-15 il arasi galiganlarin %10°u bazen, %10’u nadiren ve %801 ise asla, grup
tiyeleri ile arasinda sonugta karsilikli bir ¢ikar iligkisi oldugunu belirtmigtir. Cevaplarin

farklilik g6stermesi anketin objektifligi agisindan olumludur ve yine %901 donilsiimcit
liderlige daha yakindir.
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'6-10 w1l arasi galiganlarin %50’si bazen, %50°si soruya asla cevabim vermistir. Bu
grubun da %50’sinin déniigtimcii liderlik agisindan olumlu oldugu s6ylenebilir.

1-5 yil arasi calisanlarin ise %33'l bazen, %331t nadiren ve %33’ ise asla
cevabini vermistir. Bu grubun da %66’s1 doniigtimeii liderlige uygundur.

Biitiin sonuglar degerlendirildiginde, 11-15 yil arasinda calisanlarin bu soru
agisindan doniigiimeli liderlige daha yakin olduklan sylenebilir. Bu soruda ankete
katilanlarin her tiirlii cevab1 vermesi sorunun segiciligi agisindan olumludur ve ankete

katilanlarin %66’s1 bu soru agisindan déntigitmeit liderlik 6zelliklerini tagimaktadirlar.

35. Hizmet siiresi ile liderin motivasyon aracinin manevi faktérlerden gok
maddi(para,unvan, terfi...) faktorieri kapsama diizeyi: Personelin hizmet siiresi ile
liderin motivasyon aracinin manevi faktérlerden gok maddi(para unvan, terfi,..) faktorleri
kapsama diizeyi itibariyla ortaya gikan dagilim Tablo 4.35°de gésterildigi sekildedir.

Tablo 4.35: Hizmet siiresi ile liderin motivasyon aracinin manevi faktérlerden gok

maddi(para,unvan, terfi...) faktérleri kapsama diizeyi.

Motivasyon aracim manevi
Caligma siiresi faktdrlerden gok maddi(para,unvan, | Toplam
terfi...) faktorleri kapsar.

Daima |Bazen |Nadiren | Asla

20 y1ldan fazla - - 2 1 3
16-20 y1l arast - 1 3 3 7
11-15 y1l aras1 - 1 4 5 10
6-10 y1l arasi - - 3 1 4
1-5 y1il arasi - 1 2 3 6

1 yildan az - - - - -
Toplam - 3 14 13 30

20 yildan fazla galiganlarin %67’si nadiren ve %33’0i asla, motivasyon aracimin
manevi faktorlerden gok maddi(para,unvan, terfi...) faktdrleri kapsadigim belirtmistir. Bu
soruda asla ve nadiren cevaplan déntigiimcit liderlik agisindan olumludur. Yani bu yas
grubunun tamami doniigiimeil liderlik i¢in olumludur diyebiliriz.

16-20 y1l arast ¢aliganlarin %14’ bazen, %43°{1 nadiren ve %43’ii asla, motivasyon
aracimin  manevi faktdrlerden ¢ok maddi(para,unvan, terfi...) faktdrieri kapsadigim

belirtmistir. Bu grubun da %86°s1 dénilsiimcii liderlige yakin olarak degerlendirilebilir.
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11-15 yil aras1 g¢alisanlarin %10’u bazen, %40’1 nadiren ve %50’ ise asla,
motivasyon aracimin manevi faktdrlerden ¢ok maddi(para,unvan, terfi...) faktorleri
kapsadigim belirtmistir. Cevaplarin farklilik gostermesi anketin objektifligi agisindan
olumludur ve yine %90’1 dﬁnﬁsﬁmcﬁ liderlige daha yakindir.

6-10 y1l arasi1 galisanlarin %751 nadiren ve %25’i soruya asla cevabini vermistir. Bu
grubun da tamami déniigiimcii liderlik agisindan olumlu oldugu séylenebilir.

1-5 yi1l arasi galisanlarin ise %17’si bazen, %33’ nadiren ve %50’si ise asla
cevabini vermistir. Bu grubun da %83’ doniistimcti liderlige uygundur.

Biitiin sonuglar degerlendirildiginde, grubun %90’ inin bu soru agtsindan déniigiimeii

liderlik 6zelliklerini tagidiklar sgylenebilir.

36. Hizmet siiresi ile yeni fikirlere ve ydntemlere her zaman acik olma diizeyi:
Personelin hizmet siiresi ile yeni fikirlere ve yontemlere her zaman agik olma dlizeyi
itibartyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.36°da gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.36: Hizmet siiresi ile yeni fikirlere ve yontemlere her zaman agtk olma

diizeyi.

Yeni fikirlere ve yontemlere her
Caligma siiresi zaman agik olurum. Toplam

Daima |Bazen |[Nadiren | Asla
20 yildan fazla 2 1 - - 3
16-20 y1l aras1 5 2 - - 7
11-15 yil arast 9 1 - - 10
6-10 y1l aras1 3 1 - - 4
1-5 yil aras1 2 4 - - 6
1 yildan az - - - - -
Toplam 21 9 - - 30

20 wyildan fazla calisanlarin %67°si daima, %33’ti bazen, yeni fikirlere ve
yontemlere her zaman agik oldufunu belirtmigtir. Yani bu yay grubunun tamamina
dontistimeit liderlik igin olumludur diyebiliriz.

16-20 yil arasi ¢alisanlarin %72’si daima, %28’ bazen, yeni fikirlere ve yéntemlere
her zaman agik oldugunu belirtmistir. Bu grubun da tamam déniiglimeii liderlik
Ozelliklerini tagtyor denilebilir. 11-15 y1l aras1 ¢alisanlarin %90°1 daima ve %10’u bazen-
6-10 y1l arasi galiganlarin %75°i daima, %25°i bazen- 1-5 y1l arasi galisanlarin ise %33’

daima, %67’si bazen yeni fikirlere ve ySntemlere her zaman agik oldugunu belirtmigtir.
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Yeni fikirlere ve yoéntemlere yani yeniliklere agik olmak doniistimcii liderligin 6nemii
dzelliklerinden oldugundan bu soruya cevap verenlerin tamami dontisimetl liderlik
Ozellikleri agisindan olumtudur.

Biitiin sonuglar deéerlendirildiginde, 11-15 yil arasinda c¢aliganlarin bu soru
agisindan doniigtimetl liderlige daha yakin olduklari soylenebilir. Bu soruda asla ve

nadiren cevaplari verilmemesi déniisiimcil liderlik agisindan olumludur.

37. Hizmet siiresi ile zaman zaman grup iiyelerinin liderligi almalarma izin
verme diizeyi: Personelin hizmet siiresi ile zaman zaman grup tiyelerinin liderligi
almalarina izin verme diizeyi itibaniyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.37°de gosterildigi
sekildedir.

Tablo 4.37: Hizmet stiresi ile zaman zaman grup liyelerinin liderligi almalarina izin

verme diizeyi.

Zaman zaman grup liyelerinin
(Caligma siiresi liderligi almalarina izin veririm. | Toplam
Daima [Bazen |[Nadiren | Asla

20 yildan fazla 1 1 1 - 3
16-20 y1l aras1 1 6 - - 7
11-15 y1l aras1 - 8 2 - 10
6-10 y1l aras1 1 2 - 1 4
1-5 y1l arast - 4 1 1 6

1 yildan az - - - - -
Toplam 3 21 4 2 30

20 yildan fazla ¢alisanlarin %33’ daima, %33’ bazen ve %33’{i nadiren zaman
zaman grup {iyelerinin liderligi almalarina izin verdiklerini belirtmistir. Yani bu yas
grubunun %67’si déniistimcii liderlik i¢in olumludur diyebiliriz.

16-20 yil arasi ¢alisanlarin %14’t1 daima, %86’s1 bazen, zaman zaman grup
tiyelerinin liderligi almalarina izin verdiklerini belirtmistir. Bu grubun da tamami
doniistimeti liderlik 6zelliklerini tagiyor denilebilir.

11-15 yil aras: galiganlarin soruya cevabi %80’i bazen ve %20’si nadiren olarak
olmugtur. Bu grupda daima cevabim veren gikmamas: ilgi ¢ekicidir. Nadiren cevabim

verenlerin donfigimcii liderlik 6zelliklerini ¢ok da tagidiklarini s6yleyemeyiz. Bu nedenle
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bu grupda bazen cevabint verenlerin bu soru agisindan, déniistimeil liderlik 6zelliklerine
sahip olduklarini s6yleyebiliriz.

6-10 yil aras1 calisanlarin %25°i daima, %50’si bazen ve %25°i de asla cevabini
vermigtir. Yani bu grubun %751 doniigtimcii liderlik agisindan olumludur. Asla cevabim
veren Kisinin bu soru agisindan, dontisimcti liderlik 6zelliklerine sahip oldugunu
s6ylemek olanaksizdir.

1-5 yil arasi1 galiganlarin ise %67’si bazen, %16’st nadiren ve %16°s1 ise asla zaman
zaman grup iyelerinin liderligi almalarina izin verdiklerini belirtmistir. Yine bu grubun
da %33’{inlin, yani nadiren ve asla cevabim verenlerin, déniistimcii liderlik dzelliklerine
sahip oldugunu sdylemek olanaksizdir.

Biitlin sonuglar degerlendirildiginde, 10-20 yil arasinda ¢ahsanlarin bu soru
agisindan doniisiimedi liderlige daha yakin olduklarni sSylenebilir. Bu soruda her cevabin

verilmesi, fikirlerin ¢esitlilii agisindan olumiudur.

38. Hizmet siiresi ile taraftarlarin yaptify Onerileri dikkatle dinleyerek,
gerektiginde bu Omerileri hayata gecirme diizeyi: Personelin hizmet siresi ile
taraftarlarin yaptig1 onerileri dikkatle dinleyerek, gerektiginde bu onerileri hayata gegirme
diizeyi itibariyla ortaya gtkan dagilim Tablo 4.38’de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.38: Hizmet siiresi ile taraftarlarin yaptii Onerileri dikkatle dinleyerek,

gerektiginde bu onerileri hayata gecirme diizeyi.

Taraftarlarin yaptig1 Snerileri
Calisma stiresi dikkatle dinleyerek, gerektiginde |Toplam
bu dnerileri hayata gegiririm.

