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ONSOz
GunUmizde gerek teknolojik alanda gerekse de is diinyasinda strekli
ve hizl bir dedisim yasanmaktadir. Rekabet sartlarinin degismesi, isletmeler

acisindan bu degisimi yakindan takip etme ve yeniliklere uyum saglama

zorunlulugunu da beraberinde getirmektedir.

Orgiit kavraminin varligiyla birlikte liderlik konusunda da yeni fikirler
6ne surtimas ve lider olmanin yani sira bir lidere sahip olmanin ¢aligsanlar ve
isletme agisindan énemi surekli tartisilan bir konu haline gelmistir. Zamanla
yeni liderlik tarzlar belirlenmis ve lider etkinliginin dlgtlmesi ile de rakiplere
kargl basariya bir adim daha yaklasiimistir. Bunun yaninda igletmelerde
calisan personelin yaptiklari isle ilgili kendilerine duyduklari guvenin
arttinlmasi, ¢ahganin kendi isinin sahibi durumuna getirilmesi, isletme ic¢i bilgi
aktariminin etkin bir sekilde surdirGimesi gibi olgulari iceren ve temelde
calisanlarin  motivasyonlarini arttirarak verimlilik seviyesini yUkseltmeyi
amaclayan personel guiclendirme kavrami da yeni bir kavram olarak

karsimiza ¢cikmaktadir.

“Personel Giiclendirme Algisi ile Déniistiriicti Liderlik Arasindaki
iligkiler: Kamu Kurulusunda Bir Arastirma ” baslikli bu tezin temel amaci;
kamu sektdriinde nadiren uygulama alani bulmus olan ve son yillarda ézel
isletmelerde uygulama sayisi artan personel giclendirme yaklagiminin kamu
kurumlarinda uygulanabilirligini  arastirmaktir. Bu amagla bir kamu
kurumunda liderlik ve personel guglendirme arasindaki iliskinin yonunu
belirlemek ve ayni zamanda kamu kurumunda personel gugclendirme
uygulamalarinin  ne derece etkin oldugunun calganlarin algisi ile
Olctimesinin yani sira igletme yodneticisinin dénastlricu liderlik 6zellikleri
belirlenmeye  calisilmistir.  Arastirma  kapsaminda, kamu kurumu
cahsanlarinin  katthmi saglanmis ve dizenlenen anket calismasinin
uygulanmasi ile 6rgut yoéneticisinin  dénlstirict liderlik  6zellikleri
belirlenmeye ¢alisiimis ve personel guglendirme uygulamalarinin ¢alisanlarin

algisi ile élgtlmesi amaglanmistir.



Arastirmanin her asamasinda bilgi ve tecribelerinden yararlandigim
degerli hocam Prof. Dr. Dursun BINGOL'e, anket galismalarinin sonuglarinin
Olctimesinde ve degerlendiriimesinde blylk katkisi olan sevgili kardesim
Sedat Emre DULGER’e, calismam boyunca destegini benden esirgemeyen
esim Ozgir SANCAR’a ve beni her konuda destekleyen anneme ve babama

sonsuz tesekklrlerimi sunarim.

Aysegul SANCAR
Ankara, 2012
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GIRIiS

Uluslararas! rekabet, mdasteri beklentilerindeki degisim, isletme
cevresinde yasanan hizl ilerleme, ekonomik ve sosyal gelismeyle birlikte,
orgutler icin yeni ydnetim tekniklerinin kullaniimasinin 6nemi artmis, bunun
yaninda 6rgutlerin yeni ve modern niteliklerle donanmis liderlerle calismasi
blylk 6nem kazanmigstir. Bu sebeple yiksek basari elde etmek isteyen giicli
isletmelerin gugli bir lidere sahip olmalari ve ayni zamanda is gérenlerinin de
glclendiriimis ve yeni yetkiler verilmis ¢alisanlar olmalarinin énemi ortaya
cikmistir. isletmelere rekabette avantaj saglayan en 6énemli faktorin ise

cahsanlar oldugu kabul edilmistir.

insan glicline olan inhtiyac liderligin bircok alanda (izerinde énemle
durulan ve pek c¢ok arastirmanin yapildigi bir kavram olmasini saglamigtir.
Son dbénemlerde ise yeni ydnetim tekniklerinin gelismesiyle birlikte
arastirmacilarin inceleme alanina giren konulardan birisi degisim, déntusim
ve beraberinde donustiricu liderlik konulari olmustur. Liderlik olgusunun
ortaya ¢ikisindan bu yana yapilan arastirmalarda, lider ve liderlik kavramlari
ile ilgili kesin tanimlar ortaya konamamis ve liderin sahip oldugu 6zelliklere
iliskin bir liste ortaya ¢ikarmanin da dogru olmadidi savunulmustur. Ancak
bilinmelidir ki lider, érgltlerde diger calisanlardan her konuda farkli bakig
acisi ve isgorenleri yénlendirme giclyle hep 6nde ve Ustin olmustur.
Dénulstirich bir lidere sahip olmanin ise isletme acgisindan rekabetle
micadelede etkin bir yol oldugu gérist hakimdir.

