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ON SOz

Giiniimiiziin karmagiklasan is yasaminda geleneksel yonetim becerileri artik
yerini yeni becerilere birakmaya baglamistir. Bu karmagikligin en Onemli
etkenlerinden biri olan kiiresellesme, sinirlar1 ortadan kaldirmis ve hayatimizin her
alanina ekonomik, sosyal ve kiiltiirel kaynasmay1 sokmustur. Bu biitiiniin i¢erisinde
gittikce artan ihtiya¢ ve c¢atigmalar, klasik yOnetim anlayisinin aksine g¢alisanlara
ortak bir ama¢ ve vizyon ¢atisi altinda liderlik yapabilecek bireyleri zorunlu hale
getirmeye baslamistir.

Yiz yili askin bir siiredir liderlik lizerine yapilan arastwrmalar, liderlik
becerilerinin biiyiik bir kisminimn egitim yolu ile kazandirilabilecegini gostermektedir.
Stiphesiz dogustan kazanilan kalitsal liderlik becerileri bireyleri diger ¢calisanlardan
farklilagtirmaktadir. Ancak bu becerilerin de yine egitim yolu ile gelistirilebilecegi
yapilan arastirmalarin elde ettigi sonuglardan biridir.

Liderlik egitim siireci olarak adlandirilan bu siire¢, kamu ve 6zel kuruluslarin
bir rekabet araci olarak gérmeye ve dnemini daha iyi algilamaya bagladig1 bir siire¢
olarak karsimiza ¢ikmaya baglamistir.

Bu calismamda c¢ok degerli fikirleriyle beni yonlendiren, katkilar1 ve
yardimlariyla ¢aligmami bitirmeme yardimci olan tez danigsmanim Sayin Yrd. Dog.
Dr. F. Tahir DARDENIZ’e tesekkiir ederim.

Yiiksek lisans egitim donemim ve tezimin uygulama arastirmasi
donemlerinde bana verdikleri olanak ve firsatlarla yardimci olan Saymn Dog. Dr.
Ahmet GUNSEN’e, Yrd. Dog. Dr. Mehmet TASDEMIR e, Yrd. Dog. Dr. Hact Omer
BEYDOGAN’a, Dr. Tolga KARAPINAR’a, J. Kur. Alb. Ahmet SEVGI’ye, J. Yb.
Mustafa KARADUMAN’a, Hv. Svn. Bnb. Mehmet GUNES’e ve benden hicbir
zaman destegini eksik etmeyen esim Ebru ERZURUM a tesekkiir ederim.

Saygilarimla,

Kemal ERZURUM
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OZET

LIDERLIK EGITIMI VE HIZMET iCi EGITIMDEKI ROLU
(MERSIN ILI CAM SANAYISI ISLETMELERI YONETICILERINE YONELIK
BiR UYGULAMA)

Erzurum, Kemal
Yiiksek Lisans, Isletme Egitimi Ana Bilim Dali
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. F. Tahir DARDENiZ
Eylil — 2007

Arastrma Mersin ilinde halen faaliyet gosteren cam sanayi isletmelerinde
calisan yoneticilerin liderlik becerilerini ve hizmet i¢i liderlik egitimi ile ilgili
algilarinin cinsiyet, yas, yoOneticilik kademesi ve egitim seviyesi bagimsiz
degiskenlerine gore farkliliklarini ortaya koymak maksadiyla yapilmigtir.

Arastirmanin evrenini 204 yonetici olusturmaktadir. Arastirma evreninin
tamamimna ulasilarak anket formlar1 teslim edilmis ve 148 yoOneticiden cevap
alimmistir. Anketin birinci bolimiinden elde edilen demografik verilerin ylizde ve
frekanslar1 tablolastirilmigtir. Anketin ikinci ve {igiincii bdliimlerinden elde edilen
verilere yoOneticilerin liderlik becerileri ve hizmet i¢i liderlik egitimi ile ilgili
algilarina yonelik farkliliklari tespit etmek igin t-testi, varyans analizi (Anova),
Scheffe ve LSD testleri uygulanmistir. Arastrmada anlamlilik diizeyi p<0.05 olarak
kabul edilmistir. Arastirma sonucunda;

1. Arastrmanm uygulandigi isletmelerde kadin yoneticilerin liderlik becerileri ve
liderlik egitimi ilgili algilar1 genel olarak erkek yoneticilere gore daha yiiksek
oldugu,

2. Yas bagimsiz degiskeninin liderlik becerileri ve hizmet i¢i liderlik egitimi algilar1
tizerinde ¢ok biiyiik farkliliklara neden olmadigy,

3. Yoneticilerin egitim seviyelerindeki artigin, onlarin hizmet i¢i liderlik egitiminin
onemine iligkin algilarini artirdigt,

4. Yoneticilerin astlar1 arasinda etkin bir giiven ortami olusturduklarma ve
birimlerindeki fikir catigmalarini etkin sekilde yonetebildiklerine dair inanglarinin

yonetici kademesindeki yiikselmeyle beraber arttigi tespit edilmistir.
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Arastrmanin  sonunda, elde edilen bulgulara dayali olarak arastirmact

tarafindan ortaya konulan onerilere yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, hizmet i¢i egitim, yOnetici, cinsiyet, yas.



ABSTRACT

LEADERSHIP TRAINING AND IT’S ROLE IN IN-SERVICE TRAINING
(AN APPLICATION TO MANAGERS WORKING IN GLASS INDUSTRY
ORGANIZATIONS IN MERSIN PROVINCE)

Erzurum, Kemal
M. Sc., Department of Business Education
Advisor: Assoc. Prof. Dr. F. Tahir DARDENIZ
September—2007

This study has been performed to find out the differences on leadership skills
and in-service leadership training perceptions according to gender, age, management
level and education level independent factors among the managers working in the
glass industry organizations in Mersin province.

The universe of this research consists of 204 managers. The whole universe
of this research was reached and the questionnaires were delivered. 148 managers
submitted the questionnaires. The percentages and the frequencies of the
demographic datas obtained from the first part of the questionnaire were tabled. To
find out the differences of leadership skills and in-service leadership training
perceptions among the managers, the data obtained from the second and the third
parts of the questionnarie were subjected to t-test, variance analysis (Anova), Scheffe
and LSD tests. In this research the significance level is considered as p<0.05.

The results of this research are;

1. In organizations the application done, the leadership skills and the in-service
leadership training perceptions of female managers are generally higher than male
managers.

2. Age independent factor does not make much senses on leadership skills and
leadership training perceptions.

3. Increment on education level of the managers increases their perceptions related to
the importance of in-service leadership training.

4. The perceptions of the managers on composing work circumstances based on trust
among their subordinates and managing divisions in their units increase with the
management level.

Key Words: Leadership, in-service training, manager, gender, age.
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BIiRINCi BOLUM

GIRiS

Glinlimiizde gerek {iriin gerekse hizmet {ireten isletmeler bir taraftan
ciktilarin1 ve kaliteyi artirmaya diger taraftan calisanlarin is tatminlerini ve
gereksinimlerini karsilamaya caligmaktadir. Stirekli siddetlenen rekabet ortamu ise
isletmeleri ayakta kalabilmek icin birtakim degisim ve gelisimlerden ge¢me ihtiyaci
ile kars1 karsiya birakmaya baslamistir. Bu degisimlerden biri olarak, “personel
yonetimi” kavraminin yerini “insan kaynaklar1 yonetimine” birakmasi, ¢alisanlarin
klasik yonetim becerilerinden daha farkli birtakim beceriler ile yonetilmesini, diger
bir ifade ile yonlendirilmesini gerektirmektedir. Liderlik siireci olarak bilinen bu
stirecin lider, takipgiler ve ortam degiskenlerinden meydana gelen bir siire¢ olarak
kabul edilmesi gerekir.

Ayakta kalma ve lider olma miicadelesi veren isletmeler ¢alisanlarinin bilgi,
tutum ve davraniglarmi ¢agin gereksinimlerini karsilayabilecek seviyede tutabilmek
icin devamli bir egitim faaliyetine ihtiya¢ duymaktadir. Hizmet i¢i e§itim olarak
adlandirilan bu egitim faaliyetleri, yeni liderlik becerilerinin kazandirilmasi ve
mevcut liderlik becerilerinin gelistirilmesi i¢in uygun bir arag¢ olarak karsimiza
cikmaktadir.

Giiniimiize kadar siiregelen liderlik arastirmalari birbirini takip eden ve
stirekli yeni boyutlar kazanan bir olgu olmustur. Her bir yaklasim, icinde bulundugu
donemin ihtiyaclarina cevap verebilecek cercevede gelismis ve bu ihtiyaglar
cesitlendikce, liderlik siirecine iliskin boyutlar da artmustir. 1900’Li yillarda
ozellikler yaklasimiyla ortaya konmaya calisan liderlik siireci bu devinim iginde,
giiniimiizde modern liderlik yaklasimlar1 ile agiklanmaya calisilmaktadir. Bu
yaklasimlar icerisinde durumsallik yaklasimi en dikkat g¢ekici ve tatmin edici
yaklasim olarak one ¢ikmigtir. Liderligin sadece liderden ibaret bir siire¢ olmadig,
bu siirecte iginde bulunulan ortamin, durumun ve takipgilerin 6zelliklerinin de bu

stireci etkileyen degiskenler oldugu ve bu siiregte bu degiskenlerin her birinin ayri



ayr1 irdelenmesi gerekliligi durumsallik yaklasgiminin ve modern paradigmalarin
temelini olusturmaktadir.

Tiirkiye Sise ve Cam Fabrikalar1 Anonim Sirketi, cam ve kimyasallar iireten
bir sanayi toplulugudur. 2005 yilinda 2.200.000 ton iiretim, 1.657.000.000 $ net satis
ve 14.957 ¢alisani, 2006 yilinda 2.518.000 ton iiretim, 1.932.000.000 $ net satis ve
16.923 caligan1 ile diinya genelinde 3 ila 8nci, Avrupa’da ise 2 ila 5nci siradadir.
Tiirkiye Sise ve Cam Fabrikalar1 Anonim Sirketi bagl ortakliklar1 ile Tirkiye nin
cam ve cam esya ihtiyacin1 dogrudan karsilayan bir sanayi toplulugu olma 6zelligine

sahiptir (www.sisecam.com.tr).

Cam sanayisi isletmelerinde caligan yOnetici personelin sahip olduklari
liderlik becerilerinin ve liderlik egitimine bakis acilarinin belirlenmesi, artan rekabet
ortaminda isletmelere {stlinlik saglayabilecek bir rekabet araci olacaktwr. Bu
arastirmada, cam iretiminin en 6nemli merkezlerinden biri olan Mersin’de, halen
Tiirkiye’nin ve birgok {ilkenin cam ihtiyacini karsilayan cam sanayisi kuruluglarinda
yonetici olarak calisan personelin liderlik becerileri ve liderlik egitimi ile ilgili

algilar1 6l¢iilmeye caligilmigtir.

Problem Ciimlesi
Halen Mersin ilinde faaliyet gosteren cam sanayisi kuruluslarinda, degisik
kademelerde yoneticilik yapan personelin liderlik becerileri ve liderlik egitimi ile

ilgili algilar1 nedir?

Arastirmanin Amaci

Giliniimiizde kurum ve kuruluslarin etkinligi ve verimliligi i¢in egitim olduk¢a
onemli ve zorunlu hale gelmistir. Isletmeler, rekabet iistiinliigiiniin bir araci olarak
kabul ettikleri hizmet i¢i egitime biliylik finansal yatwrimlar yapmakta ve
calisanlarinin en kisa zamanda, en iyi sekilde egitilmelerini saglamaya caligmaktadir.
Calisanlarm en kisa slirede ve en iyi sekilde egitilmesi Orgiite sayisiz yararlar
saglayacaktir. Bu sebeplerle bugiin bircok kurum ve kurulus yonetici personelinin
becerilerini artirmak ve gelistirmek i¢in kurs, seminer vb. kurum i¢i veya kurum dis1

egitim etkinlikleri diizenlemektedir. Liderlik egitimi de tipki diger egitim etkinlikleri



gibi hizmet i¢i egitim kanaliyla bilgi, tutum ve davraniglarin gelistirilmesini saglayan
onemli bir etkinliktir.

Liderlik giliniimiizde Orgiit amaglarinin gergeklestirilebilmesi, g¢alisanlarin
etkin bir sekilde yonetilip ¢iktilarin verim ve kalitesinin artirilabilmesi i¢in oldukga
onemli bir olgu olmasi sebebiyle sayisiz arastirmaya konu olmustur. Ancak bu
onemli olgunun egitimiyle ilgili yurt disinda bir¢ok arastirma yapilmis olsa da yurt
icinde yeterince aragtirmaya rastlanamamaktadir.

Bu arastirmanin genel amaci, orgiitlerin hizmet i¢i liderlik egitim siireclerinde
Mersin ilinde faaliyet gosteren cam sanayisi kuruluslar1 yoneticilerinin liderlik ve
liderlik egitimi ile ilgili algilarim1 yas, cinsiyet, egitim ve statii bagimsiz
degiskenlerine gore sorgulamak ve anlamli farklar1 ortaya koymaktir. Bu genel
amaca ulasabilmek i¢in konuyu daha iyi anlatan agagidaki alt problemler su sekilde
belirlenmistir:

1) Kadm yoneticiler ile erkek ydneticilerin liderlik becerileri arasinda

anlamli bir fark var midir?

2) Kadm yoneticiler ile erkek yoneticilerin liderlik egitimi ile ilgili

algilar1 arasindaki farklilik ne diizeydedir?

3) Farkli yas araliklarindaki yoneticilerin liderlik becerileri arasinda

anlamli bir fark var midir?

4) Yoneticilerin farkli yas araliklar1 liderlik egitimi ile ilgili algilarinda

ne diizeyde farklilik yaratmaktadir?

5) Yoneticilerin farkli egitim seviyeleri liderlik becerileri iizerinde

anlamli bir fark yaratmakta midir?

6) Yoneticilerin egitim seviyeleri liderlik egitimi ile ilgili algilarinda

farkliliga neden olmakta midir?

7 Farkl yoneticilik kademeleri yoneticilerin liderlik becerileri iizerinde

anlamli bir farka neden olmakta midir?

8) Farkli yoneticilik kademeleri liderlik egitimine bakis agisinda anlamli

bir farka neden olmakta midir?



Arastirmanm Onemi

Kurum ve kuruluglar da tipki bireyler gibi gelisim ve degisim i¢indedir.
Degisen kosullar beraberinde yoneticilik kavramlarini ve yaklagimlarni da
degistirmek zorunda birakmustir. Klasik yonetim yaklasimi artik bu ¢ok degiskenli
denklemi hizli ve dogru olarak ¢6zme konusunda yeterince basarili olamamaktadir.
Bu faktorleri etkili yonetmek igin gerekli yonetim yaklagimi, ilkeleri ve yontemleri
arttk farkli bir anlayls ve yaklagimla tamimlanmaktadir. Iste klasik yonetim
yaklagimlarinin yerini almaya baglayan bu yaklasima liderlik denmektedir.

Dolayisiyla klasik yOneticilik kuramlar1 ve yaklasimlariyla insanlari
yonetmek yerine bugiin onlara liderlik edilmesi gerekmektedir.

Ulkemizde kamu ve 6zel sektérdeki kurumlarm ulasmak istedikleri hedefler
cagimizdaki hizli degisme ve gelismeler karsisinda ¢ogalmakta ve
karmagiklagmaktadir. Bu karmagiklik kurumlarin yap1 ve isleyisini de etkilemekte,
yeni arag-gereg, teknik ve kaynak kullanimini da zorunlu hale getirmektedir. Bu
kaynaklar en 6nde geleni kuskusuz kurumlarda c¢alisanlardir. Personelin kurumda
diger kaynaklar1 kullanarak verimli ¢aligmasini saglayan etkenlerden en 6nemlisi de
insanin yetistirilmesinde yararlanilan hizmet i¢i egitimdir.

Giliniimiizde artik “yeni” diye 6grendigimiz bir¢cok bilgi bu hizli gelismeyle
kisa silire icerisinde yerini yeni bilgilere birakmakta ve bu durum devamlilik
gdstermektedir. Iste toplumlarm, kurumlarin ve iilkelerin saglikli 6rgiitlenebilmeleri
ve siireklilik kazanabilmeleri bu degismeye ayak uydurmalar ile olabilecektir. Bu
hizli gelismelere ayak uydurmanin en etkin ve temel yolu da kuskusuz “egitim”dir.
Ulkeler, kurumlar ve insanlarin, bu gelismeleri yakindan takip etmeleri ve
yeniliklerden haberdar olmalar1 i¢in sistemli egitim caliymalarina 6nem vermeleri
gerekmektedir. Kurumsal etkinligin ve verimliligin en 6nemli unsurlarindan biri olan
insan kaynaklar1 yonetiminin basariyla yerine getirilmesi i¢in her kademede calisan
yoneticilere liderlik  becerileri kazandirilmali ve gelistirilmelidir.  Bunu
gerceklestirebilecek araglardan biri olan hizmet i¢i liderlik egitim programlari
giiniimiizde giderek daha da 6nem kazanmaktadir.

Arastrmanin uygulama alan1 halen Mersin ilinde Tiirkiye Sise ve Cam
Fabrikalar1 baglh ortakliklar1 olarak faaliyet gosteren ve Tiirkiye ve ¢evre lilkelerin

cam ihtiyacinin biiyiik bir kismin1 dogrudan karsilayan toplam 3 adet sirkettir. Bu



kuruluglarda yonetici olarak ¢alisan personelin konuyla ilgili beceri ve algilarinin
yas, cinsiyet, statii ve egitim durumuna gore farkliliklar gostermesi bu kuruluslarin
stratejilerinin ve yOnetim yapilarinin belirlenmesinde etken olabileceginden ve
iilkemizde liderlik egitimi ile ilgili yapilan ¢aligmalarin yetersiz olmasi sebebiyle

aragtirmanin dnem arz ettigi diisliniilmektedir.

Arastirmanin Varsayimlar
Bu arastirma anket sorularina verilen cevaplarin ankete katilanlarin gergek
diistince ve davraniglarini yansittig1 varsayimma dayanmaktadir.
Arastirmaya katilacak olan kisiler daha dnce almis olduklar1 egitimlerle ilgili
degerlendirmeler yapabilirler.
Liderlik becerileri sonradan egitim ile kazandirilabilir ve mevcut beceriler

egitim ile gelistirilebilir.

Arastirmanin Simirhhiklar
Bu arastirma 2007 yilinda, Mersin ili cam sanayisi isletmelerinin yOnetici
konumunda gorev yapan personeli ile sinirhdir.
Bu arastirma ankete katilan personelin anket sorularma verdikleri cevaplardan
elde edilen sonuglar ile sinirhidir.

Caligsma, arastirma siiresi ile sinirhidir.

Tanimlar

Konuyu daha iyi anlamaya yardimci olacak bazi kavramlarm kisa olarak
verilen tanimlar1 asagidadir.

Liderlik: Belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaclarini
gerceklestirmek iizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir. (Ekici, 2006, s.4)

Takipci: Liderin talimatlar1 dogrultusunda isleri yerine getiren kisi veya
kisilerdir. (Pierce ve Newstorm, 2003, s.4-5)

Ortam: Lider ve takipgilerini ¢evreleyen resmi veya gayri resmi, dinamik
veya statik, acil veya siradan, karmasik veya basit vb. durumlardir. (Pierce ve

Newstorm, 2003, s.4-5)



Gii¢: Bir insanin kendi emirlerini veya istedigi bir kurali uygulamasi igin,
baskasini etkileme yetenegidir. (Giiney, 1999, s.36)

Hizmet ici Egitim: Ozel ve tiizel kisilere ait isyerlerinde belirli bir maas veya
icret karsiliginda ise alinmis ve ¢aligmakta olan bireylerin gorevleri ile ilgili gerekli
bilgi, beceri ve tutumlar1 kazanmalarmi saglamak iizere yapilan egitimdir. (Taymaz,

1997, 5.4)



IKiNCi BOLUM

2.1. LIDERLIK

2.1.1. Liderlik Kavram ve Siireci

Liderlik, halen {izerinde tam bir goriis birligine varilamamasi ve tanimlarin
degiskenligi sebebiyle oldukca genis, derin ve ¢ok boyutlu bir kavram olmay1
stirdiirmektedir.

Liderlik, sosyolojik bir pencereden bakildiginda iki veya daha ¢ok insan
(lider ve takipgileri) arasinda belirli durumlardaki karsilikli etkilesim ve iliskidir. Bu
etkilesim ve iligki, durumun gerektirdigi ihtiyaglar1 dogurarak liderlik siirecinin
olusmasini saglamakta ve bu siire¢ kimin lider oldugunun, grup etkinliginin,
gelecekteki grup ihtiyaglarmin ve bir sonraki liderin kimin olacaginin belirlenmesine
hizmet etmektedir. Bu yiizden liderlik siireci akici, dinamik ve karmasik bir siireg
olup bu siiregte dort unsur bulunmaktadir. Bu unsurlar; lider, takipgiler, ortam ve
sonuclardir. Sekil 2.1 liderlik ve liderlik siirecinin kavramsal ¢er¢evesinin

anlagilmasina yardimci1 olmaktadir (Pierce ve Newstorm, 2003, s.4-5).

Sekil 2.1
Liderlik Siireci

(R. B. Dunham ve J. L. Pierce, Management , IL: Scott, Foresman, 1989, s.556)

Lider <

Liderlik
Stireci

Ortam «

Takipgileri

Sonuglar
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Yukaridaki siireci olusturan unsurlardan:

e Lider; sorumlulugu alan ve faaliyetlere yol gosteren kisidir.

e Takipgiler; liderin talimatlar1 dogrultusunda isleri yerine getiren kisi
veya kisilerdir.

e Ortam; lider ve takipgilerini ¢evreleyen resmi veya gayri resmi,
dinamik veya statik, acil veya siradan, karmasik veya basit vb.
durumlardir.

e Sonuglar; lider ile takipgileri ve lider ile durum arasindaki karsilikli
etkilesimden liderin aldig1 karara bagl olarak ortaya ¢ikan saygi,
yiiksek kaliteli iirlin, miisteri memnuniyeti, diismanlik vb. hususlardir.

Yukaridaki sekilden de kolaylikla anlasilabilecegi gibi, bu siireci olusturan
unsurlarin tamami birbirleri ile siirekli bir etkilesim halindedir. Etkilesimin derecesi
liderin 6zelliklerine, tutumlarina, takipgilerin 6zelliklerine, tutum ve kabiliyetlerine
ve iginde bulunduklar1 ¢evre ve sartlarin durumuna bagl olarak degismektedir. Bu
etkilesimin sonucunda takipgilerin tutum, davranis ve diisiincelerinde olumlu veya
olumsuz yonde gelismeler olmaktadir. Ayni sekilde bu siiregte lider, takipgiler
tizerinde belirli etkiler ve degisimler birakabildigi gibi takipgilerin de lider {izerinde
gerek davranigsal gerek duygusal bir takim etkileri olmaktadir.

Lider ve takipgileri arasindaki karsilikli etkilesim ve iletisim iki yonlii olup
bu etkilesimde rasyonel ve sozlii olmayan ayni zamanda bilingalt1 unsurlarda rol
oynamaktadir. Bu siirecte lider hem sekillendirici hem de sekillenen bir role sahiptir.
Liderin bu rolii otokratik bi¢cimde yoOnetilen sistemlerde de aymidir. Takipgi,
etkilesimin diger tarafindaki kisiye karsi pasif ve uyumlu bir anlam tagimasma
ragmen bu siirecte siirecin dogal bir 6gesi olup, karsilikli etkilesimde tam bir yargiya
sahiptir (Gardner, 1990, s.1-2).

Ercetin’e (2000, s.80) gore liderligin etkisi etkilesime dayalidir. Bu etki lider
ve takipgilerinin bagliliginin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Kimse bir kimseyi

birilerini izlemeye zorlayamadigi gibi zora dayali gelisen izleme belli bir noktada



sona erer. Bu varsayimdan hareketle, liderlerin takipgileri resmi bir takim yetki ve
giic ile degil, onlarda uyandirdig1 giiven, saygi ve baglilikla etkiledikleri sdylenebilir.
Liderligi statii ile karistrmamak gerekir. Konumu ¢ok yiiksek bir kimse iyi
bir lider olabilecegi gibi, diisiikk konumdaki bir kimse de iyi bir lider olabilmektedir.
Bu, liderligin statiiyle tamamen ilgisiz oldugu anlamma da gelmemektedir. Ayni
sekilde liderligi glicle de karigtirmamak gerekir. Liderler her zaman ikna edebilme
kabiliyetlerinden kaynaklanan bir takim giiclere sahiptirler. Ancak baz1 giiclii
insanlar liderlik 6zelliklerine sahip degildirler. Onlarin giicii para, yetki, medyaya
ulagabilme vb. unsurlardan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, liderligi giicii
beraberinde getiren resmi otorite ile karistirmamak gerekir (Gardner, 1990, s.2-3).
Liderlik siireci takipgiler olmadan isleyemez. Liderlik ile ilgili biitiin
modeller takipgileri de icermektedir. Takipgiler de bu siirece bir takim 6zellikler,
degerler, tecriibeler, hedefler ve sorunlar getirmektedir. Lider baskisindan farkli bir
bicimde, cevre baskist da en az lider baskist kadar onlar1 etkilemektedir. Eger
takipciler lidere glivenmezler ya da saygi duymazlarsa, liderin vizyonu 1s18inda
yapilabilecek isler i¢in sorumluluk gelistirmeleri olduk¢a zor olacaktir (Clawson,

2003, 5.29).

2.1.2. Liderligin Tanimi

Yirminci Yiizyilda liderlik konusundaki yapilan bilimsel arastirmalarin sayisi
5000’1, gelistirilen liderlik tanimmin sayist da 350’1 ge¢mis olup yenileri de
eklenmektedir. Boylesi bir ¢esitliligin sonucu olarak sadece birkag¢ tanimla liderligin
tanim1 lizerinde hemfikir olmak miimkiin goziikkmemektedir. Her tanim degisik
liderlik yaklagimlarmin {iriinii olarak ortaya c¢ikmistir (Ergezer, 2003, s.14). Bu
sebeple degisik yaklasimlardan yola ¢ikarak yapilan liderlik tanimlarinin bazilari
asagida verilmistir.

Liderlik, sozliikk anlamiyla, “ydneten, siiriikleyen, 6nde giden” demek olup bu
olduk¢a dar bir tanimlamadir. Eger bu tanimlamaya bagl kalirsak liderligi tam
olarak kavrayamamis oluruz. Ciinkii lider sadece kisileri veya toplumu pesinden
stiriikleyen degil ayn1 zamanda onlara amag¢ ve hedefler gdsteren kisidir (Giiney,

1999, 5.48).
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Daha genis anlamda liderlik, hedeflere ulasmak i¢in insanlar1 etkileyebilme
yetenegi olarak tanimlanabilmektedir. Bu tanima gore lider digerlerini bazi1 amaglara
dogru yonlendiren kisidir. isletmelerde ve organizasyonlarda zaman zaman liderlik
ve yoneticilik birbirleri ile karistirilmaktadir. Yoneticilik; isleri calisanlar vasitasiyla
yaptrmak olarak tanimlanirsa, liderlik; ¢alisanlara isleri yaptirtmak olarak
tanimlanabilir. Bu yiizden liderlikte calisanlar1 etkilemek ve motivasyon daha ¢ok
onem arz etmektedir (Dilts, 1996, s.3).

Liderlik; bir gruba mensup iki ya da daha c¢ok kimsenin belli bir ortam
icerisinde algilama ve beklentilerini iceren karsilikli etkilesimdir. Liderler, degisimi
gerceklestiren, davranislarinin etkisi digerlerinin davraniglarinin etkisine gére daha
fazla olan kisilerdir (Bass, 1990, s.19-20).

Siire¢ acisindan bakildiginda Kogel’e (1998, s.396) gore liderlik; “ Belirli
sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amagclarin1 gerceklestirmek iizere, bir
kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve ydnlendirmesi siireci’dir (Ekici,
20006, s.4).

Isletme agisindan liderlik, “Is gorenleri isletmenin amaclar1 etrafinda
toplayabilme ve onlarin verimli ¢aligmalarmi saglayabilme yetenegidir.” (Giiney,
1999, 5.50).

Davranis bilimi agisindan bakildiginda, liderlik; “Bir amag¢ etrafinda
toplanmis grup iyelerinin c¢abalarimi yonetmek ve koordine etmek i¢in diizeltici
olmayan davraniglardir.” (Ekici, 2006, s.5).

Liderlik, askeri bir pencereden bakildiginda, herhangi bir ama¢ ve hedefe
ulagmak iizere insanlar bulmak ve onlar1 tek bir kuvvet halinde birlestirerek sevk ve
idare etme kabiliyet ve teknigi seklinde tanimlanabilir.

Yukaridaki tanimlarm farkliliklarina ragmen, her biri liderlik ile ilgili bir¢ok

ozelligi ve benzer kavramlarla olan farkliliklarimi ayirt etmemizi saglamaktadir.

2.1.3. Liderligin Gii¢ Kaynaklarn

Genel anlamiyla gii¢, “Bagkalarini etkileyebilme yetenegidir.” (Kogel, 1998,
s.384). Daha genis anlamiyla giicii Giiney (1999, s.36) “Bir insanin kendi emirlerini
veya istedigi bir kurali uygulamasi i¢in, baskasini etkileme yetenegidir.” seklinde

tanimlamustir.
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Giig ile yetki sik¢a karistirilan kavramlar olup bu ayrimi tanimlamakta fayda
bulunmaktadir. Yetki; organizasyonun amaglar1 dogrultusunda harekete ge¢me ya da
digerlerini harekete ge¢irme hakkidir. Bu hak organizasyondaki ydneticinin
bulundugu konuma gore yasallastirilmistir. Yetki, is ile birlikte yiiriir. Giig ise,
bireyin kararlar1 etkileme kapasitesidir. Gergekte yetki daha genis bir kavram olan
giiclin bir parcgasidir (Robbins, 1990, s.251-252).

Liderlerin gii¢ kaynaklarinin ¢ok fazla olmasi sebebiyle smiflandirma
yapilmasi ihtiyact dogmustur. Yapilan smniflandirmalar arasindan French ve Raven
tarafindan yapilan smiflandirma en ¢ok kullanilan1 ve bilinenidir. Buna gore giic
tipleri; yasal gii¢, odiillendirme giicii, zorlayici gii¢, uzmanlik giicii ve karizma giicii
olarak bese ayrilmaktadir. Sekil 2.2 Liderligin giic kaynaklarni ve sonuglarini
anlamamiza yardimci olacaktir (Ekici, 2006, s.43—44).

Sekil 2.2
Liderligin Gii¢ Kaynaklar
(Mullins, J. Laurie, Management and Organizational Behavior, 4.ed.,

Pitman Publishing, U.K., 1996, 5.306)

Bireysel Gii¢

e  Uzmanlik

e Karizma Sonug¢
Lider Davramslari )

[j\/ Orgiitsel Gii¢ [i YElksek Memnunlyet

Etkileme Cabalar1 e Zorlayici Yiiksel Kalite

e Yasal Yiiksek Performans

e Odiil

2.1.3.1. Yasal Giig¢
Makam giicii olarak da adlandirilabilen yasal gii¢c organizasyonlardaki rollere
bagl olan otoriteyle ilgili olup bu konumda bulunan kisiye aittir. Ozellikle hiyerarsik

yapilanmanin oldugu organizasyonlarda statii ve yetkiye dayali bir giictiir. Eger
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organizasyon yok ise bu giicten bahsetmek dogru olmaz. Organizasyonlardaki
yonetim kademeleri liderlere verildigi takdirde dogal olarak yasal giice sahip olurlar
(Ekici, 2006, s.44).

Astlar, iist kademelerden gelen isteklere kendilerini mecbur hissederler.
Ancak otoriter giice bagli olarak istenilmeden yapilanlar, 6zellikle bagimsizliga ve
takdir edilmeye gereksinimi olan caliganlarda giicenme ve endiseye yol acar. Kimi
zaman c¢alisanlarina baskici, kaba davranan liderlerin istek ve emirlerine karst
direnme olusur. Calisanlar, yoneticilerinin dogru isteklerini ve ne is yapacaklari
konusunda sdylediklerini genellikle kabul ederler. Etkili liderler, isteklerini en uygun
bir bicimde ileterek otoritelerini kullanirlar. Yasal istekler acik bir sekilde ifade
edilmelidir ve isteklerin ¢alisanlar tarafindan anlasilip anlasilmadig1 kontrol etmekte
fayda vardir. Yapilacak igin neden yapildig1 ve gerekcelerinin ¢alisanlar tarafindan
dogru algilanmasi saglanmalidir (Eraslan, 2004).

Yasal gii¢, liderlerin sahip oldugu en somut giiglerden biri olup 6diil ve ceza

verme gibi resmi yetkileri de beraberinde getirir.

2.1.3.2. Odiillendirme Giicii

Hiyerarsik yapmin oldugu organizasyonlarda ddiillendirme sistemi oldukga
onemli bir yere sahiptir. Odiillendirme giicii; daha fazla sorumluluk verme, iicret
artigl, statii degistirme, takdir etme vb. sekillerde olabilir. Liderler sahip olduklar1 bu
giicii kullanirken dikkatli olmak zorundadirlar. Bu giiciin kullanimindan beklenen
etkinlik liderin kabiliyetine baghdir. Caliganlara haddinden fazla ve gereksiz verilmis
odiiller bir siire sonra kazanilmis hak gibi goriilmeye baglanabilir ve bu,
organizasyona yarardan ¢ok zarar verir (Ekici, 2006, s.47).

Odiillendirme giicii organizasyonlarda genellikle kidemlilik esasma gore
dagitilan bir giictlir ve etkin kullanilamadig1 takdirde g¢aliganlar bir siire sonra
odiillendirme giiciiniin kendileri i¢in herhangi bir sey ifade etmedigini diislinebilirler.
Bu yiizden 6diillendirme, iizerinde hassasiyetle durulmasi gereken bir gii¢ olup yanlis
uygulamalar, ¢alisanlarda giivensizlik gibi telafinin ¢ok zor oldugu durumlar ortaya
cikarabilir.

Odiillendirmenin galisanlar {izerindeki motivasyon giicii unutulmamahdir. Bu

giic sayesinde, calisanlar kendilerine liderlik eden kisiye karsi baglilik gosterirler.
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Odiillendirme giicii lider acisindan calisanlar1 etkilemek icin dnemli bir aragtir. Genel
olarak bir liderin denetimindeki Odiiller ne kadar ¢cok ve bu 6diillerin astlar i¢in
onemi ne kadar fazla ise, liderin Odiillendirme giicii o kadar fazladw. Lider,
calisanlar1 takdir ve onurlandirma ile birlikte, onlarda iginde yeterli ve igine bagh
olmasindan dolay1 somut 6diil kullanabilir. Odiiliin dlgiisii, isin smirlt bir yoniinden

daha ¢ok ¢aliganin toplam performansina gore olmalidir (Eraslan, 2004).

2.1.3.3. Zorlayica1 Gii¢

Zorlayic1 giig, liderin direktifleri ve talimatlar1 karsisinda itaatsizlik gosteren
calisanlar1 kontrol etme ve cezalandirma yetkisi olarak tanimlanabilir. Zorlayic1 gii¢
liderin otoritesini ifade eder. Bu otorite, ¢aliganlarin 6rgiitiin zorunlu kildig1 gorevleri
yerine getirmedikleri takdirde cezalandirilacaklar1 korkusunu yaratir. Aslinda bu
giiciin 6ziinde zorlama bulunmamaktadir. Temelde, liderin direktiflerine uyulmadigi
takdirde ceza uygulanacagini ve liderin kontrol yetenegini belirtir (Eraslan, 2004).

Odiillendirme giiciinde oldugu gibi zorlama giiciiniin de ¢alisanlar {izerinde
motive edici bir etkisi bulunmaktadir. Lider bu etkiyi yaratabilmek i¢in bulundugu
konumdan dolay1 sahip oldugu zorlayici giicii dengeli ve Orgiit amaglar1 i¢in
kullanabilirse, bu astlarda saygi ve sadakat olusturabilir, sonugta calisanlarla lider
arasindaki bag daha da kuvvetlenebilir.

Zorlayict giiciin Odiillendirme giicti lizerinde yikici bir etkisi de olabilir.
Yiiksek performansli bir¢ok calisan paradan daha fazlasiyla motive olmaktadir.
Onlar is tatmini ve islerin iyi yapilmasini gozetirler. Cezaya dayali zorlayic1 gii¢
onlardaki bu 0zsaygiy1 yipratabilir. Dolayisiyla yanlis kullanilabilecek bu giic,
liderlerin onciil araglarmdan biri olan motivasyonu yok edip ¢aliganlari islerine kars1
yabancilastirabilir (Goleman, 2000, s.82).

Cezalandirma esasma dayali bu gii¢ iki yonlii isleyebilmektedir. Orgiit i¢inde
iistlerini cezalandirmak isteyen bir astta bu giicli kullanabilir. Bu gii¢, {istlerinden
bilgi saklama, isten ayrilma, kapasitesini tam kullanmama, isi yavaslatma ve sabotaj
sekillerinde kendini gosterebilir (Ekici, 2006, s.46).

Zorlayict giiclin ahlaki kullanilmasi1 gerekmektedir. Robbins (1990,s.264)
giicii bir madalyona benzeterek iki yiizii oldugunu ifade etmistir. Birinci yiizli negatif

digeri ise pozitiftir. Negatif yiiz, kotiiye kullanildig: takdirde grubun amaglarina zarar
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vererek ortaya c¢ikar. Pozitif yliz ise grup amaglar1 i¢in kullanildiginda kendini

gosterir.

2.1.3.4. Uzmanhk Giicii

Bu giic, liderin sahip oldugu bilgi, beceri ve tecriibeyle ilgilidir. Onemli olan
nokta liderin sahip oldugu uzmanlig1 bilmesi degil, takipgilerin bu giiciin liderde ne
kadar oldugunu algilama seviyesidir. Ancak bu sekilde lider takipgilerini etkileme
giicline sahip olacaktir (Ekici, 2006, s.46—47).

Uzmanlik giicii bireysel bir gii¢ olup, bireylerin kendilerini stirekli gelistirme
istegiyle saglanabilir. Bireysel olan bu gii¢, Katz’a gore temelde iice ayrilir. Bunlar;
teknik uzmanlik, sosyal uzmanlik ve kavramsal uzmanliktir. Teknik uzmanlik, belli
bir iste veya aktivitede bilgi sahibi ve yeterli olmaktir. Bu uzmanlik, belli bir alanda
analitik yetenek ve uygun teknik ve cihazlar1 kullanabilmeyi gerektirir. Sosyal
uzmanlik, insanlarla calisabilmek ve bu konuda bilgi sahibi olmaktir. Sosyal
uzmanlik “insani yetenek”lerdir. Bu uzmanlik liderin yardimcilariyla, personeliyle ve
amirleriyle etkili ve verimli ¢alismasinda yardimci olur. Kavramsal uzmanlik ise
genel bir ifadeyle, fikirlerle ve kavramlarla calisabilme yetenegidir. Kavramsal
uzmanliga sahip bir lider, organizasyonu sekillendiren fikirlerini beyan ederken
konugsma rahathigina sahiptir. Organizasyonun hedeflerini ortaya koymakta ve

organizasyonu etkileyen ekonomik prensipleri anlamakta ve anlatmakta yeterlidir

(Northouse, 2004, s.37-38).

2.1.3.5. Karizma Giicii

Karizma, liderleri sahip olduklar1 gii¢, amag ve kararliliklariyla digerlerinden
aytran 6zel ve pozitif bir niteliktir.

Weber’ e gore karizma sahibi liderler, gerginlik ve bunalim doénemlerinde
ortaya c¢ikarlar. Bu tip liderlerin bu donemlerde takipcilerin duygularint yansittigi
tartigilan bir konudur. Bu duygular genelde kurulu diizenin karsisinda ve diizene
zarar verebilecek niteliktedir. Bu yiizden, karizmatik liderler takipgileri tarafindan
cesur insanlar olarak kabul edilir. Liderin sahip oldugu bu giicten 6tiirii, takipgiler
liderlerin bir takim sosyal degisimler yapabilecegini ve onlar1 zor durumlardan

kurtaracagini diisiiniirler (Pierce ve Newstorm, 2003, s.340).
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Karizma dogustan olabilecegi gibi sonradan da kazanilabilir. Ancak
karizmaya sahip olan her insanin karizmatik giice sahip olmasi beklenemez.
Karizmatik giiclin kaynagi, liderlerin diger calisanlarin istek, hayal ve timitlerini dile
getirebilmeleri ve onlara ilham verebilmelerinden gelmektedir (Ekici, 2006, s.48).

Yukl, karizma giiciiniin niteliksel ve gdzlenebilir bir olay oldugunu ve liderin
davraniglarindan kaynaklandigini ileri stirmektedir. Ayni kaniya sahip arastirmacilar
bu diisiincelerini karizmatik ve karizmatik olmayan liderlerin davraniglarindaki
farkliliklar1 ortaya koyarak desteklemislerdir. Bu davraniglarin her karizmatik liderde
bulunmadigi, hatta liderin icinde bulundugu ortamdan etkilenebilecegi
gbzlemlenmistir (Zel, 2001 (a), s.152).

Robert J. House karizmay etkileri agisindan tanimlayan bir liderlik teorisi
gelistirmistir. Bu teoriye gore, karizmatik liderlik grup liyelerinde meydana gelen
bagliligin ve dykiinmenin olagandis1 seviyelerinde ortaya ¢ikar. Karizmatik giiciin
etkileri asagida siralanmistir:

e Grup tiyelerinin liderin diisiincelerinin dogruluguna olan giiveni,
e Grup iiyelerinin inanglartyla liderin inanglarinin benzerligi,

e Liderin sorgusuz kabulii,

e Lidere beslenen sevgi,

e Lidere itaat,

e Grup lyelerinin biiyiiyen hedefleri.

Yukaridaki etkiler Jane A. Halpert tarafindan faktor analizine tabi tutularak
toplam {i¢ boyutta kiimelendirilmistir. Sekil 2.3 bu boyutlar1 géstermektedir (Dubrin,
2004, 5.66).

Sekil 2.3
Halpert’in Karizma Boyutlan
Icsel Giig Uzmanlik Giicii
y y
KARIZMA

Is Katkilar1
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Sonug olarak liderler degisik tipteki bir ya da birkac giicii ellerinde tutarlar.
Kimileri o6diillendirme giiciine sahipken kimileri de daha entelektiiel olup bilgi
giiciine sahiptirler. Eger bir grup, teknik bir sorunla karsilasirsa bilgi giliciine sahip
olan lider onlar icin gergek lider iken, motivasyona ihtiya¢ duyan bir grup icin ise
odiillendirme giiciine sahip lider gercek liderdir. Liderlerin sahip olduklar1 degisik

tiirdeki bu gii¢ kaynaklar1 glinden giine degismekte ve artmaktadir.

2.1.4. Liderlik Yaklasimlar

19°ncu yiizyila damgasini vuran “Sanayi Devrimi”yle birlikte, ustalar {iretimi
fabrikalara birakmaya baglamig ve bununla birlikte bilimsel olarak “Ydnetim”
kavrami konusulmaya baslanmistir. O donemlerde yonetimin baglica unsurlar1 olarak
is bolimi, hiyerarsik kademelenme, belirli kural ve yontemlerin yonetimde
uygulanmast goriilmekteydi (Tabak, 2005, s.5). Bu gelisimle birlikte orgiitler
biiylidiikce oOrgiit c¢alisanlarindan bazilarinin birtakim 6zellikleri ve yetenekleri
sayesinde On plana c¢iktiklari, diger calisanlara gerek resmi gerekse gayri resmi
olarak yon verdikleri goriilmeye baslanmis ve bu da yonetim bilimiyle ugrasan
arastirmacilara ve arastirmalara konu olmaya baglamistir.

