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OZET

KAPSAYICI LIDERLIK DAVRANISI VE iS MODELI iLiSKiSi

Halil Altay SENTURK
Yiksek Lisans Tezi, Ekonomi ve Finans Anabilim Dali

Tez Danigmant: Prof. Dr. Hiiseyin YILMAZ
2019, XIV + 136 sayfa

Bu calismanin amaci, kapsayici liderlik kavraminin ¢alisanlara ve sirketlere etkilerini
arastirmak, kapsayici liderlik davranistyla sirketin is modeli arasindaki iliskiyi test etmek ve
sirketlerde ne gibi degisimlere sebep olacaginin ortaya konulmasidir. Bu yoniiyle ilk olarak teorik
olarak kapsayici liderlik ve sirketin is modeli arasindaki iliski ele alinmis ve daha sonra
uygulamaya yer verilmistir. Kapsayici liderlik, calisanlar arasindaki iliskiyi giiclendirerek
hedeflere ulasmay1 saglayacak sinerjiyi ortaya ¢ikarma amacmi giitmektedir. Lider, sirket
calisanlarinin fikirlerini dinleyerek ve degerlerini 6zlimseterek sorumluluklarinin Sneminin
farkindaligin1 saglamaktadir. Buradan yola ¢ikilarak bu gelismeler dogrultusunda kapsayici
liderlik boyutlarinda olusacak bir birimlik artisin sirket i modelinde ne kadar etkilesim

saglayabileceginin ortaya koyulmasi planlanmaktadir.

ANAHTAR KELIiMELER: Liderlik, Is Modeli, isletme, Kapsayicilik



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN INCLUSIVE LEADERSHIP BEHAVIOR AND
BUSINESS MODEL

Halil Altay SENTURK
Master’s Thesis, Department of Economy and Finance

Supervisor: Prof. Dr. Hiiseyin YILMAZ

2019, XIV + 136 pages

The aim of this study is to investigate the impact of the concept of inclusive leadership on
employees and companies, to test the relationship between inclusive leadership behavior and the
company's business model, and to determine what changes will result in companies. In this
aspect, the relationship between theoretically inclusive leadership and the company's business
model was first discussed and then put into practice. Inclusive leadership aims to create synergies
to achieve goals by strengthening the relationship between employees. The leader provides
awareness of the importance of responsibilities by listening to the opinions of the company's
employees and assimilating their values. In line with these developments, it is planned to reveal

how much interaction can be achieved in the company business model.
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GIRIS

Liderlik kavrami milyarlarca yildir gruplar halinde yasayan canlilarin ihtiyag¢ duydugu bir
olgu olmustur. Canlilar hayatta kalabilmek i¢in liderlerinin komutlarina uymuslardir.
Giliniimiizde isletmeler de tipki bu canli gruplar: gibi liderlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Rasyonel
bir lider isletmenin hayatta kalmasina olanak taniyacaktir. Iste bu noktada entelektiiel sermaye
gibi 6nemli bir kavramin da ortaya konulmasiyla, liderlik, entelektiiel sermayeyi tetikleyen bir
etken haline gelmistir. Liderin ¢alisanlarin potansiyellerini ortaya c¢ikarabilecek yontemler
izlemesi entelektiiel sermayenin insan unsurunu meydana getirecek ve sirket performansi
istenilen diizeye ulasacaktir. Bu yoniiyle liderlik uygulamalari farkli tarzlar olarak karsimiza
cikmaktadir. Kapsayici liderlik, ¢alisanlarin potansiyelini ortaya ¢ikarmada son donemlerde
etkisi kanitlanmig bir modeldir. Calisanlarin fikirlerine deger veren bu liderlik ¢esidi, ¢calisanlarin
motivasyonlarina biiyiik katkida bulunarak iiretkenliklerini artirmaktadir. Kendilerini degerli
hisseden calisanlar daha yiiksek performans sergiler hale gelmektedir. Bu ¢er¢evede carpici bir
liderlik davranisi olarak kapsayici liderligin, sirket is modeli ile iliskisinin ampirik bir ¢ergevede

ortaya konulmasi amaglanmaktadir.
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1. BOLUM

1. LIDERLIK KAVRAMININ LITERATUR INCELEMESI

1.1. Liderlik Kavramimin Tanimi

Liderlik kavrami hakkinda gilinlimiiz de dahil olmak {izere genel bir tanim
bulunmamaktadir. Tek bir tanimin baz alinamamasinin sebebi sosyal bilimlerin; sayisal bilimler
gibi kesinlik tasimamasindan kaynaklanmaktadir. Sosyal cevre; fiziksel ¢evre gibi diizenlilik
gostermemektedir. Tarihsel siiregte sosyal ve ekonomik cevrelerin siirekli degisim gostermesi,
liderlik kavram1 hakkinda ¢esitli tanimlarin ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermistir (Ulukan, 2006:

30).

Giliniimiizde sayisiz liderlik tanimina rastlamak miimkiindiir. Yapilan tanimlamalarin odak
noktast; liderlerin, ¢evrelerindeki insanlar1 bir amag etrafinda toplayarak, bu amagclari
gergeklestirmeleri i¢in onlar1 harekete gecirebilme yetenegine sahip olmus olmalaridir. Liderlik,
iliskiler toplugudur. Bu sebeple liderlik siireci degerlendirilirken, mevcut iligki i¢indeki
insanlarin 6zelliklerinin 6n planda tutulmasi1 gerekmektedir. Liderlerin hareketleri; etkiledigi
cevrenin nitelik ve yapisina gore bigcimlenmektedir. Bu hususta liderlik kavramini sekillendiren
dort mithim durumdan s6z etmek miimkiindiir. Bu durumlar; liderin ozellikleri, etkiledigi
cevrenin Ozellikleri, liderin 6zellikleri ile etkilesim gosterdigi ¢evrenin dzelliklerinin etkilesimi

ve son olarak da lider ve toplulugun ortak hedeflerinden olugmaktadir (Yilmaz, 2014: 53).

1.2. Liderlik Kavraminin Tarihsel Siireci

Liderlik anlayisi, Allee’nin (1945) calismasina gore, insanlardan daha 6nce hayvanlarda
ortaya ¢ikmistir. Gruplar halinde yasayan tiim omurgalilarin, toplumsal 6rgiitlenme ve liderlik
sergilediklerini ileri stirmistiir. Yiiksek riitbeli erkekler grubun diger iiyelerinden daha 6zgiirce
beslendiklerini ve disilere daha fazla erisebilme egiliminde olduklarini, bazi durumlarda ise bekgi

gorevini ve sliriilerin korunmasi gorevini iistlendiklerini gézlemlemistir (Vecchio, 2007: 5).



Liderlik kavraminin antik donemlerde kullanildig1 gériilmiistiir. Antik Yunan Dénemi’nde
liderler, Hermes’in iletisim, ikna etme, zeka ve inovatif diisiinebilmesiyle, Athena’nin stratejik
diistinme ve duygular1 kontrol edebilmesiyle, Demeter’in liretme ve verimlilik saglamasiyla,
Zeus’un evrensel goriis ve yiice giicliyle, Ares’in kazanma arzusu ve rekabetciligiyle,
Hephaestus’un beceri, titizlik ve yapilan is ile ilgililigiyle; Apollo’nun hiiner, iiretkenlik ve
tahmin yetenegiyle, Hades’in comertlik ve ciddiyetiyle, Heracles’in cesaret, azim ve girisimcilik

ozellikleriyle bagdastirilmistir (Hatch vd., 2005: 79; Aktaran: Sahne ve Sar, 2015: 110).

Insanlar uzun yillardan beri topluluklar halinde yasamaktadirlar, bu yiizden baslarinda
sorumluluk alabilecek, olusacak problemleri ¢ozebilecek ve belirli hedefleri etrafindakilere
benimsetebilecek kisilere gereksinim duymaktadirlar. Bu vaziyet liderlik kavraminin
olusmasindaki en biiylik etken olmustur. Son birkag¢ yiizyilda sanayi alaninda yasanan biiytlik
devrimler insanlarin iiretim odakli olmasini gerektirmis ve bu durum liderlere olan ihtiyact
maksimize etmistir. Bu yiizden liderlik kavrami toplumlar agisindan ¢ok 6nemli bir konuma sahip

olmustur (Kahya, 2013: 9).

Glinlimiiziin vazgecilmez bir konusu haline gelen liderlik, 6zellikle sirketler agisindan son
derece 6nemli bir kavram olmustur. Isletmelerin belirledikleri stratejilerin sekillenmesinde son
derece miithim bir rol oynamaktadir. Ayrica liderler, bu stratejilerin ¢aliganlara benimsetilmesini

saglamaktadirlar (Parseyhan, 2014: 4).

1.3. Liderlerin Ozellikleri

Bugiine kadar yapilan ¢alismalar liderlerin pek ¢ok 6zelliklere sahip oldugunu gostermistir
fakat bazi1 6zelliklere digerlerine nazaran daha ¢ok rastlanilmaktadir. Ozellikle iletisim giiciiniin
yliksekligi, hedefe odakli olmasi, farkindalik, dogruluk ve yilmaz olmasi en gecgerli 6zellikler
arasinda goriilmektedir. Bu Ozellikler lideri 6n plana ¢ikarmaktadir. Diger o6zelliklerden
bahsedilecek olunursa; enerjik, uyumluluk, sorumluluk, iddiali ve direngli olmas1 gibi temel

ozelliklerden de s6z edilebilmektedir (Arik, 2016: 31).

Liderlik; istekli ve sadakatli olma durumlarmi i¢inde barindirmaktadir. Bunun ic¢in de

yapilan ise inanmak ve igtenlik ile yapmak gerekli olmaktadir. Bunun yaninda politikay1



icermektedir. Etrafinda toplanan insanlar1 etkileyebilme politika ile dogrudan baglantilidir. Lider;
mevcut kiiltiirel ¢evreyi bilmeli ve onu gelistirebilmelidir. Ayrica lider istikrar barindirmalidir,
kararlart sonucunda olusabilecek tehlikeleri iistlenebilmeli ve bunlara ¢oziim iiretebilmesi

gerekmektedir (Kirmaz, 2010: 211).

Lider; ast ve tistleriyle uyumlu ve iyi anlagan, gerekli zamanlarda 6nemli hamleleri
yapabilecek kisi olarak tanimlanmalidir. Ayrica lider astlarin gelisimi i¢in deneyimlerinden
orneklendirmeler yapmali ve bazi kriter ve standartlar olusturabilmelidir. Bu kriter ve standartlara
ulasan astlar1 ise Odiillendirerek tesvik edebilmelidir. Lider; nefretten uzak, sevgi besleyen,
insanlarla bag kurabilen ve bu bagin idaresini saglayabilen kisidir. Liderin 6zgiliveni yiiksektir ve
en olumsuz durumda bile bu 6zgiiveni kaybetmez. Isine bagli olan lider; gelecekteki hedefi
resmedebilen kisidir. Demokrasi kavramindan vazge¢meyen ve astlarin da s6z hakkina sahip
olmalarin1 isteyen bir kisi olarak lider, miibadele baslatabilen bir ana karakterdir (ince vd., 2004:

438).



Biligsel

Degerlendirme

Yetenekleri Becerisi

Giidiiler
Degerler

Liderlik Siireci

/

Liderligin Ortaya Cikmast Liderligin Gelisimi

. 7

Liderin Verimliligi

Sekil 1.1. Liderin Ozellikleri ve Liderin Performansi Modeli

Kaynak: Zaccaro, Kemp ve Bader, 2004: 122

1.4. Liderin Gii¢ Kaynaklar

Lider, etrafindaki insanlar etkilemek i¢in belirli gliclere sahiptir. Bu giicler kendisiyle
alakali olabildigi gibi konumuyla da alakali olmaktadir. Bu ¢esitli giiclere sahip olmak sorumlu
oldugu kisilerdeki potansiyelleri ortaya gikarmak igin yeterli degildir. Oncelikle hangi giiciin
hangi grup tizerinde etkili olacagr bilinmeli ve buna gdre uygulanmas1 gerekmektedir. Bunun
sonucunda mevcut grubun potansiyelleri ortaya ¢ikartilabilmektedir. Temel olarak bes giicten s6z
etmek miimkiindiir (Ozmen, 2017: 15). Odiil giicii; hedef gruptaki kisilerin performanslarinin
artirilmasi i¢in gorevin yerine getirilmesi sonucunda ddiillendirilmelerini kapsamaktadir.
Verilecek odiil veya odiillerin s6z konusu kisiler i¢in 6nem arz etmesi gerekmektedir. Tersi

durumda 6diil giicii basarisizlikla sonuglanmaktadir. Bu giicilin derecesini liderin elindeki ddiiller



belirlemektedir. Fazla &diil, fazla giic demektir. Odiil giiciiniin siirekli kullanmasi sonucunda s6z
konusu grup icinde ¢atismalar ortaya ¢ikabilmektedir. ikinci olarak zorlayici giic ise ddiil giiciine
kiyasla ceza yontemini baz almakla birlikte zit yonde hareket etmektedir. Liderinin sdylediklerini
uygulamayan kisiler cezalandirilmaktadir. Uciincii yonteme gdz atildiginda yasal gii¢ karsimiza
ctkmaktadir. Bu giicte hiyerarsi temel alinir. Liderin giicli sirketteki konumundan gelmektedir.
Diger bir ifadeyle otoriteden s6z etmek miimkiindiir. Uygulama asamasinda astlara kars1 nazik
davranilmasi gerekmektedir. Sert tavirla kullanilan yasal gii¢ etkinligini zamanla kaybetmektedir.
Dordiincii sirada uzmanlik giicti ile karsilasilmaktadir. Liderin yetenekleri ve bilgisi bulundugu
gruptaki insanlar karsisinda uzmanlik giiciinli ortaya ¢ikarmaktadir. Donanimsal olarak glicli
olan liderin ¢evresindeki kisiler onu benimsemektedir. Son olarak karizmatik giice goz atarsak;
liderin kisilik 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Bu 6zellikler grup icerisindeki kisileri etkilemekte
ve lideri rol model olarak gérmelerine neden olmaktadir. Bu durumun siddetinin artmasi, liderin

karizmatik giiciiniin de artmas1 anlamina gelmektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76).

1.5. Liderlik ve Yoneticilik Kavramlar1 Arasindaki Farklar

[lk bakista lider ve yonetici kavramlari benzer olarak diisiiniilmektedir fakat 6zlerinde cok
biiylik ayrimlar oldugu detayli incelendiklerinde goriilmektedir. Yoneticiler astlarla resmi bir
iliski i¢indeyken liderler resmiyet gerektirmeyen; samimi ve icten bir iliski ic¢indedirler.
Yoneticiler astlardan sadece verilen isi yapmalarini1 beklemektedirler ve ¢iktt dnemlidir. Bunu ise
konumlarindan aldiklan gii¢ ile ger¢eklestirmektedirler. Liderler ise astlarin performanslarini
artirmaya yonelik olarak g¢alismalarini stirdiirmektedirler ve bunu yaparken kendilerini de
gelistirmektedirler. Liderlikte astlarin caligsma isteklerini artirmak 6n planda olmakla birlikte ¢ikt1

ikinci plandadir (Sahin, 2012: 23).



Tablo 1.1. Yoneticilik ve Liderlik

Ydonetici Lider

Ongoriilebilir Basar1 Inovasyon ve Adaptasyona Odakli Basari
Hedefler Vizyon ve Degerler

Plana Dayali Olmak Enerjik ve Uretken Olmak

Belirli Bir Vizyon ve Amac Taniml

Deger Tanimh
Isleri Dogru Yapmak
Yukaridan Asagiya Dogru Strateji

Faaliyetlerin Olgiilmesi

Kisa Vadeli Sonuglarin Vurgulanmasi

Dogrusal. Rasyonel. Analitik Diisiince
Davranis ve Uyumluluk
Kontrol Sistemi

En Iyi Yolun Kullanim

Tekniklerin Onemi

Tatmin Odakh

Kalite Kontrol

Is Odaklt

Bireysel Caba ve Odiil

Yonetici En Iyisini Bilir

Kisisel Bagar1 I¢in Basarmak
Organizasyon I¢in En lyisini Yapmak

Yasayan ve Degisken Bir Vizyon ve Amag

Deger Kurami
Dogru Isleri Yapmak

Her Diizeyde Liderlik; Herkes Stratejik Bir
Oneme Sahip

Sonugclarin Olgiilmesi

Uzun Vadeli Sonuglar (Biiyiik Resme
Bakmak)

Sistematik. Sezgisel. Biitiinliik
Moral ve Baglilik Odakh
Ilham Verme. Yeni Yollar Aramak

Duruma Gore Kullanilacak Yolun Secimi

Ilkelerin Onemi

Siirece Onem Verir

Herkes Kaliteden Sorumludur

Miisteri Odakli

Bireysel ve Takim Cabasi Sonucunda Odiil

Hepimiz En Iyisini Biliriz
Baskalarinin Basaris1 Benim Basarimdir

Organizasyondaki Toplum I¢in En Tyisini
Yapmak

Kaynak: Hiebert ve Klatt, 2013: 5

Genel olarak bakildiginda lider, basarili bir yonetici 6zellikleri tasimaktadir. Diger yandan

yonetici ele alindiginda iyi bir lider vasfina sahip olamayabilme durumu ile kars1 karsiya



kalinmaktadir. Yani iyi bir lider olma durumu her yoneticide karsimiza ¢ikmamaktadir (Kirmaz,

2010: 211).

1.6. Liderlik Kuramlari

Liderlik kuramlar1 temelde liderlerin 6zellikleri, davranislart ve iletisim yeteneklerini baz
alinmastyla ortaya ¢ikmiglardir. Basta bu kuramlar liderlerin 6zelliklerine dair olusturulmasina
ragmen, ilerleyen donemlerde bu goriis liderlerin kim olduklarina degil, yaptiklar1 islere
bakilmasiyla degisime ugramistir. Bu durum davranigsal kuram ve durumsal kuramin meydana

gelmesine sebebiyet vermistir (Arik, 2016: 4).

Liderlik yaklasimlar1 dort kuramdan olugmaktadir. Tarihsel siire¢ olarak sirasiyla;
ozellikler kurami, davranigsal kuram, durumsallik kurami ve modern liderlik yaklasimlaridir.
Farkli kuramlarin ortaya ¢ikmasinda etkili olan neden ise baslarda yeterli goriilen kuramlarin,

ilerleyen donemlerde eksiklerinin tespit edilmis olmasidir (Kahya, 2013: 12).

1.6.1. Ozellikler Kurami

Liderlik ile ilgili ortaya ¢ikan ilk kuram o6zellikler kuramidir. Bu kuramda ge¢misteki
liderlerin kisisel 6zellikleri ve ortak noktalar1 6n planda tutulmustur. Ana diisiince, liderlerin
dogustan gelen yetenekleri ve sonradan kazandiklar yetenekleri olmustur (Balekoglu, 1992: 11).
Genel olarak bu kurami genetik yaklasim ve sonradan kazanilmis degerler yaklagimi olarak ikiye
ayirmak miimkiindiir. Geleneksel yaklasima gore; basarili lider, yeteneklerini dogumsal olarak
almistir. Bu yaklasimin temelinde “Lider olunmaz, lider dogulur.” diisiincesi hakimdir. Sonradan
kazanilmis degerler yaklagiminda ise liderin deneyim ve egitim ile kazandig1 o6zellikleri 6n
plandadir. Grup i¢indeki lider, 6zellikleri sebebiyle o grubun lideri olmustur ve s6z konusu
gruptaki bireylerden farkhidir (Iscan, 2002: 72). Bu kurama gére liderler fiziksel olarak uzun
boylu, kalin ve tok sesli, ileri diizey konusabilme yetenegine sahip olduklari. Kisisel
ozelliklerinde ise giivenilir, 6zgiiveni yliksek, sosyal, sentez yapabilme ve iistiin zekaya sahip

olduklar1 gézlemlenmistir (Ulukan, 2006: 47).



Ozellikler kuraminin liderlik hakkinda énemli katkilar1 olmasina ragmen, liderin sahip
olmas1 gereken ozellikler ve bu ozelliklerin 6nem sirasin1 saptamada yetersiz kalmistir. Cok
sayida ozellik cesitliligi ve bu degerlerin 6l¢iim eksikligi 6zellikler kuraminin liderlik hakkinda
yetersiz kalmasina neden olmustur. Bu durum yeni bir kuramin dogmasim tetiklemistir.

Ozellikler geri plana gekilerek, davramslar 6n plana alinmistir (Aykan, 2002: 68).

1.6.2. Davramissal Kuram

Liderler, 6zellikler kuraminda ortak 6zellikler gostermediginden dolay1 dnemini yitirmistir.
Davranigsal kuram liderligin dogustan gelmedigini savunmaktadir. Bu durum liderligin
ogrenilebilir bir olgu oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Temelde astlarla olan iletisim, kontrol, etki
alani, hedeflere ulasmada izledigi yol gibi 6zellikler etkin lideri olusturmaktadir (Akyol, 2009:
99).

Davranigsal kuram hakkinda literatiirde kayitl birgok ¢aligma bulunmaktadir. One ¢ikan

calismalar:

= Ohio State Universitesi liderlik ¢alismalari

= Michigan State Universitesi liderlik ¢alismalari

* Blake ve Mouton’un ydnetim tarzi matrisi

* McGregor’un X ve Y teorisi

= [ ikert’in Sistem 4 modeli

* Tannenbahum ve Schmidt’in liderlik dogrusu modeli

= Bale’in Harvard Universitesi arastirmasi



1.6.2.1. Ohio State Universitesi calismalar:

1945 yilinda baslayan Ohio State Liderdik Calismalari, davranigsal kuramin gelismesinde
biiyiik bir etkiye sahiptir. Bu ¢aligma askeri ve sivil liderler {istiine yapilmigtir ve amag olarak
lideri tanimlama benimsetilmistir. Arastirmada dikkat ¢eken ise iki 6nemli parametrenin 6n plana
ctkmasidir. Tlki “inisiyatif boyutu”, ikincisi ise “iliskisel boyut” olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Soker, 2016: 49). Liderin inisiyatif odakli olmasi, gorevi on planda tutmasidir ve planlama,
orgiitleme, gorev tayini, gorev belirlenmesi gibi isin yapilmasina iliskin etkinlikleri
kapsamaktadir. Iliskisel boyut ise astlara giiven ortami yaratma, sorunlarmi ¢dzme, takim
calismasi gibi ¢alisanlarin motivasyonuna yonelik etkinlikleri kapsamaktadir (Tagkiran, 2006:

171).

Ohio State Universitesinin yaptigi liderlik ile yaptig1 arastirma sonucunda; inisiyatif boyutu
ve iliskisel boyut arasindaki etkilesimin yiiksek oldugu durumlarda yiiksek performans, is giicii
devrindeki azalma ve sikayetlerdeki diisiis gozlemlenmistir. Bu iki degiskenin de diisiik
oldugunda ise diisiik performans, is giicli devrindeki artig ve sikayetlerdeki artis gézlemlenmistir.
Inisiyatifin yiiksek ve iliskisel boyutun diisiik oldugu durumlarda; yiiksek performans, is giicii
devrindeki artis ve yliksek sikayet oldugu gozlemlenmis ve son olarak inisiyatif diisiik ve iliskisel
boyut yliksek durumlarda; diisiik performans, is giicii devrindeki azalma ve diisiik sikayet orani

bulgularina ulagilmistir (Ozdevecioglu ve Kamgiir, 2009: 68).
1.6.2.2. Michigan State Universitesi caliymalar

Michigan Universitesinin liderlik {izerine yaptig1 ¢alismalar, davranigsal kuram iizerine
biiylik katkilart olan bir diger onemli ¢alismadir. Bu ¢alisma, 1947 yilinda Rensis Likert
Yontemine gore yapilmistir. Hedefi; liderin etkiledigi grubun verimliligini ve is hazzini arttiran
faktorleri tespit etmektir. Yapilan ¢alismalarin sonuglar1 Ohio Universitesinin c¢alismalarinin
sonuglartyla benzerlik gostermektedir. Ise yonelik ve c¢alisana yonelik olarak iki bagimsiz
degisken 6n plana ¢ikmistir. Calisma; ¢alisana yonelik tutumun, ise yonelik tutumdan daha

faydal1 oldugunu ortaya koymustur (Aksu, 2017: 17).



1.6.2.3. Blake ve Mouton’un yonetim tarzi matrisi

Robert Blake ve Jane Mouton, 1960’1 yillarda Ohio State Universitesi ve Michigan State
Universitesinin ¢alismalarindan faydalanarak, yonetim tarzi matrisini gelistirmislerdir. Blake ve
Mouton’un yapmis oldugu bu ¢aligmanin amaci; liderin, is ve iliski ortamindaki davraniglarini
tanimlayabilmektir. Bunun i¢in, ise yOnelik ve insana yonelik olmak iizere iki degisken
belirlenmis ve 9x9’luk bir matris olusturmuslardir. Degerler 1’e yaklastik¢a degiskenlerdeki pasif
durum, 1’den uzaklastik¢a degiskenlerdeki aktiflik gozlemlenmistir (Bekis, 2006: 11).

1,9 9,9

Insana Ydénelik
n
tn

1,1 9.1

Uretime Yonelik

Sekil 1.2. Yonetim Tarzi Matrisi

Kaynak: Kogel, 2007: 580; Aktaran: Erkasap, 2015: 6

Sekil 1.2.°deki matrise gore ¢ok sayida bolme ve bu bolmelere gore liderlerin; tiretime
yonelik ve insana yonelik tutumlar1 ortaya c¢ikmaktadir. Bu tutumlar bes ana grupta

ozetlenebilmektedir (Erkmen, 2007: 17).
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e Zayif liderlik

S6z konusu lider ¢esidi orgiitte konum kaygisina sahip, orgiite bir katkis1 bulunmayan,
kendini gelistirmekten yoksun ve gayret gdstermeyen lider modelidir. Astlarla iliskisi minimum

diizeydedir ve iiretime de katkis1 yoktur. Sekil 1.2.’de 1,1. numarali bélmede bulunmaktadir.

e Sehir kuliibii liderligi

Lider, astlarla iletisimini maksimum diizeyde tutarken, iiretime odakliligt minimum
diizeydedir. Calisanlarin sorunlarina ¢6zlim arar ve onlart motive eder. Sekil 1.2.’de 1,9. bélmede

yer almaktadir.

e Otoriter lider

Lider, astlarla iletisimini minimum tutmakta olup; liretime odakli, tam otorite, gorev odakl
bir kimlige sahiptir. Astlarin motivasyonu onun i¢in geri plandadir, énemli olan isin yerine
getirilmesidir. Calisanlarim duygularini 6nemsememektedir. Otoriter giiciinii sonuna kadar

kullanmaktadir. Sekil 1.2.’de 9,1. bélmede yer almaktadir.

¢ Dengeli lider

Liderin, astlarla iletisimi ve iiretime odakliliginin orta diizeyde ve dengede oldugu
durumdur. Astlarla iligkiler iyi tutulabilir fakat hata tekrarinda otorite devreye girecektir.
Kararlara astlar katilabilir fakat son hiikiim liderdedir. Astlar, performanslarini yiiksek tuttuklar

stirece, liderle iligkileri stirdiirtilebilir olmaktadir. Sekil 1.2.°de 5,5. bdlmede yer almaktadir.

e Takim lideri

Liderin, astlara ve goreve maksimum diizeyde bagli oldugu durumdur. Hem astlarla
iliskilerini yiiksek seviyede tutar, yasadiklar1 sorunlara ¢éziim bulur, motivasyonlarini yiikseltir,
hem de isin tamamlanmasi i¢in maksimum performansi ortaya koymaktadir. Sekil 1.2.’de 9,9.

bolmede yer almaktadir (Vecchio, 1990: 310; Aktaran: Erkmen, 2007: 17).
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1.6.2.4. McGregor’un X ve Y teorisi

Douglas McGregor’un X ve Y teorisi, liderlik davraniglarinin ¢oziimlenme siirecine biiyiik
katkida bulunmustur. McGregor’a gore; liderin tutumlarmin smirlarini ¢izen etken, insan
davranislarina yonelik varsayimlardir. X teorisi; yenilik ve degisimlere kapali, stabil, lisengec ve
tembel insanlar1 temsil etmektedir. McGregor, bu yaklasima sahip olan liderlerin 6zellikler

kuramindan yola ¢ikilarak sonradan sahip olduklarini belirtmistir (Agil, 2014: 14).

Ozellikler kuramina gore lider olarak dogan kisilerin kendilerini gelistirmelerine gerek
olmadigi, mevcut durumda zaten tasidiklari ozellikler sayesinde giiclii bir lider olduklari
varsayillmaktadir. Bu yiizden liderin kendini gelistirmesine gerek duyulmamaktadir. Bu durum
liderin X yaklagimima yonelimini ortaya ¢ikarmaktadir. Y teorisi ise c¢aligkan insani temsil
etmektedir. Lider kendini gelistirmek icin ¢aba gosterir, gelismek onun ig¢in bir tutkudur ve
bundan keyif almaktadir. Bu durumda lider sorumluluk almaktan ¢ekinmez, bu da c¢alisanlar
tizerinde pozitif bir etkiye neden olmaktadir. Astlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmada gayret

gostermekte ve onlara deger vermektedir (Agil, 2014: 14).

Tablo 1.2. McGregor’un X ve Y Yaklagimi
X Teorisi Y Teorisi

o Genel olarak insanlar ¢alisma konusunda e Genel olarak insanlar ¢aligma konusunda pozitif
negatif gortisliidiirler. Yapilan isten kaytarmaya  bir goriise sahiptirler. Calisma onlar i¢in keyif

calisirlar. veren bir eylemdir.
o Genel olarak insanlar sorumluluktan o Genel olarak insanlar sorumluluk alirlar ve
kaginirlar. aldiklar1 sorumluluklari yerine getirme gayreti
gosterirler.
e Insanlar islerini garantiye egilimindedirler. Bu
sebeple liderler; astlarina baski yaparak e Insanlarm hepsinde potansiyel vardir. Onemli
onlardan verim saglamayz, kati bir denetim ve olan bu potansiyeli ortaya ¢ikarmaktir. Bu
hatalarin cezalandirilmasi yoluyla islerini sebeple liderler; calisanlari motive ederek onlarin
garantiye alacaklardir. gelismesinde biiyiik bir rol oynarlar.

Kaynak: Kiigiikozkan, 2015: 89
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1.6.2.5. Likert’in sistem 4 modeli

Rensis Likert, yaptig1 calismalarla davramigsal kurami dort ana grup altinda
gruplandirmistir. Bu dort grubun ilki, liderin goreve bagliligini ifade etmektedir. Otoktratik
yonetim bi¢imini sergileyen lider, sistem 1 olarak tanimlanmistir. Sistem 2’de ise liderin sistem
1’deki otoktratik yonetim bicimi hafiflemis ve grup iiyelerine verdigi deger az da olsa devreye
artmistir. Buna ragmen yine de yonetimsel agirligini elden birakmamaktadir. Sistem 3’de, lider
katilimci bir 6zellige sahip olmakla birlikte, minimum otokrasi ve orta diizeyde astlarla iletisim
s0z konusu olmaktadir. Dordiincii ve son sisteme bakildiginda ise tam giiven ortami mevcuttur,

astlarin fikirleri daima 6nemlidir (Giiney, 2009: 394; Aktaran: Zengin, 2018: 18).

Liderlik Degiskeni

1. Astlarla Olan
iliski

2. Astlarm

Durumu

3. Liderin,
Astlarla iliskisi

Kaynak: Kogel, 1993: 337; Aktaran: Durmaz, 2007: 15

Sistem 1

Somiirgeci

Otokrasi

Astlara giiven
minimum

seviyededir.

Astlarin
Szgiirliigii gibi

bir burum séz

konusu degildir.

Astlarla fikir
aligverisi yok
denecek kadar

azdir.

Sistem 2

Yardimsever

Otokrasi

Hizmetci ve onu
caligtiran Kisi
arasindaki gibi bir
giiven iliskisi

mevcuttur.

Astlarmn Gzgiirliigii
minimum

seviyededir.

Astlarla iligki
gelismeye
baslamistir ve
nadir de olsa
fikirlerine
danisabilir.

Sistem 3

Katihmci

Gilven var olsa da
kontrolii elden
birakamayan bir
lider anlayis1
buluinmaktadir.

Astlarin giiven
duygusu olusmaya
baslamistir.
Ozgiirlik orta

diizeydedir.

Astlarin fikirlerini
genel olarak dinler
ve uygulamaya

caligr.

Sekil 1.3. Likert’in Sistem 4 Modeli

Sistem 4

Demokratik

Astlara tam giiven
ve tam destek
saglayan bir
liderlik anlayisi

olusmustur.

Astlar, tam giiven
ve tam Ozgiirliige

sahiptir.

Her zaman
astlarin fikirlerine
dnem verir ve

bunlar1 uygular.
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Likert’in ortaya koydugu bu sistemlere gore, sistem 4’e yaklasildik¢a astlardan alinan
verim maksimize edilirken, maliyetlerin azaldig1 goriilmiistiir. Likert, sistem 4’e ulasabilmek i¢in
tic temel baslik ortaya koymustur. Bu ii¢ baslik; destekleyici iligki, astlarin kararlara katilim1 ve

yiiksek performans hedeflemekten olusmaktadir (Oztiirk, 2012: 31).

a) Destekleyici iliski

Basariya ulagmak i¢in calisanlarin birbirlerini desteklemesi en temel gereksinimlerden biri
olmaktadir. Ustler, astlarin fikirlerine dnem vermeli, onlara kendilerinin ve fikirlerinin degerli
olduklarini hissettirmelidirler. Bu durum karsilikli hosgorii, yardimlasma ve enformasyon

paylasimi ile miimkiin olabilmektedir (Oztiirk, 2012: 31).
b) Astlarin kararlara katilimi

Klasik yaklasim baz alindiginda iist, gérevi ve gorevin yerine getirilmesi i¢in talimatlari
belirlemektedir. Sistem 4 baz alindiginda ise, astlarin fikirleri alinmakta ve caligsanlar arasi
etkilesim saglanarak, astlarin kararlara katilimi saglanmis olmaktadir. Ast-iist iligkisine
bakilmaksizin, astlarin kararlarina 6nem verilmektedir. Bunun sonucunda giliven ortami

saglanmis olmaktadir (Oztiirk, 2012: 31).