S6z0 edilen degisime uyum saglamak ve yenilikleri yakindan takip
edebilmek sadece bir lidere sahip olmakla dedil ayni zamanda Orgutte
bulunan personele de klasik yénetimden farkli sekilde yeni yetkiler vererek
personelin guclendiriimesiyle mimkin olmaktadir. Personel guglendirme
kavrami da modern yénetim tekniklerine ihtiya¢c duyulmasiyla ortaya ¢ikan ve
gelisen bir kavram olmustur. Personel gicglendirme, érgat ¢calisanlarinin igleri

ile ilgili yetkilerinin arttinlmasini veya c¢aligsanlara bazi yeni yetkiler



verilmesini, kisinin kendi isinin sahibi konumuna getirilmesini ve inisiyatif

alabilen daha gicli ¢alisanlarin isletmede bulunmasini saglamaktir.

Kamu kurumlarinda personel giglendirme ve dénlstlrict liderlik
konularinda ¢ok az calisma yapilmaktadir. Hukuki, kdltirel ve &6rgutin
yapisindan kaynaklanan engeller kamuda personel gigclendirme
uygulamalarini neredeyse imkéansiz hale getirmektedir. Kamu kurumlarinda
personel guglendirme yaklasiminin uygulanabilirlik dlizeyini ve ydneticinin
dénusturach liderlik 6zelliklerine sahip olup olmadigini gérmek amaciyla
yapilan bu arastirmada, personel glglendirme ve liderlik konulari ile ilgili
teorik ve uygulamali arastirmalar yapilmistir. Calismanin birinci béliminde
personel glglendirme kavrami, personel guglendirmenin unsurlari ve

uygulanmasi ile ilgili teorik bilgiler yer almaktadir.

ikinci bélimde ise liderlik kavrami tanimlanmis, liderlik teorileri
tarinsel slrec icerisinde ele alinmis ve modern liderlik yaklagimlari
aciklanmistir. Bu bélimde tezin ana konularindan olan dénustartcU liderlik
yaklagimi diger modern liderlik yaklagimlarina gbre genis bir bigimde ele

alinmistir.

Arastirmanin  Gglncl bdéliminde Oncelikle liderlik yaklasimlari
acisindan personel guglendirme uygulamalar incelenmis ve personel
glclendirme uygulamalarinin liderlik yaklasimlari ile ne derece uygun oldugu
degerlendirmeye alinmistir. Son olarak ise modern liderlik yaklagimlari
acisindan personel glglendirme uygulamasi incelenmigtir. Asil inceleme
konusu ise modern liderlik yaklagimlarindan dénastirict liderlik yaklagimi

acisindan personel gaclendirmenin degerlendiriimesi olmustur.

Tez calismasinin son bdlimu olan arastirma kisminda ise, modern
liderlik yaklagimi olan dénasttricu liderlik yaklagimi ile personel gic¢lendirme
konusu arastirma kapsaminda degerlendirilmistir. Bu amagla, istanbul’da
bulunan bir kamu kurumunda anket yontemiyle veriler toplanmisg,
calisanlardan yoneticiyi degerlendirmeleri istenerek ydneticinin dénustiricl
liderlik 6zelliklerine sahip olup olmadigi ortaya c¢ikariimig ve calisanlarin



kendilerini ne kadar guclendiriimis hissettikleri ydnundeki algilamalar
Olgtilmek istenmistir. Sonrasinda ise, dénUstlrict liderlik boyutlan ile

personel guc¢lendirme yaklasimi arasindaki iligki dlctlmustar.

Personel glclendirme o&rgite ve c¢alisanlara blylk yararlar
saglamaktadir. Kendinden ne beklendigini bilen, iletisimin acik bir sekilde
oldugu ve yoneticiler tarafindan yetkinin astlara giiven duyarak devredildigi
bir ortamda, calisanlar daha verimli olurlar ve érgite bagliliklari da artar. is
yasaminda da esneklik saglanmis olur. Guglendirilmis isg6renlerin olmasi
6rgute fayda saglayacagi gibi, o 6rgutten hizmet alanlara da ayrica daha

kaliteli hizmet sunulmus olacaktir.

Donasturica liderlik yaklasimi da personel glglendirme uygulamalari
gibi modern ve son dénemlerde uygulamaya geciriime konusunda Uzerinde
6nemle durulan bir yaklagimdir. Acgiklanan her iki konu da, calisanlarin
verimini, isletme basarisini ve isletmenin rekabet glclinU arttirmaya yonelik
olarak belirlenen hedef cergcevesinde birlikte uygulandiginda basarili

sonuglara ulasilabilece@i distnulerek analiz edilmistir.



BiRINCi BOLUM

PERSONEL GUCLENDIRME

1.1 GENEL BILGILER

GlUnumuUzde, isletmeler arasinda artan rekabet ortaminin getirdigi bir
kavram olan giglendirme ya da personel guglendirme yeni bir ydnetim
yaklagimidir ve uygulandiginda isletmede tim calisanlara etkisi olan ancak
Ozellikle isgorenlerin galisma isteklerini veya motivasyonlarini artirmaya
yonelik uygulanan bir yéntemdir. Bu yéntemin temelinde de calisanlarin

motivasyonlarinin artiriimasinin 6nemi yer almaktadir.