Daima |Bazen |Nadiren | Asla

20 yildan fazla 2 1 - - 3
16-20 y1l aras: 5 2 - - 7
11-15 y1l arast 5 5 - - 10
6-10 y1l aras: 3 1 - - 4
1-5 y1l arasi 2 4 - - 6

1 yildan az - - - - -
Toplam 17 13 - - 30
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20 yildan fazla caliganlarin %67’si daima, %33’il bazen taraftarlarin yaptig
onerileri dikkatle dinleyerek, gerektiginde bu Onerileri hayata gecirdiklerini belirtmisgtir.
Yani bu yag grubunun tamami déniigiimei liderlik igin olumiudur diyebiliriz.

16-20 yil arast galisanlarin %72’si daima, %28’ bazen- 11-15 y1l arasi1 ¢alisanlarin
%50’si daima, %50’si bazen- 6-10 yil arasi galisanlarin %75’i daima, %25°i bazen ve (-5
yil aras1 ¢aliganlarin ise %33°#i daima ve %67’si bazen, taraftarlarin yaptig1 6nerileri
dikkatle dinleyerek, gerektiginde bu 6nerileri hayata ge¢irdiklerini belirtmistir.

Biitiin sonuglar degerlendirildiginde, ankete katilan liderlerin tamamiin bu soru

agisindan doniigtimcii liderlik 6zelliklerine sahip olduklarim s6yleyebiliriz.

39. Hizmet siiresi ile herkesin inandif bir vizyon ve misyon yaratma diizeyi:
Personelin hizmet siiresi ile herkesin inandigi bir vizyon ve misyon yaratma dizeyi
itibaniyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.39°da gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.39: Hizmet siiresi ile herkesin inandig1 bir vizyon ve misyon yaratma

diizeyi.

Herkesin inandig1 bir vizyon ve
Caligma stiresi misyon yaratirim. Toplam
Daima |Bazen |[Nadiren | Asla

20 yildan fazla 2 1 - - 3
16-20 y1l aras1 2 5 - - 7
11-15 y1l arasi 6 3 - 10
6-10 y1l arasi 2 2 - - 4
1-5 yil arast 3 3 - - 6

1 yildan az - - - - -
Toplam 15 14 1 - 30

20 yildan fazla ¢aliganlarin %67’si daima, %33’ii bazen herkesin inandig1 bir vizyon
ve misyon yarattidint belirtmistir. Yani bu yas grubunun tamami déntistimeil liderlik igin
olumiudur diyebiliriz.

16-20 yil arast ¢alisanlarin %28’i daima, %72’si bazen cevabimi vererek bu soru
agisindan déniigtimcil liderlik 6zelliklerine sahiptir diyebiliriz.

11-15 yil arast galisanlarin %60’ daima, %30°u bazen ve %10’u da nadiren

cevabini vermigtir. Bu soruda daima ve bazen cevaplari, Ozellikle daima cevab
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doniisiimeti  liderlik agisindan olumlu iken nadiren cevabi, doniigiimeti liderlik
6zelliklerini yansitmamaktadir.

6-10 y1l aras1 galhiganlarin %50°si daima, %50°si bazen ve -5 yil arasi galiganlarin
da %50’si daima ve %50°si bazen, herkesin inandig1 bir vizyon ve misyon yarattigim
belirtmigtir.

Biitiin sonuglar degerlendirildiginde, ankete katilan liderlerin tamamina yakiminin

bu soru agtsindan doniisiimeii liderlik 6zelliklerine sahip olduklarini s6yleyebiliriz.

40. Hizmet siiresi ile risk alma diizeyi: Personelin hizmet siiresi ile risk alma
dilzeyi itibariyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.40°da gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.40: Hizmet siiresi ile risk alma diizeyi.

Risk almay1 severim.

1 i T
Galisma siirest Daima [Bazen |Nadiren | Asla oplam
20 yildan fazla 1 2 - - 3
16-20 y1l aras1 2 3 2 - 7
11-15 yil arast 2 8 - - 10

6-10 yil aras1 - 3 1 - 4
1-5 y1l arasi - 5 1 - 6
1 yildan az - . - - b

Toplam 5 21 4 . 30

20 yildan fazla galiganlarin %33’tt daima, %67’si bazen risk aldigim belirtmistir.
Yani bu yag grubunun tamami doniisiimeii liderlik i¢in olumludur diyebiliriz.

16-20 yil aras1 galisanlarin %28’i daima, %43’ bazen ve %28’ nadiren risk almak
istedigini dile getirmistir. Bu soru i¢in asla cevabi hari¢ diger cevaplarin doniiglimcil
liderlik agisindan olﬁmlu oldugunu séyleyebiliriz. Daima risk almanin orgiiti zaman
zaman zorlayabilecegi unutulmamalidir.

11-15 y1l arast gahisanlarin %20’si daima, %80’i bazen risk aldifim belirtmistir.
Bazen cevabini verenlerin daima cevabimi verenlere gore daha fazla doniigiimetl liderlik
ozelliklerine sahip oldugunu diistinebiliriz.

6-10 yil arasi galisanlarin %75°i bazen ve %25’i nadiren risk aldifim sOylemistir.

Burada da nadiren cevabi bazen cevabina gore daha az dontistimet liderlik Gzelliklerine

e
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uygundur.



"1-5 yil arasi galiganlarin da %83’ii bazen, %17’si ise nadiren cevabim vermistir. Bu
grubun da tamaminin farkl derecelerde olsa da doniigtimcii liderlik 6zelliklerine sahip

olduklars s8ylenebilir.herkesin inandidt bir vizyon ve misyon yarattigin belirtmistir,

41. Hizmet siiresi ile astlarin yapilan islerde sorumluluk almalarimin lidere
gbre basarimin dnemli bir faktorii olma diizeyi: Personelin hizmet stiresi ile astlarin
yapilan islerde sorumluluk almalarimin lidere gore bagarimin énemli bir faktorit olma
diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.41°de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.41: Hizmet siiresi ile astlarin yapilan islerde sorumluluk almalarinin lidere

gore basarinin Snemli bir faktdrii olma diizeyi.

Astlarin yapilan islerde sorumluluk

Caligma siresi almalar1 bana gore basarinin énemli | Toplam
bir faktoriidiir.
Daima |Bazen |Nadiren | Asla

20 yildan fazla 3 - - - 3
16-20 y1l arast 5 2 - - 7
11-15 yil aras 10 - - - 10
6-10 y1l arasi 4 - - - 4
1-5 y1l arast 5 - 1 - 6
1 yildan az - - - - -
Toplam 27 2 1 - 30

20 yildan fazla ¢alisantarin tamami daima astlarin yapilan islerde sorumluluk
almalarinin lidere gore basarinin 6nemli bir faktorii oldugunu belirtmistir. Yani bu yas
grubunun tamami déniistimceii liderlik 6zellikleri agisindan olumludur.

16-20 yil arasi ¢alisanlarin %72’si daima, %28’i bazen cevabim vererek, bu soru
agisindan donilsiimctl liderlik 6zelliklerine sahip olduklarini diyebiliriz.

11-15 g1l arasi ve 6-10 y1l arast ¢aliganlarin tamami daima astlarin yapilan islerde
sorumluiuk almalarlﬁin lidere gore basarfinin 6nemli bir faktértt oldugunu belirtmigtir. Bu
durum da déniistimed liderlik agisindan son derece olumludur,

1-5 y1l aras1 galiganlarin %83t daima, %17’si nadiren diye cevaplamistir soruyu.

Bu soru i¢in nadiren cevabi olumsuz unsur tagimaktadur.
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Biitiin sonugiar degerlendirildiginde, ankete katilan liderlerin %901 soruya daima
cevabim vermesi bu soru igin déniisiimcii liderlik seviyesinin yukarilarda oldugu

s6ylenebilir.

42. Hizmet siiresi ile liderin eski problemlere yeni ¢bziimler liretip astlarim da
bu dogrultuda tegvik etme diizeyi: Personelin hizmet silresi ile liderin eski problemlere
yeni ¢dziimler {iretip astlarin1 da bu dogrultuda tegvik etme diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan
dagilim Tablo 4.42°de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.42: Hizmet siiresi ile liderin eski problemlere yeni ¢6ziimler {iretip astlarim

da bu dogrultuda tegvik etme diizeyi.

Eski problemlere yeni ¢oziimler
Calisma siiresi {iretip astlarimi da bu dogrultuda | Toplam
tesvik ederim.

Daima |Bazen |Nadiren | Asla

20 yildan fazla 1 2 - - 3
16-20 y1l aras1 3 4 - - 7
11-15 y1l arast 4 4 2 - 10
6-10 y1l arass 1 2 1 - 4
1-5 y1l arasi 3 3 - - 6

1 yildan az - - - - -
Toplam 12 15 3 - 30

20 yildan fazla c¢alisanlarin %33°t daima, %67 st bazen, eski problemlere yeni
¢oztimler tiretip astlarim da bu dogrultuda tegvik ettiklerini belirtmigtir. Yani bu yas
grubunun tamami dontistimei liderlik 6zellikleri agisindan olumludur,

16-20 y1l arasi ¢alisanlarin %42’si daima, %58’1 bazen cevabimt verdiklerinden, bu
soru agisindan donligiimceii liderlik 6zelliklerine sahip olduklarim diyebiliriz.

11-15 yil arast galiganlarin %40°1 daima, %40’1 bazen ve %20’si nadiren, eski
problemlere yeni ¢dziimler iiretip astlarini da bu dogrultuda tesvik ettiklerini belirtmistir.
Nadiren cevabi bu soru agisindan olumsuzdur. Bu nedenle bu soruya cevap verenlerin
%801 dontigiimctt liderlik agisindan olumludur.

6-10 w1l arasi ¢alisanlarin %25°i daima, %50’°si bazen ve %25’ nadiren cevabint

vermistir. Yani grubun %75’1 déniistimctii liderlik agisindan olumludur.
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1-5 yil aras1 galiganlarin %50’si daima, %50’si bazen diye cevaplamistir soruyu.
Yine bu grubun da tamami déniisiimeil liderlik agisindan olumludur. Soruya cevap

verenlerin %901 déniisiimcti liderlik 6zelliklerini tagimaktadirlar.