Arastirmacilar yaklasik 100 yili agkin bir stiredir liderlik iizerine arastirmalar
yapmaktadir. Bu arastirmalar bircok yeni paradigma degisikliklerine sebep olmus ve
olduk¢a biiyiik bir bilgi birikimi saglamistir. Bununla birlikte, bazi durumlarda
arastirmacilar hatali baglangiclar, artan teorik gelismeler ve c¢eligkili bulgular
sebebiyle hayal kirikligina ugramiglardir. Ancak, davranig bilimlerinde diger
konulara oranla liderlik hakkinda yazilanlar ne kadar ¢ok ise bilinenler de o kadar az
olmustur (Antonakis ve dig., 2004, s.4).

1900°1ii yillarm baslarinda baglayan liderlik arastirmalar1 giiniimiize kadar
biiyiik bir evrim gecirmistir. Bu ¢alismada, liderlik arastirmalar1 ve yaklasimlari
tarihsel gelisimin i¢inde ele alinip sunulacaktir.

Sekil 2.4’te liderlik caligmalar: iki boyutta resmedilmis olup, birinci boyutu
zaman, ikinci boyutu ise yaklasimi olusturan ana etmenin periyodik derecesi

olusturmaktadir.
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Sekil 2.4
Liderlik Temel Yaklasimlarinin Kisa Tarihi

(Antonakis ve dig., 2004, s.7)

Modern liderlik Paradigmalar:

Dikey ikili Baglant:

Dt | ey
Ll el el el el
Etkin Liderlik TR TN CEREL
A |
Davranis
A A
I —— R ——
Ozellik BT T L T b T T b '.-.'.-.'.-.} |
=-.--.--.--.--.--.--.--.--.-..-..-..-..-..-..-..-..-..-..-. =
P R

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Oldukca Aktif Kismen Aktif Cogunlukla Aktif degil

2.1.4.1. Ozellikler Yaklasinm (1900—1950)

Ozellikler Yaklasimi, 20nci yiizyilda Liderlik iizerine yapilan ilk sistematik
calismadir. Bu yaklasimda bazi insanlarin hangi 6zelliklerinin lider olmalarinda etkin
oldugu ortaya konulmaya calisilmistir. Ozellikler Yaklasin biiyiik siyasi, askeri ve
vb. kisilerin (Atatiirk, Napolyon, Gandi vb.) sahip oldugu igsel birtakim 6zellikleri
belirleme {izerine odaklandig1 i¢in “biiyilk adam” yaklasimi olarak da
adlandirilmaktadir. Bu yaklagimin temelinde insanlar bazi 6zelliklere sahip olarak
dogarlar ve yalnizca “biiyiikk adam”lar bu ozelliklere sahiptirler diisiincesi vardir.
Tarihi arastirmalar liderleri digerlerinden farklilagtiran Ozelliklerin tanimlanmasi
iizerine yogunlagsmistir (Northouse, 2004, s.15).

Ozellikler Yaklastminimn onde gelen arastirmacilarindan biri olan Ralph
Stogdill, ilk yaptig1 incelemelerinde bireylerin grup icerisinde lider olmalarini

saglayan birtakim onemli liderlik &zellikleri tespit etmistir. Incelemelerinin
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sonucunda agagida siralanan yonlerden 6tiirii liderlik roliine sahip bireylerin gruptaki

diger bireylerden farkli oldugunu saptamistir (Stogdill, 1974, s.81).

Yiiksek sorumluluk duygusu,

Gorevin tamamlanmasinda devamlilik,
Hedeflere ulagmada 1srarcilik,

Kendine giiven,

Digerlerinin davraniglarini etkileme yetenegi,

Sosyal sistem kurma kapasitesi.

Stogdill gibi bircok arastrmaci Ozellikler Yaklasimi iizerinde degisik

yillarda derin ve kapsamli ¢aligmalar ve incelemeler yapmis olup tespit ettikleri belli

basl liderlik 6zellikleri kronolojik olarak Tablo 2.1°de siralandig1 gibidir (Northouse,

2004, 5.18).
Tablo 2.1
Liderlik Ozelliklerinin Kisa Tarihi
(Northouse, 2004, s.18)
Stogdill Mann Stogdill Lord, DeVader, Kirkpatrick ve
(1948) (1959) 1974) ve Alliger (1986) Locke
(1991)
Zecka Zeka Basar1 Zecka Girisim
Atiklik Erillik Devamlilik Erillik Motivasyon
Kavrama Adaptasyon Kavrama Baskinlik Diirtstliik
Sorumluluk Baskinlik Inisiyatif Giliven
Inisiyatif Disadoniikliik Ozgiiven Biligsellik
Devamlilik Tutuculuk Sorumluluk Gorev bilgisi
Ozgiiven Isbirlikcilik
Sosyallik Hosgori
Etkileme
Sosyallik

Liderlik siirecinde sadece lider degiskeninin ele alindigi Ozellikler

Yaklasimi yeteri kadar etkili olamamistir. 1950°1i yillardan sonra yapilmaya baslayan
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arastirmalar, etkin liderlerin ayn1 6zelliklere sahip olmadiklarmi ve bazen gruptaki
lider Ozelliklerinden daha fazlasmna sahip olan bireylerin lider olarak ortaya
cikamadiklarini ortaya koymustur. Bu da aragtirmacilara liderlik siirecinde sadece
lider degiskenine degil ayn1 zamanda farkli degiskenlere de bakilmasi gerektigini
hatirlatmistir (Tabak, 2005, s.7).

O halde, yaklasik bir asir siiren Ozellikler Yaklasimi arastirmalari ne
saglamistir? Cevap basittir. Yapilan aragtirmalar sayesinde bireylerin gruptaki diger
kigiler tarafindan lider olarak kabul edilebilmeleri i¢in sahip olmasi gereken genis

liderlik 6zellikleri listesi ortaya ¢ikmigtir.

2.1.4.2. Davramssal Liderlik Yaklasimlar (1950-1970)

Liderlikte Davranigsal Yaklasim, Ozellikler Yaklasiminin yeterince basarili
olamamasidan dolay1 gelistirilmis bir perspektif olup amaci; bireyin davraniglarinin
etkin liderlikle nasil biitiinlestirilecegini tespit etmek ve liderin etkin olabilmesi i¢in
nasil davranmasi gerektigi sorusuna cevap bulmaktir. Arastrmacilar bulgularinda
etkin liderlerle etkin olmayan liderlerin davraniglar1 arasinda farkliliklar oldugunu ve
etkin liderlerin farkli durumlarda ayni1 davranmiglart sergilediklerini ortaya
koymuslardir (Kececioglu, 2003, s.157).

Davranis arastirmacilart etkili liderlik i¢in dayanak olusturacak nedenleri
bulmak ic¢in yaptiklari ¢aligmalarda, liderlerin takipgileri ile haberlesme sekilleri,
planlama ve kontrol tarzlari, Orgiit amaglarmi tespit yontemleri vb. gibi
davraniglarnin liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler oldugunu ortaya
cikarmistir. Ayrica bu donemde grup etkinliginin saglanmasi i¢cin T grup egitimi ve
duyarlik egitimi gibi egitim metotlar1 da gelistirilmistir (Tabak, 2005, s.7).

Bu yaklagimi savunan arastirmacilarin, liderlerin 6zelliklerinden ziyade
davranislari iizerinde durmalarinin sebebi; davraniglarin kisisel 6zelliklere gére daha
kolay gbzlemlenebilmesi ve tanimlanabilmesidir. Davraniglarin 6n planda tutularak
liderlik agiklanmaya c¢alisilirken su tiir sorulara cevap aranmalidir (Giliney,1999,
s.117-118):

e Lider karar verirken neler yapar?

e Lider islerini nasil ylirtitiir?
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e Lider gruptaki diger bireyleri nasil yetistirir?
e Lider ne tiir davranislar sergiler?

Davranig yaklagimma gore lider gruptaki diger bireylerin cabalarini
desteklemeli, kisisel degerlerini gozetmeli ve Orglitsel siiregleri agik olarak ortaya
koymalidir. Davranig yaklasimmin 6zellikler yaklasimina kiyasla ii¢ faydasi vardir
(Zel, 2001 (a), s.101):

e Lider ozelliklerini degil de davraniglarin1 ortaya koymak; bi¢imsel
liderlerle beraber bigimsel olmayan liderlerinde belirlenmesini saglar.

e Etkili davranig bigimleri belirlenebilirse, egitim ile bu davranislar
bireylere kazandirilabilir.

e Davranig bigimlerini incelemek lider ile takipgilerinin davranig
iliskilerini yakindan inceleme firsat1 yaratir.

Davranig yaklasimlarmin  gelismesinde ¢esitli uygulamali ve teorik
calismalarin katkilar1 olmustur. Bu ¢aligmalarin sonunda farkli liderlik davranislari

belirlenmistir.

2.1.4.2.1. Ohio State Universitesi Cahsmalar

Ozellikler Yaklasimi ¢alismalarmin basarisiz sonuglarmdan dolay1 bir grup
arastirmaci Ohio State Universitesi’nde bir araya gelerek, bireylerin bir gruba ya da
organizasyona liderlik ederken nasil davrandiklarini analiz etmeye caligmislardir.
Arastirmacilar ¢aligmalarmin sonunda lider davranislarinin iki ana degisken etrafinda
toplandigimi tespit etmislerdir. Bu degiskenler, yapiy1 harekete gecirme ve anlayis
degiskenleridir. Yapiyr harekete gegirme degiskeni; is ortamini sekillendirme,
sorumluluklarm tanimlanmasi ve gorevlerin planlanmas1 gibi goéreve yonelik
davraniglardir. Anlayis degiskeni ise; lider ve takipgileri arasindaki saygi, giiven ve
arkadaglik gibi bireysel iligkilere yonelik davraniglardir (Northouse, 2004, s.66).

Iki ayr1 ve bagimsiz degisken olan Yapry1 Harekete Gegirme ve Anlayis’mn
farkli bilesimleriyle dort temel liderlik davranisi olusmaktadir. Bu bilesimlerden
hangisinin en etkili oldugu durumsal degiskenlere baghdir. Bu dort temel davranig

Tablo 2.2°de gosterildigi gibidir (Oktem, 1993, 5.99).
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Tablo 2.2
Ohio State Universitesi Liderlik Stilleri Kombinasyonu
(Hellriegel, Don., Slocum, W. John., Management in Organizations, Addison

Wesley Publishing Company, 1986, New York, s.454)

Yiiksek
Diisiik yapiy1 Yiiksek yapiy1
A harekete gegirme harekete gegirme
Yiiksek Anlayis Yiiksek Anlayis
1 2
4 3
Diisiik yapiy1 Yiiksek yapiy1
harekete gegirme harekete gegirme
Diisiik Anlayis Diisiik Anlayis
Diigiik > Yiiksek

I numarali bélgedeki lider, hem grubun basarmaya calistig1 ise hem de grup
iiyelerine dnem veren bir davranig gostermektedir. 4 numarali bolgedeki lider ise,
grup liyelerinin ihtiyaglarina dnem vermeyen, ayni zamanda grubun amagladigi isi de
fazla 6nemsemeyen bir davranis sergilemektedir (Tabak, 2005,s.8).

Liderler hem anlayis hem de yapiy1 harekete gecirme degiskenlerini bir arada
sergilemekte yliksek basariya sahiptirler. Anlayis yliksek doyumla ilgili yapilan
caligmalarla  genellestirilirken, yiliksek performansla olan ilgisi daha az
kurulabilmistir. Baz1 ¢aligmalarda da yapiy1 harekete gecirme gorev tatminiyle ilgili
bulunmustur. Yine baz1 arastirmacilarin liderlerin davranig arastirmalarinda
Olgeklerde farkli versiyonlar kullanmasi sebebiyle farkli sonuglara varilmistir
(Kegecioglu, 2003, s.166).

Ohio State arastirmalarindan ¢ikarilan sonucglardan bazilar1 asagida
siralandig gibidir (Zel, 2001 (a), s.103):

e Grup istegi otoriter liderlik davraniglar1 yoniinde ise bu liderligi uygulamak

uygun hareket tarzidir.
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e Grup daha az otoriter lider istiyorsa, liderin yapiyr harekete gecirme
davranigina tepki verecektir.

e Yapilan is ¢cok detayli ve zaman kisith ise lider herkese ilgi gosteremeyecek,
sikayetler ve devamsizlik artacaktir.

e Isin &zelligi bireyin ya da grubun kendini gerceklestirmelerini engelliyorsa,
bu yolda motive etme faydasiz olacaktir.

e Ast-list iletisimi az ise, yonetim tarzi otoriter liderlik tipinde olacaktur.

e Liderin bireyleri onemsemesi arttikca, bireylerin devamsizlig1 azalacaktir.

e (Calisanlar devaml iliski i¢inde ise liderden yiiksek anlayis bekleyeceklerdir.

e Liderler yapiyr harekete gecirmeyi esas alan davramiglarmi artirdikga

performans yiikselecektir.

2.1.4.2.2. Michigan Universitesi Calismalar:

Ohio Universitesi ¢alismalar1 devam ederken Michigan Universitesi’ndeki
aragtirmacilar da lider davraniglarinin kiiciik gruplarin performansina olan etkisini
aragtirmuslardir. Michigan Universitesi arastirma programi iki tip lider davramigi
tanimlamistir. Bunlardan ilki personel merkezli digeri ise, is merkezli davranislardir.
Personel merkezli davraniglar calisanlara giiclii insani iliskilerle yaklasan lider
davraniglarin1 tanimlamaktadir. Bu davraniglari sergileyen liderler calisanlarin
ihtiyaclarina ve degerlerine 6zen gosterirler. Bu davranislar Ohio g¢aligmalarinda
tanimlanan davramslarla benzerlik gdstermektedir. Is merkezli davranislar ise bir isin
iiretim ve teknik yonleri lizerine yogunlagan lider davraniglarin1 kapsamaktadir. Bu
anlayistaki davraniglarda c¢aliganlar igin tamamlanmast i¢in bir vasita olarak
goriilmekte ve Ohio ¢aligmalarindaki yapiy1 harekete gegirme degiskeniyle iligkili
davraniglarla paralellik gostermektedir (Northouse, 2004, s.68).

Rensis Likert’in dnciiliigiinde, Prudential Insurance Company’de yiiksek ve
diistik verimlilik seviyesindeki gruplarin lizerinde yapilan ¢aligmalarda, arastirmalar
dort faktore dayandirilmistir. Bu faktorler; destek, karsilikl iligkileri kolaylastirma,
amacin uygulanmasi ve isi kolaylastirma olup ilk ikisi personel merkezli, diger ikisi
ise i merkezli davraniglar1 ifade etmektedir. Verimlilik, personel devir hizi,

motivasyon, sikayetler vb. kriterler kullanilmak suretiyle grup iiyelerinin tatminine
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ve grup verimliligine etki eden faktorler tespit edilmeye ¢alisilmistir (Zel, 2001 (a),
s.104).

Likert onciiliiglinde yapilan ¢aligmalarin sonucunda is merkezli ve personel
merkezli liderlerin 6zellikleri su sekilde belirlenmistir (Likert, 1961, s.6-7).

Is merkezli yonetim bigimi sergileyen liderler;

e Isleri kiigiik ve basit gorevlere ayirirlar,

e Her gorev i¢in en uygun yolu tespit ederler,

e Is gorenlere bu gorevleri basarabilmeleri igin egitim verirler,

e Verilen gorevleri siki bir sekilde takip ve kontrol ederler.
Personel merkezli yonetim bigimi sergileyen liderler ise;

e (Calisanlarin sorunlartyla yakindan ilgilenirler,

e Verimliligi saglamak i¢in grup olusturmaya dnem verirler.

1950 ve 1960’1 yillarda Ohio ve Michigan Universitelerinden bir grup
aragtirmact bir araya gelerek, takipcilerin hem performansint hem de tatminini
maksimize edebilmek i¢in liderlerin is ve personel merkezli davraniglarini nasil
birlestirebileceklerini bulmaya ¢calismiglardir. Bu ¢alismanin esasi, liderlerin her tiirlii
durumdaki etkinligini agiklayabilecek evrensel bir liderlik teorisi gelistirebilmektir

(Northouse, 2004,s.68).

2.1.4.2.3. Blake ve Mouton’in Yonetim Tarz1 Matriksi

Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan 1960’li yillarin baglarinda
olusturulan bu matriks daha sonra yeniden gézden gegirilerek 1991 yilinda tekrar
giindeme gelmistir. Liderligi davranigsal boyutta ele alan bu model, yatay ve dikey
bilesenlerden olusan bir matriks olarak gelistirilmistir. Daha ¢ok orgiitsel egitim ve
gelisim araci olarak kullaniimaktadir.

Matriks, orgiitlerin amaclarina ulasabilmeleri i¢in liderlerin kullandig: iki ana
faktore (bilesen) dayanmaktadir. Bu faktérler insana ilgi ve ise ilgidir. Insana ilgi
faktorii, orgiitlerin hedeflerine ulagsmasina cabalayan insanlara karsi liderin tutum,
davranig ve yaklasimiyla ilgili olup oOrgiitsel sorumluluk ve giiven olusturma,

calisanlarin kisisel degerlerini gelistirme, uygun calisma kosullar1 hazirlama ve
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sosyal iliskiler gelistirme gibi insana yonelik aktiviteleri kapsamaktadur. ise ilgi ise,

liderin orgiit amaglarma yonelimi ile ilgilidir (Northouse, 2004, 5.69).

YOnetim tarzi matriksini, bilesenlerini ve bu bilesenlerin agirlik derecelerine

gore olusturdugu liderlik tipleri Sekil 2.5’te gosterilmektedir.

Sekil 2.5

Blake ve Mouton’in Yonetim Tarz1 Matriksi

(Robert R. Blake ve Anne Adams McCanse, 1991, Leadership

Dilemmas-Grid Solutions, Gulf PublishingCompany, Houston, Texas.)

9 |1,9

9,9

Liderligi

Sehir Kuliibii  —

—— Takim Liderligi —

Insana ilgi
N

Zayif Yone

tim

Orta Yol
Yonetimi

5,5

Otoriteye

Yonetimi

ftaat

91

Ise ilgi

Yatay eksen liderin yapilan isin sonuglariyla olan ilgisi, dikey eksen ise,

liderin insanlarla olan ilgisini temsil etmektedir. Her bir eksen toplam dokuz parcaya

boliinmiis olup bu parcalardan bir numarali olan minimum ilgiyi dokuz numara olan

maksimum ilgiyi vurgulamaktadir.

Bu matriks bes liderlik tipini betimlemektedir. Bunlardan birincisi olan Zayif

Yonetim (1,1); liderin ne insanlara ne de iiretime ilgisi olmadigmi gdstermektedir.

Bu tipteki liderler lider olma devinimi i¢inde fakat icine kapanik ve ilgisiz hareket

ederler. Sehir Kuliibii Liderliginde (1,9); lider iiretime minimum seviyede ilgili

olmasina karsin astlari ile sosyal bir ortam kurmaya maksimum ¢aba sarf etmektedir.
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Bu tipteki liderler, orgiit icinde olumlu bir 6rgiit iklimi olusturmaya c¢aba harcarlar.
Otoriteye Itaat Yonetiminde (9,1); lider astlarini birer iiretim vasitas1 olarak
gormektedir ve tamamen {iiretime odaklanmistir. Bu tipteki liderler kontrolcii, ¢aba
sarf eden ve zorlayict gii¢ kullanan kisilerdir. Takim Liderliginde (9,9); lider hem ise
hem de astlarma oldukca fazla ilgi gostermektedir. Bu tipteki liderler paylagimci,
isine goniilden bagh ve motive edicidir. Orta Yol Yonetiminde ise (5,5); lider hem
ise hem de c¢alisanlara ortak derecede 6onem vermektedir. Bu tipteki liderler ise
calisanlar1 ise yOneltmede ve onlarin ihtiyaclarin1 karsilamakta denge kurabilen
kisilerdir (Blake ve Mouton, 1985, s.11; Northouse, 2004, s.70-71).

Yapilan arastrmalardan elde edilen bulgulara gore Orgiitlerde lider
pozisyonunda bulunan kisiler genellikle Orta Yol YOnetim davranislar1 sergileme
egilimi  igerisindedir. Bunun nedenlerinden birisi, kisilerin  yOneticilik
davraniglarindan kagarak buraya sigmabilecek olmasidir (Can, 1981, s.38).

Liderligi davranigsal boyutuyla ele alan arastirmacilar i¢cinde Blake ve
Mouton gelistirdikleri bu model ile yoneticilere ve liderlere sergiledikleri
davraniglart  kavramsallagtrma imkani saglamiglardir. Dolayisiyla, kendi
davraniglarini kavrayabilen bir yonetici egitim programlari ile davraniglarinda arzu
ettigi degisiklikleri yaratma imkanina sahiptir. Model bu sebeple planlanan egitim
programlarinda yaygin olarak kullanilmaktadir. Ancak uygulamali arastirmalarin bu

modeli desteklememesi, modeli tartismali hale getirmistir (Ekici, 2006, s. 95).

2.1.4.2.4. Douglas McGregor’in X ve Y Yaklasimlar:

McGregor tarafindan Ozellikler Yaklasimina alternatif olarak gelistirilen bu
kuram, Davranigsal Liderlik Yaklasimlarma onciiliik etmistir. McGregor liderlik ve
yoneticilik tiplerinin bireylerin Ongoriilerinden ve insan dogasindan etkilendigini
vurgulamaktadir. McGregor’in liderlik yaklasimimna gore, lider davraniglarini
birbirine zit iki teoriye dayandirarak 6zetlemek miimkiindiir. Bunlar; insan dogasina
negatif bir bakis acisiyla yaklasan X ve pozitif bir bakis acisiyla yaklasan Y
teorileridir (Bolden, 2004, s.9).

McGregor’a gore Y teorisi liderleri yerinden ydnetime ve yetki vermeye
egilimlidir. Calisanlarin karar alma siirecinde fikirlerine 6nem verilen katilime1 bir

yonetim anlayisina sahiptirler. X teorisi liderleri ise daha ¢ok merkeziyetci, baskili
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orgilit kiiltiirlinii ve sik1 kontrolii benimseyen kisilerdir. Sekil 2.6, her iki teorinin de

yonetim ve

5.10).

personel bakimimdan bakis acismi gostermektedir (Borkowski, 2005,

Sekil 2.6
McGregor’in X-Y Teorileri Diyagramm
(Borkowski, 2005, s.10)

N/ |

Teori X Teori Y
Yonetim Personel

Otoriter, baskici tarz, Siki Serbesiyetci ve gelismeye
kontrol , gelisme yok, sinirlt yonelik, yaygin sorumluluk,
tretim, baskili orgiit kiiltiirii yetki devri

/ I \ ‘
Personel Yonetim

X teorisinin varsayimlari sunlardir (Tabak, 2005, s.13);

Genellikle insanlar ¢aligmay1 sevmezler ve isten kagmanin yollarmi
ararlar.

Insanlarin kendiliginden sorumluluk almalarini ve is yapmalarmi
beklemek yanlistir.

Calisanlar1 motive etmenin en uygun yolu maddi ddiillendirmedir.
Insanlar aliskanliklarmi terk etmeye karsi direng gosterirler ve
degisime kars1 tepki verirler.

Insanlar kendi amaglarin drgiit amaglarindan daha ¢ok gozetirler.
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Y teorisinin varsayimlar1 ise (Ekici, 2006, s.97);

e (Calisma ve is gdorme kosullar 6l¢iisiinde bir oyun kadar dogaldir.

e Orgiitiin amaclarma ulasabilmesi igin oto-kontrol gereklidir. Oto-
kontrol temel ihtiyaglar kadar benlik ve sosyal ihtiyaclar1 tatmin eden
odiillerin bir iglevidir.

e Yaraticilik kapasitesi, ¢alisanlarda genis ¢apta bir dagilim gosterir ve
orgiitler bundan tam olarak yararlanmaktadir.

e Kisiler dogustan sorumluluktan ka¢ma egiliminde degildir. Koti
tecriibelerinden dolay1 kagmay1 6grenir.

e Siki denetim ve kontrol insan yonetiminde tek yol degildir.

Yukaridaki varsayimlardan anlasilacagi lizere, X teorisi daha ziyade otoriter
liderlik davraniglarma sahip kisileri tanimlarken Y teorisi ise demokratik ve grup
dinamizmine O6nem veren paylasimci kisileri tanmimlamaktadir. Calisanlarin
potansiyellerini en iyi sekilde kullanarak 6rgiit verimliligini ve i doyumunu yiiksek
tutabilecek, liderin takipgileriyle birlikte Orgilit amaglarmin benimsenebildigi bir

davranis en uygun davranig sekli olacaktir.

2.1.4.3. Durumsal Yaklasimlar (1960-1980)

1960’11 yillarin baslarindan itibaren ozelliklere ve davranislara dayanmayan
bir yaklasima agik¢a ihtiyag duyulmaya baslanmigtir. Bunlardan birisi, etkili
liderligin otomatik olarak ne davraniglardan ne de bireysel 6zelliklerden olustugu
Oongoriistiyle baslayan “Durumsallik  Yaklagimi”dwr. Yaklagimin 6zii, liderin
yiizlestigi durumun, sergiledigi liderlik tarzina uygun olmasidir. Buradan hareketle
belli bir durumda olduk¢a etkin olan bir lider baska bir durumda yeterince etkin
olamamaktadir. Ornek olarak, 2nci Diinya Savasinda oldukga basarili bir performans
sergileyen General George Patton’un sahip oldugu liderlik o6zelliklerini ayni
etkinlikle Hindistan’da Ingiltere’ye karsi duran Gandi’nin pozisyonunda yeterince

etkin kullanabilecegi diisliniilemez (Pierce ve Newstorm, 2003, s.319).
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Modern anlayisa gore, sadece resmi yapiyl, insan davraniglarini ve
ozelliklerini incelemek Orgiitleri tanimak igin yeterli degildir. Onu bir sistem
icerisinde sistematik olarak incelemek gerekmektedir. Orgiitleri bir sistem olarak
incelerken, liderlerin ve takipgilerinin hiyerarsik yap1 igerisindeki rollerini,
statiilerini, iligkide bulunduklar1 c¢evreyi, calistiklar1 kurumun fiziki ortamini1 da
dikkatlice ele almak gerekmektedir. Bu durumda, liderlerin kisilik 6zellikleri ve
davranislar1 farkli durumlara gore sekil alacaktir. Sekil 2.7 bu siireci etkileyen

faktorleri ayrintili olarak gostermektedir (Zel, 2001 (b), s.40).

Sekil 2.7
Durumsallik Yaklasimina Gore Liderlik Siirecini Etkileyen Degiskenler
(Zel, 2001 (b), s.40)

L | ICSEL DISSAL FAKTORLER
i | FAKTORLER
D .
E KULTUR
R & L
i ALT KULTUR KARAKTER i
N K B )
A E . + E
o L D AILE R
7 I E YETENEK i
E T N N
L I S SOSYAL YAPI "
L N E & P
Kk | A R
Lo b AT F
COGRAFI C
E FAKTORLER
R R
i M
DIGER FAKTORLER ﬁ
S
I
IZLEYENLERIN OZELLIKLERI ::>
SARTLARIN OZELLIKLERI ::>

Ozellik ve davranis yaklagimlarmin yetersizligi sebebiyle ortaya c¢ikan
Durumsal Yaklagimi arastirmalarinda, lider ve takipgilerinin calistigi ortam ve
kosullar g6z Oniinde tutulmustur. Calismamizin bu asamasinda, yapilmis olan

arastirmalardan 6nemli gordiiklerimizden bazilarini inceleyecegiz.
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2.1.4.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi

Durumsallik yaklasimi arastirmalar icerisinde en gdze ¢arpan ve kapsami
genis teori Fiedler’in Onciiliiglinde gelistirilen etkin liderlik teorisidir. Fiedler bu
teoriyi gelistirirken Ozellikle askeri olmak {izere bircok Orgiitte ¢alisan farkl
tiplerdeki liderler iizerinde analizler yapmustir. Fiedler ve calisma arkadaslari
yiizlerce lider {izerinde yapmis olduklar1 analizlerin sonucunda, belli orgiitsel
durumlar i¢in hangi liderlik tiirlerinin en iyi, hangilerinin kotii oldugunu hakli
sebeplere dayandirarak genellemeye caligsmislardir. Kisaca, Fiedler ve arkadaglari
degisik durumlar1 farkl lider tiirlerine eslestirerek, gelistirdikleri modeli liderlik tiirii
ile ortam O&zelliklerinin bir fonksiyonu olarak diisiinmiislerdir (Northouse, 2004,
s.109).

Fiedler liderlik teorisinde yoneticilerin liderlik tarzlarini insanlar arasi
iliskilere yonelik ve goreve yonelik olarak iki sekilde smiflandirmaktadir. Insanlar
aras1 iligkilere yonelik liderlik tarzina sahip liderler yakin kisisel iligkiler
gelistirmeye odaklanirken, goreve yonelik liderlik tarzina sahip liderler ise, orgiit
hedeflerine ulagmak i¢in ¢aba gosterirler. Fiedler, liderin tarzini tespit edebilmek i¢in
En Az Tercih Edilen Is Arkadasi (Least Preferred Coworker, LPC) &lgegini
gelistirmistir (Dubrin, 2004, s.136).

LPC 18 zit niteliklerden olusan bir olgektir. Liderden birlikte calistig1 kisileri
diistinmesi ve daha sonra en ¢ok giicliik c¢ektigi bireyleri kisilik 6zelliklerine gore
tanimlamasi istenir. 64 puanin altindaki degerler diisiik LPC, 73 puanm {istiindeki
degerler ise yiiksek LPC olarak kabul edilmektedir. Puanin yiikselmesi liderin o kisi
hakkindaki beraber ¢aligma tercihinin arttiginin gostergesidir. Elde edilen puan
liderin LPC puani olarak belirlenir. Yiiksek puanli bir lider “En Az Tercih Edilen Is
Arkadas1”n1 nispeten olumlu ifadelerle tanimlamis olmaktadir. Ayni sekilde, diisiik
puanl bir lider “En Az Tercih Edilen Is Arkadasi”ni daha ¢cok olumsuz ifadelerle
tanimlamis olur (Zel, 2001 (a), s.117).

S6z konusu dlgekten elde edilen sonuglara gore, yliksek LPC puanh liderler
insanlar arasi iligkilere onem veren liderlik tarzina sahipken, diisik LPC puanli
liderlerin ise kontrolcii, baskic1 ve otoriter yapiya sahip olduklar1 goriilmiistiir. Tablo

2.3’te bu dlcegi gdormekteyiz (Bedelan, 1989, 5.432).
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Tablo 2.3
En Az Tercih Edilen Is Arkadasi (LPC) Olgegi
(Bedelan, 1989, s.433)

En Az Tercih Edilen is Arkadas: (LPC)
PUAN
Sevimli 87654321 Sevimli olmayan
Arkadasca 87654321 Arkadasca olmayan
Anlagilabilir 87654321 Anlasilmaz
Reddedici 12345678 Kabul edici
Gergin 123456738 Sakin
Uzak 123456738 Yakin
Soguk 12345678 Sicak
Destekleyici 87654321 Diismanca
Sikict 12345678 Ilging
Huysuz 123456738 Uyumlu
Karamsar 12345678 Neseli
Acik 87654321 Kapali
Dedikoducu 123456738 Sadik
Giivenilmez 123456738 Giivenilir
Tlgisiz 87654321 Tgili
Fena 123456738 Tyi
Samimiyetsiz 123456738 Samimi
Nazik 87654321 Kaba
Toplam Puan

Fiedler’in teorisine gore, liderlerin davranislarinin etkinligini belirleyen ii¢
durumsal faktér mevcuttur. Bunlar; lider-takipei iliskileri, gorevin yapisi ve makam
(yasal) giiclidiir (Ergetin, 2000, s.37; Ekici, 2006, s.110-112).

e Lider-takipgi iligkileri: Liderin etkisi bir bakima takipgiler tarafindan
kabullenilmesine baglidir. Eger lider astlar1 tarafinda seviliyor ve sayiliyor ise

daha fazla etkileme giiciine sahiptir. Bu, lider i¢in drgiitte “olumlu” bir ortam
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yaratir. Aksi bir durumda, lider astlar1 tarafindan sevilmiyorsa, lider i¢in
“olumsuz” bir ortam s6z konudur.

e Gorevin yapisi: Belirli bir grubun yapacagi igin kapsamini ifade etmektedir.
Eger gorev rutin islerden birisi ise, yapilacak is genellikle tanimli ve
ayrintilar1 belirlenmistir. Bu tip gorevlerin yapilmas1 kolaydir, kesin
yontemleri vardir ve lider i¢in “olumlu” ortam yaratir. Rutin olmayan
gorevlerin yapilmasi ise yeni yontemler gelistirilmesini zorunlu kilar. Bu tip
islerin yapilmasi zor oldugundan liderler i¢in “olumsuz” ortam yaratabilir.

e Makam (Yasal) giicli: Liderin pozisyonundan kaynaklanan giictiir. Liderin
yasal olarak elinde bulundurdugu cezalandirma, ddiillendirme, terfi ettirme
vb. yetkileri ve bunlar1 kullanma derecesi, takipgileri tarafindan olumlu ya da
olumsuz bir ortam yaratilmasmi etkiler. Liderin bu yetkileri fazla ise
“olumlu” az ise, “olumsuz” bir ortam s6z konusudur.

Yukaridaki faktorler beraber ele alindiginda Sekil 2.8 ortaya c¢ikmaktadir
(Ekici, 2006, s.112).

Sekil 2.8
Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli
(Richard M. Hodgetts, 1997, Yonetim-Teori, Siire¢c ve Uygulama, Cev:
Canan Cetin, Esin Can Mutlu, Der Yayinevi, Istanbul, 5.330)

Sartlar 1 2 3 4 5 6 7 8
Lider-Takipci Iliskisi
Iyi Iyi Iyi Iyi Kotii Kotii Kotii Kotii
Gorevin Yapist
Yiiksek Yiiksek Diisiik Diisiik Yiiksek Yiiksek Diisiik Diisiik
Makam Giicii
Giicli Zayif Giicli Zayif Giicli Zayif Giicli Zayif
Etkin Liderlik Tipleri
G G G I I I G G
I: Insanlar Arasi Iliskilere Yonelik G: Goreve Yonelik

Yukaridaki sekil incelendiginde, makam giicii fazla, takipgilerin lideri
sevmesi halinde ve gorevin yapisi taniml ise, liderin etkisi kolaylagsmaktadir. Lider

sevilmez, makam giicii zay1f ve gorevin yapisi tanimsiz ise, liderlik giiclesmektedir.
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Fiedler’in liderlik teorisinde elde edilen arastirma sonuglarina gore,
giivenilen ve sevilen lider, liderligini kabul ettirmek i¢in resmi unvana ihtiyag
duymaz. Liderin isgal ettigi pozisyona bagh iktidar yeteri kadar kuvvetli ise, liderlik
gorevini yerine getirmesi de o kadar kolay olur (Korkut, 1992, s.162).

2.1.4.3.2. Amac-Yol Teorisi
Liderlik aragtirmalar1 icerisinde diger bir dnemli durumsallik yaklasimi da
Amac-Yol Teorisidir. Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilmis olan bu
kuram bekleyis kuramimnin bir parcasidir. Bekleyis Kurami, liderlik agisindan ele
alindiginda, liderin en 6nemli gorevi; takipgileri i¢in 6nemli olan amaglar belirlemek
ve bu amaglara ulagilabilecek vasitalar1 (yollart) gostermektir. Bu kurama gore lider
asagidaki dort liderlik tipinden birisini sergileyecektir (Vecchio, 1991, s.316).

e Otoriter Liderlik: Bu modelin en belirgin 6zelligi, is yapisinin ve takip
edilecek yolun lider tarafindan belirlenmesidir. Lider astlarindan
beklentilerini bildirir ve 6zel danigmanlik, calisma programlarinin standartlar1
vb. kurallarin1 saglar. Ayrica basari-6diil sistemi, hedefler ve sorumluluklar
lider tarafindan saptanir (Tabak, 2005, s.17; Giiney, 1999, s.169).

e Destekleyici Liderlik: Lider astlariyla yakin ve dostane iliskiler kurar.
Onlarin sorunlariyla yakindan ilgilenir. Calisma ortami icerisinde 6zellikle
odil sistemini harekete gegirerek giiven ve motivasyon olusturur.

e Katilimecr Lider: Lider kararlarin alinmasinda calisanlarin da fikirlerine
basvurur. Alinan kararlarla ilgili astlar bilgilendirilir.

e Basartya Yonelik Liderlik: Lider yiliksek hedefler belirleyerek astlarini
basarilarini artirict yonde motive eder. Onlara hedeflere ulasabilecekleri
konusunda inanir, giivenir.

Lider yukarida bahsedilen liderlik tiplerinden birini sergilerken bazi durumsal
faktorlerden etkilenmektedir. Bu faktorler;
e Takipgilerin kisisel 6zellikleri,
e Takipgilerin lizerindeki zaman ve ¢evre baskisi,

e Isin niteligi.
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Takipgilerin kigisel 6zellikleri, liderin davranmiglarinin takipgiler tarafindan
nasil algilandigini belirleyen faktordiir. Arastirmacilar takipgilerin ihtiyag duydugu
sevgi, kontrol edilme istegi ve is yapisi tercihi gibi isteklerin iizerinde odaklanarak
onlarin liderin davraniglarinin belirledigi simdiki ve gelecekteki doyumlarinin
derecesini ortaya koymaya ¢alismiglardir (Northouse, 2004, s.127).

Zaman ve c¢evre baskismin lider davranisma etkisini soyle agiklamak
miimkiindiir: lider yeni bir grup ya da takipgiler ile karsilastiginda, gbrevin nasil
yapilacaginda ve gorev yapismin belirlenmesinde yonlendirici olabilir. Daha sonra
biitiinliigli olusturabilmek i¢in destekleyici, basariyr artirmak icin de katilimci ve
basartya yonelimli davranis sergileyebilir (Vecchio, 1991, s.317).

Isin niteligi de diger faktorler gibi lider davramslari etkileyen 6nemli bir
faktordiir. Isin niteligi takipgilerin yiiriittiigii islerin yapisi, Orgiitiin resmi otorite
sistemi ve Oncelikli isleri kapsamaktadir. Bu nitelikler ¢alisanlarin motive edilmesini
saglayabilir. Eger mevcut durum agik ve net bir is tanimina, kuvvetli grup normlarina
ve basarili bir otorite sistemine sahip ise, takipciler amaca giden yolu agikca
gorebilecek ve gorevin tamamlanmast i¢in liderin  yardimina ihtiyag
duymayacaklardir (Northouse, 2004, s.128).

Amac-Yol Teorisinde agikca belirtilmis olmamasma ragmen liderler bazen
daha once belirtilmis olan dort liderlik tipini basarili bir sekilde birlestiren
davraniglar da sergileyebilirler (Dubrin, 2004, s.142).

Yapilan arastirmalar destekleyici tipteki liderlik davraniglarinin orgiit
verimliligi, i doyumu ve basarmin devamliligi i¢in daha tatmin edici oldugu
gostermistir.

Liderin Orgiit amaglarina ulagsmak icin sergileyebilecegi liderlik tipleri ve

onun davranislarini etkileyebilecek durumsal faktorler Sekil 2.9°da gosterilmistir.
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Sekil 2.9
Amac-Yol Teorisi’nin Temel Bilesenleri
(Nothouse, 2004, s.125)

Lider Davramslarn
Otoriter
Destekleyici
Katilimet
Basariya Yonelik

I I
Takipcilerin Kisisel
Ozellikleri

[ [
Isin Niteligi

R : Amaglar
Taklpcller > MOthﬂSyOH > (Verimlilik)

2.1.4.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan Liderlik Caligmalari
Merkezinde (Center for Leadership Studies) gelistirilen bu yaklagim Ohio State
Universitesi ve Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik teorisinin birlestirilerek gelistirilmis
bicimi olup lider davraniglarin1 takipgilerin olgunluk seviyesinin belirledigi
varsayimi iizerine oturmaktadir (Zel, 2001 (a), s.122).

Olgunluk diizeyi; takipgilerin  basarma istegi, gorev, yetki ve
sorumluluklarmin bilincinde olmasi hatta ilave sorumluluk {istlenme yetenegi olarak
tanimlanabilir. Takipgilerin bu yeteneklerindeki gelisme olgunluk diizeylerinin de
artt1ig1 anlamma gelmektedir (Ergetin, 2000, s.42).

Sekil 2.10’da goriildiigii gibi liderin davranglari, iligki ve gorev
davraniglarinin kombinasyonu olarak dort ¢eyrekte belirlenmektedir. Birinci ¢eyrekte
(Soyleme); astlar gorevde yetersiz fakat isteklidir. Bu duruma en uygun liderlik
bigimi otoriter liderliktir. Ikinci geyrekte (Satma); astlar gorevde yetersiz fakat

isteklidir. Burada lider hem gorevin basarilmasi i¢i yeterli girdi saglar hem de astlarla
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olan iligkileri olduk¢a yliksektir. Burada lider astlarini ikna etme seklinde davranis
gosterir. Uciincii ceyrekte (Karara katma); lider astlariyla yiiksek iliski icinde olup
gorev davranislart diisiiktiir. Lider karar asamasinda astlarmin da fikirlerini alarak
onlarin yonetime katilmalarmi saglar. Bu duruma uygun liderlik davranigi katilime1
liderliktir. Dordiincii ¢eyrekte (Yetki verme); lider hem diisiik gorev anlayisina hem
de dusiik iliskilere sahiptir. Lider astlarina belirli gérevlerde yetkiler vererek onlarin
da siire¢ hakkinda bilgi ve yetki sahibi olmasmi saglar. Bu duruma uygun liderlik

bicimi ise serbestiyetci liderliktir (Dubrin, 2004, s.144-147).

Sekil 2.10
Liderlik Davramslan ve Takipcilerin Olgunluk Diizeyi Iliskisi
(Dubrin, 2004, s.146)
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Bu teoriye gore en etkili liderlik tipi takipgilerin olgunluk diizeyinin yiiksek
oldugu durumlarda olugsmaktadir. Olgunlugun durumsal liderlik yaklasiminda iki
bileseni vardir. Bunlar yetenek ve istekliliktir. Yetenek; bir grubun ya da bireyin
belirli bir iste sergiledikleri bilgi, tecriibe ve ustaliklardir. Isteklilik ise, gorevin
basarilmasindaki giiven, sorumluluk ve motivasyonla ilgilidir. Sekil 1.10°da
gosterilen R1( Diisiik olgunluk seviyesi); takipgcilerin yeteneksiz, isteksiz ve giivensiz
oldugu durumu yansitmaktadir. Bu durumda lider otoriter ve “s0yleme” davranisi
sergilemelidir. R2 (Iliml1 olgunluk seviyesi); grup lyelerinin ya da takipgilerin
yeteneksiz ancak istekli olduklar1 durumu ifade etmektedir. Bu durumda lider iligkiye
odaklt ve “satma” davranisi sergilemelidir. R3( Ilimli-Yiiksek olgunluk seviyesi);
grup lyeleri yetenekli ancak giivensiz ve isteksizdir. Bu durumda lider yine iliskiye
odakli davranis sergileyip astlarnin da fikirlerine 6nem vermelidir. R4 (Yiiksek
olgunluk seviyesi); grup iiyeleri yetenekli, istekli ve giivenlidir. Dolayisiyla lider

astlarina yetki vermeli ve yonetime dahil etmelidir (Dubrin, 2004, s.147).