Modern ydnetim teknikleri olarak adlandirilan her yaklagim, kendi yetki
ve sorumluluk alani iginde, 6rgut adina inisiyatif kullanabilen, karar alabilen
ve bu kararini uygulayabilen calisanlara ihtiya¢c duymaktadir. Bu niteliklerin
kavramsal ifadesi ise “personel guglendirme”dir (Coskun, 2002: 219).
Personeli giglendirme, calisanlara gu¢ vermeyi, yetki vermeyi ifade eder
(YUksel ve Erkutlu, 2003: 132).

Kiresel degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigli ve énemini arttirdigi yeni
bir yénetim kavrami olan personel glclendirme kavrami, yardimlagma,
paylasma, yetistirme ve ekip calismasi yoluyla kisilerin karar verme yetkilerini
arttirma ve Kkisileri gelistirme streci olarak tanimlanabilir. Ginimuizde
isletmelerde c¢alisanlarin nitelikleri degismekle birlikte, uzmanhk dizeyleri
yuksek ve bilgili calisanlar yer almaktadir. Motivasyon kurami hakkinda
yapilan arastirmalar, ¢calisanlarin ise karsi duyduklari isteklerin sadece maddi
boyutla ilgili degil; ayni zamanda sosyal iliskiler, stati, taninma, takdir edilme
ve basarma gibi faktérler ile de yakindan ilgili oldugunu gdstermistir. Personel
glclendirme, calisanlarin kendi iglerinin sahibi olmalari, yaptiklar iglerden
gurur duymalan ve 6zglrce hareket edebilmelerinin karsiliginda, risklerin ve

sorumluluklarin paylasiimasi anlamina gelmektedir.



isletmelerin iginde bulundugu cevre sirekli bir degisim halindedir.
isletmelerin bu degisen kosullara uyum saglayabilmeleri ve olusan yeni
sartlarda rekabet edebilme guclerini koruyabilmeleri icin calisanlarina bazi
6zel ve farkli nitelikleri kazandirmalar gerekmektedir. Girisimci olma, liderlik
ve yenilikcilik olarak belirleyebilecedimiz bu nitelikler ¢alisanlarda bulunmasi
gereken temel 6zellikler olmalidir. Personel guglendirme yaklasimi katilimci
olmayl saglamaktadir ve calisanlarin bireysel c¢abalarini gelistirmeyi
amaclamaktadir.

Personel glglendirmenin anlami, ¢alisanlara yapacagi isi segme hakki
vermek ve isgorenlerin daha 6nce hig denenmemis olan yeni fikirleri
denemelerine de imk&n tanimaktir. Bu, onlarin mesleklerinde farkl
uygulamalar ve ydntemler gelistirmelerinde desteklenmeleri anlamina

gelmektedir.

Guclendirme kavraminin en énemli yani, glgclendiriimis personelden
daha yiUksek performans gdstermesini beklemektir. Ginimiz isletmelerinde
kisiye gecmis dénemlerde oldugundan daha fazla 6nem verilmektedir. Kisiye
verilen 6nemin artmasi, ast-Ust iligkileri yerine, meslektaglik ve takim
iliskilerinin gelismesini saglamistir. Giglendirme uygulamalari, ¢alisanlarin
surekli gelisme ihtiyaglarinin tatminini saglayarak isyerindeki motivasyonu

arttirmigtir.

Gulclendirme, calisanlarda davranis degisimine neden olmaktadir ve
isgbrenin bireysel gucini ortaya ¢ikarmaktadir.

Personel guclendirme uygulamalari sayesinde, calisanlar kendilerini
motive olmus hissederler, kendi kararlari dogrultusunda harekete gecme
istegi duyarlar, olaylari kontrol edebileceklerine ve etkili olduklarina inanirlar,
kendilerini daha bilgili gordrler, uzmanliklarina olan guvenleri artar ve
isletmenin amaglan dogdrultusunda uygun ve anlamli bulduklar isleri

yapmalarina imkan veren kosullar saglanmis olur.



1.2 PERSONEL GUCLENDIRME KAVRAMININ TARIHSEL SURECI

Personel giclendirme uygulamalari uzun bir gegcmise sahiptir. Sanayi
devrimi Oncesinde Uretim tUm slregten sorumlu olan kisiler tarafindan
gerceklestirilirken, 18. ylzyilin sonuna dogru Uretim, vasifli zanaatkéarlar
tarafindan planlanarak gerceklestirilmistir. 1920’lerde, bilimsel ydnetimin
6ncasu F.W.Taylor’un fikirleri ydnetimin isleri ki¢Uk parcalara ayirmasinda ve
is etldd metotlart kullanilarak her bir gbérevin gerceklesmesinde en iyi
ybntemi kararlastirmasinda etkili olmustur. Bu yénetim yaklagiminda isgéren
ybneticiye bagll olarak hareket etmistir. Bilimsel ydénetim yaklagimi verimliligi
artirma agisindan basarili olmustur ancak, yiksek isgdren devri ve ise

devamsizhgi azaltmada etkili olamadigi géralmastar.