43. Hizmet siiresi ile yeniliklerden ve liderin degisimden korkmama, hatta
kolayca adapte olabilme diizeyi: Personelin hizmet siiresi ile liderin yeniliklerden ve
degisimden korkmama, hatta kolayca adapte olabilme diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan
dagilim Tablo 4.43°de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.43: Hizmet siiresi ile liderin yeniliklerden ve degisimden korkmama, hatta
kolayca adapte olabilme diizeyi.

Yeniliklerden ve degisimden
Caligma siiresi korkmam, hatta kolayca adapte | Toplam
olabilirim.
Daima |Bazen |Nadiren | Asla
20 yildan fazia 2 1 - - 3
16-20 yil aras 5 2 - - 7
11-15 y1l arast 5 5 - - 10
6-10 y1l arasi 1 3 - - 4
1-5 yil arast - 6 - - 6
1 yildan az - - - - -
Toplam 13 17 - - 30

20 yildan fazla calisanlarin %67°si daima, %33’t bazen, yeniliklerden ve
degisimden korkmadiklarini, hatta kolayca adapte olabildiklerini belirtmistir. Yani bu yas
grubunun tamami déniigtimceil liderlik 6zellikleri agisindan olumludur.

16-20 yil arast galiganlarin %72’si daima, %28’i bazen- 11-15 yil arast ¢alisanlarin
%50’si daima, %50’si bazen- 6-10 y1l arasi ¢alisanlarin %25°1 daima, %751 bazen- 1-5
yil arasi1 ¢aliganlarin tamami bazen yeniliklerden ve degisimden korkmadiklarini, hatta
kolayca adapte olabildiklerini belirtmigtir. Bu grup galiganlann da tamami doniisiimcii
liderlik dzelliklerine uymaktadir diyebiliriz.

Biitiin cevaplar incelendiginde, doniigtimcil liderligin 6nemli 6zelliklerinden biri
olan yenilik ve degisim, bu grup tarafindan kullaniliyor denilebilir. Yani grubun tamami

bu soru agisindan déniigtimeii liderlik 6zelliklerini tagimaktadir. 1-10 y1l aras: galisanlanin
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cok Bﬁyﬁk bir boliimiiniin soruya bazen cevabim vermesi tecriibe arttikga, yenilik ve

degisimlerden daha az korkuldugunu gostermektedir.

44. Hizmet siiresi iie liderin hedefinin, cahsanlardan maksimum performans
elde etmek olmas: diizeyi: Personelin hizmet siiresi ile liderin hedefinin, ¢aliganiardan
maksimum performans elde etmek olmas: diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo
4.44°de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.44: Hizmet siiresi ile liderin hedefinin, c¢alisanlardan maksimum

performans elde etmek olmasi diizeyi.

Hedefim, ¢aliganlardan maksimum
Caligma stiresi performans elde etmektir. Toplam
Daima |Bazen {Nadiren | Asla

20 yildan fazla 3 - - - 3
16-20 y1l aras1 6 i - - 7
11-15 y1l arast 8 2 - - 10
6-10 y1l aras: 2 2 - - 4

1-5 yil arasi 4 2 - - 6
1 yildan az - - - - -
Toplam 23 7 - - 30

20 yildan fazla ¢ahsanlarin tamami daima, hedefinin, ¢alisanlardan maksimum
performans elde etmek oldugunu belirtmistir. Yani bu yas grubunun tamam déniistimeit
liderlik 6zellikleri agisindan olumludur.

16-20 y1l arasi galisaniarin %86’s1 daima, %141 bazen- 11-15 yil arasi1 ¢aliganlarin
%80’i daima, %20’si bazen- 6-10 y1l arast galisanlarin %50’si daima, %50’si bazen- 1-5
yil arasi ¢alisanlarin’ %67°si daima, %33’li bazen hedefinin, galisanlardan maksimum
performans elde etmek oldugunu belirtmistir. Bu grup ¢alisanlarin da tamami dontigiimeit
liderlik dzelliklerine uymaktadir diyebiliriz.

Biittin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki liderlerin ¢ahiganlarindan maksimum
performans bekledikleri gorillmektedir. Yani grubun tamam: bu soru agisindan
doénitgimeii liderlik dzelliklerini tasimaktadir. 10-20 yil arasi galiganlarin,1-10 y1l arasi
calisanlara gore, astlarindan daha ¢ok maksimum performans bekledikleri goriilmektedir.

Buradan, ¢alisma y1h arttik¢a astlardan beklentilerin daha da arttif1 sonucuna varabiliriz.
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45. Hizmet siiresi ile liderin gerektiginde sahip olunan normlar ve kurallar
diginda hareket etme diizeyi: Personelin hizmet siiresi ile liderin gerektiginde sahip
olunan normlar ve kurallar diginda hareket etme diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan dagilim
Tablo 4.45°de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.45: Hizmet siiresi ile liderin gerektiginde sahip olunan normlar ve kurallar

disinda hareket etme diizeyi.

Caligma stiresi
Gerektiginde sahip olunan normlar
ve kurallar diginda hareket ederim. | Toplam

Daima |Bazen |Nadiren | Asla

20 yildan fazia 1 - 2 - 3
16-20 yil aras1 i 4 2 - 7
11-15 y1l aras1 1 6 2 1 10
6-10 y1l arasi 1 2 1 - 4
1-5 y1l arasi - 5 1 - 6

1 yildan az - - - - -
Toplam 4 17 8 1 30

20 yildan fazla ¢alhiganlarin %33’ daima, %67’si nadiren, gerektiginde sahip olunan
normlar ve kurallar diginda hareket ettiklerini belirtmistir. Bu soru i¢in nadiren ve asla
cevabint olumsuz olarak sayabiliriz. Cilnkil gerektigi durumlann nadir kisminda
normlarin digina ¢ikan birey, orgiit icin biiytik firsatlari kagirabilir. Zaten kurallarin digina
¢ikmay1 gerektiren durumlar ¢ok sik olmaz. Bu durumlarda da saftlan degerlendirmek
olumlu olacaktir. Bu nedenle bu soru icin déniisiimcii liderlik 6zelliklerini tasiyanlar
sadece %33 dr.

16-20 yil aras1 ¢aliganlarin %14’ daima, %58’i bazen ve %28’i de nadiren
gerektiginde sahip olunan normlar ve kurallar disinda hareket ettiklerini Belirtmistir.
Yine bu grubun da %72’si déniisiimcii liderlik agisindan olumludur.

11-15 y1l aras1 ¢alisanlarin %10’u daima, %601 bazen, %20’si nadiren ve %10’u
asla cevabin vermistir. Bu ¢alisma yili grubunun da %70’i olumludur denilebilir.

6-10 yil aras1 ¢aliganlarin %25°i daima, %50°si bazen, %25’i nadiren gerektiginde
sahip olunan normiar ve kurallar disinda hareket ettiklerini belirtmigtir. Bu grup
calisanlarin da %75°1 doniisiimcil liderlik 6zelliklerine uymaktadir diyebiliriz.

1-5 yil arast ¢ahganlarin %83°ti bazen, %17’si nadiren cevabim vermek suretiyle

tercihlerini ortaya koymuslardir.
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" Biitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki liderlerin %70’inin gerektiginde sahip
olunan normlar ve kurallar diginda hareket ettiklerini gérmekteyiz. Fakat soru igin her
tiirlii cevabin verilmesinin farkli fikirlere sahip liderlerin ankete katilmis oldugunu

gosterdiginden, bu ynden olumlu olarak ele alabiliriz.

46. Oprenim diizeyi ilc liderin grup fiyelerinin kendisine-bir lider olarak-
hayran olmalarm: isteme diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile liderin grup {iyelerinin
kendisine-bir lider olarak- hayran olmalarini isteme diizeyi itibariyla ortaya gikan dagilim
Tablo 4.46’da gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.46: Ogrenim diizeyi ile liderin grup ilyelerinin kendisine-bir lider olarak-

hayran olmalarini isteme diizeyi.

Grup tiyelerinin kendime-bir lider
Mezuniyet durumu olarak- hayran olmalarini isterim. | Toplam
Daima |Bazen [Nadiren | Asla
yitksek lisans-doktora 1 2 - - 3
lisans-6n lisans 11 13 2 - 26
Lise | - - - 1
ilk-orta - - - - -
Toplam 13 15 2 - 30

Yiiksek lisans-doktora 6grenim diizeyindekilerin %33’ daima, %67 si bazen, grup
. tiyelerinin kendisine-bir lider olarak- hayran olmalarini istediklerini belirtmistir. Bu soru
icin daima ve bazen cevaplari olumiu olarak ele almabilir. Bu nedenle bu gruptaki
liderlerin tamami bu soru agisindan déntigitmeti liderlik 6zelliklerini tagimaktadur.

Lisans-6n lisans 8grenim diizeyindekilerin %42°si daima, %50’si bazen ve %8’i de
nadiren grup {yelerinin kendisine-bir lider olarak- hayran olmalarint istediklerini
belirtmigtir. Bu soru igin nadiren ve asla cevabimi olumsuz olarak sayabiliriz. Bu nedenle
bu grubun %92’si déniisiimcii liderlik agtsindan olumludur.

Lise 6grenim diizeyindeki tek lider, daima grup tyelerinin kendisine-bir lider
olarak- hayran olmalarin istedigini belirtmistit. Bu cevap da bu kisinin bu soru agisindan

doniigtimeii liderlik 6zelligini tasidigini belirtmektedir.
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" Biitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki liderlerin %93 iiniin, bu soru agisindan

doniistimet liderlik agisindan olumiu oldugunu séyleyebiliriz.

47. Ogrenim diizeyi. ile grup iiyelerinin ihtiyag, motivasyon ve performanslarim
yakindan izleme diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile grup iiyelerinin ihtiyag,
motivasyon ve performanslarini yakindan izleme diizeyi itibanyla ortaya ¢ikan dagilim
Tablo 4.47°de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.47: Oprenim diizeyi ile grup iyelerinin ihtiyag, motivasyon ve

performanslarin yakindan izleme diizeyi.

Grup tiyelerinin ihtiyag,
Mezuniyet durumu motivasyon ve performanslarimt | Toplam
yakindan izlerim.