2.1.4.3.4. Vroom-Yetton Normatif Liderlik Teorisi

Durumsal yaklasimlar i¢inde diger bir 6nemli ¢agdas yaklasim Vroom-Yetton
normatif liderlik teorisidir. Bu teori dnce Vroom ve Yetton tarafindan gelistirilmis
daha sonra Vroom ve Jago’nun katkilariyla yeniden ele alimmistir. Bu teori ayni
liderin farkli liderlik davraniglar1 sergileyebilecegi varsayimma dayanir. Vroom-
Yetton-Jago modelinde lider davraniglarindan biri olan karar vermede, astlarin da
katilimi iizerinde durulmaktadir (Kegecioglu, 2003, s.191).

Model, alman kararlarin etkin olabilmesi i¢in astlar tarafindan kabul
edilebilmesi gerektigini savunmaktadir. Astlar tarafindan kabul edilen kararlarin
orglit icin daha olumlu sonuglar verebilecegi ve degisik durumlar icin farkl karar
verme yollar1 olabilecegi, modelin diger varsayimlarmdandir. Astlarin da katilimiyla
alinan kararlar sonug olarak liderin etkinligini artiracaktir.

Arastirmacilar, her kosulda liderin se¢me olasilig1 olan yedi karar alma tarzi
belirlemislerdir. Bunlarin iki tanesi otoriter, iki tanesi danigmaci, iki tanesi grup
odakly, birisi de yetki devredendir. Bunlar (Zel, 2001(a), s.129-130);

e Otokratik-1 (Al): Lider sahip oldugu bilgiler 15181nda astlarmin fikrini

almadan karar1 kendi alir.
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Otokratik-2 (AIl): Lider astlarindan bilgi ister ancak karar1 yine tek
basina alir.

Danismaci-1  (CI): Lider durumu astlarma agiklaylp bilgi
toplamalarin1 ve degerlendirme yapmalarini ister ancak karar1 yine tek
basina alir.

Danigmaci-2 (CII): Lider karar vermeden 0nce astlarindan grup olarak
diisiincelerini ve tekliflerini alir, daha sonra karar1 kendisi verir.
Grup-1 (GI): Lider ve astlar durumu tartigmak i¢in grup olustururlar
ve karar1 ortak olarak alirlar.

Grup-2 (GII): Lider grubu toplayarak kendi fikrini empoze etmeden,
grupga demokratik bir karar alinir.

Yetki Devreden (DI): Lider astina yetki vererek sorunu nasil
coziimleyecegini tespit etmesini ve sonucu kendisine bildirmesini

ister.

Vroom-Yetton bu tarzlarin hangisinin uygulanacagini tespit etmek iizere

karar agacit modeli gelistirmis (Sekil 2.11) ve liderlerin toplam sekiz adet soruya

verecekleri cevap ile bu karar tarzina ulasabileceklerini belirtmistir. Bu sorular

asagida srralanmistir (Bowdich, 1990, s.173).

Problem i¢in teknik bilgiye ihtiya¢ var mi?

Astlar1 karar1 kabul etmesi 6nemli mi?

Yoneticilerin bilgileri yliksek kalitede karara ulasabilmek i¢in yeterli midir?

Y onetici gereken bilgiyi tanimlayarak problemi belirginlestirmis mi?
Yoneticinin tek bagina verdigi karar1 astlar kabul edebilir mi?

Astlar verilen kararin sonucunda ulasilacak amaglar1 benimsemigler mi?
Secilen kararim astlar arasinda catigma yaratma ihtimali yliksek mi?

Astlart bilgileri dogru karara ulagabilmek i¢in yeterli mi?
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Sekil 2.11
Vroom-Yetton Normatif Liderlik (Karar Agaci) Modeli
(Zel, 2001, s.130)
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AI: Lider mevcut bilgisiyle kendi karar verir. (1,3,4,5)

AlI: Lider gerekli bilgiyi aldiktan sonra kendi karar verir. (10,11,12)

CI: Lider astlarina bireysel olarak danisir daha sonra kararini verir. (8,9,13,15,18)
CII: Lider astlarmna grup olarak danisir ve kararm verir. (8,13,14,15,18)

GI: Lider problemi astlartyla bireysel olarak tartigir ve ortak karar verilir. (7,17)
GII: Lider problemi astlariyla grup olarak tartisir ve ortak karar verilir. (2,6,7,16,17)
DI: Lider problemin ¢6ziimii i¢in astina yetki verir ve destekler. (2,6,11,14,16)

Model daha ¢ok astlarla liderin kararlara ortak katilimi veya iliskilerinden
ortaya ¢ikan lider davraniglarini gostererek astlar tarafindan kabul edilen kararlarin
daha iyt sonuclar verdigini gdstermistir. Ancak tiim durumlarda “en iyi”
denilebilecek bir karar verme siireci yoktur. Alman kararlarm etkin olabilmesi astlar
tarafindan benimsenme derecesine baglhidir. Bu nedenle model, astlarin da karar

verme siirecinde sz sahibi olmasi gerektigini ileri stirmektedir (Zel, 2001 (a), s.131).
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2.1.4.4. Modern Liderlik Yaklasimlar (1980 ve Sonrasi)

1980’11 yillara kadar liderlik ihtiyaglar1 6rgiitlerin amaglarina ulasabilmek ve
takipcileri etkileyerek verimliligi ve etkinligi artirmak olarak goriilmekteydi. 1980°1i
yillardan itibaren gerek Kkiiltlirel farklilasmanin gerekse teknolojik, sosyal ve
ekonomik degisim ve gelismelerin sonucu olarak liderlik ihtiyaglar1 daha karmagik
bir hal almis ve bu da beraberinde bir takim arastirma ihtiyaclarinin bas gostermesine
sebep olmustur. Bu donemde artik Orgiitlere ve insana bakis acist degismeye
baglamig insan1 sadece iiretimin bir araci olarak goren yaklasimlar gegerliligini
yitirmigtir.

Son yillarda organizasyonlar hizli teknolojik gelismeler, kiiresel rekabet ve is
ortammin degisen dogasina bagli olarak dramatik degisimler gecirmeye baslamistir.
Bu orgiitsel doniisiim ve yenilikler toplam kalite yonetimi ve is siirecindeki yeniden
yapilanma gibi miidahaleler tarafindan tetiklenmistir. Bu degisimin baglamasinda ve
uygulanmasinda liderlik 6nemli bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Giiniimiizde
liderligin bireyler, gruplar ve orgiitler lizerinde pozitif bir etki yaratmasi bekleniyorsa
hem arastirmacilarin hem de uygulamacilarin eski liderlik paradigmalarini
gelistirmeleri gerekmektedir. Kisaca orgiitler eski paradigmalarin 6tesinde net bir
vizyona sahip ve bu vizyonu takipgilerine benimsetebilecek degisim merkezli
liderlere ihtiya¢ duymaktadirlar (Lievens ve dig., 1997, s.416).

Giiniimiizde pek ¢ok biiyiik sirketlerin piyasa degerinin biiylik bdlimiinii
entelektiiel sermayeleri olusturmaktadir. Bu acidan bakildiginda modern liderligi,
hedefleri astlarla beraber belirlemek ve calisanlarin uyum iginde is gorecegi bir
kiiltiirel ortam igerisinde potansiyellerini ortaya ¢ikarmak ve Onlerinden yiiriimek

olarak tanimlayabiliriz (Ekici, 2006, s.128).

2.1.4.4.1. Karizmatik ve Doniistiiriicii Liderlik Anlayis1
Karizmatik ve dontstiiriicti liderlik anlayisi, ¢ogunlukla liderlerin takipgiler
iizerinde meydana getirdikleri etkiler agisindan incelenen yaklagimlardir. Her iki
lider tipi de degerleri, vizyonlari, tutkular1 ve sorumluluklariyla takipgileri harekete

geciren kigisel 0zelliklere sahiptirler.
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Alman sosyolog Max Weber karizmatik lideri olaganiistii yeteneklere sahip,
takipgiler iizerinde kisisel degerleri, tutkular1 ve sorumluluk anlayislar1 ile yiiksek
etki gilicii birakan bireyler olarak tanimlamaktadir. Karizmatik liderler takipgilerinde
yogun sadakat, tutku ve ait olma duygular1 olusturarak kendileri iizerinde tereddiide
yer olmayan “korii koriine” itaat meydana getirebilirler. Yapilan bir¢ok aragtirmalara
ragmen karizmatik liderligin lider ile takipcileri arasindaki karsilikli etkilesim
siirecinden mi yoksa liderin kisisel 6zelliklerden mi kaynaklandigi tartigmalar1 heniiz
sonuclanmamistir (Pierce ve Newstorm, 2003, s.328).

Her ne kadar karizma ve doniistiiriicii liderlik sik sik i¢ i¢e telaffuz edilen
kavramlar olsa da, iki kavram arasindaki farklari ortaya ¢ikarabilmek icin bir¢ok
arastirmaci degisik aragtirmalar yapmustir.

Bass, karizmay1 doniistiiriicii liderligin bir alt boyutu olarak tanimlayarak iki
kavrami birbirinden aymrmigtir. Karizmatik liderlerin takipgiler tarafindan olaganiistii
bireyler ve ruhani kahramanlar olarak goriildiigiinii ileri siirmiistiir. House ise;
karizmatik liderligi aciklayabilmek maksadiyla test edilebilen bazi varsayimlarda
bulunmugtur. Teorisi, karizmatik liderlerin davraniglari, diger bireylerden farklar1 ve
ortaya ¢iktiklar1 ortamlar lizerinde yogunlagmistir (Lievens ve dig., 1997, s.416; Zel,
2001(a), s.151).

Liderlik ve liderlik siireci lizerine sayisiz arastirmalar yapan Bernard M. Bass
karizmatik ve doniistiiriicii liderligi kiyaslarken, doniistiiriicii liderin karizmatik
lidere benzer olarak, diiriistliikk, hakkaniyet, net hedefler koyma, yliksek beklentiler,
cesaret ve destek verme gibi belli baslt bir takim davraniglarda bulundugunu ileri
siirmiistiir. Bass’a gore dontistiiriici liderler sonuglara bir ya da birka¢ yoldan
ulagabilmektedir. Takipgilerini karizmalar1 ile etkileyerek onlar1 bireysel olarak
degerlendirmek suretiyle ihtiya¢c duyduklar1 duygusal gereksinimleri karsilayabilirler
(Pierce ve Newstorm, 2003, s.328).

Bass, doniistiiriici liderligin li¢ onemli davranigsal 6gesi oldugunu ileri
stirmiigtiir. Bunlar; karizma, entelektiiel uyarim ve bireye saygidir. Karizma,
takipgiler iizerinde gii¢lii duygular uyandirarak onlar1 etkileme siirecidir. Diger iki
O0geden entelektiiel uyarim, takipgilerin problemleri yeni bir bakis agisiyla

gorebilmelerini saglamak; bireye saygi ise, izleyenlerin bilgi, beceri ve tecriibelerini
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gelistirerek destek saglama ve 6zendirme siireci olarak tanimlanabilir (Ergetin, 2000,
$.58-59).

Liderler sikga Orgiitlerin performansmi diisiik performanstan makul
performansa, makul performanstan yiliksek performansa doniistiirme ihtiyaglariyla
karsilagirlar. Bu ihtiyaca cevap vermek i¢in doniistiiriicii liderlerin orgiitlerin kiiltiir
ve alt kiiltiirlerini yoklamalar1 gerekir. Bu anlamda liderin gorevi orgiitsel degisim
siireci kadar yogun olabilir. Bu siire¢ i¢inde liderin doniistiiriicli roliinii daha iyi
anlayabilmemizi saglayan sekiz unsur Sekil 2.12°de gosterilmistir (Dubrin, 2004,

5.80).

Sekil 2.12
Doniistiiriicii Lider Roliiniin Unsurlan

(Dubrin, 2004, 5.81)

LIDER:

1. Insanlarm ilgisini artirir

2. Insanlara kendi
¢ikarlarinin 6tesini
gosterir

3. Insanlara kendilerini
gergeklestirmek icin
arastirmalarina yardimci
olur

4. Insanlara degisim DONUSUMLER

gerekliligini (TRANSFORMATIONS)
anlamalarinda yardim

eder

5. Yoneticileri 1srarct bir
yaklasimla bir araya
getirir

6. Biiyiime egilimlidir

7. Genis bir perspektife
sahiptir

8. Giiven yaratir

A 4

Dontstiirticii liderler 6zellikle kriz ve bunalim dénemlerinde 6n plana ¢ikarak
hizli degisim ve bu degisimin ydnetilmesinde aktif rol oynarlar. Bulunduklar1
orgiitleri degisime adapte ederek Orgiit stratejisini rekabet kosullarna hazir hale

getirirler. Doniistiiriicii liderler bu degisimi degisim ihtiyacini tespit etmek, Orgiit
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vizyonu olusturmak ve degisimi kurumsallastirmak olmak {iizere ii¢ sathada

gerceklestirirler (Tabak, 2005, s.40).

Goriildiigii lizere aragtirmacilarin bir kismi1 karizmatik liderlik ile doniistiiriicii

liderligi aynmi kavramlar olarak kabul ederken, bazilar1 karizmatik liderligin

dontistiirticii liderlik i¢in gerekli bir olgu oldugunu, bazilar1 ise birbirini tamamlayan

kavramlar olarak kabul etmislerdir.

Karizmatik liderlik tizerine yapilan arastirmalar karizmanin gdzlenebilen bir

olgu oldugunu gostermistir. Bu yargiya karizmatik ve karizmatik olmayan liderlerin

davranislarindaki farkliliklar tespit edilerek varilmistir. Karizmatik liderin kisilik

ozellikleri asagidaki gibi siralanabilmektedir (Zel, 2001(a), s.152):

Ucg noktalardaki goriis: Karizmatik olmayan lider mevcut diizeni
benimseyen ve uyumlu bireyler iken karizmatik liderler, farkli
boyutlar1 hayal ederek degisim uygulayabilen bireylerdir.

Yiiksek riske girme: Karizmatik liderler 6zveride bulunabilen ve
riskleri goze alabilen bireylerdir. Bu davranis takipgilerin giivenini
kazanmasma yardimci olur.

Geleneksel olmayan stratejiler kullanma: Karizmatik liderler amaglara
ulasmak icin degisik yollara bagvururlar. Geleneksel olmayan bu
yollar cesaret isteyen, sira dig1 yollardir.

Durumu net olarak degerlendirme: Amagclara ulagsmak i¢in segtikleri
yollar siradan olmadigi i¢cin karizmatik liderler c¢evre kosullarini,
firsatlar1 ve tehditleri net bir bicimde degerlendirebilirler. Ayrica
takipgilerin ihtiyaglarmi da gorebildikleri i¢in gliven ve sadakat
duygularini giiclendirirler.

Takipeilerin hayal kirikligi: Karizmatik liderler geleneksel olmayan
yollara bagvurmadan Once, takipcilerin geleneksel yollarin ¢oziime
ulastirmayacagini diisiindiiklerinden emin olmalar1 gerekmektedir.
Kendine giiven: Kendine giiveni olan ve bunu sahip oldugu bilgiyle
gosterebilen lider daha karizmatik bir kisilige sahiptir. Bunu goren ya

da hisseden takipgiler lideri daha kolay izlerler.
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e Kigsisel giiciin kullanilmasi: Sadece makam ya da otorite giiclinii
kullanan liderlerin her zaman karizmast oldugu soylenemez.
Geleneksel yollardan uzak duran liderlerin karizmatik &zellikler
tagimasi daha olasidir.

Karizmatik ve doniistiiriicti liderlikle ilgili yapilan sayisiz ¢aligmalara ragmen
halen aydinlatilamamis bazi noktalar bulunmaktadir. Bunlarin basinda takipgilerin
nasil etki altina aliabilecegi sorusu vardir. Bu sorunun cevaba ulasmasi i¢in liderin
kisisel 6zelliklerinin disa vurumu olan davraniglarinin tespit edilmesi gerekmektedir.
Bu da beraberinde bir takim psikolojik arastirmalar1 zorunlu hale getirir (Zel, 2001
(a), s.154).

2.1.4.4.2. Dikey ikili Baglant1 veya Lider-Uye Rol Iliski Modeli

Bu model diger yaklasimlardan farkli olarak lider ile astlar arasindaki
kargiliklr iliskiler tizerinde yogunlasmistir. Modelin kurucular1 olan Graen ve Haga
orgiitteki astlarin ve {iistlerin her biri arasindaki degisken iligkileri aragtirmiglardir.
Modelin diger yaklasimlardan ayrilan bir 6zelligi ise iistlerin her asta gore benzer
yollardan davrandiklar1 varsayiminin reddedilmesidir (Kegecioglu, 2003, s.197).

Sekil 2.13 dikey ikili baglanti modelinin temelini olusturan lider ile ast
arasindaki ikili iligkiyi gostermektedir. Bundan Onceki lider-takip¢i yaklagimlari
liderligi liderin Orgiitteki tiim takipgilere karsit biitiinsel davraniglariyla
degerlendirmekteydi. Bu noktada dikey ikili baglant1 modeli aragtirmacilar1 liderin
her bir takipc¢iye karst olan davraniglarmin farkliliklari iizerine yonlendirmistir

(Northouse, 2004, s.147).

Sekil 2.13
Dikey Ikili Baglanti Modeline Gére Liderligin Temel Boyutlar:
(Northouse, 2004, s.148)

ikili iliski
(Dyadic Relationship)
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Dikey ikili baglanti modelinde ikili iliskinin meydana gelebilmesi i¢in ii¢
bilesen bulunmaktadwr. Bunlar; saygi, giiven ve sadakattir. “dyad” olarak
adlandirilmig olan bu ikili etkilesimde dyad elemanlar1 (Lider ve ast) birbirlerinin
yeteneklerine saygi gostermeli ve bu yeteneklerin igin gereklerini yerine
getirilebilecek kadar yeterli oldugunu gormeleri gerekmektedir. Dyad elemanlarinin
iliskileri giivene dayali olmali ve birbirlerine menfaat gozetmeksizin karsilikli
sadakat beslemelidirler. Bu ii¢ bilesenin her birinin yiiksek olmadigi seviyelerde
karsilikli kurulan iliski zorluklar1 agsmak i¢in yeterince giiclii olmayacaktir (Uhl-Bien
ve dig., 2000, s.156-157).

Lider ve takipcileri arasinda olusan bu ikili etkilesim “grup-i¢i” ve “grup-
dis1” olarak sekillenir. Grup-ici olarak ifade edilen davranis seklinde astlar lider ile
yakin iliskiler kurup islerin yapilmasinda anahtar rol oynarlar ve bir siire sonra
liderlerin yardimcilar1 pozisyonuna gelirler. “Grup-dis1” iliskilerde ise iiyeler bu tip
onemli roller ve sorumluluklar yiiklenmezler. Iliskilerdeki farklihklar sebebiyle
astlarin bir kismi liderin takipgileri iken bir kismi da destekleyicileri olarak
organizasyonlardaki yerlerini alirlar. Grup-i¢i iiyeler orgiitlerde aktif rol oynarken
grup-dis1 lyeler ise pasif rol oynamaktadwr. Liderler grup-ici liyelere paylasimct ve
demokratik liderlik davranislar1 sergilerken, grup-disi liyelere ise otoriter davranislar
sergileyip yasal gii¢ kullanirlar (Tabak, 2005, s.46—47).

Lider ve astlarin iligkileri bir¢ok arastirmaya konu olmustur. Yapilan
arastirmalar asagida siralanan sonuglara ulagmistir (Zel, 2001 (a), s.137; Tabak,
2005, s.47):

e Grup-ici iiyelerin is doyumu yiiksek seviyededir.

e Grup-ici iiyeler daha az is problemleri ile kars1 karsiya gelirler.

e Grup-ici iiyelere liderler daha fazla giiven ve sevgi beslerler.

e Grup-ici iiyeler orgiitiin amaglarini benimserler ve sorumluluk alma
egilimindedir.

e Grup-dist iiyeler sorumluluktan kagma egilimindedir.

e Grup-dis1 lyeler organizasyonda pasif roller oynarlar ve kisisel

hedefler orgiit hedeflerinin 6niindedir.
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e Grup dis1 iiyeler sadece kendi islerine odaklanirlar. Kendilerine
verilen gorevleri tamamlamakla yetinirler.
e Bazi durumlarda grup-ici ve grup-dis1 iligkiler Orgiitlerde
gruplagmalara yol agabilir.
Yukaridaki bulgulardan anlasilacagi iizere rgiitlerde grup dinamigi ve yakin
is iligkileri olusturan liderler orgiitleri daha basarili konumlara tagimaktadir. Lider ve
takipgileri iyi etkilesim i¢inde olduklar siirece kendilerini daha iyi hissederler, daha

basarili olurlar ve orgiitleri gelistirirler.

2.1.4.4.3. Takim Liderligi

Son yillarda organizasyonlarda takim liderligi hizla biiyiiyen ve popiiler olan
bir aragtirma konusu haline gelmistir. Bunun sebebi, takimlarin Orgiitsel gruplar
olmasi ve farkli hedeflere sahip olan grup iiyelerini ayni hedefe odaklamanin 6rgiitsel
basartya olan katkisidir. Takim liderligi denilince akla gelen belli bash gruplar; is
gruplari, komiteler, gelisim gruplar1 ve gérev kuvvetleridir.

Porter ve Beyerlein’in takim c¢aligmalar1 hakkinda yaptiklar: tarihsel koklere
sahip ayrintili arastirmalar1 uzun ve degisik insan gruplari ile ilgili caligmalara net bir
tanim getirmistir. Porter ve Beyerlein, takim ¢alismalarinin 1920 ve 1930’1u yillarda
basladigint ve bu c¢alismalarin igbirligine dayali insani iligkiler hareketine
odaklandigmi belirtmislerdir. 1940’1 yillara gelindiginde bu aragtrmalar grup
dinamikleri ¢aligmalarina yonelmistir (Northouse, 2004, s.205).

Amaglarin gerceklestirilmesi ig¢in gerekli olan grup ve gorev dinamikleri
takimi c¢aligma ile ilgili hedeflere dogru ilerleten etkinlikler iiretir. Lider takim
vizyonunu olusturmak icin tiyeleri motive eder. Ger¢cek anlamda bir takim
olusturabilmek bu dinamikleri harekete ge¢irmeyi gerektirir (Topaloglu ve Aydin,
2005, s. 96).

Takim liderligi “kog¢luk” kavramini da beraberinde getirmistir. Bircok takim
lideri takim {iiyeleri tlizerinde etkili sevk ve idare saglayarak belirleyecekleri ortak
hedeflere birlik ve beraberlik ruhu igerinde ulasabilmek icin ¢aba sarf etmektedir.
Takim liderleri takimlarini 1yi bir sekilde tasarimladiktan sonra kendilerini sinayarak
nasil etkin kocgluk yapabilecekleri tasarrufuna sahip olurlar. Takimin tasariminin

dogru bir sekilde yapilmamasi kogluk hatalarinin yikici etkilerini artirir. Aksi
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sekilde, dogru tasarimlanmig bir takimda kogluk hatalar1 takim iizerinde etkilerini
fazla gostermeyecektir (Kececioglu, 2003, s.115).

Takimi olusturan tiyelerin bireysel yeteneklerini etkin bir sekilde
kullanmalar1 i¢in organize edilmeleri gerekmektedir. Bu nedenle takim liderlerinin
gorevi, bu yetenekleri ortaya ¢ikarmak ve orgiit basarisi i¢in sistematik bir sekilde bir
araya getirmektir.

McGrath, hem dahili hem de harici durumlarda grup etkinliginin 6nemli
liderlik fonksiyonlarini gésteren bir model formiile etmistir. Sekil 2.14’de bu modeli
gormekteyiz. Model, liderlik davranislara iki boyutta bakmaktadir. Bu boyutlardan
ilkini “Izleme (Monitoring)” ve “Harekete ge¢me (Taking action)” olusturmaktadir.

Ikinci boyut ise grubun “dahili (internal)” ve “harici (external)” durumlarindan

olusmaktadir.
Sekil 2.14
McGrath’in Kritik Liderlik Fonksiyonlar:
(Northouse, 2004, s.207)
IZLEME HAREKETE GECME
Grubun yetersizliklerini Iyilestirici 6nlemler alma
tanimlama
DAHILI ) @)
Cevresel degisimleri tahmin Zararli degisimleri engelleme
etme
HARICI 3) (4)

Yukaridaki sekilde gosterilen iki boyut dort degisik liderlik fonksiyonunu
olusturmaktadir. 1k iki geyrek takimim dahili islemlerine, diger iki ¢eyrek ise harici
islemlerine yoneliktir. Ik ¢eyrekte (1) lider, takimin problemlerini analiz etmekte,
ikinci geyrekte (2), gozledigi problemlere giderici ¢oziim yollar: tiretmekte, iiciincii
ceyrekte (3), takimi etkileyebilecek harici degisimleri taramakta ve dordiincii

ceyrekte (4) ise takimin olumsuz ¢evre degisimlerinden etkilenmemesi i¢in harekete
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gecmektedir. Bu liderlik fonksiyonlarmin tamami sadece liderler tarafindan
yiriitiilmeyebilir. Dikkat edilmesi gereken noktalardan biri; olgun bir takimda uzun
stire takimda yer alan tecriibeli takim {iiyeleri de takim igin gerekli olan bu
fonksiyonlar1 yerine getirebilmektedir. Takimin hayati ihtiyaclar1 karsilandig siirece
gerek lider tarafindan gerekse takim tiiyeleri tarafindan harekete gecirilen liderlik

davranislar1 etkili olacaktir (Northouse, 2004, s.2006).

2.1.4.4.4. Vizyoner Liderlik

Orgiitlerin varliklarmni koruyabilmeleri onlarin i¢ ve dis cevredeki gelismeleri,
firsatlar1 ve tehditleri gorebilen, rekabet tstiinliiklerini devam ettirebilecek strateji ve
politikalara sahip olmalarmi gerektirir. Bu strateji ve politikalar ancak gelecegi
ongorebilecek kimseler tarafindan yapilabilir. Liderler ¢alisanlar1 ya da astlarini
orgiit politikalar1 i¢inde ortak bir vizyonla orgiit hedeflerine ulastirabilen kisilerdir.

Vizyon, en basit sekliyle, “tiim calisanlarin paylastigi, orgiitiin gelecegine ait
bir resim” demektir (Dinger, 2004, s.5). Tanimdan da anlagilacagi iizere, bir orgiitiin
gelecekte nerede, nasil ve ne olacagini yansitan bir kavram olan vizyon; liderin ve
takipgilerinin benimsemesi ve kendi hayallerinin, amaglarinin ve ¢ikarlarinin 6niinde
tutmalar1 gereken Orgiitsel bir bakigtir.

Vizyoner liderligin, doniisiimcii ve karizmatik liderlikten farkli olup olmadigi
halen aragtirilmaktadir. Sashkin’e gore, gerceklestirilmesi gereken amaclar1 net bir
sekilde ifade eden, orgiitsel kiiltiir ile vizyon arasindaki doniisiimii saglayabilen kisi
vizyoner liderdir. Vizyoner liderler, gilic gereksinimi gibi aymrt edici kisilik
ozelliklerine sahip, vizyonu agiklamak icin oOrgiitsel kiiltiirii degistirmek gibi
doniislimler yaratabilen ve davraniglariyla farkliik gdsteren kisilerdir. Bu
ozellikleriyle hem diisiinsel hem de eylemsel olarak vizyon, yeni liderlik
paradigmalar1 i¢in dnemli bir 6gedir (Ergetin, 2000, s. 72).

Liderlik paradigmalar1 i¢inde vizyonu odagma oturtmus olan vizyoner
liderlik, hiyerarsik yapidaki geleneksel ast-list iligkisini tamamen degistirmistir.
Vizyoner liderlik anlayisinda lider, isletmenin gelecegini kontrol etme, Orgiitsel
stratejiler gelistirme ve degisime ayak uydurabilmek i¢in doniigiimii saglamak gibi

orgiitsel islevleri yerine getirmelidir (Ekici, 2006, s.137).
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Orgiit vizyonu orgiite uygun olmalidir. Vizyon lider ve takipgiler icin
biiylimeye ve degisime yol agacak sekilde tasarlanmali ve gelecekte Orgiitiin yerini

belirleyebilecek yapida olmalidir (Ekici,2006, s.157).

2.1.5. Liderlik ve Yoneticilik Kavramlan Arasindaki Farklar

Liderlik ve yoneticilik sik sik birlikte kullanilan, yakin anlamlar1 bulunan
kavramlar olmakla beraber, es anlamli sozciikler degildirler. Son yillarda bu iki
kavramin farkliliklarmi tespit etmek {izere yapilan ¢aligmalar ve ortaya ¢ikan degisik
tanimlamalar bu farkliligin 6nemini isaret etmektedir.

Liderlik ve yoneticilik arasmdaki farkliliklar1 belirleyebilmek i¢in dncelikle
lideri ve yoneticiyi incelemekte yarar vardir. Daha Onceki boliimlerde yapmis
oldugumuz liderlik tanimlamalarinda da oldugu gibi liderlik, liderin astlarini ya da
takipgilerini belirli ortak amaglar etrafinda toparlayarak onlar1 harekete gecirme ve
etkileyebilme stirecidir. Lider; yenilik ve farkhilik yaratan, gii¢lii, etkili ve dayanikli
kisidir.

Yonetici ise; bagkalari tarafindan bulundugu pozisyona getirilen, 6nceden
belirlenmis hedeflere ulagsmaya calisan ve isleri planlayan, uygulatan ve kontrol eden
kisidir. Yoneticiler, astlarn1 motive etmek i¢in genellikle ddiillendirme ve ceza
giicline sahip olan kisilerdir. Yoneticilik bir konumdur. Liderlik ise lider ve takipgiler
arasindaki karsilikli etkilesime dayali bir siiregtir (Eraslan, 2004).

Zalenznik, liderlik ve yoneticilik kavramlarmin farkliliklarini ortaya koydugu
caligmalarinda, lideri sahip oldugu oOnsezi ve yaraticiligiyla kaos ortamlarmndan
cikabilen bir oyuncu, yoneticiyi ise, mantik, kontrol ve sisteme dayali ¢6ziim iireten
bir ¢alisan olarak tanimlamistir. Bennis ve Nanus ise lideri “dogru isi yapan”,
yoneticiyi ise “ isi dogru yapan” kisi olarak ifade etmistir (Bolden, 2004, s.6).

Liderlik ve yoneticilik ayrimimda énemli noktalardan biri de “bilgi”dir. Etkili
yonetim i¢in modern yonetimi olusturan planlama teknikleri, orgiitleme, biitcelesme,
kontrol ve eleman saglama gibi disiplinlere iligkin kayda deger bir bilgi birikimine
ihtiya¢ vardir. Bundan farkli olarak liderlik siirecinde, bu bilgi birikimine yonetimde
oldugu kadar ihtiyag duyulmaz. Ayni sekilde yetenekler ve beceriler agisindan
bakildiginda, yoneticilerin agik bir sekilde minimum analitik kabiliyetlere, birikime

ve yargilya sahip olmalar1 beklenir. Ancak liderlik siirecinde liderler bu giiglii
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yonetsel yeteneklere yoneticilikte oldugu kadar ihtiyag duymazlar (Kotter, 1988,
s.32-33).

Liderlik ve yoneticilik genelde insanlarin biiyiik ¢ogunlugunun diisiindiigii
sekilde olmasa da birbirlerinden farkl kavramlardir. Liderlik mistik ya da gizemli bir
kavram degildir. Liderlik ve yoneticilik farkli kavramlar oldugu gibi birbirlerini
ikame edecek ya da birbirlerine tercih edilebilecek kavramlar da degillerdir. Aksine
bu iki kavram farkli fonksiyonlar1 olan ve giiniimiiziin karmasik ve dinamik is
cevresinde ancak beraber kullanildiklari takdirde basariya gotiiren kavramlardir
(Kotter, 1990, s.103).

Liderligi yoneticiligin bir alt sistemi olarak kabul eden goriisler de mevcuttur.
Yonetici liderlik islemlerini 6zellikle uygulama anlarinda yerine getirmeye calisir.
Bu islemler daha c¢ok davranislarla ilgilidir. YOneticinin davranigsal islevlerinin
disinda asil gorevi planlama, kontrol, bilgi toplama, degerlendirme vb. islevlerdir.
Liderligin kendini gosterdigi yer, kisinin diger kisi veya kisileri harekete gecirme
faaliyetidir. Bu faaliyetin sonunda bir ¢ikti, bir performans olusur.

Mintzberg, yoneticinin orgiitte on temel role sahip oldugunu ve liderligin bu
rollerden sadece birisi oldugunu savunmaktadir. Birbirinden tamamen farkli
olmaktan ziyade yoneticiligin bir alt boyutunu olusturan liderlik, Mintzberg’e gore
biitiinlii olusturan 6nemli bir pargadir. Sekil 2.15, Yoneticinin Orgilitteki rollerini

gostermektedir (Bolden, 2004, s.7).

Sekil 2.15
Yoneticinin Rolleri

(Bolden, 2004, s.7)

Kisilerarasi Roller

—> e Yoneticilik
Liderlik
frtibat
Resmi Bilgisel Roller
Gii¢ & I e Denetleme
Statii v Talimat verme
Uvegulatma

Karar rolleri
Girisimeilik
Karmagiklig1 giderme
Kaynak tahsis etme
Arabuluculuk
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Yoneticilik bir unvan ve isgal edilmis bir mevkiidir. Bu mevkiinin
belirlenmis sinirlar, sorumluluklar1 ve yetkileri vardir. Yonetici ne yapmasi
gerektigini bu sinirlar igerisinde bilir. Ancak islerin bagkasina ya da bagkalarina nasil
yaptirilacagi hususu liderligin heyecan veren, meydan okuyan tarafidir. Bu meydan
okumaya cevap verebilmenin yolu etkili ve etkisiz liderligi tayin eden faktdrlerin
neler oldugunu bilmekten gecer.

Degisimin siirekli ve giderek artarak yasandigi giliniimiizde yoneticilik ve
liderlik arasindaki farklar giderek daha da su yliziine ¢ikmaya baslamistir. Degisen
kosullar, cevre, teknoloji ve sosyal degerler yoneticilerin {istlendigi yOnetim
fonksiyonlarmi yetersiz kilmaya baslamistir. Calisanlar1 ortak degerler, amaclar ve
vizyon etrafinda bir araya getirebilmek baska oOzellikleri ve yetenekleri gerekli
ihtiya¢ haline getirmistir. Bu ag¢idan bakildiginda ydnetici karmasiklikla ve
engellerle, lider ise degisimle miicadele eden, tedbir alan ve ¢oziim iireten kisi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Tarihe bakildiginda liderlere has temel Ozelliklerin pek fazla degismedigi
goriilmektedir. Sadece i¢inde bulunulan kosullara ve uygulama bi¢imlerine gore
farkliliklar gostermektedir. Zaten lideri yoneticiden ayiran en 6nemli farklardan biri
de, degisen kosullara uyum gdsterebilme yetenegidir. Bu degismeyen 6zelliklerden
bazilar1 sunlardir (Darbaz, 2004, s.549):

e Liderin her zaman 6rnek olma ve ilham verme yilikiimliiliigii vardir.

e Lider her zaman egosuyla bas edebilir. Dinlemeyi ve fikir almay1
bilir.

e Lider hem kendisindeki hem de ¢evresindeki degisimi anlar ve
yonetir. Degismeyen Orgiitler yok olmaya mahkiimdur.

e Lider kaybetmeye degil kazanmaya odaklhdir.

e Lider c¢alsanlarmn motivasyonlarint azaltan engelleri ortadan
kaldirmay1 bilir.

e Lider biitiinlestiricidir.

Elbette liderin tiim 6zellikleri bunlar degildir. Ancak her lider kendi kisisel

ozellikleri ve dokunuslariyla liderlige bir anlam katar.
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Lideri yoneticiden ayiran zelliklerden bir digeri de, lider vizyon ve strateji
belirlemenin yani swra yetenekli ve sira disi kisileri yetistirir, kilavuzluk eder ve
eksikliklerini geri besleme yoluyla giderir. Giiniimiiziin is diinyas1 sebeke (network)
odaklidir. Bu da gilinlimiiziin liderlerinin sosyal iligkilerinin kuvvetli olmasini
zorunlu kilar. Kiiresellesme, giiniimiiziin liderlerini sosyal, kiiltiirel, hukuksal,
ekonomik ve politik atmosferi ve bu atmosferdeki hizli degisimi takip ederek adapte
olmalarmi hatta degisimi yonlendirmelerini gerektirir (Berkman, 2004, s.403).

Yonetim ve idarecilik yonetim mekanizmasmin rutin faaliyetleridir. Diger
taraftan liderlik bazi kabiliyetleri gerektirir. Bu noktada liderlik, insan ruhunun
yiikksek basarilarin1 ¢agristiran bir degerler manzumesi ile normatif olarak
kavranmalidir. Liderlik insan ihtiyaglar1 hiyerarsisinde en {ist tabakadaki ihtiyaclarla
0zdeslestirilmektedir. Takipgiler ilizerinde kendini ger¢eklestirme arzusunu uyandirir
ve liderlik siireci i¢inde onlar1 da doniistiiriir. Doniisiimcii liderlik bu noktada kendini
gosterir (Safty, 2004, s.71).

Akar, yonetici ile lider arasindaki farki belirlemek i¢in lideri “ressam’a,
yoneticiyi ise “fotografci”’ya benzetmektedir. Bir fotograf¢i, karsisinda var olan
nesneleri ve olaylar1 oldugu sekliyle mekanik bir aletle tespit eder. Yani yonetici, “isi
dogru yapar”. Ancak lider, i¢inde bulundugu ortama, bireylere ve olaylara miidahil
olarak onlar1 sekillendirir, yonlendirir ve doniistiiriir. Yani lider, “dogru isi yapar”
(Akar, 2004, s.143).

Liderligin giderek popiiler ve gerekli oldugu g6z 6niinde bulunduruldugunda,
birgok insan iyi bir yOnetici olmak yerine iyi bir lider olma arzusu ic¢indeyken
yoneticilik kavrami giderek ikinci plana siiriiklenmeye baslamistir. Dolayisiyla
yoneticiligi ve liderligi birbirinden ayirmak tehlikeli bir hale gelmistir. Liderlik
vasiflarindan yoksun bir yoneticilik, aktiviteleri korelten bir yOnetim tarzi
olustururken, ayni sekilde, yoneticilik fonksiyonlarindan mahrum bir liderlikte asir1
gurur ve kibir doguran irtibatsiz bir yonetim tarzi olusturmaktadir (Gosling ve

Mintzberg, 2003, s. 54).



52

2.2. HIZMET iCi LIDERLIK EGITIiMIi

2.2.1. Hizmet i¢ci Egitim Kavram

Personel egitiminin ge¢misi, eski Misirlilarin baska topraklardan getirdikleri
esirlerin ve iilke i¢cindeki is¢ilerin ustabasi olarak egitilmesine dek uzanmaktadir. O
donemlerde egitim dogrudan ve isbasinda yapilmaktadir. Egitim tamamiyla
calisanlarin tecriibeleriyle degerlendirilmekteydi. Yirminci yiizyilda is goren
egitiminin temel bigimleri ise uyum egitimi, isbasinda egitim, goreve dayal egitim,
el becerisi gerektiren ve zanaatlarm Ogretilmesini amaglayan ¢iraklik egitimi
bi¢iminde diizenlenmektedir (Pehlivan, 1997, s.105).

Cagimizda sosyal, ekonomik ve teknolojik degismeler ve gelismeler siirekli
artmakta ve bu artig is hayatinda etkili olup, insanlari, orgiitleri ve iilkeleri bu
degisime adapte olmaya mecbur birakmaktadir. Bu nedenle iilkelerin, kurumlarin ve
insanlarin ¢agin gereklerine uyum saglamak icin yogun bir rekabet icerisinde
olmalar1 zorunlu hale gelmistir. Glinlimiizde artik yeni diye 6grendigimiz bir¢ok bilgi
bu hizli gelismeyle kisa siire icerisinde yerini daha yeni bilgilere birakmakta ve bu
durum devamlilik arz etmektedir. Iste toplumlarin, kurumlarin ve iilkelerin saglikli
orgiitlenebilmeleri ve siireklilik kazanabilmeleri bu degismeye ayak uydurmalari ile
olabilecektir. Bu gelisim ve degisimlere adapte olabilmenin yolu siiphesiz egitimden
geemektedir. Bu yilizden sistemli egitim caligmalar1 iilkeler, kurumlar ve insanlar
tarafindan yakindan takip edilmeli ve egitim c¢aligmalarina daha ¢ok Onem
verilmelidir (Giil, 2000, s.1).

Taymaz’a (1997, s.1) gore egitim; sosyal, ekonomik ve teknolojik geligmelere
uyum saglamak icin bir arag olup, gelisim ve degisimi saglayan bir siirectir. Ozellikle
cagimmizda teknolojik degismelerin gerektirdigi bilgi ve beceri seviyeleri ylikseldikge,
egitimin geleneksel olan belirli siirelerle ve programlarla smirlandiriimasi
zorlagmaktadir. Bireyler bu degisimin diginda kalmayip kendilerini yenilemek ve
degisime ayak uydurmak i¢in hayatlarmi bu egitim siireci ig¢inde gegirmek
zorundadur.

Kurumlar degisim karsisinda amaclarima ulasabilmek i¢in personelini

ihtiyaglar1 dogrultusunda egitmek zorundadir. Bu egitim siirecinde, geleneksel yer,
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ortam, zaman ve program sinirlandirmalarina uymak gittikce daha da zor bir hale
gelmektedir. Bundan dolay1 kurumlar, personelini verimliliklerini azaltmadan stirekli
bir egitim siireci iginde tutma ihtiyact i¢indedirler.

Orgiitlerde vyiiriitiilen bu egitim faaliyetleri, orgiitiin ihtiyaglarma yonelik
planlt faaliyetlerdir. Bu ihtiyaglar dogrultusunda personele gerekli bilgi, beceri ve

tutumlarm O6rgiit kiiltiiriine uygun olmasi gerekmektedir.

2.2.2.1. Hizmet I¢i Egitimin Tanim

Egitim kavraminda oldugu gibi, hizmet i¢i egitimin de degisik tanimlarma
rastlanmaktadir. Hizmet i¢i egitim amag ve islevleri géz oniinde bulunduruldugunda
asagidaki sekillerde tanimlanabilir.

Hizmet i¢i egitim, 6zel ve tiizel kisilere ait igyerlerinde belirli bir maas veya
iicret karsiliginda ise alinmis ve ¢alismakta olan bireylerin gorevleri ile ilgili gerekli
bilgi, beceri ve tutumlar1 kazanmalarii saglamak iizere yapilan egitimdir (Taymaz,
1997, s.4).

21.7.1983 tarih ve 83/6854 sayili Bakanlar Kurulu Karariyla yiiriirlige
konulan Devlet Memurlar1 Egitimi Genel Planinda hizmet i¢i egitim, “kamu kurum
ve kuruluslarinda ¢aligan personelin gorevleri ile ilgili bilgi ve becerilerini artirmak
amaciyla yapilan egitim” olarak tanimlanmaktadir.

1940’1 yillarda yapilan bir tanimlamaya gore hizmet i¢i egitim, diisiince ve
eylemde uygun aligkanliklar kazandirmak ve is gérene mevcut ve gelecekteki isine
iliskin bilgi, beceri ve tutumlarinda etkinlik kazandirmak i¢in yapilan yardim siireci
olarak tanimlanmistir (Pehlivan, 1997, s.105).

Hizmet i¢i egitimin diger bir tanimi da soyledir; “Kamu gorevlilerinin
hizmete yatkinhigmi saglamak, verimliliklerini artrmak ve gelecekteki gorev ve
sorumluluklar1 i¢in yetistirmek amaciyla kurum icinde ya da kurum disinda, is
basinda ya da is diginda bagvurulan egitim etkinlikleridir” ( Tutum, 1979, s.120).