Taylorizm ile baglayan yo6netim kavrami 1940-1950li yillarda
cahsanlarin katthmina énem veren Orgltsel davranig ile ilgili calismalara
yonelmeye baglamistir (Nykodym ve dig., 1994: 45). 1950l vyillar
igsletmelerde ve yobnetimde insan iligkilerinin meydana gelis dénemleridir.
Elton Mayo ve arkadaslarinin insani lligkiler Okulu olarak adlandirilan
calismalar Taylorizm'i elestirmis ve ydnetime katilan iggérenlerin daha gugla
gbrev anlayisina sahip oldugunu ortaya koymustur. Buna gdére isgérenler
kendi kendilerini motive edebilmekte ve yakin denetim olmaksizin iyi bir
calisma gercgeklestirebilmektedirler. Elton Mayo’nun yapmis oldugu Hawtorne
Deneyleri olarak adlandinlan arastirmayla, bir 6érgitin amacina ulasmasi,
dretimde verimliligin artinlmasi i¢in klasik érgit kuraminin sadece maddi bir
kaynak olarak gérdigl insan unsurunun, maddi olmayan bir¢ok boyutunun
da o6nemli oldugu sonucuna vararak klasik 6rgut kuraminin eksikliklerini
vurgulamistir (www.canaktan.orq).

1960’larin ortasinda, isgbrenlerin daha ¢cok ydnetime katilmaya ulasma
yénundeki ilgilerinin artmasiyla, “katilma” ve “dahil olma” kavramlari ortak
karar vermeyi tesvik etme ve isletmenin karsilastigi problemleri daha iyi
tanimlamak igin kullaniimigtir (Uzun, 2007: 2). Bu ortak etkilesim ve karar
verme tekniklerinden hareketle Z tipi ydnetim teorisi gelistirilmigtir. Z teorisi



guclendirme suireci ile benzerlik gbésteren bircok 6gdeye sahiptir. Bu 6geler;
uzun dénemli istihdami, terfi strecini, daha genis kariyer alanini, uzlasmaci

karar vermeyi, ylksek diizeyde guven ve esitligi kapsamaktadir.

1970’lerde isgbrenler yonetime katilma haklarini kazanma konusunda
daha ilgili olmaya baglamistir. Bu yillarda yoneticiler, ¢alisanlarin énerilerini
almak ve amag¢ saptamada insancil bir yaklasim sergilemigler, onlarin
katihmlarini saglayarak fikirlerinin alinmasi ve bdylece, is gucu devir oraninin
ve engellemelerin azaltiimasni amaglamislardir. Bu dénemde birgcok igsletme
icin uygulamalari destekleyici unsurlar ortaya c¢ikariimistir. 1980’lerin
sonrasinda, yo6netimsel vyeniliklerin amaglari degismis, artik personel
glclendirme kavrami ve uygulamalari da yavas yavas kendi anlamini
kazanmig ve bdylece yénetimde yeni fikirlerin uygulanmasi daha tercih edilir

olmustur.

1980-1990’lar boyunca c¢alisanlarin katilimla ilgili gérasleri bir dénisim
gecirmistir. Katilim, ydneticiler tarafindan, caligsanlarla dogrudan iletisim
anlaminda kullaniimig, birlikte dizenleme ve politika saptama faaliyetleri
gerceklestiriimigtir (Emet, 2006: 12).

Gulglendirme  kavrami  ginimuizde, isletme biliminde sik¢a
kullaniimaktadir. Personel glclendirme 1980’lerde Block’'un c¢aligmalari ile
Une kavusmustur. Block'un tanimina gére personel guglendirme; ‘durum,
sartlar, politika ve uygulama sonuglari kadar ¢aligsanlarin ruh halidir’ seklinde
tanimlanmigtir. 1988’'de, Conger ve Kanungo’'nun yaptidi tanimda ilk kez,
calisanlarin motivasyon stirecleri de kullaniimistir. Onlara gére giclendirme,
astlarin gbérev ve davraniglarinda hem Oncl olarak kisisel tesebbilste
bulunabilmeleri, hem de bu davranislarini devam ettirmekte israrli olmalaridir
(Emet, 2006: 12).

Personel gic¢lendirme, ybneticilerin tek basina sorunlari ¢éztp kararlari
aldigr klasik yonetim anlayisindan, c¢alisanlarin sorunlari ¢ézmeye ve
kararlarin alinmasina etki etme firsati elde ettikleri katilim anlayigiyla gelisen
ve calisanlarla yoéneticilerin, geleneksel anlayista &rgitlerin  yukari



kademelerine ayrilmis sorunlari ¢ézme ve kararlari alma uygulamalarini
birlikte yaptigi personeli guglendirme kavramina ulastiklari bir surectir. Bu
strec, 1980’li yillardan baslayarak 1990’larin baglarinda tam anlamiyla
personeli gaclendirme kavramina ulasmistir. Ancak bu tamamlanmis bir
strec degil, degisen sartlar ve ihtiyaclar dogrultusunda farklilagan bir
kavramdir (Emet, 2006: 13).

1.3 PERSONEL GUGCLENDIRME iLE iLGILIi KAVRAMLAR

Gulclendirme kavrami ile ilgili olarak yapimis net bir tanim
bulunmamakla birlikte, bazi yodnetim kavramlar ile iligkilendirilerek yeni
tanimlamalar geligtiriimistir. Personel guglendirme kavrami vyetki deuvri,
motivasyon ve gudileme gibi  yO6netim  kavramlariyla  benzerlik
g6stermektedir. Ancak guclendirme, bu kavramlardan daha genis bir anlam
tasimaktadir ve uygulanmasi daha zordur.