Daima |Bazen |Nadiren | Asla

yiiksek lisans-doktora 2 1 - - 3
lisans-6n lisans 22 4 - - 26
Lise 1 - - - 1

ilk-orta - - - - -
Toplam 25 5 - - 30

Yiiksek lisans-doktora 6grenim diizeyindekilerin %67’si daima, %33’1i bazen, grup
tiyelerinin ihtiyag, motivasyon ve performanslarini yakindan izlediklerini belirtmigtir. Bu
soru i¢in daima ve bazen cevaplari olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin tamami
bu soru agisindan doniisiimcti liderlik 8zelliklerini tasimaktadir,

Lisans-8n lisans 6grenim diizeyindekilerin %84’ti daima ve %8’i bazen grup
ityelerinin ihtiyag, motivasyon ve performanslarim yakindan izlediklerini belirtmistir. Bu
grubun da tamami bu soru igin, bu soru agisindan olumludur.

Lise 6grenim diizeyindeki tek lidc‘:r, daima grup ilyelerinin ihtiyag, motivasyon ve
performanslarini yakindan izlediklerini belirtmigtir. Bu cevap da bu kisinin bu soru
agisindan ddniisiimetl liderlik 6zelligini tagidigini belirtmektedir.

Biitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki liderlerin tamaminin, bu soru igin

doniistimcit liderlik agisindan olumiu oldugunu séyleyebiliriz.
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48. Ogrenim diizeyi ile liderin otoriteyi elinde bulundurmak i¢in son kararlan
her zaman kendisinin verme diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile liderin otoriteyi
elinde bulundurmak igin son kararlan her zaman kendisinin verme diizeyi itibariyla ortaya
¢tkan dagilim Tablo 4.48’de gosterildigi sekildedir.

Tablo 4.48: Ogrenim diizeyi ile liderin otoriteyi elinde bulundurmak igin son

kararlar1 her zaman kendisinin verme diizeyi.

Otoriteyi elimde bulundurmak igin
Mezuniyet durumu son kararlar1 her zaman kendim | Toplam
veririm.
Daima |Bazen |Nadiren | Asla
yiiksek lisans-doktora 2 - { - 3
lisans-6n lisans 14 10 2 - 26
Lise 1 - - - 1
ilk-orta - - - - -
Toplam 17 10 3 - 30

Yiiksek lisans-doktora &grenim diizeyindekilerin %67°si daima, %33°tt nadiren,
otoriteyi elinde bulundurmak ig¢in son kararlart her zaman kendisinin verdiklerini
belirtmistir. Bu soru igin daima ve bazen cevaplart olumludur, Bu nedenle bu gruptaki
liderlerin %66’s1 bu soru agisindan déniistimeti liderlik &zelliklerini tagimaktadir.

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %54°ti daima, %38’i bazen ve %8’i
nadiren otoriteyi elinde bulundurmak igin son kararlart her zaman kendisinin verdiklerini
belirtmistir. Bu grubun %92’si bu soru igin, déniisiimeti liderlik agisindan olumludur.

Lise 6grenim diizeyindeki tek lider, daima otoriteyi elinde bulundurmak igin son
kararlart her zaman Kendisinin verdigini belirtmistir. Bu cevap da bu kisinin bu soru
agisindan doniisiimeti liderlik dzelligini tagidigim belirtmektedir.

Biitin cevaplar incelendifinde, bu gruptaki liderlerin %90’mn, bu soru igin

doniigiimeit liderlik agisindan olumlu oldugunu séyleyebiliriz.

49. Oprenim diizeyi ile ulagilmak istenen hedefin Snceden belirlenip
¢ahsanlarin bu oranda ¢aba harcama diizeyi: Personelin 6grenim dilzeyi ile ulagiimak
istenen hedefin 6nceden belirlenip ¢alisanlarin bu oranda gaba harcama diizeyi itibartyla
ortaya ¢tkan dagilim Tablo 4.49°da gésterildigi sekildedir.
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Tablo 4.49: Opgrenim diizeyi ile ulagilmak istenen hedefin &nceden belirlenip

calisanlarin bu oranda gaba harcama diizeyi.

Ulagilmak istenen hedef énceden
Mezuniyet durumu belirlenir calisanlar bu oranda gaba | Toplam
harcar.
Daima |Bazen |Nadiren | Asla
yliksek lisans-doktora 2 1 - - 3
lisans-6n lisans 22 4 - - 26
Lise 1 - - - 1
ilk-orta - - - - -
Toplam 25 S - - 30

Yitksek lisans-doktora &grenim diizeyindekilerin %67’°si daima ve %33’ bazen,
ulastimak istenen hedefin dnceden belirlenip galiganlarin bu oranda gaba harcadiklarim
belirtmistir. Bu soru igin daima ve bazen cevaplari olumludur. Bu nedenle bu gruptaki
liderlerin tamami bu soru agisindan déniisiimeii liderlik 6zelliklerini tasimaktadir.

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %84’ daima ve %16’s1 bazen ulasiimak
istenen hedefin dnceden belirlenip galigsanlarin bu oranda ¢aba harcadiklarini belirtmistir.
Bu grubun tamami bu soru i¢in, déntisiimcii liderlik agisindan olumludur.

Lise 6grenim diizeyindeki tek lider, daima ulasilmak istenen hedefin 6nceden
belirlenip ¢aliganlarin bu oranda gaba harcadiklarim belirtmistir. Bu cevap da bu kisinin
bu soru agisindan déniistimeii liderlik 6zelligini tagidigim belirtmektedir.

Biitlin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki liderlerin tamaminin, bu soru igin
doniiglimcti liderlik agisindan olumiu oldugunu sdyleyebiliriz. Daima cevaplarinin

fazlahig ise donligtimct liderlik derecesinin yogunlugunu gostermektedir.
50. Ogrenim diizeyi ile her igin planh bir sekilde gerceklegme diizeyi: Personelin

dgrenim dlizeyi ile her isin planl bir sekilde gergeklesme diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan
dagilim Tablo 4.50°de gisterildigi sekildedir.
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Tablo 4.50: Ogrenim diizeyi ile her isin planli bir sekilde gerceklesme diizeyi.

Mezuniyet durumu Her is planl: bir gekilde gerceklesir.
Daima |Bazen |Nadiren | Asla | loplam

yitksek lisans-doktora 2 1 - - 3
lisans-6n lisans 9 16 1 - 26
Lise 1 - - - B

ilk-orta - - - - -
Toplam 12 17 1 - 30

Yitksek lisans-doktora 6grenim diizeyindekilerin %67°si daima ve %33’1i bazen, her
isin planlt bir sekilde gergeklestigini belirtmistir. Bu soru igin daima ve bazen cevaplar
olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin tamami bu soru agisindan dontisiimcii
liderlik 6zelliklerini tasimaktadir.

Lisans-0n lisans 6grenim diizeyindekilerin %34°ti daima, %61’i bazen ve %5’i de
nadiren her isin planl bir sekilde gerceklestigini belirtmigtir. Nadiren islerin planlandig
gibi gittigini diislinen kisi dontistimeii liderlik 6zelliklerini yansitmadigi i¢in bu grubun
%95’ bu soru igin, doniiglimcti liderlik agisindan olumludur.

Lise dgrenim diizeyindeki tek lider, daima her igin planli bir gekilde gergeklestigini
belirtmigtir. Bu cevap da bu kiginin bu soru agisindan déniisiimcti liderlik 6zelligini
tasidigini belirtmektedir.

Biitin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki liderlerin %97’sinin, bu soru igin

doniigtimcii liderlik agisindan olumlu oldugunu séyleyebiliriz.

51. Ogrenim diizeyi ile grup fiyelerinin daha verimli olmas: i¢in onlan
ddilllendirme yoluna gitme diizeyi: Personelin grenim dilzeyi ile grup tiyelerinin daha
verimli olmas: igin onlan &dtllendirme yoluna gitme diizeyi itibariyla ortaya gikan
dagilim Tablo 4.51°de gdsterildigi sekildedir.
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Tablo 4.51: Ogrenim diizeyi ile grup fiyelerinin daha verimli olmast igin onlar

odiillendirme yoluna gitme diizeyi.

Grup tiyelerinin daha verimli
Mezuniyet durumu olmasi igin onlar §diillendirme | Toplam
yoluna giderim.

Daima |Bazen |Nadiren | Asla

yliksek lisans-doktora - 3 - - 3
lisans-6n lisans 9 17 - - 26
Lise 1 - - - 1

ilk-orta - - - - -
Toplam 10 20 - - 30

Yitksek lisans-doktora 6grenim diizeyindekilerin tamami bazen, grup tiyelerinin daha
verimli olmast igin onlar1 édiillendirme yoluna gittigini belirtmistir. Bu soru igin daima ve
bazen cevaplar1 olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin tamamu bu soru agisindan
déntistimetii liderlik 6zelliklerini tasimaktadir.

Lisans-6n lisans &grenim diizeyindekilerin %34t daima, %66’s1 bazen grup
{iyelerinin daha verimli olmasi igin onlan §diillendirme yoluna gittigini belirtmigtir. Bu
grubun tamami bu soru i¢in, déniistimcii liderlik agisindan olumludur.

Lise 6grenim diizeyindeki tek lider, daima grup tiyelerinin daha verimli olmast i¢in
onlar1 §diillendirme yoluna gittigini belirtmistir. Bu cevap da bu kisinin bu soru agisindan
doniisiimcii liderlik 6zelligini tagidifini belirtmektedir.

Biitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki liderlerin tamaminin, bu soru igin
doniisimell liderlik agisindan olumlu oldugunu sdyleyebiliriz. Ancak bazen cevabim
verenlerin daima diyénlerin 2 kati olmasi, slirekli Sdiillendirmenin ileriki safhalarda

verimi dilstirebilecegi fikrinden kaynaklamyor olabilir.

52. Ogrenim diizeyi ile igin yapilma gekilleri ile ilgili olarak standartlar
belirleme diizeyi: Personelin dgrenim diizeyi ile isin yapilma sekilleri ile ilgili olarak

standartlart belirleme diizeyi itibaniyla ortaya ¢ikan dagihm Tablo 4.52°de gosterildigi
sekildedir.
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Tablo 4.52: Ogrenim dilzeyi ile isin yapilma sekilleri ile ilgili olarak standartlan
belirleme diizeyi.