Yukarida belirtilen biitiin tanimlamalarda goriilen ortak 6zellik ise; orgiitsel
etkinligi artirmak maksadiyla, Orgiit iiyelerine gerekli bilgi, beceri ve tutumlarin
kazandirilmasidir.

Hizmet i¢i egitim, personelin hizmetteki verim ve etkinliklerinin artirilmasini,

gelismeye yol acan bilgi, beceri ve anlayislarin zenginlestirilmesini amag edinen ve
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kurumlarin genel ¢aligma diizenini siirekli olarak etkileyen bir egitim olarak gdze
carpmaktadir. Kurumun, personelinin hizmete yatkinligini saglamak ve hizmetteki
degisme ve gelismelere ayak uydurmak icin siirekli bir bicimde, hizmet iginde
egitmek zorunda oldugu dikkate alindiginda; hizmet ici egitim, Orgiitte personelin
calisma temposunu hizlandirmanin, sikayetleri, formaliteleri, kirtasiyeciligi, rlisveti,
kayirmalar1 dnlemenin, insan ve madde kaynagini kurumsal amaglar dogrultusunda
harekete gecirmenin, hizmetlerde para, zaman ve enerji savurganligni gidererek

maliyeti azaltmanin en etkili arac1 olarak goriilebilir.

2.2.2.2. Hizmet I¢i Egitimin Genel Amaclar

Orgiitlerde hangi amaglarla hizmet ici egitim verilecegi konusunda cesitli
yaklagimlar mevcuttur. Ancak bu yaklasimlardaki ortak etken ¢aliganlarin
etkinliklerini ve verimliliklerini artrmak i¢in ihtiya¢ duyulan gerekli bilgi, beceri ve
tutumlar1 kazandirmaktir.

Hizmet i¢i egitimin planlamasmna baslamadan oOnce genel amaglarin
saptanmast gerekir. Genel amaglar, hizmet i¢i egitimin yapilacagi kurumun
politikasina ve amaglarma uygun olarak sistem biitiinliigiinii koruyacak, kendi i¢cinde
tutarli ve temel gereksinmeleri karsilayacak sekilde saptanir. Hizmet i¢i egitimin
genel amaglar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Taymaz, 1997, s.6):

e Uretilen mal veya hizmetin nitelik ve niceligini artirmak,

e Uretimde verimliligi artirmak,

e Iskazalarmi 6nlemek, is giivenligini saglamak,

e Uretimin zamaninda yapilmasini, malzeme ve enerji tasarrufunu
saglamak,

e Uretim araglarinin yerinde kullanilmasini saglamak, teknolojiyi
uygulamak,

e Gelisimlere ve yeniliklere uyum saglamak, {retim metotlarini
gelistirmek,

e Personel arasinda iletigim ve iliskiyi giiclendirmek.

e Kurumda meydana gelebilecek  disiplinsizlikleri ~ dnlemek,

anlagmazliklar1 ve sikayetleri azaltmak.
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e Personeli tanimak, kaliteli isglicli saglamak ve kadrolasmay1
kolaylastirmak,

e Kontrolii kolaylastirmak, rekabet giiclinii artirmak,

e Personelin giiven duygusunu gelistirmek, gilidillemek ve moralini
yiikseltmek.

e Kurumun ¢evrede, personelin isinde basarisini, degerini ve
saygmnligini artirmak,

e Personele gerekli yeterlilikleri kazandirmak, memnuniyet ve doyumu
saglamak,

e Personel hareketligini 6nlemek, kurumda yer degistirme ve yiikselme

imkanini saglamak.

2.2.2.3. Hizmet I¢i Egitimi Zorunlu Kilan Nedenler

Orgiitlerde egitimi zorunlu kilan en dnemli etken &rgiitsel degismedir. Her
seviyedeki kamu ve 6zel sektor yoneticileri daha etkili ve verimli hizmet iiretmek ve
orgiitsel degisme baskisi altindadirlar. Bugliniin orgiitleri, degisen gereksinimlere
kosut olarak olusan degisme taleplerini karsilamak i¢in is gorenlerinin bir¢ok
geleneksel becerilerini ve modasi gegmis yaklagimlarini da degistirmek zorundadirlar
(Sims, 1990, s.20).

Toplumun dinamik yapisi, teknolojideki gelismeler ve yenilikler, cevresel
unsurlar, toplumun yasam bi¢imini, anlayismni ve deger yargilarm siirekli olarak
degistirdigi icin, kurum ve kuruluslarin istlendikleri rol ve islevler de siirekli
degismeye baslamistir. Bu durum kuruluslarin isleyis yapisinin ve 6zeliklerinin
degistirilip gelistirilmesini kagmilmaz hale getirmistir. Iste bu nedenle siirekli hizmet
ici egitime ve insan kaynaklarmin gelistirilmesi faaliyetlerine ihtiya¢ duyulmaktadir
(Semiz ve Gokge, 1998, 5.6 ).

Hizmet i¢i egitimi zorunlu kilan bu nedenler asagida siralanarak a¢iklanmaya

calisilmistir.
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a) Bilim ve Teknolojideki Hizh Gelismeler
Bilim ve teknolojide meydana gelen gelismeler her gegen giin devam etmekte
ve bir¢ok ihtiyaci beraberinde getirmektedir. Bu gelismeler kamu ve 6zel sektordeki
isleri hizla degistirmektedir. Bu yiizden orgiit calisanlarinin da egitim ihtiyact gerekli
hale gelmektedir.
Belirli bir mevkideki birey, yeni teknolojilerin gerektirdigi bilgi ve becerileri
Ogrenmezse, bir siire sonra yetersizlesir ve bu bir¢ok sorunu beraberinde getirir. Bu

da baska ¢oziim yollarmin yam sira, 6zellikle egitim ve gelistirme programlariyla

giderilebilir (Irban, 2003, s.21).

b) Toplumsal Gelismeler
Hizli bir degisimin yasandigi giiniimiizde, kisiler daha 6nce almis olduklari
egitimle mesleklerinin ve toplumun gerektirdigi bilgi ve beceriyi karsilamakta
zorlanmaktadirlar. Bu da ¢alisanlara bu bilgi ve beceriyi saglayacak olan hizmet i¢i
egitimi zorunlu hale getirmektedir. Toplumun dinamik kiiltiirel ve sosyal yapisi
karsisinda ihtiya¢ duyulan uyum ancak egitim yoluyla miimkiindiir (Taymaz, 1997,
s.7-8).

¢) Mal ve Hizmetlerin Kalite ve Niteliklerinin Yiikselme Egilimi
Yiiksek nitelikli mal ve hizmetlerin, yalnizca bilgi ve uzmanligmi gelistiren
nitelikli insanlarca iretilebilecegi bilinmektedir. Bir¢ok oOrgiit, is gorenlerin
isbirligini, katilimint ve egitimini gerektiren ‘“kalite yOnetimi” programlari
uygulamaya baslamislardir. Egitim ve gelistirme, diinya pazarinda yarisabilmek i¢in
gerekli nitelikte liretimin gergeklestirilmesinde en Onemli ve anlamli ara¢ olarak

goriilmeye baslanmigtir (Pehlivan, 1997, s.109).

d) Teknik Cihaz ve Malzemelerin Kullanimina Dair Bilgi Eksikligi
Cok pahal1 olan makine ve cihazlarin kullanilmasini1 gerektiren bir yetistirme
programi, genellikle okullarda tam olarak saglanamaz. Ayrica iiretim veya hizmet

alan1 tek ya da az olan endiistri ile ilgili bilgi ve beceri isteklerini karsilayacak
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programlar 6rgiin egitim sisteminde yer almaz. Bu tiir yetistirme eksiklikleri hizmet

ici egitim yolu ile giderilebilir (Taymaz, 1997, s.8).

e) Yasal Zorunluluklar

657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanununun 1327 Sayili Kanunun 72nci
maddesiyle degistirilen 214ncli maddesi “Devlet memurlarinin yetistirilmesini
saglamak, verimliliklerini artirmak ve daha ileriki gorevlerine hazirlamak amaciyla
uygulanan hizmet i¢i egitim, Devlet Personel Dairesi tarafindan ilgili kurumlarla
birlikte hazirlanacak yonetmelikler dahilinde yiiriitiiliir” demektedir. Bu egitimin
nasil yiiriitiilecegi yine ayni kanunun 215 ve 216nc1 maddelerinde agiklanmaktadir.

Madde 215 “Her kurumda, yetistirme etkinliklerini diizenlemek, yiiriitmek ve
degerlendirmekle gorevli bir “Egitim Birimi” kurulur. Birden ¢ok birim kurulan
kurumlarda bunlardan biri “Merkez Egitim Birimi” adin1 alir.

Madde 216 “Kurumlar kendi egitim gereksinimlerini karsilamak iizere egitim
merkezleri acarlar, kurumlar arasi egitim gereksinimlerini karsilamak {izere,
Bagbakanlik Devlet Personel Dairesinin teklif ve Bakanlar Kurulu kararnamesiyle,
kurumlar aras1 egitim merkezleri de agabilir.

Egitim birimi ve merkezlerinin kurulus ve isleyisleri Basbakanlik Devlet
Personel Dairesinin goriisii almmarak kurumlarca hazirlanacak yOnetmeliklerle
diizenlenir”.

Gorildigi  gibi, her kurum personelinin egitimini yapmak iizere bir
diizenlemeye gitmek, ayr1 bir birim kurmak zorundadir. Gerek kamu sektorii gerekse
ozel sektor kanun geregi olarak kendi biinyelerinde birer hizmet i¢i egitim orgiitii
kurmuslardir. “Hizmet i¢i Egitim Merkezi” ya da “Hizmet i¢i Egitim Unitesi” ismi
altinda  kurulan bu  Orgiitler araciligiyla personellerine  siirekli  egitim

saglamaktadirlar.

f) Tlletisim Engellerini Asma Gereksinimi
Isyerlerinin yapisindaki degismeler is gdrenlerin diger kisilerle daha karmasik
ve yogun bir etkilesim i¢inde olmalarini gerektirmektedir. Esnek iiretim sistemi

anlayigini benimsemis olan Orgiitlerin temel Ozellikleri, is gorenler arasinda ve
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orgiitler arasindaki iletisim engellerini ve liretim birimleri arasindaki biirokrasi ve
asir1 kontrolii kaldirmis olmalaridir. Iletisim, drgiitlerin yeniden yapilanma siirecinde
gerekli bilginin toplanmasini1 saglayan ve is gorenlerle miisteriler arasindaki bilgi
aligverisinin ayrilmaz bir parcasidir (Pehlivan, 1997, s.110).

Orgiit iletisiminde meydana gelebilecek bazi kopukluklar hizmet ici egitim

yolu ile agilabilir.

g) Kisinin Ogrenme ve Kendini Gelistirme Istegi
Okul egitimi, genellikle bireyin tiim yetenek ve becerilerini ortaya g¢ikarip
yonlendirmeye yeterli olmadigindan, kisilerin ise basladiktan sonra gizli kalan
yeteneklerini gelistirme cabasi i¢ine girdikleri goriilmektedir. Hizmet i¢inde egitim
olanaklarinin yaygin bir duruma getirilmesi, bu alanda kolaylastiric1 ve tesvik edici
rol oynadig1 gibi kisisel doyumun saglanmasimna da neden olur (Cevikbas, 2002,
s.27).

h) Kamu kesiminde “kariyer” diisiincesinin giderek koklesmesi

Kariyer sisteminde, kisi gen¢ yaslarda hizmete alindigindan, hizmetin
yiriitiilmesinde zorunlu olan bilgi ve beceriler hizmet i¢inde kazandirilir. Ayrica
kariyer sisteminin c¢aliganlara tanidig1 giivenceli statii, isinde yetersiz ve yeteneksiz
olanlarm kolayca elimine edilmesine imkan vermediginden, ¢alisanlarin kusur ve
eksikliklerinin giderilmesine ¢alisihir. Ozellikle daha iist gorevlerin orgiit icinden
yiikkselme yoluyla doldurulmasi gelenegi, memurun yasami boyunca ¢ok degisik
gorev ve sorumluluklar yiiklenmesine neden olacagindan, her asamada mesleki bilgi,
beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in siirekli ve iyi bir egitime gerek

duyulmaktadir (Cevikbas, 2002, s.27).

i) Hizmet ici egitimin o0grenmeyi rastlantisal olmaktan kurtarip

sistemli hale getirmesi
Hizmet ici egitim 6grenmeyi rastlantisal olmaktan ¢ikarmakta ve sistemli hale
getirmektedir. Bu durum hizmet igi egitimi zorunlu hale getirir. Ogrenme siireklidir,

zaman ve mekan smir1 yoktur. Kisi, gilinlik yasaminda, arkadas grubu iginde,
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isyerinde vb. siirekli iliski ve etkilesim halindedir. Bu siireclerde kisi, istenmeyen
bilgi, beceri ve tutumlar edinmektedir. Iste bu siirecler icerisinde rastlantisal bir
bi¢cimde elde edilen bilgi, beceri ve tutumlar hizmet i¢i egitim sayesinde giderilebilir

(Giil, 2000, s.4).

2.2.2.4. Hizmet I¢i Egitimin Yararlar
Kurumlarda hizmet i¢i egitim genellikle bireye isiyle ilgili bilgi, beceri ve
tutumlar kazandirmak amaci ile yapildigimdan mesleki egitim niteligi tasir. Bu
yiizden meslek egitiminden beklenen yararlarla ¢cok yakin bir iligkisi oldugu goriiliir
ve degerlendirme de ayn1 yaklagimla yapilir. Egitimin amaclarina ulasabilmesi igin
kurumun ve bireyin ihtiya¢ ve beklentilerinin dengeli olarak karsilanmasi gerekir. Bu
nedenle egitim programimin sonunda kurum ve bireylerin Tablo 2.4’deki yararlar1

saglamalar1 beklenir (Bursalioglu ve Taymaz, , 1989, s.46).

Tablo 2.4
Hizmet I¢i Egitimin Kurumsal ve Bireysel Yararlar

(Bursahioglu ve Taymaz, 1989, 5.46)

KURUMSAL YARARLAR BIREYSEL YARARLAR

1- Uriiniin miktar artar. 1-  Giiven duygusu gelisir.
2-  Uriiniin maliyeti azahr. 2- Isinden memnuniyeti artar.
3- Uriiniin Kalitesi yiikselir. 3- Huzurlu olarak cahsir.

4- Uretim zamaninda yapihr. 4-  Morali yiikselir.

5- Verimlilik artis1 saglanir. 5-  Gelecege giivenle bakar.
6- Saglanan kazang artar. 6- Daha fazla kazanc saglar.
7- Is giivenligi saglanir. 7-  Ortama uyum kolaylasir.
8- Malzeme ve enerji tasarrufu saglamir. 8-  Mutluluk duyar.

9- Uretimde zayiatlar azahr. 9-  Yeterlilik kazanir.

10- Makine ve araclar az yipranir. 10- Ufkunu genisletir.

11- Bakim, onarim giderleri azahr. 11- Cekingenligi azahr.

12-  Uriin kendisini kolaylikla yeniler. 12- Yenilikleri izler.

13-  Teknoloji iiretilir ve uygulanir. 13- {isine yatkinhg artar.
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14- Gelismelere uyum saglar. 14- Unvan elde eder.

15- 1s kazalan azalr. 15- 1s kazalarindan korunur.
16- Meslek hastaliklar1 onlenir. 16- Saghgim Korur.

17-  is metotlan gelisir. 17- Simama yanila siiresi azahr.
18  Kusurlu iiretim azalr. 18 Kendini yetistirir.

19-  Personel sikayetleri azalr. 19- Yakinmasi azahr.

20- Disiplin sorunlar halledilir. 20- Isyerine uyum saglar.

21-  Personel taninir. 21- Personelin degeri artar.
22- Anlasmazhklar azahr. 22- Kiiltiiriinii artirir.

23-  lletisim kolaylikla saglanir. 23- Kolayhkla anlasma saglar.
24-  Sosyal iliskiler gelisir. 24- Insan iliskileri artar.

25-  Isten ayrilmalar azahr. 25- Isinde devamh olur.

26- Kaliteli is giicii saglanr. 26- Basary: artinr.

27- Kadrolama kolaylasir. 27- Yiikselme imkéani bulur.
28- Rekabet giicii artar. 28- Bireysel doyum sagar.

29- Kontrol islem ve yiikii azahr. 29- Roliinii rahathkla oynar.
30- Toplumda sayginhk kazanir. 30- Isinde sayginhk kazanir.

Kurumsal ve bireysel boyutlardaki bu yararlar karsilastirilarak analiz
edildiginde; kurumsal yararlarin daha ¢ok maddi ve yapilacak degerlendirme
sonuglarinin ¢ogunlukla sayisal oldugu, buna karsilik bireysel yararlarin daha ¢ok
manevi ve yapilacak degerlendirme sonuglarinin ise daha c¢ok deger yargilarina

dayali oldugu goriilmektedir.

2.2.2.5. Hizmet i¢i Egitimin Smirhhklan
Hizmet i¢i egitimin yararlar1 oldugu gibi dikkat edilmesi gereken bazi
siirliliklar1 da vardir. Kurumlarda karsilagilan biitlin sorunlarin hizmet i¢i egitimle
coziilebilecegini diistinmek yanlis oldugu gibi, amacin hayal iriinii olmasini
onlemek, ol¢iilebilirlik ve gerceklestirilebilirlik ilkelerine uygun olmasini saglamak
maksadiyla asagidaki sinrrhiliklarin g6z Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir

(Tutum, 1979, 5.125).
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Egitim ihtiyact ve amaci saptanmadan yapilirsa yarar saglayamaz.
Boyle bir durumda degerlendirme yapilmayacagina gore, egitimin
yararlik ve etkinlik derecesi saptanamaz ve hakkinda bir yargiya
varilamaz.

Bireyin amac¢ ve ihtiyaglar1 géz Oniinde bulundurulmadan yapilan
egitimden olumlu sonu¢ almamaz. Hizmet i¢i e§itim programina
katilan bireyin “benim bu c¢aligma sonucunda kazancim ne olacak?”
sorusuna, kendini az da olsa doyurabilecek bir yanit verebilmesi
gerekir.

Hizmet i¢i egitim programi, personelin temel bilgi ve beceri
seviyesine uygun degilse basar1 saglayamaz.

Birey hizmet i¢i egitimin gerekliligine inanmiyor ve benimsemiyorsa
basarili bir 6gretim yapilamaz.

Gerekli potansiyele sahip olmayan bireylere yapilan egitim ile basar1
saglanamaz.

Hizmet i¢i egitim kurumda yalniz bir alan ve kademede yapilmis ise
beklenen yarar saglanamaz. Bir alan veya kademede calisanlarin
yetistirilmesi, iletisimin saglanmasina olanak vermez ve bu nedenle de
beklenen sonug alinamaz.

Hizmet i¢i egitimde gorevin gerektirdigi nitelikte dgretici elemanlar
gorevlendirilememis ise basarili 6gretim yapilamaz.

Bir kurumdaki organizasyon bozuklugundan dogan sorunlar hizmet ici
egitim ile ¢oziilemez. Organizasyon yapisindaki bozukluklar hizmet
ici egitim yoluyla edinilen bilgi ve becerilerden saglanacak yarari
olumsuz etkiler.

Kurumdaki hatali personel politikasi, hizmet i¢i egitimin yararlilik
derecesini azaltir. Bu durumda birey yapilan egitimin kendine bir
yarar saglayacagina kusku ile bakar.

Hizmet i¢i egitim programlart degerlendirilmemis ise yararlilik

derecesinden bahsedilemez.
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Goriildigii gibi hizmet i¢i egitim yoluyla rgiitlerin amagladiklar1 kazanimlari
elde edebilmesi; oncelikle, varsa organizasyona ait aksakliklarin diizeltilmesi daha
sonra planli ve programli bir diizenlemeye gidilerek hizmet i¢i egitimin verilmesi ile

mumkiin olabilmektedir.

2.2.2.6. Hizmet I¢i Egitim Tiirleri
Orgiit caliganlarinin egitim ihtiyag ve gereksinimlerini karsilamak ve

amaglara ulagmak maksadiyla hazirlanan kurum i¢i ve kurum disi, is bast ve is dis1
hizmet i¢i egitim programlarmi uygulama evrelerine ve genel amaglarina gore
asagidaki sekilde smiflandirmak miimkiindiir (Taymaz, 1997, s.8-9):

e Oryantasyon Egitimi,

e Temel Egitim,

e Gelistirme Egitimi,

e Tamamlama Egitimi,

e Yiikseltme Egitimi,

e (Ozel Alan Egitimi.

2.2.2.6.1. Oryantasyon Egitimi

Oryantasyon egitimi; “Kuruma yeni gelen personelin, kurumun amag¢ ve
politikasini, kendi gérev, yetki ve sorumluluklarini tanimalari i¢in yapilan egitimdir.”
(Taymaz, 1997, s.8). Bu tiir egitim programlarina degisik kurumlarda, intibak ve
tamamlama egitimi vb. isimlerde verilmektedir.

Oryantasyon egitiminin siiresi ile ilgili smirlar genellikle belirlenmistir.
Adaylik veya stajyerlik olarak da adlandirilabilen bu siire de bireyin ve kurumun
yiikiimliilikleri yonetmeliklerle belirlenmis olup, sabittir. Bu egitimin sonunda Orgiit
caliganlar1 alacagi egitimle kurumun amaglarint &grenerek, kuramsal tutum ve

beceriler gelistirip kurumdaki gorevlerine hazirlanirlar (Gtil, 2000, s.7).

2.2.2.6.2. Temel Egitim
Kurumlarda ige yeni baglayacak olan ¢alisanlara isi yapmak i¢in gerekli olan

temel bilgi, beceri ve tutumlar1 kazandirmak maksadiyla uygulanan egitim tiiriidiir.



63

Bu egitim programlarina degisik kurumlarda hazirlik, uyarlama, stajyerlik, adaylik

egitimi gibi degisik isimler de verilmektedir (Taymaz, 1997, s.8).

2.2.2.6.3. Gelistirme Egitimi
Kurumda c¢aligmakta olan personelin kendi alani ile ilgili gelismeler ve
yenilikler hakkinda yetistirilmesi ve yeteneklerini gelistirmesi i¢in uygulanan
egitimdir (Taymaz, 1997, s.9). Diger taraftan gelistirme egitimi, egitime katilan
personelin kendi igleriyle ilgili diger katilimcilara bilgi vermelerine olanak saglar.
Gelistirme egitimi her diizeyde birey ya da gruplara yonelik olabilir. Bu
egitim sonunda kisilere belirli bir belge verilmesi, egitime katilan personelin

giidiilenmesini artirir (Giil, 2000, s.7).

2.2.2.6.4. Tamamlama Egitimi
“Gorev degisikligi yapmasi gereken personel i¢in yeni gorevinin gerektirdigi
yeterlikleri kazanmasi i¢in uygulanan programlardir” (Taymaz, 1997, s.9).
Kurumlar ¢aliganlardan yeni iglerinden beklenen performansi, verimliligi ve
etkililigi alabilmek icin onlar1 isin gerektirdigi bilgi, beceri ve davranislarla
donatmak zorundadw. Aksi takdirde, gorev degisikligi beklenen amaglar1

kargilayamaz.

2.2.2.6.5. Yiikseltme Egitimi

Kurum i¢inde ihtiya¢ duyulan kadrolama ve personel yiikselmesini saglamak
maksadiyla uygulanan programlardir. Mevcut durumdan ziyade gelecekteki personel
ihtiyacin1 karsilamak i¢in hazirlanan bu programlar hazirlanirken, personelin
yetistirilecegi alan ve kademenin gerektirdigi yeterlilikler g6z oniinde bulundurulur
(Taymaz, 1997, s.9).

Bu tiir hizmet i¢i egitimde, kurumda calisan personelin belirli bir siireye
iliskin degerlendirilmesi sonunda, 6ngoriilen mevki i¢in basar1 saglamasi, bir iist
gorevin gerektirdigi yetenekleri tagimasi gerekmektedir.

Yiikseltme egitimi, kurumlarda ihtiyag duyulan st diizey kadrolar ig¢in

hazirlanan akademik nitelikli bir hizmet i¢i egitim tiirtidiir. Egitimin bitimine
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miiteakip katilimcilara diploma veya katilim sertifikasi verilir. Boylece hizmet ici

egitim etkinliklerinin verimliligi artirilmis olur (Giil, 2000, s.7).

2.2.2.6.6. Ozel Alan Egitimi
Calisanlart  6zel hizmetlere hazirlamak maksadiyla cesitli alanlarda
yetistirmek i¢cin uygulanan egitim programlaridir. Kurum icinde Ozel ihtisas
kazandirmak veya yabanci dil egitimi vermek amaci ile hazirlanabilecegi gibi bagka
kurumlar tarafindan yiiriitiiliip, personel katilimimin saglanmasi ile yurt i¢inde veya

yurt disinda yapilan hizmet i¢i egitimin tiimiidiir (Taymaz, 1997, s.9).

2.2.2.7. Hizmet I¢i Egitim Thtiyacimin Saptanmasi

Egitim faaliyetlerinin arzu edilen faydalar1 saglayabilmesi ig¢in personelin
egitim ihtiyacinin saptanmis olmas1 gerekmektedir.

Orgiitlerde egitim ihtiyaglarmi saptama siireci, ii¢ tiir ¢dziimlemenin
yapilmasini gerektirir. Bunlar Orgiit ¢oziimleme, is ¢Oziimleme ve i goren
¢Ozliimlemedir (Goldstein, 1986, s.17-19).

1) Orgiit ¢dziimleme: Orgiit ¢dziimleme, drgiitiin kisa ve uzun dénemli
amaclar1 kadar, bu amagclar1 etkilemesi olas1 bir yontemin gerektirdigi egitimle ilgili
beklentilerin arastirilmasini igerir.

2) Is ¢dziimleme: Gereksinim saptama progranunm ikinci pargasi egitim
programlar1 diizenlenmeden dnce is gérenlerce yapilan islerin ¢éziimlenmesidir.

3) Is goren ¢oziimleme: Bu ¢dziimleme, belli bir isi basarmak igin
gerekli gorevleri yiiklenecek is gorenlerin ne gibi Ozellikler tagimasi gerektigini
ortaya ¢cikarma amacini tagir. Egitim ihtiyaci saptamanin bu boyutu daha ¢ok gdrevin
gerceklestirilmesi icin gerekli bilgi, beceri ve yeteneklerin belirlenmesini igerir.

Egitim ihtiyacini saptama islemi, programli bir hizmet i¢i egitim ¢alismasinin
ilk kademesini olusturur. Kurumda hizmet i¢i egitim programlar1 saptanan ihtiyaglar1
kargilamak iizere hazirlanir ve uygulanir. Personelin hizmet igi egitim ihtiyact
yapilmakta olan gorevin gerektirdigi ve gelecekte yapilacak olan gorevin
gerektirecegi ihtiya¢ olmak iizere iki sekilde belirlenir (Taylor, 1966, s.66).

1) Yeterlilikleri gelistirilmesi istenilen personelin hizmet i¢i egitim

ihtiyact: Ayn1 gorevde calismakta olan personelin sahip oldugu yeterlilikler ile
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yapilmakta olan isin gerektirdigi yeterlilikler arasindaki farktwr. Sekil 2.16’daki

formiil ile agiklanabilir.

Sekil 2.16
Yeterlilikleri Gelistirilmesi istenilen Personelin Hizmet I¢i Egitim Thtiyaci.

( Taymaz, 1997, s.25)

Yapilmakta olan Personelin sahip Personele
isin gerektirdigi oldugu kazandirilmasi
yeterlilikler yeterlilikler gereken
yeterlilikler
(Bilgi, Beceri, (Bilgi, Beceri,
Tutum) Tutum) (Bilgi, Beceri,
Tutum)

2) Bir iist kademeye yiikselecek veya gorevi degistirilecek personelin
hizmet i¢i egitim ihtiyaci: Yiikseltme veya tamamlama tiirii egitim programi
hazirlamak tizere gelecekte yapilacak isin gerektirdigi yeterlilik ile kazandirilmig

olan yeterlikler arasindaki farktir. Sekil 2.17°deki formiil ile agiklanabilir.

Sekil 2.17
Bir Ust Kademeye Yiikselecek veya Gorevi Degistirilecek Personelin Hizmet

I¢i Egitim Thtiyaci (Taymaz, 1997, 5.26)

Gelecekte Yapilmakta olan Personele
yapilacak is i¢in is igin kazandirilmasi
gerekli yeterlikler kazandirtlmis _ gereken
— yeterlikler — yeterlilikler

(Bilgi, Beceri,
Tutum) (Bilgi, Beceri, (Bilgi, Beceri,

Tutum) Tutum)

2.2.2.7.1. Hizmet I¢i Egitim Thtiyacimin Belli Oldugu Durumlar

Personelin bilgi, beceri, davranig gibi nitelikleri bakimindan yetersizligi
nedeniyle, gérev gereksinmelerinin yerine getirilememesi halinde hizmet i¢i egitim

kacinilmaz ve ertelenemez bir zorunluluk olarak goriiliir. Ayrica asagida maddeler
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halinde belirtilen durumlarda personelin hizmet i¢i egitim ihtiyact oldugu ortaya

cikar ya da kabul edilir (Schwarz, 1970, s.55).

e Kuruma yeni personel alindiginda,

e Personelin gorevinin degistirilmesi durumunda,

e Ust kademelere personel hazirlanmasi gerektiginde,

e Yeni makine, alet ve arag¢ gibi yeni teknoloji alindiginda,

e Bicimsel kurallar ( yasa, yonetmelik vb. ) ve mevzuatin degismesi
halinde,

e Yapilan iiretim ve hizmetin nitelik ve nicelik bakimindan diisiis
gostermesi durumlarmda hizmet i¢i egitim ihtiyacinin gerektigi ortaya

cikar.

2.2.2.7.2. Egitim Ihtiyacim1 Saptamada Dikkat Edilecek Hususlar

Personelin hizmet i¢i egitim ihtiyacinin tespit edilmesi siireci, personeldeki
yetersizligin, yetisme noksanliginin ve zayif taraflarinin belirlenmesidir. Bu yiizden
egitim ihtiyac tespiti oldukca hassas bir konudur. Kalkandelen’e gore ihtiyag
saptanirken asagida siralanan maddeler g6z Oniinde bulundurulmalidir (Taymaz,

1997, s.27):

e Kurumun genel ve 6zel amaglari ile politikasinin belirlenmesi,

e Kurumun yapisi, gorev yetki ve sorumluluklarinin saptanmasi,

e Personel sayisi, unvanlari ile niteliklerinin belirlenmesi,

e [Ihtiyag saptama teknikleri, amaglar1 ve 6zelliklerinin dikkate alinmast,
e Personelinin egitimine karsi tutumu ve beklentilerinin belirlenmesi,

e Yonetimden izin ve gerekirse onay almmasi,

e [Ihtiya¢ saptama planmin ilgililere duyurulmast,

¢ Bilgilerin birincil elden alinmas1 ve kaynak gdsterilmesi,

¢ Amag disina ¢ikilmamasi ve saptirilmamasti,

e FElde edilen bilgilerin sakli tutulmasi, gizlilik ilkesine uyulmasi.



67

2.2.2.7.3. Hizmet I¢i Egitim Thtiyacim1 Saptama Teknikleri
Jones’a gore hizmet i¢i egitim ihtiyacinin saptanmasinda kullanilan baslica
yontemler asagida smralanmistir. Bu yOntemlerin biri veya birka¢i bir arada

kullanilabilirler ( Jones, 1985, s.14; Taymaz, 1997, s.28):

e Kayit ve raporlarin incelenmesi,
e Grup toplantilar1 diizenlenmesi,
e Goriisme yapilmasi,

e Anket uygulanmasi,

e Gozlem yapilmasi,

e Test uygulamasi.

2.2.1.7.3.1. Kayit ve Raporlarin incelenmesi
Kurumlarin ¢aligmalar1 ile ilgili bilgiler kuruma ait yazili kaynak ve
raporlardan elde edilebilir. Kurumlarm tiiziikk ve yonetmelikleri, plan ve programlar1
analiz edildiginde, gelecekte yapilmasi planlanmis calismalar ve etkinlikler
gorlilebilir. Bu kaynaklardan istifade edilerek kurumun amaclar1 ve politikasi
belirlenebilir. Kurumlarin baglica kayit ve raporlar1 asagidaki sekilde siralanmistir

(Taymaz, 1981, s.29):

e Kanun, tiiziik ve yonetmelikler,

e Denetleme sonug raporlari,

e Yoneticilerin donem sonu raporlart,
e Bakim ve onarim kayitlari,

e Iskazalar1 ve saglik kayitlari,

e Personel ile ilgili yazigmalar,

e Siciller, sikayetler ve dilekler,

e Uretim ve tiiketim raporlari,

e Arastirma ve inceleme raporlari,
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e Toplant1 karar ve tutanaklari,

¢ Disiplin olaylarmna ait kayaitlar,

2.2.1.7.3.2. Grup Toplantilann Diizenlenmesi

Grup toplantilari, calisanlarin tek baslarma ¢6zmekte yetersiz kaldiklari
sorunlara ¢6ziim yollar1 bulmak icin diger ¢alisanlarla (iki veya daha fazla) bir araya
gelerek calismasidir. Bir kurumda calisan insanlarda goriis ve davranig degisikligi
kisa siirede ve cabuk olmaz. Kurumlar tarafindan arzu edilen bu degisikliklerin
meydana gelmesi icin ilgililerin buna inanmasi1 ve istemesi gerekmektedir. Grup
toplantilarinin amaci, belirli konularda gruba ait ortak bir goriis elde ederek bundan
yararlanmaktir. Grup ¢aligmalarindan c¢ikan ortak karar katilimcilarin ortak
caligmalarinin bir sonucu oldugu i¢in uygulanmasi da kolay olacaktir (Taymaz, 1997,
s.30).

Grup toplantilarinin amaca ulasabilmesi i¢in Onceden planlanmasi,
uygulamanin ilkelere uygun yapilmasi, sonuglarin kararlar haline getirilmesi ve

tutanak hazirlanmasi gerekir (Cevikbas, 2002, s.39).

2.2.1.7.3.3. Goriisme (Miilakat) Yapilmasi

Soru yolu ile veri toplama tekniklerinden biri olan goriisme, (miilakat)
gorlismecinin sozlii ve yiliz yiize yaptig1 ve cevap almak amaciyla deneklere soru
sordugu bir yontemdir (Kaptan, 1998, s.143).

Kurumlarin hizmet i¢i egitim ihtiyaclari, egitimin planlamasinda gorev
alanlarla c¢aliganlarin karsilikli goriismesi suretiyle saptanabilir. Bu yOntem
uygulanirken sorular1 cevaplayan kisi gereksinimleri karsilayabilmeli, goriisme sona
erdikten sonra cevaplar Ozetlenmeli ve goriismecinin beklentileri ile elde edilen
veriler arasinda anlamli bir iligki kurulabilmelidir (Taymaz, 1997, s.34).

Kaptan’a (1998, s.144) gore goriisme planlanirken {izerinde durulmasi

zorunlu noktalar asagida siralanmistir:
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e Verilerin kimlerden toplanacagi,

e Ne gibi bilgilere ihtiyac oldugu,

e Goriisme yeri ve zamaninin saptanmast,
e Goriismeyi kimlerin yapacagi,

e Ne gibi goriisme sekli izlenecegi,

e Goriisme sonuglarinin giivenirliginin nasil irdelenecegi.

Goriismeci ile goriisiilen kisiler, goriismenin amaca hizmet etmesi maksadiyla
birbirlerinden gerek sosyal gerekse demografik 6zellikler bakimindan ¢ok farkl
olmamalar1 gerekmektedir. Zira iletisimde meydana gelebilecek aksakliklar
gorliismeyi amacin disina tastyabilir ve elde edilen veriler sagliksiz olabilir. Ayrica
gorlismecinin yetismis ve tecriibeli olmasina da 6zen gosterilmelidir. Tecriibesiz bir
goriismecinin elde edecegi bulgular dogrular1 yansitmayabilir (Kaptan, 1998, s.145).

Goriligsmeci, goriisme esnasinda tespit ettigi bilgileri aynen dikte etmeli, kendi
saptamalarm1  ve aciklamalarmi  goriigiillen kiginin ifadeleri ile birbirine
karistirmamalidir.

Gorlismede amaca ulagmak tizere gerekli bilgileri cevap olarak saglayacak
sorular ii¢ kisma ayrilir ( Taymaz, 1997, s.34):

e Ozgiin sorularla yapilan goriisme: Goriismeye gecilmeden &nce amag
belirlenir fakat konuya iligkin soru listesi hazirlanmaz. Goriisiilen kisiye
miilakatin amaci agiklanir ve sohbet seklinde serbest konusma saglanir.

e Acik uglu sorularla yapilan goriisme: Hizmet i¢i egitim ihtiyacin1 saptama
amacina ulagsmak i¢in beklenen verileri elde etmeye yarayacak sorular
hazirlanir ve goriisme formuna yazilir. Goriismenin amact agiklandiktan
sonra, dnceden hazirlanan sorular sira ile sorulur ve alinan cevaplar yazilir
veya bagka bilgilerin de elde edilmesini gerekli kiliyorsa arada sorular
yoneltilir.

e Yar kapali uglu sorularla yapilan goériisme: GoOriismenin amacma uygun
sorular hazirlanir. Verilebilecek olast cevaplar maddeler halinde saptanir ve
boylece goriisme daha kisa siirede tamamlanir. Sonucun degerlendirilmesi

daha kolay olur.
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Goriisme sonucunda elde edilen cevaplar amaclarla karsilastirilir. Bulgulari
olusturan cevaplar siralanir ve gerekli istatistiksel islemlere tabi tutulduktan sonra
elde edilen veriler yorumlanir ve ihtiya¢ duyulan hizmet i¢i egitim ortaya konularak

rapor haline getirilir.

2.2.1.7.3.4. Anket Uygulamasi

Anketler, kisilerin bir konu veya sorun hakkinda bildiklerini, duygularini,
inanglarini, tepkilerini, ihtiyaglarini, dileklerini ve sikayetlerini 6grenmek
maksadiyla hazirlanir ve uygulanir. Anket hazirlanirken sorularm,  bireylerin
kisilikleri ve verdikleri cevaplar arasindaki iligkiyi tespit etmeye ve kisileri tanimaya
yonelik olmasina dikkat edilir (Taymaz, 1997, s.37).

Anketler, uygulama asamasinda, kisa bir zaman i¢inde bir¢ok insana
ulagilabilmesine imkan saglamasi ve daginik yerlerde bulunan insanlardan elde
edilecek bilgileri bir araya getirme Ozellikleri sebebiyle sik¢a kullanilmaktadir.
Hazirlanmasi ve uygulanmasi ile ilgili ilkelere uyuldugu siirece etkin bir veri toplama
araci olarak kullanilabilir (Taymaz, 1997, s.37).

Anketler imzasiz doldurulabilecegi i¢in, objektif bir ara¢ oldugu sdylenebilir.
Anket iizerinde sorular yazili ve bunlara cevap veren kisilerin cevaplar1 kontrol
edilebilir oldugundan dolayi, elde edilen bilgilerin goériismeye oranla daha dogru
olacagi degerlendirilebilir (Kaptan, 1998, s.139).

Anketler goriisleri almmak istenen kisilere elden ya da posta yoluyla
verilebilir. Her iki halde de kisiler sorular1 yazili olarak cevaplandirmalidir. Sorular
amaglara uygun sekilde kapali veya agik uclu olmak iizere iki sekilde hazirlanir
(Taymaz, 1997, s.37):

e Kapali uclu sorular: Anket ile elde edilmesi istenen bilgiyi cevap olarak
alacak soru kolay anlasilir bir sekilde ifade edilir. Cevaplardan biri veya
birkag1 isaret yeri birakilacak sekilde soruyla birlikte verilir. Saptanan
cevaplar diginda bir durumun olabilecegi kani veya kuskusu varsa, anketi
dolduran kisinin goriis ve cevabini yazabilecegi bir bosluk birakilir.

e Acik uglu sorular: Anket sorularini cevaplayacak kisinin kendi ifadesini
kullanarak yazmasmi gerektiren soru tipidir. Bu tip sorular genellikle anket

sorularmi cevaplayan kisginin, bunlarin diginda konuya iliskin goriislerini
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ortaya koyma olanag1 saglamak iizere anketin sonunda sorulur ve yeteri kadar

bosluk birakilir.

Anket kullanilarak hizmet i¢i egitim ihtiyacinin saptanmasinda asagidaki
islemler sirayla yapilir (Taymaz, 1981, s.40—41):

Planlama: Yapilacak calismanin amaci, anketin ni¢in hazirlanacagi ve
uygulanacagi belirlenerek, ankete katilacak denekler tespit edilir. Daha sonra evren
secilir, gerekirse ornekleme yapilir. Bilgileri elde edecek sorular tasarlanip taslak
form hazirlanir. On veya sinama uygulamasi yapilarak ve ilgililerin goriisleri alarak
gelistirilir. Gelistirilen sorular gruplandirilarak siralanir. Ardindan anket formuna son
sekli verilir. Anketin doldurulmasma iliskin agiklama ve anketin uygulanmasindaki
amag ve bicimi ile ilkeler yazilir.

Uygulama: Anket formlar1 kisilere elden ya da posta yoluyla ulastirilir ve
doldurulduktan sonra geri gondermeleri beklenir. Geri gelmeyen formlar igin
gerekirse hatirlatma yapilir. Toplanan anketler kontrol edilip gecersiz anketler
ayrilarak gecerli olanlar siralanir. Gegersiz goriilen formlar ¢ikartilir ve ayrica siraya
konur.

Sonug¢ ¢ikarma: Gelen anketlerin cevaplar1 kontrol edildikten sonra kapali
uclu hazirlanmis olan sorulara verilen cevaplar i¢in bilgi isleme yonergesi hazirlanir.
Acik uglu sorulara verilen cevaplar siniflandirilir ve tablolara islenir. Daha sonra
istatistiksel islemlere tabi tutularak elde edilen veriler yorumlanir. Elde edilen
sonuglardan hizmet i¢i egitim ihtiyaci saptanir ve raporu yazilir.

Anket sorularin1 cevaplayan kisiler ankete katilanlarla yliz ylize
gelemediginden, karsilagilan sorunlarin ¢oztimii genellikle olanaksizdir. Bu nedenle,
anket hazirlanirken dikkat edilmesi gereken hususlar agsagida belirtilmistir (Taymaz,

1997, 5.39):

e Sorularm amaglara uygun hazirlanmasi,

e Orneklemenin iyi yapilmasi ve evreni temsil etmesi,

e Sorularm anlasilir sekilde ifade edilmesi,

e Sorularin var olan durumu ile goriisleri yansitacak bigimde

hazirlanmasi,
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e Sec¢imlik cevaplarin en az iki en ¢ok dokuz adet olmasi,
e Sorularm konulara gore gruplandirilmasi ve siralanmasi,
e Acik uclu sorular i¢in yeteri kadar bosluk birakilmasi,

e Aciklamanin yapilmasi ve 6rnek verilmesi,

e Toplanan anketlerin gonderilenlerin en az %80 olmasi,

e Verilerin istatistik islemlerle yorumlanabilir hale getirilmesi.

2.2.1.7.3.5. Gozlem Yapilmasi

Bir kurumda caligmakta olan bireyin egitim ihtiyacin1 saptamak {izere
kullanilan yontemlerden bir digeri de gozlemdir.

“Gozlem, bir ya da birden fazla kimsenin gercek hayat i¢inde olup bitenleri
bir plan dahilinde izlemesi ve kaydetmesidir” (Kaptan, 1998, s.150).