¢) Yiiksek performans hedefleme

Likert, calisanlarin bazi isteklerinin oldugunu saptamistir. Bunlar; tazminat, is giivenligi ve
ilerleme firsatlarim1 kapsamaktadir. Bu isteklerin gerceklesmesi i¢in organizasyon sermayeye
gerek duymaktadir. Bu sermaye ise organizasyon ve astlarin yiiksek performans hedeflemesiyle
saglanabilmektedir. Yiiksek performans ile getirisini arttiran organizasyon, astlarin ihtiyaglarini
karsilayabilecektir. Astlarin fikirlerine verilen 6nem, kararlara katilimiyla saglanan giliven ortami
ve organizasyon tarafindan desteklenen c¢alisanlar performanslarini arttirmaktadirlar boylece

ortak hedefler saglanmis olmaktadir (Oztiirk, 2012: 31).
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1.6.2.6. Tannenbaum ve Schmidt’in liderlik dogrusu modeli

Michigan iiniversitesi sosyal aragtirmalar enstitiisli biinyesinde bulunan Tannenbaum ve
Schmidt, davranigsal modeli yetki baglantisina goére aragtirma konularina dahil etmislerdir.
Tannenbaum ve Schmidt, bir ucu liderde, diger ucu astlarda olan ve toplamda 7 boliimden olusan
bir yetki iliskisi belirlemislerdir. Bu iligkiye gore, liderin kararlar alinirken kendi iradesiyle karar
vermesi liderin otokratik bir yapiya sahip oldugunu, tamamen astlarin fikirlerine dayal1 bir karar

vermesi ise demokratik bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir (Bekis, 2006: 12).

Karar Yetkisi Liderde Karar yetkisi liderdedir.

A Lider: kararm verirken astlarin da kabul etmesini saglar.

Lider: diistincelerini beyan eder. astlara soru sorma hakki verir.

Lider gecici bir karar verir.

Lider: sorunu ortaya koyar ve astlarin goriislerini dikkate alarak bir karar
Verir.

Lider; konunun smirlarim belirler ve astlarin kararin bekler.

. .. Lider; konunun simrlarim belirler ve karar yetkisi tamamen astlardadir.
Karar Yetkisi Astlarda -

Sekil 1.4. Lider-Ast Yetki Iliskisi

Kaynak: Eren, 2001: 434; Aktaran: Bekis, 2006: 13

Sekil 1.4.°de birinci gruba baktigimizda karar yetkisinin tamamen liderde oldugu
goriilmektedir. Bu durum liderin otokratik bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir. Ikinci
grupta ise liderin karar verirken verdigi karar astlarin da kabul etmesini sagladigini, {i¢iincli grup
liderin diisiinciilerini beyan ettigini ve bunun yaninda astlarin verilen bu kararlar hakkinda
aklindaki sorular1 sormalarina izin verdigi goriilmektedir. Dordiincli grupta liderin gecici bir
karar verdigi, besinci grupta liderin sorunu ortaya koydugu ve astlarin goriislerine de yer verdigi
goriilmektedir. Altinc1 gruba gelindiginde, liderin konunun sinirlarini ortaya koydugu ve astlarin

verecegi karar1 bekledigi goriilmektedir fakat yine de son kararda kendi pay1 bulunmaktadir. Son

15



grupta ise lider sinirlari belirler ve karar yetkisini tamamen astlara vermektedir. Bu durum liderin

tam demokratik bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir (Bekis, 2006: 12).
1.6.2.7. Bale’in Harvard Universitesi arastirmasi

Robert Bale gozlem teknigi kullanarak yaptigi bu arastirmada, {iniversitede yeni kurulan
topluluklar1 gézlemlemistir. Arastirmasina, topluluktaki rastgele bir iiyenin lider olabilecegini
diistinerek yola ¢ikmustir fakat ortaya ¢ikan sonuglarda bazi kisilerin diger tiyelere kiyasla daha
fazla liderlik davranisi sergiledigini gozlemlemistir. Bunun sonucunda; faaliyet seviyesi, gorevi
basarabilme yetenegi, iiyeler tarafindan sevilme derecesi olmak iizere {i¢ temel kapsamin

varligini ortaya koymustur (Erkmen, 2007: 19).

Arastirmanin sonuglari neticesinde Bale, liderlik davraniginin en fazla goriildiigi kisilerin
o gruptaki en 1yi fikirleri ortaya koyan ve en fazla sevilen kisilerin oldugunu saptamistir. Liderlik
davranis1 sergileyen kisilerin iletisim aninda yogun ve etkili olmalarinin 6nemli bir etkiye sahip
oldugu goriilmektedir. Robert Bale’in bir diger bulgusu da bir grupta iki farkli kisinin lider
olabilecegidir. ilki grup ortaminda duygusal veya sosyal sorunlarla ilgilenmektedir. Grubun
refah1 ve huzurlu galismasina énem vermektedir. Ikinci lider ise isin yerine getirilmesi iizerine
yogunlagmaktadir. Ortaya ¢ikan sonu¢ Ohio Universitesi ve Michigan Universitesi ¢alismalari
sonuglarinda da oldugu gibi “ise yonelik” ve “insana yonelik” olmak iizere iki temel lider ¢esidini

ortaya koymustur (Zel, 2001: 108; Aktaran: Goral, 2012: 53).
1.6.3. Durumsallik Kuram

Durumsallik kurami, liderin tarzini belirleyen en etkili noktanin o anki mevcut kosullar
oldugunu ileri slirmektedir. Lider, sorumlu oldugu departmanin nitelik ve ihtiyaclarina gore
kendini sekillendirmektedir. Kisisel 6zellikler geri plandadir, 6nemli olan liderin sorumlu oldugu
departmanin 6zellikleridir. Bu kuram; degisken kosullar altinda, liderin en uygun hangi liderlik

¢esidini benimsemesi gerektigi izerinde durmaktadir (Can, 2014: 14).

Liderin farkli kosullar altinda farkli davranislar sergilemesi gerektigini belirten bu kurama gore;

liderin bazi durumlarda otokratik, baz1 durumlarda ise ¢alisan odakli olmasi gerekliligini ortaya
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koymaktadir. Ayrica otokratik yaklagim sergilenen bir departmanda kosullarin degismesiyle, bu
yaklagimin 6nemini yitirecegini de savunmaktadir. Yani dinamik bir lider s6z konusudur. Liderin
her tiirlii kosula ayak uydurmasi, basarili bir lider i¢in en temel gereksinim sayilmaktadir (Ertas,

2014: 31).

Liderin Karakteri Ustlerin Beklenti Amaglanan

ve Deneyimleri ve Tutumlari Hedefin Ozellikleri

X =

Liderlik Davranisi
Kurumsal ve Mc?sle.ktasl.arm Astlarm
Politikalar Nitelikleri ve Nitelikleri ve
Beklentileri Beklentileri

Sekil 1.5. Liderlik Davranisini Bigimlendiren Durumsal Degiskenler

Kaynak: Kogel, 1999: 434; Aktaran: Can, 2014: 14
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Durumsallik kuraminda 6ne ¢ikan ¢aligmalar asagidakilerden olusmaktadir (Can, 2014:

15):

e Fiedler’in durumsallik kurami

¢ Yol-Amag teorisi

e Hersey ve Blanchard’in durumsallik kurami

e Reddin’in Ug Boyutlu liderlik kurami

e Vroom ve Yetton’un normatif kurami

1.6.3.1. Fiedler’in durumsallik kurami

Fiedler, durumsallik kuramini ortaya ¢ikaran ilk bilim adamidir. Ortamin lidere uygun
olmasit durumunda, liderin kendini gosterebilecegini savunmaktadir. Fiedler’e gore liderin
basaril1 olmasi i¢in sadece kendi niteliklerine ve astlarla iligkilerinin iyi olmasina dayanmadigin
one siirmektedir. Kosullarin uygunlugunun da liderin basarisini etkileyen bir faktér oldugunu
varsaymaktadir. Ayrica Fiedler, sadece insana yonelik veya sadece goreve yonelik liderligin

kalict bir basar1 gésteremeyeceginin de lizerinde durmustur (Giiler, 2017: 36).

Fiedler, calismasinda lideri etkileyen kosullar {i¢ faktor altinda ele almistir. Bunlar; lider-
ast iliskileri, gorevin yapisal nitelikleri ve liderin otorite giiciinden olusmaktadir (Giiler, 2017:

40).

a) Lider-Ast iliskileri

Bu faktor, astlarin lidere olan sevgi ve bagliliklarini ortaya koymakla birlikte, liderin astlar
acisindan kabul edilebilirligini gbzler oniline sermektedir. Bu noktadan yola ¢ikarak Fidler,
astlarla iliskileri kuvvetli olan liderlerin gii¢lerinin artacagin ve iliskileri diisiik olan liderlerin de

giiclerinin azalacagini belirtmistir (Giiler, 2017: 40).
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b) Gorevin yapisal nitelikleri

Ikinci faktor olan gdrevin yapisal nitelikleri ise gdrevin belirlilik ve tanimlanma 6l¢iisiinii
ifade etmektedir. Kimi gorevlerin limitleri agik¢a ortaya koyulurken, kimi gorevler esnek bir
yaptya sahiptir. Buna ornek olarak mal iiretimine dayali bir iste yapilacak is ve limitleri
tanimlanmustir. Diger taraftan bilimsel bir iste ise sinirlar esnektir ve belirsizdir. Bu gibi bilgiye
dayali islerde astlarin yapilan is ile ilgili daha fazla bilgiye sahip olmasi, liderin etkileme giiciinii
azaltmaktadir. Gorevin yapisal nitelikleri belirlenirken asagidaki sorular sorulmaktadir (Fiedler

ve Chemers, 1984; s:96; Aktaran: Giiler, 2017: 42).

e Amag veya sonug tam olarak biliniyor mu?

e Gorevi bagsarmak i¢in yalnizca bir yol mu var yoksa degisik yollarla gorevi basarmak

mimkin mu?

¢ Yalnizca tek bir cevap veya ¢oziim mii var?

e Gorevin dogru yapildigini kontrol etmek kolay mi1?

¢) Liderin otorite giicii

Liderin otorite giicii, liderin bulundugu pozisyondan aldig1 giicii ortaya koymaktadir. ise
alma, 6diil, ceza ve terfi gibi hiikiimler liderin giiciinii arttiran etkenler olmaktadir (Kip, 2014:

14).

Fiedler’in ortaya koymus oldugu bu kuram; durumsallik yaklasiminin, etkin liderdik
stirecinde biiyiik bir role sahip oldugunun ve liderin sahip oldugu niteliklerin, mevcut durum ile
etkilesiminin 6neminden bahsetmektedir. Bu kuramin diger durumsallik kuramlariyla ¢ok 6nemli
bir farki bulunmaktadir. Diger durumsallik kuramlarinda; liderin, davraniglarini duruma gore
yonlendirebildigini  vurgulanmaktadir ~ fakat  Fiedler’e  gore  liderlerin  tarzlarim
yonlendirmelerinde esneklige yer yoktur ve davranislarin mevcut duruma yonlendirilmesi yerine;

durumun, davranislara uyarlanmasi s6z konusudur (Usta, 2016: 34).
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Durumlar 1 2 3 4 5 6 7 8

Lider-Ast iliskisi Iyi Kotii
Gorevin Yapisal Niteligi Rutin Karmasik Rutin Karmagik

Liderin Otorite Giicii | Giglii | Zayif | Giiglii | Zayif | Giiglii | Zayif | Guglii | Zayif

Liderlik Tarzi Gorev | Gorev | Gorev | Kisi | Kisi | Kisi | Gorev | Gorev

Sekil 1.6. Durumsallik Kosullarinin Smiflandirilmast

Kaynak: Fiedler ve Garcia, 1987: 122; Aktaran: Giiler, 2017: 45

Sekil 1.6.’deki en iyi durum olan 1. durum incelendiginde; otoriter, gorev sinirlar1 belirgin
ve astlar1 tarafindan sevilen bir liderin etkili oldugu goriilmektedir. Durum 8’e bakildiginda ise
otorite giicii zayif, gérevin niteligi karmasik ve astlariyla kotii bir iliski icinde olan bir liderin
etkisiz oldugu goriilmektedir. Fiedler, degiskenler igerisindeki en onemli degiskenin lider-ast
iliskisi oldugunu ve en 6nemsiz degiskenin ise liderin otorite giicii oldugunu belirtmistir (Giiler,

2017: 45).

1.6.3.2. Yol-Amacg teorisi

Robert House ve Martin Evans’in gelistirdigi bu modelde; insanlarin, bir tutum ortaya
koymasi i¢in yapacagi isin sonucunda gereksinimlerinin karsilanmasi gerekmektedir. Model,
astlarin kisisel performanslarini ve is basarim oranlarini iligkisel olarak dogru orantida arttirarak
isi basartya ulastirmay1 hedeflemektedir. Bu iki faktore ek olarak, amaca ulagsmak i¢in astlarin
motivasyonunu da tiglincii bir faktor olarak ele alinmaktadir. Liderin; astlarla olan iletisimi, is ile
alakali hedefleri algilamasi ve bu hedefleri gerceklestirebilmesini amaglayan bir modeldir

(Sokmen ve Boylu, 2009: 2384).
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LIDER

Astlar1 Hedeflere
Ulastirmak I¢in

[zlenecek Yol

@

HEDEF
(Odiillendirme)

Sekil 1.7. Yol-Amag Teorisi

Kaynak: Kogel, 2001; Aktaran: Sokmen ve Boylu, 2009: 2384

Model, astlarin motivasyonu, amaglarin belirlenmesi ve ¢6ziim yollarinin aranmasi
stirasinda durumsal faktorlerin etkilerini de degerlendirmektedir. Kuramda lider, duruma gore
dort farkl liderlik cesidi sergileyebilmektedir. Bunlar; destekleyici, yonlendirici, katilimer ve
basar1 hedefli liderlikten olusmaktadir. Ornek vermek gerekirse; fiziksel mal satisina dayali rutin
bir iste ¢alisan lider yonlendirici liderlik davranisi sergilerken, bilimsel aragtirmaya dayali bir iste

calisan lider destekleyici liderdik davranisi sergilemektedir (Erenel, 2015: 367).

a) Destekleyici liderlik

Yonlendirici liderlik davranisi temel olarak astlarin motivasyonunu hedeflemektedir. Lider,
insana yonelik bir yaklasim gostererek; astlarin sorunlarini dinler ve bunlara ¢oziimler {iretir,

astlarin basarilarin1 6verken, hata yaptiklarinda onlar1 kirmadan, anlayish ve hatalarindan ders
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almalarini saglayarak yapici bir bigimde elestirmektedir. Lider, astlarina esit davranir, onlarla

ilgilenir ve giiven asilar. Birlik duygusu astlarin mutluluklarini arttirmaktadir (Yilmaz, 2007: 16).

Tablo 1.3. Destekleyici Liderlik Tutumlari

Durum Liderin Tutumu Astlara EtKisi

e Kibar ve Dostca

) e Seffaf ve Samimi Motivasyon Artis,
Astlardaki Cesaret Gi
Esitlik uven
Eksikligi * .
e Sorunlarini Dinleme Maksimizasyonu

e Cesaretlendirme

Kaynak: House, 1971: 321; Aktaran: Yilmaz, 2007: 16

b) Yonlendirici liderlik

Yonlendirici liderlik davranisinda lider; astlarin gérev onceliklerini, gérev dagilimlarini,
gorev yontemlerini ve gorevin sinirlari belirleyerek isin karmasikligini azaltmaya ¢aligmaktadir.
Astlarin beklenen performansa ulagmalarini hedeflemekte ve bunu yaparken de islerin sisteme

uygun ilerlemesini saglamaktadir (Uzun, 2013: 85).

Yapilan igin sorumlulugu liderin omuzlarindadir. Astlar 6diil-ceza sistemiyle motive edilir.
Denetim mekanizmasi 6n plandadir. Ozellikle yeni yetisen tecriibesiz elemanlar i¢in tercih edilen
bir liderlik gesididir. isletmelerde genellikle kisa vadeli projelerde uygulanmaktadir, uzun vadeli
projelerde diger liderlik tarzlartyla etkilesim saglanmaktadir. Uzun vadede isin karmasik bir
yapidan rutin bir yapi haline gelmesiyle yonlendirici liderdik etkisini kaybedecektir ve lider,

astlar tizerindeki kontroliinii yitirmeye baslayacaktir (Uzun, 2008: 22).
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¢) Katilimei liderlik

Bu liderlik davranisinda; hedefler belirlenirken, liderin yaninda astlarin da fikirlerine
basvurulmaktadir. Planlamalar, politikalar ve is dagilimlar1 yapilirken, astlarin tepkileri
dinlenmekte ve diisiincelerine yer verilmektedir. Insana yonelik bir tutum séz konusudur.
Astlarin motivasyonu 6n plandadir. Motivasyonu saglanan astlar Onerilerini sunarlarken de
cesaretli olmaktadirlar ve bdylece gergek diisiincelerine ulasilabilmektedir. Yapici elestiri s6z

konusudur, ceza bu liderlik davranisinda gegerli degildir (Sonmez, 2016: 47).

Katilime1 liderlik davranisina gore, bir liderin sahip oldugu yetkilerden cok tasidigi
ozellikler onemlidir. Tasimas1 gereken Ozellikler asagida verilmistir (Tirkmen, 1994: 49;

Aktaran: Ozbek, 2008: 22):

e Lider; kendine giivenmeli, 6ngoriisii yiliksek seviyede bulunmali ve kararlarinda bilingli

olmalidir,

¢ Ortaya ¢ikan zorluklara karsi cesaretli olmalidir,

¢ Gii¢c durumlarda bile soguk kanliligini1 korumali ve panik ortami yaratmamalidir,

¢ Problemin derecesi yiiksek bir seviyede bile olsa, ¢are bulabilmelidir,

e Sahip oldugu birikim ve yiiksek entelektiiel seviye ile astlarin kapasitelerini

arttirabilmelidir,

e Esit davranmali, adaleti saglamali ve ilkelere bagli kalmalidir. Boylelikle astlarin

sevgisini kazanabilmelidir.

Denetlemenin olmadig1 ve giiven kavramina dayanan katilimci liderlik davranisi, bu haliyle
astlarin motivasyonunu arttirmakta ve yapilan isin kalitesine de katkida bulunmaktadir. insan

odakl1 yaklasim ile mutlu bir ¢alisma ortami olusturulmaktadir. Mutlu ve giiven ortami i¢indeki
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astlar manevi olarak huzurlu olmaktadirlar bu da astlarin yapilan ise odaklanmalarini

saglamaktadir (Ozbek, 2008: 23).

d) Basar hedefli liderlik

Basar1 hedefli liderlik davranisinda lider, astlara 6zgiiven saglayarak performanslarini
maksimize etmelerine yardimei olmaktadir. Beklenti, astlardan en ytiksek verimi alabilmektir ve
boylelikle yapilan isin standardin1 en yiiksek kapasitede gerceklestirmeye olanak tanir.
Motivasyonu yiiksek olan astlarin en zorlu islerde bile basar1 saglayacaklart dngoriilmektedir

(Erenel, 2015: 368).

1.6.3.3. Hersey ve Blanchard’in durumsallik kurami

Hersey ve Blanchard’in ortaya koydugu kurama gore; astlarin olgunluk seviyeleri
birbirleriyle kiyaslandiginda degiskenlik sergilemektedir. Bu seviyeler astlarin; yetkinlikleri,
tecriibeleri, mesleki bilgileri, sirketteki konumlari, kisisel nitelikleri, bulundugu g¢evredeki
hiirriyetleri, lideri anlama seviyeleri ve liderden ne umduklari ile tespit edilmektedir. Tespitlerin
yapilmasiyla birlikte astlarin seviyesi ne ise lider davraniglarini ona gore yonlendirmektedir.
Sonug olarak; diislik seviyeli astlarin, yliksek seviyeli astlar ile ayn1 grupta bulunmasi durumunda
o grup iizerinde liderin tek bir liderlik davranisinin etkin olmayacagini savunmaktadir (Maral,

2016: 42).

Kuramda, egitim bakimindan seviyesi geri olan astlarin gelistirilmesi amaglanmaktadir.
Giiven bakimindan yoksun, isteksiz ve egitimi diisiik olan astlar dort farkl liderlik davranisiyla
gelistirilmesi s6z konusudur. Egitim konusunda ileri seviyede, istekli ve giiveni yliksek olan
astlar ise olgunluk bakimindan son asamada bulunmaktadir. Liderin davranis1 bu faktorlere

sekillenecek ve yapilan isin kalitesini arttiracaktir (Kirca, 2015: 32).

Kurama gore liderlik davranisini etkileyen temel faktor olgunluk seviyesi olmakla birlikte
bu faktor, liderin ise yonelik veya insana yonelik olmasini belirlemektedir. Uyelerin olgunluk
seviyelerini arttirmay1 amaglayan bu kuramda iiyelerin en diisiik seviyeden en yiiksek seviyeye

ulagmalar i¢in lider; iiyelerin seviyelerine gére emir verici, ikna edici, katilimct ve yetki verici
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davranislar sergilemektedir. Uyelerin olgunluk seviyeleri arttikca yetki vermeye daha da

yakinlagmaktadirlar (Kaya, 2015: 68).

Insan

LiDERIN TUTUMU

Kararlara Katilim (S3)
* Diisiince etkilesimi

e Hizl karar siireci

Ikna Eden (S2)
* Karar veren
* Astin gelismesine yardimet

olan

Yetki Veren (S4)
* Karar agamasinda astlarin
fikirlerinden yararlanma
* Karar agamasinda astlarin

fikirlerini uygulama

Emir Veren (S1)
* Yapilacaklarin astlara
bildirilmesi

* Denetim yiiksek seviyede

v

Is Odakh
ASTLARIN TUTUMLARI
Yiiksek Orta Diistik
R4 R3 R2 R1
Yetenekli, Yetenekli, Yeteneksiz, Yeteneksiz,
__Hevesli, Hevessiz, Hevesli, I__{evessiz,
Ozgiiveni Ozgiiveni Ozgiiveni Ozgiiveni
yiiksek diisiik yiiksek diisiik

Sekil 1.8. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Kurami

Kaynak: Hersey ve Blanchard, 1982: 95; Aktaran: Maral, 2016: 43

Sekil 1.8.°de lider ve astlarin davraniglar1 goriilmektedir. Astlarin davraniglari sirasiyla R1,

R2, R3 ve R4 olarak isimlendirilmekle birlikte, liderin davraniglar1 da S4, S3, S2 ve S1 olarak
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isimlendirilmistir. Bu kodlanmis olan davranislar asagida verilmistir (Robbins, 1986; Aktaran

Maral, 2016: 44).

R1: Grubun fyeleri yetene§i olmayan, hevessiz ve Ozgiiveni eksik olan kisilerden

olusmaktadir,
R2: Yetenek bakimindan yoksun fakat hevesli ve 6zgiiveni yiiksek kisilerden olusmaktadir,
R3: Bu gruptakiler yetenekli olmalarina karsin hevesleri ve 6zgiivenleri diisiiktiir,

R4: Son gruptakiler olgunluga ulagsmis kisilerdir. Yetenekleri, hevesleri ve 6zglivenleri son

derece yiiksektir.
Liderin davranislarina goz attigimizda:

S1: Yapilan isi astlarina anlatan bir liderlik s6z konusudur. Astlara isin nasil yapilacagini,

sinirlarini anlatir. Denetim ve kontrol mekanizmasi astlarin hatalarina karsi aktiftir.

S2: Karar mekanizmasi liderdedir. Astlarin kendini gelistirmeleri i¢in ¢aba sarf eder. Lider

bu davranis modelinde ise yonelik ve insana yonelik modeli kombine etmistir.

S3: Demokratik liderlik davranisi 6n plandadir. Lider astlarin motivasyonunu saglar ve

karar siirecinde fikirlerinden faydalanir bu da hizli karar almaya yardimer olur.

S4: Grup iiyelerine karst minimum seviyede liderlik yapmaktadir. Uyelerin motivasyonuna

ve i dagilimina etkisi yok denecek kadar az olmaktadir (Pascarella, 1985: 12).
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Tablo 1.4. Tavsiye Edilen Davranislarin Optimum Eglestirilmesi

Tavsiye Edilen Liderlik Tavsiye Edilen Takipci

Lider Davranisi Takipci Davranisi
Davranisi Davramsi
Emir Veren (S1) | Yapilacak isi detaylandirmak Lidere onerilerine Yonlendirme bekleyen,
ve takipgiyi yonlendirerek, uymak, kendini Ozgiivene ihtiyaci var
performansini izlemek gelistirmek (R1)
Ikna Eden (S2) Kararlari agiklamak, Yeteneklerini gelistirmek Pasif (R2)
takipgilerin gelismelerine
katkida bulunmak
Katilimer (S3) Karar siirecinde takipgilerle |  Fikirlerine giivenmek Yetenekli, 6zgilivene
etkilesim i¢inde olmak ve ihtiyaci var (R3)

onlarin motivasyonunu

saglamak
Yetki Veren (S4) Takipgiye karar verme ve Yiiksek sorumluluk Yetenekli ve yliksek
uygulama yetkisi vermek almak, kendinden emin Ozgiivenli (R4)

olmak

Kaynak: Bjugstad vd., 2006: 314

Tablo 1.4.’te goriildiigii gibi liderlerin davranislar takipgilerle baglantili haldedir. Bazi
durumlarda liderin davranislar1 takipgi gibi olurken, bazi durumlarda ise takip¢inin davraniglari
lider davranislarina doniismektedir. Liderin giinliik olarak bu iki rol arasinda gidip gelmesi, lider-
takipci iliskisi acisindan zorunlu hale gelmektedir. Takipgiler ve liderler birbirine bagh ve
bagimlidirlar. Organizasyonlar liderligin gelisimine zaman ve para ayirdikca, liderin basarilt

olma sansi artacaktir (Bjugstad vd., 2006: 315).

1.6.3.4. Reddin’in ii¢c boyutlu liderlik kurami

Bu déneme kadar yapilan ¢alismalar liderligin; insan odakli ve is odakli olarak iki temel
davranis tizerine kurulu oldugu iizerinde durmuslardir. Reddin bu ¢alismalar1 gézden gegirmistir
ve ek bir boyut daha ekleyerek Redd’in {i¢ boyutlu liderlik kuramini ortaya ¢ikarmistir. S6z

konusu bu tigiincii boyut liderin etkililigi iizerine kurulmustur (Yoshioka, 2006: 14).
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Daha Fazla Etkili

. Yerine

Gelistiren Getiren
Temel . Yardimsever

Biirokrat Otokrat

Baglayict | Biitiinleyici

Avrik Gorev
Daha Az Etkili yno Adami
A
Goreve

% Adamis Uzlasmaci

o

o

=

3
= Firari Otokrat

Is Odakl1

Sekil 1.9. Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Kurami

Kaynak: Reddin, 1967: 14; Aktaran: Yoshioka, 2006: 15

Sekil 1.9.’da goriildiigii gibi Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Kurami merkezinde dort temel
liderlik davranisi olusturmustur. Ayrica liderin etkili ve etkili olmayan davranislarin1 da ortaya

koyan sekiz farkli davranisi da olugturmustur (Parseyhan, 2014: 47).
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Insan Odaklt
O\
BAGLAYICI BUTUNLEYICI
(Yiiksek Insan Odakl) (Yiiksek Insan ve Iy
Odaklr)
AYRIK .
(Diisiik Insan ve Is GOIF Ely . ADAII\:[II
Odaklr) (Yiksek Is Odaklr)
| D
Is Odakli

Sekil 1.10. Reddin’in Temel Liderlik Davranislari

Kaynak: Mullins, 1989: 262; Aktaran: Omiirgoniilsen ve Sevim, 2005: 94

Sekil 1.9.un orta kisminda goriinen temel davraniglar detayli olarak sekil 1.10°da

gorlilmektedir. Reddin’in ileri stirdiigii liderlik davranislart asagida detayli bir sekilde verilmistir

(Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005: 94):

e Ayrik liderlik davranis

Lider hem astlar ile iligkiler bakimindan hem de is odakliligi bakimindan geri planda
kalmaktadir. Astlar ile arasmma bir sinir koymaktadir. Talimatlar1 yazili olarak ulastirir.
Bulundugu sirketi ¢aliganlar ile bir biitiin olarak diisiinmemektedir, ¢alisanlar1 sadece bir arag
olarak gormektedir. Gorev bakimindan yiikselme amaci bulunmamaktadir, sadece yapmasi

gerekeni yapmakta ve ekstra performans sergilememektedir (Oztiirk, 2016: 3093).
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e Baglayic liderlik davramsi

Liderin iiyeler ile iliskileri ileri seviyede fakat is odaklilig1 geri plandadir. Uyelere kars1 iyi
niyetlidir, problemlerini ¢dzer ve motivasyonlart saglar. Bulundugu grubu bir aile gibi
gormektedir ve grubun tiyeleri yapilan isten 6nemlidir. Motive edilmis ¢alisanlarin daha basaril

olacaklarina inanir (Parseyhan, 2014: 48).

e Gorev odakh liderlik davranmsi

Insan odaklilik geri planda, is odaklilik 6n plandadir. Lider, astlara kars1 sert bir tutum
icindedir. Onemli olan yapilan istir. Elestirilerinde yapic1 davranmaz. Astlar1 manipiile eder ve

otokratik davramir (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 94).

o Biitiinleyici liderlik davranisi

Hem insan odaklilik hem is odaklilik ileri diizeydedir. Yapilan is kadar calisanlarin
motivasyonu da énemlidir. Iki faktorii de dengede tutmaya galisir. Yapilan yanlislar igin yapici

elestirilerde bulunur ve astlarin ders almalarini saglar (Soker, 2016: 58).

e Firari lider (Basarisiz)

Ne yapmasi gerekiyorsa onu yapmaktadir. Kendini gelistirmez, fikirlerini kendine saklar
ve tlretken degildir. Monoton bir ¢alisma diizeni vardir. Astlar1 ve yapilan isi Onemli

gormemektedir (Oztiirk, 2016: 3093).

¢ Biirokrat lider (Basarih)

Ozgiiveni yiiksek, dogru ve giivenilir bir kisilige sahiptir. Rasyonel diisiiniir ve yapilan ise

Onem verir. Astlar1 kayirmaz ve hepsine denk davranir (Parseyhan, 2014: 48).
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e Otokrat lider (Basarisiz)

Tamamiyla emir-komuta sistemine yonelik bir liderlik davranisidir. Astlar1 korkutarak ve
degersiz gorerek yapilan ise odaklanmalarini saglar. Yapilan hatalarin agir kritigini yapar ve

astlar1 sorumlu tutar (Omiirgoniilsen ve Sevim, 2005: 94).

e Yardimsever otokrat (Basarilh)

Yiiksek emek harcayan ve emeginin karsiligini almak isteyen bir liderlik davranisidir.
Hedefleri ve izleyecegi yol belirlidir. Savurganlik yapmayan, gayretli ve atik bir kisilige sahiptir
(Soker, 2016: 58).

e Kendini goreve adamis lider (Basarisiz)

Is yerinde olusacak tatsizliklardan ¢ekinirler. Durgun bir yapilar1 vardir. Bulundugu grupta
sevilmeyi isterler fakat gayret gdstermezler. Isi hizli bir sekilde bitirmenin yollar1 aramaktadirlar

fakat isin sonuglariyla alakali degillerdir (Oztiirk, 2016: 3093).

e Gelistiren lider (Basarih)

Astlara kars1 yogun bir ilgi i¢inde olmakla birlikte onlarin yasadiklar1 sorunlara ¢6ziim
aramaktadir ve siirekli etkilesim igindedir. Astlarin motivasyonlarmi saglayarak onlarin

seviyelerini yiikseltmek en dnemli amaglarindan biridir (Parseyhan, 2014: 48).

e Uzlasmac lider (Basarisiz)

Aldig1 yanlis hiikiimlere ragmen sikint1 yasamak istemeyen bu liderlik davranisi, olusan
veya olusacak sorunlarda orta yolu bulma taraftaridir. Is odakli ve insan odakli davramslar1 yanlis

zamanlarda kullanmaktadir (Soker, 2016: 58).
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¢ Yerine getiren lider (Basaril)

Yapilan hatalardan ve yanlislardan ders ¢ikaran ve tekrarini dnleyen bir liderlik sergiler.
Astlarla yaki iligki icerisinde olmakla birlikte, kreatif diisiincelerle onlardan verim almay1

amaclar (Omiirgoniilsen ve Sevim, 2005: 95).

Reddin’e gore her zaman sonuglar 6nemlidir. Basarili bir sonug, liderin etkili olduguna
kanmttir. Calismasinda grup iyelerinin memnuniyet ve motivasyonlarindan s6z etmeden
sonuglara vurgulama yapmustir. Basarili bir liderin karmagik ve belirsiz bir durumda bile

optimizasyonu saglayabileceginden bahsetmektedir. (Chauhan vd., 2005: 165).

1.6.3.5. Vroom ve Yetton’un normatif kurami

Bu kuramda lider, olusacak karmasik durumlarda bazi kararlar vermek zorundadir. Verdigi
bu kararlar liderin basariya ulagsmasim saglayacaktir. Lider, olusacak duruma gdre en uygun
karar1 vermek zorundadir. Bunun i¢in Vroom ve Jago’nun 1973 yilinda ortaya koydugu kuram
ii¢ temel karar verme siireci tamimlamistir. Temel karar siirecleri “A”, “C” ve “G” olarak
adlandirilmistir. Bazi durumlara gore ise iki adet ek karar verme siireci eklemislerdir. Bunlar da
“All” ve “CII” olarak adlandirilmistir. G olarak adlandirilan temel siirecin birinci durumu
modelden kaldirilmistir ve direk “GII” olarak kuramda kullanilmistir. Bunun sebebi ise “GI”
durumunun kapsamli modeller iizerinde uygulanmasidir. Temel siireclerde ifade edilen “A”
durumu; otokrasiyi ifade etmekte, “C” durumu; karar verilirken astlarla birlikte bilgi aligverisi
yaparak karar vermeyi ifade etmekte, “G” durumu ise astlarla birlikte karar verilmesini ifade

etmektedir. Durumlarin detayl agiklamalar1 asagida verilmistir (Nas, 2010: 58).