Isin yapiima gekilleri ile ilgili
Mezuniyet durumu olarak standartlar belirlerim. Toplam
Daima |Bazen |Nadiren | Asla
yliksek lisans-doktora - 2 1 - 3
lisans-6n lisans 14 10 2 - 26
Lise 1 - - - 1
ilk-orta - - - - -
Toplam 15 12 3 - 30

Yitksek lisans-doktora &grenim diizeyindekilerin %67’si bazen ve %33l nadiren
isin yapilma sekilleri ile ilgili olarak standartlar1 belirledifini belirtmistir. Bu soru i¢in
daima ve bazen cevaplari dlumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin nadiren cevabim
veren %33’litk kism1 bu soru agisindan doniistimcti liderlik 8zelliklerini tastmamaktadir.

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %54t daima, %38’i bazen ve %8’lik
kismi1 nadiren igin yapilma sekilleri ile iigili olarak standartlar1 belirledigini belirtmistir.
Bu grubun %92°1ik kismi bu soru i¢in, donitstimcti liderlik agisindan olumtudur.

Lise dgrenim diizeyindeki tek lider, daima isin yapilma sekilleri ile ilgili olarak
standartlar1 belirledigini belirtmigtir. Bu cevap da bu kisinin bu soru agisindan déntigtimeii
liderlik 8zelligini tagidigin belirtmektedir.

Biitin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki liderlerin %90’mn, bu soru ig¢in

donligtimetl liderlik agisindan ofumiu oldugunu sdyleyebiliriz.

53, Ogrenim diizeyi ile grup iiyelerinin onceden belirlenmig kurallar
dogrultusunda hareket etmesini sagiama diizeyi: Personelin 6grenim dilzeyi ile grup
ityelerinin onceden belirlenmis kurallar dogrultusunda hareket etmesini saglama diizeyi

itibariyla ortaya gikan dagiiim Tablo 4.53"de gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.53: Ogrenim diizeyi ile grup tyelerinin dnceden belirlenmis kurallar

dogrultusunda hareket etmesini saglama diizeyi.

Grup iyelerinin dnceden
Mezuniyet durumu belirlenmis kurallar dogrultusunda | Toplam
hareket etmesini saglarim.
Daima |Bazen |Nadiren | Asla

yliksek lisans-doktora 1 1 1 - 3
lisans-6n lisans 15 10 | - 26
Lise 1 - - - 1

ilk-orta - - - - -
Toplam 17 i1 2 - 30

Yitksek lisans-doktora &grenim diizeyindekilerin %33’ii daima, %33’ii bazen ve
%33’ nadiren grup Uyelerinin 6nceden belirlenmis kurallar dogrultusunda hareket
etmesini sagladiklarim belirtmistir. Bu soru igin daima ve bazen cevaplari olumludur. Bu
nedenle bu gruptaki liderlerin nadiren cevabini veren %33’liikk kism bu soru agisindan
donitsiimceii tiderlik 6zelliklerini tasimamaktadir.

Lisans-6n lisans §grenim dilzeyindekilerin %58’ daima, %38’i bazen ve %4’ltik
kismi1 nadiren grup liyelerinin Onceden belirlenmis kurallar dogrultusunda hareket
etmesini sagladiklarin belirtmistir. Bu grubun %96°1ik kismut bu soru igin, dontistimeii
liderlik a¢isindan olumludur.

Lise §grenim diizeyindeki tek lider, daima grup {iyelerinin 6nceden belirlenmis
kurallar dogrultusunda hareket etmesini sagladiklarim belirtmistir. Bu cevap da bu kiginin
bu soru agisindan donlistimcii liderlik 6zelligini tasidigint belirtmektedir.

Biitlin cevaplar .ince]endiginde, bu gruptaki liderlerin %94’{iniin, bu soru igin

déniistimet liderlik agisindan ofumlu oldugunu soyleyebiliriz.

54. Ogrenim diizeyi ile liderin grup iiyeleri ile arasinda sonucta kargihkh bir
¢ikar iligkisi olma diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile liderin grup tlyeleri ile arasinda
sonugta karsiliklt bir ¢ikar iligkisi olma diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo
4.54"de gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.54: Oprenim diizeyi ile liderin grup tiyeleri ile arasinda sonugta kargilikls
bir gtkar iligkisi olma diizeyi.

Grup tiyeleri ile aramda sonugta
Mezuniyet durumu kargtliklr bir ¢ikar iliskisi oldugu | Toplam
dogrudur.
Daima |Bazen |[Nadiren | Asla
yliksek lisans-doktora - - - 3 3
lisans-6n lisans 1 7 4 14 26
Lise - - - 1 1
ilk-orta - - - - -
Toplam 1 7 4 18 30

Yitksek lisans-doktora ogrenim dizeyindekilerin tamam asla, grup tiyeleri ile
arasinda sonugta karsilikli bir ¢ikar iligkisi oldugunun dogru oldugunu belirtmistir.
Donfigtimcii bir liderin astlariyla gikar iligkisinde olamayacag igin, bu soru agisindan
nadiren ve asla cevaplart olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin tamami bu soru
agisindan dontisiimeii liderlik 6zelliklerini tagimaktadir.

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %4’ daima, %27’si bazen, %4’lik
kismi nadiren ve %65’ asla grup tiyeleri ile arasinda sonugta karsihikli bir ¢ikar iliskisi
oldugunun dogru oldugunu belirtmigtir. Bu grubun %69’luk kismi bu soru igin,
déniigtimcil liderlik agisindan olumludur.

Lise 6grenim diizeyindeki tek lider, asla grup tyeleri ile arasinda sonugta karsilikls
bir ¢ikar iligkisi oldugunun dogru oldugunu belirtmigstir. Bu cevap da bu kisinin bu soru
acisindan doniistimeii liderlik 6zelligini tagidigini belirtmektedir.

Biitin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki nadiren ve asla cevabim1 veren
liderlerin, yani grubun %70’inin, bu soru i¢in dénilgimcdl liderlik agisindan olumlu

oldugunu syleyebiliriz.

55. Ogrenim diizeyi ile liderin motivasyon aracimn manevi faktérierden ¢ok
maddi(para,unvan,terfi...)faktorleri kapsama diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile
liderin motivasyon aracinin manevi faktérlerden gok maddi(para,unvan,terfi...)faktorleri

kapsama diizeyi itibartyla ortaya gikan dagilim Tablo 5.55’de gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.55: Ogrenim diizeyi ile liderin motivasyon aracimin manevi faktorlerden

¢ok maddi(para,unvan,terfi...)faktorieri kapsama diizeyi.

Motivasyon aracim manevi
faktdrlerden gok Toplam
Mezuniyet durumu maddi(para,unvan,terfi...)faktorleri
kapsar.
Daima |Bazen |Nadiren | Asla
yiiksek lisans-doktora - - 1 2 3
lisans-6n lisans - 3 13 10 26
Lise - - - 1 |
itk-orta - - - - -
Toplam - 3 14 13 30

Yiiksek lisans-doktora 6grenim diizeyindekilerin %33’ti nadiren ve %67’si
motivasyon aracinin manevi faktdrlerden ¢ok maddi(para,unvan,terfi...)faktorleri
kapsadigim belirtmigtir. Doniistimcii bir liderin motivasyon faktorlerinin sadece maddi
faktérler olamayacagi igin, bu soru agisindan nadiren ve asla cevaplart olumludur. Bu
nedenle bu gruptaki liderlerin tamami bu soru agisindan déniisiimcii liderlik 6zelliklerini
tagimaktadir,

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %11°i bazen, %50’lik kismi1 nadiren ve
%39’u asla motivasyon aracimin manevi faktorlerden ¢ok maddi (para,unvan,terfi...)
faktorleri kapsadigini belirtmistir. Bu grubun %89’luk kismi bu soru igin, déniigiimct
liderlik agisindan olumludur.

Lise ogrenim diizeyindeki tek lider, asla motivasyon aracinin manevi faktérlerden
¢ok maddi (para,unvan,terfi...) faktorleri kapsadigim belirtmistir. Bu cevap da bu kiginin
bu soru agtsindan dénilgiimett liderlik 6zelligini tagidigini belirtmektedir.

Bitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki nadiren ve asla cevabim veren

liderlerin, yani grubun %90’mn, bu soru i¢in donligtimcti liderlik agisindan olumlu

oldugunu séyleyebiliriz.

56. Oprenim diizeyi ile liderin yeni fikiriere ve yintemlere her zaman agik olma
diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile liderin yeni fikirlere ve ySntemlere her zaman agik

olma diizeyi itibartyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.56’da gésterildigi sekildedir.
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Tablo 4.56: Ogrenim diizeyi ile liderin yeni fikirlere ve yontemlere her zaman agik

olma diizeyi.

Yeni fikirlere ve yontemlere her
Mezuniyet durumu zaman agik olurum. Toplam
Daima |{Bazen |Nadiren | Asla

yiiksek lisans-doktora 3 - - - 3
lisans-6n lisans 17 9 - - 26

Lise 1 - - - 1

ilk-orta - - - - -
Toplam 21 9 - - 30

Yiiksek lisans-doktora 6grenim diizeyindekilerin tamami daima yeni fikirlere ve
yontemlere her zaman agik oldugunu belirtmigtir. Bu soru agisindan daima ve bazen
cevaplan olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin tamam: bu soru agisindan
doniisiimeii liderlik 6zelliklerini tasimaktadir,

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %65°i daima ve %35’lik kismi bazen
yeni fikirlere ve yontemlere her zaman agik oldugunu belirtmistir. Bu grubun da tamam
bu soru igin, déniisiimcii liderlik agisindan olumludur.

Lise 6grenim diizeyindeki tek lider, daima yeni fikirlere ve yontemlere her zaman
agtk oldugunu belirtmistir. Bu cevap da bu kisinin bu soru agisindan doniistimeti liderlik
ozelligini tasidigint belirtmektedir.

Biitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki daima ve bazen cevabimi veren

liderlerin, yani grubun tamaminin, bu soru igin doniisiimeii liderlik agisindan olumlu

oldugunu séyleyebiliriz.

57. Ogrenim diizeyi ile liderin zaman zaman grup {yelerinin liderligi
almalarina izin verme diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile liderin zaman zaman grup

fiyelerinin liderligi almalarina izin verme diizeyi itibartyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo
4.57°de gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.57: Ogrenim diizeyi ile liderin zaman zaman grup iiyelerinin liderligi

almalarina izin verme diizeyi.