Gozlem haberli veya habersiz olarak yapilabilir. Haberli goézlemde
davraniglar1 gozlenecek kisi gozlem baslamadan Once bilgilendirilir. Habersiz
gozlemde ise, davraniglari gozlenecek kisinin haberi olmadan caligmalar: izlenir.
Kaydedilen sonuclar 1s18inda ihtiya¢ duyulan egitim kisilere agiklanir. Hizmet ici
egitim ihtiyacini saptarken kullanilan yontem genellikle haberli gozlemdir (Taymaz,
1997, 5.39).

Gozlem genelde yiizeysel bir teknik olup, derinligine inceleme yapmak
maksadiyla da kullanildigin1 sdylemek dogru olur. Yiizeysel incelemelerde gozlemci
gordiiklerini aynen kaydeder. Derinligine olan gbzlemlerde ise gdzlemci, gériinenden
cok goriinmeyen bilingalt1 6zellikler hakkinda bilgi toplamaya calisir (Kaptan, 1998,
s.151).

Gozlemde, isbasindaki bireyin mevcut bilgilerin uygulamasi, becerisi ve
davraniglar1 belirlenebilir. Boylelikle isbasindaki egitim ihtiyaci tespit edilebilir.
Diger taraftan gozlem, yapilmasi zor bir istir ve fazla zaman alir. Gézlemi yapacak
olan kisinin gerekli bilgi ve beceriye sahip olmasi beklenir. Gozlemcinin gézlemde
kullanacagi gozlem formu dikkatle hazirlanip gelistirilmis olmasi gerekmektedir.
Gozlemcinin bireysel ozellikleri, algilar1 ve davraniglar1 gozlemin sonucunu

etkileyebilir (Kaptan, 1998, 153).
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2.2.1.7.3.6. Test Uygulamasi

Egitim ihtiyacin1 saptamak maksadiyla istifade edilen testler, kisilerin
niteliklerini 6lgmek icin kullanilan araglardir. Testler vasitasiyla yapilan Glgme,
kisilerde aranilan 6zelliklerin ne kadar oldugunu bulmak i¢in yapilan islemdir.

Test uygulamasinda 6lgme sonuglar1 genellikle sayisal olarak ortaya konur.
Olgme sonucunda elde edilen sayisal veriler beklenen ile kiyaslanarak veya ne
anlama geldigi yorumlanarak degerlendirme yapilir. Degerlendirme, beklenen ile
6lgme sonunda elde edileni karsilagtirarak, kiyaslanarak ve yorumlanarak bir hitkkme
varma, yargiya varma siirecidir.

Egitim ihtiyacin1 saptamak i¢in kullanilan testler, 6n test veya tanima testi
niteliginde olur. Bu testler uygulanis sekline gore sozlii, yazili ve is testleri olmak
tizere li¢ gruba ayrilir (Taymaz, 1997, s.42):

Sozli Testler: Bireylerin belirli konularda bilgi ve goriislerini saptamak
tizere hazirlanip, kisilerde aranilan 6zellikleri ortaya koyacak sorular sorulur. Bu
sorular bireyler tarafindan cevaplandirilir ve sonuglara gore bir yargiya varilmaya
calisilir.

Yazili Testler: Klasik ve objektif yazili test olmak tizere ikiye ayrilir. Klasik
testlerde sorulan sorulara kisiler kendi ifadelerini kullanarak cevap verirler. Coktan
secmeli sorularla ise, hazirlanan testler klasik testlere gore daha kapsamli olur ve
kisiler kendilerine gére uygun olan sikki isaretlerler.

Is Testleri: Is testleri calisanlarin isleriyle ilgili becerilerini ve tutumlarini
ve bu konudaki eksikliklerini ortaya koymak i¢in hazirlanip uygulanan testlerdir.
Birey igini yaparken izlenir ve sergiledigi davranislar ile beklenen davraniglar
arasindaki fark ortaya konulur. Sonuglara gore bireyin egitim ihtiyaci tespit edilmeye
calisilir.

Test uygulamalar1 hizmet i¢i egitim ihtiyacinin tespitinde sik kullanilan bir
yontem degildir. Sebebi ise, bu testlerin hazirlanmasindaki giicliikler ve testin

deneklerde yarattig1 psikolojik etkidir.
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2.2.2. Liderlik Egitimi

Giliniimiiziin karmasik sosyal, ekonomik, siyasi ve askeri yapisi Orgiitlerin
hedeflerine ulagabilmesinde yoneticilik becerilerinin yetersiz kalmasina bu da yeni
yonetim dinamiklerinin ihtiyag gostermesine sebep olmaktadwr. Gelecegin
belirsizligi, degisimin giin gegtikge artan hizi ve yonetilmekten Ote yOnetime
katilmak ve motive olmak ihtiyaciyla karsi karsiya olan ¢alisanlarin varlhigi, degisimi
yonlendirebilecek, insan kaynaklarini etkin sekilde sevk ve idare edebilecek liderlik
vasiflar1 yiiksek yoOneticileri gerektirmektedir. Degisimin meydana getirdigi
sorunlarla bas edebilmek oncelikle egitimden ve liderlerden beklenen bir 6zelliktir.

Lider olunur mu?, dogulur mu? Sorusuna son yillarda yapilan bilimsel
aragtirmalar etkin liderligin sadece dogustan gelen ya da kalitsal 6zelliklere bagl
olmadig1 cevabmi agik¢ca vermektedir. Bu calisma liderligin dogustan mi1 yoksa
sonradan mi edinildigini aragtrmamaktadir. Caligmanin temelini birgok liderlik
becerilerinin egitim ile kazandirilabilecegi olusturmaktadir. Aksi takdirde bugiin
liderlik caligmalarina yonetim laboratuarlarinda degil, biyoloji laboratuarlarinda
devam etmemiz gerekirdi. Liderligin 6grenilebilen davranis 6zelliklerinden olustugu
gercegi egitim kurumlarinin hizmet Oncesi, {irlin ve hizmet iireten oOrgiitlerin ise
hizmet i¢i egitim sorumluluklarini 6n plana tagmmuistir.

Stiphesiz bazi liderlik 6zellikleri kalitimsal olarak bireylere ge¢mektedir.
Ancak gelecegin liderlik rolleri s6z konusu oldugunda bireylerin gerek yasamlar1 ve
tecriibeleriyle edindikleri gerekse egitim yoluyla gelistirdikleri yonetim ve liderlik
becerileri de bu rollerin belirlenmesinde etkili olacaktir. Lideri lider yapan
becerilerin biiyiik bir kismi 6grenilebilmektedir. Mustafa Kemal Atatiirk’{in Kurtulus
miicadelesinde sergiledigi stratejik ve taktik kabiliyeti, siyasi basarilar1 ve hayata
gecirdigi devrimleri sadece kalitsal olan oOzelliklerinin degil yasadigi engin
tecriibelerinin de sonucudur.

Liderlik egitimi, bireylerin kisisel 0Ozelliklerinin, davraniglarmm ve
becerilerinin iyi bir sekilde tahlil edilip uygun yonetim tekniklerinin hassas
uygulanmast sonucu elde edilen egitim ¢iktilaridir. Etkin bir liderlik egitimi
psikolojik 6l¢iim ve yapici geri besleme ile baglar ve bireylerin daha verimli ve mutlu

birer lider olmalarma yardim eder (Davies, 1994, s.16).
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Gelismis batili {ilkeler liderlik egitimine ¢ocuklara okul dncesi egitimden
baslayip okul ve is yasaminda devam etmek suretiyle degisik yontemler kullanarak
liderlik becerileri kazandirmaya g¢alismaktadirlar. Bu iilkelerde liderlik egitimi bir
sektdr haline gelmis ve bunun yansimalar1 lilkemizde de siyaset bilimi, askerlik
bilimi ve igletme yonetiminde kendini géstermistir.

Oneminin anlagilmasma ve artan ilgiye ragmen liderlik egitim programlari
halen ¢ogu iiniversitelerde ve egitim kurumlarinda tam olarak uygulanmamaktadir.
Bunun yerine liderlik egitimleri giiniimiizde belli bash enstitiller ve egitim
merkezlerinde egitim kurumunun benimsedigi liderlik yaklagimima uygun degisik
programlarla faaliyetlerine devam etmektedir. Bunlar arasinda Center for Creative
Leadership, Apsen Institude, American Management Association, Outward Bound ve
National Outdoor Leadership School gosterilebilir. Her bir kurumun liderlik
yaklasimi ve egitim programi degisen liderlik ihtiyaglarim1 karsilayabilecek
yapidadir. Hangi kurumun daha basarili liderlik programu iirettigini soyleyebilmek
oldukga giictiir. Ancak her bir programin katilimciy1 bilinglendirdigi, davranislarinda
degisim yarattig1 ve yoneticileri lider olma yolunda bir adim daha ileri gotiirdiigii
sOylenebilir (Liberty ve Prewitt, 1999; s.155; Allio, 2005, s.1072).

Liderlik egitimi tipk1 diger alanlardaki egitime benzer bir beceridir. Nasil ki
bir 6grenci egitimle gitar calmayi, golf oynamay1 vb. becerilerini gelistirebiliyorsa
liderlik egitimi alan kisilerde bu becerilerini belirli bir siirecte gelistirebileceklerdir.
Ancak bir liderin giiclii ve zayif taraflarinin tespiti, liderlik egitiminden bekledigi
kazanimlara inanmasi ve uygun bir gelisim planimnin hazirlanmasi egitim Oncesi
gereken sartlardir. Aksi takdirde higbir egitim katilimcilart seyirci olmaktan Gteye
gotiiremez. (Goleman ve digerleri, 2002, s.111-112).

Liderlik egitiminin hedefi, liderin isindeki performansinin etkinligini

13

artirmaktir. Liderlik egitimi “ne yapilmali?” ve * nasil yapilmali?” problemlerine
cevap verebilecek sekilde uygulanmalidir. Bu maksatla, “ne yapilmali?” sorusunun
cevabt liderlik egitimi kapsaminda katilimcilarm mevcut bilgilerinin artirilmasi
yoniinde, “nasil yapilmali?” sorusunun cevabi ise, katilimcilarin is basindaki liderlik
davranislarinda istenilen yonde degisim yaratabilecek yonde verilecek egitim ile

saglanabilir (Lippitt, 1943, s. 286)
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Liderlik egitimi ve egitim programlar1 tipki diger egitim programlar1 gibi
seffaf ve bilimsel temellere oturmus olmalidir. Liderlik sosyal ve psikolojik bir olgu
oldugundan 6tiirii degisik ve sayisiz tanimlamalara sahiptir. Degisik yaklagimlar ve
devam eden liderlik ¢aligmalar1 liderligin taniminin net olarak ortaya konulmasmi
giiclestirmektedir. Liderligin kavramsal ¢ercevesini tam olarak belirleyemeyen
orgiitler her yil liderlik egitim programlarma c¢ok biiyilk miktarlarda paralar
harcamakta. Belirledikleri egitim ihtiyacinin yanlis ya da yetersiz olmasindan dolay1
program hedeflenen 6grenme transferini gergeklestirememekte ve sonucta istenilen
fayday1 elde edememektedirler (Pech, 2003, s.32).

Liderligin egitimle gelisebilecegi yoniinde bircok yaklagim bulunmaktadir.
Her bir orgiit ve egitim kurumlar1 kendisine ait lider egitim yaklagimima sahiptir.
Hangi yaklagimin daha etkili ya da daha faydali oldugunu gosterebilecek
aragtirmalarin ve bulgularin sayisi ¢ok azdir. Bunun sebebi farkli organizasyonlarin
farkli liderlik ihtiyaclarina sahip olmalaridir. Buna ragmen son 40 yillik siireg
icerisinde degisik metotlarla gerceklestirilen programlar liderlik ve yoneticilik
gelisiminde hatir1 sayilabilecek faydalar gostermistir. Orgiitlerin tespit ettikleri
egitim ihtiyaglarinin tam olarak karsilanabilmesi i¢in liderlik egitim programlarmnin
biitiinlestirilerek ortak bir kavram ve model olusturulmasina ihtiya¢ duyulmaktadir
(Cacioppe, 1998, s.44).

Bass’in transformasyonel (doniisiimcii) liderlik yaklagimimna gore bireylerin
sahip oldugu ya da edinecegi bilissel, kisisel ve kavramsal beceriler onlara liderlik
konumlarmi doldurmalarinda yardimci olacak baslica faktorlerdir. Bugiin liderlik
egitimlerinin katilimcilara kazandirmaya calistig1 baglica esaslar da bunlardir.

Bilimsel ¢evrede tartisilan diger bir konu da, liderlik egitimi veren egitim
kurumlarinin egitim yontemleridir. Liderlik egitim sistemi halen davraniglarda ve
becerilerde devamlilik saglayan uygulamali egitimlerden ziyade, teorik ve kavramsal
egitim iizerinde yogunlagsmaktadwr. Liderlik egitimi hem akademik hem de is
cevrelerinde yirmi birinci ylizyilin liderlerini egitirken kalici liderlik davraniglari
edindirebilecek uygulamaya yonelik ¢ok disiplinli bir egitim yaklasimi icinde
olmalidir (Elmuti ve dig., 2005, s.1025).
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Sekil 2.18°de gosterilen cok basamakli egitim modeli giiniimiiz liderlik
egitim ihtiyaclarina cevap verebilecek nitelikte olup her bir basamak etkili liderlik

icin gerekli onemli becerileri icermektedir.

Sekil 2.18
Cok Basamakh Liderlik Egitim Modeli
(Elmuti ve digerleri, 2005, s.1026)

Temel Akademik Bilgi ve Beceriler

- Finanssal Analiz

- Bilgisayar Becerileri
- Matematik Becerileri
- Yg?ma Bece'rllerl . INCi BASAMAK
- Diger Fonksiyonel Beceriler

T

Kisileraras:1 Beceriler(Interpersonel Skills)

- lletisim Becerileri

- Takim Calismasi/Grup Dinamigi
- Anlasmazlik Yonetimi

- Kiiltiirel Duyarlilik/Cesitlilik

2NCi BASAMAK

Kavramsal Beceriler (Conceptual Skills)

- Stratejik Planlama
- Kalite

- Ahlaki Liderlik

- Evrensel uyum

- Degisim yonetimi

T

Uygulamah Egitim/Ogrenme Mekanizmalar

- Sirket sponsorlu stajyer programlari

- Universite-Endiistri isbirlikli is basinda 3NCi BASAMAK
egitim

- Usta-Crrak iligkisi Egitimi

- Kogluk

Sekil 2.18’de gosterilen modelin diger egitim modellerinden farki egitimin

son basamaginda uygulamali liderlik egitimine yer vermesidir. Bazi liderlik
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becerilerinin iy basinda edinilen uygulama ve tecriibelerden edinildigi
diisliniildiigiinde is ortammnin simiilasyonu sayesinde gercek sartlar yaratilarak
katilimcilara birtakim davranis 6zellikleri kazandirilabilmektedir.

Liderlik egitimi hizmet i¢i egitim seklinde kurum i¢inde ve kurum disinda
verilebilmektedir. Her bireyin oldugu gibi her kurumun da kendine has mesleki
degerleri bulunmaktadir. Degerleri; bireyin giliven, sadakat, saygi vb. ya da zitt1
duygular1 uyandiran kisisel 6zellikler olarak tanimlayabiliriz. Bireyler bu degerleri
kiigiik yaslardan itibaren aile i¢inde, okulda ve sosyal ¢evresinde edinmeye baglar.
Bununla beraber, bireyler yetigskin hayatlarina tasidiklart bu degerleri liderlik
rollerini tasimaya basladiklar1 andan itibaren diizeltmeye, bilingli bir sekilde yeniden
diistiinmeye ve diizenlemeye baslarlar (Sadler, 1988, s.382). Kurumlara ait degerlerin
kisisel degerlerle 6zdeslesmesi bu asamada Onem arz etmektedir. Sekil 2.18’de
gosterilmeyen ancak liderlik egitimi i¢inde olduk¢a 6nemli bir yeri olan kisisel ve

mesleki degerlerin egitimine asagidaki bolimlerde yer verilmistir.

2.2.2.1.Liderlik Egitimi Asamalar
Etkin liderlik egitiminin uygulanabilmesi ve katilimcilarin tutum, davranis ve
becerilerinde pozitif yonli bir degisimin saglanabilmesi liderlik egitim
programlarinin sistematik sekilde hazirlanmasiyla yakindan ilgilidir. Temel bilgi ve
becerilerin kazandirilmasiyla baslayan liderlik egitimi uygulamali egitim ile sona
ermektedir. Her asamada geri besleme (feedback) yapilmasi egitimin etkinligi i¢in

Onemlidir.

2.2.2.1.1. Temel Akademik Bilgi ve Beceriler
Liderlik egitiminin ilk agamas1 egitime giris niteliginde olup temel bilgilerin
gelisimine yoneliktir. Bu agamada gelistirilecek bilgi ve beceriler egitimin miiteakip
asamalarindaki liderlik becerilerinin gelistirilebilmesine yonelik finans, matematik,
bilgisayar ve buna benzer disiplinlerden olugmaktadir. Bu bilgi ve beceriler biitiin is
sektorlerinde gerekli temel bilgi ve becerilerdir. Bu asamada verilen egitimin liderlik
becerilerine dogrudan katkisi olmayip liderlik egitim programlarinin yap: tasi

niteligindedir ( Elmuti ve dig., 2005, 1027).
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Liderlik egitim yontemlerinden biri olan bilgisayara dayali egitim, bilgisayar
kullanmay1 temel seviyede bilmeyen bir katilimcida yeterince etkili olamayacagi
gibi, yazma ve ifade etme gibi fonksiyonel becerilere sahip olmayan katilimcilarin da
davraniglarin gelistirilmesine yonelik grup tartigmasi ve rol oynama metotlar1 gibi

hizmet i¢i egitim metotlarmi etkin bigimde uygulamasi beklenemez.

2.2.2.1.2. Kavramsal Bilgi ve Beceriler
(Conceptual Knowledge and Skills)

Kavramsal bilgi ve becerilere yonelik liderlik egitimi organizasyonlarin
yonetici pozisyonlarini isgal eden kisilerin sahip olmasi gereken stratejik planlama,
degisim yonetimi, toplam kalite yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi temel
bilgi ve becerilerin kullanilmasini gerektiren fonksiyonlar1 gelistirmeye yoneliktir.
Bu asamada liderlikte kiiresel uyumluluk iizerinde de durulmalidir. 21nci yiizyil
diinya {lizerindeki tiim oOrgiitler i¢cin beklenmedik firsatlar ve degisimler
yaratmaktadir. Hizli ekonomik kiiresellesme ve son derece gelismis haberlesme
altyapisina bagl olarak c¢ok uluslu sirketler siirekli karmagiklagan ¢evrede kiiresel
Olcekte faaliyet gOstermektedirler. Bu kiiresel genisleme kiiresel c¢apta bilgi sahibi
yonetici ve lider arayisina sebep vermektedir. Eger giiniimiiziin liderlerinden etkin
olmalar1 bekleniyorsa 6zellikle farkli piyasalarin kiiltiir analizi, lisan gereksinimi ve
kiiresel ekonomik ve politik ¢evreleri hakkinda yetistirilmis olmalar1 gerekmektedir
(Elmuti ve dig., 2005, s.1027).

Yine bu agamada liderlerin motivasyon, takim c¢aligmasi, orgiit kiilttirii ve
orgiit yapisini olusturan faktorlere ve psikoloji ve sosyal psikolojiden tiireyen diger
teoriler hakkinda bilgi sahibi olmas1 liderlik egitiminde 6nem verilmesi gereken
konulardir. Bu konular, heniiz birka¢ y1l 6ncesine kadar insanlarmn aglik duydugu ¢ok
yeni ve heyecan verici konulardi (Sadler, 1988, s.381).

Gagne ve Glaser’a gore (1987) kavramsal bilgiler dogru organize edilip
biitiinlestirildiginde performansi artrmakta ve degisik durumlar ve sartlarda
yoneticilerin ve liderlerin islerini kolaylastirmaktadir. Uzman ve igse yeni baglayan
yoneticiler lizerinde yaptiklar1 aragtirmalarin sonucunda yiiksek seviyede yeterliligin
kavramsal bilgi, orgiit yapis1t ve yetenekler arasindaki karsilikli etkilesiminden

kaynaklandigin1 tespit etmislerdir. Kavramsal bilgiler bakimindan donanimli olan
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bireylerin bilgi islem siirecinde daha hizli ve isabetli karar verebildikleri ve
sonrasinda aldiklar1 kararlarla daha etkin olduklar1 da diger bulgular1 arasindadir
(Pech, 2003, s.33).

Giliniimiiziin acimasiz rekabet ortami hem yeni kurulan hem de sektdrde
onceden beri faaliyet gosteren bircok Orgiitlin faaliyetlerini durdurmalarina, tiretimi
yavaslatmalarina ya da piyasadan ¢ekilmelerine sebep olmaktadir. Bunun nedeni
biiyiik olgiide degisimi yakalayamayan, firsatlar1 ve tehditleri degerlendiremeyen
yoneticilerden ve liderlerden kaynaklanmaktadir. Dolayistyla orgiitlerin varliklarini
stirdiirebilmeleri, bu degisime uyum saglayabilecek ya da degisimi yonetebilecek
ongoriist yliksek, vizyonu genis, rekabet ahlakina sahip, yakin ve uzak ¢evresindeki
degisimleri takip edip bu degisimleri analiz edebilecek bilgi ve beceri ile techiz
edilmis liderleri ve yoneticileri gerektirmektedir.

Kavramsal bilgi ve becerilerin kazandirilmast kisa siireli egitim
programlariyla saglanabilecek bir asama degildir. Ornek olay, is oyunlari,
simiilasyon, problem ¢6zme egzersizleri vb. yontemlerle liderlerin problemi tanima,
planlama, asil ve alternatif ¢6ziim yollar1 liretme ve degerlendirme gibi becerileri
gelistirilebilir (Yukl, 1989, s.284).

Kuvvetli moral ve ahlaki davraniglara sahip liderlerin organizasyon {izerinde
pozitif etkileri bulunmaktadir. Iyi bir liderlik egitimi katilimcilarina diiriistliik,
otoritenin ahlaki degerlere bagli olarak kullanilmasi ve mutlak sadakat konularmi
asilamalidir. Egitim yoluyla kazandirilabilecek bu ahlaki davraniglar genellikle
yiikksek organizasyon giliveni, artan miisteri bagimliligi ve kuvvetli is iligkileri

sonuclarini beraberinde getirir (Elmuti ve dig., 2005, s.1027).

2.2.2.1.3. Kisilerarasi Beceriler (Interpersonal Skills)

Insanlar1 pesinden siiriikleyerek ya da onlara belli hedefler gdstererek ortak
bir vizyonla orgiite hizmet etmelerini saglayabilmek birtakim becerileri gerektirdigi
aciktir. Bunlar arasinda iletisim becerileri, takim ruhu olusturma, orgiit iginde
meydana gelebilecek anlagsmazliklar1 ustalikla yonetme ve degisik kiiltiirlere sahip
takipcilere ortak degerler asilayabilme belli bagli beceriler olarak gosterilebilir.

Iletisim liderin performansmi tepe noktaya tasiyabilen bir enstriimandir.

Iletisim becerileri dogal bir yetenek olabilecegi gibi birgok iletisim becerileri egitim
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yolu ile kazandirilabilir. Geng potansiyel liderler hem yazili hem de sozli iletisim
vasitasiyla olaganiistii komuta becerileri elde edebilirler. Gergek olan sudur ki,
giinlimiiziin geng liderlerinin hitabet eksiklikleri vardir ve liderlik etkin sozli ve
yazili hitabet becerilerini gerektirir (Gardner,1990, s.166).

[letisimin olmadig1 yerde etkilesiminden sdz edilemez. Iletisim dért temel
elemanmn bulundugu bir siirectir. Bu elemanlar gonderici, mesaj, alict ve geri
bildirimdir. Bu silirecte mesaj gonderici tarafindan kodlanarak aliciya gonderilir.
Alic1 bu mesajdaki kodu ¢ozerek kendisine gore kodlayip kabul eder ve cevap verir.
Bu mesaj genellikle sozsiiz bir mesajdir ve mesajin anlasip anlagilmadigini gosterir.
Alicinin kodlayip gondericiye ilettigi bu geri bildirimi gdnderici ¢ézer ve karsiligini
verir (Moore, 2000, s.110).

Liderlik egitimi kapsaminda kazandirilacak veya gelistirilebilecek iletisim

becerileri asagida siralanmigtir (Berger, 1998, s.124):

e Bireylerin dil seviyesini ¢ozerek, sOyleneni alip akici bir sekilde
cevap verebilme becerisini kazandirmak,

e Sozel ve sozel olmayan davraniglarin farkl kiiltiirel anlamlarini tespit
etmek,

e Digerlerinin fikir ve goriislerini anlayabilmek i¢in dinlemek ve
sorgulayabilmek,

e Etkin takim ¢alismasinda yeterli giiveni olusturmak maksadiyla iligki

kurmanin ilk sathasinda yeterlilik.

Iletisim sozlii, yazili, resmi, gayri resmi, asagi yonli, yukari yonlii vb.
sekillerde gerceklesebilir. Ancak iyi bir yOnetici veya lider organizasyonda olup
biten her faaliyette bireylerin kendileri arasindaki ve kendisi ile bireyler arasindaki
iletisimi kurabilmelidir. Sadece yazili ya da sozel iletisim basli basina yeterli
degildir. Yazili iletisimde zorluk ¢eken bir ¢alisanla etkili iletisim kurmanm yolu
sozel iletisim olabilmektedir. Yine sadece duyarak ya da konusarak kurulan iletisim
calisanlarin tamamini tatmin edemeyebilir. Calisanlar anlatilanlarin gergek oldugunu

gérmek isteyeceklerdir. Liderler ve eylemleri goriiniir olmaldir. Ozellikle iist
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seviyedeki liderlerin goriiniir olmalarinda fayda vardir. Sik sik calisanlarin arasina
katilip onlara giiven vermelerinin etkili sonuglar1 olacaktir (Noer, 1995, s.32).

[letisimin maksads, ¢alisanlara drgiit vizyonunu asilayarak uygun motivasyon
yontemlerini kullanip 6rgiit hedeflerine ulasmaktir. Bu hedeflere ulagsmakta takim
calismasinm rolii yadsinamaz. Ozellikle ¢cok uluslu sirketlerde ¢alisanlarm kiiltiirel
farkliliklar1, farkli dilleri konusmalari, farkli degerlere sahip olmalart bu ¢aligmay1
zorlagtirmaktadir. Bu kiiltiirel farkliliklar takim olusturmak ve ortak bir sinerji
yaratabilmek i¢in nasil kullanilabilir? Bu sorunun cevabi ¢alisanlar1 bireysel ya da
takim olarak egiterek birbirlerini anlamalarint saglamaktan, birbirlerinin giiclii ve
zaylf yanlarin1 6grenmekten ve birlikte caligmanin isbirlik¢i yolunu bulmaktan
geemektedir (Berger, 1998, s.125).

Calisanlardan takim olarak bir karar almalar1 beklendiginde, sendika
calismast ortak karar aliminda yardimci olacaktir. Sendikalar temsilciler kullanarak
aldiklar1 kararlarin sonuglarmi takip edebilirler ve boylece, dogan sonuglardan higbir
birey bireysel olarak etkilenmez. Ortak karar alma siireci uzun siirebilir ancak kaliteli
ciktilara ve kuvvetli taahhiitlere ulasir (Berger, 1998, s.125).

Liderlerin Orgiit vizyonunu ve stratejilerini takipcilerine iletme becerisi
kiiresel is yasamiin siiratle degisen yapis1 igerisinde, ¢ok kiiltiirlii takimlarin etkili
calismasmi dogrudan etkilemektedir. Ayni sekilde basarili anlagmazlik yonetimi
becerileri de dnemli liderlik becerisi olarak ortaya ¢ikmaya baglamistir (Elmuti ve

dig., 2005, 5.1028).

2.2.2.1.4. Degerler (Values)

Her bireyin ve kurumun kendine has degerlerinin oldugundan daha onceki
boliimlerde bahsetmistik. Liderlik egitiminin hedeflerinden biri de bireyde kurum
degerlerini yaratmak veya kurum degerleriyle 6zdeslesen degerlerini gelistirmektir.
Kurum degerleri zayif olan firmalarin ve sirketlerin kisa siirede varliklarini
kaybettikleri, giinlimiizde sik¢a karsilastigimiz olaylardir.

Degerler, arzu ettigimiz kisisel ve sosyal sonuclara ulasmak i¢in
hayatimizdaki rehber prensiplerdir. Liderlerin bir gorevi de bu degerleri iliskilere
tagimaktir. Bireylerin, orgiitlerin ve uluslarin bu degerlere sahip olmasi bir ihtiyag

degil hayati bir sorumluluk ve gerekliliktir. Kouzes ve Posner (1993) deger odakli
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liderlik( Value-driven leadership) iizerine yaptiklar1 calismada deger olgusunu liderin
sahip olmas1 gereken ahlaki 6zellikler acisindan arastirmiglardir. Bu 6zelliklerden
biri olan diiriistliik, liderin olmazsa olmaz 6zelliklerinden biridir. Lider giivenilir ve
iyi ahlakli olmalidir. Aksi takdirde takipgileri ilizerinde pozitif bir etki ve saygi
olusturamaz (Mussig, 2003, s. 73).

Apsen enstitlisiiniin son yillarda biiyiik meslek okullarinda yaptig1 ¢aligmalar
meslek okullarinda yiiriitiilen egitim programlarinin 6grencilerin ahlaki degerlerini
gelistirmekten ziyade zayiflattigini ortaya ¢ikarmistir. Bu caligmalarindan bir digeri
de 6grencilerin meslek okullarina girerken kaliteli hizmet ve iirlin yaratmak, miisteri
tatmini saglamak vb. oldukg¢a idealist tutkular1 var iken iki yil sonra bu tutkularin
zayifladigin1 ve yerini hisse senetleri fiyatlarindaki yiikselis vb. tutkularin aldigi
gorilmiistiir (Elmuti ve dig., 2005, s.1023).

Kotter’a gore deger ve motivasyon gerekliligini her yonetici ve lider igin
belirleyebilmek olduk¢a giictiir. Her iki karmasik c¢erceve i¢inde yliksek enerji
seviyelerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Diiriistliik, her iki ¢ercevenin olusturulmasinda
biiyiik 6neme sahiptir (Kotter, 1988, s.33).

Leeds Universitesi ve Nuffield saglk enstitiisii arastirma gorevlileri
tarafindan Ingiltere’de faaliyet gosteren sirketleri kapsayan liderlik gelisimi iizerine
yapilan bir arastrmada, goriismecilerin liderligi net hedefler koyabilme, motive
edebilme, diiriistliik ilkesiyle calisabilme, seffaflik, sadakat, siyasetten uzak durma,
sonu¢ alma ve insanlar1 kendi menfaatleri i¢in kullanmama gibi orgiitsel ve bireysel
degerlere sahip olabilmek olarak tanimladiklar1 sonucuna ulasmistir (Alimo-Metcalfe
ve Lawler, 2001, s.391).

Liderligin degerler boyutu ahlaki liderlik yaklagimlarin1 beraberinde
getirmeye baslamistir. Ahlaki liderlik iizerine yapilan ¢aligmalar liderligi
kavramsallastirmak icin farkli yontemlerin tiiremesine, yeni arastirma sorularinin
gindeme gelmesine ve Ozellikle psikoloji biliminin bu konuyla yakindan

ilgilenmesine sebep olmustur.

2.2.2.1.5. Uygulamalh Egitim Asamasi (Practical Training Stage)
Liderlik egitiminin son ve belki de en dnemli asamasi, katilimcilarin pratik

liderlik becerilerinin gelistirilmesini amaglayan uygulamali egitim asamasidir. Bu
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asama, katilimcilarin sahip olduklar1 ya da egitimin 6nceki asamalarinda kazandiklar1
temel, kavramsal ve kisileraras1 becerilerin ger¢ek i3 uygulamalariyla
biitiinlestirilmesini amacglamaktadir. YoOnetim egiticilerine gore liderlik egitimi
Ogretilen teorik bilgilerin uygulamalarint da igermelidir. Boyle bir liderlik egitim
miifredat1 yapici bir geri besleme ile katilimcilarm gergek hayatta dgrendiklerini
egitim programlarinda edindikleri bilgilerle pratik etmelerini saglar (Elmuti ve dig.,
2005, s.1028).

Gosling ve Mintzberg (2004) sadece smiflarda islenen teorik bilgilerle
smirlandirilmis liderlik egitiminin yetersiz oldugunu savunmaktadir. Aslinda karsi
ciktiklar1 temel nokta, yoneticilerin sadece siniflarda yetistirilemeyecegidir. Bu
aragtirmacilara gore koklii pratik uygulamalarla saglanan egitim, siniflar1 genis birer
Ogrenim arenasina dontistiirebilir (Elmuti ve dig., 2005, s.1028).

Liderlik egitimi ydntemleri uygulamali ve teorik olmak {lizere c¢esitli
yontemlerle verilebilir. Siiphesiz her yontemin farkli yararlari vardir. Bu noktada
onemli olan, hangi egitim yOnteminin katilimcilara maksimum faydayi
saglayabilecegidir. Egitim planlamaci ve uygulayicilari, egitim konusunun 6zelligine
gore seminer, konferans, diiz anlatim gibi klasik yontemleri kullanabilecegi gibi,
ornek olay, simiilasyon ve yonetim ve liderlik laboratuar uygulamalar1 gibi
uygulamali yontemleri de kullanabilir. Bu egitim yontemlerine sonraki bdliimlerde

ayrintili olarak yer verilmistir.

2.2.2.2.Hizmet i¢i Liderlik Egitim Programlarinin Uygulanmasi
Hizmet i¢i egitim plan ve programlarmin uygulanmasinda yonetici ve
egiticilerin gosterecekleri titizlik, hedeflere ulasmak icin etkili olacaktir. Hasley’e
(1967, s.3) gore hizmet i¢i egitimin uygulanmasinda gdz oniinde bulundurulmasi

gereken hususlar sunlardir:

e Hizmet i¢i egitim insanin ¢alisma hayatinin bir pargasidir, egitimde
oldugu siire i¢inde iicretini alir.
e Hizmet i¢i egitim kiginin yaptig1 ve yapacagi islerle ilgili ve smirlidir.

e Egitim sirasinda personelin diisiincelerine ve goriislerine 6nem verilir.
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e Hizmet i¢i egitim esnasinda katilimcilara uygun egitim ortami
hazirlanir ve birden fazla yontem uygulanir.
e Beceri kazandirilmasi gereken durumlarda gruptan cok bireysel

egitime onem verilir.

2.2.2.2.1. Egitim Programlarinin Icerigi

Liberty ve Prewitt, profesyonel liderlik egitimi ile ilgili yaptiklar1 analizde,
bu analizi kolaylagtirmak maksadiyla liderlik egitimi veren biitlin kurumlarin egitim
programlarini inceleyerek liderlik egitim programlarinda verilen temel dersleri tespit
etmislerdir. Bu ¢aligmanin 151¢inda benzer derslerin gruplandirilmasiyla toplam dort
adet kategori olusturulmustur. Birinci kategori, nicel (Quantitative) bilgiler olup
finanssal ydnetim, arastrma metotlar1 gibi dersleri icermektedir. Ikinci kategori,
sosyal ve davranigsal bilimlerin alanina giren orgiit gelisimi, iletisim, motivasyon,
takim kurma, sosyal ve Kkiiltiirel gesitlilik, Orgiitsel teoriler gibi konulara iligskin
derslerdir. Uciincii kategori, tanimsal dersler olup egitim siirecinin yap: taslarini
olusturan giris niteligindeki derslerdir. Dordiincli kategori ise, temel dersler olup,
ogrencilerin egitim tecriibelerinin bir pargasi olan bazi profesyonel yeteneklerin
kazandirilmasini hedefleyen derslerdir (Liberty ve Prewitt, 1999, s.156).

Ayni caligma sonunda arastrmacilarin toplam 15 iiniversitede uygulanan
farkli egitim programlarmin 6ngoérdiigli dersler ve bu derslerin agirhk yiizdeleri
Tablo 2.5°de gosterilmektedir. Arastrma metotlar1 dersi %87°lik oranla liderlik
programlarini en ¢ok agirlik verdigi ders durumundadir. % 80’lik oranla liderlige
girig dersi en ¢ok dngoriilen diger bir ders olarak gosterilmektedir. % 14’liikk oranla
tez, kamu siyaseti ve toplum cesitliligi dersleri ise liderlik programlarinin en az tercih

edilen dersleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Tablo 2.5
Liderlik Egitim Programlarinda Gosterilen Dersler

(Liberty ve Prewitt, 1999, s.157)

Dersin Adi (%)
Arastirma Y ontemleri 87
Liderlige Giris 80
Temel Dersler 60
Etik 47
Orgiitsel Teori 40
Orgiitsel Gelisim 40
Orgiitsel Davrans 40
Tletisim 40
Yonetim 27
Insan Kaynaklar 27
Mali Yonetim 27
Takimlar 20
Stratejik Yonetim 20
Liderlik ve Edebiyat 20
Toplum Cesitleri 14
Tez Dersi 14
Kamu Siyaseti 14

2.2.2.2.2. Egitilecek Personelin Secimi
Kurumlar hizmet i¢i egitim programi i¢in segecegi personelin iiretime olan
katkisini g6z Oniine alarak karar verirler. Hizmet ici egitim programlarinda egitilecek
olanlarin se¢iminde asagidaki ii¢ yontemden biri uygulanmaktadir(Craig, 1967, s.52):
Basvurma Formlarmin Incelenmesi: Hizmet ici egitim ile ilgili duyuru ile
basvurma formlar1 hazirlanir. Formlardaki sorular, personelin kisilik ve niteliklerine
iliskin verileri saglayici nitelikte olmalidir. Personelin doldurarak geri gonderdigi

formlardaki cevaplar incelenerek hizmet i¢i egitime katilacak personel secilir.
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Kartekslerin Incelenmesi: Kurumlarda calisan personelin dosyasindaki
kisiligi, niteligi ve durumuna iligkin yazili kaynaklar incelenerek personelin se¢imine
karar verilir.

Yonetici  Goriislerinin -~ Alinmasi:  Hizmet i¢i egitim programina
katilacaklarin seciminde, egitim programi, zamani, siiresi, yeri ve birimdeki is
durumuna gore yoneticilere se¢im gorev ve yetkisi verilebilmektedir.

Bir orgiitte, bosalan bir liderlik konumu s6z konusu oldugunda bu konumu
doldururken dikkat edilmesi gereken husus, konumun gereksinimleri ile bu konumu
dolduracak yoneticinin davranislarinin eslesebilmesidir. Liderlik pozisyonuna
getirilebilecek adaylarin belli basli bir takim yonetici 6zelliklerini, tutum ve
davraniglarmi tagimasit gerekmektedir. Adaylarin bu Ozellikleri sirali amirlerine
sorulmak suretiyle belirlenebilecegi gibi birtakim yazili testler, goriismeler ve
tavsiyeler vasitasiyla da tespit edilebilir (Yukl, 1989, s.283-284).

Liderlik egitim programlarmin yeterince etkili olabilmesi i¢in uygun
katilimcilarin secilmesi gerekir. Baz1 orgiitler potansiyel liderlik 6zellikleri bulunan
geng personellerini tercih ederken, bazilar1 da halen liderlik konumlarini isgal etmis
olan kidemli personellerini mevcut becerilerini gelistirmek i¢in se¢mektedir. Bu
secim tamamen Orgiitlerin hedefleri ve vizyonuna gore belirlenmektedir (Alimo-
Metcalfe ve Lawler, 2001, s.395).

Allio’a gore (2005, s.1074), liderlik egitimi i¢in segilecek kisilerde temel dort
ozelligin bulunmas1 gerekmektedir. Bunlar; yiiksek motivasyon, olumlu tutum ve
diistinceler, iyi erdem sahibi olmak ve gelisgme potansiyelidir. Potansiyel liderler
yiiksek basarma azmine sahip olmalidir. Motivasyonu diisiik olan kisilerin basariya
ulagsma olasilig1 disiiktiir. Potansiyel liderler olumlu degerlere ve paylasimct
giidiilere sahiptir. Biiylik liderler 6grenmeye ve bildiklerini astlarina Ogretmeye
egilimlidir.

Halen A.B.D.’de faaliyet gosteren ve biinyesinde {iilkenin en saygin
iiniversitelerini ve en biiyiik firmalarmi1 bulunduran Leadership Education and
Development (LEAD) programlari, liderlik egitimine katilacak bireylerde agagidaki
becerileri ve davranis 6zelliklerini aramaktadir (Voci and Young, 2001, s.159—-160):

e Sistem i¢inde uyumlu ¢alisabilme yetenegi,
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e Yenilik¢i diisiinceleri benimseyebilme,

e Sabur, siireklilik ve giidii kapasitesine sahip olma,
e Duygusal zeka,

e Sistemi biitiin olarak diislinebilme yetenegi,

e Diger insanlarda giiven uyandirabilme yetenegi,

e Teknolojiyi kullanabilme yetenegi.

Baz1 geng bireylerde bulunan liderlik 6zellikleri olgun sayilabilecek yaslara
gelmeden kendisini gostermez. Ayni sekilde bazi bireylerde kendisini gosteren
birtakim liderlik ipuglar1 da ileriki yillarinda sergileyecegi liderlik davraniglar1 i¢in
aldatici olabilir. Bu yiizden liderlik egitimi icin segilecek personelin uzun dénemli
davraniglarinin ve Ozelliklerinin gdzlemlenmesi ve bu davranig ve Ozelliklerinin

devamliliginin 6l¢imii 6nemlidir (Gardner, 1990, s.171).

2.2.2.2.3. Egitici Personelin Secimi
Egitmenler, hizmet i¢i egitim programlarmin uygulanmasinda ve bu
programlarin hedeflenen amaglara ulasmasinda olduk¢a 6nemli role sahip kisilerdir.
Egiticiler kurum iginden gerekli bilgi, beceri ve deneyime sahip kisiler olabilecegi
gibi, kurum disindan uzman personel de olabilirler.
Kurum icinden veya disindan gorevlendirilecek elemanlarda asagidaki

nitelikler aranilabilir (Taymaz, 1997, s.111).

e Ogretim yapilacak konuda (Teknik) yeterlik,

e Ogretim tekniklerinde (Formasyon) yeterlik,

e Objektif degerlendirmede (Psikolojik) yeterlik,
¢ Olumlu iligkiler kurmada (Sosyal) yeterlik,

e Personele kaynak olmada (Liderlik) yeterlik,

e Ogretmeye arzulu olmada (Mesleksel) yeterlik.

Ancak dikkat edilmesi gereken Onemli bir konu da; egitmenlerin neyi ne

kadar bildiklerinin yaninda, neyi ne kadar 6gretebildikleridir. Bu bakimdan iletisim
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ve aktarimin, egitmenlerin seciminde ve egitim programlarmin uygulanmasinda
onemli oldugu unutulmamalidir.

Gergek liderlik tecriibelerinden istifade etmek maksadiyla, geng¢ liderlere
kendilerinden daha tecriibeli ve kendilerine model olarak gorebilecekleri liderlerle
yakin mesafede calisabilecekleri ortamlar1 hazirlamak faydali olacaktir. Bu maksatla
verilen stajyerlik ve is basinda sistemli gozetim egitimleri geng liderlerin
kendilerinden tecriibe bakimindan daha donanimli liderlerle belirli periyotlarla
calistirilmasi liderlik becerilerinin aktarilmasinda faydali bir aragtir.

Liderligi 6gretmek, aydinlanmay1 ogretmek gibidir. Gelecegin liderlerini
egitecek kisilerin sadece teorik bilgiler vermesi yeterli degildir. Motive etmek,
egitmek, rehberlik etmek ve yon vermek lider egiticilerinin sorumlulugudur (Allio,
2005, s.1075).