Al Ortaya ¢ikan sorunun g¢aresini bulmak i¢in hangi yolun kullanilacagina lider tek basina

karar verir.
AlI Karar verme siirecinde astlarin bilgilerinden faydalanir ve ona gore karar verir.

CI. Lider astlarla teker teker goriiserek onlarin fikir ve tavsiyelerini dinler ve kararin1 verir.
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CII. Lider, astlarla toplu olarak fikir aligverisinde bulunur. Bir nevi beyin firtinasi yaparak

kararini verir.

GII. Astlarla esit kosullarda fikir aligverisi yapilarak sorun i¢in ortak bir ¢ikis yolu bulunur.

Yukarida durumlara ek olarak, dogru durumda dogru kararin verilmesi i¢in destek
saglayacak anket yontemine benzer sekiz adet soru belirlemislerdir. Lider bu sorulara verecegi

evet veya hayir cevabina gore izleyecegi yolu belirlemektedir (Goksoy, 2014: 255).

e Problemi ortadan kaldirirken mevcut ¢6ziim alternatiflerinden hangisi rasyoneldir?

e Karari verebilmemiz i¢in elimizdeki enformasyon yeterli mi?

¢ Problem detayli bir sekilde incelendi mi?

e Problemi ortadan kaldirabilmek i¢in alacagimiz kararin astlar tarafindan kabuliini

engelleyecek bir durum var m1?

e Eger karar1 bireysel olarak verirsem, astlar aldigim bu kararin basarili olacagina

inanacaklar m1?

e Problemi ortadan kaldirdigimiz zaman elde edilen neticeler astlar tarafindan kabul

gorecek mi?

e Kabul edilen olan karar astlar i¢ginde bir soruna neden olacak mi?

e Astlarin bu probleme ¢6ziim iiretebilmek i¢in ne kadar enformasyona sahip?

Yukaridaki sorulara verilecek cevaplar liderin elindeki bilgilerin ne durumda olduguna,
astlarin elindeki bilgilerin ne kadar yeterli olduguna, karar siirecinin astlar1 ne kadar
etkileyecegine ve liderin verece8i kararlardan en uygununu belirlemeye yardimci olacaktir.

Bunun sonucunda lider hem rasyonel bir karar almis olacak hem de astlarin verecegi kararlardan
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negatif bir sekilde etkilenmelerini 6nlemis olacaktir ve astlarla iligkilerini gelistirmis olacaktir

(Goksoy, 2014: 256).

1.6.4. Modern Liderlik Kuramlari

Son yarim yiizyilda hizla kiiresellesen diinya ve iletisimin yayginlagsmasiyla artan ticaret
hacmi diinya ekonomisine yon vermeye baslamistir. Bu durum ekonomiye yon veren isletmelerin
Oonemini giindeme getirmistir ve isletmelerin basarilarinda en énemli rolii sahiplenen liderlerin

degerleri gittikge artmistir (Hosoglu, 2012: 29).

Modern liderlik kuramlari, siirekli kendini gilincelleyen diinya standartlarma ayak
uydurabilmek ve liderlerin de olusacak farklilasmalarin gerisinde kalmamalar1 sebebiyle
olusturulmustur. Son yarim yiizyilda isletmelerin sahip oldugu entelektiiel sermayenin
durdurulmaz bi¢cimde ilerlemesi ozellikle emek faktoriinde bilginin degerini maksimuma
cikarmis ve liderin de astlarin bu yiiksek entelektiiel yapilar1 karsisinda kendini gelistirmesini

sart kogsmustur (Sen, 2012: 43).

1.6.4.1. Doniisiimcii liderlik

Degisen diinya kosullarina uyum saglamak i¢in ortaya ¢ikan bu yaklasim, liderin olusacak
farklilagmalar1 fark etmesini, ama¢ ve hedeflerini bu farkliliklara entegre ederek tekrar
planlamasin saglama imkani1 vermektedir. Liderin bu olusan farklilagsmalara karsi etkin bir
¢ozlim tliretebilmesinin yolu ise astlarin potansiyellerinin arttirtlmasinin oldugu diisliniilmektedir.
Bunun i¢in astlar1 gilidiileyerek calisma isteklerini arttirmasi ve kendi yeteneklerinin farkina

varmalarinin saglanmasi gerekmektedir (Usta, 2016: 50).

Déntisiimeti liderler astlarin sakli olan potansiyellerini ortaya ¢ikarip, gelistirebileceklerine
inanmaktadirlar. Bunu yaparken de otoriter veya kat1 bir tutum takinmamaktadirlar. Liderler,
kotii duygulari ortadan kaldirarak bulunduklari gruplarda giizel duygulardan olusan bir sinerji
ortamu yaratirlar. Doniisiimcii liderler islerini yaparlarken bazi1 davranislar sergilerler (Uygug vd.,

2000; 588; Aktaran: Bekis, 2006: 20):
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Ortak vizyon belirleme

Lider, astlarin potansiyellerini ortaya ¢ikararak ve bu potansiyelleri gelistirmeyi hedefler.

Astlarin motivasyonlarini arttirarak siirekli ilerleme kaydeder.

Vizyonu yansitma

Lider, astlara belirledikleri ortak vizyona ulagsmanin onlara nasil katkilar saglayacaginm

anlatarak esin kaynagi olur ve motivasyonlarinm yiikseltir.

Baglar kuvvetlendirme

Lider astlara kars1 anlayish ve iyi niyetle yaklasir. Bu durum astlarin bagliligini arttirir.

Besleyici organizasyon kiiltiirii gelistirme

Lider organizasyonun belirledigi kiiltiirii astlara asilar ve aktarir.

Pratikte kilavuz olma

Lider, is yapilirken astlara destek ¢ikar ve nasil yapacaklarini ve nasil daha iyi

yapabileceklerini gosterir.

Benligini ortaya koyma

Lider; seffaf, esit, itimat ve hiirmete sahip bir gorev adamidir. Yaptigi isi keyif alarak ve

baglilikla yapar.
Neticelere varma
Lider, astlarin motivasyonunu saglayarak ve vizyonu asilayarak yaptigi iste amagladigi

hedeflere ulasir.
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Dontigiimeti liderler astlarin ihtiyaglar: olan noktalar1 bularak motivasyonlarini arttirir ve
onlarin yeteneklerini gelistirler. Dontistimcii liderligin baz1 boyutlar1 vardir. Bu boyutlar;
ideallestirilmis etki, esin verici motivasyon, entelektiiel uyarim ve kisisel destektir (Karip, 1998:

5).

Ideallestirilmis etki

Bazi kaynaklarda “karizma etkisi” olarak gegen bu boyut, karizma kavramindan ayr1 olarak
ele alinmalidir. Ayr1 olarak ele alinmasinin sebebi; karizma, grup tyelerinin liderde buldugu
ozellikleri ifade etmektedir. Ideallestirilmis etki ise liderin astlara iletisiminde belirli vizyon ve

misyonu onlara benimsetebilmesi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Karip, 1998: 5).

Esin verici giidiileme

Lider, astlara esin vermek i¢in onlart motive etmektedir. Bunun sonucunda grupta sinerji

meydana gelir ve yararl bir tutum olusturulmus olur (Yildirim, 2012: 71).

Entelektiiel uyarim

Lider, yapilan is esnasinda astlarin kreatif yol-yontemler iiretmelerini ister ve isin yapilist
sirasinda cikabilecek problemler karsisinda astlarin kreatif diisiinmesi i¢in ¢aba gosterir (Sahin,

2012: 36).

Kisisel destek

Lider, astlarla tek tek goriiserek yasadiklari problemlere ¢6ziim bulur ve motive ederek
performanslarini arttirir. Ilerleme kaydetmeleri igin ilgi gosterir ve daha iyi olacaklarina

inandirarak her tiirlii konuda yardimci olur (Sahin, 2012: 36).

1.6.4.2. Etkilesimsel liderlik

Etkilesimsel liderlik yaklasimi Robert House ve Martin Evans’in gelistirdigi Yol-Amag

kurami 6rnek alinarak gelistirilmistir. Bu liderlik yaklagimi temelinde 6diil ve ceza sistemini baz

36



almaktadir. Lider, astlarin basarili olmalar1 durumunda belirli édiiller vermekte ve buna karsin
basarisiz olduklart durumlarda da ceza vermektedir. Ayrica lider; astlarin gorev tespitlerini
yaparak, basarili olmalar1 i¢in hangi yollar1 izlemeleri gerektigini de gostermektedir. Lider;
astlara tavsiyeler verirken, diisiik maliyetle ¢cok is amacini benimsemektedir. Buradan yola
cikarak etkilesimsel liderlik yaklagiminin daha ¢ok tutum politikalar1 sergileyen isletmelere
yararli oldugu goriilmektedir. Harcamalar kisitli olmakla birlikte astlarin sadece yapilan ise

odaklanmalar1 istenmektedir ve kreatif bir yap1 beklenmemektedir (Hosoglu, 2012: 31).

Etkilesimsel liderlik ti¢ durum altinda incelenebilmektedir (Sahin, 2012: 38).:

Sarth miikafat

Lider, isletmenin gayelerini ve basarim kotalarini tanimlar. Tanimlanan bu kotalar ve
hedeflenen gayelerin basarilmasi durumunda astlara verilecek miikafatlar izah edilir. Burada
onemli olan igse baslanmadan miikafatlarin izahidir. Boylece lider ile astlar arasinda yazili
olmayan bir anlasma meydana gelmektedir. Bunun yaninda lider, ddiillere ulasmalar igin
izleyecekleri yollar1 da astlara gdstermektedir. Bu sekilde astlarin motivasyonu saglanir ve
yapilan isin basarili olmasi i¢in ¢aba gosterirler. Sarth miikafatin elestirisi ise; grup liyeleri sadece
kendilerine verilen isi basarip 6diile odaklanmalarina sebep olmalaridir. Bu durum sonucunda
isletmenin amagclar geri planda kalmaktadir ve yaptiklari isi severek yapmazlar. Karsimiza ¢ikan

durum ise robotlagsmis grup iiyeleri olmaktadir (Sahin, 2012: 38).

Sira dis1 durumlarda yonetim

Lider, yapilan esnasinda sadece sira dis1 durumlarda olaya miidahil olur. Liderin temel
gorevi ekstrem durumlarm yasandig1 yerleri tespit etmek ve bu durumlara el atmaktir. Ornek
olarak bir astin gorevini yanlis yapmasi veya gerekliliklerini yerine getirmemesi sira dis1 bir
durumdur. Hata yapan ast uyarilir ve olumsuz bir geri bildirim mevcuttur. Bu yonetim tarzinin
iki durumu bulunmaktir. Bunlar aktif sira dis1 ve pasif sira dis1 yonetimdir. Aktif sira dis1 yonetim
s0z konusu oldugunda lider, hatalarin tekrar edilmemesi i¢in kurallar koyar. Kiiciik problemlerde

olaya miidahil olur. Pasif sira dis1 yonetim durumda ise lider, kii¢iik problemler yasandig1 zaman
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olaya miidahil olmaz, problem kalic1 bir hale gelmedikce probleme el atmaz. En u¢ noktada

gereken onlemleri alir (Karip, 1998: 7).

Serbest (Laissez faire) liderlik

Liderlik vasfi olmayan yoneticiler i¢in veya astlarin yeterli bilgiye sahip oldugu
organizasyonlar i¢cin mevcut olan bir liderlik halidir. Lider sadece isim olarak var olmaktadir ve
liderlerin gorevlerini yerine getirmez. Astlar kendi hallerine terk edilmektedir. Lider, grup

tiyelerini motive etmez ve yapilan isi geciktirir (Karip, 1998: 7).

1.6.4.3. Karizmatik liderlik

Karizmatik liderlik kurami i¢in ¢esitli bilim dallarinda ¢alismalar ortaya koyulmustur. Bu
caligmalarin amaci karizmatik liderlerin hareketleri ve astlar1 etkilemelerine nelerin sebep
oldugudur. Arastirmalar sonucunda karizmatik liderlerin cesaretli, sogukkanli ve biiyilik
problemler karsisinda astlara giiven veren bir kisilige sahip olduklar1 genel olarak tanimlanmaistir.
Lider, belirli hedefler koyarak ve bu hedeflere ulasirken izlenilecek yollar hakkinda astlar
bilgilendirmek, onlarin bagar1 isteklerini arttirmak i¢in ugras goOstermektedirler. Astlar

etkilemeleri sayesinde onlara esin kaynagi olmaktadirlar (Kirca, 2015: 33).

Lider, bu kurama ait 6zellikler sergiliyor ise astlarin performanslarinin artmasinda biiyiik
etkilere sahip olabilmektedir. Alisilmisin disinda kararlar verebilmekle beraber verdikleri
kararlara astlar sorgusuz itimat gostermektedirler. Karizmatik liderler grup tiyelerinin goriis ve
davraniglarinda bile etkili olmaktadirlar. Aktif iletisim yapis1 ve etkileyici fiziksel 6zellikleri de
on planda bulunmaktadir. Astlar1 yliksek seviyede etkilemeleri sebebiyle, astlar lidere bagl hale
gelmektedir ve bunun sonucunda da kisisel beklentilerini geri planda tutmalarina olanak

saglamaktadir ayn1 zamanda astlarin basarimlari ileri diizeye ulasmaktadir (Altin, 2011: 31).

Karizmatik lider genellikle biiylik problemlerin yasandigi, kritik hiikiimlerin gerektigi,
diizenin bozuldugu ve grupta karmasanin hiikiim stirdiigli anlarda belirmektedirler (Zel, 2006:

187; Aktaran: Altin, 2011: 31).
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Max Weber karizma kavrammin yaradilistan geldigini savunmaktadir. Karizmatik
liderlerin rasyonel, risk alan, gelismis yeteneklerle donatilmis, koklii kararlar verebilen, korkusuz
ve diger insanlardan farkli diigiinen zeki kisiler oldugunu ileri siirmektedir. Ayrica diisiindiiklerini
takipcilerine benimseten ve onlarin diisiincelerini yonlendirebilen bireyler olduklarin
belirtmektedir. Ilk emsallerinin askeri, siyasi ve dini alanlarda oldugunu ve beklenmeyen

durumlarda beliren kisiler olduklarindan bahsetmektedir (Isik, 2016: 35).

Robert House’nin karizmatik liderlik yaklasimi

1976 yilinda Robert J. House (1976: 10), Weber’in karizmatik lider kavraminin iiyeler
tarafindan kabul edildigini ¢iinkii hem liderin hem de astlarin, liderin dogustan gelen olaganiisti
yeteneklere sahip oldugunu disiindiiklerini belirtmistir. Fakat House bu kurami eksik
bulmaktadir. Weber’in liderin karizmatik niteliklerinin dogustan geldigini savunan bu kurama ek
olarak durumsallik ve davramigsal kuramlar1 eklemistir. Yani hediye olarak adlandirilan bu
olaganiistii yeteneklerin; liderin davranislari, takipgilerin o6zellikleri ve o anki durumsal

faktorlerin karmasikliginin etkilesimi olarak gérmiistiir (House, 1976: 10).

Karizmatik liderlik kuraminda ti¢ temel esas literatiirde gegmektedir. Bunlar: son derece
yiiksek 6zgiiven, baskinlik ve inanglarinin ahlaki dogruluguna olan giiven. House (1976: 11)
buradan yola ¢ikarak bir sinif igerisindeki dgrencileri kiiglik gruplara ayirarak ¢evrelerindeki lider
olarak gordiikleri kisilerin O6ne ¢ikan ii¢ 6zelligini tartismalarini istemistir. Aldig1 cevaplar
literatiirdekilerle ayn1 ¢ikmustir. Gruplar karizmatik lideri; hakimiyet, 6zgiiven ve ideallerinde

gliclii kanaate sahip kisiler olarak tanimlamislardir (House, 1976: 11).

Bass’in karizmatik liderlik yaklasimi

Bass’in gelistirdigi karizmatik liderlik kurami House’nin kuramindaki davranigsal
yaklasim iizerinde durmustur. Kurama gore karizmatik lider, astlar1 derinden etkileyebilmeli ve
astlarin yasadiklar1 problemlere ¢oziimler getirebilmelidir. Seffaflik 6n plandadir ve astlara yol
gostermelidir. Insan odakli yaklasim 6n plandadir. Kuram astlarla yol gdstermezse yapilan is

olumsuz sonuglanacaktir. Lider karizmasiyla grup iiyelerini etkilemeli ve onlara 6rnek olmalidir.
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Boylelikle grup iiyelerinin motivasyonlar1 saglanmis ve karizmatik liderin degerlere olan

saygilar1 artacaktir (Buldu, 2016: 52).
Conger ve Kanungo’nun karizmaya atif yaklasimi

Jay A. Conger ve Rabindra N. Kanungo’nun 1987 yilindaki McGill Universitesindeki
caligsmalar1 ise karizmatik liderlige farkli bir bakis agis1 getirmektedir. Modele gore karizmatik
liderlik, grup tyelerinin liderin davranislarini nasil algiladigiyla alakali bir durumdur. Yani
liderin sergiledigi davranislarin grup iiyelerinin algis1 yoluyla karizmatik hale geldigidir.
Karizmatik liderlik kurami; ilham verici bir vizyonu ortaya koyma, bunu ifade etme, liderin ve
gorevin olaganiistii oldugu izlenimini uyandirmasi 6zellikleriyle diger liderlik kuramlarindan
farklilik gostermektedir. Bu sebeple grup iiyeleri liderlerini sadece resmi otorite yiiziinden degil,
liderlerinin yaratmis oldugu olaganiistii algidan dolay1 da takip etmeyi se¢gmektedirler. Ortaya
¢ikan bu durum karizmatik liderlik kavraminin; takipgilerin, liderlerinin sergiledigi davranislar
nasil algiladiklariyla alakali oldugunu gostermektedir (Conger ve Kanungo, 1994: 442). Conger
ve Kanungo’nun (1987: 461) hazirlamis oldugu karizmatik liderlerin davranigsal nitelikleri Tablo

1.7°de verilmistir.
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Tablo 1.5. Karizmatik Lider ve Karizmatik Olmayan Liderin Davranissal Nitelikleri

Karizmatik Olmayan Lider Karizmatik Lider
Deva{n Eden Devam eden siireci ayn1 sekilde siirdiirmek ister Es lt}lkcl.’ ﬁku b1r11g1 ararve takipgilerin
Stireg goriislerini belirtmelerini ister
Gelecek Planlar1 devam eden siirecle dogru orantilidir Devam ede?n siiregle yiiksek oranda farkl bir
Planlar vizyon belirler
Begenilme Paylasti1 bir fikir onu sevilebilir kilar Paylastig fikir ve ideallestirilmis bir vizyon onu
saygi duyulan bir kahraman ve rol model yapar
Gilivenilirlik Cikar beklemeden ikna girisiminde bulunur S;lkar beklgmedep,. b.uy.u kkigisel risk ve maliyet
istlenerek ikna girigimi
Belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in elindekilerle Belirlenmis hedefleri iizerine ¢ikmak igin
Uzmanlik .
yetinmede uzmandir alisilmadik araglar1 kullanmada uzmandir
Geleneksel ve devam eden siirece uygun Alisilmamis ve mevcut siirecten farkli
Davranis . .
davraniglar sergiler davraniglar sergiler
Cevreye Devam eden siirecin degisime ugramamasi igin Devam eden siireci degistirmeye yonelik tam
Duyarlilik diisiik duyarlilia sahiptir duyarhlik
Kendini Ifade Etkisiz bir ifade ve etkisiz liderlik motivasyonu Ongordugu Vizyonu g.uqlu. bir sel.qlde dile
Etme getirmesi ve yiiksek liderlik motivasyonu
Gii¢ Temeli Begeniyi temel alan kisisel gii¢ E.S Stz blrnkahramana duyulan saygry1 hedefleyen
kisisel gii¢
Lider-Takipi | Esitlikei, fikir birligi arar ve takipeilerin Secici, girisimci ve drnek bir karakter ve
P o L takipgileri radikal degisiklileri savunmaya
Mligkisi goriislerini belirtmelerini ister . .
yonlendirir

Kaynak: Conger ve Kanungo, 1987: 641

Shamir’in benlik kurami

Shamir ortaya attig1 bu kuramda House’nin (1976) ¢alismalarindan faydalanmistir. Liderin

yiiksek 6zgiiven, baskinlik ve inanglarinin ahlaki dogruluguna olan giiveni 6n plandadir. Shamir
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bu teoriye bazi motivasyonel siiregleri eklemistir ve House’nin (1976) kuramini gelistirmistir

(Kiling, 1996: 88).

Organizasyonel Kosullar

Lider Motivasyon Benlik Motivasyon Diger
Davramsi —» Mekanizmalari—p Kavramina—» Mekanizmalar1 —  Etkileri
Etkileri
Ideolojik Arttirilmis .
aciklamalar . Lider ve
saglamak orsayel Kendini ifade goreve
Kisisel tutarlilik ..
Arttirilmas kisisel etmek baglilik
Ortak kimligin degerler
tanimlanmasi
Arttirilmis
Gegmise Ozgiiveni ve ozgiiven Fedakarlik
referans .. N .
kisisel degerleri Arttirilmis ortak )
Oz tutarlilik
Takipgilere koruma ve yarar
deger ve arttirma Kicicol Kimisi Orgiitsel
570i] isisel kimligin
ozzigluven 3 & vatandashk
saglama belirlenmesi
. davranisi
Ortak yarar Sosyal kimligin Ozgiiveni ve
saglama o ‘o 3 ;
Beklentilerin belirlenmesi kigisel degerleri Gorevin
o karsilanmasi koruma ve anlam ifade
Takipgilere Deger yaratilmast arttirma -
giiven duymak etmesi
Takipg¢i Ozellikleri

Sekil 1.11. Karizmatik Liderligin Motivasyonel Etkileri

Kaynak: Shamir vd., 1993: 581

Sekil 1.11’de liderin, takipgiler {lizerinde motivasyonel etkileri ne sekilde yarattig1

ozetlenmektedir. Buna gore Shamir, karizmatik liderligin takipgiler iizerinde benlik olusturma
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stirecini dort temek gruba ayirabilmekteyiz. Bunlar; liderin sergiledigi davramslar, bu
davranislarin takipgilerin benlik kavramina etkileri, davraniglarin diger etkileri ve son olarak
karizmatik liderlik davraniginin etkisini gosterme siirecinden olusmaktadir. Bu stirecler lider

davranislarinin takipgilerin benlikleri tizerindeki etkilerini ve yarattifi diger etkilerini de

ozetlemektedir (Shamir vd. 1993: 581).

Tablo 1.6. Geleneksel ve Karizmatik Liderlik Siireclerinin Motivasyonel Etkileri

Motivasyonel Etki

Bilesenlerinin Siirecleri

Geleneksel Liderdik

Siirecleri

Karizmatik Liderlik

Davranisin asil degeri

Davranig-Basar1 beklentisi

Hedefe ulagmanin asil degeri

Basar1-6diil beklentileri

Verilecek ddiiliin degeri

Gorevi daha zengin, gesitli,

zevkli, zorlayic1 hale getirmek

Kogluk yapmak; aragsal ve
duygusal destek saglama,

hedefleri agiklamak

Hedef belirleme, gorev
kimligini artirma, geri bildirim
saglama

Performans degerlendirmek ve

performansa 6diil vermek

Performansin degerine gore

odiiliin degeri

Takipgilerin goriislerine 6nem
verme, degerlerini benimseme

ve onlara deger verme

Takipgilerin kendilerine olan
inanclarinin arttirtlmasi (giiven
ve yliksek beklentileri iletme
yoluyla). Ortak bir hedefin

6neminin vurgulanmast

Hedefleri gegmisten giiniimiize
bir amaca hizmet edecek

sekilde degerlerle bagdagtirma

Davranislart ve hedefleri
“rliya” ya da daha iyi bir
gelecegin litopik ideal
vizyonuna baglayacak bir

inang yaratmak

Karsilig1 bulunmuyor

Kaynak: Shamir vd., 1993: 585

43



Ozet olarak; karizmatik liderlerin, takipgilerin benlik kavramim etkileyerek doniisiimsel
etkilere ulastiklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Daha agik bir ifadeyle; bu tiir liderlerin, izleyicinin degerli
yOnlerini ortaya ¢ikararak; amag ve ¢abalarin degerlerini artirdigini, bdylece kendini ifade etme,
tutarli olma, kendine olan inanc1 ve motivasyonunda pozitif bir etkiye sahip olduklarini ortaya

koymaktadir (Shamir vd., 1993: 584).
Karizmaya psikanalitik yaklasim

Karizmatik liderligi arastirmak i¢in Sigmund Freud’un ortaya koydugu psikanalitik
kuramdan faydalanan arastirmacilar, karizmatik liderin takipgileri iizerindeki baz1 psikolojik
etkileri lizerinde ¢alismalar yapmislardir. Buna gore; liderlerini kendilerine rol model belirleyen
takipgiler, liderleri ile belli bir evreden sonra 6zdeslesmeye baslamaktadirlar ve bu durum astlar
tizerinde bazi psikolojik sorunlara sebep olacaktir. Bu durum yer degistirme, yansitma ve
regresyon olarak ii¢ psikolojik siire¢ etrafinda meydana gelmektedir. Bu yaklagim diger

kuramlarin aksine lider tizerine degil, takipgiler iizerine yogunlagsmistir (Kiling, 1996: 93):

e Yer degistirme: Lidere son derece baglanan takipgi onu bir aile bireyi olarak gérmeye

baglar ve ailesine verdigi reaksiyonlar1 verir.

e Yansitma: Liderin davranislarini kendisine 6rnek almaya ve taklit etmeye baslayan
takipci, yasanan kotili olaylarda veya istenmeyen durumlarda hatayr baskasinda aramaya

yonelecektir.

e Regresyon: Takipci, gerceklesen olaylarda ¢ocuklugunda yasadigi hisleri hatirlamaya ve

cocukken verdigi tepkileri vermeye baslar.

Takipgilerin yasadigi bu psikolojik siirecler sonucunda; lideri taklit etmesi, kendisini kii¢lik
gormesi veya yargilama duygusunu yitirmesi gibi kotli sonuclar ortaya cikabilmektedir. Bu
yaklasim karizmatik liderligin elestirisel bir yaklasimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kilinc,

1996: 95).
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1.6.4.4. Vizyoner liderlik

Vizyoner liderlikte lider; astlara ulasilabilmesi miimkiin, saglam temelli ve cazip gelecek
bir vizyon tanimlamali ve tanimlanan bu vizyonu onlara asilayabilmelidir. Ortaya koyulan
vizyonun elverigliligi ve ulasmak i¢in harcanan efor ne kadar yiiksek olursa, astlarin
performanslari ve belirlenen vizyona ulasmak da o derece kolaylasacaktir. lyi bir vizyoner lider
ortaya koydugu vizyonu astlarina net bir sekilde anlatabilmedir. Bunu hareketleriyle, sozli ve
yazili olarak gergeklestirmelidir. Lider ileri goriislii olmali ve vizyonu belirlerken astlarin da
fikirlerinden faydalanmalidir. Vizyonun belirlenmesinden sonraki siliregte ise olusabilecek
sorunlara karsi onlemler almali, kars1 stratejiler olusturmali ve mevcut sorunlar1 birer firsata

doniistiirebilmelidir (Tekin ve Ehtiyar, 2011: 4010).

Vizyoner liderlik tarzin1 benimseyen lider; astlarin is yerine olan baglarini kuvvetlendirerek
ortak bir gaye i¢cinde hareket etmelerini benimsetmektedir ve astlarin sadakatlarini arttirarak is
yerinde kalic1 gelmelerini saglamaktadir. Bunlari; ortaya koydugu vizyonun etkinligi, vizyonun
astlara aktarilmasi ve astlara gosterdigi ilgi ile saglamaktadir. Vizyoner liderligin en 6nemli
ozelliklerinden birisi demokratik lider yapisina sahip olmasidir. Bu yapiya gore astlara giiven
ileri seviyededir ve tam destek s6z konusudur. Astlarin fikirleri degerlidir ve yeri geldiginde
uygulanabilir. Ayrica astlarin Onemli goérevlerde yer almalar1 saglanarak, vizyonun
gerceklesmesinde oynadiklar: rolleri kuvvetlendirirler ve boylece 6zgiiveni yiikselen astlarin

performanslar da 6nemli 6l¢iide artacaktir (Iscan ve Tanribil, 2016: 1023).
1.6.4.5. Kiiltiirel Liderlik

Kiiltiirel liderlik, orgiitte yeni bir kiiltiir yaratilmasi veya var olan kiiltiiriin gelistirilmesi ve
bu kiiltiirlin sirket calisanlarina benimsetilmesini amaglamaktadir. Bu sekilde astlar ortak bir
inang, deger ve diisiince seklinde bulugsmaktadirlar. Bunun sonucunda astlar, ortak hedef ve
amaclar1 benimsemektedirler, boylece orgiite olan bagliliklart artmaktadir. Calisanlarini ortak bir
paydada bulusturan &rgiit ise basartya ulasmaktadir. Orgiit kiiltiirii Iki yoldan olugmaktadir
(Geylani, 2013:9).
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Mevcut kiiltiirii devam ettirme/diizenleme

Orgiitiin siiregelen mevcut kiiltiirii {izerinde oynamalar yapilarak en iyi sonuca ulasmak
amaglanmaktadir. Pozitif faktorlerin korunmasi, 6n plana ¢ikarilmasi ve negatif faktorlerin de
ortadan kaldirmasi hedeflenmektedir. Bu sekilde orgiit kiiltiirii icinde bulunan olumsuz
faktorlerin sorunlara sebebiyet vermesi dnlenmektedir. Bunun sonucunda astlara orgiit kiiltiiri

benimsetilmektedir (Geylani, 2013:9).

Farkh Kkiiltiir yaratma

Ikinci yol olarak &rgiitiin dnceden korudugu kiiltiirii ortadan kaldirarak tamamen farkl1 bir
kiiltiir ortaya koymak ve bunu astlara benimsetmek yoluyla meydana gelmektedir. Bu yolla ortak
bir diislince yapis1 ortaya koyularak astlarin Orgiitii benimsemesi saglanmaktadir (Geylani,

2013:10).

Buraya kadar yapilan agiklamalarda liderlik kavraminin kuramsal cergevesi ortaya
konularak agiklanmaya c¢alisilmistir. Anlasiliyor ki liderlik; kisinin ¢evresindeki insanlar1 bir
amag dogrultusunda harekete gecirebilmesiyle gerceklesmektedir. Liderlik kuramlari; 6zellikler
kurami, davramissal kuram, durumsallik kurami ve modern liderlik kuramlarindan olusmakla

birlikte giiniimiizde farkli pek ¢ok caligmayla ele alinmaktadir.

Buraya kadar olan boliimlerde liderlik kavrami hakkinda yapilan tanimlamalar, liderlik
kavraminin tarihteki yeri, liderin ne gibi 6zelliklere sahip olmasi gerektigi, liderin gii¢ aldig
kaynaklar, liderlik ve yoneticilik kavramlar: arasindaki farklar ve liderlik kuramlari ele alinmigtir.

Ikinci béliimde ise kapsayici liderlik agiklanmaya ¢ahisilacaktir.
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2. BOLUM

2. KAPSAYICI LIDERLIK ve BILESENLERI

Kapsayici liderlik kavrami ilk olarak Nembhard ve Edmondson (2006: 948) tarafindan
liderin kapsayiciligi adi altinda ortaya ¢ikmistir. Arastirmaya gore calisanlara kulak verilmesinin
ve katkilarmin takdir edilmesinin gerektigini bdylece onlarin kendilerini degerli olduklarina
inanmalarinin saglanmasinin miimkiin kilinabilecegine deginilmistir. Kapsayic1 liderlik
takipcilerle etkilesimde ii¢ temel unsur s6z konusudur. Bunlar; takipgilere kars1 agiklik, uygunluk
ve erisilebilir olmaktir. Liderler; takipcilerine kars1 acik bir sekilde diisiincelerini belirterek,
takipciler kendisine ulagmak istediginde genel olarak uygun durumda olan ve kolay bir sekilde
erigilebilir olarak karsilikli fikir ve diisince aligverislerinde bulunarak kapsayici liderlik
davraniglan sergilemis olmaktadirlar. Boylelikle kapsayici liderlik; iliskisel liderligin ¢ekirdegini
olusturmakta ve takipgilerin istek ve ihtiyaclarini karsilamaya odaklanmaktadir (Carmeli vd.,

2010: 252).

Shore vd. (2011: 6) gecmiste kapsayicilik hakkinda yapilan 6nemli tanimlamalar
arastirmiglardir. Bu aragtirmalara gore Pelled, vd. (1999: 1014) kapsayiciligi, “bir calisanin
bagskalar tarafindan kabul edilme derecesi olarak” tanimlamislardir. Miller (1998: 151) ise benzer
bir tanimla “kisinin is yerine katkida bulunmasina izin verilmesi” olarak tanimlamistir. Lirio vd.
(2008: 443) “bireylerin aidiyet duygusu hissettiginde ve biitiin ¢alisanlarin katkilarini toplama ve
degerleme gibi kapsayici davranislarin organizasyondaki giinliik yasamin bir pargasi olmasinin
saglanmasi1” olarak, McKay vd. (2008: 6) ise “tiim ¢alisanlarin kurulusun misyon ve igleyisine
dahil edilmesi” olarak tanimlamislardir. Shore vd. (2011: 6) bu tanimlamalar1 arastirdiklarinda,
tanimlamalarin bazi ortak noktalarmin bulundugu gdérmiislerdir. Bu tanimlamalarda iki genel
tema goriilmektedir. Birincisi, yukaridaki tanimlarda kabul edilme, dahil olma ve aidiyet duygusu
gibi baz1 anahtar kelimeler ve ciimlelerde belirtildigi gibi aitlik temas1 vardir. ikinci benzersizlik
temasi, tim c¢alisanlarin katkilarina deger vermek, tamamen katkida bulunmak, bireysel
yetenekler ve seslerini duymak ve takdir etmek gibi. Sonug olarak bu ortak noktalarda olusan
kapsayicilik tanimlamalari, kapsayici liderligin bugilinkii halini almasinda 6nemli rol

oynamislardir (Shore vd. 2011: 6).
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Kapsayic1 Liderlik, katilimci bir siirecin pargasi olarak rekabete ve is birligine saygi
gosterir. Siyasi alanda yonetilenlerin rizasi, sorumluluk almak ve onlara karst sorumlu olmak
konusunda ciddidir. Daha lider merkezli liderlik anlayislari; karakter ve karizma gibi geleneksel
lider niteliklerini vurgulamaya devam etmektedir. Bunlarin etkileri vardir, ancak ¢cogu zaman
takipcilerle olan temel iliskiyi ihmal eder. Liderler genellikle daha fazla inisiyatif alir ancak
takipciler basari i¢cin hayati 6nem tasir ve onlar da lider olabilir. Liderlik, tek yonlii bir caddeden
ziyade iki yonlii bir caddeye benzer ve yukar1 yonlii yani astlar lideri etkileme giiciine sahiptirler.
Bu sebeple lider bir birlik iginde aktif takipgilerden yararlanir. Takipgiler liderlik iliskisinin
kurulmasinda, liderin giiclendirilmesinde ve davranisini etkilemede ve nihayetinde liderlik
iligkisinin sonug¢larinin belirlenmesinde daha aktif bir rol oynayabilir ve yapabilir. Takipgiler i¢in
aktif bir roliin grup, organizasyon ve sosyal hedeflere ulagsmak i¢in gerekli oldugunu kabul
etmenin iyi bir nedeni vardir, ¢iinkii bunlarin dahil edilmesi genellikle istenen sonuglara ulagma
olasiligini artirir ancak dikkat lidere odaklandiginda takipgiler siklikla bir kenara birakilmaktadir.
Bu olay klasik liderlik tiirlerinde karsimiza ¢ikmaktadir (Hollander, 2008: 3).