Zaman zaman grup lyelerinin
Mezuniyet durumu liderligi almalarina izin veririm. | Toplam
Daima |Bazen |Nadiren | Asla

yiiksek lisans-doktora - 3 - - 3
lisans-6n lisans 3 17 4 2 26

Lise - 1 - - |

ilk-orta - - - - -
Toplam 3 21 4 2 30

Yiiksek lisans-doktora 6grenim diizeyindekilerin tamami bazen, zaman zaman grup
ttyelerinin liderligi almalarina izin verdigini belirtmistir. Bu soru agisindan daima ve
bazen cevaplari olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin tamamt bu soru agisindan
doniisiimcii liderlik 6zelliklerini tagimaktadir.

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %12’si daima, %65°lik kismi bazen,
%]15’i nadiren ve %8’i asla, zaman zaman grup liyelerinin liderligi almalarina izin
verdigini belirtmistir. Bu grubun da %77’si bu soru i¢in, doniisimedl liderlik agisindan
olumludur.

Lise 6grenim dﬁzeyindeki tek lider, bazen zaman zaman grup tiyelerinin liderligi
almalarina izin verdigini belirtmistir. Bu cevap da bu kisinin bu soru agisindan
dontistimcii liderlik 6zelligini tagidiini belirtmektedir.

Biitin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki daima ve bazen cevabim veren
liderlerin, yani grubun %80’inin, bu soru igin doniistimcti liderlik agisindan olumlu
oldugunu sdyleyebiliriz. Bazen cevabinin ¢ogunlukta olmasi, liderlerin, daima liderligi

vermektense, bazen vermenin daha dogru olacagini ditsiindiigtinii géstermektedir.

58. Ofirenim diizeyi ile liderin taraftariarm yaptif1i Onerileri dikkatle
dinleyerek, gerektiginde bu &nerileri hayata gegirme diizeyi: Personelin 6grenim
diizeyi ile liderin taraftarlarm yaptigi 6nerileri dikkatle dinleyerek, gerektiginde bu

onerileri hayata gegirme diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.58°de gdsterildigi
sekildedir.
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Tablo 4.58: Ogrenim diizeyi ile liderin taraftarlarin yaptig1 6nerileri dikkatle

dinleyerek, gerektiginde bu dnerileri hayata gegirme diizeyi.

Taraftarlarin yaptig1 6nerileri
Mezuniyet durumu dikkatle dinleyerek, gerektiginde bu | Toplam
onerileri hayata gegciririm.
Daima |Bazen |Nadiren | Asla

yiiksek lisans-doktora i 2 - - 3
lisans-6n lisans 15 11 - - 26

Lise | - - - 1

ilk-orta - - - - -
Toplam 17 13 - - 30

Yiiksek lisans-doktora ogrenim diizeyindekilerin %3301 daima, %67’si bazen,
taraftarlarin yaptig1 Onerileri dikkatle dinleyerek, gerektiginde bu onerileri hayata
gecirdigini belirtmigtir. Bu soru agisindan daima ve bazen cevaplari olumludur. Bu
nedenle bu gruptaki liderlerin tamami bu soru agisindan déniigiimcii liderlik 6zelliklerini
tagimaktadir.

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %58°i daima ve %42’lik kismi bazen,
taraftarlarin yaptigi Onerileri dikkatle dinleyerek, gerektiginde bu Onerileri hayata
gecirdigini belirtmigtir. Bu grubun da tamam: bu soru igin, dontigiimcii liderlik agisindan
olumludur.

Lise 6grenim dilzeyindeki tek lider, daima zaman zaman grup tiyelerinin liderligi
almalarina izin verdigini belirtmistir. Bu cevap da bu kiginin bu soru agisindan
dontistimeti tiderlik 8zelligini tasidigin belirtmektedir.

Biitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki daima ve bazen cevabimt veren

liderlerin, yani grubun tamaminin, bu soru i¢in déniisimcit liderlik agisindan olumlu

oldugunu séyleyebiliriz.

59. ()grenim diizeyi ile liderin herkesin inandig1 bir vizyon ve misyon yaratma
diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile liderin herkesin inandig1 bir vizyon ve misyon

yaratma diizeyi itibariyla ortaya ¢tkan dagihim Tablo 4.59°da gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.59: Ogrenim diizeyi ile liderin herkesin inandig1 bir vizyon ve misyon

yaratma diizeyi.

Herkesin inandi1 bir vizyon ve
Mezuniyet durumu misyon yaratirim. Toplam
Daima |Bazen |Nadiren | Asla

yiiksek lisans-doktora 3 - - - 3
lisans-6n lisans 11 14 - 1 26
Lise 1 - - - 1

ilk-orta - - - - -
Toplam 15 14 - | 30

Yiiksek lisans-doktora 6grenim diizeyindekilerin tamami daima, herkesin inandig:
bir vizyon ve misyon yarattigini belirtmistir. Bu soru agisindan daima ve bazen cevaplan
olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin tamamt bu soru agisindan déniigiimcii
liderlik 6zelliklerini tagimaktadir.

Lisans-6n lisans dgrenim diizeyindekilerin %42’si daima, %54’liik kismi bazen ve
%4’11 asla, herkesin inandif1 bir vizyon ve misyon yarattigini belirtmistir. Bu grubun da
%96’s1 bu soru igin, dontigtimei liderlik agisindan olumludur.

Lise 8grenim diizeyindeki tek lider, daima herkesin inandigt bir vizyon ve misyon
yarathgint belirtmistir. Bu cevap da bu kisinin bu soru agisindan doniisiimeti liderlik
ozelligini tasidigin belirtmektedir.

Biitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki daima ve bazen cevabii veren

liderlerin, yani grubun %97’si, bu soru igin donlisimcti liderlik agisindan olumlu

oldugunu sgyleyebiliriz.

60. Ogrenim diizeyi ile liderin risk alma diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile

liderin risk alma diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.60°da gosterildigi
sekildedir. '
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Tablo 4.60: Ogrenim diizeyi ile liderin risk alma diizeyi.

Mezuniyet durumu Risk almay1 severim.
Daima |Bazen |Nadiren | Asla | Toplam
yiiksek lisans-doktora - 1 2 - 3
lisans-6n lisans 4 20 2 - 26
Lise 1 - - - 1
ilk-orta - - - - -
Toplam 5 21 4 - 30

Yitksek lisans-doktora 6grenim diizeyindekilerin %33’#i bazen, %67’si nadiren, risk
almay1 sevdigini belirtmigtir. Bu soru agisindan kimi zaman daima, bazen ve ¢ok da az
olsa nadiren cevaplart olumlu sayilabilir. Fakat nadiren cevabinin olumsuz y6nii biraz
daha fazla oldugundan olumsuz sayilabilir. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin %33’ bu
soru agisindan doéniisiimeii liderlik 6zelliklerini tagtmaktadir.

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %15°i daima, %77’lik kismm bazen ve
%8’i nadiren, risk almay: sevdigini belirtmistir. Bu grubun da %92’si bu soru igin,
doniiglimcii liderlik agisindan olumludur.

Lise &grenim diizeyindeki tek lider, daima risk almay:r sevdigini belirtmigtir. Bu
cevap da bu kisinin bu soru agisindan dontigiimcii liderlik 6zelliini tagidigini
belirtmektedir.

Biitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki daima ve bazen cevabimi veren

liderlerin, yani grubun %87’si, bu soru igin doniigiimcit liderlik agisindan olumlu

oldugunu séyleyebiliriz.

61. Ogrenim diizeyi ile astlarin yapilan islerde sorumluluk almalarmn lidere
gbre bagarmin Snemli bir faktorii oima diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile astlarin
yapilan iglerde sorumluluk almalarin’ lidere gdre bagarimin dnemli bir faktdrit olma

diizeyi itibariyla ortaya ¢ikan dagilim Tablo 4.61 de gosterildigi sekildedir.




Tablo 4.61: Ogrenim diizeyi ile astlarin yapilan iglerde sorumluluk almalarinin lidere

gore bagarmin 6nemli bir faktérli olma diizeyi.

Astlann yapilan iglerde sorumluluk
Mezuniyet durumu almalar1 bana gére basarinin 6nemli | Toplam
bir faktoriidiir.
Daima |Bazen [Nadiren | Asla
yitksek lisans-doktora 3 - - - 3
lisans-6n lisans 23 2 1 - 26
Lise 1 - - - 1
ilk-orta - - - - -
Toplam 27 2 1 - 30

Yitksek lisans-doktora Sgrenim diizeyindekilerin tamamu, astlarin yapilan islerde
sorumluluk almalar1 bana gore basarinin Gnemli bir faktoriidiir demigstir. Bu soru
acisindan daima ve bazen cevabi olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin tamami
bu soru agisindan dontistimetii liderlik 6zelliklerini tasimaktadir.

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %88’i daima, %8’i bazen ve %4’
nadiren, astlarin yapilan islerde sorumiuluk almalar bana gore basarimin 6nemli bir
faktoriidir demistir. Bu grubun da %96’st bu soru igin, dénistimcii liderlik agisindan
olumludur,

Lise 6grenim diizeyindeki tek lider, daima astlarin yapilan islerde sorumluluk
almalar1 bana gére basarimn 8nemli bir faktoriidiir demistir. Bu cevap da bu kiginin bu
soru agisindan déniisiimcti liderlik 6zelligini tasidigim belirtmektedir.

Biitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki daima ve bazen cevabim1 veren
liderlerin, yani grubun %97’si, bu soru igin doniistimcii liderlik agisindan olumlu

oldugunu séyleyebiliriz.

62. Oprenim diizeyi ile liderin eski problemlere yeni gozitmler iiretip astlarim
da bu dogrultuda tesvik etme diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile liderin eski
problemlere yeni ¢ziimler tiretip astlarini da bu dogrultuda tesvik etme diizeyi itibariyla
ortaya gikan dagilim Tablo 4.62’de gsterildigi sekildedir.

182



Tablo 4.62: Oprenim diizeyi ile liderin eski problemlere yeni ¢ozimler retip

astlarini da bu dogrultuda tegvik etme diizeyi.

Eski problemlere yeni ¢dziimler
Mezuniyet durumu tiretip astlarim da bu dogrultuda | Toplam
tesvik ederim.