Kotii bir egiticinin elinde bulunan genis imkan ve kabiliyetler arzu edilen
sonuglar1 doguramaz. Aristo, Rhetoric adli kitabinda bir kimsenin diger bir kimseyi
harekete gecirebilmesi igin ii¢ seye ihtiyaci oldugunu belirtmistir. Bunlar; mantik
(logos), cosku (pathos) ve karakterdir (ethos). Diger bir ifadeyle, 6gretimde basarili
olabilmek i¢in bilgi anlam ifade etmeli, cosku uyandirmal ve katilimcinin giivendigi

kimse tarafindan verilmelidir (Crosbie, 2005, s.50).

2.2.2.3.Hizmet ici Liderlik Egitim Yontemleri
Kurumlarin bir taraftan hizmetlerini yiiriitiirken diger taraftan personelinin

yetismesi i¢in verecekleri hizmet i¢i egitimin baslica yontemleri sunlardir:

e Konferans ve Tartigma Y ontemi,

¢ Rol Oynama Yontemi,

e Duyarlilik Egitimi,

e Ornek Olay Calismalari,

e Evrak Sepeti Yontemi,

e Yonetim ve Liderlik Laboratuarlari,

e s Baginda Egitim.
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2.2.2.3.1. Konferans ve Tartisma Yontemi

Bilgi arttirmak ve belli davraniglar edinmeyi saglamak maksadiyla yapilan
grup tartigmalarinda sorunlar ortaya konarak tartigilir. Bilgi aktarimi ve katilimcilara
problem ¢ozme yetenegi kazandiran bu yontemde, tartisma sonucunda bir karar
alinmasi zorunlulugu yoktur.

Grup tartigmast yOnteminin arzu edilen faydalar1 saglayabilmesi igin,
bireylerin gorevleri ve 0grenim durumlari bakimindan homojen olmasina dikkat
edilmelidir. Ayrica, tartisilan konunun tartigmaya ve Onerilerde bulunmaya elverisli
olmas1 bu ydontemin uygulanabilirligi a¢isindan 6nemlidir (Taymaz, 1997, s.138).

Tartisma metodunu geleneksel soru-cevap metodundan farki; bu metodun
hem egitmenle katilimcilar arasinda hem de katilimcilarin kendi aralarinda dinamik
bir etkilesime sahip olmasidir. Oysa geleneksel soru-cevap yonteminde bu etkilesim
daha cok egitmenle katilimcilar arasinda meydana gelmektedir (Biiyiikkaragoz,
1997, 5.91).

Bu yontem diger yontemlere gore daha fazla zaman almakla beraber,
Ogretimin sonunda katilimcilari bilgi ve tecriibeleri yeterli degil ise arzu edilen
sonuglara ulasilamayabilir. Bunun yaninda, katilimeilarin tartisma ortamu igerisinde
iletisim kurma ve fikirlerini 0zgiirce paylasabilme gibi sosyal 0Ozelliklerini
gelistirebilir.

Konferans yontemi ile kuramsal bilgilerin ayni zamanda c¢ok sayida
katilimciya verilmesi miimkiindiir. Ancak, iletisimin tek yonlii olmasi, katilanlarin
katkismin az olmasi nedeniyle beceri kazandirilmasindan ziyade bilgi aktarmaya
yonelik bir yontemdir.

Zeleny (1940), sosyoloji egitiminde grup tartismasi ve konferans
yontemlerini karsilagtirmig ve grup tartigmasi yontemiyle egitilen smiflardaki
Ogrencilerin tartigma yontemiyle egitime tabii tutulan Ogrencilere gore daha ¢ok
Ozgiliven ve sosyallik kazandiklarini tespit etmistir. Ayn1 sekilde Milner’in (1948) her
iki yontemle de egitilen 6grencilerin davranislar1 iizerine yaptigi aragtirmada tartisma
yontemiyle egitilenlerin bir sekilde daha etkin olmasina ragmen O&grencilerin
tamamen Serbesiyetci tartigma derslerini tercih etmedikleri, tartigma sosyal ve
entelektiiel formda bir kontrol ile yonetildiginde daha fazla 6grendikleri bulgusuna

ulagmistir (Stogdill, 1974, s.178-179).
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L. A. Allen’a gore (1957), tartisma yontemi katilimcilara grubun digerleri ile
calisarak ortak bir karara varmada tecriibe kazandirmaktadir. Bu tecriibe, bireylerin
kisisel liderlik potansiyellerini harekete gegirmek ve etkili kararlara varmak i¢in bir
vasitadir. Yine Riegel’ gore (1952), tartisma metodu o&zellikle genel liderlik
problemlerinde objektif diisiinme tecriibesi kazandirmaktadir (Bass, 1981, s.555).

Hem tartigma hem de Konferans yontemleri farkli durumlar, farkli amaclar ve
farkli kisiler icin uygun yontemlerdir. Egitimin amaci sadece teorik ve temel
bilgilerin aktarilmasi ise konferans yontemi yeterli olacaktir. Ancak, iletisim ve
etkilesimin yaratilmasmi hedefleyen dersler s6z konusu oldugunda tartigma ydntemi

daha etkin olacaktir.

2.2.2.3.2. Rol Oynama Yontemi

Rol oynama yodntemi, egitimin amacma uygun bir konu iizerinde analiz,
sentez, degerlendirme yapma imkani saglayan ve bilgi kazandirmaya yonelik bir
egitim yontemidir. Ancak, tek bagina kullanilmaktan ¢ok diger egitim metotlarina
yardimc1 metot olarak onlarla birlikte kullanilir (Taymaz, 1997, s.145).

Bir olayin dramatize edilmesi suretiyle bazi tekniklerin 6gretilmesi amaglanir.
Rol alanlar egitime katilan kisilerdir (Canman, 1995, s.103). Rol oynama yontemi
insan davranislarin1 gelistirmekte, sorunlara ¢oziim bulma yetenegi ve toplum
icerisinde konusma becerisini kazandirmaktadir. Rol oynama yonteminin olas1 bir
sakincasi, rollerin is baginda oynanmamasindan dolayi, bu rolleri oynayan kisilerin
gercek sorumluluk icinde olamayabilmesidir (Irban, 2003, s.84). Diger taraftan,
calisma ortamini yansittigi ve karsilasilabilecek problemler canlandirildigi igin,
katilimcilarin ilgisi ve egitimin kalicilig1 diger metotlara gore fazladur.

Rol oynama yonteminin baslica asamalar1 agagida agiklandigi gibidir (Saban,
2004, 5.262):

Smifta rol oynama ortaminit olusturmak: Bu asamada, katilimcilari rol
oynamaya motive edecek dogal bir smif ortami olusturulur, katilimeilar rol oynama
hakkinda bilgilendirildikten sonra canlandirilacak oyun ve problem durumu tanitilir.

Roller i¢in 6grencileri segmek: Bu asamada, 6grenciler roller hakkinda
bilgilendirildikten sonra goniilliiliik esasma gore roller paylastirilir. Burada dikkat

edilmesi gereken nokta, rol dagitiminin dncelikle konuyu ya da olayi iyi kavrayan ve
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kendilerini roliinii canlandiracaklar1 kisilige iyice adapte edebilecek katilimeilar
arasindan yapilmasidir.

Rol oynamak i¢in sahneyi diizenlemek: Rollerin paylasimindan sonra
provalara ve rollerin canlandirilacagi sahne diizeninin olusturulmasina gegilir.

Rollerin oynanmasi: Bu asamada, rol alan katilimcilar smiftaki diger
katilimcilarin 6niinde rollerini canlandirirlar.

Rol oynama siirecinin tartigilmasi: Bu asamada, sahnelenen oyunun giiglii
ve zayif yonleri sinifca degerlendirilerek, gergcek hayatla olan iliskisi kurulur ve bunu
oOneriler takip eder.

Bradfort ve Lippitt (1952), kisileraras1 becerileri sadece diiz anlatim gibi
yontemlerle kazandirilmasmin ¢ok zor oldugunu, rol oynama ydntemiyle bu
becerilerin kazandirilabilecegini ve katilimecilarin gergek hayatta karsilagtiklari
durumlarda  sergileyecekleri davraniglar1 eninde sonunda bu  yOntemle
sergileyeceklerini savunmaktadir. Rol oynama yontemi, grup tartigmalarini takiben
yapildiginda tanisal bir teknik olarak kullanilmaktadir. Bu durumda rol oynama
yontemi kisiler arasindaki belirli degisimleri smama iizerine yogunlasir ve
problemlerin degisik ¢oziim yollar1 rol oynayanlar tarafindan test edilebilir. Rol
oynayicilar geri besleme yoluyla kendi liderlik etkinliklerini 6grenebilirler (Bass,
1981, 5.557).

Rol oynama yOntemi insan iligkilerine dayali liderlik becerilerini
gelistirmektedir. Lonergan, Lawshe, Brune ve Bolda (1958), rol oynama yontemiyle
egitilen katilimcilarin insan iligkilerinden kaynaklanan problemleri algilama
seviyelerinin arttigini  gozlemlemislerdir. Roller acisindan bakildiginda ise
katilimcilarin takipgi rollerinden ziyade lider rollerini oynamaya iki kat daha istekli
oldugu sonucuna varmiglardir (Bass, 1981, s.557).

Harley ve Beverly (1961), rol oynama yonteminin fikir degistirmede pozitif
etkisi oldugunu bulmuslardir. Otoriter liderlik davranislar1 sergileyen liderlerin dahi,
rol oynama yontemiyle aldiklar1 egitimlerin ardindan, sahip olduklar1 sabit

fikirlerinde degisiklik oldugu goriilmiistiir (Stogdill, 1974, s.181).
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2.2.2.3.3. Duyarhk Egitimi
Bu Egitim yontemi, 1947°de Kurt Lewin ve arkadaslar1 tarafindan “ orgiit
gelistirme yontemi” olarak baglatilmistir. Bu egitimin amaci; kisi ve ortam arasindaki
uyumun saglanarak, orgiitsel ortamdaki degisikliklere siiratli bir sekilde uyum
saglanmasidir. Duyarlilik egitiminin temelini T grubu caligmalar1 olusturmaktadir.
Katilimcilarin sayis1 15-20 kisi arasinda degismektedir. Gruba katilanlarin amaci,
grup icinde davranmig ve etkilesimleri 6grenmektir. Yani T grubu ile grup iginde
meydana gelen goriisme, tartisma ve fikir aligverisleri sayesinde kisi hem kendi
davranis ve tutumlarma karsi hem de baskalarinin davraniglarina karsi duyarlilik
kazanacaktir. Gruptaki katilimcilarin  rolii sadece deger yargilarmin ve
varsayimlarinin tartigildigi  bir ortam hazirlamak olup, egitenleri kendi ic
dinamiklerini daha rahat ortaya koyabilecek bir ortam yaratmaktir (Giil, 2000, s.11).
Duyarlilik egitimi asagidaki amaglara ulagsmak i¢in uygulanir (Taymaz, 1997,
s.152).
Duyarlik egitimine katilan ve basarili olan personel,
¢ Kendisini ve ¢evresini tanir.
e Kendine ait degerler gelistirir ve amaglarini belirler.
e Kendi davranislarini rahatlikla disa vurur ve denetler.
e Kurumsal ve bireysel sorunlarla karsilastigi zaman demokratik ve
bilimsel yaklagimlara yonelir.
e (evresi ile etkilesiminden kaynaklanan basar1 duygusunu gelistirir.
e Orgiitsel davranislarinda degismeler meydana gelir.
e Grup icinde egitilerek etkili bir grup tiyeligi gelistirir.
e Yardimlagma ve igbirligi aliskanligini elde eder.
e Bagkalarmin duygusal tepkilerine kars1 duyarlilig1 artar.
e Baskalarini etkileme yetenegi gelisir.
Duyarlik egitiminin yukarida siralanan amaglarmi Stogdill (1974, s.182) su
sekilde Ozetlemistir:
e Takipcilerin ihtiyaglarma ve isteklerine karst daha cok duyarlik
kazandirmak,

o Seffaflik ve bilgi paylagimimi artirmak,
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e Takipgilere karar verme sorumlulugunu paylasmay1 artirmak,

e Takipcilerle daha arkadasga, yakin ve esitlik¢i iliskiler gelistirmek,

e Verimli ¢ikt1 elde edebilmek i¢in yapisalciligi ve baskiciligi azaltmak.
Duyarlik egitimi iizerine yapilan arastirmalarin bir¢ogu bu etkilerin olusup

olugsmadigmi tespite yoneliktir.

2.2.2.3.4. Ornek Olay Cahsmalan

Gergek hayatta karsi karsiya kalinan problemlerin sinif ortamma getirilerek
¢oziilmesi yoluyla 6grenmenin saglanmasidir. Bu metotta amag, katilimcilara bir
beceri ve konu hakkinda yeterlilik kazandirmak ve uygulama yaptirmaktir. Bu metot
katilimcr merkezlidir ve katilimcilar edindikleri bilgileri ger¢cek bir durumda
kullanma sansina sahiptirler (Biiyiikkaragdz, 1997, s.105).

Ornek olay yonteminde egitime katilanlardan o konudaki belirli bir érnek
olay1 incelemeleri istenir. Katilimeilar bu incelemeyi tamamladiktan sonra sorunlar1
belirlerler ve dnemlerine gore analiz ederler. Katilimcilarin daha sonra yapacagi
islem ise, sorun analizlerine uygun ¢oziim Onerileri gelistirip bu Onerileri
uygulamaktir.

Ornek olay metodunun kullanihisinda asagidaki asamalara dikkat edilmelidir
(Biiyiikkaragdz, 1997, s.106):

e Ornek olay kisaca agiklanir.

e Ornek olayla ilgili veriler toplanir.

e Karar i¢in alternatif 6neriler belirlenir.

e Grubun tamam tarafindan tizerinde anlagsma saglanan konularda karar
alinir.

e Kararin alinig bicimi ve ig yerinde uygulanmasinda mevcut olan
imkanlar incelenerek degerlendirme yapilir.

Bazi durumlarda, katilimcilarin bir 6rnek olay1 kendilerinin kaleme alip
¢cozlim iiretmeleri istenir. Bunun sebebi, bireylerin gilinliik hayatlarinda siirekli buna
benzer problemlerle karsilasmalari ve bu problemlerin iistesinden gelmeye

caligmalaridir. Bu durumda, bir grup katilimer bir araya gelerek kendi deneyimleri



95

hakkinda once kisa hikayeler yazarlar, daha sonra bu hikayeleri gruptaki diger
iiyelerle paylasirlar ve tartisirlar (Saban, 2004, s.264).

Bir 6rnek olay1 kaleme alma siireci baslica dort asamada gergeklestirilir
(Saban, 2004, s.265):

Ozgiir yazim evresi: Bu evrede, katilimcilar, kendi deneyimleri ile ilgili
olarak yazacaklar1 bir konu hakkinda bir grup icerisinde beyin jimnastigi yaparak
cesitli fikirleri not alirlar ve bir taslak olusturmaya calisirlar.

Ornek olay1 kaleme alma evresi: Bu evrede, gruptaki katilimcilar, sessiz bir
sekilde ilk evrede tespit ettikleri gercek hayat yasantisi ile ilgili olarak yaklasik bir
sayfalik bir hikayeyi yaziya dokerler.

Ornek olay1 paylasma evresi: Bu evrede, gruptaki katihmcilarin her biri
kendi hikayelerini anlatirlar ve anlatilan diger hikayeleri dinlerler. Daha sonra
anlatilan bu hikayeleri tartisip su sorulari sorarlar: Hikayenin ana temasi nedir?
Hikayede islenen sorunlu olay nasil gelismektedir? Hikayede adi gecen sorunlu
olayim ¢ozlime kavusturulabilmesi i¢in alternatifler nelerdir?

Grupla calisma siirecinin degerlendirilmesi ve sonug¢ evresi: Bu evrede,
grup igerisinde hikaye yazma, diger hikayeleri dinleme ve kendi hikayelerini
digerleri ile paylagsma aktiviteleri degerlendirilir ve Oneriler gelistirilir. Ayrica, grup

iyeleri varilan sonuglar hakkinda birbirlerine geribildirim saglarlar.

2.2.2.3.5. Evrak Sepeti Yontemi

Egitime katilanlarm analiz, sentez ve yazim yeteneklerinin gelistirilmesinin
hedeflendigi bu yontemde; egitim gorenin, masalarmin lizerindeki evrak sepetinde
bulunan bilgiler ile gerekli kararlari almalar1 beklenir. Bu egitim ydnteminde;
kisilerin verdigi kararlar, yaptiklar1 isler daha sonra grup oniinde tartisilir. Egitici bu
asamada devreye girerek, neler yapilmasi gerektigini anlatir.

Daha ¢ok yonetici ve lider personelin egitiminde kullanilan bu ydntemde
oncelikle katilimcilara konu ile ilgili temel bilgiler verilir. Bu bilgiler kurumun

politikasi, amaglari, iiretim yontemleri vb. ile ilgilidir (Taymaz, 1997, s.151).
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2.2.2.3.6. Yonetim ve Liderlik Laboratuarlan

Liderlik becerilerini gelistirmek i¢in kullanilan yontemlerden biri de
laboratuarlardir. Ulkemizdeki &rneklerinden biri, Kara Harp Okulu Y&netim ve
Liderlik Laboratuaridir. Yonetim ve liderlik laboratuari halen Kara Harp Okulu
liderlik egitim sisteminin bir pargasi olup, klasik yontemlerle aktarilan bilgilerin
uygulamaya dokiildiigli bir arenadir. Kara Harp Okulu’nda 1995 yilinda kurulan
yonetim ve liderlik laboratuar1 Askeri liderlik, Yonetim ve Organizasyon, Askeri
Harekatin Yonetimi, Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Proje Yonetimi gibi derslerin
uygulamali egitimi i¢in kullanilmaktadir.

Laboratuarda birbirinden fiziki olarak bagimsiz dort oda ve bir salon
mevcuttur. Harbiyeliler egiticiler tarafindan verilen baslangic durumundan sonra dort
gruba ayrilirlar. Gruplar bu odalarda verilen durumu analiz ederek grup karari
almaya ¢aligir. Kendilerine verilen siire sonunda gruplar faaliyetlerini tamamlayarak
salonda bulusurlar. Grup kararlar1 secilen sozciiler araciligiyla agiklanir. Her grubun
aldig1 karar biitiin Harbiyelilerin katilimiyla tartigilir. Alinan kararlarin faydalar1 ve
zararlar1 ortaya konulur. Karar alim asamasma kadar egiticiler egitimin akigma
miidahil olmazlar. Kararlar tartisilirken egiticiler tartigmay1 yonlendirerek egitimi

sonlandirirlar.

2.2.2.3.7. is Basginda Egitim

Geleneksel egitim yontemleri de diger egitim ydntemleri gibi etkili
olabilmektedir. Nitekim Baxter (1953), is basindaki egitim yonteminin ve konferans
metodunun arasinda kayda deger bir fark bulamamistir. En ¢ok basvurulan ig basinda
egitim yOntemlerinden birisi “kogluk”tur. Daha c¢ok yoOneticilerin egitiminde
bagvurulur. Bu yontemde iistler astlarina danigsmanlik yaparak tepkilerini elde etmeye
calisirlar ve astlarina problemlerle nasil bag etmeleri gerektigini tavsiye ederler. Her
iist birer ko¢ ya da akil hocasi gibi hareket edebilir. Eger astlarin problemleri
duygusal ve kisisel ise ko¢luk, duyarlik egitimi gibi etkili olamayacaktir (Bass, 1981,
5.568).

Diger bir igbaginda egitim yontemi ise Rotasyon egitimidir. Calisanlar1 bir
isten diger bir ise transfer ederek uygulanan rotasyon egitimi, basarili bir egitim

tecriibesi kazandirmak maksadiyla yapilir. Firmalar, is rotasyon egitimlerinin
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amaglaria ulasabilmesi i¢cin yedek egitim yaklasimlar1 gelistirebilirler. Rotasyon
egitiminden sadece bir i alanmi degil tiim Orgiitii gelistirmesi beklenir. Ancak
rotasyonun bunu gergeklestirdigini gosteren ¢ok az deneysel kanit mevcuttur (Bass,
1981, 5.569).

Rotasyon egitimi, kisinin bir program dahilinde degisik gorevlerde
calistirilmasma dayali bir teknik olup, genellikle hizmete yeni giren yOnetici
adaylarinin yetistirilmesinde yararli oldugu kabul edilmektedir. Uygulamada tercih
edilen degisik yontemleri vardir. Bunlardan biri katilimcilarin gonderildikleri
kuruluglarin gorevleri ve yontemleri hakkinda sadece bilgi edinmeleri, digeri ise, bu
kuruluglarda 6zel gorevler ve sorumluluklar verilerek egitilmeleridir (Canman, 1995,
s.98).

Rotasyon yoOntemi ile personel, kurumda birden ¢ok gorevi yerine
getirebilecek sekilde yetistirildiginden i bunalimi 6nlenir, iist kademeye yardimci
kadro hazirlanmis olur, rastlant1 ile meslek se¢gmis olanlarin yeteneklerine en uygun
olani elde edilir, islerin planlanmasi, denetimi daha kolaylasir. Ancak, yontemin
basarili olabilmesi i¢in is ve goOrev tanimlamalarmin yapilmis olmast gerekir
(Taymaz, 1997, s.149-150).

Giiniimiizde bir¢ok biiyiik sirket, personelinin liderlik becerilerini gelistirmek
icin kurum i¢i ya da kurum dis1 egitim programlarindan istifade etmekte ve biiyiik
miktarlarda egitim harcamalar1 yapmaktadir. Ancak liderlik gelisimi esas oldugunda,
en etkili arena is yerleri olmay1 siirdiirmektedir. Bu durum silahli kuvvetlerde lider
kadrolarmi dolduran subay ve astsubaylar i¢in de gecerlidir. Ulu Onder Mustafa
Kemal Atatiirk’lin sdyledigi gibi “mekteb-i asli kit adir”.

Her is yerinde bir miktar bulunan is baskisi, ¢alisanlar iizerinde kabul edilme,
hata yapma korkusu, islerin zamaninda yetistirilmesi gerekliligi vb. baskici
duygularin olusmasina sebep olur. Bu duygular tutkulu geng¢ c¢alisanlara kolayca
unutamayacag1 tecriibeler kazandirir. Is yerinde edinilen bu tecriibeler ¢alisanlara

dershanelerde 6gretilemeyecek derslerdir (Gardner, 1990, s.174).

2.2.2.4.Liderlik Egitim Ciktilarim: Etkileyen Faktorler
Liderlik egitimi dinamik bir siire¢ olup, bir takim faktdrlerden olumlu veya

olumsuz yonde etkilenmektedir. Dolayistyla tiim egitim programlarinin ayn1 ¢iktilar1
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vermesi beklenmemelidir. Egitim silirecini olusturan bilesenlerin farkliliklar1
katilimcilarin bu siirece farkli reaksiyon vermelerine sebep olmaktadir. Egiticilerin
kisisel oOzellikleri, katilimcilarin farkli sosyal ve Kkiiltlirel yapilari, egiticilerin
davraniglari, miiteakip destekleyici uygulamalar ve geri besleme, egitim ¢iktilarmi

etkileyen belli bagh faktorlerdir.

2.2.2.4.1. Katihmcilarin Farkh Sosyal ve Kiiltiirel Yapilan

Diinyanin bir¢ok yerinde degisik enstitiiler tarafindan degisik liderlik egitim
programlar1 yiiriitiilmektedir. Yiiriitiilen bu programlarmn bircogunun Ingilizce
olmasmma karsin katilimcilar diinya genelinde olup degisik dillere ve Kkiiltiirlere
sahiptirler. Bu programlara katilan istirakcilerin kiiltiirel, etnik ve sosyal farkliliklar1
programlarin uygulanabilirligi hakkinda kuskular dogurmaktadir. Thornhill’e gore
egitim programlarmin kiiltiirel sinirlar1 asmast olduk¢a giictiir. Ciinkii degisik
kiiltiirlere sahip katilimeilar egitici, egitim ve gelisim metotlart hakkinda farkl
algilara sahiptirler. Katilimcilar arasindaki egitici, egitim ve egitim metotlarini
algilama farkliliklar1 arttikca zit inanglar, tutumlar ve degerlerin sebep oldugu
Oogrenme engelleri de artacaktir. Bununla birlikte, bu goriise karsi olan bazi
aragtirmacilar kiiresellesme sebebiyle farkli kiiltiirlerin artik birbirine daha yakin
oldugunu, bu farkliliklarin ¢ok diisiik seviyede bulundugunu ve bundan kaynaklanan
egitim engellerinin ortadan kalktigin1 savunmaktadirlar (Ascalon ve dig., 2005,

8.242-243).

2.2.2.4.2. Katihmecilarn Kisisel Ozellikleri

Zenger, (1974) yoneticilerin aldiklar1 egitim sonundaki &lgiimlerini
biitiinlestiren kapsamli bir ¢alisma yapmistir. Alacaklar1 egitimin harcin1 6nceden
yatiran katilimcilarin kendilerini egitim programlarina daha cok adadiklarini,
programdan daha ¢ok fayda sagladiklarini ve daha ¢ok motive olduklarmi dlgeklerle
ve testlerle tespit etmislerdir (Bass, 1981, s.580).

Katilimcilarin  kigilik 6zellikleri onlarmm  potansiyel birer lider olup
olmadiklarmi tespit etmekte yardimeci olacaktir. Katilimeilarm temel liderlik
ozelliklerinin eksikligi egitim sonucunda beklenen ¢iktilar1 olumsuz yonde

etkileyebilir. Ayni sekilde katilimcilarin egitim programlarindan beklentileri, diger
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katilimcilarla ve egiticilerle iletisimi, davramiglar1 ve tutumlari, egitim siirecinde
meydana gelen degisimlere karsi tepkileri ve kalitsal ozellikleri egitim ¢iktilarini
etkileyen diger faktorlerdir.

Schein ve Bennis, (1965) laboratuar egitimi sonucunda katilimcilarin
algilarinda ve gdzlemlerinde meydana gelen degisimleri incelemisler ve orgiitsel ve
kisisel bir takim degerlerin egitim ¢iktilarmi etkiledikleri sonucuna ulagmiglardir

(Bass, 1981, s.580).

2.2.2.4.3. Egiticilerin Davramslan

Egiticilerin davraniglar1 6zellikle Duyarlilik egitiminde egitim ¢iktilarini
etkileyen faktorlerden biridir. Egitim kayiplarmin ve ayni sekilde Ogrenme
seviyelerindeki diisiikliigiin bir kismi sert tavirli egiticilere dayandirilmaktadir.
Lieberman, Yalom ve Miles (1973), farkli davranislara sahip egiticiler tarafindan
egitilen 206 katilimci lizerinde yaptiklar1 ¢aliymada; egiticilerin otoriter ve agresif
davraniglar sergiledigi durumlarda katilimcilarin yiizde on ikisinin, ilgisiz egitici
davraniglarmin  sergilendigi durumlarda yilizde on birinin, kontrolcii egitici
davranislari sergilendigi durumlarda yiizde onunun ve asir1 serbesiyet¢i davraniglarin
sergilendigi durumlarda ise ylizde sekizinin tamamen yitirildigi sonucuna
ulagsmuslardir. Diger taraftan, egitici olmadan uygulanan laboratuar egitimlerinde,
egitimin ses kayitlariyla yiiriitiildiigii ve egiticilerin yardimsever, ilgili ve paylasimci
davraniglar sergiledigi durumlarda kaybin dikkate deger olmayacak miktarda oldugu
tespit edilmistir (Bass, 1981, s.581).

C. L. Cooper’a gore (1969), duyarlilik egitimine katilan katilimcilar
egiticilerin davranis ve tutumlarini ¢ekici bulduklar1 siirece onlara baglilik
gostermektedirler. Egitim siireci boyunca egiticilerin tavsiyeleri dogrultusunda daha
olumlu tutum ve davraniglar sergileyeceklerdir. Benzer sekilde Zigon ve Cannon
(1974), grup toplantilarinda egiticilerini dahi ve saygideger bulan katilimcilarin,

ogrendiklerini daha kolay aktardiklarini ortaya ¢ikarmislardir (Bass, 1981, s.581).

2.2.2.4.4. Miiteakip Uygulamalar ve Geri Besleme
Egitim siirecinde edinilen bilgilerin gercek is yasamma aktarilmasi ancak

katilimcilara yeterli firsatlarin  verilmesiyle miimkiindiir. Egitim sonrasinda
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katilimcilarin  geri besleme yoluyla edindikleri bilgileri pekistirmesi egitim
sonuglarinin olumlu etkilerini artirir.

Wexley ve Nemeroff (1975), liderlik egitimi alan yoneticilerin egitim sonrasi
kisisel gelisimlerini pekistirmek ve goézlemleyebilmek igin alt1 haftalik bir geri
besleme mekanizmas1 gelistirmistir. Bu mekanizmada yonetici takipgileriyle
iliskilerini ve bu etkilesimin dogurdugu sonuglari not etmekte ve daha sonra egitimde
edindigi davranislarin etkilerini degerlendirebilmektedir (Bass, 1981, s.581).

Liderlik egitim programlarinin sagladig1 faydalarin kalici olabilmesi, edinilen
bilgi, davranis ve tutumlarm uygulanmasini gerektirir. Kazanilmig davraniglardan ve
aligkanlklardan vazge¢menin zor oldugu bir gercektir. Bu yiizden liderlik
prensipleriyle bagdasmayan tutum ve davranislarin terk edilip, 6grenilen uygun
tutum ve davraniglarin kalici olmasi egitim sonrasi uygulamalarin stirekliligini

zorunlu kilar.

2.3. ILGILi ARASTIRMALAR

Yoneticilerin liderlik davraniglarinin incelenmesine yonelik c¢ok sayida
caligma yapilmis olup demografik 6zelliklerin (yas, cinsiyet, gérev derecesi, egitim
vs.) liderlik davraniglar1 {izerinde etkili olup olmadigi bu arastirmalara konu
olmustur. Calisanlarin demografik ozellikleri isletme icindeki gili¢ dagilimlarini,
organizasyon kiiltlirlinii, liderlik davraniglarini etkilemektedir.

Teknolojinin ilerlemesiyle beraber ortaya ¢ikan gelismeler ve yoneticilerin
degisime uyabilme yeteneklerinin farklilik arz etmesi ve egitim-6gretimin degisimine
baglt olarak yoneticilerin liderlik tarzlarini isletmelerinde uygulama isteklerinin
farklilagmast  yOnetici yaslarmnin  ve egitim durumlarnin bu farkliliklarla
iliskilendirilmesini zorunlu kilmistir. Yoneticilik yaslarmin  onlarin  liderlik
davranislar1 lizerinde farklilik meydana getirdigine dair ¢alismalarda yas biiytidiikge
yoneticilerin orgiitsel bagliliklarinin da arttig1 belirlenmistir (Lok ve Crawford, 1999,
s. 371). Ingiltere’de Belfast Kraliyet Universitesi’nde 400 ydnetici iizerinde yapilan
ve yas degiskeninin liderlik tarzlar1 ve liderlik davraniglari iizerindeki etkilerinin
arastirildigr bir caligmada, yash yoOneticilerin geng yoneticilere gore daha ¢ok

danigilan ve daha paylasimci liderlik davranislar: sergiledikleri ortaya konulmustur.
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Bununla beraber her iki grup yoneticinin ayni derecede yetki veren davranislar
gosterdikleri tespit edilmistir (Oshagbemi, 2004, s.14).

Liderlik davraniglar1 agisindan kadmn-erkek arasinda bazi farklar1 ortaya
koymaya calisan bir takim g¢alismalar yapilmistir. Liderlik davraniglari iizerinde
cinsiyetin etkisini arastiran ¢aligmalar nispeten yenidir. Kadin yoneticilerin astlari
arasindaki catigmalar1 yonetmekte erkek yoneticilere kiyasla daha zorlandiklari
ancak temsil, odaklilik, ikna edicilik, grubu bir arada tutma noktalarinda daha
yetenekli olduklar1 ifade edilmektedir (Bass, 1981, s. 499-500). Erkeklerin kadinlara
gore degisime daha rahat ayak uydurduklari, erkeklerin daha ¢ok ise ve yaprya doniik
liderlik bi¢cimlerini kabullenme egiliminde olduklari, kadinlarin uzlagma, bagkalarini
dikkate alma, giicii ve bilgiyi paylagsma davraniglarina daha fazla egilimli olduklar1
ifade edilmektedir (Ergetin, 2000, s.72—73). Denmark ve Diggory (1966), istatistiki
olarak ¢ok Onemli olmasa da erkeklerin kadmlara gore daha otoriter bir liderlik
tarzin1 desteklediklerini tespit etmislerdir (Bass, 1981 s. 496—497). Murow ve Bayton
(1979), kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davraniglar1 arasinda, kadinlarin
kendilerini risk almaya daha az istekli olmalar1 disinda fark belirlememislerdir (Bass,
1981, s. 499-500).

Oshagbemi ve Gill (2004, s.93) yoneticilik kademelerinin liderlik
davranislar1 iizerine etkilerini arastirdiklar1 bir c¢aligmada, birinci kademedeki
yoneticiler ile list kademedeki yoneticilerin liderlik davraniglar1 arasinda oldukc¢a
anlaml farkliliklar tespit etmislerdir. Bu farkliligin orta kademedeki yoneticiler ile
ilk kademedeki yoneticiler arasinda ve orta kademedeki yoOneticiler ile iist
kademedeki yoneticiler arasinda meydana gelmedigi belirlenmistir. Ortaya cikan
farkliligin sebebinin {ist kademedeki yoneticilerin birinci kademedeki yoneticilere
gore daha uzun bir emir-komuta zincirine sahip olmalarindan kaynaklandig: ifade
edilmigtir. Tichy ve Ulrich (1984) {iist seviye yoOneticilerin stratejik karar alma
yetkilerine sahip olmalarindan dolay1 daha belirgin ve kuvvetli doniisiimcii liderlik
davraniglar1 sergilediklerini, bununla beraber orta ve alt diizey yoneticilerin daha
davranigsal liderlik tarzin1 benimsediklerini ifade etmektedir (Oshagbemi ve Gill,
2004, 5.94-95).

Demografik 6zelliklerin liderlik egitimi ile ilgili algilarda ve egitim ¢iktilar1

tizerindeki etkileri {izerine heniiz yeterli denebilecek sayida arastirma
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bulunmamaktadir. Gilinlimiize dek iist kademe yoneticilik konumlarma erkek
cinsiyetinin hakim olmas1 bu konunun cinsiyet acisindan yeterince incelenmemesine
sebep olmustur. Kadm yoneticilerin liderlik egitimi sonras1 6zellikle kriz ve orgiit
yonetimi konusunda erkeklere gore daha yiiksek 6grenme ylizdesine sahip olduklar1
ve yaslt kadin yoneticilerin gen¢ hemcinslerine gore 6grenme diizeylerinin daha
yiiksek oldugu belirlenmistir (Klein ve dig., 1996, s.35-37).

Carroll ve Nash (1970, s.194) meslekte gegen siire, yas ve egitim seviyesi
faktorlerinin liderlik egitimi sonrasi etkilerini ortaya koymaya c¢alistiklar1 bir
arastirmada; meslekte gegen siire ile yoneticilerin egitimin yararlarma iliskin algilar1
arasinda paralel bir iliski oldugunu ancak yas ve egitim seviyesinin bu paralelligi

gostermedigini ortaya koymuslardir.
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UCUNCU BOLUM

YONTEM
Bu bolimde arastirmanin modeli, arastirmanin evreni ve Orneklemi, veri

toplama teknikleri ve analiz yontemlerine yer verilmistir.

Arastirmanin Modeli

Arastirmanin konusu olan liderlik egitimi ¢ok boyutlu ve genis bir kavramdir.
Bu yiizden kavramsal ¢er¢evesinin iyi anlagilmasini saglamak maksadiyla yurt i¢inde
ve yurt disinda yayinlanan bir¢ok kaynak taranarak ulasilan kitap, makale, dergi,
brosiir ve internet siteleri gozden gegirilip smniflandirilmistir. Konuyla dogrudan ya
da dolayli olarak ilgili bu kaynaklar tek tek incelenerek basliklar altinda
iliskilendirilmistir. Ayrica Avrupa’da egitim veren belli basli iiniversite ve egitim
kurumlarinin iiyesi oldugu Athens veri tabanina ulasilarak gilincel makale ve
kitaplardan istifade edilmistir.

Halen Mersin ili cam sanayisi kuruluslarinda yonetici konumunda calisan
personelin liderlik becerilerini ve liderlik egitimi ile ilgili algilarmi 6lgtiigiini
diislindiigiimiiz bir anket deneklere uygulanmistir. Anket ne olmasi gerektigi ile degil
halen hazirda olanin resmini ortaya koyabilecek bir formatta gelistirilmistir.

Bu arastirma, yoneticilerin demografik ozelliklerini, liderlik becerilerini,
liderlik egitimi ile ilgili algilarin1 ve bunlar arasindaki iliskileri analiz etmeye yonelik

betimsel bir aragtirmadir.

Evren ve Orneklem
Arastirmanin evreni, 2007 yilinda Mersin ilinde Tiirkiye Sise ve Cam
Fabrikalar1 Anonim Sirketi bagli ortakliklar1 olarak faaliyet gdsterip cam ve cam
iirlinleri iireten Anadolu Cam Sanayi A.S., Pagabah¢e Cam Sanayi ve Ticaret A.S. ve
Trakya Cam Sanayi A. $. olmak iizere toplam 3 adet kurulusta sirasiyla midiir, sef,

miithendis ve teknisyen kademelerinde yonetici olarak ¢aligan personeldir.
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Evreni olusturan yOnetici sayis1 204’tiir. Evreni temsil edebilecek drneklem
sayis1 belirlenirken, Amerikan Ulusal Egitim Orgiitii tarafindan gelistirilen
formiilden ve bu formiil kullanilarak Krejcie ve Morgan (1970, s.607) tarafindan
yapilan tablodan (Ek-2) yararlanilmigtir. Formiil:

s = X?2NP(1-P) = d((N-1) + X*P(1-P)
Formiilde yer alan semboller;

s = Ihtiya¢ duyulan 6rneklem sayisini

X2 = Istenilen giiven araligindaki 1 derece icin ki-kare tablo degerini X*:3.841

N = Arastirma toplulugunu N: 204
P = Topluluk oranini P: 0.5
d = Katlamlabilir hata oranini ifade etmektedir. d: 0.05

s = 3.841x204x0.5(1-0.5) + 0.05%(204-1) + 3.841x0.5(1-0.5) = 133

Yukaridaki formiilden elde edilen biiyiikliige gore evreni temsil edebilecek
anket sayist 133 olarak belirlenmistir.

Arastirmaci evrenin tamamina ulasarak 204 adet anket dagitmistir. Dagitilan
anketlerin 156 adeti geri donmiistiir. Eksik ya da yanlis doldurulan 8 anket
degerlendirmeye tabi tutulmamustir. Toplam 148 adet anket analize alinmis olup,

anket miktar1 ihtiya¢ duyulan 6rneklem biiylikligiinii karsilamaktadir.

Verileri Toplama Yontemi ve Araci

Arastrmanin  amaglart dogrultusunda bilgi toplamak maksadi ile anket
kullanilmigtir. Anketin uygulanmasi bizzat arastirmaci tarafindan gergeklestirilmistir.
Anketler doldurulmadan Once arastirmact tarafindan anketin amacit ve nasil
doldurulacagi ankete katilan personele tek tek anlatilmis ve anketler toplanmustir.

Anket arastirmaci tarafindan hazirlanmis olup uzman kisilerin yardim ve
tavsiyelerinden faydalanilmistir. Anket hazirlanmadan Once genis bir literatiir
taramas1 yapilmig, bu arastirmaya benzer diger arastirmalarin veri toplama araglari

incelenmistir.
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Yapilan literatiir calismas1 sonucu, etkin liderlerde bulunmasi gereken baslica
becerilerin; etkili iletisim kurmak, astlarin1 karara ortak etmek, adil olmak,
catigmalar1 yonetebilmek, 6diil ve ceza mekanizmasini dengeli kullanabilmek, takim
ruhu olusturabilmek, degisime uyum saglayabilmek, ¢oziim iiretebilmek, inisiyatif
verebilmek oldugu goriilmiistiir. Bu beceriler 1s1ginda hazirlanan 100 kadar 6nerme
stiziilerek, toplam 30 adet 6nerme ankete dahil edilmistir.

Veri toplama arac1 3 boliimden olugsmaktadir:

Birinci bolimde deneklere ait yas, cinsiyet, yonetim kademesi ve egitim
seviyesi bagimsiz degiskenlerini tespit etmek maksadiyla 4 adet soru sorulmustur.
Ikinci boliimde, literatiir taramasi sonucu yukarida belirtilen liderlik becerilerinin
diizeyini 6l¢meye yonelik 20 dnerme, liclincii boliimde ise deneklerin liderlik egitimi
ile ilgili diisiincelerini tespite yonelik 10 dnerme olmak iizere toplam 30 dnermeye
yer verilmistir.

Veri toplama aracinin i¢ giivenirlilik analizinde Cronbach’s alpha yontemi
kullanilmistir. Bu arastirmada alpha degeri 0.847 olarak hesaplanmistir. Veri toplama

aracmin glivenilir oldugu ifade edilebilir.

Verilerin Analizi
Anketin birinci boliimiinde yer alan yoneticilerin demografik yapilarina
iliskin verilerin frekans ve yiizdeleri tespit edilmistir. Ikinci ve iigiincii boliimde yer
alan Onermelere yoOneticilerin katilim dereceleri 5= Tamamen katiliyorum, 4=
Katiliyorum, 3= Kararsizim, 2= Katilmiyorum, 1= Hi¢ Katilmiyorum seklinde
puanlandirilarak degerlendirmeye alinmustir.
Onermelere verilen cevaplarin ortalamalarinimn yorumlanmasinda Tablo 3.1°de

verilen degerler kullanilmistr.
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Tablo 3.1

Onermelere Verilen Cevaplarin Ortalamalarinin Anlamlan

Aralik Degeri Anlami
1,00 - 1,80 Hig katilmiyorum
1,81 —-2,60 Katilmiyorum
2,61 -3,40 Kararsizzim
3,41 - 4,20 Katiliyorum
4,21 -5,00 Tamamen katiliyorum

Arastrmanin 6rneklemi olan yoneticilere uygulanan anketin sonuglar1 SPSS
15.0 for Windows istatistik programui ile analiz edilmistir. Anket sonunda elde edilen
veriler SPSS 15.0 istatistik programinda olusturulan veri tabanma islenmistir. islenen
verilerin ¢éziimlenmesinde cinsiyet bagimli degiskeninin yarattig1 farkliliklar1 test
etmek maksadiyla t-testi uygulanmstir. Yas, egitim seviyesi ve yoneticilik kademesi
bagimsiz degiskenlerinin yarattig1 farkliliklar1 tespit etmek icin ise varyans analizi

(Anova), Scheffe t-testive  LSD testleri kullanilmigtir.
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR VE YORUMLAR
Bu boliimde, demografik degiskenlere iliskin yorumlara, anket ile elde edilen

verilerin analizine ait bulgulara ve arastrmacinin yorumlarina yer verilmistir.

4.1. Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular ve Yorumlar
Arastrmaya katilan yoneticilerin yas, cinsiyet, yoneticilik kademeleri ve
egitim seviyelerine iliskin demografik 6zelliklerine ait dagilimlar; Tablo 4.1, Tablo

4.2, Tablo 4.3 ve Tablo 4.4 de gosterilmistir.