Yoénetime katilma, Ozellikle alt kademe ¢alisanlarinin veya diger bir
deyisle isgbrenlerin isletmelerin karar alma sureglerine katilmalari anlamina
gelirken; guglendirme, ¢alisanlarin daha fazla katilimini éngéren bir yénetim
teknigidir. Yetki devri ise, bir ydneticinin herhangi bir konuda sahip oldugu
karar verme yetkisini, belirli kosullar altinda kendi istegi ile bir astina vermesi
ve gerekli gérdugunde tekrar geriye almasidir (YUksel ve Erkutlu, 2003: 133).
Yetki devralmisg elemanlar, hem kendileri hem de isletmeleri icin fayda
saglarlar (Blanchard vd., Cev. Dokutan: 1998: 5). Gli¢clendirme calisanlarin
kendisini yetigtirmesi, gelistirmesi, isinde basarili olabilmesi ve isiyle ilgili
kararlari verebilmesi igin, igletmelerin neler yapmasi gerektigini ortaya
koymaktadir. Giclendirmenin temeli, isi filen yapan Kkisiyi isin sahibi

konumuna getirmektir (Ylksel ve Erkutlu, 2003: 133).

Personel guglendirme; anlam, yeterlilik (etkinlik), secim (6zerklik) ve
etki olmak Uzere dort algisal boyuttan olugan motivasyonel bir yapi olarak
tanimlamaktadir. Bu boyutlar asagidaki sekilde agiklanmistir (C6l, 2008: 37):



Anlam (Meaning): Bir gbrevin yapilis amacinin iggéren igin tasidig
degerdir. Bu deger tamamen igg6renin sahip oldugu idealler ve standartlara
bagh olarak, isgbéren tarafindan belirlenmektedir. Bu durumda anlam
ustlenilen is rolindn gerekleri ile isgdrenin degerleri, inanclari ve davraniglari
arasindaki uyumu ifade etmektedir. Diger bir deyisle, yarattlen igin gerekleri
ile isgbrenin inanclari, degerleri ve davranislarn arasindaki uyum arttikca, isin
birey icin tasidigi anlam da artmaktadir. Calisanin yaptigi isin anlamli olmasi
personel glclendirmenin “lokomotifi” olarak nitelendirilebilecektir. Bireylerin
deger sistemleri ve sahip olduklari isler ne kadar uyumlu olursa, personel
glclendirme mekanizmasi o kadar etkin calismaktadir ¢Unkli calisanlar
yaptiklari isten tatmin olmakta, igini severek yapmakta; bu da personel
glclendirmenin ~ ve  dolayisiyla  6rgatin  etkinliginin ~ artiriimasini

saglayabilmektedir.

Yeterlilik (Competence): Bireyin, isini en iyi sekilde yapabilecegi
yoninde kendi yeteneklerine olan inancidir. Yeterlilik kisisel ustalik veya
caba-performans beklentisiyle es anlamlidir. Gulclendirmenin bu boyutu
kendini takdirden (selfesteem) ziyade, yeterlilik olarak adlandirilmaktadir.
Cunkd guclendirme kapsamindaki yeterlilik, kiresel anlamda bir yeterlilikten
cok, belirli bir isle ilgili yeterliligi ifade etmektedir. Bireyin kendini yeterli
hissetmesi performans yeteneklerine glvenmesi anlamina gelmektedir ve
eger birey verilen gbérevi basari ile yerine getiriyorsa bu gbrev onun
yeteneklerini olumlu yénde etkileyecektir.

Secim (Self-determination): Galisanin gérev davraniglarina kendisinin
karar verebilmesi ve gerektiginde bu davranislari degistirebilme gicine sahip
olmasi anlamindadir. Yeterlilik davranis ile ilgili ustahdi ifade ederken, segim
(6zerklik) bireyin faaliyeti baglatma, strdirme ve dizeltme ile ilgili konularda
insiyatif kullanabilmesi anlamina gelmektedir. Bagka bir deyisle secim, iste
atilacak adimlarin, sarf edilecek ¢abanin ve kullanilacak ydntemlerin
belirlenmesinde isgbrenin Ust yOnetimden bagimsiz karar alabilme

Bzgurlugudur.



10

Etki (Impact): isgérenin igin stratejisi, ydntemi veya sonugclari (izerinde
tesir yetkisine sahip olma derecesidir. Personel guglendirmenin bu boyutu ile
calisanlar oérgutte farkhlik yaratabildiklerini bilmektedir. Bir amaca ulagsmada,
gerceklestirdigi faaliyetlerin sistemi etkileyebildigine inanan calisanlar da
kendilerini daha fazla gucli hissedeceklerdir. Etkinin &zerklikten farki;
Ozerklik bireyin kendi igi Uzerindeki kontrol duygusu ile ilgiliyken, etki bireyin
orgutsel sonuglar Gzerindeki kontrol duygusuna isaret etmektedir. Bu
durumda Ozerklik iste katilimi, etki ise 6rgutsel katilimi gerektirmektedir.