Kapsayicr liderlik, basarili kritik kararlarin alinmasinda ve istenilen sonuglara ulagsmada
faydalidir. Kisiler arasi iliskileri tesvik eder ve karsilikli olarak liderlere ve takipgilere yarar
saglar. Geleneksel liderlik anlayislar liderlerin niteliklerine, yeteneklerine, karakterlerine ve
karizmalarina 6nem verip daha fazla vurgu yaparken, takipgilerle etkin iligkilerin kuruldugu ve
stirdiiriildiigli bir gergeveye sahip olma egiliminde degillerdir. Bu nedenle kapsayici liderlik,
geleneksel liderlik cercevesinin sinirlarini zorlar. Boylece siirece takipgileri de dahil ederek
herkesin yararina olacak mekanizmalar yaratarak kavrami bir sonraki seviyeye tasir. Liderler ve
takipciler arasindaki is birligi, is basarist i¢in ¢ok Oonemlidir. Dahasi; takipgiler, kapsayici bir
caligma ortami olusturmada ve karli i sonuglarinin yan sira grup, organizasyonel ve toplumsal

hedeflerin gelistirilmesinde aktif rol oynamaktadir (Adapa ve Sheridan, 2018: 68).

Kapsayicr liderlik, tiim ekip iiyelerinin tartigmalara ve kararlara dahil edilmesini tesvik
eden ve farkli bakis acilarina acgikca deger verilen ve tesvik edilen davranislari icermektedir.
Onemli bir iliskisel liderlik tarz1 olmakla birlikte, takipgilerle istisareyi ve ortak karar alma
mekanizmalarinin kullanimi yonleriyle doniisiimcii liderligin baz1 ydnlerini igeren katilimei
liderlikle ilgilidir. Kapsayici liderlik; diger liderlik tiirlerinden, mevki ya da gii¢ farkliliklar: ile

nitelendirilen durumlar ve astlarin goriislerinde ¢esitlilige verdigi 6nemden dolay1 farklilik teskil
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etmektedir. Kapsayici liderlik, katilimer liderlikten farklidir; ¢linkii goriislerinin aksi takdirde g6z
ardi edilebilecegi durumlarda bile tiim tiyelerin ekip etkilesimleri igindeki farkli, siklikla ¢eliskili
bakis acilarimi ve fikirlerini degerlendirmeye yonelik davraniglart yansitmaktadir. Kapsayici
liderlik ayni1 zamanda doniisiimcii liderlikten de farklidir; doniistimcii liderler mevcut
varsayimlara meydan okumakta ve yeni fikirleri tesvik etmenin yani sira kisisel tesvik ve destek
de saglarken, kapsayici liderler bir dinamik olusturmak igin belirli bir agiklik ve erisilebilirlik
stratejisine odaklanmaktadir. Bu, kolektif ekip hedefleri baglaminda goriis ¢esitliligini tesvik
eder. Kapsayicr liderlik, ekiplerde kritik bir liderlik davranisi olarak goze carpmaktadir ve
ozellikle cesitliligin ¢ok oldugu ekiplerle ilgilidir; ancak, etkisini acgiklayan mekanizmalarin

heniiz tam olarak kesfedilmedigi goriilmektedir (Mitchell vd., 2015: 220).

Kapsayici liderlik, ¢alisanlarin yapilan ise dahil edilmeleri ile yakindan baglantilidir.
Birincisi; sosyal degisim teorisi kapsaminda, agiklik ve erisilebilirlik gosteren kapsayici liderler
calisanlara faydali kaynaklar saglamaktadir. Bu kaynaklar1 aldiklar1 algisi, calisanlarin
kendilerini degerli hissetmelerine olanak saglamaktadir ve liderlerinin yaptig1 bu iyiliklere
karsilik vermeye tesvik etmektedir. Bu nedenle, yararli kaynaklarin alinmasina yanit olarak,
calisanlar isleriyle daha fazla ilgilenmektedirler. Ikincisi, kapsayici liderler g¢alisanlarini
organizasyonlarina daha fazla katkida bulunmaya tesvik etmektedirler. Liderler tarafindan
harekete gecirilen ve destek saglanan takipgiler motivasyonlarmi giiclendirerek maksimum
katkiy1 saglamaktadirlar. Ugiinciisii, takipgilere agik, uygun ve erisilebilir olmasi sayesinde,
kapsayici liderler calisanlarin i memnuniyetlerini artirabilmektedirler; bu da sonu¢ olarak

calisanlarin is iligkisini olumlu yonde etkilemektedir (Choi vd., 2015: 934).

Uluslararas1 bir¢ok kurulus kapsayici stratejilerle ilgili olumlu sonuglar tespit etmis ve
ayrica adalet ve saygl, deger ve aidiyet, vizyon ve misyon ifadelerine duyulan giiven gibi
kapsayici unsurlar1 benimsemistir. Ornegin, adalet ve saygi, ¢alisanlara esit davranilmasini tesvik
eder ve herkese firsat tanir. Deger ve aidiyet, her tiir benzersizligin takdirine odaklanir ve sosyal
bir baglanti hissini olusturur. Caligma ortamindaki giiven ve ilham, takim performansini
giiclendirir ve bireylerin seslerini yiikseltmelerini ve liderler tarafindan duyulmalarini tesvik eder

(Adapa ve Sheridan, 2018: 72).
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2.1. Kapsayic1 Liderlik ve Sosyal Adalet

Liderlik ve sosyal adalet arasindaki baglanti liderlik ve kapsama acisindan hi¢ de yakin
degildir. Geleneksel liderlik goriisleri, kapsama kavramu ile ters diismektedir. Ise yonelik olan
kuramlarda ozellikle hiyerarsik yapiya 6nem verildiginden dolayr g¢alisanlar geri planda
tutulmaktadir. Calisanlardan sadece isi basariya ulagtirmalar1 istenmektedir. Bu durum sosyal
adalet ve kapsama agisindan incelendiginde isin basarilmasi 6n planda tutuldugu i¢in ¢alisanlarin
duygu, diisiince, goriis ve Onerileri hari¢ tutulmaktadir. Ayrica hiyerarsik yapiy1 destekleyen
liderlik modellerinde yapinin {ist kisimlarinda bulunan ydnetici ve liderler pozisyon giiciinii
korumak i¢in piramidin taban kisminda bulunan calisanlarin fikirlerini karar alma siirecinde
dislamaktadirlar. Bu durum sonucunda iiretkenlik ve verimlilik en az diizeyde olmaktadir. Yakin
donemde kapsayicilik ile tutarli birtakim yaklasimlar da mevcuttur. Ozellikle demokratik
ozellikler sergileyen liderlik yaklasimlari, kapsayici liderligin olusmasinda ve gelismesinde
biiyiik bir paya sahip olmaktadirlar. Bu yaklagimlarin ortak noktasi, liderligin esitlik¢i ve yatay
iliskiler i¢inde nasil isleyebilecegini ve 6zellikle katilim igin ¢aba sarf eden kolektif bir siire¢

olarak 6nemine deginmeleridir (Ryan, 2006: 7).
2.2. Kapsayic Liderlikte Calisanlarin Onemi

Carmeli ve arkadaslar1 (2010) 150 calisan {izerinde yaptiklar1 arastirmada, kapsayici
liderligin; calisanlarin psikolojik giivenlik ve yaraticilifini artirmasi arasindaki baglantiy1
arastirmiglardir. Yapisal denklem modelleme analizinin sonuglarina gore, kapsayici liderligin
psikolojik giiven ile olumlu bir sekilde iligkili oldugunu ve bunun da kapsayici liderligin;
calisanlarin psikolojik giiven hissetmelerini saglamasiyla yaraticiliklarinin artirilmasinda faydali

oldugunu tespit etmislerdir (Carmeli vd., 2010: 256).

Kapsayici liderlik tiim ekip tiyelerinin tartismalara ve kararlara dahil edilmesini tesvik eden
ve farkli bakis acilarmin acgik¢a degerlendirildigi davramislar1 kapsamaktadir. Bu yoniiyle
kapsayici liderligin insan odakli liderlik yaklasimlari ile benzestigi goriilmektedir. Bu kuramlar
arasindaki ayrisma ise gli¢ farkliliklar1 ve ¢alisanlarin goriislerindeki cesitlilikleri kabul etme,
deger verme ve odaklanilmas: ile ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin; kapsayici liderlik, karar alma

siirecinde katilimcilarin  goriiglerinin gz ardi edilebilecegi durumlarda, ekip iiyelerinin
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etkilesimlerindeki farkli, genellikle c¢elisen bakis acilarimi ve fikirlerini degerlendirmesi

bakimindan katilimer liderlikten farklidir (Nembhard ve Edmondson, 2006: 947).

Liderlik Uygunluk
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Sekil 2.1. Liderlikte Uygunluk ve Uyumluluk iliskisi

I

Kaynak: Hollander, 2008: 8

Kapsayicr liderligin olusmasindan onceki kapsayicilik ile ilgili gortisler, hiyerarsi tizerine
kurulu teorilerin zararlarina vurgu yapmaktadirlar. Savunucular, biirokratik organizasyon

bicimlerine eslik eden hiyerarsilere glivensizlik duymaktadirlar. Bu tiir diizenlemelerin hem daha
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genis sosyal hiyerarsileri hem de adaletsizlikleri yansittigini ve giliglendirdigini belirtmektedirler.
Blackmore (1989), bu orgiitsel hiyerarsilerin kendilerini sinif ve cinsiyet imalar davranislar
sergiledigini iddia etmektedir. Feministler bu konuda 6ne ¢ikan 6rnekler olmuslardir. Dogadaki
lider taniminin erkek cinsiyetinde olmasinin insanlarda da benzestigi goriisiinii reddetmisler ve
bu kurumsal yonetim goriisiinlin bir pargasi olan gii¢ ve kontrol ideallerini elestirmislerdir. Bu
goriislere gore liderligin gercekten kapsayici olmasi igin, daha genis cinsiyet, itk ve simif

boliinmeleri agan adil ve yatay iliskiler tesvik etmelidir (Ryan, 2006: 8).

Liderler kapsayicilik davranisi sergilediginde; daha diisiik statiideki calisanlarin kendilerini
desteklenmis hissetmeye ve liderlerin kendilerini takimin onemli {iyeleri olarak gordiigline
inanmaya egilimlidir. Farkl: statiilerle karsilikli sayg1 atmosferi gelisebilir ve bu da diistik statiilii
olanlarin hem kendilerini daha da gelistirmelerine hem de sahip oldugu uzmanlig: ekibin ortak
gorevi icin sergilemesine yardimci olur. Bu cabalar, ekipteki herkes tarafindan hissedilen
psikolojik giivenlik seviyesini arttirabilir. Daha az deneyime sahip olan, diisiik statiilii bireyler
icin bu etkinin daha biiyiik olmasi muhtemeldir. Buna karsilik, liderin kapsayiciliginin diisiik
olmas1 durumunda; astlarin geleneksel statii engellerini agma firsatinin olmamasi, diisiik statii
sahibi bireylerin psikolojik giivenlikte bir ylikselis yasamamasi ve bu sayede yiiksek statii sahibi
bireylerin bu konuda daha avantajli konuma sahip olduklar1 ortaya ¢ikmaktadir (Nembhard ve

Edmondson, 2006: 948).

2.3. Kapsayici Liderlik ve Sosyal Degisim Teorisi

Sosyal degisim teorisine gore; bir kisiye iyilik yaptiginizda veya o kisiye kars1 deger veren
davranislar sergilediginizde onun da size karsi es deger bir karsilik verecegi Blau (1964)
tarafindan yapilan calismalarda ortaya konulmustur. Bu teoriden yola ¢ikilarak lider-takipgi
iliskisinin de karsilikli beklenti i¢inde oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligi acisindan
bakildiginda, takipeiyle iligkiler; saygi, tanima, yanit verme ve sorumluluk gibi o6zellikler
sergilemektedir. BOylece liderleri tarafindan saygi duyulan ve ovgii alan calisanlar, islerini
yaparken iyimser olma olasilig1 daha yiiksektir, bu da hevesli olmalarina ve motivasyonlarinin

artmasina neden olmaktadir (Choi vd. 2015: 933).
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2.4. Kapsayic Liderlerin Ozellikleri

Organizasyonlarda ¢alisanlardan sorumlu olan iistler, astlariyla iliskilerini daha etkili hale
getirmek icin ve liretkenligi artirmak i¢in kisiler arasi iletisim becerilerini kullanmaktadirlar. Bu
becerilere gerek duyulmasmin sebebi, ge¢miste iletisim eksikliklerinden kaynaklanan
performans basarisizliklarinin &rneklerinden anlasilmaktadir. Ogrenme, lider icin temel teskil
etmektedir. Liderlik becerilerinin gelistirilmesi i¢in yapilan yatirimlar, basarisiz liderler
acisindan direngli vakalar olsa bile egitim programlari sayesinde yaptiklar1 hatalart minimuma
indirme imkan1 sunmaktadir. Bu gibi durumlarda egitim programi diizgiin bir sekilde
uygulandiginda, kapsayici liderlik uygulamalarinin basarili olmast muhtemeldir. Kapsayici
liderlik uygulamalarinda liderlerin bazi Gzelliklere sahip olmalart ve bazi davraniglari
sergilemeleri 6nemlidir. Ekip iiyelerine kars1 sayg1 gostermek ve sagladiklar katkilarin farkinda
olmak, hedefler hakkinda grup tartismalar1 diizenlemek ve sdylenenleri dikkate almak, hedeflere
ulagmak i¢in nasil bir performansin sergilenmesi gerektigine karar vererek, ilerleyen siireglerde
geri bildirim yapmak, ge¢mis yerine gelecege doniik bir yaklagimi desteklemek, olaylara astlarin
goziinden bakmak ve yasadiklari olaylar1 gézlemlemek, giiven ve sadakat hedefleyen diiriist bir
iletisime agik olmak, bize kapsayici liderin sergilemesi gereken davranislart ve sahip olmasi

gereken becerileri 6zetlemektedir (Hollander, 2008: 37).

Rathcliff vd. (2018: 16) kapsayict liderligin o6zelliklerini bes temel bashik altinda

incelemislerdir.
° Adil muamele

Buna gore lider, tliim birim iyelerine esit standartlar1 uygular. Performans
degerlendirmelerinin liyakat temelli olmasini saglar. Gorevleri belirlerken i1yilik géstermekten
kagmir. Riitbeden bagimsiz olarak anlamli gdrevler atar. Tercihli muamele algilarin1 6nlemek
icin tiim birim iiyelerine ayn sekilde hitap eder. Birim iiyelerini liyakat esasina gore ddiillendirir.
Birim iiyelerinin kaynaklara yeterli erisime sahip olmasini saglar. Birim iiyelerinin ayni sekilde
disiplinli olmasini1 saglar. Birim {iyesi performansi hakkinda tarafsiz geri bildirim saglar. Unite

ile ilgili hassas kaygilar1 saygili bir sekilde ele alir.
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° Farkhhiklara acik olmak

Birim iiyelerini birlestirmek i¢in yardimeci olabilecek ortak bir zemin tanimlar. Birim
tiyelerine goriisleri farkli oldugunda bile fikirlerini belirtmelerini sdyler. Birim tiyeleri arasindaki
benzerlik ve farkliliklarin anlagilmasini tesvik eder. Birim iiyelerini, arkadaslariyla etkilesime
girerken esnek olmalar i¢in tesvik eder. Birim tiyelerini, diger birim {yeleriyle daha onceki
yasam deneyimleri hakkinda konusmaya ¢agirir. Birim iiyelerine diger kiiltlirler hakkinda bilgi
edinme sans1 saglar. Birim iiyelerini zor konular tartisirken farkli gortisler paylasmaya zorlar.
Birim tiyelerinin benzersiz goriiniimlerini genel olarak takdir eder. Daha az popiiler bakis acisinin
ifade edilmesine sayg1 gosterilmesini saglar. Birim {iyesi Onyargilarini saygiyla diizeltir. Birim
tiyelerinin gecmis deneyimlerinin degerini vurgular. Birim iiyelerinin farkli gegmislerini 6grenir.

Birim goriislerini olusturmadan 6nce birim tiyelerini tanir.

° I"Jniteye entegrasyon

Lider, linite iiyelerinin iinitenin bir pargast oldugunu hissetmelerini saglar. Yeni iinite
tiyelerine liniteye entegrasyonu i¢in gerekli bilgileri verir. Yeni birim tiyelerini kidemli liderlere
tanitir. Gérevlerini yerine getirirken yeni birim iiyelerini deneyimli iiyelerle eslestirir. Unite
tiyelerine, tinite ile ilgili arka planlarini konusma firsatin1 verir. Yeni birim liyelerine islerin nasil
yuriidiiglinti gosterir. Eski birim iiyelerin ve yeni birim tiiyelerinin ortak seylere sahip olmasini
saglar. Birim iiyelerine, birime ulastiklarinda katkida bulunma firsatlar1 verir. Birim {iyeleri
arasinda giiven tesis eden birim etkinlikleri diizenler. Unite gururunu tesvik eder (rnegin, {inite
basarilarindan bahsederek). Ekip calismasi ile iinite hedeflerine ulagsmaya odaklanir. Birim
tiyeleriyle yapilan gorevlere katilir (ellerini kirletir). Birim tiyelerine riitbelerine bakilmaksizin
ulasilabilir olmaya gayret eder. Ozellikle ekip calismasi gerektiren isler atar. Tiim birim
tiyelerinin katilabilmesi icin etkinlikler diizenler. Birim etkinliklerde aileleri / 6nemli kisileri
agirlamaktadir. Birim liyelerinin, grupla birlikte olmalarina destek olur. Diglanmis iinite iiyelerini

gruba baglar. Birim iiyelerinin neden dislandigin1 anlamaya calisir.
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o Benzersiz perspektifler ve uzmanhktan yararlanmay

Buna gore lider, kendi bilgi ve becerilerinin sinirlarini kabul eder. Eldeki problemi ele alma
hakkina sahip birim tiiyelerini tamimlar. Bir sorunun her yoniiyle incelenmesini saglar. Birim
tiyelerini farkli goriisler ifade etmeleri konusunda destekler. Birim iiyelerinin benzersiz
yeteneklerini kullanabilecekleri gérevlere atar. Birim tiyelerine diiriist geri bildirimde bulunma
yontemleri (6rnegin &neri kutular1) saglar. Uyelerin gorev basarmada essiz yeteneklerini
kullanmanin yararlar1 hakkinda konusur. Birim {iyelerinin misyona ne gibi katkida
bulunduklarin1 agiklar. Dogru cevabin bulunmadig1 farkli bakis acilar1 arasinda bir uzlagsma
bulur. Unite tartismalari sirasinda dahil olmayan diger {inite {iyelerini sunulan gériisleri
gelistirmeleri i¢in c¢agirir. Birim tiyelerin fikirlerini nihai karara dahil olmasalar bile
degerlendirir. Birim {iyelerinin kisisel goriislerine saygi gdsterir. Birim tiyelerinin, baskalarmin

sorunlarini nasil gorebileceklerini diistinmeye ¢agirir.

° Anlasilir sekilde iletisim kurma

Lider, birim tyelerinin bilgi takip edip etmedigini kontrol eder. Tiim birim iiyeleriyle
iletisim kurmak i¢in benzer yontemler kullanir. Birim iiyeleri ile saygili bir iletisim tarzi kullanir.
Saygili iletisim icin net kurallar koyar. Birim {yelerine bilgileri acik¢a iletir. Kiminle
konustuguna bagl olarak iletisim tarzim ayarlar. Unite boyunca bilgi paylasimin tesvik eder.
Unite iiyelerine yukar1 dogru iletisim kurma sans1 verir. Birim iiyelerini soru sormaya tesvik eder.
Kritik bilgilerin tiim iiniteye ulagmasini saglar. Kararlarin neden alindigi hakkinda konusur.

Gorevleri netlestirmek i¢in birim {iyelerine aciktir (Rathcliff vd.,2018: 16)

Wuffli (2016: 3) calismasinda kapsayici liderlerin 6zelliklerini dort ilke etrafinda
toplamistir. Ik olarak dinamik ve degisim odakli olmak, ikinci olarak yatay olarak toplumun
farkli kesimlerinde ve kiiltiirler arasinda koprii olusturmay1 saglamak, ii¢lincii olarak insanlar1 bir
biitlin haline getirebilmek, miimkiin oldugunca ¢ok insani ve ¢esitli durumlar1 dahil edebilmek
ve son olarak acik¢a normatif olmak; biling altinda yatan etik davranislar1 ve erdemleri ile ilgili

diisiinmeye tesvik etme agisindan inandig1 davranisi sergilemek olarak tanimlamaistir.
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Birinci ilke hizlanan kiiresellesmeden kaynaklanan doniisiim hizi 1s1ginda, kati, esnek
olmayan yapilara odaklanmis olmaktan ziyade, degisimci ve dinamik bir yaklagima duyulan
ihtiyac1 dnermektedir. Liderler bir organizasyonun en iistiinde otururlar ve dogru seylerin ne
oldugunu bilirler fakat dogru olan1 yapmak bazi riskleri iistlenmektir. Buna karsin yoneticilerin
endiselenmelerine ve bunlara meydan okumalarina gerek yoktur, daha ziyade onlara verilen

gorevleri dogru yapmaya odaklanmalidirlar.

Ikinci ilke kiiresel bir cagda toplum sektdrleri ve kiiltiirler arasinda acik fikirli, yatay bir
bakis agisiyla liderlik ¢agris1 yapmaktadir. Son kirk yilda birgok duvar ¢oktii ve birgok kdprii inga
edilmis olsa da kapali goriisliiliik ve parcalanma bugiin bir¢ok yonden hala bir gercekliktir.
Wuffli (2016: 4) calistigi toplumun farkli kesimlerinin her birinde kesimler arasinda kalin
duvarlarla sik sik karsilasmistir. Ornegin, is liderleri islerini basarili ve rekabetci tutmak icin ¢ok
calisir ancak bazen basari i¢in yapilan hatalari ¢ok fazla gormezden gelme egilimindedirler. Diger
yandan sivil toplum liderleri diinyay1 daha iyi bir yer haline getirmeye ¢alismakta ama genellikle
isi bagarabilecegi ve basaramayacagi, yapilmasi gerekenler ve yapilmamas: gerekenlerle ilgili
biiyiik yanlis kararlar almaktadirlar. Giderek artan cesitlilige ayak uydurmak icin anlamak, sayg1
duymak ve is birligi gerekmektedir. Biitiinsel bakis acilar1 ve yonelimleri saglayan kapsayici

liderlik ¢ercevesi bunu basarmada yararh olacaktir.

Ugiincii ilke liderlik gergekte nadiren var olan istisnai liderleri aramak yerine, liderligin
temellerini nasil genisletebilecegimizi ve birgok bolgede liderlik becerilerini nasil
kullanabilecegimizi bize gostermektedir. Liderlige bu kadar kapsayici bir yaklasim toplumsal
kesimler arasinda 6grenmeyi ve deneyim paylagiminm tesvik edecek ve liderlik havuzunu her

diizeyde genisletecektir.

Son olarak dordiincii ilkede ise liderlik diislincesi ve uygulamasinin beklenen goriislerin
aksine inandig1 degerleri ortaya koymalar1 gerektigini savunmaktadir. Liderler genellikle farkli
etik inanclara sahiplerdir. Deneyimlerine ve inanglarina bagli olarak belirli erdemleri yasamaya
calisirlar. Bu nedenle dordiincii ilke, liderlerin en azindan aktif olarak kendi kisisel, altta yatan
etik kavramlarin1 ve arzu ettikleri erdemleri {lizerine yansitmaya caligmasin1 ve onlar1 uygun

sekilde ifade etmeyi denemesi gerektigini ileri siirmektedir. Bu daha sonra meslektaslari
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arasindaki farkli bakis agilarinin daha iyi anlasilmasi i¢in temel olusturur ve bunlar arasinda daha

derin bir is birligini tesvik eder (Wuffli, 2013: 3-5).
2.5. Duygusal Orgiitsel Baghlik ve Ts Iliskisi
Duygusal orgiitsel baghilik ile is iligkisinin baglanmasiyla ilgili iki olas1 agiklama vardir:

Birincisi; calisanlar giiglii bir duygusal orgiitsel baglilik hissettiklerinde, organizasyona
kars1 yiikiimliilik duyuyor, bu yiizden orgiitsel hedeflere ulasmak ve orgiitsel faaliyetlere daha
fazla dahil olmak i¢in ¢ok calisiyorlar. Sadece yapmalar1 gereken islerde faydali olmaya degil,

ayni zamanda ekstra islere de katilim gosterip faydali olmaya ¢alismaktadirlar.

Ikincisi, kurulusa etkili bir sekilde bagl ¢alisanlar, atandiklar1 gérevlere karst olumlu bir
tutum gelistirmeye egilimlidir. Grup iiyeleri, organizasyonda c¢alismay1 ve rollerini siirdiirmeyi
sevmekte, belirlenen gorevlere deger vermekte ve yaptiklari isi olumlu gormektedirler. Bu
nedenle, islerine olan bagliliklar1 konusunda daha istekli hale gelmekte ve daha iyi performans
gostermek icin organizasyonda kalmak istemektedirler. Rollerini siirdiirme arzusu, islerine daha

fazla ¢aba sarf etmelerini saglamaktadir (Choi vd., 2015: 935).

Liderler modern is yerlerinde kapsayici ortamlar yaratmak icin siirekli ¢aba sarf etmekte
ve kapsayici liderligin is yeri yaraticiligini ve yenilikgiligini arttirmada sundugu birgok fayday1
daha da iyi anlamaktadirlar. Kapsayici liderler, kapsayici davranisa ornek olarak davranir ve
Onyargisiz her ¢esit bireyin goriislerini dikkate alir. Kapsayici liderlik ayrica calisanlarin 6z
yeterlilik seviyelerini tanimaya odaklanir; calisanlarin mevcut performansini gelistirir ve
calisanlarin gelecekte daha ileri seviyelere gelmelerini tesvik eder. Kapsayici liderlik, tim
calisanlarini karar alma siirecine dahil ederek isletmeler i¢in ortak bir vizyon yaratir. Bu nedenle,
kapsayici liderlerin ¢alisanlarinin giivenini ve sadakatini arttirmak i¢in otantik olarak iletisim
kurmalar1 gerekir. Kapsayici liderligi benimseyen kuruluslar, igyeri kiiltliriinii somiirmekten
ziyade, onu arastirmaya daha fazla dnem vermektedir. Bu 6zellik tipik olarak yaratici ve yenilikei

1§ gorevlerini ve yeni liriin, hizmet ve pazarlarin gelisimini arttirir (Adapa ve Sheridan, 2018: 73).
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Yaraticilik, yeni ve kullanigh fikirlerin iiretimi olarak gdriiliir ve bireylerin sorunlara ne
kadar esnek ve yaratic1 yaklastig1 ile ilgilidir. Is ortaminda yaraticilik; inovasyon yapilirken,
onemli bir olay olarak kabul edilmekte ve rekabet avantajlari kazanmanin anahtar1 olarak
goriilmektedir. Kapsayici liderlik ti¢ sekilde grup liyelerinin yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmak i¢in
elverislidir. ilk olarak, sosyal degisim teorisi ile calisanlar; kapsayici liderlerin onlara fayda
sagladigini diisiindiiklerinde, lidere ayni sekilde fayda saglama davranisina yonelmektedirler.
Karsilik verme arzusu, c¢alisanlar1 genellikle yararli ve yaratict fikirler formiile etmelerini
gerektiren problem ¢dzme cabalarma tesvik eder. Ikincisi, kapsayici liderlerin destekleyici
davranislari; lider ile calisanlar arasindaki pozitif sosyal degisimleri sekillendirmeye hizmet eder,
bu da calisanlarin uzmanliklarmi, biligsel diisinme ve yaratict c¢aligmalara katilma
motivasyonunu gelistirmeye yardimei olur. Bunun sonucunda liderler ¢alisanlarina; becerilerini,
bilgilerini ve biligsel diisiinme yeteneklerini gelistirme firsati sunar. Son olarak, ¢alisanlarin
olumlu duygular beslemeleri neticesinde; bilgi ve becerilerinin daha ¢abuk gelisecegi bununla
birlikte yeni ve yaratici fikirler iiretmeleri saglanacagi varsayilmaktadir. Liderlerin kapsayici
davraniglari, ¢alisanlarda olumlu duygulara sebebiyet verecegi igin, ¢alisanlarin yeni ve yaratici

fikirler ortaya koymasi muhtemeldir (Choi vd., 2015: 935).

2.6. Kapsayici Liderlik ve Kiiltiirel Yapi

Bir sirketin kapsayici liderlik sergileyip sergilemedigi davranis yonetimi politikasinin bir
degerlendirmesi ile incelenebilmektedir. Bu incelemenin yapilabilmesi i¢in bazi sorularin
cevaplar gerekmektedir. Ornegin; tiim calisanlar icin kurallar, haklar ve sorumluluklar veren,
acikca belirtilmis ve hazirlanmis davranis yonetimi politikasinin ve ilgili protokollerin ortaya
koyulup koyulmadigi; topluluktaki paylasilan degerler, davranislar ve davranisa iliskin tutum ve
yaklasimlar etkileyen bireysel ve kiiltiirel farkliliklarin dikkate alinip alinmadigi; duygusal,
davranigsal ve sosyal zorluklar yasayan liyeler i¢in ddiiller, cezalar ve yaptirim sistemlerinin
sonuglart karsisinda verilecek destek veya uygulanacak miidahaleleri agiklayan prosediirel
ifadelerin ve destekleyici protokollerin acik bir sekilde toplulugun bilgisine sunulup sunulmadigi
s0z konusu sirketin yonetiminde kapsayiciligin siddetinin ne derecede oldugunu ortaya

koymaktadir (Rayner, 2009: 443).
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Okullardaki egitimde kapsayict liderligin uygulanmasi lizerine yapilan caligmalarda
kiiltiirel yapinin 6nemine dikkat cekilmektedir. Rayner’in (2009) bununla alakali gelistirdigi
modele bakilacak olunursa (Rayner, 2009: 442):

Asimilasyon

Kurallarin Kabuli Dahil Olma

AN Kiiltiirel Biitiinliik

Cesitlilik Ikilemi (Farkliliklar

ve Ikilemler)

Uyum Kiiltiirlesme

y

Gelenek

Sekil 2.2. Kapsayicr Liderlik: Kiiltiirel Gligler

Kaynak: Rayner, 2009: 442

Sekil 2.2°de Rayner (2009) kiiltiirel biitlinliigiin saglanmasi i¢in gerekli 6 temel bileseni
ortaya koymustur. Kurallarin kabulii; kisiler aras1 iliskiler, haklar, sorumluluklar ve topluluga
iyelik kurallar1 agisindan sosyal davranis konusunda hangi protokollerin kabul edildigini
aciklamaktadir. Dahil olma; {iyenin karar verme siirecindeki roliinii tanimlamaktadir. Gelenek;
ritlieller, inang, kimlik veya kiiltiir ifadeleri ile ortaya c¢ikan bireysel farkliliklari ortaya
koymaktadir. Asimilasyon; kurumsal ahlaki olusturan ilkeler veya kurallar1 ve bu kurallarin
iiyelerin cinsiyet, 1rk, etnik kdken, sinif ve dini goriisleri lizerindeki etkisini 6lgmektedir. Uyum;
iiyelerin davranis ve beklentilerine gore gergek degerlerinin ve tutumlarinin nasil yonetilecegini
belirtmektedir. Kiiltiirlesme; tiyelerin kiiltiirleri ile kurumun kiiltiiriiniin beraber olarak degerlere
zarar vermeyecek sekilde nasil ortak bir paydada bulusabilecegini belirtmektedir (Rayner, 2009:
444).
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Tablo 2.1. Cevresel A¢idan Kapsayicilik

Cevresel Acidan Kapsayicihigin Amaci

Takimdaki tiim iyelere deger verilip entegre edilmeleri, tiyelerin yeteneklerinin taninmasi ve bu yeteneklerden is yeri adina

yararlanilmast igin ortak bir alginin yaratilmast, tiim ¢aliganlarin misyona déhil olup potansiyellerine tam anlamiyla katki saglanmasi

amaglanmaktadir.
Cevresel A¢idan Kapsayicihk Boyutu
Bu boyut, liyakat temelli promosyonlar ve kaynaklara adil erisim (6rnegin; mesleki gelisim ve egitim
firsatlart) dahil olmak iizere tarafsiz ve seffaf orgiitsel uygulamalarla karakterizedir. Birim tiyeleri, herkesin
Adil Olmak ayn1 standardi karsilamasi gerektigi konusunda ortak bir algtya sahiptir ve bu standardi karsilamadig: igin
diizeltmeler ve disiplin eylemleri; adil ve saygili sekilde ayarlanir. Astlar; resmi ve gayri resmi danigmanliga
dayali olarak nerede durduklarin: bilirler ve onlara yiikselmeleri i¢in firsatlar verilir.
Bu boyut, tiim birim {iyelerinin cesitliligine sayg ile karakterizedir. Uyeler; diger astlarin farkli gegmislere,
Farkhliklara A¢ik farkli deneyimler ve inanglara sahip oldugunu kabul eder. Uyeler, farkli alisanlara sayg1 gostermek igin
Olmak birlikte ¢alistiklar1 insanlari 6grenmek ve anlamak igin zaman ayrirlar. Sonug olarak iyeler, gercek
etkilesime girebilecekleri giivenli bir ortamda calistiklarini hissederler.
Bu boyut, tiim iiyelerin birime dahil edildigi ve olumlu etkilesimlere ve siireglere yol agan entegre bir birim
Birime Entegre kimligi ile karakterizedir. Uyeler, destek icin giivenebilecekleri birimde baskalar1 tarafindan kabul edilir ve
Olmak baglanir. Bireyler bir birim kimligini paylasmanimn yani sira bireysel ve diger grup tabanli kimliklerini
korurlar.
Bensih Uyeler, ayni hedefe ulasmanin birden fazla yolunun oldugu inancini paylagmakta ve misyon bagarist igin
Perspektifler ve cesitli perspektifleri aramanin ve kullanmanin 6nemini gormektedir. Tiim iiyeler, kendi tam potansiyeline
Uszmanhiktan ulagmalari i¢in tesvik edilir, benzersiz giiclii yonleriyle tanmir ve uygun oldugunda katkida bulunmaya /
Yararlanmak katilmaya davet edilirler. Birim iiyeleri rahatsiz olsalar dahi anlagsmazliklarda bile farkli bakis agilar1 ortaya
¢ikarabilirler ve bunlardan faydalanabilirler.
Bu boyut bilgi paylasimimin kime, ne zaman ve nasil (6rnegin, saygil bir sekilde) olmasi gerektigini ifade
. eder. Uyeler, bireylerin farkli sekillerde iletisim kurduklarini kabul ederler, bu nedenle yanlis anlamalari en
Anlagilir Tletisim .
Kurmak aza indirgemek i¢in farkl iletisim stilleri kullanirlar. Uyeler, hem dikey olarak (6rnegin, liderler ve astlar
arasinda) hem de yatay olarak (6rnegin, astlar arasinda) iki yonlii iletisim yoluyla bilgilere erisebilir ve bilgi
paylasabilirler.