Tablo 4.1

Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlarn

N %
Kadin 13 8,78
Erkek 135 91,22
Toplam 148 100

Tablo 4.1 incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin %8,78’ini kadin

yoneticilerin, %91,22’sini ise erkek yoneticilerin olusturdugu goriilmektedir.
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Tablo 4.2

Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yaslarina Gore Dagilimlan

N %
18-25 6 4,05
26-33 39 26,35
3441 58 39,20
4249 37 25,00
50 ve tsti 8 5,40
Toplam 148 100

Tablo 4.2 incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin % 4,05’ini 18-25
yas grubu, % 26,35’ini 26-33 yas grubu, % 39,20’sini 34-41 yas grubu, % 25’ini
42-49 yas grubu ve % 5,40’m1 50 yas ve {lstll yoneticilerin olusturdugu

goriilmektedir.

Tablo 4.3

Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Egitim Seviyelerine Gore Dagilimlarn

N %
Lise 42 28,37
On Lisans 20 13,51
Lisans 73 49,32
Yiksek Lisans 13 8,80
Doktora - -
Toplam 148 100

Tablo 4.3 incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin % 28,37’sini lise
mezunu, % 13,51’ini On lisans mezunu, % 49,32’sini lisans mezunu ve % 8,80’ini
yiiksek lisans mezunu ydneticilerin olusturdugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan

yoneticiler arasinda doktora mezunu yonetici bulunmamaktadir.
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Tablo 4.4

Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yoneticilik Kademelerine Gore

Dagilimlan

N %
Inci Kademe 72 48,64
(Teknisyen)
2nci Kademe 63 42,56
(Sef, Miih.)
3ncii Kademe 13 8,80
(Miidiir)
Toplam 148 100

Tablo 4.4 incelendiginde, aragtrmaya katilan ydneticilerin % 48,64’iliniin
birinci kademe yoneticilik seviyesinde teknisyen konumunda, % 42,56’smin ikinci
kademe yoneticilik seviyesinde sef ve mithendis konumunda ve % 8,80 inin ii¢iincii

kademede miidiir konumunda bulundugu goriilmektedir.
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4.2. Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar
Kadm yoneticiler ile erkek yoneticilerin liderlik becerileri arasinda anlamli

bir fark var midir?

Tablo 4.5

Liderlik Becerilerinin Cinsiyete Gore Incelenmesi

KADIN ERKEK t P
X S X S

1- Yoneticilerin liderlik becerileri orgiitiin verimliligi ve 4.92 027 4.60 0.50 2.61 0.01
etkinligi i¢in 6nemli bir etkendir.
2- Yonetim anlayisim ve politikalarim astlarim tarafindan 4.20 0.40 3.91 0.63 1.31 0.20

yeterince anlagilmaktadir.

3- Astlarimin bana ve islerine olan sadakati yiiksektir. 4.00 0.40 4.00 0.70 0.07 0.93

4- Yonetici oldugum birimin {iiyeleri arasinda etkin bir 4.30 0.63 4.05 0.63 1.40 0.20

giiven olusumu sagladigima inanyorum.

5- Astlarimla iletisimimde gonderdigim mesajlar dogru bir 423 043 4.10 0.53 0.90 0.40
sekilde anlagilmaktadir.

6- Astlarimin odiillendirilecekleri ve cezalandirilacaklar 4.00 0.60 3.70 0.84 1.30 021
durumlart bilmelerini saglayacak takim normlarimi tam

olarak ortaya koydugumu diisiiniiyorum.

7- Astlarim motive edebilecek araglar1 dogru ve etkin bir 4.07 0.30 4.00 0.54 0.60 0.60
sekilde kullanmaktayim.

8- Yoneticisi oldugum birimdeki fikir catismalarmi etkili 423 043 4.04 0.60 1.10 0.30
bir sekilde yonetirim.

9- Astlarimm mesleki gelisimlerine katkida bulunmak i¢in 4.53 0.51 4.20 0.72 1.70 0.09
zaman zaman yetkilerimi onlarla paylasirim.

10- Takim iyelerim arasinda ortaya ¢ikan problemlere her 3.84 0.60 3.74 0.73 0.50 0.61
zaman dogru ¢oziimler bulabiliyorum.

11- Yoneticisi oldugum birimin c¢alisanlarina kars 3.84 0.60 3.84 0.90 0.00 1.00
besledigim olumlu ya da olumsuz diisiinceler 6diil ve ceza

mekanizmamu etkilememektedir.

12- Astlarimmn bireysel gelisimlerine gerekli madde ve 4.30 0.63 4.22 0.60 0.50 0.64

materyallerle her zaman destek olurum.

13- Astlarimin  hatalarma  kars1  genellikle tolerans 4.20 0.70 3.73 0.90 1.63 0.10
gosteririm.

14- Gorevle ilgili kararlar alirken astlarimm fikirlerine 4.70 0.50 4.30 0.60 2.30 0.02
6nem veririm ve onlar1 da karara ortak ederim.

15- Astlarimin gérevlerini icra ederken anlik gelisen olaylar 4.30 0.50 4.14 0.71 0.82 041

karsisinda inisiyatiflerini kullanmalarina izin veririm.

16- Astlarimin yaraticiliklarimi gelistirmek ve yeni seyler 4.07 0.30 4.12 0.73 -0.23 0.81
tretmelerini tesvik etmek igin gerekli ortami her zaman

saglarim.

17-  Astlanm  bana diledikleri zaman kolaylikla 4.80 043 4.60 0.51 1.40 0.20

ulasabileceklerini bilirler.
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18- Astlarima kisisel problemlerinin ¢oziimiinde her zaman 423 0.60 4.22 0.71 0.04 1.00
yardimel olurum.

19- Degisime agigim. Gerektiginde kendime 0zgi 4.53 0.51 422 0.63 1.80 0.08

normlarimi degistiririm.

20- Yakin ve uzak ¢evremde meydana gelen gelismelere 4.30 0.50 4.14 0.60 1.00 0.32
kolaylikla uyum saglayabiliyorum.

p <0.05

Tablo 4.5 incelendiginde, “ yoneticilerin liderlik becerileri 6rgiitiin verimliligi
ve etkinligi i¢in onemli bir etkendir (1)” ve * gorevle ilgili kararlar alirken astlarimin
fikirlerine 6nem veririm ve onlar1 da karara ortak ederim (14)” Onermelerinin
disindaki onermelerde kadin ve erkek yoneticiler arasinda p<0.05 diizeyinde anlamli
farklar tespit edilmemistir.

Arastirmaya katilan kadm yoneticilerin birinci 6nermeye verdikleri cevaplarin
ortalamasinin oldukga yiiksek olmasi (4.92), onlarin kurumsal etkinlik ve verimlilikte
liderlik becerilerinin son derece onemli oldugunu diisiindiiklerini gdstermektedir.
Diger taraftan erkek yoneticilerin ayn1 onermeye verdikleri cevaplarin ortalamasi
kadin yoneticilere gore istatistiki olarak diisiik olmasina ragmen (4.60), arastirmaya
katilan erkek yoOneticiler de Orgiitiin etkin ve verimli olabilmesi i¢in liderlik
becerilerinin 6nemli oldugunu diisiinmektedirler. Yoneticilerin liderlik becerilerinin
orgiitlerin verimliligi ve performansini gelistirmede giiglii etkileri oldugu ve bu
becerilerin  takipgilerin = performansim1  da  olumlu  yonde @ etkiledigi
degerlendirilmektedir (Jacobsen ve House, 1999).

Diger anlamh farkin (p:0.02) tespit edildigi “gorevle ilgili kararlar alirken
astlarimin fikirlerine 6nem veririm ve onlar1 da karara ortak ederim (14)”
onermesine, kadin yOneticilerin cevaplarinin ortalamasi 4.70, erkek yoneticilerin
cevaplarinin ortalamasi ise 4.30 olarak tespit edilmistir. Arastirmaya katilan kadin
yoneticilerin erkek yoOneticilere gore gorevle ilgili kararlar alirken astlarinin
fikirlerine daha c¢ok onem verdikleri ve onlar1 kararlara daha sik ortak ettikleri
belirlenmistir. Keza kadm yoneticilerin erkeklere kiyasla daha demokratik olduklar1
da ifade edilmektedir (Celikten ve Yeni, 2004, s.312). Bu ¢aligmada kadin ve erkek
yoneticiler arasinda tespit edilen farkliligin nedeni, aragtrmanm yapildigi
isletmelerdeki kadin yoneticilerin erkek yoneticilere kiyasla daha demokratik ve

paylasimci olabilmelerinden kaynaklanabilir.
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13

Elde edilen verilere gore anlamli bir fark tespit edilememesine ragmen,
degisime acigim. Gerektiginde kendime 06zgili normlarimi degistiririm (19)”
onermesine verilen cevaplardan arastirmaya katilan tiim yOneticilerin genel olarak
degisime agik olduklar1 ve dar kaliplara baghh kalmadiklar1 soylenebilir. Kadin
yoneticilerin cevaplarmin ortalamasinin (4.53), erkek yoneticilerin ortalamasindan
(4.22) yiiksek oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan kadin yoneticilerin erkek
yoneticilere oranla daha yenilik¢i ve degisimi kabullenebilir olmas1 * yakin ve uzak
cevremde meydana gelen gelismelere kolaylikla uyum saglayabiliyorum (20)”
onermesine verilen cevaplarda kadin yoneticilerin yine erkek yoneticilere oranla
degisime ve gelisime daha ac¢ik olmas ile paralellik gostermektedir. Tiirk bankacilik
sektoriinde ¢alisan kadin ve erkek yoneticilerin liderlik becerileri arasinda fark olup
olmadigint ve varsa bu farkliliklarin ne diizeyde ve hangi alanlarda oldugunu
Olgmeyi amaglayan bir ¢alismada (Uzun, 2005, s.68), kadin ydneticilerin erkek
yoneticilere kiyasla daha yenilik¢i fakat her iki cinsinde yiiksek bir ortalamaya sahip
olduklar1 belirlenmistir. Bu calismadan elde edilen bulgular yukarida ifade edilen
caligmanin bulgular1 ile uyum icerisindedir.

Kadin yoneticilerin “Astlarimin mesleki gelisimlerine katkida bulunmak i¢in
zaman zaman yetkilerimi onlarla paylagirim (09)” Onermesi de ayni sekilde,
istatistik1 olarak anlamli bir farka sahip olmamasina ragmen (p:0.09) ortalamalar g6z
online alindiginda kadin ydneticilerin ortalamalar1 (4.53) erkek yoneticilerin
ortalamalarina (4.20) oranla daha yiliksek belirlenmistir. Ayni arastirmada (Uzun,
2005, s.70), kadin yoneticiler erkek yoneticilere gore astlariyla yetkilerini daha ¢ok
paylasmakta ve genel olarak tiim yoOneticiler astlarmi zaman zaman
yetkilendirmektedir. Bu acgidan bu calismada elde edilen bulgular adi gecgen
caligmada elde edilen bulgular ile benzerlik gostermektedir.

Tablo incelendiginde arastirmaya katilan kadin yoneticilerin verdigi cevaplara
iliskin ortalamalarin erkek yoneticilerin ortalamalarindan genel olarak daha ytiksek
oldugu goriilmektedir. Erkek yoneticilerin  astlarimin yaraticiliklarini gelistirmek ve
yeni seyler liretmelerini tesvik etmek i¢cin gerekli ortami her zaman saglarim (16)”
onermesine ait ortalamasinin (4.12) kadin yoneticilere (4.07) oranla fazla oldugu
ancak anlamli bir farka neden olmayacak sekilde her iki cinsin de bu Onermeye

katildiklar1 goriilmektedir.
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4.3. Ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar
Kadm yoneticiler ile erkek yoneticilerin liderlik egitimi ile ilgili algilar1

arasindaki farklilik ne diizeydedir?

Tablo 4.6

Liderlik Egitimi Algilarinin Cinsiyete Gore Incelenmesi

KADIN ERKEK t P
X S X s
21- Yoneticisi oldugum birimi bir takim olarak etkin 4.30 0.50 4.14 0.54 1.10 0.30

sekilde yonetebilecek yeterli becerilere sahibim.

22- Yeni liderlik becerileri egitim yoluyla kazandirilabilir. 3.84 1.00 4.10 0.90 -1.00 031

23- Hizmete baslamadan 6nceki egitim siirecinde (okul ve 2.70 0.90 2.82 1.00 -0.48 0.63
aile egitimi) edinilen liderlik kazanimlarinin gegerliligi

zamanla azalir.

24- Meslek iginde sonradan alinan kurumsal egitimler 3.92 1.03 4.11 0.60 -1.10 0.30
(kurum iginde ya da kurum disinda) liderlik becerilerini

gelistirir.

25- Meslek i¢i liderlik egitimleri bilgi, tutum ve 4.50 0.51 4.20 0.60 1.70 0.09

davranislar1 olumlu yonde etkiler.

26- Etkin bir lider olabilmek i¢in liderlik egitiminin rolii 4.07 0.90 3.94 0.71 0.60 0.54
yadsinamaz.
27- Bir yonetici olarak liderlik egitiminin galisma hayatmin 4.50 0.70 4.07 0.70 2.00 0.05

bir pargasi oldugunu diistiniiyorum.

28- Liderlik becerilerimi sorgular ve gelistirmek i¢in gaba 4.20 0.80 4.30 0.60 -0.70 0.50

sarf ederim.

29- Hizmet i¢i egitim yontemleri ile verilebilecek liderlik 3.70 0.94 4.00 0.70 -1.40 0.20
egitim programlarinin kurumsal yapimiza uygun oldugunu

diisiiniiyorum.

30- Yoneticilerin liderlik becerilerindeki gelisim kurumsal 4.70 0.50 4.40 0.60 1.80 0.08

vizyonun genislemesine katkida bulunur.

p <0.05

Tablo 4.6 incelendiginde kadin ve erkek yoneticilerin liderlik egitimi ile ilgili
algilar1 arasinda anlamh farklar tespit edilmemistir. Genel olarak hem kadmn hem de
erkek yoneticilerin hizmet i¢i liderlik egitiminin yararlarina inandigir ve bu yolla
verilebilecek hizmet i¢i egitimlerin liderlik becerilerini gelistirebilecegini inanct
hakimdir.

“Bir yonetici olarak liderlik egitiminin ¢aligma hayatinin bir par¢ast oldugunu
diistiniiyorum (27)” 0nermesine verilen cevaplarin ortalamalar1 dikkate alindiginda

kadm yoOneticilerin bu 6nermeye tamamen katildiklar1 erkeklerin ise katildiklar1
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belirlenmistir. Bu verilere gore her iki cins de liderlik egitimini caligma hayati
icerisinde Onemli bir siire¢ olarak degerlendirmektedir. Arastirmaya katilan kadin
yoneticilerin hizmet i¢i liderlik egitiminin ¢aligma hayatinin bir parcast olduguna
dair inanglar1 erkek yoneticilere gore daha fazladir. Ancak bu fark istatistiki olarak
bir 6neme sahip degildir (p:0.05). Ayn1 sekilde ““ Meslek ici liderlik egitimleri bilgi,
tutum ve davraniglart olumlu yonde etkiler (25)” Onermesine verilen cevaplarin
ortalamalarina gére hem kadin hem de erkek yoneticilerin algilar1 hizmet i¢i liderlik
egitimlerinin lider davranislarini olumlu yonde gelistirebilecegi yoniindedir. Ancak,
“ hizmet i¢i egitim yOntemleri ile verilebilecek liderlik egitim programlarinin
kurumsal yapimiza uygun oldugunu diistinliyorum (29)” 6nermesine verilen cevaplar
ele alindiginda kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore hizmet i¢i liderlik egitim
programlarin1 mevcut kurumsal yapilarina daha az uygun buldugu belirlenmistir.

“Yoneticilerin  liderlik  becerilerindeki — gelisim  kurumsal  vizyonun
genislemesine katkida bulunur.(30)” Onermesine verilen cevaplarin ortalamalari
dikkate alindiginda, her iki cinsin de bu dnermeye tamamen katildiklar1 belirlenmis
olup, yoneticilerin liderlik becerilerindeki gelismenin kurumun vizyonunu
gelistirebilecegini diisinmektedir. Istatistiki olarak anlamli bir fark olmasa da, kadin
yoneticilerin bu onermeye verdikleri cevaplarin ortalamasi erkek yoneticilere gore
daha yiiksektir.

Arastrmaya katilan yOneticilerin “ hizmete baglamadan o©nceki egitim
stirecinde (Okul ve aile egitimi) edinilen liderlik kazanimlarinin gegerliligi zamanla
azalir (23)” Onermesine verdikleri cevaplara gore hem kadin hem de erkek

yoneticilerin bu hususta kararsiz olduklar1 tespit edilmistir.
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anlamli bir fark var mudur?
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Farkli yas araliklarindaki yoneticilerin liderlik becerileri arasinda

Tablo 4.7

Liderlik Becerilerinin Yoneticilerin Yaslarina Gore Incelenmesi

18-25

26-33

34-41

42-49

50 ve iistii

X

S

X

S

X

S

X

S

Scheffe/
LSD

1-Yoneticilerin
liderlik becerileri
orgiitlin
verimliligi ve
etkinligi i¢in
o6nemli bir
etkendir.

4.50

0.55

4.80

0.40

4.48

0.50

4.54

0.50

4.62

2.62

0.04

2-3
2-4

2- Yo6netim
anlayisim ve
politikalarim
astlarim
tarafindan
yeterince
anlasilmaktadir

4.16

0.75

4.00

0.74

3.90

0.50

4.00

0.69

3.90

0.35

0.41

0.80

3- Astlarimin
bana ve islerine
olan sadakati
yiiksektir.

3.83

0.40

4.00

0.60

4.00

0.70

4.00

0.80

4.30

0.50

0.41

0.80

4- Y énetici
oldugum birimin
tiyeleri arasinda
etkin bir giiven
olusumu
sagladigima
inantyorum.

3.50

0.83

4.12

0.60

4.03

0.50

4.10

0.84

4.40

1.84

0.12

5- Astlarimla
iletisimimde
gonderdigim
mesajlar dogru
bir sekilde
anlasilmaktadir

3.83

0.40

4.15

0.60

4.10

0.50

4.20

0.60

4.00

0.00

0.90

0.50

6- Astlarimin
odiillendirilecek
leri ve
cezalandirila
caklar1 durumlari
bilmelerini
saglayacak takim
normlarini tam
olarak ortaya
koydugumu
diisiiniiyorum.

3.70

3.60

0.94

3.72

0.90

3.83

0.72

4.00

0.53

0.80

0.60

7- Astlarimi
motive
edebilecek
araglar1 dogru ve
etkin bir sekilde
kullanmaktayim.

4.00

0.63

4.00

0.60

4.00

0.50

4.02

0.60

4.00

0.53

0.07



8- Yoneticisi

oldugum

birimdeki fikir 370 051 423 0.60 4.00 0.60
catismalarini

etkili bir sekilde

yonetirim.

4.05

0.60

4.30

0.70

2.20

0.08
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9- Astlarimin

mesleki

gelisimlerine

katkida bulunmak  4.00 1.10 440 053 410 0.71
igin zaman

zaman

yetkilerimi

onlarla

paylasirim.

421

0.82

4.62

1.60

0.20

10- Takim

liyelerim arasinda

ortaya ¢ikan

problemlere her 350 054 370 080 3.70 0.72
zaman dogru

¢ozlimler

bulabiliyorum.

3.83

0.64

4.30

0.70

11- Yoneticisi

oldugum birimin

¢alisanlarina

kars1 besledigim

olumlu ya da 420 040 3.82 1.07 381 0.80
olumsuz

diistinceler 6diil

ve ceza

mekanizmami

etkilememektedir

3.90

3.90

0.83

0.90

12- Astlarimin

bireysel

gelisimlerine

gerekli madde ve 433 051 440 053 412  0.62
materyallerle her

zaman destek

olurum.

4.24

0.60

4.40

0.33

13- Astlarimin

hatalarina karsi 3.70 1.03 380 090 3.81 0.82
genellikle

tolerans

gosteririm.

3.64

4.12

0.64

14- Gorevle ilgili

kararlar alirken

astlarimin

fikirlerine 6nem 4.20 040 443 0.60 4.20 0.70
veririm ve onlar1

da karara ortak

ederim.

4.50

0.60

4.40

1.70

0.20

15- Astlarimin

gorevlerini icra

ederken anlik 350 0.83 430 052 420 0.70
gelisen olaylar

kargisinda

inisiyatiflerini

kullanmalarina

izin veririm.

4.10

0.90

4.30

0.50

0.90

16- Astlarimin

yaraticiliklarin

gelistirmek ve 3.83 0.80 412 0.61 413 0.70
yeni seyler

uretmelerini

tesvik etmek igin

gerekli ortamu her

zaman saglarim.

4.02

0.90

4.62

1.44

0.22
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17- Astlarim 483 040 480 042 444 050 454 050 462 074 290 0.02 1-3
bana diledikleri 2-3
zaman kolaylikla

ulasabileceklerini

bilirler.

18- Astlarima

kisisel

problemlerinin 433 051 430 064 420 071 420 084 430 050 020 1.00
¢Ozliimiinde her

zaman yardimeci

olurum.

19- Degisime

agigim.

Gerektiginde 450 0.83 440 054 420 060 420 070 440 074 120 032
kendime 6zgii

normlarimi

degistiririm.

20- Yakin ve

uzak ¢evremde 420 080 430 050 4.12 060 405 060 412 083 1.01 040
meydana gelen

gelismelere

kolaylikla uyum

saglayabiliyorum.

p <0.05
Tablo 4.7 incelendiginde arastirmaya katilan farkli yas araliklarindaki

yoneticilerin, liderlik becerilerini 6lgcmeye yonelik sorulara verdikleri cevaplar
arasinda “ yoneticilerin liderlik becerileri orgiitiin verimliligi ve etkinligi i¢in 6nemli
bir etkendir (1)” ve “ astlarim bana diledikleri zaman kolaylikla ulasabileceklerini
bilirler (17)” Onermeleri disinda kalan Onermelerde anlamli farklar tespit
edilmemistir. Arastrmanin yapildigt cam sanayisi isletmelerinde yukaridaki
onermelerin disindaki Onermelerde farkliliklar bulunmamasinin nedeninin, bu
isletmelerin rekabetle i¢ ice olmalart ve degisen g¢evre kosullarina siirekli ayak
uydurmak zorunda olmalar1 nedeniyle yas degiskenine bagh kalinmaksizin
yoneticilere esit sorumluluklarin verilmesi oldugu diisiiniilmektedir.

Birinci dnermeye tiim yas araliklarindaki yoneticilerin tamamen katildiklar1
belirlenmis olup, 26-33 yas arahigindaki yoneticilerin verdikleri cevaplarin
ortalamasi, 34—41 ve 42—49 yas araliklarina gore anlaml farklar gostermektedir.
Yoneticilerin liderlik becerilerinin drgiitsel verimlilik ve etkinlik i¢cin 6nemli oldugu
kanaati 18-25 yaslarinda mevcut olup bu kanaat 26-33 yas araliginda en yiiksek
diizeye ulagmaktadir. Ancak bu yaslardan sonra bu kanaatin zayiflamaya bagladigi
elde edilen bulgulara dayanarak soylenebilir. 25-35 yas araligindaki geng
yoneticilerin liderlik davraniglar1 daha yash yoneticiler ile karsilastirildiginda; bu yas
araligindaki yoneticiler daha fazla enerji ve yogunlukla is gérmekte, Orgiitsel

amaglara ulagmak i¢in daha fazla risk almaktadir (Oshagbemi, 2004, s.17). 26-33 yas
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aralifinda bu Onermeye verilen cevaplarin ortalamasmin en yiliksek seviyede
olmasmin sebebi; bu yaslarda yonetici personelin sorumluluk duygularmm daha da
gelismesi, en tempolu calisma doneminde olmasi ve mesleki ideallerinin artmasi
seklinde degerlendirilebilir.

“ Astlarim bana istedikleri zaman kolaylikla ulasabileceklerini bilirler (17)”
onermesine tiim yas araliklarindaki yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamalar1
incelendiginde tiim yas araliklarindaki ydOneticilerin bu Onermeye tamamen
katildiklar1 belirlenmistir. Tablodaki ortalamalara bakildiginda 18-25 ve 26-33 yas
araliklarindaki gen¢ yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamalar1 sirasiyla 4.83 ve
4.80 olarak belirlenmis olup en yliksek ortalamalar olarak géze ¢arpmaktadir. Her iki
yas araliklarindaki yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamalar1 ile 3441 yas
araligindaki yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark
(p:0.02) tespit edilmistir. Bu farkin nedeni olarak, gen¢ yoneticilerin astlariyla
iliskilerinde yash yoneticilere gore daha gayri resmi bir yapiyr benimsemeleri ve
gen¢ olmalar1 sebebiyle astlarinin tecriibe ve bilgilerinden istifade etmek istemeleri
gosterilebilir.

“Astlarimin mesleki gelisimlerine katkida bulunmak i¢in zaman zaman
yetkilerimi onlarla paylasirim (9)” Onermesine tiim yas gruplarindaki yoneticilerin
verdikleri cevaplarm ortalamalar1 incelendiginde tiim yoneticilerin astlarm gelisimine
katkida bulunmak i¢in yetki devrine gittikleri tespit edilmistir. Yoneticilerin yetki
devrine iliskin davranislarinin arastirildigi bir calismanin sonuglarina gore yetki devri
davraniginin 45 yas ve iizerindeki yoneticilerde diger yas grubu yoneticilerden fazla
oldugu belirlenmistir (Arici, 2002, s.14). Bu calismada farkl yas gruplar1 arasinda
anlamli fark bulunmasa da, 50 yas ve flzerindeki yoOneticilerde yetki devri
davranisinin diger yas gruplarindaki yoneticilere gore daha fazla oldugu tespit
edilmistir.

“Takim tiiyelerim arasinda ortaya c¢ikan problemlere her zaman dogru
¢oziimler bulabiliyorum (10)” 6nermesine verilen cevaplarin incelenmesi sonucunda
farkli yas araliklarina ait cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlaml bir fark tespit
edilememesine ragmen, 50 ve istii yas grubundaki yoOneticilerin bu Onermeye
tamamen katildiklar1 diger yas araliklarindaki yoneticilerin ise katildiklar1

belirlenmistir. Bu durum, yas biiyiidiikkge yonetici personelin takim iiyeleri arasinda
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ortaya ¢ikan problemlere dogru ¢oziimler bulabildiklerine dair inang¢lariin arttigini
gostermektedir. Bu dnermede en diisiik ortalama (3.50) en geng ydnetici grubu olan
18-25 yag araligindaki yoneticilere aitken en yliksek ortalamanin (4.30) 50 ve iistii
yas grubu yoneticilere ait oldugu belirlenmistir. Bu farkin yash yoneticilerin geng
yoneticilere kiyasla daha tecriibeli olmasindan ve dolayisiyla problem ¢ozme
becerilerinin daha yiiksek olmasindan dolay1 ortaya ¢iktig1 sdylenebilir.

“Yoneticisi oldugum birimin c¢alisanlarma karsr besledigim olumlu ya da
olumsuz diisiinceler 6diil ve ceza mekanizmami etkilememektedir (11)” dnermesine
verilen cevaplarin ortalamalarina gore genel olarak tiim yas gruplarindaki yoneticiler
astlar1 hakkindaki diisiincelerinin 6diil ve ceza mekanizmalarini etkilemedigini ifade
etmislerdir. Bu 0nermedeki en yiiksek ortalamaya (4.20) 18-25 yas araligindaki
yoneticiler sahiptirler. Farkli yas araligindaki yoneticilerin verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 arasinda da anlaml farklar tespit edilmemis olup genel olarak tiim
yoneticiler takimlarini yonetirken duygularmi kontrol edebildikleri kanaatindedirler.
Kabacoft ve Stoffey’nin (2001, s.7), yaptiklar1 benzer bir ¢aligma sonucunda higbir
yas grubunda duygusal kontrol davraniginda farklilik tespit edememis olmalar1 bu

caligmadaki bulgularla uyum igerisindedir.

4.5. Dordiincii Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar
Yoneticilerin farkli yas araliklar1 liderlik egitimi ile ilgili algilarinda

ne diizeyde farklilik yaratmaktadir?

Tablo 4.8

Liderlik Egitimi Algilarinin Yoneticilerin Yaslarina Gore

Incelenmesi
18-25 26-33 34-41 42-49 50 ve iistii Scheffe/

X s X S X s X S X s F P LSD
21- Yoneticisi
oldugum birimi 2
bir takim olarak 3.70 0.81 433 0.50 4.08 0.60 4.10 0.50 440 0.51 3.10 0.01
etkin sekilde 1-5
yonetebilecek 2-3

yeterli becerilere
sahibim.



22- Yeni liderlik
becerileri egitim
yoluyla
kazandirilabilir.

4.70

4.12

4.20

0.70

3.81

4.12

1.70

0.20
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23- Hizmete
baslamadan
onceki egitim
stirecinde (okul
ve aile egitimi)
edinilen liderlik
kazanimlarinin
gecerliligi
zamanla azalir.

0.80

2.71

0.90

3.03

2.70

0.90

2.83

0.02

24- Meslek
iginde sonradan
alinan kurumsal
egitimler (kurum
icinde ya da
kurum diginda)
liderlik
becerilerini
gelistirir.

4.20

0.80

4.05

0.72

4.05

4.21

0.53

4.12

0.73

25- Meslek igi
liderlik egitimleri
bilgi, tutum ve
davranislar
olumlu yonde
etkiler.

4.20

0.80

4.40

0.50

4.05

0.60

4.32

0.50

4.30

0.70

2.40

0.06

26- Etkin bir lider
olabilmek i¢in
liderlik
egitiminin rolii
yadsinamaz.

3.83

0.80

4.00

0.84

4.01

0.63

4.00

0.74

3.62

0.74

0.60

0.70

27- Bir yonetici
olarak liderlik
egitiminin
calisma hayatinin
bir parcasi
oldugunu
diisiiniiyorum.

3.83

423

0.62

4.05

0.70

4.20

0.64

3.90

1.00

0.43

28- Liderlik
becerilerimi
sorgular ve
gelistirmek i¢in
¢aba sarf ederim.

4.33

4.41

0.54

4.20

0.60

4.20

4.30

0.90

0.50

29- Hizmet ici
egitim yontemleri
ile verilebilecek
liderlik egitim
programlarinin
kurumsal
yapimiza uygun
oldugunu
diisiiniiyorum.

4.00

0.90

3.84

4.00

0.72

4.02

0.60

4.00

0.80

0.90

30-Yoneticilerin
liderlik
becerilerindeki
gelisim kurumsal
vizyonun
genislemesine
katkida bulunur.

4.70

4.53

0.50

434

0.60

4.50

0.50

4.12

0.64

1.70

0.20

p <0.05

Tablo 4.8 incelendiginde *“ yoneticisi oldugum birimi bir takim olarak etkin

sekilde yonetebilecek yeterli becerilere sahibim (21)” ve “ hizmete baglamadan
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onceki egitim siirecinde (okul ve aile egitimi) edinilen liderlik kazanimlarmnin
gecerliligi zamanla azalir (23)” 0nermelerinin disindaki 6nermelerde anlamli farklar
tespit edilmemistir.

“ Yoneticisi oldugum birimi bir takim olarak etkin sekilde yOnetebilecek
yeterli becerilere sahibim (21)” Onermesine verilen cevaplarin ortalamalari
degerlendirildiginde en diisiik ortalamaya (3.70) 18-25 yas araliindaki yoneticiler
sahip iken en yiiksek ortalamaya (4.40) 50 yas ve lstiindeki yoneticiler sahiptir.
Arastrmaya katilan 18-25 yas araligindaki gen¢ yoneticilerin bulunduklar1
konumlarda takim kurma ve takim ruhu olusturmadaki tecriibe yetersizligi bu
onermeye verdikleri cevaplara ait ortalamanin diger yas araliklarina kiyasla diisiik
olmasi sonucunu dogurmus olabilir. 50 yas ve {istii yonetici grubunun en yiiksek
ortalamaya sahip olmasmin nedeni ayni sekilde meslekteki tecriibe ve bilgi
birikimlerinin artmasindan kaynaklanabilir. Arastrmanin 26-33 yas grubu
yoneticilerinin verdikleri cevaplarin ortalamasi1 degerlendirildiginde (4.33), bu
ortalamanin 18-25 ve 3441 yas araligindaki yoneticilerin verdikleri cevaplarin
ortalamalarindan daha fazla ancak 50 yas ve listii yOnetici grubunun verdikleri
cevaplarin ortalamalarindan daha az oldugu goriilmektedir. Bunun sebebinin,
zamanla meslek i¢inde edinilen tecriibe ve mesleki kazanimlarin artmasi ve bununla
beraber olusan asir1 giiven duygusu oldugu degerlendirilebilir. Nitekim bu yas
grubundan c¢ikip 34-41 yas grubuna gelen yOneticilerin birimlerini etkin sekilde
yonetebilecek liderlik becerilerine sahip olduklari kanaati azalmaktadir. Bunun
sebebinin ise, yoneticilerin 26-33 yas araliginda iken sahip olduklar1 asir1 gliven
duygusunun azalmasi ve mesleki olgunluklarinin artmasi seklinde yorumlanabilir.

“ Hizmete baslamadan 6nceki egitim siirecinde (okul ve aile egitimi) edinilen
liderlik kazanimlarinin gegerliligi zamanla azalir (23)” dnermesine verilen cevaplarin
ortalamast degerlendirildiginde, 18-25 yas grubundaki yoneticilerin verdikleri
cevaplarin ortalamasi (1.83) bu Onermeye katilmadiklar1 sonucunu gostermektedir.
Diger yas grubundaki yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamalarina bakildiginda
bu oOnermeyle ilgili kararsizligm hakim oldugu goriilmekte olup 18-25 yas
araligindaki yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamasi ile diger yas gruplarmdaki
yoneticilerin verdikleri cevaplara ait ortalamalar arasinda anlamli bir fark tespit

edilmistir (p:0.02). Arastrmanin O6rneklemini olusturan 18-25 yas grubundaki
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yOneticiler en geng yonetici grubu olup okul ve aile egitimine diger yas araliklarina
gore daha yakindir. Bu ylizden okul ve aile ortaminda edindikleri liderlik
kazanimlarinmm gegerliligi diger yas araliklarindaki yoneticilere gore gegerliligini
daha az yitirmis oldugu degerlendirilebilir. Ayn1 sekilde hizmet dncesindeki egitim
stirecindeki (okul ve aile egitimi) kazanimlarin gegerliliginin azalmasmin bu siirecten
genc yoOneticilere gore daha fazla uzaklasan yasli yoneticiler tarafindan daha iyi
algilanabilecegi ifade edilebilir.

Genel olarak tablo incelendiginde arastirmaya katilan tiim yOnetici gruplari
hizmet i¢i liderlik egitimlerinin faydalarna inanmakta ve bu yolla verilebilecek
liderlik egitiminin mevcut becerileri gelistirip yeni beceriler kazandirabilecegini
diistinmektedirler. Elde edilen veriler tiim yas gruplarindaki yoneticilerin mevcut
liderlik becerilerini devamli sorguladiklarmi ve ihtiya¢ duyduklar1 yeni becerileri
kazanmak i¢in c¢aba sarf ettiklerini ortaya koymaktadir. Arastirmanin evreni olan
Mersin ili cam sanayisi igletmeleri yOnetici personelinin liderlik egitimine agik
oldugu soylenebilir. Ayrica tiim yas gruplarmdaki ydneticiler hizmet i¢i egitim
yontemleri ile verilebilecek liderlik egitim programlarmin kurumsal yapilarma

oldukc¢a uygun olduklarini diisiinmektedirler.

4.6. Besinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar
Yoneticilerin farkli egitim seviyeleri liderlik becerileri iizerinde anlamli bir

fark yaratmakta midir?

Tablo 4.9

Liderlik Becerilerinin Farkh Egitim Seviyelerine Gore Incelenmesi

LISE ON LISANS YUKSEK
LiSANS LiSANS Scheffe/
X s X s X s X S F p LSD

1- Yoneticilerin

liderlik becerileri 1-3
Orgiitiin verimliligi ~ 4.50 0.50 420 041 473 044 480 043 943 0.00 1-4
ve etkinligi i¢in 2-3
6nemli bir 2-4
etkendir.

2- Yo6netim

anlayisim ve

politikalarim 3.90 0.60 390 0.60 400 070 4.07 030 041 0.74
astlarim tarafindan

yeterince

anlasilmaktadir.



3- Astlarimin bana
ve iglerine olan
sadakati yiiksektir.

3.90

0.80

0.80

4.10

0.60

4.23

0.43

2.10

0.10

4- Y énetici
oldugum birimin
tiyeleri arasinda
etkin bir giiven
olusumu
sagladigima
inantyorum.

4.00

0.80

3.90

0.40

4.12

0.62

4.40

0.50

2.22

0.08

5- Astlarimla
iletisimimde
gonderdigim
mesajlar dogru bir
sekilde
anlagilmaktadir.

0.40

3.90

0.60

4.20

0.60

4.20

0.60

1.30

0.30

6- Astlarimin
odillendirilecekleri
ve
cezalandirilacaklari
durumlari
bilmelerini
saglayacak takim
normlarini tam
olarak ortaya
koydugumu
diisiiniiyorum.

3.64

0.90

0.80

4.00

0.60

1.21

0.30

7- Astlarimi
motive edebilecek
araglar1 dogru ve
etkin bir sekilde
kullanmaktayim.

4.02

0.60

4.00

0.60

4.00

0.50

4.10

0.30

0.23

0.90

8- Yoneticisi
oldugum birimdeki
fikir ¢atigmalarin
etkili bir sekilde
yonetirim.

3.90

0.70

4.00

0.40

4.12

0.52

4.50

4.10

0.00

1-4

9- Astlarimin
mesleki
gelisimlerine
katkida bulunmak
igin zaman zaman
yetkilerimi onlarla
paylasirim.

4.00

0.84

4.20

0.70

431

0.64

4.53

3.02

0.03

13
1-4

10- Takim
tiyelerim arasinda
ortaya ¢ikan
problemlere her
zaman dogru
¢ozlimler
bulabiliyorum.

3.80

0.80

0.74

0.64

4.10

0.90

1.33

0.30

11- Yoneticisi
oldugum birimin
¢alisanlarina karst
besledigim olumlu
ya da olumsuz
diistinceler 6diil ve
ceza mekanizmami
etkilememektedir.

3.70

0.84

4.00

0.90

4.00

0.73

2.10

0.10

12- Astlarimin
bireysel
gelisimlerine
gerekli madde ve
materyallerle her
zaman destek
olurum.

4.10

0.60

4.10

0.60

4.34

0.60

4.40

0.50

2.61

0.06

13- Astlarimin
hatalarina karst
genellikle tolerans
gosteririm.

0.94

3.90

0.74

0.90

4.10

0.70

0.60

123
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14- Gorevle ilgili

kararlar alirken

astlarimin 421 0.71 420 0.60 443 050 440 070 2.00 0.11 -
fikirlerine 6nem

veririm ve onlar1

da karara ortak

ederim.

15- Astlarimin

gorevlerini icra

ederken anhk 4.00 090 420 050 424 064 430 063 184 0.14 -
gelisen olaylar

kargisinda

inisiyatiflerini

kullanmalarina izin

veririm.

16- Astlarimin

yaraticiliklarini

gelistirmek ve yeni ~ 4.00 090 430 071 412 062 430 063 092 042 -
seyler iiretmelerini

tesvik etmek igin

gerekli ortamu her

zaman saglarim.

17- Astlarim bana 1-3
diledikleri zaman 4.40 0.50 440 050 472 050 480 043 690 0.00 14
kolaylikla 2-3
ulasabileceklerini 2-4

bilirler.

18- Astlarima

kisisel

problemlerinin 4.10 0.82 420 074 430 0.60 430 090 090 0.50 -
¢Ozliimiinde her

zaman yardimeci

olurum.

19- Degisime 1-3
agigim. 4.10 0.63 400 0.73 441 060 440 050 481 0.00 1-4
Gerektiginde 2-3
kendime 6zgii 2-4
normlarimi

degistiririm.

20- Yakin ve uzak

¢evremde meydana  4.02 0.64 420 052 420 0.60 450 0.51 2.01 0.11 -
gelen gelismelere

kolaylikla uyum

saglayabiliyorum.

p <0.05

Tablo 4.9. incelendiginde “ yoneticilerin liderlik becerileri 6rgiitiin verimliligi

13

ve etkinligi i¢in O6nemli bir etkendir (1), “ yoneticisi oldugum birimdeki fikir

catigmalarint etkili bir sekilde yonetirim (8)” , “ astlarimm mesleki geligimlerine
katkida bulunmak i¢in zaman zaman yetkilerimi onlarla paylasirim (9)” , “ astlarim
bana diledikleri zaman kolaylikla ulasabileceklerini bilirler (17)” , “ Degisime
ac1igim. Gerektiginde kendime 6zgii normlarimi degistiririm (19)” ve “yakin ve uzak
cevremde meydana gelen gelismelere kolaylikla uyum saglayabiliyorum (20)”
onermeleri diginda kalan 6nermelerde anlamli farklar tespit edilmemistir.

Birinci 0nermede lise, On lisans, lisans ve yliksek lisans mezunu ydneticilerin

verdikleri cevaplarin ortalamalar1 sirasiyla 4.50, 4.20, 4.73 ve 4.80°dir. Lise mezunu

yoneticiler ile lisans ve yiiksek lisans mezunu yoOneticiler arasinda ve On lisans
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mezunu yoneticilerle lisans ve yliksek lisans mezunu yoneticiler arasinda anlamli
farklar tespit edilmistir (p:0.00) . Genel olarak tiim egitim seviyelerindeki
yoneticilerin orgiitiin verimliligi ve etkinligi i¢in yoneticilerin liderlik becerilerinin
onemli bir etken olduguna dair inanglar1 yiiksektir. Ancak lisans ve yiiksek lisans
mezunu ydneticilerin liderlik becerilerinin orgiitiin verimliligi {izerinde 6nemli bir
etken olduguna iliskin kanaatleri lise ve 6n lisans mezunu yoneticilere gore daha
yiiksektir. Bunun nedeni egitim seviyesi arttikca liderlik becerilerinin orgiitsel
verimlilik ve etkinlik i¢in Onemli olduguna dair algilarin artmasi olarak
degerlendirilebilir.

Sekizinci Onermeye verilen cevaplarin ortalamalar1 incelendiginde
yoneticilerin egitim seviyeleri ile fikir ¢atigmalarmi etkili bir sekilde yonetebilme
becerisinin artmasit paralellik gostermektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerin bu
onermeye verdikleri cevaplarin ortalamalar1 genel olarak yiliksek seviyededir ve bu
bulgu, tiim egitim seviyelerindeki yOneticilerin genel olarak basinda bulunduklar1
birimlerde fikir c¢atigmalarint etkili bir sekilde yonetebildiklerini diistindiigiinii
gostermektedir. Bu Onermeye verilen cevaplarin ortalamalari incelendiginde lise
mezunu yoneticilerin ortalamalari ile yiiksek lisans mezunu yoneticilerin ortalamalar1
arasinda anlamli bir fark tespit edilmistir (p:0.00). Bu sonuglar yine egitim
seviyesinin artmasmin fikir ¢atigmalarin1 yonetmede yoneticilere olumlu katkilar
sagladiginin isaretidir.