1.3.1 Gil¢ Kavraminin A¢iklanmasi

Bertrand Russel’a gére glg, sosyal bilimlerin temel kavramidir. Gug,
bagkalarini etkileyebilme yetenegdi diger bir deyisle, bir kimsenin baskalarini
kendi istedigi ydnde davranisa sevk edebilme yetenegdidir. Glg¢ daima Kisiler
arasindaki iligkileri ifade eder ve baskalari ile iligki kurulmadan bir kisinin

glcl anlasilamaz (Kogel, 2007: 431).

Gulg, kelime anlami itibariyle, “fiziksel, dislinsel ve ahlaksal bir etki
yapabilme ya da bir etkiye direnebilme yetenegidir.” (www.tdk.gov.tr)

1.3.2 Personel Gli¢glendirme Kavraminin Aciklanmasi

ingilizcede ‘empower’ terimi, “glic ya da yetki vermek” anlamlarinda
kullaniimaktadir. is gérenlerin gliclendirimesi (empowerment) calisanlara
daha dnceden yapmadiklar bir seyi yapabilmeleri i¢in glic ya da yetki verme

anlamini icermektedir.

“‘Empowerment” sbzcugunun Tuarkce karsiligr olarak ele alinan
“Personel Gig¢lendirme” kavraminin temelinde isi filen yapan kisinin o igle
ilgili tim kararlari verebilmesi ve bunun icgin egitilmesi yer almaktadir. Global
degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi yeni bir ydnetim kavrami olan “personel

guglendirme”, yardimlagsma, paylagsma, yetistirme ve ekip calismasi yolu ile
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kisilerin karar verme haklarini artirma ve Kkisileri gelistirme sireci olarak
tanimlanabilir (Kogel, 2007: 316).

Orgiitlerin esneklik ve yenilige ihtiyac duymalari nedeniyle 1990’larda
personel glglendirme kavrami ortaya ¢ikmistir (Menan, 2001: 1). Personel
guglendirme, caligsanlarin yaraticilik ve motivasyon gtclerinin kullaniimasi ile
eski, modasI gecmis ve emir tarzindaki yénetim uygulamalarindan bir an

6nce uzaklasilarak isletme problemlerinin ¢6zilmesi anlamina gelmektedir.

Personel glglendirme; calisanlara igletme faaliyetleri ile dogrudan
ilgilenme ve calisanlarin kararlara daha ¢ok katilmasini saglayan, calisanlara
daha ¢ok sorumluluk veren, érgltsel 6grenme ve slrekli egitimi vurgulayan
bir anlayistir. Personel glclendirme, denetleyerek ybdnetmek yerine
sorumluluk  vererek  ybnetmek anlamina  gelmektedir.  Personeli

glglendirmede, yonetim dncelikle su adimlar izlemelidir (Dogan, 2003: 45):
e Calisanlarin 6zglvenlerini saglamak ve artirmak

e Calisanlarin yerine kendilerini koyarak ve onlari dinleyerek cevap

vermek

e Fikir, his ve disuUncelerini ¢alisanlarla paylasmak ve onlarin kararlara
katilmasini tesvik etmek

e (Calisanlara sorumluluk verecek, anlamli isler yapmalarini saglamak ve

farkli igler yapabilme yeteneklerini geligtirmek.

Personel glclendirme, calisanlara kendi faaliyet alanlarinda bir

baskasinin onayini almadan karar verme yetkisi veren bir anlayistir.

1.3.3 Yonetime Katilim Kavraminin Aciklanmasi

Katilim, caligsanlarin karar surecine katilmalarini ifade etmektedir.
Karar verme slrecinde yer alan faaliyetlere, ¢calisanlarin katilmasi 6lgistinde
ybnetime katilma gergeklesecektir. Hi¢ katiimanin olmadigi durumlarda
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kararlari ybnetici verecek ve calisana uygulamasi icin bildirecektir. Katilimin
en yuksek oldugu durumda ise, sorunlari ¢alisanlar belirleyecektir. Katilimin
artmasi ile calisanlarin motivasyonu, ise karsi tutumlari, basarma anlayisi,
isin anlami olumlu yénde degismektedir. Glclendirme bir boyutu itibariyle,
¢alisanlarin daha fazla katilmini 6ngéren bir anlayis, teknik ve uygulamadir
( Kogel, 2007: 316).

Katilim G¢ temel 6zellik tagimaktadir (Eren, 2000: 381):

e Bir 6rg0tan alt yonetim kademelerinin veya isgorenlerin 6rgut politikasi

ve yonetimi konusundaki kararlara katiimalari.

e Katilanlarin bdyle bir ydnetim turd ile psikolojik benlik gereksinmelerini
tatmin edecekleri bir demokratik ortama kavusmalari.

e Yonetici ile isgdren arasinda bir diyalog ve igbirliginin geligtirilerek,
6rgutin daha gercgekci ve ekonomik karar verme olanaklarina, yani, yénetsel

etkinlik ve verimlilige kavusturulmasidir.