Kaynak: Key-Roberts vd., 2019: 4

Kapsayici liderlik, karsilikli yarar saglayarak verilen isleri yerine getirmeyle ilgilidir. Bu
ileri diizey liderlik; kisi ile bir sey yapmak degil, kisiyle birlikte bir seyler yapmak anlamina gelir.
Karar vermeyi iyilestirmek ve istenen sonuglari elde etmek, yalnizca bir kisinin yeteneklerine
giivenerek degil, tiim takimin yeteneklerine giivenerek saglanmaktadir. Ayrica, tim girdi ve

ciktilarin adaletli olmasini tesvik eden bir ortam saglar (Hollander, 2008: 3).
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Adapa ve Sheridan (2018) kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde kapsayici liderlik iizerine
yaptiklart arastirmada su sonuclara ulagmislardir. Yapilan anketlerde sirket sahibi yoneticilerden
alinan cevaplar, kapsayici liderlikle ilgili yeterlilik eksikliginin altin1 ¢izmektedir. Calisanlar
arasinda iiretken diislinceyi tesvik etme konusunda basarisiz oldular. Benzer sekilde, tim
calisanlarmma benzersiz potansiyel ve katkilarin1 gergeklestirmede esit biiylime firsatlar
saglamaya daha az odaklandilar. Dahasi, liderler olarak nitelendirilen sirket sahibi yoneticiler,
0z-yeterlilik seviyelerini tanimadiklar1 ve geri bildirim saglamadiklar i¢in kadin ¢alisanlarin
glivenini baltaladilar. Sirket sahibi yoneticiler, motivasyon saglama konusunda yeteneksiz
goriinmektedirler. Sonuglar; yoneticilerin ellerindeki gii¢, kontrol ve hiyerarsik konuma ek
olarak, kural ve yonetmeliklerin olusturulmasinda sirketteki prensiplerin ve ortaklarn giiglii
rollerine siirekli olarak odaklanmistir. Calisilan muhasebe firmalarindaki bu hakim uygulamalar,
i yeri sahibi yoneticilerin ve dikey yonetim yapilarinin tek yonlii bir odagini temsil etmektedir

(Adapa ve Sheridan, 2018: 77).
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Sekil 2.3. Kapsayic1 Liderlik Cergevesi
Kaynak: Wuffli, 2016: 6
Liderlik stiregleri kapsayici olacaksa, dahil edilmeyi savunmak i¢in organize edilmeleri
gerekmektedir. Bunun nedeni kapsayici davraniglara karsi gelebilecek fikirlere, uygulamalara ve

klasik liderlik 6zelliklerine karst koyabilmesidir. Egitim alaninda yapilan bazi arastirmalar;

yoneticilerin, bazi 6gretmenlerin cinsiyetgilige (Datnow, 1998) g6z yumdugu gibi, okullarinda
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irkciligin varligini kabul etmekte isteksiz olduklarini gostermektedir. Bu egilimlere karsi koymak
icin, okullardaki liderlik uygulamalarinda yer alan kisiler, benzer diisiinen kisilerle ittifaklar
kurarak kapsayicilifin gelismesinde biiyiik rol oynayabilirler. Kapsayici liderlik, birkag farkl
uygulamadan olusur. Kapsayiciligi savunmayi, katilimcilar1 egitmeyi, elestirel biling
gelistirmeyi, diyalogu beslemeyi, kapsayici karar ve politika olusturma stratejilerini

benimsemeyi igermektedir (Ryan, 2006: 9).

Workman-Stark (2017) bir ¢alismasinda polislik mesleginde kadinlara yapilan ayrimciliga
deginmistir. Buna gore, kadinlarin polislik konusunda 6niindeki en biiylik engel kaliplasmis
diistinceler ve olusturulmus algilardan olusmaktadir. Kadinlar genellikle yiiksek risk iceren ve
fiziksel caba gerektiren islerden ziyade daha fazla idari gbrevi iceren pozisyonlar i¢in uygun
olarak uygun goriilmiislerdir. Hakim basmakaliplar nedeniyle, kadinlar genellikle zayif olarak
goriilmekte ve belirli islerin disinda tutulmaktadirlar. Bu cinsiyet paradigmasi, polis
memurlarinin terfi i¢in 6n kosul olarak kabul edilen alanlarda tecriibe kazanmalar1 6nlenebilecegi
icin kadin memurlarin ilerlemelerini zorlastirmaktadir. Bu durum da kapsayicilik agisindan

onemli bir 6rnek olusturmaktadir (Workman-Stark, 2017: 64).

Carmeli vd. (2010) kapsayici liderlik iizerine yaptiklar ¢calismadaki uyguladiklari ankette
kapsayict liderligin {i¢ boyutunu degerlendirmeyi amaglayan 9 maddelik bir o6lgi
olusturmuglardir. Bunlar; aciklik, uygunluk ve erisilebilirlikten olugsmaktadir. Anketi
uyguladiklar1 insanlara arastirmanin boyutunu ve hedefleri dikkatlice agiklamiglardir.
Katilimcilardan bes puanlik bir 6lgekte biiyiik 6lgiide liderlerinin agiklik gdsterdigi ve isyerinde
onlar i¢in erisilebilir ve erisilebilir olduklarin1 degerlendirmeleri istenmistir. Aragtirma, is
organizasyonlarinda kapsayici liderligin roliine daha fazla dikkat ¢cekmek ic¢in yapilmistir.
Aciklik, uygunluk ve erisilebilirlik gibi ti¢ farkl1 giiclendirici unsur igeren kapsayici liderlik gibi
belirli bir iligkisel liderlik sekli dnermisler ve aragtirmislardir. Yapilan bu ¢alisma iligkisel liderlik
anlayisini lider destegi gibi genis bir yapiya degil, iliskisel liderlikte liderlin kapsayiciliginin
belirli bir yoniine odaklanarak ortaya koyulmustur. Arastirma kapsaminda ortaya ¢ikan en 6nemli
sonuglardan birisi ise kapsayici liderligin ¢alisanlar iistiinde psikolojik giivenlige yol agma

potansiyeline sahip olduguna kanaat getirilmesidir (Carmeli vd., 2010: 254).
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Choi vd. (2015) ortaya koyduklar1 ¢calismada, ise katilim ile liderin davranislar1 arasindaki
baglantiy1r incelemislerdir. Kapsayic1 bir liderlik tarzi kullanmak, liderlerin takipgilerin
gereksinimlerini karsilayarak, ¢alisanlarin ise katilimini artirabilecegi bir yol olusturabilecegi

sonucuna varmislardir (Choi vd. 2015: 934).

Kapsayicilik bilim adamlari arasinda popiilerlesmeye baslamasina ragmen, arastirmalarin
cogu yeterli teorik temelden yoksundu ve fikirlerin sinirli deneysel testi bulunmaktaydi. Kayda
deger bir istisna olarak, sosyal ¢alisma alaninda yapilan Mor Barak'in bir eseri bulunmaktadir.
Mor Barak (2000); calisanlarin katilim-dislama algisi, bireylerin kritik orglitsel siire¢lerin bir
parcast hissettikleri derecenin bir devami olarak kavramsallastirilmistir. Bu siirecler; bilgi ve
kaynaklara erigim, yonetici ve is arkadaslariyla iletisim ve karar alma siirecine katilma ve
etkileme becerisini igermektedir. Mor Barak, ¢esitliligin ve orgiit kiiltliriiniin sirkete katkida
bulunabilecegi konusunda teorik bir kapsayicilik modeli gelistirmistir. Bu model; is tatmini,
orgilitsel baglilik, bireysel refah ve gorev etkinligine yol acacak olan kapsama-diglama algilarini

ele almaktadir (Shore vd., 2011:8).

Mitchell vd. (2015) yaptiklart arastirmada liderin kapsayict davranisinin, cesitli
profesyonel katkilara deger vererek, meslekler arasi baglamlar ve profesyonel sinirlar arasinda is
birligi hedeflerine ulagmak i¢in ¢ok uygun oldugunu belirtmislerdir. Profesyonel olarak
bakildiginda ¢esitli ekiplerdeki sosyal siniflandirma siireclerinin siklikla dnyargi, catisma ve kotii
sonuglara yol ac¢tigina dair kanitlarla karsilasilmistir (Thylefors, 2012). Hem saglik kuruluslar
hem de organizasyonel kuruluslar iizerindeki geg¢mis arastirmalar, sosyal kategori sinirlari
boyunca is birligini kolaylastiran liderlik stilleri hakkindaki bilgilerimize katkida bulunmugslardir
(Reeves vd. 2010). Mitchell vd. (2015) elde ettigi bulgular kapsayici liderlerin; birbiriyle ¢elisen,
z1t perspektiflerin degerini agikga taniyarak, mesleki farkliliklarin saygi duyulmayan, tahrip edici
algilarin1 azaltma potansiyeline sahip olduklarini ve boylece kompozisyon ¢esitliliginin olumsuz

sonuglarmi azalttiklarini gdstermektedir (Mitchell vd., 2015: 232).

Carmeli vd. (2010) calismalarinda ge¢cmiste yapilan arastirmalarin, lider desteginin
yaraticilik ve yenilikg¢ilik i¢in dnemli oldugunu gozlemlemislerdir (Hunter vd., 2007; Mumford
ve Hunter, 2005). Ancak, lider destegi konusundaki aragtirmalarin ¢ogu, yeni fikirler ve yenilikler

icin genel lider destegine odaklanmislardir. Destegin farkli yonlerine odaklanmamuislardir
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(George ve Zhou, 2007; Mumford ve Hunter, 2005). Destekleyici liderligin etkisi {izerine,
ozellikle liderle izleyici arasindaki iliskiye odaklanarak yapilan arastirmalar, genel destegin
yaraticiliga faydali oldugunu gostermektedir (Arad vd., 1997; George ve Zhou, 2007; Oldham ve
Cummings, 1996). Ayrica, bazi arastirmalar ¢alisanlarin yaraticiligini arttirmak icin iletken
kosullar sekillendirmede liderligin roliine isaret etmistir. Ornegin, George ve Zhou (2007), lider
desteginin yaraticilik ve yenilige yol ac¢tig siireci degerlendiren bir calisma yiiriitmiistiir. Spesifik
olarak, siipervizorlerin destekleyici bir baglam ve gelisimsel geribildirim saglayabilecekleri bir
ortam ile etkilesimsel adalet gostermeleri ve giivenilir olmalari i¢in lic davranis mekanizmasini
degerlendirdiler. Calismalarinin sonuglari, her ii¢ davranigsal destek tiiriiniin de yaraticiligin
artmasina yol actigin1 gostermektedir. Mumford ve dig. (2002), yaraticiliga destek saglayan
liderlerin (fikir, calisma ve sosyal destek), yaraticilig1 kolaylastirmada daha etkili olduklarini,
clinkli bireyleri yaratici davraniglar gostermeye motive etmek i¢in hayati 6nem tasiyan is
baglamlarini sekillendirip koruyabildiklerini belirtti. Lee vd. (2004), lider destekleyici koglugun
kisileraras1 risk alimini miimkiin kildigin1 da kaydetti (Edmondson, 1999, 2002), ancak
basarisizliklar1 ¢6zmeyi amaglayan yakin degerlendirme siireclerinin yaraticilig1 engelledigi de
gbézlemlenmistir (Amabile vd., 2004). Lee vd. (2004), insanlar1 psikolojik olarak giivenli kilan
ortak destekleyici kosullarin dnemini vurgulayarak, yaratici ve yenilik¢i ¢abalara ayrilmaz bir
davranig olan deneyde bulunmaya istekli olmalarin1 kolaylastirmaktadir (Carmeli vd., 2010:

253).

Ryan (2006) kapsayict liderligin okullarda uygulanmasi {izerine yaptigi calismada
kapsayict liderligin egitici olmasindan bahsetmektedir. Bu ¢alismaya gore biitiin okul
toplulugunu kapsayict konular hakkinda egitmek onemlidir; ¢iinkii yoneticiler, 6gretmenler,
ogrenciler ve ebeveynler 6zellikle de daha ¢esitli ortamlarda olanlar genellikle birbirleri hakkinda
¢ok az sey biliyorlar, irk¢ilik gibi durumlar ve kapsayici uygulamalara nasil yaklasilir ve
uygulanmalidir? Insanlar kapsayicilikla ilgili zorluklarla karsilasacaksa yeni bilgiler, anlayislar
ve tutumlar edinmeleri gerekecektir. Bunu yapmak i¢in, okul toplulugunun tiim iyeleri hem
Ogretmenin hem de 6grencinin roliinii iistlenmelidir. Egitimciler, ebeveynlerin ve dgrencilerin
okul sistemi ve toplulugu hakkinda ve mevcut firsatlar hakkinda bilgi edinmesine yardimci
olmalidir. Ebeveynlerin ayrica egitimcilerin kendileri ve topluluklar: hakkinda bilgi edinmelerine

yardimci olmalar1 gerekir. Bu hem gayri resmi hem de resmi yollarla okul toplulugunun iiyeleri
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arasindaki giinliik etkilesimlerde ve daha yapisal sekillerde gergeklestirilebilir. Egitimciler i¢in,
en iyi sekilde calisan, resmi olarak organize edilen gelisimsel faaliyetler dogrudan uygulamalari
ile ilgilidir ve daha uzun siireler boyunca siirdiiriiliir. Ebeveynler; biiltenler, brosiirler, el kitaplari,
resmi ve gayrt resmi olarak organize edilen toplantilar ve yiiz yiize etkilesim yoluyla
bilgilendirilebilir. Her ikisi de orgiitsel 6grenme gibi programlarla iliskili stirekli ve sistematik
cabalardan yararlanabilir. Irk¢ilik gibi hassas konularla ilgili olarak okullarin kapsayici ¢éziimler
iiretmeleri gerekmektedir. izlenecek en iyi yol; ik¢ilik yapan insanlara irk¢iligin yanlis
oldugunun onlart suglamadan 6gretilmesi ve daha fazla ¢atismay: tetikleyen korku ve sucu
tiretmeyen bir yoldur. Bu strateji, insanlarin hatalar yaptigin1 gérmelerini ve bu hatalarin yapict

bir sekilde tartisilmasi gerektigini gosterir (Ryan, 2006: 10).

Workman-Stark (2017) yilinda yaptig1 ¢alismada kapsayici liderligin polis departmanlari
lizerinde uygulanmasina yonelik arastirmalarda bulunmustur. Workman-Stark’a gore daha
kapsamli bir polis teskilat1 olusturmak i¢in polis liderlerinin, polis departmanlarindaki cesitlilige
gercek anlamda deger veren ve saygi duyan ve bu farkliliklart maksimum avantaj i¢in kullanan
bir ortam yaratmalar1 gerekmektedir. Bu, ¢alisanlara gliven gostererek ve onlar1 giiclendirerek
saglikl1 bir ¢calisma ortami olusturmak, girdilerini kontrol etmek, alinan kararlar hakkinda agikca
iletisim kurmak, zamaninda geri bildirim saglamak ve tiim durumlar i¢in politika ve uygulamalari
adil bir sekilde uygulamak anlamina gelir. Bu ¢abalarin amaci, yalnizca secilen bir azinligin
degil, tiim insanlardan en iyi sekilde yararlanmanin kosullarini yaratmaktir. Tiim yetenekleri
gormek ve bu yeteneklere ulasmanin yollarini1 bulmakla ilgilidir. Bu liderlik insanlar1 yargilamak
yerine insanlar1 birlestirme anlamina gelmektedir; belirli insanlara 6zen gdstermek yerine tiim
insanlar1 6nemsemeye ve tiim calisanlarin konusma konusunda kendilerini giivende
hissedebilecekleri bir ortak c¢alisma ortami yaratarak rekabet ortamini tegvik etmeyi
gerektirmektedir. Bu degisim ayni1 zamanda problemleri goriintir kilmak ve problemleri gizli
tutmak yerine kok sebeplerine hitap etmeyi gerektirir. Dahasi, sadece emirler yerine statiikoyu
sorgulayabilen cesur liderleri talep eder. Bu liderler insanlarin fikir ve dnerilerini paylagsmalari
icin ortam yaratirlar. Kapsayicilik; fikir birligi veya her fikrin benimsenmesi ve izlenmesi
gerektigi fikrini ima etmez. Fikir birligi; herkesin hemfikir olmast durumunda, kapsayicilik; tim
fikirlerin ortaya koyulmasimna iliskindir. Sonugta, lider karar vermekten hala sorumludur.

Kapsayicr liderlik ¢esitli sekillerde tanimlanabilir ancak ¢ogu tanim onu bagkalarinin katkida
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bulunmasini saglayan ve takdir eden liderler; 6zellikle katkis1 olmayan kisileri harekete gegiren
kisiler olarak adlandirir. Kapsayici bir lider olmak, kisinin kendi 6nyargilarindan ve kliselerinden
haberdar olmasi anlamina gelir. Is birlik¢i olmak insanlara adil ve saygili davranmak; bireylerin
Ozgilinliglinii degerlendirip ayn1 zamanda grubun geri kalanina bir baglant1 hissi saglayarak, bir
deger duygusu ve ait olma ve bireylere 6zgiirce konusabilecekleri giivenli bir alan saglayarak ve
ellerinden gelenin en iyisini yapmalar1 i¢in cesaretlendirerek yiiksek performans kosullarini
olusturmaktir. Kapsayici liderler, haksiz uygulamalarin ortaya ¢ikmasi ve kurum genelinde
degisimi etkileme gibi zor kararlar alma cesaretini gosterme cesaretinin de otesine gecmelidir.
Son olarak kapsayici liderler; hatalar1 kabul ederek geri bildirimlerden, farkli bakis acilarindan
ogrenerek ve kisisel olarak giiclii ve zayif yonlerinin farkinda olarak algak goniilliilik duygusu

gostermelidirler (Workman-Stark, 2017: 168).

Hindistan’da kadinlarin is katilimi hakkinda yapilan bir ¢alismada; ge¢miste kadinlarin
kisitlamalar nedeniyle is katilim oranlarindaki disiikliigii goriilmektedir (Adapa ve Sheridan,
2018). Cagdas isyerlerinin farkl is giicleri bulunmakta ve isletme liderlerinin karl is sonuglari
elde etmek i¢in bu ¢alisan ¢esitliligini etkin bir sekilde kullanmas1 gerekmektedir. Hindistan'daki
geleneksel is yerleri (biiytikliigline bakilmaksizin) esas olarak erkek is giiciinii icermektedir. On
dokuzuncu ve yirminci yiizyildaki sosyal reform siireglerinden sonra isletmelerdeki is giicliniin
bilesimi bakimindan biiyiik bir degisim olmustur. Orgiitler ve firmalar, artan {icretler bakimindan
kadinlarin ve erkeklerin oldukga dikkatlerini cekmistir. Ucretli calismaya kadinlarin katilimi
reform siirecinden sonra biiyiik 6l¢iide artmistir. Hindistan gibi sinif ve kast siniflandirmalarina
sahip kiiltiirel olarak gesitliligi olan ama kisitli bir toplumda, firmalarin ve organizasyonlarin
liderleri basarili is sonuclar1 elde etmek i¢in siirekli yetenek, cinsiyet ve is yOnetimi ile
ugrasmaktadir. Uluslararasi kuruluglar ¢calisma ortaminda ¢esitlilik ve yetenekleri benimsemis,
esit ve kapsayici firsatlarin yaratilmasini tesvik ederlerken Hindistan baglaminda liderlik ve

kapsayici is uygulamalar1 hakkinda ¢ok az gelisme yasanmistir (Adapa ve Sheridan, 2018: 71).

Choi vd. (2015) yilinda yaptiklar1 bir ¢alismada kapsayici liderligin davranisinin
faydalarin1 ortaya koymuslardir. Bu sebeple yoneticilerin kapsayici liderligin ¢alisanlarin ise
katilimi tizerindeki olumlu etkileri konusunda farkindalik yaratmalar1 gerektigini, bdylece
yOneticilerin bu tiir liderligin is yerinde uygulanmasinda daha biiyiik bir taahhiitte bulunacaklar

tavsiyesinde bulunmuglardir. Ayrica ydneticilerin, derhal liderlere c¢alisanlartyla agiklik,
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uygunluk ve erisilebilirligi etkin bir sekilde sergilemelerine yardimci olacak kapsamli liderlik
uygulamalarina iligkin bir egitim programi, performans degerlendirme ve bir 6diil sistemi
saglamalar1 gerektiginin lizerinde durmuslardir. Kapsayici liderligin etkinligini en iist diizeye
cikarmak i¢in yOneticilerin ayn1 zamanda orgiitsel ddiiller sunmak, usule uygun adalet saglamak,
lider destegini tesvik etmek ve calisanlarin duygusal organizasyon taahhiidiinii ve ¢alisanlarin
yaraticiligin1 kolaylastirmak i¢in kurumsal bir 6grenme sistemi koymak gibi gesitli gabalar
gostermeleri gerektigini belirterek kapsayici liderligin 6nemini savunmuslardir (Choi vd. 2015:

941).

2.7. Kapsayici Liderligin Calisma Prensibi

Biitiinlestirici

Fonksiyonel

Sekil 2.4. Kapsayici Liderligin Calisma Prensibi

Kaynak: Ragner, 2009: 438

Kapsayici liderlik cesitliligin ve farkliligin etkilesimli bir yonetimini ¢erceveleyen entegre
bir siire¢ olarak diisiinmek yararhidir. Kapsayici liderligin ¢alisma prensibini olusturan ilkeler
sekil 2.4.’de verilmistir. Sekilde goriinen ii¢ temel ilke, bir etkilesim olarak yorumlanan liderligin
ayrilmaz bir yapisidir. Bu ilkelere bakildiginda; bilgi edinme ve yOnetiminin toplanmasi,
sentezlenmesi ve kullanimini kolaylastiran bir liderligin biitiinlestirici ilkesi. Ikinci olarak
yonetim ve ¢alisanlar arasinda arabuluculuk olarak etkilesime giren liderligin iligkisel bir ilkesi.
Son olarak liderligin fonksiyonellik ilkesi ise bir siire¢ olarak liderligin operasyonunun bir pargasi

olarak siirekli 0grenme, adaptasyon, etkili bir uygulama ve bilgi yonetimini gerektirdigini
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gostermektedir. Bu ilkeler uygulamay1 yonetmeye bagli stratejik bir siirecin etkilesimli ve
birbirine bagimli yonleridir. Model yapisi ve tasarimi olarak kapsayicidir. Bilginin sentezi ve
entegrasyonunu amaglayan rasyonel ve entelektiiel bir faaliyet temelinde ¢alisir ve dgrenme
merkezledir. Bu, bilissel farkindalig1 ve kisiyi (moral, motivasyon ve tutum) bir araya getiren bir

ogrenen liderlik bi¢cimidir (Ragner, 2009: 438).

Kapsayici lider, bireysel veya belirli gruplar lizerinde olumsuz yanilmalar olmadan
hepsinin iyilestirilmesi i¢in kuruculari etkiler ve gii¢lendirir. Amac, takipgilerin evrensel katilim1
ve bireyin ortak bir amag¢ veya vizyonla kendini ortaya koyabilmesidir. Kapsayici lider, belirli
gruplarin karar alma konusunda masada yer almadigi fikrini reddeder. Kapsayici liderler,
genellikle belirli gruplari marjinallestirmenin sadece ahlaki olarak yanlis olduguna inanmakla
kalmaz ayn1 zamanda herhangi bir 6rgiitiin potansiyel enerjisini ve yaraticiligini en aza indirecek
hatta tahrip edecek ¢ok biiylik bir yanlis olduguna inanmaktadirlar. Kapsayici liderligin tam
aksine, liderlikteki marjinallesme sadece diismanlik ve ¢ikar topluluklar tiretmekle kalmaz ayni
zamanda calisanlarin potansiyellerini minimum seviyeye indirebilir ve istenmeyen sonuglara yol
acabilir. On yarg1 gibi gesitli faktorler, konuya odakli gruplarin gelisememesi, her demografik
katmandan ¢ikar gruplar1 ve ahlaksiz insanlarin baskalarina hiikmetme, kontrol ve hatta istismar
etmesi kapsayici bir tarzin uygulanmasini zorlastiracaktir. Bu nedenle, liderlik uygulamasinda
kapsayiciligin nasil tezahiir ettigi konusunda bir anlayisa sahip olmak onemlidir (Echols,

2009:87).

Birimler iyi performans gostermediginde lider kapsayiciligi en kritik unsur olarak
goriinmektedir. Belki de kapsayici liderler tarafindan ydnetilmeyen kotii performans gosteren
birimler arasinda kisir bir dongii meydana gelir; yani diisiikk birim performansi psikolojik
giivenligi azaltan olumsuz sonuclara yol agmakta ve diisiik psikolojik giivenlik ise iiyelerin
kaygilarin1 dile getirme ve {initenin basarisizliklarindan 6grenmelerini saglayacak sekilde
fikirlerini paylagsmalarini daha az olas1 kilmaktadir. Bu, gelecekte daha fazla basarisizliga ve daha
da diistik performansa neden olur. Davet edip tliyelerin sorunlarini dinleyen ve onlarin katkilarini
takdir eden liderlik bu kisir dongiiyii kirmanin etkili bir yolu olabilir. Temel olarak kendilerini
psikolojik giivenlik altinda hissetmeyen diisiik performansli birimlerin {iyeleri neyi yanlis
yaptiklarin1 anlamalarina ragmen, bu anlayislarini diger iiyelerle veya liderle paylagmaktan

kagimacaklardir. Gizli profil paradigmasini kullanarak gruplardaki bilgilerin paylasiimasi lizerine
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arastirmalar, iiyelerin paylasilan bilgilere odaklanma egiliminde oldugunu gosterirken, daha iyi
kararlar almak i¢in hayati 6nem tasiyan benzersiz bilgilerin bastirilmaya meyilli oldugunu, ¢linkii
benzersiz bilgiler iceren iiyelerin paylagsmaya isteksiz olduklarin1 gostermistir (Stasser & Titus,
1985: 1467). Birimin tiim iiyelerinin yiiksek psikolojik giivenlik algilar1 saglanmasi halinde gorev
ve sorunlarin daha belirgin olarak paylasilmasini saglayan anlayislar gelistirebilirler. Buradan
yola c¢ikarak kapsayict liderligin grubun psikolojik gilivenligini saglayarak onlarin
paylasamadiklan bilgilerle yiizlesmesine izin verecek sekilde 6zgiirlestirmenin bir araci olarak

goriilebilmektedir (Hirak vd., 2012: 114).

Liderin kapsayiciligi, takim etkilesimleri i¢cindeki farkli iiyelerin farkli bakis acilarini tesvik
etmeye ve degerlemeye yoneliktir ve meslek ici ekip performansinin dniindeki engelleri asmada
onemli bir potansiyele sahiptir. Lider kapsayiciliginin etkisini daha 1yi anlamak i¢in Mitchell ve
arkadaglar1 (2015) bir model gelistirmislerdir. Liderin kapsayiciliginin ortak ekip kimligindeki
artis ve algilanan statii farkliliklarindaki azalma ile meslekler arasi ekip performansini artirdigini
tahmin etmektedirler. Mitchell ve arkadaglarinin (2015) yilinda 75 ekibin 346 {iyesi iizerinde
yaptiklar ¢aligmada liderin kapsayiciligin performans tizerindeki 6nemli etkisine aracilik eden
takim kimligi ve algilanan durum farkliliklar1 ile modellerini desteklemiglerdir. Sonuglar, ¢esitli
ekiplerde, oOzellikle de meslekler arasi ekiplerde lider kapsayiciliginin kritik roliinii
giiclendirmekte, sosyal kimligin ve algilanan durum farklhiliklarinin performans iizerindeki

etkisine aracilik eden kritik faktorler oldugunu gostermektedir (Mitchell vd., 2015: 217).

2.8. Kapsayici Liderlik ve Psikolojik Giivenlik

Genel olarak, takim lideri davranislarinin bir takimin i¢ dinamiklerini 6zellikle de takim
iklimini ve 6grenme yonelimini etkileyen yanlar1 oldugu bilinmektedir. Ekip tiyeleri, liderlerin
davraniglarina biiyiik 6nem verir ve ekip etkilesimlerinde neyin beklenip kabul edilebilir
oldugunu 6grenmek i¢in lider eylemlerini inceler. Bir lider otoriter, destekleyici olmayan veya
savunmaci bir durus alirsa, ekip tiyelerinin takimda konusmanin giivensiz oldugunu hissetmeleri
daha olasidir. Buna karsilik, bir lider demokratik, destekleyici ve soru ve zorluklar
memnuniyetle karsilarsa, ekip iiyelerinin takimda ve birbirleriyle etkilesimlerinde daha fazla
psikolojik giivenlik hissetme olasilig1 yiiksektir. Psikolojik giivenlik iizerindeki liderlik etkilerine

dair 6n kanitlar hemsirelik ekiplerinde yapilan ilag hatalar ile ilgili Edmondson’un 1996
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yilindaki ¢aligmasinda ortaya ¢ikmistir. Bazi birimlerde hemsireler, hemsire yoneticilerini
otoriter olarak tanimladilar ve ayni zamanda hatalar1 ortaya cikarmak i¢in azarlanmaktan
duyduklar1 derin korkular dile getirdiler. Buna karsilik, diger birimlerdeki hemsireler hatalar
hakkinda konusurken kendilerini giivende hissettiler ¢linkii hemsire yoneticileri bu bilgiyi {inite
icin bir 6grenme araci olarak kullanmanin 6nemini vurguladilar. Kalp cerrahi ekiplerinin
tizerinde yapilan diger bir ¢alismada ise nitel veriler; baskalarinin fikirlerine aktif olarak kulak
veren liderleri olan ekiplerin, bu davranisi uygulamayan liderlerin ekiplerine gore daha yiiksek
psikolojik giivenceye sahip oldugunu ortaya koymustur. Liderin kapsayiciligi, iiyelerin seslerini
ve farkli bakis agilarini tartigmalara ve kararlara dahil etme girisimlerini yakalar. Liderin
kapsayicilii, dogrudan davet yoluyla tiyeyle konusarak onun psikolojik giivenliginin
olusturulmas: davranisi tanimlamaktadir. Insanlarin seslerinin gergekten degerli olduguna
inanmasina yardimci olan kapsayicilig: iletmek i¢in hem davet hem de takdir gerekmektedir

(Nembhard ve Edmondson 2006: 947).

Gliniimiiz isgiicliniin degisen demografisi, g¢esitliligi yonetmeyi etkin bir sekilde
organizasyonlar i¢in kilit bir sorun haline getirmektedir. Mevcut arastirmanin temeli, liderligin,
ozellikle kapsayici liderlik bicimlerinin-gesitli insan sermayesinden basariyla yararlanilmasi i¢in
kritik 6neme sahip olmasidir. Kapsayici bir ¢aligma ortami gelistirmek i¢in ahlaki bir argiimana
ek olarak, mevcut arastirmanin sonuglariyla kapsayici liderlerin de yardimei olabilecegini

gostermektedir (Nishii ve Mayer, 2009: 1423).