Daima |Bazen |Nadiren | Asla

yiiksek lisans-doktora 2 1 - - 3
lisans-6n lisans 9 14 3 - 26
Lise 1 - - - 1

ilk-orta - - - - -
Toplam 12 15 3 - 30

Yiiksek lisans-doktora 68renim diizeyindekilerin %67’si daima, %33’ bazen, eski
problemlere yeni ¢6ziimler iiretip astlarini da bu dogrultuda tegvik ettigini belirtmistir. Bu
soru agisindan daima ve bazen cevabi olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin
tamami bu soru agisindan doniigtimet liderlik 6zelliklerini tagimaktadir.

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %34°1i daima, %54’{1 bazen ve %12’si
nadiren, eski problemlere yeni ¢6ziimler tiretip astlarim da bu dogrultuda tegvik ettigini
belirtmigtir. Bu grubun da %88’ bu soru igin, déniistimc liderlik agisindan olumludur.

Lise 6grenim diizeyindeki tek lider, daima eski problemlere yeni ¢oziimler iiretip
astlarini da bu dogrultuda tegvik ettifini belirtmistir. Bu cevap da bu kisinin bu soru
acisindan déniistimcit liderlik 6zelligini tasidigini belirtmektedir.

Biitlin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki daima ve bazen cevabim veren

liderlerin, yani grubun %90’1, bu soru igin déniisimeti liderlik agisindan olumiu oldugunu

s6yleyebiliriz.

63. Ogrenim diizeyi ile liderin yeniliklerden ve degisimden korkmama, hatta
kolayca adapte olabilme diizeyi: Personelin 6grenim diizeyi ile liderin yeniliklerden ve
degisimden korkmama, hatta kolayca adapte olabilme diizeyi itibariyla ortaya g¢ikan
dagilim Tablo 4.63°de gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.63: Oprenim diizeyi ile liderin yeniliklerden ve degisimden korkmama,

hatta kolayca adapte olabilme diizeyi.

Yeniliklerden ve degisimden
Mezuniyet durumu korkmam, hatta kolayca adapte | Toplam
olabilirim.
Daima |Bazen |Nadiren [ Asla

yiiksek lisans-doktora 3 - - - 3
lisans-6n lisans 9 17 - - 26
Lise 1 - - - 1

ilk-orta - - - - -
Toplam 13 17 - - 30

Yitksek lisans-doktora 6grenim diizeyindekilerin tamami daima, yeniliklerden ve
degisimden korkmadigim, hatta kolayca adapte olabildigini belirtmistir. Bu soru agistndan
daima ve bazen cevabi olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin tamam1  bu soru
agisindan dontisiimcii liderlik dzelliklerini tasimaktadir.

Lisans-on lisans &grenim diizeyindekilerin %34’ii daima ve %66’s1 bazen,
yeniliklerden ve degisimden korkmadigini, hatta kolayca adapte olabildigini
belirtmistir.Bu grubun da tamam bu soru igin, doniistimct liderlik agisindan olumludur.

Lise 6grenim diizeyindeki tek lider, daima yeniliklerden ve degisimden
korkmadigim, hatta kolayca adapte ofabildigini belirtmistir. Bu cevap da bu kisinin bu
soru agisindan déniisitmcii liderlik 8zelligini tagidigim belirtmektedir.

Biitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki daima ve bazen cevabimi veren

liderlerin, yani grubun tamami, bu soru igin doniisiimcti liderlik agisindan olumlu

oldugunu s6yleyebiliriz.

64. Ogrenim diizeyi ile liderin hedefinin, ¢alsanlardan maksimum performans
elde etmek olmas: diizeyi: Personelin 8grenim diizeyi ile liderin hedefinin, ¢aliganlardan
maksimum performans elde etmek olmasi dilzeyi itibariyla ortaya gikan dagilim Tablo
4.64°de gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.64: Ogrenim diizeyi ile liderin  hedefinin, g¢aliganlardan maksimum

performans elde etmek olmasi diizeyi.

Hedefim, ¢aliganlardan maksimum
Mezuniyet durumu performans elde etmektir. Toplam
Daima |Bazen [Nadiren | Asla
yiiksek lisans-doktora 3 - - - 3
lisans-6n lisans 19 7 - - 26
Lise 1 - - - 1
ilk-orta - - - - -
Toplam 23 7 - - 30

Yitksek lisans-doktora ogrenim diizeyindekilerin tamamu daima, hedefinin,
calisanlardan maksimum performans elde etmek oldugunu belirtmistir. Bu soru agisindan
daima ve bazen cevabi olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin tamam:  bu soru
acisindan déntigtimcii liderlik 6zelliklerini tagimaktadir,

Lisans-6n lisans Ogrenim diizeyindekilerin %7381 daima ve %27’si bazen,
hedefinin, calisanlardan maksimum performans elde etmek oldugunu belirtmistir.Bu
grubun da tamami bu soru igin, doniigtimcii liderlik agisindan olumludur.

Lise ogrenim diizeyindeki tek lider, daima hedefinin, ¢alisanlardan maksimum
performans elde etmek oldugunu belirtmistir. Bu cevap da bu kiginin bu soru agisindan
dontigiimctt liderlik 6zelligini tasidigint belirtmektedir.

Biitlin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki daima ve bazen cevabini veren

liderlerin, yani grubun tamami, bu soru i¢in donilgiimetl liderlik agisindan olumlu

oldugunu séyleyebiliriz.

65. Oprenim diizeyi ile liderin gerektiinde sahip olunan normlar ve kurailar
disinda hareket etme dilzeyi: Personelin 6grenim dilzeyi ile liderin gerektiginde sahip
olunan normlar ve kurallar diginda hareket etme diizeyi itibariyla ortaya ¢tkan dagilim
Tablo 4.65°de gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.65: Ogrenim diizeyi ile liderin gerektiginde sahip olunan normlar ve

kurallar disinda hareket etme diizeyi.

Gerektiginde sahip olunan normiar
Mezuniyet durumu ve kurallar disinda hareket ederim. | Toplam

Daima |Bazen |Nadiren | Asla

yiiksek lisans-doktora - 2 1 - 3

lisans-6n lisans 4 15 7 - 26

Lise - - - 1 1

ilk-orta - - - - -

Toplam 4 17 1 30

Yiiksek lisans-doktora 6grenim diizeyindekilerin %67’si bazen, %33’li nadiren,
gerektiginde sahip olunan normlar ve kurallar diginda hareket ettigini belirtmistir, Bu soru
actsindan daima ve bazen cevabi olumludur. Bu nedenle bu gruptaki liderlerin %67’si
bu soru agisindan doniistimeii liderlik 6zelliklerini tagimaktadir.

Lisans-6n lisans 6grenim diizeyindekilerin %15°i daima, %58’1 bazen ve %27’si
nadiren gerektifinde sahip olunan normlar ve kurallar diginda hareket ettigini
belirtmistir.Bu grubun da tamami bu soru igin, donfigiimcit liderlik agisindan olumludur.

Lise 8grenim diizeyindeki tek lider, asla gerektiginde sahip olunan normlar ve
kurallar disinda hareket ettigini belirtmigtir. Bu cevap da bu kisinin bu soru agisindan
doniistimeii liderlik 6zelligini tasimadiint belirtmektedir.

Biitiin cevaplar incelendiginde, bu gruptaki daima ve bazen cevabini veren

liderlerin, yani grubun %80’i, bu soru igin doniistimcii liderlik agisindan olumlu oldugunu

sOyleyebiliriz.

4.2.3. Anket Uygulanan Personelin Déniistimcti Liderlik Ozelliklerinin Onem

Derecesine fligkin Ortalamalar:

Dénitgtimetl liderlige iliskin 20 soruya verilen cevaplarin ortalamalari Tablo 4.66’da

sira ile gosterilmistir:
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Tablo 4.66: Anket Uygulanan Personelin Doniistimeii Liderlik Ozelliklerinin Onem

Derecesine iligkin Ortalamalar

ANKET SORULARI N Min | Max | Ortalama Std. Varyans
Sapma

Gerektiginde sahip olunan normlar ve | 30 | 1 4 2,20 714 510
kurallar diginda hareket ederim
Zaman zaman grup Uyelerinin liderligi | 30 | 1 4 217 ,699 489
almalaring izin veririm
Risk almay! severim 30 1 3 1,97 556 ,309
Grup tyeleri ile aramda sonugta karsilikli | 30 1 4 1.70 952 907
bir gikar iligkisi oldugu dogrudur
Eski problemlere yeni ¢éztimler tretip | 30 1 3 1,70 651 424
astlarimt da bu dogrultuda tesvik ederim
Motivasyon aracim manevi faktérlerden | 30 1 3 1.67 661 437
cok maddi (para, tinvan, terfi...) fakttrieri
kapsar
Her ig planh bir sekilde gergekiesir 30| 1 1,67 661 A37
Grup Uyelerinin daha verimli olmast igin | 30 1 1,67 479 ,230
onlan édtllendirme yoluna giderim
Grup Gyelerinin kendime -bir lider olarak- | 30 1 3 1,63 ,615 ,378
hayran olmalarini isterim
Isin yapiima sekilleri ile ilgili olarak | 30 | 1 3 1,60 B75 455
standartlan belirlerim
Yeniliklerden ve degisimden korkmam 30 | 1 1,57 ,504 ,254
Herkesin inandigt bir vizyon ve misyon | 30 | 1 1,57 679 ,461
yaratirim
Otoriteyi efimde bulundurmak igin son | 30 1 3 1,63 ,681 464
kararlan her zaman kendim veririm
Grup Qiyelerinin  6nceden belirlenmig | 30 | 1 3 1,50 ,830 397
kurallar dogrultusunda hareket etmesini
saglarim
Taraftarlanin  yapti Snerileri dikkatle | 30 | 1 2 1,43 ,504 ,254
dinteyerek, gerektifinde bu &nerileri
hayata gegiririm
Yeni fikifere ve y&ntemlere her zaman | 30 | 1 2 1,30 ,466 217
acik olurum ‘
Hedefim, c¢aliganlardan  maksimum | 30 | 1 2 1,23 430 ,185
performans elde etmektir
Grup tiyelerinin ihtiyag, motivasyon ve | 30 1 2 1,17 ,379 144
performanslarim yakindan izlerim .
Ulasilmak istenen hedef &nceden| 30 | 1 2 1,17 ,379 144
belirlenir ve galhiganlar bu oranda caba
harcar
Astlarin  yapilan iglerde sorumiuluk | 30 1 3 1,13 ,434 ,189
almalari bana gére basarinin ¢nemli bir
faktorodor
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Tablo 4.66°da déniistimeit liderlige iliskin ortalamalar bilytikten kigiige dogru siral
olarak verilmistir., Tespit edilen ortalamalarin déntigiimet liderlik diizeyini tespit etmek
tizere 4’1t Likert Olgeginde hangi cevap araliginda oldugunu tespit etmek amaciyla

kullanilacak deger aralikiarn Tablo 4.67°de g6sterilmistir.