1.3.4 Yetki Devri Kavraminin Aciklanmasi

Yetki, bir isi yapabilme giici veya yetenegidir. Yetki kavrami, érgutin
amaclarini nasil basardigi sorusuna Isik tutan ve &rgltsel davranigi
anlamaya yardimci olan bir aractir. isletmelerde, calisanlar ve yodneticiler
arasindaki uyum vyetki devriyle muUmkin olmaktadir. Yetki devri,
sorumluluklarin  ve is tanimlarinin net bir sekilde ortaya c¢ikmasini,
kaynaklarin ve bilgilerin herkes tarafindan paylasiimasini saglar (Rodoplu,
t.y.: 251).

Yoneticilerin kontrol ettigi, calisanlarin kontrol edildigi geleneksel
ybnetim modelinin artik gecerliligini yitirmis olmasi, yetki devredilmis bir is
ortami meydana getirme anlayisinin glglenmesine; sorumluluga dayali,

destekleyici, calisanlarin yapabileceklerinin en iyisini yapabilme firsati
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bulduklari  bir c¢alisma ortaminin  olusturulmasi dislncesine dogru
gelismektedir (Blanchard, vd., 1998: 5).

Yetki, 6rgltsel amaglarin basariimasi igin, kullanilmasi gereken bir
haktir ve bu hakkin kullanimi, karar vermeyi ve harekete gecirmeyi gerektirir.
Yetki devri kavrami temeli itibariyle hiyerargik bir organizasyon yapisinin
anlayisidir.  Personeli glglendirme ise, isi filen yapan c¢alisanin,
organizasyonun Ust kademelerinde bulunan yéneticilere nazaran bu isi daha

iyi bildigi anlayisina dayanmaktadir (YUksel ve Erkutlu, 2003: 133).

Yetki devrinde, bir ydneticinin herhangi bir konuda kendisine verilmis
olan karar verme hakkini, kendi istedi ile bir astina belirli sartlar altinda
devretmesi, gerekli gérdiginde tekrar almasi vardir. Burada temel olan,
ybneticinin bir segim hakkini kendisinin kullanmayip, daha iyi sonug¢
alinabilecedi beklentisi ile kendisi adina kullanmasi igin bir astina
devretmesidir. Yetki devrinde, yetki yine ydneticidedir ancak ydnetici bunun
bir kismini astina devretmekte, karsilagilan sonuclardan yine kendisi sorumlu
olmaktadir (Yiksel ve Erkutlu, 2003: 133). Glglendirme ise farkh bir anlayisi
esas almaktadir. Gduclendirme, isi fiilen yapan kisinin, organizasyonun Ust
kademelerindeki ybneticilere oranla isi daha iyi bildigi anlayisina
dayanmaktadir. Dolayisiyla guclendirme “isi yapani igin sahibi haline
getirmeyi” amagclamaktadir (Kogel, 2007: 316). Gl¢lendirmede yetki isi yapan

¢alisanin elindedir.

Gulclendirme, calisani cesitli 6zellikleri itibariyle daha gugcli hale
getirme ile ilgilidir. Oysa yetkilendirme, calisana yeki verme, yetkili kilma,

belirli konularda segim yapma hakki verme ile ilgilidir.

1.3.5 Gulduleme Kavraminin Aciklanmasi

Guldileme, insani harekete gegiren ve hareketlerinin yénlerini
belirleyen, onlarin distnceleri, umutlari, inanclari, kisaca arzu, gereksinim ve

korkularidir (Eren, 1998: 338). Butin bunlar kigiyi motive edici faktérlerdir.
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Gulduleme kavraminin temelinde, personelin sahip oldugu bilgi ve
yetenegi isine tam olarak verebilmesi igin, isletme tarafindan uygun ortam ve
sartlarin olusturulmasi olay! vardir. Burada gUdileme kavraminin hareket
noktasi, “komuta ve kontrol” bakis acgisi olup, cevabi aranan soru “personele
ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki isletme ic¢in yararll sayilacak sekilde
davransin?” sorusudur. Yani burada davranisin nasil kontrol edilecegi veya
ybnlendirilecegi esastir. Gudileme teorileri, kisilerin davraniglarinin nasil
kontrol edilecedi veya yodnlendirilecegi hususunda geligtirilen teknikleri
aciklamaktadir. Oysa personel guglendirme kavraminin hareket noktasi
degisiktir. Burada “personel yénetimi” bakis agisindan ¢ok “insan kaynaklari
ybnetimi” bakis acgisi vardir. Cevabi aranan soru sudur: “personelin kendisini
yetistirmesi, gelistirmesi ve sonug olarak isinde daha basarili olabilmesi ve isi

ile ilgili kararlari verilmesi i¢in isletme neler yapmalidir?” (Kogel, 2007: 317).

1.3.6 is Zenginlestirme Kavraminin Aciklanmasi

Is zenginlestirme kavramini ilk kez ortaya atan arastirmaci Cift Faktor
Teorisi adl galigmasi ile Frederickc Hertzberg'dir. is zenginlestirmede amag,
calisanlarin yetenek ve sorumluluklarinin arttirilarak yeni fikirler Gretmelerine

katki saglamaktir.

is zenginlestirme ile calisanlarin isleriyle ilgili tatmin diizeyleri artar ve
bunun sonucunda; isgoérenler islerini daha fazla benimseyerek isin

yapilmasindaki istekleri artar, bu da beraberinde basariyi getirir.