Ryan (2006: 13) kapsayiciligin okullar {izerindeki etkisiyle ilgili ¢alismasinda okullarin
gercekten kapsayici topluluklar olmasi i¢in kapsayici politika olugturma siiregleri benimsemeleri
gerektigini belirtmistir. Politika miizakereleri, kapsayiciligt iki sekilde gosterebilir. Birincisi,
kapsayici degerleri destekleyen politikalar1 tesvik etmektir. Ikincisi, kendileri kapsayici olan
politika miizakere siireclerini organize etmektir. Bu, okul toplulugundaki tiim ¢ikarlarin bu
stireclerde adil bir sekilde temsil edilmesi gerektigi ve bu siireglerin sonucunu etkilemek i¢in
herkesin esit derecede adil firsatlara sahip olmasi gerektigi anlamina gelir. Bunun olmasim
saglamak i¢in, okullarin topluluklarini bilmesi ve anlamasi gerekir; toplulugun tiim kesimlerini
adil bir sekilde temsil edecek olanlar1 davet etmeye, miizakereler i¢in uygun bir yer kurmaya, gii¢
dinamigine 6zel dikkat gdstermeye ve bu miizakerelerde herkesin fikirlerini dile getirmesini

saglamaya, politika yapicilarin bagskalarinin bakis acilarindan sorunlar1 gérmesine yardimeci
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olmaya, politikadan etkilenen insanlar ve politikalar1 izlemek ve ayarlamak i¢in devam eden bir
siirece dahil olmas1 gerekmektedir. Bu ¢abalarda basar1 sansini artirmak igin, okullarin tiim okul
topluluklarini kapsamasi gerekir. Bu, kapsama durumu egitim uygulamasinin uzun émiirliilligiini
saglayacak ve egitim politikasinda daha genis degisikliklere kars1 koruyacak sekillerde 6nemli
ve rutin bir parcasi haline getirmeyi gerektirir. Okullarin kiiltiirleri tegvik etmeleri i¢in kiiltiirlerin
karmasikligin1 kabul etmeleri ve ¢abalarinin yonlendirildigi amaglara duyarli olmalar1 gerekir.
Liderlige yonelik kapsamli bir yaklagim, okul toplulugunun {iyelerinin cabalarmin yalnizca
ydnetim veya baskin gruplarin degil, herkesin ¢ikarlarmi desteklemesini gerektirir. Ornegin okul
vizyonu ifadeleri sadece yonetimden veya giiclii birey ve gruplardan degil, ayn1 zamanda okul
toplulugunun tiim kesimlerinden de esit sekilde ¢ikmalidir. Okulda kapsama g¢abalar1 etrafinda
paylasilan degerler ne olursa olsun, kapsama cabalar1 tiim gruplari temsil etmeli ve tiim gruplar
bu degerlerden esit olarak faydalanmalidir. Okullarin, geleneksel olarak dislanmis kiiltiirlerin bu
siirecin bir pargasi olmalari i¢in yer agmanin yollarini1 bulmalar1 gerekir. Degerleri, inanglar1 ve
yasam tarzlar1 onurlandirilmali ve egitimin igerigine ve siirecine dahil edilmelidirler (Ryan, 2006:

13).

72



3. BOLUM

3. IS MODELI ve KURAMSAL TEMELLERI

Is modeli, yonetim arastirmalarinda ve uygulayicilar tarafindan yaygin olarak
kullanilmasina ragmen, bir netlige sahip degildir. Kavram, 1950'lerin sonlarinda tanitild1 ancak
1990'ara kadar yayinlarda ¢ok az kullanildi ta ki internet kullaniminin artmasi ve e-igletmelerin
ortaya ¢ikmasina kadar (Saebi ve Foss, 2015: 6). 2000 senesinden sonra bu kavram literatiirde
¢ok fazla kullanilmaya baslanmistt ancak bu kadar popiiler bir konu haline gelen is modeli
kavrami1 hakkinda ortak bir goriis birligi saglanamamuisti, bu sebeple is modeli hakkinda genel bir
tanim ortaya ¢ikmamistir. Bunun sebebi tek bir disiplin ile alakali ¢alismalarin yapilmamasidir.
Bu konu ile alakali giiniimiiz de dahil hangi disiplinin temel alinarak calisilmas1 gerektigi netlik
gostermemektedir. Is modeli hedeflere ulasmak icin gereklidir fakat yonetici ve liderler

kendilerine uygun dogru tanimi se¢gmek zorundadilar (Yanik, 2007: 107).

Kiiresellesmenin hizlanmasi ve gelisen teknoloji isletmelerin siirdiiriilebilirlik endiselerine
cevap verme baskisini artirmaktadir. Kuruluslarin; finansal krizler, ekonomik ve sosyal
esitsizlikler, ¢evresel olaylar, maddi kaynak kitlig1, enerji talepleri ve teknolojik gelisme gibi
konular1 odak noktalarinin bir pargasi olarak daha aktif bir sekilde ele almalar1 beklenmektedir.
Bir yandan bu zorluklar riskte bir artis olarak goriiliirken diger yandan ise ayni zorluklar
kuruluslarin siirdiiriilebilirlik odakli inovasyona girmeleri i¢in firsatlar olarak goriilebilmektedir.
Kurumlarin basarili olmasi i¢in; dogal, sosyal ve finansal kaynaklar1 korumaya ve gelistirmeye
yardimc1 olan ekonomik verim iceren ve ekonomik etkili yenilikleri yaratici bir sekilde ana
faaliyetlerine entegre ederek bu zorluklara cevap vermeleri gerekmektedir. Bununla birlikte
stirdiirtilebilirlik odakli inovasyonun gergekten etkili olmasi i¢in bir kurum igindeki kiiclik
inovasyonlardan ¢ok kurum geneline ulasan entegre ve biitiinlesik inovasyonlara dogru ilerlemesi

gerekmektedir (Joyce ve Paquin, 2016:1).

2003'te Apple, iPod'la iTunes magazasini tanitti. Taginabilir eglencede devrim yaparak ve
yeni bir pazar olusturarak sirketi doniistiirdii. Sadece {i¢ y1l i¢inde, bu iki kombinasyon Apple’n

gelirinin neredeyse yarisini olusturan yaklasik 10 milyar dolarlik bir iiriin haline geldi. Apple’in
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pazar kapitalizasyonu 2003 yilinin baslarinda 1 milyar dolardan, 2007 yilinin sonlarinda 150
milyar dolarin iizerine ¢ikti. Bu basar1 bir¢ok insan tarafindan bilinmektedir. Bundan daha az
bilinen bilgi ise Apple'm dijital miizik ¢alarlar1 piyasaya sunan ilk kisi olmadigidir. Diamond
Multimedia adli bir sirket 1998 yilinda Rio'yu tanitti. Bir bagka firma olan Best Data 2000 yilinda
Cabo 64'i tanitt1. Her iki iiriin de iyi performansa sahipti, tasinabilir ve sikt1. Oyleyse neden Rio
Cabo yerine iPod basar1 kazanmist1? Apple, iy1 bir teknolojiden daha akillica bir sey yapt1 ve sik
bir tasarim kulland1. Iyi bir teknoloji aldi ve onu harika bir is modeline sardi. Apple’n asil
yeniligi dijital miizigi indirmeyi kolay ve rahat hale getirmekti. Bunu yapmak i¢in, sirket

donanim, yazilim ve servis birlestiren ¢i1gir acan bir is modeli insa etti (Johnson vd., 2008:59).

Son yillarda, is modeli hem akademisyenler hem de uygulayicilar tarafindan yogun ilgi
odagi olmustur. 1995'ten bu yana, bir is modeli kavraminin ele alindigr hakemli akademik
dergilerde yayinlanan en az 1.177 makale bulunmaktadir. is modeli aym1 zamanda giderek artan
sayida uygulayict odakli calismaya konu olmustur. Yayinlanan makalelerin sayisinda bir patlama
olmasina ve is modelleri konusunda konferans oturumlarinin ve panellerin bolluguna ragmen,
arastirmacilarin birbirlerinin islerini etkin bir sekilde yapabilmelerini saglayacak ortak ve yaygin
olarak kabul edilen bir dil gelistirmemis olduklar1 goriilmektedir (Zott vd., 2011: 3). Tablo 3.1.de

bu alanda 6nde gelen kisilerin yapmis olduklar1 baz1 tanimlar kronolojik sirayla verilmistir.
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Tablo 3.1. Bazi Is Modeli Tanimlar

Yazarlar, Yil:
Sayfa

is Modeli Tanimi

is Modeli Elemanlar

Timmer, 1998: 4

Mahadevan, 2000:
59

Linder ve Cantrell,
2000: 1

Amit ve Zott, 2001:
4

Bienstock, Gillenson
ve Sanders, 2002:
174)

Chesbrough ve
Rosenbloom, 2002:
532

Magretta, 2002: 4

Osterwalder vd.,

2005: 17

Shafer vd., 2005:
202

Tikkanen vd., 2005:
792

Is Modeli; gesitli is aktorleri ve gelir kaynaklarmimn bir agiklamasi
olarak; tUrin, hizmet ve bilgi akislann i¢in bir mimariyi
olusturmaktadir.

Is Modeli; is igin kritik olan ii¢ akisin essiz bir karisimmdan
olugmaktadir. Bunlar is ortaklar1 ve misterileri kapsayan; deger
akisi, gelir akig1 ve lojistik akigidir.

Isletmenin deger yaratmak igin temel mantigini olusturmaktadir. Kar
odakl1 bir isletmenin nasil para kazanacagini agiklar.

Bir ig modeli, is firsatlarinin kullanilmasiyla deger yaratacak sekilde
tasarlanan  islemlerin  igerigini, yapisini ve  yOnetigimini
gostermektedir.

Para kazanma yoludur.

Is modeli; teknolojik 6zellikleri ve potansiyelleri girdi olarak alan ve
bunlar1 miisteriler ve pazarlar araciligiyla ekonomik girdilere
doniistiiren tutarl bir gergeve saglamaktadir. Dolayistyla is modeli,
teknoloji gelisimi ile ekonomik deger yaratma arasinda aracilik eden
odaklanma araci olarak algilanmaktadir.

Is modeli; miisterilerinizin kim oldugunu, neye deger verdigini ve bu
degeri saglamada nasil para kazanacaginizi agiklayan mantikli bir
hikayedir.

Bir is modeli, bir dizi unsur ve iliskilerini igeren ve belirli bir
firmanin is mantigimni ifade etmeyi saglayan kavramsal bir aragtir. Bir
sirketin bir veya birkag miisteri segmentine, firmanin mimarisine ve
bu deger ve iliski sermayesini olusturmak, pazarlamak ve sunmak
i¢in ortak aginin karli ve siirdiiriilebilir gelir akiglar1 olusturmak i¢in
sundugu degerin bir agiklamasidir.

Is, temelde deger yaratma ve bu degerden geri doniis yakalama ile
ilgilidir. I3 modelini, firmanin bir ag i¢inde deger yaratmak veya
yakalamak i¢in kullanacag: stratejik segeneklerin bir temsili olarak
tanimlariz.

Bir firmanin is modelini, bilesenlerde ve ilgili materyal ve bilissel
yonlerde ortaya cikan bir sistem olarak tanimliyoruz. Is modelinin
temel bilesenleri arasinda sirketin iliskiler ag, sirketin i siireclerinde
ve kaynak tabaninda somutlagan operasyonlar ve sirketin finans ve
muhasebe kavramlar yer almaktadir.

Yok.

Yok.

Yok.

« Islemlerin icerigi

« Islemlerin yapist

« Islemlerin yonetimi

« Deger yaratma tasartmi

Yok.

* Deger teklifi

* Pazar segmenti

* Deger zincirinin yapisi

« Maliyet yapisi ve kar potansiyeli
* Deger agi i¢indeki konum

* Rekabet stratejisi

* Miisteri tanimi1

* Miisteriye deger

* Gelir mantig1

* Ekonomik mantik

* Deger teklifi

* Hedef miisteri

* Dagitim kanali

« {ligki

* Deger yapilandirmasi
« Temel yetkinlik

* Ortak ag1

* Maliyet Yapist

* Gelir modeli

« Stratejik se¢imler (6rnegin, miisteri,
deger

teklif, yetenekler, fiyatlandirma,

rakipler, teklif, strateji)

* Deger yaratma (kaynaklar / varliklar
dahil,

stiregler / etkinlikler)

* Yakalama degeri (maliyet, finansal dahil
yonleri, kar)

* Deger ag1

* Maddi yonleri: strateji ve yapi, ag,
islemler, finans ve muhasebe

. inang sistemi: itibar siralamasi, endiistri
tarifi, sinir inanglari, tiriinler
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Voelpel vd., 2005:
261-262

Chesbrough, 2007:
12

Johnson,
Christensen ve
Kagermann, 2008:
52

Zott ve Amit, 2010:

219

Santos vd., 2009: 1

Is modeli, isletmenin kendi stratejik yeteneklerinin yan1 sira deger
aglarini olusturan ve bu degeri saglamak i¢in yapilandirilmis aglarin
hedeflerini yerine getirmeyi amaglayan liderlik ve yonetim bi¢imini
kapsamaktadir.

Is modeli iki 6nemli islevi yerine getiriyor: deger yaratma ve deger
yakalama. Ilk olarak, hammadde temin etmeden nihai tiiketiciyi
tatmin etmeye kadar gesitli faaliyetler boyunca yaratilan net deger
olacak sekilde yeni bir {iriin veya hizmet verecek bir dizi faaliyeti
tanimlar. Ikincisi, bir is modeli, onu gelistiren ve isleten firma igin
bu faaliyetlerin bir kismindan deger elde ediyor.

Bir iy modeli, bir araya getirilen ve deger katilan birbirine
kenetlenmis dort 6geden (miisteri deger teklifi, kar formiilii, temel
kaynaklar, temel islemler) olusur.

Is modeli; is firsatlarindan yararlanarak deger yaratacak sekilde
tasarlanan ve islemlerin igerigini, yapisini ve yonetisimini kapsayan
bir kavramdir.

Bir iy modeli, belirli bir irin/pazar setinin iiretiminde (ve
teslimatinda) deger yaratmak i¢in tasarlanan, firma iginde ve diginda
bu faaliyetleri gerceklestiren faaliyetlerin ve organizasyon
birimlerinin bir yapilandirmasidir.

* Miisteri deger Onerileri

* Deger ag1 yapilandirmasi

« Paydaslar i¢in siirdiiriilebilir geri
doniigler

* Deger teklifi

* Hedef piyasa

* Deger zinciri

« Gelir mekanizmasi

* Deger ag1 veya ekosistem
« Rekabet stratejisi

* Miisteri deger teklifi (hedef miisteri,
yapilacak is ve teklifi igerir)

« Kar formiilii (gelir modeli, maliyet
yapist, marj modeli ve kaynak hizini igerir)
* Anahtar kaynaklar

* Anahtar islemler (6l¢timler, kurallar ve
normlar)

« Islemlerin yapist
* Islemlerin igerigi
* Islemlerin yonetimi

* Bir dizi temel aktivite

« Faaliyetleri gergeklestiren bir dizi
organizasyon birimi

« Faaliyetler arasinda bir dizi baglanti

 Organizasyon birimlerini ve birimler
arasindaki baglantilar kontrol etmek i¢in
bir dizi yonetisim mekanizmasi

Kaynak: Saebi ve Foss 2015: 40-42

Her sirketin ifade etsin veya etmesin bir is modeli vardir. Temelinde bir is modeli iki dnemli
islevi yerine getiriyor; deger yaratma ve degeri elde tutma. Ilk olarak, hammadde temin etmeden
nihai tiiketiciyi tatmin etmeye kadar gesitli faaliyetler boyunca yaratilan, net deger olacak sekilde
yeni bir iiriin veya hizmet verecek bir dizi faaliyeti tanimlar. Bu ¢ok dnemlidir, ¢iinkii eger net
bir deger yaratma yoksa, faaliyetlere katilan diger sirketler bu ise dahil olmayacaklardir. Ikincisi
bir i modelini gelistiren ve igleten firma i¢in bu faaliyetlerin bir kismindan deger elde eder. Bu
ayni derecede kritik 6neme sahiptir, ¢iinkii faaliyetlerinin bir kismindan kar elde edemeyen bir
sirket bu faaliyetleri zaman igerisinde slirdiiremez. Deger yaratan bir is modelinin 6zellikleri ile
bu degerin bir kismin1 yakalamaya yardimci olanlar arasinda gergek gerilimler olabilir.
Alternatifler daha diisiik bir deger sunarsa, 6rnegin; yiiksek degerli bir tescilli teknoloji sirket i¢in
kolayca kar elde eder. Ancak bir¢ok durumda miisteriler bu {iriinleri satin almak konusunda

isteksizdir (fiyat, sinirli bulunabilirlik, teslimat veya servis sorunlari nedeniyle). Yine de
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teknolojiyi daha agik hale getirmek, miisterilere daha cekici gelmesini saglamak, tekliflerden

deger elde etmeyi zorlastirtyor. Bu ylizden bu faktorler dengelenmelidir (Chesbrough, 2007: 12).

Kilit Ortaklar Kilit Faaliyetler Deger Onerileri Miisteri iliskileri Miisteri Segmentleri
«  Kilit *  Deger énenlerimiz *  Hangi degeri *  Miisten +  Kimler igin deger
ortaklarmz hangi kilit miisteriye segmentlerimiz yaratiyoruz?
kimler? faalivetleri ulastiryoruz? onlarla nasil bir +  Endnemlb
«  Kilit gerektiriyor *  Miisterilerimizin ihiski kurmanuz miisterilerimiz
tedarik¢ilerimiz *  Dagtm hangi sorunlariun istiyor? kimler?
kimler? Kanallarmz? ¢oziimiine vardimer *  Hangi iliskileri
+  Ortaklanmizdan | = Miisteri iliskileri ne oluyoruz? kurabildik?
hangi kilit durumda? * Hangi *  Nekadar pahahlar?
kaynaklar *  Gelir akislan ne misterilerimizin +  Is modelimizin geri
aliyoruz? durumda? ihtiyaclarim kalaniyla nasil
*  Ortaklar hangi karsiliyoruz? entegre oluyorlar?
kalit faaliyetlen +  Miister1 Segmentine
gergeklestiriyor? hangi iiriin ve hizmet
= paketlerini =
Kilit Ka,vnakla!' o sunuyoruz? Kanallar _
*  Deger tnerilerimiz +  Miisteri
hangi kilit Segmentlerimiz
kaynaklari hangi kanallardan
gerektiriyor? ulagmak istiyor?
*  Dagitm *  Siundi onlara nasil
Kanallanmiz? ulasiyoruz?
*  Misteri iliskileri ne *  Kanallanmuz nasil
durumda? entegre edilir?
*  Gelrr akislan ne *  Hangilen en iyi
durumda? calisur?
*  Hangileri en uygun
malivetlidir?
*  Onlan miisteri
aliskanlanklariyla
nasil
bittiinlestiriy oruz?
Maliyet Yapisi Gelir Akislan
« Is modelimize 6zgii en Gnemli maliyetler nelerdir? *  Miisterilerimiz hangi deger i¢cin ger¢ekten ddeme yapmak
+  Enpahah kilit kaynaklar hangileridir? istiyor?
+  Enpahah kilit faaliyetler hangilerdir? *  Suandane icin 6deme yapryorlar?
*  Suandanasil 6deme yapiyorlar?
*  Nasil 6demeyi tercih ederler?
*  Gelir toplam gelirlere ne kadar katkida bulunur?

Sekil 3.1. Is Modeli Kanvasi

Kaynak: Osterwalder, 2010: 288

Miisteri segmentleri yap1 blogu, bir isletmenin ulagsmak ve hizmet etmeyi amacladig: farkl
kisi veya kurum gruplarini tanimlar. Miisteriler, herhangi bir is modelinin kalbini olusturur. (Kar
getiren) miisteriler olmadan, higbir sirket uzun siire yasayamaz. Bir miisteriyi daha iyi tatmin

etmek i¢in, bir sirket onlar ortak ihtiyaclari, ortak davranislar1 veya diger 6zellikleri olan farkl
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boliimler halinde gruplandirabilir. Bir i3 modeli, bir veya birkag¢ biiyiik veya kiigiikk Miisteri
segmenti tanimlayabilir. Bir kurulus hangi segmentlere hizmet edecegine ve hangi bdliimlere goz
ard1 edecegine dair bilingli bir karar vermelidir. Bu karar verildikten sonra, belirli miisteri
gereksinimlerinin giiglii bir sekilde anlasilmasi i¢in bir is modeli 6zenle tasarlanabilir (Indrawan

vd., 2016:108).

Deger onerileri yap tasi, belirli bir miisteri segmenti i¢in deger yaratan iiriin ve hizmet
paketini tanimlar. Bu blok basarisiz bir durumda ise miisteriler baska sirketlere yonelirler. Bu
blokta bir miisterinin problemine ¢oziim getirilir veya bir miisterinin ihtiyaci karsilanir. Her deger
teklifi belirli bir miisteri segmentinin gereksinimlerini karsilayan secilmis bir iiriin ve/veya
hizmet paketinden olusur. Bu anlamda, deger Onerisi bir sirketin miisterilerine sundugu
faydalarin toplami veya bir demetidir. Bazi deger onerileri yenilik¢i olabilir veya bunun tam tersi

yikict bir etkiyi temsil edebilir (Verrue, 2014: 4).

Kanallar yapt blogu, bir sirketin bir deger teklifi iletisiminin dagitimi ve satigini
gerceklestirmek icin miisteri segmentleriyle nasil iletisim kurdugunu ve onlara nasil ulastigini
aciklar. Kanallar, miisteri deneyiminde 6nemli bir rol oynayan miisteri temas noktalaridir.
Kanallar ¢esitli fonksiyonlara hizmet ederler. Bunlar; miisteriler arasinda bir sirketin iirin ve
hizmetleri hakkinda farkindalik yaratmak, misterilerin bir sirketin deger Onerisi
degerlendirmesine yardimci olmasi, miisterilerin belirli {iriin ve hizmetleri satin almalarina imkan
tanimak, miisterilere deger Onerisinde bulunmak, satin alma sonrasi miisteri destegi saglamaktir

(Fa ve Zilber, 2014: 623).

Miisteri iliskileri yap1 blogu, bir sirketin belirli miisteri segmentleriyle kurduklar iliski
tiirlerini aciklar. Sirket, her bir miisteri segmentiyle kurmak istedigi iligki tlirlinii ayr1 ayri
netlestirmelidir. Iliskiler kisiselden genel hale gelebilir. Ayrica miisteri iliskileri; miisteri

kazanimi, miisteri tutma, satiglar1 artirmak gibi fonksiyonlara sahiptir (Qastharin, 2015: 5).

Gelir akislar1 blogu, bir sirketin biitlin miisteri segmentlerinden elde ettigi paray1 temsil
eder (kazang elde etmek i¢in maliyetler gelirlerden ¢ikarilmalidir). Miisteriler bir is modelinin
kalbini olusturuyorsa gelir akislar1 atardamarlaridir. Bir sirketin kendine sormasi gerekir,

“Miisteri segmentleri hangi deger i¢in gergekten ddeme yapmak istiyor?” Bu soruyu basariyla
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yanitlayarak, firmanin biitiin misteri segmentlerinden bir veya daha fazla gelir akis
olusturmasini saglar. Her gelir akisi; sabit liste fiyatlari, pazarlik, acik artirma, piyasaya bagli,

hacme bagli veya verim yonetimi gibi farkli fiyatlandirma mekanizmalarina sahip olabilir (Zott

ve Amit, 2010: 216).

Kilit kaynaklar yap1 tasi, bir is modelinin calismasi i¢in gereken en dnemli varliklar
aciklar. Bu kaynaklar, bir isletmenin deger teklifi yaratmasina ve ylriitmesine, pazarlara
ulagsmasina, miisteri segmentleriyle iligkilerini siirdiirmesine ve gelir elde etmesine olanak tanir.
Is modelinin tiiriine bagli olarak farkli Temel Kaynaklara ihtiya¢ vardir. Bir mikrogip iireticisi,
sermaye yogun liretim tesisleri gerektirirken, bir mikrogip tasarimcisi daha ¢ok insan kaynagina
odaklanir. Kilit kaynaklar fiziksel, finansal, entelektiiel veya beseri olabilir. Kilit kaynaklar
sirkete ait olabilir, kiralanabilir veya kilit ortaklardan edinilebilir (Bonazzi ve Zilber, 2014: 623).

Kilit faaliyetler yap1 blogu, bir sirketin is modelinin ¢alismasi i¢in yapmasi gereken en
onemli seyleri agiklamaktadir. Bunlar, bir sirketin basarili bir sekilde ¢aligmasi i¢in yapmasi
gereken en 6nemli eylemlerdir. Kilit kaynaklar gibi, bir deger teklifi yaratmalar1 ve sunmalari,
pazarlara ulagmalar1, miisteri iligkilerini siirdiirmeleri ve gelir elde etmeleri gerekmektedir. Kilit
kaynaklar gibi, kilit faaliyetleri de is modeli tiiriine bagli olarak degisir. Yazilim ireticisi
Microsoft i¢in kilit faaliyetler yazilim gelistirmeyi igerir. PC iireticisi Dell i¢in, kilit faaliyetler

tedarik zinciri yonetimi igerir (Verrue, 2014: 4).

Kilit ortaklar yapi tasi, is modelini ¢alistiran tedarikgiler ve ortaklar agini agiklar. Sirketler,
bir¢ok nedenden dolay1 ortakliklar kurarlar ve ortakliklar bircok is modelinin temel tasi haline
gelir. Sirketler is modellerini optimize etmek, riski azaltmak veya kaynak edinmek i¢in ittifaklar
kurarlar. Dort farkli ortaklik tiirli arasinda ayrim yapabiliriz; ilk olarak rakip olmayanlar
arasindaki stratejik ittifaklar, ikinci olarak is birligi yapan rakipler arasindaki stratejik ortakliklar,
liciincli olarak yeni isletmeler gelistirmek i¢in ortak girisimler ve son olarak giivenilir tedarik

saglamak i¢in alici-tedarikgi iligkileridir (Osterwalder ve Pigneur, 2010: 20-40).
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4. BOLUM

4. ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu c¢alismanin amaci, kapsayict liderlik davranist ile is modeli arasindaki iliskiyi
arastirmaktir. Yakin zamanda liderin kapsayiciligi olarak ortaya ¢ikan ve kapsayici liderlik olarak
literatiirde yerini alan bu yeni kavramin is modeliyle ne derecede baglantili oldugu bu arastirma

sonucunda ortaya koyulmak istenmektedir.
4.2. Arastirmanin Varsayimlari

Kurumsal is yerlerinde c¢alisan personeller, idari personeller, sefler/formenler, bolim
sorumlar1 ve sirket sahipleri lizerinde uygulanan arastirma asagida yer alan varsayimlar

cergevesinde gerceklestirilmistir (Parseyhan, 2014:158):
¢ Arastirmaya katilim gosteren kisilerden elde edilen datalar, dogru, gegerli ve giivenilirdir.

e Uygulanan liderlik oOlgegi ile kurum calisanlarinin liderlik algilari  tahmin

edilebilmektedir.

e Uygulanan is modeli 6l¢egi ile calisanlarin sirketlerindeki is modeli ile ilgili bilgileri

Olgiilebilmektedir.

e Kullanilan anket, Orneklemi olusturan bireyler tarafindan anlasilabilir ifadeler

icermektedir.
4.3. Arastirmanin Simirhihiklar:

Arastirmada, sadece kurumsal is yeri ¢alisanlarina anket uygulanmistir. Aragtirma temel

olarak insanlar tizerinde yapildigi icin, sosyal bilimlerdeki c¢alismalara 6zgii olan genel
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sinirliliklar, bu ¢alisma i¢in de gecerli olmaktadir. Toplam sayisal verilerin giivenilirligi ise veri

toplamada kullanilan anket tekniginin 6zellikleriyle sinirlidir (Kahya, 2013: 186).

4.4. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

4.4.1. Arastirmanin modeli

Arastirmada, kapsayict liderlik davranigt bagimsiz degisken olarak ele alinmustir.

Arastirmanin bagiml degiskeni is modelidir. ’de arastirma dogrultusunda olusturulan model yer

almaktadir.
Kapsayici Liderlik »
1. Bilgiye ve takima odakl olmak ) >
2. Adaletli davranmak 3
3. Fgl:kl111klai‘a acik olmak = is Modeli
4. Birime entegre olmak >
5. Erisilebilirlik >
6.  Essiz fikirlerden faydalanmak »
7. Astlarin gecmis deneyimlerinden faydalanmak >
8. Etkili bir iletisim — >

Sekil 4.1.  Arastirmanin Modeli

4.4.2. Arastirmamin Hipotezleri

Aragtirmanin hedefine uyacak sekilde teste tabi tutulacak olan hipotezler asagida

verilmistir:

H;i: Kapsayici liderligin bilgiye ve takima odakli olma boyutu ile is modeli arasinda pozitif

bir iligki vardir.

Ha: Kapsayici liderligin adil davranis boyutu ile is modeli arasinda pozitif bir iliski vardir.

Hs: Kapsayici liderligin farkliliklara agik olma boyutu ile is modeli arasinda pozitif bir iliski

vardir.
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Ha: Kapsayici liderligin birime entegre olma boyutu ile is modeli arasinda pozitif bir iligki

vardir.

Hs: Kapsayici liderligin erisilebilirlik boyutu ile is modeli arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hse: Kapsayici liderligin ¢alisanlarin benzersiz fikirlerinden yararlanma boyutu ile is modeli

arasinda pozitif bir iligki vardir.

H7: Kapsayici liderligin calisanlarin gegmis deneyimlerinden faydalanma boyutu ile is

modeli arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hs: Kapsayici liderligin etkili iletisim boyutu ile is modeli arasinda pozitif bir iliski vardir.

Ho: Kapsayicr liderlik davranisi ve 1s modeli arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki

vardir.

4.5. Veri Toplamada Kullanilan Arac¢ ve Yontemler

Tarama modeli yontem olarak kullanilmis olup veriler ise anket ile elde edilmistir. Anket
ti¢ ana boliimden olusmakta olup; birinci boliimde demografik bilgilere yonelik 6 soru mevcuttur.
Uygulanan anketin ikinci bdliimiinde kapsayici liderligin boyutlarini 6lgmeye yonelik sorular
sorulmustur, son boliimde ise is modelini kapsayan sorular bulunmaktadir. Kapsayici liderlik
davraniglarim1 6lgmek igin Key-Roberts vd.nin (2019) calismasindan yararlanilmistir. Bu
boliimde kapsayict liderligin; adil olmasi, farkliliklara agik olmasi, birime entegre olmasi,
benzersiz perspektifler ve uzmanliktan yararlanmasi ve anlasilir iletisim kurmasi boyutlarini
iceren 68 soru bulunmaktadir. Is modeli ile ilgili bélimde ise Zott ve Amit’in (2008)
calismasindan yararlanilmistir. Bu boliimde is modeli iki 6lgekte ele alinmistir. Birinci dlgek is
modelinin yenilik merkezli olmasi, ikinci dlcek ise is modelinin verimlilik merkezli olmasidir. Is
modeli boliimiinde 24 soru bulunmaktadir. Anketler besli likert Olge§i yontemine gore
degerlendirmeye alinmustir. Istatistik programi kullamlarak arastirmanin analizi saglanmstir.
Veriler normal dagilim gostermemektedir. Verilerin degerlendirilmesinde tanimlayici

istatistiksel yontemler, faktor analizi, giivenilirlik analizi ve parametrik olmayan testler
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kullanilmistir. Elde edilen bulgular %95 giliven araligt ve %S5 anlamhilik diizeyinde

degerlendirilmistir.

4.6. Bulgular

Arastirmanin ¢alisma grubunu kurumsal is yeri calisanlar1 olugturmaktadir. Aragtirmada

152 anket arastirmaya dahil edilmistir.

4.6.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Istatistikler

Aragtirmaya katilan kisilerin demografik istatistikleri sirasiyla tablolarda verilmektedir.

Tablo 4.1. Arastirmaya Katilan Kisilerin Mesleki Deneyim Siireleri

Mesleki deneyim siireniz
Frekans Yiizde Gegerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
Gegerli 1-2 Y1l 13 4.5 8.6 8,6
2-5 Y1l 49 16,9 32,2 40,8
6-10 Y1l 46 15,9 30,3 71,1
11-15 Y1l 19 6,6 12,5 83,6
16+ Y1l 25 8,6 16,4 100,0
Total 152 52,4 100,0
Kayip Sistem 138 47,6
Toplam 290 100,0

Tablo 4.1°e gore arastirmaya katilan kisilerin mesleki deneyim siireleri incelendiginde;
%8.6’smin 1-2 y1l, %32.2’sinin 2-5 y1l, %30.3’liniin 6-10 y1l, %12.5’inin 11-15 y1l, %16.4’{inlin
ise 16 ve lstii y1l mesleki deneyime sahip olduklar1 goriilmektedir. Cogunluk 2-5 y1l, azinlik ise

1-2 y1l olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Tablo 4.2. Arastirmaya Katilan Kisilerin Yas Istatistikleri

Yasiniz
Frekans Yiizde Gegerli | Kiimiilat
Yiizde | if Yiizde
Gegerli 18-25 15 5,2 9,9 9,9
26-30 46 15,9 30,3 40,1
31-40 58 20,0 38,2 78,3
41-50 28 9,7 18,4 96,7
51+ 5 1,7 33 100,0
Toplam 152 52,4 100,0
Kayip Sistem 138 47,6
Toplam 290 100,0

Tablo 4.2°de arastirmaya katilan kisilerin yas istatistikleri gortilmektedir. Tabloya gore 18-
25 yas aras1 %9.9, 26-30 yas arast %30.3, 31-40 yas aras1 %38.2, 41-50 yas aras1 % 18.4, 51 ve
tistli yas araligindaki kisilerin ise %3.3 oldugu goriilmektedir. Cogunluk 31-40 yas arasi, azinlik

ise 51 ve lizeri yas araliginda karsimiza ¢ikmaktadir.

Tablo 4.3. Aragtirmaya Katilan Kigilerin Egitim Durumlari

Egitiminiz
Frekans | Yiizde | Gegerli | Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
Gegerli | IIkdgretim 7 2,4 4,6 4.6
Lise 27 9,3 17,8 22,4
Lisans 92 31,7 60,5 82,9
Yiiksek 20 6,9 13,2 96,1
Lisans
Doktora 6 2,1 3,9 100,0
Toplam 152 52,4 100,0
Kayip | Sistem 138 47,6
Toplam 290 | 100,0

Tablo 4.3’te arastirmaya katilan kisilerin egitim durumlar goriilmektedir. Tabloya gore

ankete katilan kisilerin %4,6’s1 ilkdgretim mezunu, %17.8’1 lise mezunu, %60.5°1 lisans mezunu,
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%13.2’sinin yliksek lisans ve %3.9’unun ise doktora mezunu oldugu goriilmektedir. En fazla

lisans mezunu olmasina karsin en az doktora mezunu bulunmaktadir.