“ Astlarimm mesleki gelisimlerine katkida bulunmak i¢in zaman zaman
yetkilerimi onlarla paylasirim.(9)” Onermesine verilen cevaplarin ortalamalari
incelendiginde, genel olarak tiim ydneticilerin ortalamalarinin yiiksek oldugu ve
lisans ve yiiksek lisans mezunu yoneticilerin bu Onermeye tamamen katildiklar1
goriilmektedir. Verilen cevaplarin ortalamalar1 egitim seviyesi arttik¢a artmaktadir.
Lise mezunu yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamasi (4.00) ile lisans mezunu
yoneticilerin ortalamasi (4.31) ve yiiksek lisans mezunu ydneticilerin ortalamasi
(4.53) arasinda anlamli farklar (p: 0.03) belirlenmistir. Egitim seviyesindeki
yiikseligin yOneticilerin astlarini yetkilendirerek onlara sorumluluk vermelerinde ve
ortak misyona astlarini da dahil etmelerinde etkili olabilecegi diisiiniilmektedir. Ayni

13

sekilde egitim seviyesindeki artigla beraber “ astlarimin gorevlerini icra ederken

anlik gelisen olaylar karsisinda inisiyatiflerini kullanmalarma izin veririm(15).”
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onermesine verilen cevaplarin ortalamalarinda da artis ve lisans ve yiiksek lisans
mezunu ydneticilerin bu 6nermeye tamamen katildiklar1 tespit edilmistir. Ancak bu
onermede gruplar arasinda istatistiki bir fark mevcut degildir. Her iki dnermeden
elde edilen bulgularin birbirini destekledigi goriilmektedir.

“Astlarim bana diledikleri zaman kolaylikla ulasabileceklerini bilirler (17)
onermesine verilen cevaplarin ortalamalar1 incelendiginde lise ve 6n lisans mezunu
yoneticilerin ayni ortalamaya (4.40) sahip olduklar, lisans ve yliksek lisans mezunu
yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamalarinin ise sirasiyla 4.72 ve 4.80 oldugu
goriilmektedir. Genel olarak tiim egitim seviyesindeki yoneticilerin astlar1 tarafindan
rahatlikla ulagilabilecek bir pozisyonda olduklar1 degerlendirilebilir. Fakat lise ve 6n
lisans mezunu yoneticilerle lisans ve yiiksek lisans mezunu yoneticiler arasinda
anlamli farklar belirlenmistir (p: 0.00). Bu sonuglara gore, lisans ve yiiksek lisans
mezunu yoneticilerin kapilarinin astlarina lise ve 6n lisans mezunu yoneticilere gore
daha ag¢ik oldugu ve bu yoneticilerin kendilerini daha kolay ulasilabilecek bir
konumda gordiikleri soylenebilir. Bu sonucun muhtemel nedeni, artan egitim
seviyesinin yoOneticilerin takim iiyeleri tarafindan daha kolay ulagilabilecek bir

13

pozisyonda bulunmasina olan inanci arttirmasi olabilir. Keza “ astlarima kisisel
problemlerinin ¢oziimiinde her zaman yardimci olurum (18)” Onermesine verilen
cevaplarin analizi sonucunda tiim egitim seviyesindeki yoneticilerin astlarinin kisisel
problemlerinin ¢éziimiine katkida bulunduklar1 fakat anlamli bir fark arz etmese de
en yliksek ortalamalara lisans ve yiiksek lisans mezunu yoneticilerin sahip olduklar1
belirlenmistir. Bu 6nermeden elde edilen sonuglar da lisans ve yiiksek lisans mezunu
yOneticilerin astlar1 tarafindan daha kolay ulasilabilecek bir konumda bulunduklarini
destekler niteliktedir.

“Degisime acigim. Gerektiginde kendime 6zgii normlarimi degistiririm (19)”
onermesine verilen cevaplarin ortalamalar1 incelendiginde ydneticilerin genel olarak
degisime ac¢ik olduklari, gerektiginde normlarini degistirme fikrine sicak baktiklar1
ve lisans ve yiiksek lisans mezunu ydneticilerin bu dnermeye tamamen katildiklar1
goriilmektedir. Lisans ve yiiksek lisans mezunu yoneticilerle lise ve 6n lisans
mezunu yoOneticiler arasinda anlamli farklar belirlenmistir (p: 0.00). Genel olarak
yoneticilerin degisime acik olduklari ve normlarini degistirebilecek olmalar1 6rgiitiin

verimliligini arttirmada etkili olabilecek bir faktordiir. Egitim seviyesindeki artigin
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yoneticilerin degisime daha acik olmasini ve kati normlara daha az bagimli olmasini

sagladigini ifade etmek miimkiindiir.

4.7. Altinc1 Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar

Yoneticilerin egitim seviyeleri liderlik egitimi ile ilgili algilarinda farklihiga

neden olmakta midir?

Tablo 4.10

Liderlik Egitimi Algilarinin Farkh Egitim Seviyelerine Gore Incelenmesi

LISE

ON

LiSANS

LISANS

YUKSEK

LiSANS

X

S

X

S

Scheffe/
LSD

21- Yoneticisi
oldugum birimi bir
takim olarak etkin
sekilde
yonetebilecek
yeterli becerilere
sahibim.

4.11

0.50

4.20

0.52

4.10

0.60

4.50

0.18

22- Yeni liderlik
becerileri egitim
yoluyla

kazandirilabilir.

0.90

4.00

4.04

4.30

0.63

0.41

0.74

23- Hizmete
baglamadan onceki
egitim siirecinde
(okul ve aile
egitimi) edinilen
liderlik
kazanimlarinin
gecerliligi zamanla
azalir.

2.83

3.00

2.72

3.00

0.60

0.62

24- Meslek i¢inde
sonradan alinan
kurumsal egitimler
(kurum iginde ya
da kurum disinda)
liderlik becerilerini
gelistirir.

4.30

0.44

4.10

0.70

4.00

0.60

2.80

0.04

1-2
2-3

25- Meslek igi
liderlik egitimleri
bilgi, tutum ve
davraniglart olumlu
yonde etkiler.

423

0.50

4.00

0.64

4.24

0.60

4.30

0.50

1.23

0.30

26- Etkin bir lider
olabilmek igin
liderlik egitiminin
rolii yadsinamaz.

4.00

0.60

4.00

0.60

3.94

4.00

0.03

27- Bir yonetici
olarak liderlik
egitiminin ¢alisma
hayatinin bir
pargast oldugunu
diisiiniiyorum.

0.60

3.90

4.20

0.70

423

0.72

1.20
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28- Liderlik
becerilerimi 4.11 050 410 071 434 062 453 051 274 0.04 1-4
sorgular ve 2-4

gelistirmek i¢in
¢aba sarf ederim.

29- Hizmet ici

egitim yontemleri

ile verilebilecek 4.04 053 400 080 391 080 380 0.83 0.61 0.60 -
liderlik egitim

programlarinin

kurumsal yapimiza

uygun oldugunu

diisiiniilyorum.

30- Yoneticilerin

liderlik

becerilerindeki 4.40 054 420 0.70 452 052 440 050 183 0.14 -
gelisim kurumsal

vizyonun

genislemesine

katkida bulunur.

p <0.05

“Meslek iginde sonradan alinan kurumsal egitimler (kurum i¢inde ya da
kurum diginda) liderlik becerilerini gelistirir (24)” Onermesine verilen cevaplarin
ortalamalarina gore en yiiksek ortalamaya lise mezunu yoneticilerin (4.30), en diistik
ortalamaya On lisans mezunu yoneticilerin (3.80) sahip oldugu goriilmektedir.
Lisans mezunu yoneticilerde bu ortalama 4.10 iken yiiksek lisans mezunu
yoneticilerde bu ortalama 4.00° dir. Bu dnermeye verilen cevaplarin ortalamalarma
gore, genel olarak tiim egitim seviyesindeki yoneticiler meslek i¢inde alinan
kurumsal egitimlerin liderlik becerilerini gelistirecegine inanmaktadirlar. Elde edilen
bu bulgular arastrmaya katilan tiim yOneticilerin hizmet i¢i liderlik egitiminin
faydalarina ve kurumsal egitimin bilgi beceri ve tutumlarin gelismesi i¢in uygun bir
ara¢ olduguna inandigim1 gostermektedir. Ancak lise mezunu ydneticilerle on lisans
mezunu yoneticiler arasinda ve On lisans mezunu yoneticilerle lisans mezunu
yoneticiler arasinda anlamli farklar tespit edilmistir. Arada ¢ikan bu fark 6n lisans
mezunu yoneticilerin bu 6nermeye verdikleri cevaplarin ortalamalarinin lise ve lisans
mezunu  yOneticilerin  ortalamalarma  gére daha  diisik  olmasindan
kaynaklanmaktadir.

Yiiksek lisans, lisans, On lisans ve lise mezunu yoOneticilerin “Liderlik
becerilerimi sorgular ve gelistirmek i¢cin caba sarf ederim (28)” Onermesine
verdikleri cevaplarin ortalamalar1 swasiyla 4.53, 4.34, 4.10 ve 4.11 olarak
belirlenmistir. Lise ve On lisans mezunu yoneticilerle yiliksek lisans mezunu

yoneticiler arasinda anlamli farklar tespit edilmistir. Verilen cevaplara gore genel
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olarak tiim ydneticilerin liderlik becerilerini sorgulayip bu konuda gelisim fikrine
sahip olduklar1 goriilmektedir. Artan egitim seviyesiyle birlikte yoneticilerin liderlik
becerilerini sorgulama egilimi de artmakta ve kendilerini bu konuda gelistirmek i¢in
daha fazla caba sarf ettikleri verilen cevaplardan elde edilen bulgulardir. Meydana
gelen anlamli farkin (p:0.04) sebebi, egitim seviyesi yliksek olan ydneticilerin
sorgulama becerilerinin daha yiiksek olmasi ve gelisime daha ac¢ik olmalar1 olarak

degerlendirilebilir.

4.8. Yedinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar
Farkli yoneticilik kademeleri yoneticilerin liderlik becerileri {izerinde anlamli

bir farka neden olmakta midir?

Tablo 4.11

Liderlik Becerilerinin Farkh Yoneticilik Kademelerine Gore incelenmesi

1. Kademe 2. Kademe 3. Kademe
(Tekn.) (Sef, Miih.) (Miid.) Scheffe/
X S X S X S F p LSD
1- Yoéneticilerin
liderlik becerileri 4 40 050 4.80 041 480 043 1330  0.00 1-2
Orgiitiin verimliligi 13

ve etkinligi i¢in
onemli bir etkendir.

2- Yo6netim

anlayisim ve 391 060 400 064 392 080 012 0.90 .
politikalarim

astlarim tarafindan

yeterince

anlagilmaktadir.

3- Astlarimin bana 3.90 0.80 4.07 0.51 4.07  0.64 1.54 0.21 -

ve iglerine olan
sadakati yiiksektir.

4- Y onetici
oldugum birimin
tiyeleri arasinda
etkin bir giiven
olusumu
sagladigima
inantyorum.

400 070 4.14 0.60 440 0.70 3.20 0.04 1-3

5- Astlarimla
iletisimimde
gonderdigim
mesajlar dogru bir
sekilde
anlasilmaktadir.

4.05 044 4.14 0.60 423  0.60 0.90 0.42 -



6- Astlarimin
odiillendirilecekleri
ve
cezalandirilacaklari
durumlari
bilmelerini
saglayacak takim
normlarini tam
olarak ortaya
koydugumu
diisiiniiyorum.

3.61

0.91

3.80

0.80

3.92

0.30

1.40

0.30
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7- Astlarimi motive
edebilecek araglari
dogru ve etkin bir
sekilde
kullanmaktayim.

4.00

0.60

4.00

0.50

3.92

0.30

0.12

0.90

8- Yoneticisi
oldugum birimdeki
fikir ¢atigsmalarint
etkili bir sekilde
yonetirim.

3.90

0.60

4.20

0.52

4.40

0.50

6.20

0.00

— —

9- Astlarimin
mesleki
gelisimlerine
katkida bulunmak
igin zaman zaman
yetkilerimi onlarla
paylasirim.

4.09

0.80

4.33

0.64

4.40

0.50

2.21

0.11

10- Takim tiyelerim
arasinda ortaya
¢ikan problemlere
her zaman dogru
¢ozlimler
bulabiliyorum.

3.73

0.73

3.71

0.72

4.00

0.60

0.90

0.41

11- Yoneticisi
oldugum birimin
¢alisanlarina karst
besledigim olumlu
ya da olumsuz
diistinceler 6diil ve
ceza mekanizmami
etkilememektedir.

3.80

0.90

3.90

0.90

3.84

0.60

0.20

0.90

12- Astlarimin
bireysel
gelisimlerine gerekli
madde ve
materyallerle her
zaman destek
olurum.

4.12

0.60

4.40

0.52

4.20

0.80

3.44

0.03

13- Astlarimin
hatalarina karst
genellikle tolerans
gosteririm.

3.80

0.90

3.80

0.90

3.61

1.00

0.21

0.80

14- Gorevle ilgili
kararlar alirken
astlarimin fikirlerine
6nem veririm ve
onlar1 da karara
ortak ederim.

4.20

0.64

4.50

0.53

4.50

0.51

3.80

0.02

——

15- Astlarimin
gorevlerini icra
ederken anlik
gelisen olaylar
kargisinda
inisiyatiflerini
kullanmalarina izin
veririm.

4.05

0.74

4.30

0.70

4.20

0.60

1.60

0.20
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16- Astlarimin
yaraticiliklarini
gelistirmek ve yeni
seyler iiretmelerini
tesvik etmek igin
gerekli ortamu her
zaman saglarim.

410  0.77 4.20 0.61 4.00 0.81 0.40 0.70 -

17- Astlarim bana

diledikleri zaman 440 050 473 050 484 040  10.00  0.00
kolaylikla
ulasabileceklerini

bilirler.

— —

18- Astlarima

kisisel 420 080 430 070 440 070 082 043 -
problemlerinin

¢oziimiinde her

zaman yardimeci

olurum.

19- Degisime
agigm. 406 070 442 060 440 050 630  0.00
Gerektiginde
kendime 6zgii
normlarimi
degistiririm.

——

20- Yakin ve uzak

geviemdemeydana 491 061 422  0.60 407 050 074 050 -
gelen gelismelere

kolaylikla uyum

saglayabiliyorum.

p <0.05

“Yoneticilerin liderlik becerileri orgiitiin verimliligi ve etkinligi i¢in dnemli
bir etkendir (1)” Onermesine Inci kademe yoneticilerin (teknisyen) verdikleri
cevaplarin ortalamast 4.40, 2nci (sef, miihendis) ve 3ncii kademe (miidiir)
yoneticilerin ortalamalar1 ise 4.80 olarak tespit edilmistir. Bu verilere gére Mersin ili
cam sanayisi isletmelerinde calisan tiim kademedeki yoneticilerin, Orgiitlerin
verimliligi ve etkinligi icin yoOneticilerin liderlik becerilerinin 6nem arz ettigini
diistindiikleri goriilmektedir. Verilen cevaplarin ortalamalarindan anlagildig: iizere
tim yonetim kademelerinde c¢alisan yOneticiler klasik yonetim anlayiginin aksine
modern yonetim anlayisina sahiptirler. Birinci kademe yoneticilerle 2nci ve 3ncii
kademe yoOneticiler arasinda anlamli bir fark belirlenmistir (p:0.00). Bu farklilik 2nci
ve 3ncili kademe yOneticilerin bu 6nermeye verdikleri cevaplarin ortalamalariin 1nci
kademe yoneticilerin ortalamasma gore ¢ok yliksek olmasindan kaynaklanmaktadir.
Bu fark yiikselen pozisyonlariyla birlikte liderlik becerilerinin orgiitsel verimlilik ve
basariya olan katkilar1 daha iyi gozlemlemelerinden kaynaklanabilir.

“Yoneticisi oldugum birimin {iyeleri arasmda etkin bir giiven olusumu
sagladigima inaniyorum (4)” Onermesine verilen cevaplarin ortalamalari
degerlendirildiginde 1nci, 2nci ve 3ncii kademe yoneticilerin verdikleri cevaplarin

ortalamalari sirasiyla 4.00, 4.14 ve 4.40 olarak tespit edilmistir. Yoneticilik kademesi



132

yiikseldik¢e yoneticilerin etkin bir giiven olusumu sagladiklarina dair inanglari
artmakta olup, Inci kademe yOneticilerle 3ncii kademe yoneticiler arasinda anlaml
bir fark belirlenmistir (p:0.04). Arastirmanin yapildig1 isletmelerde 3cii kademedeki
yoneticiler genellikle 1ci ve 2nci kademelerde yoneticilik yaparak bulunduklari
pozisyona gelen yoneticilerdir. Bu durum yoneticilere iist kademelere dogru
yiikselirken birtakim mesleki tecriibeleri de bulunduklar1 pozisyona getirmelerine
imkan saglamaktadir. Bu ylizden 3ncii kademedeki yoneticiler diger kademedeki
yoneticilere gore gliven olusumunun ve takim ruhunun faydalarmi daha iyi
algilamaktadir. Ortaya ¢ikan anlamli farkin sebebinin yukarida ifade edilen husus
oldugu degerlendirilmektedir.

“Yoneticisi oldugum birimdeki fikir ¢atigmalarmi etkili bir sekilde yonetirim
(8)” Onermesine 1nci kademe yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamalar1 3.90,
2nci kademe yoneticilerinin 4.20 ve 3ncii kademe ydneticilerinin ise 4.40 olarak
belirlenmistir. Giinlimiiziin rekabet¢i i yasami yoneticilerin takimlarinda olusan fikir
ayriliklarin1 ve catigmalarini iyi yOnetebilmelerini gerektirmektedir. Arastirmanin
yapildigi isletmelerin her kademesindeki yoneticiler birimlerindeki fikir ¢atigmalarini
etkili bir gsekilde yonettiklerini diisiinmektedir. Birinci kademe yoneticilerle ikinci ve
ticiincli kademe yOneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir
fark belirlenmistir (p:0.00). Elde edilen bulgulara gore fikir ¢atigmalarmin etkili bir
sekilde yonetilmesinin oOrgiite saglayacagi faydalar1 2nci ve 3ncii kademedeki
yoneticiler edindikleri tecrilbbe ve bulunduklar1 konum itibariyla Inci kademedeki
yoneticilere gore daha iyi algilamaktadirlar.

“Astlarimin bireysel gelisimlerine gerekli madde ve materyallerle her zaman
destek olurum (12)” dnermesine verilen cevaplarin ortalamalarina bakildiginda en
yiiksek ortalamaya 2nci kademe yoneticilerin (4.40), en diisiik ortalamaya ise 1nci
kademe yoneticilerin (4.12) sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu iki grup yonetici
arasinda anlamli bir fark belirlenmistir (p: 0.03). Arastrmanin yapildig1 isletmelerin
yapilar1 geregi 2nci kademe yonetici grubunu olusturan sef ve miithendislerin diger
kademelerdeki yoneticilere kiyasla astlartyla daha direkt temasta olmalar1 onlara
astlarmin gelisimi i¢in gerekli madde ve materyallerle destek vermelerine daha fazla

olanak saglamaktadir.
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“Gorevle ilgili kararlar alirken astlarimin fikirlerine 6nem veririm ve onlar1
da karara ortak ederim (14)” dnermesine verilen cevaplarin analizi sonucu en yiiksek
ortalamaya (4.50) 2nci ve 3ncii kademe yoneticilerin, en diisiik ortalamaya (4.20)
Inci kademe yoneticilerin sahip olduklart tespit edilmistir. Genel olarak tiim
kademedeki yOneticiler aldiklar1 kararlara astlarini ortak etme egiliminde olup, bu
egilim 2nci ve 3ncii kademe yOneticilerde 1nci kademe yoneticilere gore anlamli bir
fark tagimaktadr (p:0.02). Ugiincii kademe ydneticilik konumunda bulunan
miidiirlerin astlar1 olan sef ve miihendislerin teknik bilgi ve tecriibelerine, ayni
sekilde 2nci kademe yoneticilik konumunda bulunan sef ve miihendislerin astlari
olan teknisyenlerin teknik bilgi ve tecriibelerine ihtiya¢ duymasit bu 6nerme ile ilgili
ortalamalarin bu iki yOnetici grubunda daha yiiksek ¢ikmasina sebep oldugu
degerlendirilmektedir. ~ Birinci kademe  yoneticilik konumunda  bulunan
teknisyenlerin, teknik bilgi ve tecriibesi az olup daha ziyade is goren olarak calisan
astlarmin fikirlerine diger yoneticilerden daha az ihtiya¢ duydugu diisiiniilmektedir.
Ayrica genel olarak tiim yonetici gruplarmin sahip oldugu paylasimei liderlik
davraniglar1 da bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin yiiksek olmasinda
etken oldugu sdylenebilir.

“Astlarim bana diledikleri zaman kolaylikla ulasabileceklerini bilirler (17)”
onermesine Inci, 2nci ve 3ncii kademedeki yoneticilerin verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 sirasiyla 4.40, 4.73 ve 4.84 olarak belirlenmistir. Genel olarak tiim
kademedeki yoneticiler bu Onermeye tamamen katilmakta, astlarmnin kendilerine
ulagsmakta herhangi bir engelle karsilagsmadiklarmi ve kendilerinin kolaylikla
ulagilabilecek bir konumda olduklarini diisiinmektedirler. Fakat Inci kademe
yoneticilerle 2nci ve 3ncli kademe yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamalar1
arasinda anlamli bir farkin meydana geldigi belirlenmistir (p: 0.00). Bu sonucun
ozellikle daha yiiksek kademelerdeki yoneticilerin astlari ile aralarindaki fiziki
engellerin Orgiitsel verimlilige ve ast-list iletisimine verecegi zararlar1 daha iyi
algilamalarindan kaynaklandig1 seklinde yorumlanabilir.

“Degisime agigim. Gerektiginde kendime 6zgli normlarimi degistiririm (19)”
onermesine verilen cevaplara gore tespit edilen ortalamalar 1nci, 2nci ve 3ncii
kademedeki yoneticiler icin swrasiyla 4.06, 4.42 ve 4.40°dwr. Birinci kademe

yoneticilerle 2nci ve 3ncli kademe yoneticiler arasinda anlamli bir fark tespit
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edilmistir (p: 0.00). Bu durum ist kademelere dogru cikildikga yoOneticilerin

degisime iligkin algilarinin arttigin1 gostermektedir.

4.9. Sekizinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar

Farkli yoneticilik kademeleri liderlik egitimine bakis agisinda anlamli bir

farka neden olmakta midir?

Liderlik Egitimi Algilarinin Farkh Yoneticilik Kademelerine Gore Incelenmesi

Tablo 4.12

1. Kademe
(Tekn.)

2. Kademe
(Sef, Miih.)

3. Kademe
(Miid.)

X

S

X

S

X

F

p

Scheffe/
LSD

21- Yoneticisi oldugum
birimi bir takim olarak
etkin sekilde
yonetebilecek yeterli
becerilere sahibim.

4.11

0.51

4.22

0.52

4.07

0.80

0.84

0.43

22- Yeni liderlik
becerileri egitim yoluyla
kazandirilabilir.

4.08

0.90

4.06

0.93

4.20

0.80

0.05

0.94

23- Hizmete baslamadan
onceki egitim siirecinde
(okul ve aile egitimi)
edinilen liderlik
kazanimlarinin gegerliligi
zamanla azalir.

3.00

1.00

2.70

1.01

2.53

0.80

1.90

1.20

24- Meslek i¢inde
sonradan alinan kurumsal
egitimler (kurum iginde
ya da kurum disinda)
liderlik becerilerini
gelistirir.

4.11

0.51

4.04

0.72

4.30

0.50

1.00

0.40

25- Meslek igi liderlik
egitimleri bilgi, tutum ve
davraniglart olumlu
yonde etkiler.

4.20

0.60

4.20

0.60

4.40

0.50

0.70

0.51

26- Etkin bir lider
olabilmek i¢in liderlik
egitiminin rolii
yadsinamaz.

4.04

0.63

3.90

0.82

3.84

0.70

0.91

0.40

27- Bir yonetici olarak
liderlik egitiminin
caligma hayatinin bir
pargast oldugunu
diisiiniiyorum.

4.10

0.64

4.20

0.70

4.00

0.81

0.83

0.43

28- Liderlik becerilerimi
sorgular ve gelistirmek
igin gaba sarf ederim.

4.20

0.54

4.40

0.70

4.40

0.50

2.50

0.09

29- Hizmet igi egitim
yontemleri ile
verilebilecek liderlik
egitim programlarinin
kurumsal yapimiza uygun
oldugunu diisiiniiyorum.

4.04

0.61

3.90

0.83

3.92

0.50

1.14

0.32
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30- Yoneticilerin liderlik
becerilerindeki gelisim
kurumsal vizyonun
genislemesine katkida
bulunur.

4.40 0.60 4.52 0.53 4.40 0.50 1.50  0.23

p <0.05

Tablo 4.12 incelendiginde, farkli yoneticilik kademelerinde bulunan
yoneticilerin liderlik egitimi ile ilgili algilar1 arasinda anlamli farkliliklar tespit
edilmemistir. Genel olarak tiim yoneticilik kademelerini igsgal eden yoneticiler
liderlik egitiminin kurumsal ve bireysel faydalarina inanmaktadirlar. Hizmet i¢i
egitim tiim yoneticiler tarafindan bu faydalar1 saglayacak bir enstriiman olarak
algilanmaktadir. Verilen yanitlardan tiim yoneticilerin mevcut liderlik becerilerini
sorgulamakta oldugunu ve bu becerileri gelistirmek i¢in caba sarf ettiklerini
sOyleyebiliriz. Ayn1 sekilde tiim kademelerdeki yoneticilerin meslek i¢inde verilecek
liderlik egitimlerinin bilgi, tutum ve davranislarini olumlu yonde etkileyecegi ve yeni
kazanimlar elde edebileceklerini algilamalar1 arastrmanin diger bulgulari olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
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BESINCIi BOLUM

SONUC VE ONERILER
Bu bdliimde arastirmanin sonuglarina ve bu sonuglar dogrultusundaki

Onerilere yer verilmistir.

5.1. Sonug¢

Bu arastirmada Halen Mersin ilinde faaliyet gosteren cam {retim
isletmelerinde yonetici olarak ¢alisan personelin liderlik becerileri ve liderlik egitimi
ile ilgili algilar1 Sl¢lilmeye caligilmistir. Bu Olglimde ydneticilerin cinsiyetleri,
yaglari, yoneticilik kademeleri ve egitim durumlar1 liderlik becerileri ve liderlik
egitimi ile ilgili algilarmin 6l¢liimiinde bagimsiz degiskenler olarak belirlenmistir.

Arastirmaya baglamadan 6nce uygulama alani olan toplam ii¢ adet fabrikanin
idari yapilary, ¢alisma kosullari, {iretim siirecleri ve personel durumu fabrika
miidiirleriyle birebir goriisiilerek yerinde gézlemlenmistir. Bu gézlemden elde edilen
veriler 151¢1inda ve arastirmanin amact dogrultusunda hazirlanan anket arastirmanin
orneklemi olan yoneticilere uygulanmistir. Arastrmanmn alt problemlerine bu
anketten elde edilen veriler ile cevap bulunmaya ¢alisilmistir. Anket ile elde edilen
veriler SPSS 15.0 programi vasitasiyla istatistiki testlere tabi tutulmustur. Testlerin
analiz sonuglarindan ““ Bulgular ve Yorumlar” boliimiinde bahsedilmistir.

Yoneticilerin liderlik becerileri ve liderlik egitimi ile ilgili algilarinin cinsiyet,
yas, yoneticilik pozisyonu ve egitim seviyeleri agisindan farkliliklarini ortaya
koymaya ¢alistigimiz bu ¢alismanin sonuglar1 asagidaki sekilde 6zetlenebilir.

e Arastrmanmn uygulandigi isletmelerde kadin yoneticilerin genel olarak
liderlik becerileri daha yiiksek goriinmekte ve hizmet i¢i liderlik egitim
programlarinin orgiitsel verimlilie ve etkinlige olan faydalarma erkek
yoneticilere nazaran daha fazla inanmaktadirlar.

e Kadm yoneticilerin liderlik davraniglarmin, elde edilen bulgulara dayanarak

erkek yoneticilere gére daha paylasimci oldugu sdylenebilir.
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Elde edilen veriler kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore degisimi daha
kolay kabullenen ve cevresel gelismelere daha cabuk uyum saglayabilen
yoneticiler oldugunu gdstermektedir.

Kadm yoneticilerin liderlik egitiminin ¢alisma hayat: boyunca devam etmesi
gereken bir siire¢ olduguna iligkin algilar1 erkek yoneticilere gore daha
kuvvetlidir.

Orneklem grubuna dahil tiim yas gruplarindaki yodneticiler genel olarak
liderlik becerilerinin orgiit verimliligi ve etkinligi i¢in O6nemli bir etken
oldugunu diisiinmektedirler. Ancak 2633 yas araligindaki yoneticilerin bu
inanca daha fazla sahip olduklar1 soylenebilir.

Arastirmaya katilan geng¢ yastaki yoneticilerin yaslh yoneticilere gore daha
gayri resmi bir yonetim yapisimi benimsedikleri sdylenebilir. Geng yastaki
yoneticilerin astlartyla olan iligkileri yash yoneticilere gore daha yakm ve
samimi bir egilim gostermektedir.

Arastrmaya katilan en geng yoneticileri olusturan 18-25 yas grubundaki
yoneticilerin liderlik becerilerinin yeterliligi konusundaki inanglar1 diger yas
gruplarindaki yoneticilere gore daha zayiftir.

Arastirmaya katilan 18-25 yas grubu yOneticiler hizmet 6ncesi (okul ve aile
egitimi) egitim donemlerindeki liderlik kazanimlarmin gegerliligini
yitirmedigini diisiiniitken diger yas gruplarindaki yoneticilerin bu konuda
kararsiz oldugu goriilmektedir.

Tiim yas gruplarindaki yoneticilerin hizmet i¢i liderlik egitimlerinin yonetsel
faydalarina inandig1 soylenebilir.

Arastirmaya katilan yoneticilerden lisans ve yiiksek lisans mezunu yoneticiler
liderlik becerilerinin orgiitsel faydalarini lise ve 6n lisans mezunu yoneticilere
kiyasla daha iyi algiladiklar1 ifade edilebilir.

Egitim seviyesinin ylikselmesine bagli olarak yoneticiler takim igindeki fikir
catigmalarini daha etkili yonetebilmektedir.

Egitim seviyesi yiiksek olan yoneticiler egitim seviyesi daha diisikk olan
yoneticilere gore astlarinin mesleki gelisimleriyle daha yakidan ilgilenmekte

ve yetkilerini paylasma egilimindedirler.
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Lisans ve yiliksek lisans mezunu yoneticiler lise ve on lisans mezunu
yoneticilere gore kendilerinin astlar1 tarafindan diledikleri zaman daha kolay
ulasabilecek bir konumda oldugunu diisiinmektedirler.

Arastirmaya katilan lise ve On lisans mezunu yoneticiler lisans ve yiiksek
lisans mezunu yoneticilere gore degisimi daha zor kabullenmekte ve
kendilerine ait normlarmi daha az degistirme egilimindedirler.

Yiiksek lisans mezunu yoneticiler diger egitim seviyelerindeki yOneticilere
kiyasla sahip olduklar1 liderlik becerilerini daha fazla sorgulamakta ve eksik
oldugunu diistindiikleri bu becerileri gelistirmek icin ¢caba sarf etmektedirler.
Arastrmaya katilan tiim egitim seviyelerindeki yoneticiler genel olarak
hizmet i¢i egitimin kendilerine ve Orgiite saglayacagi faydalara
inanmaktadirlar.

Arastrmanin yapildig1 isletmelerde yoneticilik kademeleri ylikseldik¢e bu
konumlarda ¢aligan yoneticilerin liderlik becerilerinin yonetsel faydalarina
olan inanclar1 artmaktadir.

Genel olarak tiim yonetim kademelerindeki yoneticiler astlar1 arasinda etkin
bir gliven olusumu sagladigina inanmaktadir. Bu kanaat 3ncii kademe
yonetim konumunda bulunan bdliim ve fabrika miidiirlerinde teknisyenlere
oranla daha kuvvetlidir.

Elde edilen bulgulara dayanarak yonetim kademeleri yiikseldikge
yoneticilerin fikir ¢catigmalarini etkin yonetebilme becerisi de artmaktadir.
Elde edilen bulgulara gore tiim yonetim kademelerindeki yoneticilerin
orglitsel kararlar almadan 6nce astlarinin fikirlerini de dikkate aldiklarmi ve
onlar1 da alinan kararlara ortak etme egiliminde olduklar1 sdylenebilir. Bu da
tiim yOneticilerin genel olarak paylasimci ve demokratik liderlik davraniglari
sergiledigini gdstermektedir.

Tim kademelerindeki yoneticiler liderlik egitiminin mevcut liderlik
becerilerini gelistirecegine ve yeni liderlik becerileri kazandirabilecegine
inanmaktadirlar. Hizmet i¢i egitim programlarini bu maksatla faydali ve

uygun bir ara¢ oldugu konusunda hemfikirdirler.
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5.2. Oneriler

Isletmelerde &rgiitsel gorevlerin yiiriitiilmesi, yiiksek verimlilik ve etkinlikle
iiretim, ¢alisanlarin moral ve motivasyonunun saglanmasi vb. hususlarin yiiriitiilmesi
icin yoneticilere biiylik gorev diismektedir. Bu hususlarin basarili bir sekilde
yiiriitiilmesi yoneticilerin sahip olmalar1 gereken bir takim becerilere baghdir. Klasik
yonetim anlayismin aksine bugiin yoneticileri etkili kilan etkenlerin basinda sahip
olduklar1 liderlik becerileri gelmektedir. Grup dinamigine, takim ¢aligmasina inanan
ve astlarinin gilivenini ve sadakatini kazanan yoneticilerin Orgiitleri daha basarili
yonettikleri bu konuda yapilan arastrmalarin ortak bulgularmdandir. Bu yiizden
ozellikle iretimin s6z konusu oldugu isletmelerde yoOneticilerin paylagimcei,
destekleyici ve demokratik liderlik davranmiglar1 sergilemeleri gerektigi ifade
edilebilir.

Arastrma sonucunda elde edilen bulgular Mersin ili cam sanayisi
isletmelerinde calisan yoneticilerin yukarida bahsedilen liderlik davranislarin
birgogunu sergilediklerini ancak yOneticilerin cinsiyet, yas, konum ve egitim
seviyelerinin bu davraniglarda farkliliklar yarattigini gostermektedir. Bu anlamda,
yoneticiler astlarinin fikirlerini dikkate alip kararlara ortak ederek onlarin da Grgiitsel
amaglarin yaninda kendileri i¢in onemli olduklari hissini yaratmalidirlar. Bdylece
orgiitsel verimlilik ve etkinlikle beraber c¢alisanlarin da is doyumu artacaktir.
Orgiitler bunu saglayabilecek bir arac olan hizmet ici liderlik egitimlerine daha fazla
onem vermeli ve yoneticilerine yonelik cagdas ve bilimsel egitim programlari
gelistirmelidir.

Arastirmada, hizmete yeni baslayan geng¢ yoneticilerin liderlik becerilerinin
ve liderlik egitimi ile ilgili algilarmm diger yoneticilere gore daha zayif oldugu
belirlenmistir. Bu farklilig1 ortadan kaldirmak ve algilarin1 agabilmek adma geng
yoneticiler hizmete yeni basladiklar1 donemde hizmet i¢i egitim programlarina dahil
edilebilir.

Elde edilen bulgular arastirmanin uygulandig1 isletmelerde genellikle Inci
kademe yoneticilik konumunda bulunan lise ve on lisans mezunu yoneticilerin
liderlik becerileri ve liderlik egitimi ile ilgili algillarinin daha diisiik oldugunu isaret
etmektedir. Bu konumdaki yoneticilerin becerilerini ve algilarin1 gelistirmeye

yonelik hizmet i¢i egitim programlar1 faydali olabilir.
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Arastrmanin uygulandig isletmelerde yonetici personelin egitim seviyeleri
incelendiginde, yiiksek lisans mezunu ydnetici sayismin olduk¢a diisiik oldugu ve
doktora mezunu yoOneticinin ise bulunmadigi goriilmektedir. Egitim seviyesi
yiikseldikge liderlik becerilerinin de arttigi goz Oniline alindiginda, yonetici
personelin yiiksek lisans ve doktora egitimlerine tesvik edilmesi faydali olacaktir.

Arastrmanin yapildigi isletmelerde, yonetici personelin astlariyla direkt
temasta bulunabilecegi ve onlarin mesleki gelisimleriyle yakindan ilgilenebilecekleri
caligma ortamlarinin saglanmasi orgiitsel verimliligin ve etkinligin artmasinda etkili
olacaktir.

Arastrmanin  O6rneklemini olusturan yoneticiler icinde yiiksek ydnetim
kademelerinde bulunan yoneticilerin liderlik becerileri ve liderlik egitiminin dnemine
iliskin algilar1 daha kuvvetli goziikkmektedir. Alt kademelerde bulunan yoneticilere
liderlik egitimi kapsaminda verilebilecek kurs, seminer vb. programlar faydali
olabilir.

Liderlik egitimi ozellikle yurt disinda arastirmacilarin gittikge yogunlastigi
bir konu olmakla beraber heniiz iilkemizde bu konuyla ilgili yeterli sayida ¢alisma
bulunmamaktadir. Arastirmacilarin liderlik egitimi ile ilgili aragtirmalara daha fazla

yonelmesinin faydali olacagi degerlendirilmektedir.
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EK-1

Anket Formu

Lyi giinler,

Bu anket, 2007 yilinda Mersin ilinde faaliyet gosteren cam sanayi isletmelerinde yonetici
konumunda bulunan personelin liderlik davraniglariyla ve liderlik egitimine bakis acilartyla
ilgili tespitlerde bulunmay1 hedeflemektedir. Bu agidan, sorular1 cevaplandirirken samimiyet ve
ictenlikle vereceginiz cevaplar ve gercekte nasil diislindiigiiniizii ve davrandiginizi yansitacak
bir tutum i¢inde olmaniz aragtirmanin sonuglari i¢in son derece dnemlidir

Verdiginiz size ait bilgi ve yanitlar tamamen gizli tutulacaktir. Biitiin degerlendirmeler,
kisi degil, grup bazinda ve istatistik kurallarna uygun olarak yapilacaktir. Isbirliginiz ve
katiliminiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Cevaplamak i¢in ortalama 6 dakika yeterlidir. Her tiirlii soru, yorum ve katki i¢in
istediginiz zaman temasa gegebilirsiniz.

Kemal ERZURUM Irtibat: 0505 275 26 45

kemal erzurum@hotmail.com

BIiRINCi BOLUM

Bu boliimde yer alan sorularin amaci, ankete katilanlarin kisisel 6zelliklerine ait bilgilerini elde

etmektir. Ozelliklerinize uygun olan kutucugu isaretleyiniz.

Yasimz:

O1[ 118-25 02[ ]26-33 03[ ]34-41 04 | 42-49 05[ ] 50 ve iistii
Cinsiyetiniz:

01] ]| Kadin 02[ | Erkek
Goreviniz: 01 ] 1. Kademe (Tekn.) 02[ ] 2. Kademe (Sef, Miih.) 03 [ ] 3. Kademe (Miidiir)
Egitim Durumunuz:

O1] ] Lise

02[ 1 On Lisans

03[ ] Lisans

04] ] Yiiksek Lisans

05[] ] Doktora
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IKiNCi BOLUM

Bu boliimde yapilan Onermeler ankete katilanlarm liderlik beceri diizeylerini tespit etmeye

yoneliktir. Her onermeyle birlikte 5 secenek sunulmustur. Onermeleri dikkatli bir sekilde okuyup

diislincelerinizi en iyi sekilde yansitan segcenegi isaretleyiniz.

1) | Yoneticilerin liderlik becerileri 6rgiitiin verimliligi ve etkinligi icin 6nemli bir etkendir.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum
2) | Yonetim anlayisim ve politikalarim astlarim tarafindan yeterince anlagilmaktadir.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum
3) | Astlarimin bana ve islerine olan sadakati ytliksektir.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum
4) | Yoneticisi oldugum birimin {iyeleri arasinda etkin bir giiven olusumu sagladigima inantyorum.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum
5) | Astlarimla iletisimimde gonderdigim mesajlar dogru bir sekilde anlagilmaktadir.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hig katilmiyorum
6) | Astlarimin oOdiillendirilecekleri ve cezalandirillacaklari durumlart bilmelerini saglayacak takim

normlarini tam olarak ortaya koydugumu diistiniiyorum.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum
7) | Astlarimi motive edebilecek araclari dogru ve etkin bir sekilde kullanmaktayim.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum
8) | Yoneticisi oldugum birimdeki fikir catigmalarini etkili bir sekilde yonetirim.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum
9) | Astlarrmin mesleki gelisimlerine katkida bulunmak i¢in zaman zaman yetkilerimi onlarla

paylasirim.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum
10) | Takim iiyelerim arasinda ortaya ¢ikan problemlere her zaman dogru ¢éziimler bulabiliyorum.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hig katilmiyorum
11) | Yoneticisi oldugum birimin ¢aliganlarma karst besledigim olumlu ya da olumsuz diisiinceler odiil

ve ceza mekanizmami etkilememektedir.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum
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12)

Astlarimin bireysel gelisimlerine gerekli madde ve materyallerle her zaman destek olurum.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

13)

Astlarimin hatalarina kars1 genellikle tolerans gdsteririm.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

14) | Gorevle ilgili kararlar alirken astlarimin fikirlerine nem verir ve onlar1 da karara ortak ederim.
a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum
15) | Astlarimin gorevlerini icra ederken anlik gelisen olaylar karsisinda insiyatiflerini kullanmalarma

1zin veririm.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

16)

Astlarimin yaraticiliklarii gelistirmek ve yeni seyler iiretmelerini tesvik etmek i¢in gerekli ortami
her zaman saglarim.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

17)

Astlarim bana diledikleri zaman, kolaylikla ulasabileceklerini bilirler.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

18)

Astlarima kisisel problemlerinin ¢éziimiinde her zaman yardimci olurum.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

19)

Degisime agigim. Gerektiginde kendime 6zgii normlarimi degistiririm.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

20)

Yakin ve uzak ¢evremde meydana gelen gelismelere kolaylikla uyum saglayabiliyorum.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

UCUNCU BOLUM

Bu boliimde verilen 6nermelerin amaci ankete katilanlarin liderlik egitimi ile ilgili goriislerini

belirlemektir. Goriisliniize en uygun segenegi isaretleyiniz.

21)

Y Oneticisi oldugum birimi bir takim olarak etkin sekilde yonetebilecek yeterli becerilere sahibim?

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

22)

Yeni liderlik becerileri egitim yoluyla kazandirilabilir.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum
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23)

Hizmete baglamadan 6nceki egitim siirecinde (Okul ve aile egitimi) edinilen liderlik kazanimlarmin
gecerliligi zamanla azalir.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

24)

Meslek icinde sonradan alinan kurumsal egitimler (kurum i¢inde ya da kurum disinda) liderlik
becerilerini gelistirir.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

25)

Meslek ici liderlik egitimleri bilgi, tutum ve davraniglari olumlu yonde etkiler.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

26)

Etkin bir lider olabilmek i¢in liderlik egitiminin rolii yadsinamaz.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

27)

Bir yonetici olarak liderlik egitiminin ¢aliyma hayatinin bir pargasi oldugunu diisiiniiyorum.

a) Tamamen katiliyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

28)

Liderlik becerilerimi sorgular ve gelistirmek i¢in ¢aba sarf ederim.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

29)

Hizmet ici egitim ydntemleri ile verilebilecek liderlik egitim programlarmnin kurumsal yapimiza
uygun oldugunu diistiniiyorum.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

30)

Yoneticilerin liderlik becerilerindeki gelisim, kurumsal vizyonun genislemesine katkida bulunur.

a) Tamamen katiltyorum b) Katiliyorum c¢) Kararsizim d) Katilmiyorum e) Hic katilmiyorum

Anket sona ermistir. Zaman aywrarak anketi cevapladiginiz icin tesekkiir ederim.
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