Tablo 4.67: Ortalama Degerlerin Likert Olgegi Karsilig

Ortalama Deger Arahiklan 4’1ii Likert—ﬁlgeginde Karsihg:
1.00-1.75 Cok Fazla
1.76-2.50 Fazla
2.51-3.25 Orta
3.26-4.00 Az

Tablo 4.66’daki doniisiimcil liderlik ortalamalarinin Tablo 4.67°deki kargihiklarini
inceledigimizde toplam 20 cevaptan 3 tanesinin 1.76-2.50 deger araliklarinda oldugu,
dolayisiyla ‘Fazla’ diizeyde doniisiimeii liderlik olusturdugunu séyleyebiliriz. 17 cevap
1.00-1.75 deger araliginda olup, ¢ok fazla diizeyinde doéniisiimcii liderlik olarak

algilanmisgtir.

Arastirma konusu olan liderlerin doniigiimeti liderlik dilzeylerini ortaya koymak

amactyla tiim sorulara verilen cevaplarin ortalamasi alinarak Tablo 4.68 olugturulmustur.

Tablo 4.68: Ankete Katilan Liderlerin Déntistimcii Liderlik Diizeyleri

Standart Sapma Ortalama Tablo Karsilig1
Déniistimeii
Liderlik 0.58 1.57 Cok Fazla
Ditzeyleri

Tablo 4.68’de goritldiigti gibi doniisimcil liderlik diizeylerinin genel ortalamast 1.57
¢ikmustir ve bu da ankete katilan liderlerin dontisiimcit liderlik ddzeyleri ‘cok fazla’
olarak ortaya g¢tkarmaktadir. Bir baska deyigle ankete katilan liderlerin déniigtimcti

liderlik diizeylerinin optimum sekilde oldugunu degerlendirebiliriz.
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5. SONUC VE ONERILER

Yapilan bu aragtirma sonucunda; ankete katilan liderlerin ‘gok fazla’ seviyesinde
doniigiimci fiderlik ozelliklerini tagidiklar anlagilmaktadir. Cok fazla seviyesinde olan,
1.57 seviyesinde doniigiimcii liderlik diizeyi tespit edilmigtir. Aslinda 1.57 seviyesi ¢ok
fazia diizeyinde olsa da, fazla seviyesine de yakinlii séz konusudur. Cok fazla
seviyesinin ¢tkmasina sebep olan kaynaklarin baginda, calisanlarin tamamina yakinin
egitim diizeylerinin en az lisans diizeyinde olmasi, gelmektedir. Lisans seviyesi
diizeyindekilerin, liderlik faktdrlerini kullamirken, modern yo6ntemleri kullanma
oranlarinin yitksek olmasi, beklenen bir unsurdur. Anket cevaplanna dikkat edildiinde
baz1 durumlar igin, tecriibe artttk¢a doniistimeii liderlige yaklasildigs, bazi durumlar igin
de geng riitbelilerin donisiimeii liderlik 6zelliklerine sahip olduklar anlagiimaktadir. Yani
i yagamndaki tecriibe, kisiye farkinda olmadan doniigiimcii liderlik &zelliklerini
tagitmaktadir veya tam tersi olarak i§ yasamindaki tecriibesizlik doniigiimcii liderlik
ozelliklerini kullanmak isteyen geng riitbedeki bir lidere olumsuz olarak yansimaktadir.
Ancak su da unutulmamalidir ki, bu durumun en az lisans diizeyindeki liderler igin gecerli
olma ihtimali yitksektir. Ciinkii 6grenim diizeyi dilgiik olan liderlerin geleneksel liderlik
yontemlerini kullanma oranlart daha yitksek olacaktir. Bu durumlar goz oniine
alindifinda, olusan olumsuz sartlar gok iyi irdelenerek, ¢dziimler tizerinde galigilarak
doniigiimeil liderlik dzelliklerini uygulama agisindan olugacak olumsuzluklar giderilebilir,

Liderlerin uyguladigi motivasyon faktotlerinden biri olan maddi faktérler, ankete
katilan liderferin de uyguladigs faktorlerden biri olarak goriilmektedir. Bu maddi
faktorler; erken terfi, takdirle odillendirme, gerit rozet ve parasal 6diil olarak kabul
edilebilir. Fakat bunu kullanirken agirya kagilmamasi gerektifii, verilen cevaplardan
anlagiimaktadir, Astiarin dogalan icabi, maddi faktorleri benimsedikleri fakat bunun
siirekli olmasinin, devamli bir bekientiye neden olup iferide olumsuzluga sebep
olabilecegi icin, liderlerin bu diigiinceye sahip olduklar dilgiiniilebilir.

Liderlerin ankete verdikleri cevaplar incelendiginde, genelde her isin kontrolleri
altinda olmasi gerektigini digiindiikleri, fakat olugabilecek yeni gartlara karyt da yeni
yontemler kullanmaktan ¢ekinmedikleri ve astlarimt bu yonde tegvik ettikleri
goriimektedir. Orgiitiin hedefine ulagabilmesi igin, gerekli tedbirleri almas: ve astlarn
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bu yonde inandirma yoluyla tegvik ettikleri goriilmektedir. Bu sonuglar da bize neden
liderlerin doniigtimcii liderlik seviyeleginin cok fazla giktigint da anlatmaktadir.

Bu anket de gostermektedir ki, liderler doniigiimeii liderlik 6zelliklerini kullanmanin
kendilerini ve orgiitit daha bagartlt kilacag: fikrine sahiptirler. Bu fikre sahip olmayan
fiderlere, modem liderlik teorilerinden olan déniigimcii liderliin 6nemi anlatilmali ve
etkililigi inandinimalidir. Orglite yeni girmig geng liderlerin, tecriibesizlikten
kaynaklanan eksikliklerini, doéniigiimcit liderlii Oziimseyerek ve gereken yerlerde
tecriibeli liderferden destek alarak, kapatabilecekleri sylenebilir.

Son olarak sunu soyleyebiliriz ki; ankete katilanlarin tercih ettikleri ve daima
kullanmak istedikleri liderlik sekli dontigiimcir liderliktir ve doniigiimeii liderligin

kendilerini olumlu yonde etkiledigini diigiinmektedirler.
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DONUSUMCU LIDERLIK OZELLIKLERINI ORTAYA KOYMAYA YONELIK
ANKET FORMU
DEMOGRAFIK OZELLIKLER

1. Yasmz:

2)20-30 b)31-40 ¢)41-50 d)51-60 e€)61 ve fistil
2. Son Olarak Bitirdiginiz Okul:

a) Ilk-Orta b) Lise c) Lisans-Onlisans d)Yiiksek Lisans-Doktora
3. Ne Kadar Siiredir Caligmaktasiniz:

a) | yildan az b) 1-5 yil aras: ¢) 6-10 yil arasi

d) 11-15yil aras1  e) 16-20 yil aras1  f) 20 yildan fazla
4, Su Andaki Goreviniz ve Pozisyonunuz Nedir:

a) Alay Komutani-Alay Komutan Yardimecist

b) Tabur Komutani

c) Bl.-Filo Komutani

d) Tk. Komutam

) Kisim Komutam
5. Sorumluluk Alamimzdaki Ast Sayist:

a) 20’den az b) 21-50 ¢) 51-100

d) 100-500 e) 500-1000 f) 1000°den gok

Bir lider olarak asagidaki durumlarda nasil davramirsiniz? Uygun cevabi isaretleyiniz.
1) Grup tiyelerinin kendime-bir lider olarak hayran olmalann: isterim.
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla
2) Grup tiyelerinin ihtiyag, motivasyon ve performanslarini yakindan izlerim.,
a) daima b) bazen c) nadiren d) asla
3) Otoriteyi elimde bulundurmak igin son kararlart her zaman kendim veritim.,
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla
4) Uldsilmak istenen hedef 6nceden belirlenir ve calisanlar bu oranda ¢aba harcar.
a) daima b) bazen c) nadiren d) asla
5) Her is planli bir sekilde gergeklesir.
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla
6) Grup Uyelerinin daha verimli olmasi i¢in onlar1 6dtillendirme yoluna giderim.

a) daima b) bazen c) nadiren d) asla
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7) Isin yapilma sekilleri ile ilgili olarak standartlar belirlerim.
a) daima b) bazen c) nadiren d) asla
8) Grup iiyelerinin 6nceden belirlenmis kurallar dogrultusunda hareket etmesini saglanim.
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla
9) Grup iiyeleri ile aramda sonugta kargilikl bir ¢ikar iligkisi oldugu dogrudur.
a) asla b) nadiren ¢) bazen d) daima
10) Motivasyon aracim manevi faktdrlerden ¢ok maddi (para, unvan, terfi...) faktorleri
kapsar.
a) asla b) nadiren c) bazen d) daima
11) Yeni fikirlere ve ydntemlere her zaman agtk olurum.
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla
12) Zaman zaman grup {iyelerinin liderligi almalarina izin veririm.
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla
13) Taraftarlarin yaptiga onerileri dikkatle dinleyerek, gerektiginde bu 6nerileri hayata
geciririm.
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla
14) Herkesin inandig1 bir vizyon ve misyon yaratirim.
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla
15) Risk almay1 severim.
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla
16) Astlarin yapilan islerde sorumluluk almalari bana goére basarinin onemli bir
faktoridiir.
a) daima b) bazen c) nadiren d) asla
17) Eski problemlere yeni ¢6ztimler iiretip astlarimi da bu dogrultuda tesvik ederim.
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla
18) Yeniliklerden ve degisimden korkmam, hatta kolayca adapte olabilirim.
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla

19) Hedefim, ¢alisanlardan maksimum performans elde etmektir.

a) daima b) bazen c) nadiren d) asla
20) Gerektiginde sahip olunan normlar ve kurallar disinda hareket ederim.
a) daima b) bazen ¢) nadiren d) asla