Tablo 4.4. Aragtirmaya Katilan Kisilerin Kurumlarindaki Pozisyonlari

Kurumdaki Pozisyonunuz
Frekans Yiizde Gegerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
Gegerli | Sirket Sahibi 1,7 3,3 3,3
Sirket Miidiirii 6 2,1 3,9 7,2
Bolim Sorumlusu 29 10,0 19,1 26,3
Ustabasi-Formen 7 2,4 4,6 30,9
Calisan-Personel 105 36,2 69,1 100,0
Total 152 52,4 100,0
Kayip Sistem 138 47,6
Toplam 290 100,0

Tablo 4.4.’te arastirmaya katilanlarin kurumlarindaki pozisyonu goriilmektedir. Tabloya

gore bu kisilerin %3.3’1 sirket sahibi, %3.9’u sirket miidiirii, %19.1°1 boliim sorumlusu, %4.6’s1

ustabagi-formen, %69.1°inin ise sirkette calisan-personel oldugu goriilmektedir. Cogunlugun

calisan-personel konumunda bulunmasina karsin azinlik sirket sahibi pozisyonundadir.

Tablo 4.5. Aragtirmaya Katilan Kisilerin Medeni Durumlart

Medeni Durumunuz

Frekans Yiizde Gegerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
Gegerli Evli 99 34,1 65,1 65,1
Bekar 53 18,3 34,9 100,0
Toplam 152 52,4 100,0
Kayip Sistem 138 47,6
Sistem 290 100,0

Tablo 4.5’te ankete katilan kigilerin medeni durumlar1 karsimiza ¢ikmaktadir. Tabloya gore

ankete katilan kisilerin %65.1°1 evli kisilerden, %34.9’u bekar kisilerden olusmaktadir.
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Tablo 4.6. Aragtirmaya Katilan Kisilerin Cinsiyetleri

Cinsiyetiniz
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif
Yiizde
Gegerli Erkek 80 27,6 52,6 52,6
Kadin 72 24,8 47,4 100,0
Toplam 152 52,4 100,0
Kayip Sistem 138 47,6
Toplam 290 100,0

Tablo 4.6’da arastirmaya katilan kisilerin cinsiyetleri goriilmektedir. Tabloya gore

arastirmaya katilanlarin %52.6°s1 erkeklerden, %47.4’1i kadinlardan olugmaktadir.

4.6.2. Giivenilirlik (Cronbach’s Alpha) ve Faktor Analizi Sonuclari

Cronbach Alpha Testi, bir testin veya ol¢egin i¢ tutarliliginin bir 6l¢iisiinii saglamak i¢in
1951'de Lee Cronbach tarafindan gelistirilmistir. 0 ile 1 arasinda bir say1 olarak ifade edilir. ¢
tutarlilik, bir testteki tiim 6gelerin ayni1 kavrami veya yapiy1 ne dlgiide ol¢tiigiinii ve dolayisiyla
test icindeki ogelerin birbirine bagliligina ne kadar bagli oldugunu aciklar. Gegerliligi saglamak
icin arastirma veya inceleme amagh bir test yapilmadan once i¢ tutarlilik belirlenmelidir. Ek
olarak, gilivenilirlik tahminleri bir testteki 6l¢iim hatasinin miktarin1 gosterir. Basitce sdylemek
gerekirse, giivenilirligin bu yorumu testin kendisiyle olan iligkisidir. Bu korelasyonun karesi
almmasi ve 1.00'den ¢ikarilmasi, dl¢iim hatasi endeksini iiretir. Ornegin, eger bir test 0.90
giivenilirligine sahipse, skorlarda 0.19 hata varyansi vardir (0.90 x 0.90 = 0.81; 1.00 - 0.81 =
0.19). Giivenilirligin tahmini arttik¢a, hataya atfedilebilen test puaninin orani diisecektir. Bir
testin giivenilirligindeki Ol¢lim hatasinin bir kisiden ziyade, testin yapildig1 toplulukta
gbzlemlenen skorun iizerindeki etkisini gdsterdigi not edilmelidir. Olgiim hatasinin bireysel
Ogrencinin gozlemlenen puan {lizerindeki etkisini hesaplamak i¢in standart Olglim hatasi

hesaplanmalidir (Tavakol ve Dennick, 2011: 54).

Faktor analizi, bircok baglantili degiskeni toplayarak, onlari daha az sayida kavramsal
olarak anlamli parametreler (faktorler, boyutlar) bulmay1 hedefleyen ¢ok degiskenli bir istatistik

olarak tanimlanabilir (Cokluk vd., 2018: 245).
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4.6.2.1. Kapsayici liderlik dl¢egi giivenilirlik analizi

Tablo 4.7.°de goriildiigli gibi kapsayici liderlik Olgegine uygulanan giivenilirlik
(Cronbach’s Alpha) analizi sonucunda 6l¢egin 0.985 oldugu ve oldukga yiiksek giivenilirlik

diizeyi arz ettigi anlasilmistir.

Tablo 4.7. Kapsayici Liderlik Olgegi Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik istatistikleri
Cronbach's Alpha Oge Sayisi
,985 68

4.6.2.2. Is modeli 6lcegi giivenilirlik analizi

Tablo 4.8.°de i3 modeli Olgegine uygulanan giivenilirlik analizi sonucunda O&lgegin
giivenilirlik katsayisinin 0.868 oldugu ve 6lgegin oldukea yiiksek giivenilirlik diizeyi arz ettigi

anlagilmistir.

Tablo 4.8. Is modeli 6lgegi giivenilirlik analizi

Giivenilirlik istatistikleri
Cronbach's Alpha Oge Sayisi
,868 24

4.6.2.3. Kapsayic liderlik faktor analizi

Orneklem yeterliligi igin kullanilan tekniklere bakildiginda ¢ogunlukla Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) olgiitii karsimiza c¢ikmaktadir. Bu yontem, goézlenen ve kismi korelasyon
katsayilarmin biiyiikliiklerini birbirleriyle kiyaslamaktadir. Bu kiyaslama sonucunda ortaya ¢ikan
deger kiigiik ise KMO ol¢timii 1°e yakindir. KMO degeri, degiskenler arasindaki hata azaldikca
1’e yaklasir. KMO 6lg¢iitiiniin degerinin 0.80 olmasi istenir fakat 0.60’tan biiyiik olan degerler de
faktor analizi i¢in uygun goriilmektedir. Hesaplanan rakam kiigiildiikge faktdr analizinden
vazgecilme orani artmaktadir. Diger taraftan ki-kare istatistigini 6niimiize koyan Bartlett testi,
korelasyon matrisinin degiskenleri arasinda bir baglanti yoktur varsayimina gore
uygulanmaktadir. Korelasyon matrisinin birim matris olup olmadigini agiklar. Boylece

korelasyon matrisinin anlamli olup olmadigi test edilmis olmaktadir. Bununla birlikte datalarin
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cok degiskenli normal dagilimdan gelip gelmedigi Bartlett testi ile bulunabilmektedir. Sonucun

yliksek olmasi anlamlilig1 artirmaktadir (Polat, 2012: 102).

Kapsayicr liderlik dlcegine uygulanan faktor analizi sonucunda dlgek maddelerinden 18
tanesinin 0z degerlerinin (Eigenvalues) 1’in altinda oldugu tespit edilmistir. Bu 18 madde

Olcekten cikarilarak faktor analizi tekrarlanmis ve asagida tablo halinde sunulmustur.

Tablo 4.9. Kapsayici Liderlik Olgegindeki Baz1 Maddeler Cikarildiktan Sonra Kaiser-Meyer-Olkin ve

Bartlett Testi
Orneklem Ol¢iim Deger Yeterliligi (KMO) ve Barlett Testi (Bartlett's Test)
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliliginin Olciim Degeri ,930
Bartlett Testi Ki Kare 6,561E3
Df (Serbestlik Derecesi) 1225
Sig. ,000

Kapsayicr liderlik Olceginin faktdr analizine uygulanabilir olup olmadigma iliskin
uygulanan Kaiser-Meyer-Olkin test istatistigi sonucunda 6rneklem yeterlilik degerinin 0.930

oldugu ve dlgege iligskin analiz yapilabilecegi anlagiimigtir.

Tablo 4.10. Kapsayici Liderlik Olgegine Maddeler Cikarildiktan Sonra Tekrar Faktér Analizi
Uygulanmasi

Agiklanan Toplam Varyans

Bilesen Bagstaki Ozdegerler Faktor Yiiklerinin Kareler Rotasyondan Sonra Karesel
(Component (Initial Eigenvalues) Toplami Yiiklerin Toplami
) (Extraction Sums of Squared (Rotation Sums of Squared
Loadings) Loadings)
Toplam | Varyansi | Kiimiilati | Topla | Varyansi | Kiimiilati | Topla | Varyansi1 | Kiimiilati
n Yiizdesi f% m n Yiizdesi f% m n Yiizdesi f%
1 24,948 49,896 49,896 | 24,948 49,896 49,896 7,403 14,805 14,805
2 2,321 4,642 54,538 2,321 4,642 54,538 6,900 13,799 28,605
3 1,828 3,655 58,193 1,828 3,655 58,193 5,557 11,114 39,718
4 1,513 3,025 61,218 1,513 3,025 61,218 4,302 8,603 48,321
5 1,413 2,826 64,044 1,413 2,826 64,044 3,459 6,918 55,239
6 1,266 2,532 66,577 1,266 2,532 66,577 3,340 6,680 61,919
7 1,158 2,316 68,892 1,158 2,316 68,892 2,295 4,591 66,509
8 1,063 2,126 71,019 1,063 2,126 71,019 2,255 4,509 71,019

88



Yapilan faktor analizi ile elde edilen veriler yakindan incelendiginde ilgili 6l¢egin varyansi

aciklama oraninin %71.019 oldugu ve bu oranin da oldukg¢a yiiksek bir diizeyde oldugu

anlagilmaktadir. Faktor analizi sonucunda 6z degerleri 1’in iistiinde olan 8 tane boyut oldugu

goriilmektedir. Tablo 4.11.”deki faktor analizi sonucunda elde edilen Rotated Component Matrix

tablosuna bakildiginda, kapsayici liderlik 6lgeginin 8 boyuttan olustugu, boyutlardan her birinin

faktor yiikkleminin 0.444’iin {izerinde oldugu goriilmektedir. Bu sonug, oOlgiilmek istenilen

kapsayici liderlik alg1 diizeyinin tatmin edici bir sekilde aciklandigini, dolayistyla 6lgegin yapisal

gecerliliginin yiiksek oldugunu gostermektedir. ilgili dlgekte tespit edilen kapsayici liderlik

boyutlar1 ve 6l¢ekte kullanilan ifadeler sunlardir:

Tablo 4.11. Kapsayici Liderligin Boyutlarinin Faktor Yiikleri — Boyut 1

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

1. Bilgiye ve Takima Odakh Olma

Bilgi3- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, birim iiyeleri ile saygili bir iletisim tarzi
kullanirlar.

Bilgi4- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, saygili iletisim i¢in acik kurallar belirlerler.

Bilgi5- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, birim gururunu tesvik ederler (6rnegin,
birimin basarilarindan bahsederek).

Bilgi6- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, ekip galismasi ile iinite hedeflerine ulagsmaya
odaklanirlar.

Bilgi2- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, tiim birim iiyeleriyle de iletisim kurmak i¢in
benzer yontemleri kullanirlar.

Bilgil- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler; birim {iyelerinin, verilen bilgiyi anlayip
anlamadiklarini kontrol ederler.

Bilgi7- Gorev yaptigim kurumda ydneticiler, birim iiyeleriyle gorevlere katilirlar.

Bilgi8- Gorev yaptigim kurumda ydneticiler, bilgi paylasimim tesvik ederler.

719

,708

684

1662

1648

,579

Bilesen (Component)

2

3

4

5

6 7

8
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Bilgil0- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, yeni birim {iyelerine toplulukla
biitinlesmeleri i¢in gerekli bilgileri verirler.

Bilgil1- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, yeni birim iiyelerini kidemlilere tanitirlar.

Bilgil2- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, ekip caligmasi gerektiren islere 6nem
verirler.

Bilgil3- Gorev yaptigim kurumda ydneticiler; birim liyelerine, birime geldiklerinde katkida
bulunmalari i¢in firsatlar sunarlar.

Bilgi9- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, gorev dagitimi sirasinda yeni birim iiyeleriyle

kidemli iiyeleri eslestirmeye caligirlar.

Tablo 4.12. Kapsayici Liderligin Boyutlarinin Faktor Yiikleri — Boyut 2

,537

,523

516

,503

,467

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

2. Adil Davrams

Adil3- Gorev yaptigim kurumunda yoneticiler, gorev dagitirken adam kayirma yapmazlar.
Adill- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, tim birim {liyelerine esit davranirlar.))

Adil4- Gorev yaptigim kurumdaki yoneticiler, riitbesi ne olursa olsun ¢alisanlara anlamli
gorevler verirler.

Adil2- Gorev yaptigim kurumda performans degerlendirmeleri adaletli olarak yapihr.
Adil5- Gorev yaptigim boliimdeki yoneticiler, 6zel muamele algisini 6nlemek igin herkese
esit hitap ederler.

Adil6- Gorev yaptigim kurumda ydneticiler, kendi bilgi ve becerilerinin simirlarini kabul
ederler.

Adil8- Gorev yaptigimda kurumda yoneticiler, ¢alisanlarin esit sekilde disiplinli olmasini
saglarlar.

Adil7- Gorev yaptigim kurumda ydneticiler; ¢alisanlarina, digerlerinin géziinden

problemin nasil gériinebilecegini diisiinmeye ¢agirilar.

Bilesen (Component)

, 764
, 764
,696

669
610

583

,574

,536

3

Tablo 4.13. Kapsayici Liderligin Boyutlarinin Faktor Yiikleri — Boyut 3

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

3. Farkhihklara Acik Olma

4

5

6 7

Bilesen (Component)

4

5

6 7

8

8
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Farkliliklara2- Gorev yaptigimda kurumda yoneticiler, birim tiyelerinin farkli goriis9lerini ,682
dile getirmelerini saglarlar.

Farkliliklara5- Gorev yaptigimda kurumda yoneticiler, birim tiyesi performansi hakkinda ,639
tarafsiz geri bildirim saglarlar.

Farkliliklara4- Gorev yaptigimda kurumdaki yoneticiler, g¢alisanlarin arkadaslariyla ,619
etkilesime girerken daha esnek olmalari i¢in tegvik ederler.

Farkliliklara3- Gorev yaptigimda kurumdaki yoneticiler, birim tiyeleri arasindaki benzerlik ,595
ve farkliliklarin anlayisla kargilanmasini tegvik ederler.

Farkliliklaral- Gorev yaptigim kurumdaki yoneticiler, birim {yelerini birlestirmeye ,560
yardimc1 olabilecek ortak zemini belirlerler.

Farkliliklara8- Gorev yaptigim kurumdaki yoneticiler, daha az popiiler olan bakis agilarinin ,528
da ifade edilmesine imkan tanirlar.

Farkliliklara7- Gorev yaptigimda kurumda yoneticiler, birim {iyelerinin kaynaklara yeterli ,527
erisime sahip olmasini saglarlar.

Farkliliklara6- Gorev yaptigimda kurumdaki yoneticiler, birim ile ilgili hassas endiseleri ,514
saygil bir sekilde ele alirlar.

Farkliliklara9- Goérev yaptigim kurumdaki yoneticiler, birim iiyelerinin onyargilarmni ,491

saygih bir sekilde giderirler.

Tablo 4.14. Kapsayici Liderligin Boyutlarinin Faktor Yiikleri — Boyut 4

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

Bilesen (Component)

4. Birime Entegre Olma 1 2 3 4
Entegre4- Gorev yaptigim kurumda yoéneticiler, tiim birim iiyelerinin katilabilmesi igin ,764
etkinlikler diizenlerler.

Entegre5- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, birim etkinliklerinde birim iiyeleri i¢in aile ,758
gibi 6nemli kisileri agirlarlar.

Entegre3- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, birim iiyeleri arasindaki giiven iligkisini ,593
arttirmak i¢in aktiviteler diizenlerler.

Entegre6- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, dislanmis birim iiyelerinin tekrar gruba ,585

katilmalarini saglarlar.

Entegrel- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, ¢alisanlar1 birlik halinde olmalar igin ,559
desteklerler.
Entegre2- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, birim {iyelerinin diglanma gibi durumlar ,505

yagamalari halinde olayin nedenleri anlamaya caligirlar.

5

6 7
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Tablo 4.15. Kapsayict Liderligin Boyutlarinin Faktor Yiikleri — Boyut 5

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

Bilesen (Component)

5. Erisilebilirlik 1 2 3 4 5 6
Erigebilirl- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, kritik bilgilerin tiim birime ulagmasini 751
saglarlar.

Erigebilir2- Goérev yaptigim kurumda yoneticiler, alinan kararlarin neden alindigini , 728
aciklarlar.

Erigebilir4- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, birim iiyelerine gorevlerini agiklamak ,567

icin genellikle uygun konumdadir.
Erigebilir3- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, birim {iyelerine riitbelerine bakilmaksizin ,444

ulagilabilir olmaya galigirlar.

Tablo 4.16. Kapsayici Liderligin Boyutlarinin Faktor Yiikleri — Boyut 6

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

Bilesen (Component)

6. Calisanlarin Benzersiz Fikirlerinden Yararlanma 1 2 3 4 5 6
Perspektif3- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, birim {iyelerinin gorevlerindeki 711
basarilarini 6verler.

Perspektif5- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, dogru bir cevabin olmadig: farkli bakis ,535
actlar1 arasinda bir uzlagma olustururlar.

Perspektif4- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, gérevin basariya ulasabilmesi i¢in birim ,527
liyelerinin egsiz yeteneklerine ihtiyaglari olduklarini vurgularlar.

Perspektifl- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, birim iiyelerini, fikirlerini diger birim ,516
tiyelerinin fikirleri {izerine insa etmeleri igin tegvik ederler.

Perspektif 2- Gorev yaptigim kurumdaki yoneticiler, basarili ¢alisanlar: miikafatlandirirlar. ,486



Tablo 4.17. Kapsayict Liderligin Boyutlarinin Faktor Yiikleri — Boyut 7

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

Bilesen (Component)

7. Cahsanlarin Ge¢mis Deneyimlerinden Faydalanma 1 2 3 4 5 6 7 8
Deneyiml1- Goérev yaptigimda kurumda, ¢alisanlarin diger birim iiyeleriyle daha 6nceki ,750
yasam deneyimleri hakkinda konugmaya ¢agirirlar.

Deneyim2- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, birim iiyelerine ge¢mis deneyimleri 517
hakkinda konusmalari i¢in sans tanirlar.

Deneyim3- Gorev yaptigim kurumdaki yoneticiler, ¢alisanlarmin gegmis deneyimlerinin ,494

degerini vurgularlar.

Tablo 4.18. Kapsayici Liderligin Boyutlarinin Faktor Yiikleri — Boyut 8

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

Bilesen (Component)

8. Etkili iletisim 1 2 3 4 5 6 7 8
Iletisim1- Gorev yaptigim kurumda yoneticiler, iletisim stilini konustugu kisiye gore , 718
ayarlarlar.

Iletisim2- Gérev yaptigim kurumda yoneticiler, birim {iyelerine bilgileri acikea iletirler. ,544

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. a. Rotation

converged in 10 iterations.

4.6.2.4. is modeli faktor analizi

Is modeli 6lgegine faktor analizi yapilip yapilmayacagma iliskin durumu belirlemek igin
Kaiser-Meyer-Olkin test istatistigi uygulanmistir. Sonucta 6lgege faktor analizi yapilabilecegi ve
icerik gegerliliginin oldugu anlasilmistir. Bulunan Kaiser-Meyer-Olkin degeri 0.791 olmasina
ragmen 3 maddenin faktor yiikii 0.500’{in altinda ¢ikmistir ve bu maddeler dlgekten ¢ikarilarak

faktor analizi tekrarlanmis ve asagida tablo halinde sunulmustur.
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Tablo 4.19. is Modeli Olgegindeki Bazi Maddeler Cikarildiktan Sonra Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett
Testi

Orneklem Ol¢iim Deger Yeterliligi (KMO) ve Barlett Testi (Bartlett's Test)

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliliginin Ol¢iim Degeri ,781
Bartlett Testi Ki Kare 1,431E3
Df (Serbestlik Derecesi) 152
Sig. ,000

Is modeli &lgeginin faktdr analizine uygulanabilir olup olmadigia iliskin uygulanan
Kaiser-Meyer-Olkin test istatistigi sonucunda Orneklem yeterlilik degerinin 0.781 oldugu ve
Olcege iliskin analiz yapilabilecegi anlasilmistir.

Tablo 4.20. is Modeli Olgegine Maddeler Cikarildiktan Sonra Tekrar Faktor Analizi Uygulanmast

Aciklanan Toplam Varyans

Bilesen Bagstaki Ozdegerler Faktor Yiiklerinin Kareler Rotasyondan Sonra Karesel
(Component (Initial Eigenvalues) Toplami Yiiklerin Toplami
) (Extraction Sums of Squared (Rotation Sums of Squared
Loadings) Loadings)
Toplam | Varyans1 | Kiimiilati | Topla | Varyansi | Kiimiilati | Topla | Varyans: | Kiimiilati
n Yiizdesi f% m n Yiizdesi f% m n Yiizdesi f%
1 6,184 29,447 20,447 | 6,184 29,447 29,447 @ 3,612 17,198 17,198
2 2,706 12,885 42,332 | 2,706 12,885 42,332 | 2,871 13,673 30,870
3 1,589 7,568 49,901 1,589 7,568 49,901 2,817 13,412 44,283
4 1,392 6,628 56,529 1,392 6,628 56,529 1,849 8,803 53,085
5 1,091 2,912 59,441 1,091 2,912 59,441 1,335 6,356 59,441

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi. (Extraction Method: Principal Component Analysis)

Is modeli &lgegine uygulanan faktor analizi sonucunda 6z degerleri (Eigenvalues) 1 ve
tizerinde olan 5 adet boyut oldugu tespit edilmistir. Faktor analizi sonucuna bakildiginda varyansi

aciklama oraninin 0.71744 oldugu ve dlgegin yapisal gecerliliginin bulundugu goériilmiistiir.
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Tablo 4.21. Is Modeli Boyutlarmin Faktor Yiikleri - Boyut 1

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

Bilesen (Component)
1. Yenilik Odakh | ) 3
Yenilik5- s modeli, genel olarak ,793
yiiksek islem verimliligi sunmaktadir.
Yenilik1- s modeli yeni iiriin, hizmet ,784
ve bkombinasyonlar1 sunmaktadir.
Yenilik2- i modeli, yeni katilimcilart ,736
bir araya getirmektedir.
Yenilik6- Is modeli, hizl1 islem , 729
yapilmasini saglamaktadir.
Yenilik3- Katilimcilara islemlerde ,672
yeni tegvikler sunulmaktadir.
Yenilik4- Is modeli, benzeri ,628
goriilmemis bir gesitlilige ve katilimet
ve / veya lirlin sayisina erigim
saglamaktadir.
Tablo 4.22. is Modeli Boyutlarmin Faktor Yiikleri - Boyut 2
Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)
Bilesen (Component)
2. Maliyet Odakh 1 2 3
Maliyet2- Is modeli, islemlerin ,798

yiiriitiilmesinde diisiik sayida hataya

izin vermektedir.

Maliyet1- Is modelindeki katilimcilar ,714
icin bazi maliyetler
azaltilabilmektedir (6rnegin;
pazarlama ve satig, islem isleme,

iletisim maliyetleri).

Maliyet3- Is modelindeki katilimcilar ,712

icin stok maliyetlerini azaltmaktadir.

Maliyet4- Is modeli, Islemleri ,709

kullanicinin bakis agisina gore

kolaylagtirmaktadir.
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Tablo 4.23. Is Modeli Boyutlarmin Faktor Yiikleri - Boyut 3

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

Bilesen (Component)

3. Bilgi Odakh

3

Bilgi4- Islemlerin bir parcasi olarak,
katilimcilara, degis tokus edilen
mallarin kalitesi ve niteligi konusunda
aralarinda asimetrik bilgi derecesini

azaltmak i¢in bilgi verilmektedir.

,859

Bilgi2- Islemler seffaftir: akislar ve
bilgi, hizmet, mal kullanimi

dogrulanabilmektedir.

783

Bilgi3- Isletme modeli
Olgeklendirilebilmektedir (yani kiiglik
ve ¢ok sayida iglemi

gerceklestirebilir).

,702

Bilgil- Is modeli, katilimcilarin
bilingli kararlar vermelerini

saglamaktadir.

,601

Tablo 4.24. is Modeli Boyutlarmin Faktor Yiikleri - Boyut 4

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

Bilesen (Component)

4. Paylasim Odakh

3

Paylagim1- Genis iiriin yelpazesine,
hizmetlere ve bilgilere ve diger

katilimcilara erigim saglanmaktadir.

,827

Paylagim2- Islemlerin bir pargasi
olarak, katilimcilara birbirleri

hakkinda bilgi verilmektedir.

750
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Tablo 4.25. Is Modeli Boyutlarmin Faktor Yiikleri - Boyut 5

Rotasyonlu Faktor Matrisi (Rotated Component Matrix)

Bilesen (Component)
5. Talep Odaklh 1 2 3 4 5

Talepl- Genel olarak, sirketinizin is ,812
modeli taleplerinize karsilik

verimektedir.

Talep2- Is modeli, talep toplanmasini ,666

saglamaktadir.
Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. a. Rotation
converged in 9 iterations.

Yapilan faktor analizi sonucunda yiikii 0.500 ve tizerinde olan maddeleri kapsayan 5 adet

boyut oldugu tespit edilmistir.
4.6.3. Degiskenler Arasi iliskilerin Analizi: Korelasyon Matrisi

Korelasyon katsayisi, degiskenler arasindaki iliskinin diizey, miktar ve yoniinii ortaya
koyan bir sayidir. Korelasyon katsayisinin 1.00 olmasi, pozitif tam bir iliskiyi; -1.00 olmasi,
negatif tam bir iliskiyi; 0.00 olmasi, ortada bir iligkinin bulunmadigini gostermektedir.
Korelasyon katsayisinin, mutlak deger olarak, 0.70-1.00 arasinda olmas: yiiksek; 0.70-0.30
arasinda olmasi, orta; 0.30-0.00 arasinda olmasi ise, diisiik diizeyde iliskiyi gbz Oniine
sermektedir. Korelasyon matrisinde ise kare seklinde olan korelasyon matrisinin satirlart ve
stitunlar1 degiskenleri gostermektedir. Korelasyon matrisi, ham veri matrisindeki bilgileri 6zetler.
Herhangi iki degisken arasindaki korelasyon ortak faktor yiiklerinin miktarma baglidir ve ilgili
iki faktor yiiklerinin carpimiyla elde edilir. Buna ayn1 zamanda gézlenen korelasyon matrisi

(observed correlation matrix) olarak adlandirilmaktadir (Polat, 2012: 34-37).

Arastirma degiskenlerinin birbirleriyle iliskili olup olmadigmin ortaya koyuldugu

korelasyon analizi sonuglari tablo 4.26 ve tablo 4.27°da verilmektedir.
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Tablo 4.26. Liderlik Boyutlarmin Kendi Aralarindaki Iliskiler Matrisi

Correlations

LIDER] | LIDER2 | LIDER3 | LIDER4 | LIDERS | LIDER6 | LIDER7 | LIDER8 | LIDERT

TOP TOP TOP TOP TOP TOP TOP TOP OoP

LIDER1 | Pearson 1 ,743™ ,748™ ,733" ,740™ ,762™ ,6617 ,704™ ,897"
TOP Correlat
ion

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)

N 149 149 149 149 148 149 149 149 148

LIDER2 | Pearson ,743™ 1 ,813™ ,719™ ,683™ 772" ,645™ 5727 ,881™
TOP Correlat
ion

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)

N 149 152 152 152 151 152 152 152 148

LIDER3 | Pearson ,748™ 813 1 ,702™ ,689™ ,748™ ,703™ ,602™ ,887"
TOP Correlat
ion

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)

N 149 152 152 152 151 152 152 152 148

LIDER4 | Pearson 733 ,719™ ,702™ 1 ,586™ ,715™ ,603™ 5517 ,829™
TOP Correlat
ion

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)

N 149 152 152 152 151 152 152 152 148

LIDERS | Pearson ,740™ ,683™ ,689™ ,586™ 1 ,687" 617" ,602™ 8317
TOP Correlat
ion

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)

N 148 151 151 151 151 151 151 151 148

LIDER6 | Pearson ,762™ 772" 748" ,715™ ,687" 1 ,632" ,566™ ,875™
TOP Correlat
ion

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
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N 149 152 152 152 151 152 152 152 148
LIDER7 | Pearson L6617 ,645™ ,703™ ,603™ 617 ,632™ 1 ,528™ ,800™
TOP Correlat
ion
Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
N 149 152 152 152 151 152 152 152 148
LIDERS | Pearson ,704™ 572 ,602™ 5517 ,602™ ,566™ ,528™ ,762™
TOP Correlat
ion
Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
N 149 152 152 152 151 152 152 152 148
LIDERT | Pearson ,897" ,8817 ,887" ,829™ ,8317 ,875™ ,800™ ,762™ 1
OP Correlat
ion
Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
N 148 148 148 148 148 148 148 148 148

Kapsayici liderlik boyutlarinin kendi aralarindaki iliskinin pozitif yonde ve anlamli oldugu

goriilmektedir. Elde edilen verilere yakindan bakildiginda kapsayici liderligi olusturan unsurlarin

hem kendi aralarinda hem de kapsayici liderlik degiskeni ile pozitif yonde ve anlamh diizeyde

iliskili oldugu goriinmektedir.

Tablo 4.27. is Modeli Boyutlarinin Kendi Aralarindaki Iligkiler Matrisi

Correlations
iSMODBOY | ISMODBOY | ISMODBOY | ISMODBOY | ISMODBOY | ISMODELITO
1 2 3 4 5 P

iISMODBOY 1 Pearson 1| ,553" ,185" ,348™ L1817 ,670™

Correlatio

n

Sig. (2- ,000 ,022 ,000 ,026 ,000

tailed)

N 152 152 152 152 152 152
ISMODBOY2 Pearson ,553™ 1] .,460™ ,367 ,244™ ,793™

Correlatio

n
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Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,002 ,000
tailed)

N 152 152 152 152 152 152

ISMODBOY3 Pearson ,185" ,460™ 1| 437 218" ,710™
Correlatio

n

Sig. (2- ,022 ,000 ,000 ,007 ,000
tailed)

N 152 152 152 152 152 152

ISMODBOY4 Pearson ,348™ 367 437 1| ,244™ ,704™
Correlatio

n

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,002 ,000
tailed)

N 152 152 152 152 152 152

ISMODBOY5 Pearson ,181° 244 218 ,244™ 1,501
Correlatio

n

Sig. (2- ,026 ,002 ,007 ,002 ,000
tailed)

N 152 152 152 152 152 152

ISMODELITO | Pearson ,670™ ,793™ ,710™ ,704™ ,501™ 1
P Correlatio

n

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)

N 152 152 152 152 152 152

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Is modelinin boyutlarmm kendi aralarindaki iliskinin de pozitif yonde ve anlaml1 oldugu
goriilmektedir. Elde edilen verilere yakindan bakildiginda is modelini olusturan unsurlarin hem
kendi aralarinda hem de is modeli degiskeni ile pozitif yonde ve anlamli diizeyde iliskili oldugu

goriinmektedir.
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4.6.4. Arastirma Degiskenleri Arasindaki Iliskilere Ait Korelasyon Matrisi

Tablo 4.28. Arastirma Degiskenleri Arasindaki iliskilere Ait Korelasyon Matrisi

Correlations

LiDER1|LIDER2 |LiDER3|LIDER4|LiDERS | LIDER6 |LIDER7 | LIDER8| LiDER | iSMOD | isMoD | isMoD | isMoD | ismobD |iSMODE
TOP TOP TOP TOP TOP TOP TOP TOP | TOP | BOY1 | BOY2 | BOY3 | BOY4 | BOYS LiTopP
JL]DERl Pearso
TOP n
1,743 |,748™ |,733™ |,740™ |, 762" |,661"" |, 704" |,897""|,014 ,020 ,051 ,011 ,109 ,055
Correl
ation
Sig. (2-
,000 |,000 |000 [,000 [o000 [,000 [o000 [000 |s862 813 |[537 [893 |186 |502
tailed)
N 149 149 149 149 148 149 149 149 148 149 149 149 149 149 149
JL]DERZ Pearso
TOP n
,743™ 1|,813™ |,719™ |,683™ |, 772" |,645™" |,572" |,881""|,172" ,113 ,057 ,088 ,007 ,132
Correl
ation
Sig. (2-
,000 ,000 |000 [,000 |[o000 [,000 |o000 [000 |,035 164 |488 [281 |929 |106
tailed)
N 149 152 152 152 151 152 152 152 148 152 152 152 152 152 152
JLIDER3 Pearso
TOP n
,748" |,813" 1|,702** |,689" |,748" |,703" |,602** |,887"*|,213 |,203 |035 |009 [,065 |,095
Correl
ation
Sig. (2-
,000 |,000 ,000 |,000 |,000 {000 |,000 |,000 |,167 ,206 ,665 ,911 ,424 ,244
tailed)
N 149 152 152 152 151 152 152 152 148 152 152 152 152 152 152
JLIDER4 Pearso
TOP n
,733"" |,719™ |,702" 1{,586™" |,715™ |,603"" |,551™ |,829""|,070 ,010 ,006 ,087 ,069 ,066
Correl
ation
Sig. (2-
,000 |,000 [,000 ,000 |,000 |000 |,000 [000 [390 |906 |946 284 [401 420
tailed)
N 149 152 152 152 151 152 152 152 148 152 152 152 152 152 152
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LIDER5 Pearso
TOP n

,740" |, 683" |,689" |,586™ 1,687 |,617" |,602" |, 8317 |,082 |169° |157 [o014 |124 [162
Correl

ation

Sig. (2-
,000 |,000 [,000 |000 ,000 |000 [000 |o000 |314 [038 |o054 |867 |[130 |047
tailed)

N 148 151 151 151 151 151 151 151| 148 151 151 151 151 151 151

JLIDERG Pearso
TOP n

7627 |, 772 |,748" |,715™ |,687" 1,632 |,566™ |,875""|,074 074 |073 |o042 |o074 |o098
Correl

ation

Sig. (2-
,000 |,000 |,000 |,000 |,000 ,000 |,000 |,000 |,364 ,367 ,370 ,607 ,365 ,227
tailed)

N 149 152 152 152 151 152 152 152| 148 152 152 152 152 152 152

JLIDER7 Pearso
TOP n

,661°" |,645™ |,703™ |,603™ |,617" |,632™ 1,528 |,800™" -,036 -,060 -,052 -,002(,073 -,031
Correl

ation

Sig. (2-
,000 |[,000 |000 |000 [o000 |[000 000 |000 |662 [463 |526 979 [371 |706
tailed)

N 149 152 152 152 151 152 152 152| 148 152 152 152 152 152 152

JLIDERB Pearso
TOP n

,704" [,572** |,602** |,551* |,602"* |,566° |,528* 1|,762* [,o69  |[124 |104 025,010 |,090
Correl

ation

Sig. (2-
,000 |,000 |,000 |[,000 |,000 |[,000 |,000 ,000 |,397 ,128 ,201 ,757 ,904 ,272
tailed)

N 149 152 152 152 151 152 152 152| 148 152 152 152 152 152 152

JL]DERT Pearso
OP n

,897°" |,881" |,887"" |,829™ [,831™ |,875" [,800" |,762™" 11,078 ,086 ,075 ,029 ,080 ,101
Correl

ation

Sig. (2-
000 [000 [,000 [,000 [,000 [,000 000 |[,000 344|297 365 [,723 [336 [221

tailed)

N 148 148 148 148 148 148 148 148| 148 148 148 148 148 148 148|
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Tablo 4.28’deki korelasyon katsayis1 sonuglarina bakildiginda kapsayici liderligin birinci
boyutunu ifade eden bilgiye ve takima odakli olma ile is modelinin birinci boyutunu ifade eden
yenilik odakli olma boyutunun korelasyon katsayisinin 0.014 oldugu goriilmektedir. Kapsayici
liderligin birinci boyutunu ifade eden bilgiye ve takima odakli olma ile is modelinin ikinci
boyutunu ifade eden maliyet odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda 0.020

oldugu goriilmektedir.

Kapsayici liderligin birinci boyutunu ifade eden bilgiye ve takima odakli olma ile is
modelinin {igiincii boyutunu ifade eden bilgi odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina
bakildiginda ise 0.051 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin birinci boyutunu ifade eden
bilgiye ve takima odakli olma ile i modelinin dérdiincii boyutunu ifade eden paylasim odakl
olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.011 oldugu goriilmektedir. Kapsayici
liderligin birinci boyutunu ifade eden bilgiye ve takima odakli olma ile i modelinin besinci
boyutunu ifade eden talep odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.109
oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin birinci boyutunu ifade eden bilgiye ve takima odakl
olma ile i modelinin temel degisken korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.055 oldugu

goriilmektedir.

Kapsayicr liderligin ikinci boyutunu ifade eden adil davranis ile is modelinin birinci
boyutunu ifade eden yenilik odakli olma boyutunun korelasyon katsayisinin 0.172 oldugu
goriilmektedir. Kapsayici liderligin ikinci boyutunu ifade eden adil davranis ile i3 modelinin
ikinci boyutunu ifade eden maliyet odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda
0.113 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin ikinci boyutunu ifade eden adil davranis ile is
modelinin {igiincii boyutunu ifade eden bilgi odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina
bakildiginda ise 0.057 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin ikinci boyutunu ifade eden adil
davranis ile is modelinin dordiincii boyutunu ifade eden paylasim odakli olma boyutunun
korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.088 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin ikinci
boyutunu ifade eden adil davranis ile is modelinin besinci boyutunu ifade eden talep odakli olma
boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.007 oldugu goriilmektedir. Kapsayici
liderligin ikinci boyutunu ifade eden adil davranis ile is modelinin temel degisken korelasyon

katsayisina bakildiginda ise 0.132 oldugu goriilmektedir.
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Kapsayicr liderligin iiclincii boyutunu ifade eden farkliliklara agik olma ile is modelinin
birinci boyutunu ifade eden yenilik odakli olma boyutunun korelasyon katsayisinin 0.113 oldugu
goriilmektedir. Kapsayici liderligin tiglincii boyutunu ifade eden farkliliklara agik olma ile is
modelinin ikinci boyutunu ifade eden maliyet odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina
bakildiginda 0.103 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin 1 iiglincii boyutunu ifade eden
farkliliklara acik olma ile is modelinin ii¢lincii boyutunu ifade eden bilgi odakli olma boyutunun
korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.035 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin {igtincti
boyutunu ifade eden farkliliklara agik olma ile is modelinin doérdiincii boyutunu ifade eden
paylasim odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.009 oldugu
goriilmektedir. Kapsayici liderligin tiglincii boyutunu ifade eden farkliliklara agik olma ile is
modelinin besinci boyutunu ifade eden talep odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina
bakildiginda ise 0.065 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin tiglincii boyutunu ifade eden
farkliliklara acik olma ile i modelinin temel degisken korelasyon katsayisina bakildiginda ise

0.095 oldugu goriilmektedir.

Kapsayicr liderligin dordiincli boyutunu ifade eden birime entegre olma ile is modelinin
birinci boyutunu ifade eden yenilik odakli olma boyutunun korelasyon katsayisinin 0.070 oldugu
goriilmektedir. Kapsayici liderligin dordiincii boyutunu ifade eden birime entegre olma ile is
modelinin ikinci boyutunu ifade eden maliyet odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina
bakildiginda 0.010 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin dordiincii boyutunu ifade eden
birime entegre olma ile i modelinin ii¢lincii boyutunu ifade eden bilgi odakli olma boyutunun
korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.006 oldugu goriilmektedir. Kapsayict liderligin
dordiincii boyutunu ifade eden birime entegre olma ile i modelinin dordiincii boyutunu ifade
eden paylasim odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.087 oldugu
goriilmektedir. Kapsayict liderligin dordiincii boyutunu ifade eden birime entegre olma is
modelinin besinci boyutunu ifade eden talep odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina
bakildiginda ise 0.069 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin dordiincii boyutunu ifade eden
birime entegre olma ile i modelinin temel degisken korelasyon katsayisina bakildiginda ise

0.066 oldugu goriilmektedir.

Kapsayicr liderligin besinci boyutunu ifade eden erisilebilirlik ile i3 modelinin birinci

boyutunu ifade eden yenilik odakli olma boyutunun korelasyon katsayisinin 0.082 oldugu
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goriilmektedir. Kapsayici liderligin besinci boyutunu ifade eden erisilebilirlik ile i modelinin
ikinci boyutunu ifade eden maliyet odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda
0.169 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin besinci boyutunu ifade eden erisilebilirlik ile is
modelinin {igiincii boyutunu ifade eden bilgi odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina
bakildiginda ise 0.157 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin besinci boyutunu ifade eden
erigilebilirlik ile i3 modelinin dérdiincii boyutunu ifade eden paylasim odakli olma boyutunun
korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.014 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin besinci
boyutunu ifade eden erisilebilirlik ile is modelinin besinci boyutunu ifade eden talep odakli olma
boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.124 oldugu goriilmektedir. Kapsayict
liderligin besinci boyutunu ifade eden erisilebilirlik ile is modelinin temel degisken korelasyon

katsayisina bakildiginda ise 0.162 oldugu goriilmektedir.

Kapsayicr liderligin altinct boyutunu ifade eden calisanlarin benzersiz fikirlerinden
yararlanma ile 1s modelinin birinci boyutunu ifade eden yenilik odakli olma boyutunun
korelasyon katsayisinin 0.074 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin altinct boyutunu ifade
eden ¢alisanlarin benzersiz fikirlerinden yararlanma ile is modelinin ikinci boyutunu ifade eden
maliyet odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda 0.074 oldugu goriilmektedir.
Kapsayici liderligin altinci boyutunu ifade eden calisanlarin benzersiz fikirlerinden yararlanma
ile i$ modelinin ii¢lincii boyutunu ifade eden bilgi odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina
bakildiginda ise 0.073 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin altinct boyutunu ifade eden
calisanlarin benzersiz fikirlerinden yararlanma ile is modelinin dordiincii boyutunu ifade eden
paylasim odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.042 oldugu
goriilmektedir. Kapsayict liderligin altinc1 boyutunu ifade eden c¢alisanlarin benzersiz
fikirlerinden yararlanma ile is modelinin besinci boyutunu ifade eden talep odakli olma
boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.074 oldugu goriilmektedir. Kapsayici
liderligin altinct boyutunu ifade eden calisanlarin benzersiz fikirlerinden yararlanma ile is

modelinin temel degisken korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.098 oldugu goriilmektedir.

Kapsayicr liderligin yedinci boyutunu ifade eden calisanlarin ge¢cmis deneyimlerinden
faydalanma ile is modelinin birinci boyutunu ifade eden yenilik odakli olma boyutunun
korelasyon katsayisinin -0.036 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin yedinci boyutunu

ifade eden c¢alisanlarin ge¢mis deneyimlerinden faydalanma ile is modelinin ikinci boyutunu
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ifade eden maliyet odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda -0.060 oldugu
goriilmektedir. Kapsayict liderligin yedinci boyutunu ifade eden calisanlarin  gecmis
deneyimlerinden faydalanma ile is modelinin {igiincli boyutunu ifade eden bilgi odakli olma
boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda ise -0.052 oldugu goriilmektedir. Kapsayici
liderligin yedinci boyutunu ifade eden calisanlarin ge¢mis deneyimlerinden faydalanma ile is
modelinin dordiincii boyutunu ifade eden paylasim odakli olma boyutunun korelasyon
katsayisina bakildiginda ise -0.002 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin yedinci boyutunu
ifade eden ¢alisanlarin gecmis deneyimlerinden faydalanma ile is modelinin besinci boyutunu
ifade eden talep odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.073 oldugu
goriilmektedir. Kapsayici liderligin yedinci boyutunu ifade eden calisanlarin gegmis
deneyimlerinden faydalanma ile is modelinin temel degisken korelasyon katsayisina bakildiginda

ise -0.031 oldugu goriilmektedir.

Kapsayici liderligin sekizinci boyutunu ifade eden etkili iletisim ile is modelinin birinci
boyutunu ifade eden yenilik odakli olma boyutunun korelasyon katsayisinin 0.069 oldugu
goriilmektedir. Kapsayici liderligin sekizinci boyutunu ifade eden etkili iletisim ile is modelinin
ikinci boyutunu ifade eden maliyet odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda
0.124 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin sekizinci boyutunu ifade eden etkili iletisim ile
is modelinin ii¢lincli boyutunu ifade eden bilgi odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina
bakildiginda ise 0.104 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin sekizinci boyutunu ifade eden
etkili iletisim ile i3 modelinin dordiincli boyutunu ifade eden paylasim odakli olma boyutunun
korelasyon katsayisina bakildiginda ise -0.025 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin
sekizinci boyutunu ifade eden etkili iletisim ile i modelinin besinci boyutunu ifade eden talep
odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.010 oldugu goriilmektedir.
Kapsayici liderligin sekizinci boyutunu ifade eden etkili iletisim ile i modelinin temel degisken

korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.090 oldugu goriilmektedir.

Kapsayict liderligin temel boyutu ile is modelinin birinci boyutunu ifade eden yenilik
odakl1 olma boyutunun korelasyon katsayisinin 0.078 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin
temel boyutu ile is modelinin ikinci boyutunu ifade eden maliyet odakli olma boyutunun
korelasyon katsayisina bakildiginda 0.086 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin temel

boyutu ile is modelinin {igiincli boyutunu ifade eden bilgi odakli olma boyutunun korelasyon
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katsayisina bakildiginda ise 0.075 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin temel boyutu ile is
modelinin dordiincii boyutunu ifade eden paylasim odakli olma boyutunun korelasyon
katsayisina bakildiginda ise 0.029 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin temel boyutu ile is
modelinin besinci boyutunu ifade eden talep odakli olma boyutunun korelasyon katsayisina
bakildiginda ise 0.080 oldugu goriilmektedir. Kapsayici liderligin temel boyutu ile is modelinin
temel degisken korelasyon katsayisina bakildiginda ise 0.101 oldugu goriilmektedir.

Bu sonuglar dogrultusunda kapsayici liderlik davraniginin degiskenleri ile is modeli

degiskenlerinin arasinda zayif bir iligski oldugu goriilmektedir.

4.6.5. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Arastirma kapsaminda tasarlanmis olan hipotezlerin test edilmesi amaciyla basit regresyon
analizi uygulanmistir. Arastirmada toplam 9 hipotez bulunmaktadir. Regresyon analizi sonuglari
aciklandig1 gibidir. Hipotezlerin amaci kapsayici liderlik boyutlarmdaki bir birimlik degismenin

is modeli degiskenine olan etkisini aragtirmaktir.
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Hai: Kapsayici liderligin bilgiye ve takima odakli olma boyutu ile is modeli arasinda pozitif

bir iliski vardir.

Tablo 4.29. H, Test Sonuglari

Variables Entered/Removed®
Model Variables Variables Method
Entered Removed
1 LIDERITOP? Enter
Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the Durbin-Watson
Square Estimate
1 ,055 ,003 -,004 ,57232 1,459
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,148 1 ,148 452 ,502
Residual 48,150 147 ,328
Total 48,298 148
Coefficients”
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
1 (Constant) 3,157 ,192 16,406 ,000
LIDERITOP ,036 ,053 ,055 ,673 ,502

Tablo 4.29°daki bulgular incelendiginde R= 0.055, R Square= 0.003, kurulan regresyon
modelinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi (Sig. = 0.502>0.05) tespit edilmistir. Bulgular
sonucunda arastirma kapsaminda tasarlanan hipotez 1’in reddedildigi anlasilmistir. Modelin
anlamli olmamasina ragmen tablo 4.29°daki bulgulara gore beta katsayisinin 0.055 oldugu da
goriilmektedir. Bu durum incelenen bagimsiz degiskenin oldukga zayif da olsa bagimli degiskeni

aciklama potansiyeli oldugunu gostermektedir. Sonuclar dogrultusunda H; reddedilmistir.
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Haz: Kapsayici liderligin adil davranis boyutu ile is modeli arasinda pozitif bir iliski vardir.

Tablo 4.30. H, Test Sonuglart

Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the Durbin-Watson
Square Estimate
1 ,132 ,017 ,011 ,56367 1,496
ANOVAP

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,842 1 ,842 2,649 ,106

Residual 47,659 150 318

Total 48,501 151

Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta

1 (Constant) 3,042 ,155 19,594 ,000

LIDER2TOP ,072 ,044 ,132 1,628 ,106

Tablo 4.30’daki bulgular incelendiginde R= 0.132, R Square= 0.017, kurulan regresyon
modelinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi (Sig. = 0.106>0.05) tespit edilmistir. Bulgular
sonucunda aragtirma kapsaminda tasarlanan hipotez 2’in reddedildigi anlagilmistir. Modelin
anlamli olmamasina ragmen tablo 4.30°daki bulgulara gore beta katsayisinin 0.132 oldugu da
goriilmektedir. Bu durum incelenen bagimsiz degiskenin oldukca zayif da olsa bagimli degiskeni

aciklama potansiyeli oldugunu gostermektedir. Sonuglar dogrultusunda H> reddedilmistir.
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Hs: Kapsayic liderligin farkliliklara acik olma boyutu ile is modeli arasinda pozitif bir

iliski vardir.

Tablo 4.31. H; Test Sonuglari

Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the Durbin-Watson
Square Estimate
1 ,095 ,009 ,002 ,56606 1,494
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,438 1 438 1,367 ,244
Residual 48,063 150 ,320
Total 48,501 151
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
1 (Constant) 3,079 ,181 17,035 ,000
LIDER3TOP ,059 ,050 ,095 1,169 ,244

Tablo 4.31°daki bulgular incelendiginde R= 0.095, R Square= 0.009, kurulan regresyon
modelinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 (Sig. = 0.244>0.05) tespit edilmistir. Bulgular
sonucunda aragtirma kapsaminda tasarlanan hipotez 3’in reddedildigi anlasilmistir. Modelin
anlamli olmamasina ragmen tablo 4.31°daki bulgulara gore beta katsayisinin 0.095 oldugu da
goriilmektedir. Bu durum incelenen bagimsiz degiskenin oldukga zayif da olsa bagimli degiskeni

aciklama potansiyeli oldugunu gostermektedir. Sonuglar dogrultusunda Hs reddedilmistir.
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H4: Kapsayici liderligin birime entegre olma boyutu ile is modeli arasinda pozitif bir iliski

vardir.
Tablo 4.32. H4 Test Sonuglari
Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the Durbin-Watson
Square Estimate
1 ,066 ,004 -,002 ,56739 1,467
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 211 1 211 ,654 ,420
Residual 48,290 150 ,322
Total 48,501 151
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
1 (Constant) 3,160 ,159 19,825 ,000
LIDER4TOP ,037 ,046 ,066 ,809 ,420

Tablo 4.32’daki bulgular incelendiginde R= 0.066, R Square= 0.004, kurulan regresyon
modelinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 (Sig. = 0.420>0.05) tespit edilmistir. Bulgular
sonucunda aragtirma kapsaminda tasarlanan hipotez 4’in reddedildigi anlasilmistir. Modelin
anlamli olmamasina ragmen tablo 4.32°daki bulgulara gore beta katsayisinin 0.066 oldugu da
goriilmektedir. Bu durum incelenen bagimsiz degiskenin oldukga zayif da olsa bagimli degiskeni

aciklama potansiyeli oldugunu gostermektedir. Sonuglar dogrultusunda H4 reddedilmistir.
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Hs: Kapsayici liderligin erisilebilirlik boyutu ile is modeli arasinda pozitif bir iligki vardr.

Tablo 4.33. Hs Test Sonuglari

Model Summary®

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the Durbin-Watson
Square Estimate
1 ,162 ,026 ,020 ,56253 1,513
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,269 1 1,269 4,012 ,047
Residual 47,150 149 ,316
Total 48,420 150
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
1 (Constant) 2,978 ,160 18,599 ,000
LIDER5TOP ,089 ,045 ,162 2,003 ,047

Tablo 4.33’daki bulgular incelendiginde R= 0.162, R Square=

0.026 sonuglari

goriilmektedir. Ayrica Coefficients boliimiinde Standardized Coefficients 3 (Beta) katsayisinin

0.162 oldugu da goriilmektedir. Bu veriler yorumlandiginda kurulan regresyon modelinin

istatistiki olarak anlamli oldugu tespit edilmektedir. Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan

kapsayici liderligin boyutu olarak boyut 5’in arastirmanin bagimli degiskeni olan is modelini

aciklama giicliniin 0.162 degerinde oldugu da sdylenebilir. Yani boyut 5’te meydana gelecek 1

birimlik artis is modelinde 0.16’lik bir iyilesmeye saglayacaktir. Bulgular dogrultusunda Hs kabul

edilmistir.
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He: Kapsayici liderligin ¢alisanlarin benzersiz fikirlerinden yararlanma boyutu ile is modeli

arasinda pozitif bir iliski vardir.

Tablo 4.34. He Test Sonuglari

Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Durbin-Watson
Estimate
1 ,098 ,010 ,003 ,56586 1,463
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 471 1 471 1,470 227
Residual 48,030 150 ,320
Total 48,501 151
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta

1 (Constant) 3,107 ,152 20,376 ,000
LIDER6TOP ,054 ,045 ,098 1,212 ,227

Tablo 4.34’daki bulgular incelendiginde R= 0.098, R Square= 0.010, kurulan regresyon
modelinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 (Sig. = 0.227>0.05) tespit edilmistir. Bulgular
sonucunda arastirma kapsaminda tasarlanan hipotez 6’nin reddedildigi anlagilmistir. Modelin
anlamli olmamasina ragmen tablo 4.34°daki bulgulara gore beta katsayisinin 0.098 oldugu da
goriilmektedir. Bu durum incelenen bagimsiz degiskenin oldukga zayif da olsa bagimli degiskeni

aciklama potansiyeli oldugunu gostermektedir. Sonuglar dogrultusunda He reddedilmistir.
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H7: Kapsayici liderligin calisanlarin gecmis deneyimlerinden faydalanma boyutu ile is

modeli arasinda pozitif bir iligki vardir.

Tablo 4.35. H; Test Sonuglari

Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Durbin-Watson
Estimate
1 ,031 ,001 -,006 ,56836 1,466
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,046 1 ,046 ,143 ,706
Residual 48,455 150 ,323
Total 48,501 151
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
1 (Constant) 3,342 ,160 20,848 ,000
LIDER7TOP -,017 ,046 -,031 -,378 ,706

Tablo 4.35°daki bulgular incelendiginde R= 0.031, R Square= 0.001, kurulan regresyon
modelinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 (Sig. = 0.706>0.05) tespit edilmistir. Bulgular
sonucunda arastirma kapsaminda tasarlanan hipotez 7’nin reddedildigi anlagilmistir. Modelin
anlamli olmamasina ragmen tablo 4.35’daki bulgulara gore beta katsayisinin -0.031 oldugu da
goriilmektedir. Bu durum incelenen bagimsiz degiskenin oldukga zayif da olsa bagimli degiskeni

aciklama potansiyeli oldugunu gostermektedir. Sonuglar dogrultusunda H7 reddedilmistir.
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Hs: Kapsayici liderligin etkili iletisim boyutu ile is modeli arasinda pozitif bir iligki vardir.

Tablo 4.36. Hs Test Sonuglart

Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Durbin-Watson
Estimate
1 ,090 ,008 ,001 ,56633 1,508
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,391 1 ,391 1,218 272
Residual 48,110 150 ,321
Total 48,501 151
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta

1 (Constant) 3,112 ,162 19,159 ,000
LIDERSTOP ,048 ,044 ,090 1,103 272

Tablo 4.36’daki bulgular incelendiginde R= 0.090, R Square= 0.008, kurulan regresyon
modelinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 (Sig. = 0.272>0.05) tespit edilmistir. Bulgular
sonucunda aragtirma kapsaminda tasarlanan hipotez 8’in reddedildigi anlagilmistir. Modelin
anlamli olmamasina ragmen tablo 4.36’daki bulgulara gore beta katsayisinin 0.090 oldugu da
goriilmektedir. Bu durum incelenen bagimsiz degiskenin oldukca zayif da olsa bagimli degiskeni

aciklama potansiyeli oldugunu gostermektedir. Sonuglar dogrultusunda Hg reddedilmistir.
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Ho: Kapsayici liderlik davranisi ve is modeli arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski

vardir.
Tablo 4.37. Hy Test Sonuglari
Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Durbin-Watson
Estimate
1 ,101 ,010 ,003 57173 1,472
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,493 1 ,493 1,508 221
Residual 47,725 146 327
Total 48,218 147
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
1 (Constant) 3,052 ,195 15,652 ,000
LIDERTOP ,068 ,056 ,101 1,228 ,221

Tablo 4.37°daki bulgular incelendiginde R= 0.101, R Square= 0.010, kurulan regresyon

modelinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 (Sig. = 0.221>0.05) tespit edilmistir. Bulgular

sonucunda arastirma kapsaminda tasarlanan hipotez 9’unn reddedildigi anlagilmistir. Modelin

anlamli olmamasina ragmen tablo 4.37°daki bulgulara gore beta katsayisinin 0.101 oldugu da

goriilmektedir. Bu durum incelenen bagimsiz degiskenin biraz zayif da olsa bagimli degiskeni

aciklama potansiyeli oldugunu gostermektedir. Sonuglar dogrultusunda Ho reddedilmistir.
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TARTISMA ve SONUC

Yapilan testler sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda; arastirmanin temel hipotezi ve
alt 8 hipotezini ifade eden ve literatiirdeki kuramsal bilgilerle s6z konusu degiskenlerin kendi
aralarindaki etki potansiyellerinin olduk¢a diisiik diizeyde kaldigini ispat etmektedir. Nitekim
arastirmanin 5. hipotezi “Kapsayici liderligin erisilebilirlik boyutu ile i modeli arasinda pozitif
bir iliski vardir.” disindaki tiim hipotezlerin reddedilmesi yukaridaki degerlendirmeyi dogrular

niteliktedir.

Ulasilan sonuglara dayanarak, arastirmanin bagimsiz degiskenini ifade eden kapsayici
liderligin bagimli degisken olan is modelini agiklama potansiyelinin olmadig tespit edilmistir.
Bunun nedeni ele alinacak olursa; kapsayici liderligin odak noktasi sirket calisanlarindan
olugmaktadir fakat is modeli kanvasina goz attigimizda is modelinin; temel ortaklar ve is
birlikleri, temel faaliyetler, temel kaynaklar, deger onerileri maliyet yapisi, miisteri iliskileri,
dagitim kanallar1, miisteri kesitleri ve sirketin gelir kaynaklarindan olustugu goriilmektedir. Bu
sebeple kapsayici liderlikteki bir birimlik artik is modelinde gdzle goriiliir miktarda bir fayda
saglamayacaktir. Kapsayici liderlik ¢alisan odakli olmasina karsin is modeli is ve miisteri

odaklidir.

Kapsayici liderligin 6neminin giinden giine artmasina karsilik, kapsayici liderligin yeni bir
kavram olmasindan dolay1 ¢aligmalarin sinirli oldugunun farkinda olmasi gerekir. Bu ¢alismada
kapsayici liderlik boyutlarmin is modeli boyutlarma etkileri bir biitiin olarak incelenmistir. Ilgili
degiskenlerin alt degiskenler halinde baglant1 kurulmas: halinde konuya farkli bakis agilar1 ve
bulgular kazandirilabilecektir. Ayrica kapsayici liderligin diger disiplinlerdeki akademisyenlerle
(felsefe, psikoloji) birlikte ortak bir arastirma yapilarak konunun sinirlarinin genisletilmesi
saglanabilir. Bu ¢alismada sadece isletme bilimiyle baglantisi arastirilmistir fakat farkli bilim

dallariyla ortak bir ¢alismayla genis ¢apli bir arastirma yapilabilir (Yilmaz, 2019: 179).
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EKk 1: Anket Sorulari

EKLER

SAYGI DEGER iLGIiLIi,

diizenlenmistir.

LUTFEN ASAGIDAKI iFADELERDEN

EN ONEMSIiZ OLARAK GORDUGUNUZ iCiN (1) EN ONEMLI GORDUGUNUZ iCiN (5)
ISARETLEYINIZ.

“(1) Tamamen Katilmiyorum, (2) Kismen Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Kismen Katiliyorum,
(5) Tamamen Katiliyorum” Anlamindadir.

Bu anket formu Adnan Menderes Universitesi’nde bilimsel ¢alisma hazirlanmasi amaciyla
Vereceginiz cevaplarda kurumunuz veya Kisisel bilgileriniz Kesinlikle
istenilmemektedir. Katkilarimmz icin simdiden tesekkiir ederiz.

1 2 3 4 5
Mesleki deneyim siireniz
1-2 Y1l 2-5Y1l | 6-10Y1l 11-15 16 + Y1l
Yil
Yasimz 18-25 26-30 31-40 41-50 51+
Egitiminiz [lkogretim | Lise Universite Y. Doktora
Lisans
Kurumdaki Pozisyonunuz Sirket Sirket Boliim | Ustabagi- | Calisan
Sahibi Miidiirii | Sorumlusu | Formen | Personel
Medeni Durumu Evli Bekar
Cinsiyetiniz Erkek Bayan
Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
T . . 1 2 3 4 5
tiim birim iiyelerine esit davranirlar.
Gorev yaptigim kurumda performans
degerlendirmeleri  adaletli  olarak 1 2 3 4 5
yapilir.
Gorev yaptigim kurumunda
yoneticiler, gorev dagitirken adam 1 2 3 4 5
kayirma yapmazlar.
Gorev yaptigim kurumdaki
yoneticiler, riitbesi ne olursa olsun 1 2 3 4 5
caliganlara anlamli gérevler verirler.
Gorev yaptigim boliimdeki
yoneticiler, 6zel muamele algisini 1 ) 3 4 5
onlemek icin herkese esit hitap
ederler.
Gorev yaptigim kurumdaki
yoneticiler,  basarili  ¢aliganlan 1 2 3 4 5
miikafatlandirirlar.
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Gorev yaptigimda kurumda
yoneticiler, birim iiyelerinin
kaynaklara yeterli erisime sahip
olmasini saglarlar.

Gorev yaptigimda kurumda
yoneticiler, calisanlarin esit sekilde
disiplinli olmasini saglarlar.

Gorev yaptigimda kurumda
yoneticiler, birim iiyesi performansi
hakkinda tarafsiz geri bildirim
saglarlar.

Gorev yaptigimda kurumdaki
yoneticiler, birim ile ilgili hassas
endiseleri saygili bir sekilde ele
alirlar.

Gorev yaptigim kurumdaki
yoneticiler, birim tiyelerini
birlestirmeye yardimeci olabilecek
ortak zemini belirlerler.

Gorev yaptigimda kurumda
yoneticiler, birim {iyelerinin farkli
goriislerini dile getirmelerini
saglarlar.

Gorev yaptigimda kurumdaki
yoOneticiler, birim iiyeleri arasindaki
benzerlik ve farkliliklarin anlayisla
karsilanmasini tesvik ederler.

Gorev yaptigimda kurumdaki
yoneticiler, caligsanlarin
arkadaglartyla etkilesime girerken
daha esnek olmalar1 igin tesvik
ederler.

Gorev yaptigimda kurumda,
calisanlarin diger birim iyeleriyle
daha Onceki yasam deneyimleri
hakkinda konusmaya ¢agirirlar.

Gorev yaptigimda kurumdaki
yoneticiler, ¢aliganlara diger kiiltiirler
hakkinda bilgi edinme sansi saglarlar.

Gorev yaptigimda kurumdaki
yoneticiler, ¢alisanlarin zor konulari
tartisirken farkli goriisleri
paylagmaya tesvik ederler.

Gorev yaptigimda kurumdaki
yoneticiler genel olarak  birim
iiyelerinin ~ benzersiz ~ goriislerini
takdir ederler.

Gorev yaptigim kurumdaki
yoneticiler, daha az popiiler olan
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bakig agilarinin da ifade edilmesine
imkan tanirlar.

Gorev yaptigim kurumdaki
yoneticiler, birim iiyelerinin
Oonyargilarmi  saygili  bir sekilde
giderirler.

Gorev yaptigim kurumdaki
yoneticiler, c¢alisanlarmin  ge¢mis
deneyimlerinin degerini vurgularlar.

Gorev yaptigim kurumdaki
yOneticiler, birim iiyelerinin
geemislerini 6grenirler.

Gorev yaptigim kurumdaki

yoneticiler, personelleri tanidiktan
sonra onlar hakkinda kafalarinda
olumlu bir fikir olustururlar.

Gorev yaptigim kurumdaki
yoneticiler, ¢alisanlarin o toplulugun
bir pargasi olduklarini hissetmelerini
saglarlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
yeni birim iyelerine toplulukla
biitlinlesmeleri icin gerekli bilgileri
verirler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
yeni birim iyelerini kidemlilere
tanitirlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
gorev dagitimi sirasinda yeni birim
iiyeleriyle kidemli iyeleri
eslestirmeye caligirlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim iiyelerine ge¢mis deneyimleri
hakkinda konusmalart i¢in sans
tanirlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
yeni birim iyelerine iglerin nasil
ylridiiglinii gosterirler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler;
patron ve birim dyelerini ortak
paydada bulustururlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler;
birim tiyelerine, birime geldiklerinde
katkida bulunmalar1 icin firsatlar
sunarlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim {iyeleri arasindaki giliven
iligkisini arttirmak icin aktiviteler
diizenlerler.
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Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim gururunu tesvik  ederler
(6rnegin, birimin  basarilarindan
bahsederek).

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
ekip c¢aligmasi ile iinite hedeflerine
ulagmaya odaklanirlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim iiyeleriyle gorevlere katilirlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim iiyelerine riitbelerine
bakilmaksizin ulagilabilir olmaya
calisirlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
ekip calismasi gerektiren iglere 6nem
verirler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
tim birim {yelerinin katilabilmesi
i¢in etkinlikler diizenlerler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim etkinliklerinde birim iyeleri
icin aile gibi 6nemli kisileri agirlarlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
caligsanlar1 birlik halinde olmalar1 i¢in
desteklerler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
dislanmis  birim {iyelerinin tekrar
gruba katilmalarini saglarlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim iyelerinin diglanma gibi
durumlar yasamalar1 halinde olayin
nedenleri anlamaya caligirlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
izleyecekleri yol haritast i¢in birim
tiyelerinin fikirlerini alirlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
kendi bilgi ve becerilerinin sinirlarini
kabul ederler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
eldeki sorunu ¢6zmek i¢in dogru
becerilere sahip birim iyelerini
tanimlarlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
olusan problemin tiim yanlarini ele
alirlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim iiyelerinin farkli goriislerini de
ortaya koymalarini tesvik ederler.
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Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim iyelerini yeteneklerine 6zel
gorevlere atarlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim tiyelerine diiriist geri bildirimde
bulunma yontemleri (6rnegin Oneri
kutular1) saglarlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
gorevin basariya ulasabilmesi igin
birim {iiyelerinin essiz yeteneklerine
ihtiyaclari olduklarini vurgularlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim  dyelerinin  goérevlerindeki
basarilarini overler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
dogru bir cevabin olmadig1r farkh
bakig acilar1 arasinda bir uzlasma
olustururlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim tiyelerini, fikirlerini diger birim
tiyelerinin  fikirleri iizerine inga
etmeleri i¢in tesvik ederler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim T{yelerinin son karara dahil
olmayan gorislerine de deger
verirler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
calisanlarin kisisel goriislerine saygi
gosterirler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler;
caligsanlarina, digerlerinin goéziinden
problemin nasil  goriinebilecegini
diistinmeye cagirilar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler;
birim dyelerinin, verilen Dbilgiyi
anlaylp  anlamadiklarini  kontrol
ederler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
tim birim {yeleriyle de iletisim
kurmak i¢in benzer yOntemleri
kullanirlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim tyeleri ile saygilt bir iletisim
tarzi kullanirlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
saygili iletisim i¢in agik kurallar
belirlerler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim iyelerine bilgileri agik¢a
iletirler.
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Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
iletisim stilini konustugu kisiye gore
ayarlarlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
bilgi paylagimini tesvik ederler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim lyelerinin dikey iletigim
kurmalarina olanak saglarlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim {iyelerini soru sormaya tesvik
ederler.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
kritik  bilgilerin ~ tim  birime
ulagmasini saglarlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
alman kararlarin neden alindigini
aciklarlar.

Gorev yaptigim kurumda yoneticiler,
birim iiyelerine gorevlerini agiklamak
icin genellikle uygun konumdadir.
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