Glclendirme kavrami icinde yer alan kavramlardan biri ve
glclendirmeyi saglayacak bir yol olan is zenginlestirme 6rgUt igindeki isgbren
basarisi icin oldukga énemlidir. is zenginlestirme ve personel giiglendirme
arasindaki farklhklar sunlardir (Emet, 2006: 16):

e Calisanlarin duslncelerinin, isletmedeki faaliyetler ve bu faaliyetlerin
yonlendirilmesi Uzerindeki etkisi yiksek dizeyde glclendirme uygulamasiyla

mimkandir. Calisanlarin igleri Uzerindeki degisiklik yapabilme ve islerini
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kontrol edebilmeleri guglendirmenin etkisini gbstermektedir. Bu boyut

calisanlarin igleri Gzerindeki kontrollerini kapsamaktadir.

e Calisanlar zenginlestirimemis islere sahip olsalar bile, kendilerini
gUclendirilmis hissedebilirler.

e Gilclendirme, bireylerin is cevreleriyle iliskileri Gzerine gelistiriimigken;
is zenginlestirme, birey ve bireyin icinde bulundugu grubu da kapsayacak

sekilde ¢calismalar yapmaktadir.

e Is zenginlestirmede, ast ve st arasindaki iliskinin énemi yoktur; buna
kargin guglendirmede ise, Ustun guglendirmeye yo6nelik davraniglar ve
dolayisiyla izledigi liderlik tarzi dogrudan bir etki unsurudur.

1.3.7 Motivasyon Kavraminin Aciklanmasi

Motivasyon, isteklendirme ve gudileme gibi kavramlara karsilik gelen
ve tesvik etmek, harekete gegcmek anlamlarinda kullanilan bir kavramdir.
Davranislarin istenilen yénde gerceklestiriimesi motivasyon ile saglanabilir.

Motivasyon, kisilerin yeteneklerini ve bu yeteneklerini gelistirmelerini
tesvik etmek amaciyla kisileri harekete gecirme sirecidir. Glglendirme ise,
calisanlari motive etmek amaciyla kullanilan uygulama stresi uzun olan ve

6zel bir egitimi gerektiren bir aragtir.

Motivasyon konusu esas itibariyle, kisilerin bekleyis ve ihtiyaclari,
amaglar, davraniglari, kendilerine performanslari hakkinda bilgi verilmesi
konulari ile ilgilidir (Kogel, 2007: 483). Bir davranistaki hareketlerin amaca
doéndk olma derecesi o davranigin ne kadar motive olmus oldugunu

gOstermektedir.
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1.4 PERSONEL GUGCLENDIRME KAVRAMININ KAPSAMI

Yonetimde degisen kosullar ve artan rekabetle birlikte, yeni yonetim
teknikleri gelistiriimis ve personel giglendirmenin uygulanmasi da zorunlu
hale gelmistir. Personel guglendirme sadece o6rgltlerde degil tim
cevrelerdeki yonetim uygulamalarinda gerekli gérilmustdr.

Personel glglendirme yénetimde kullanilan diger kavramlara gére ¢ok
yeni bir kavram olma 6zelligi tasimaktadir. Bu nedenle, bu yeni disincenin
gelisimine yeni fikirler éne surerek ve yeni teknikler geligtirilerek katkida
bulunulmaktadir. Personel glclendirme kavrami, ydnetimde modern
yaklagimlardan biri olarak goérilmds, diger modern vyaklasimlarla da
uyumlulugu saglanmistir.  Orgitlerde uygulanan personel gliclendirme
yontemleri her &érgatin kaltlr, calisan profili ve &6rgutiin ¢evresine gore
farklihk gbstermektedir. Personel glglendirme uygulamalarinda basariyi
yakalayabilmek, bu uygulamaya gecmeden 6nce kapsamh bir arastirma

yapmakla mamkuin olacaktir.

Son olarak; personel glglendirme isgbreni yaptidi is konusunda
basariya ulastirmada, isletmeyi de amag ve hedeflerine ulastirma konusunda
oldukga etkili bir yaklasimdir. Personel glglendirmenin dogru analizler
yapildiktan sonra isletmede uygulanmasi etkili bir ydnetimi saglamakla
beraber istenen basariya da ulastiracaktir.

1.5 PERSONEL GUCLENDIRMENIN ONEMi

Uluslararasi rekabet, klresellesme ve miusteri beklentilerindeki
degdisim gibi bircok gelisme; Orgutler icin insana verilmesi gereken 6nemi
gittikge artirmaktadir (Guhadar, 2005: 1). Hizli bir degisim icinde olan
cevresel kosullarla basarili bir sekilde micadele edebilmek igin, bireylerin
kisisel becerilerini en etkin bigimde kullanmasi gerekmektedir. Ayni sekilde
isletmelerin de devamlihgi igin etkin bir yénetim tarzi uygulanmalidir. Ayrica
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personel glclendirme anlayisi 6rgutsel davranisin uygulama ve arastirma
alani ile dogrudan iliskilendirilmektedir.

Personel guglendirme; calisanlarin sahip oldugu bilgi, beceri ve gtcu
ortaya ¢ikararak, ¢alisanin kendisinin érgutin bir parcasi olduguna inandigi,
o6rgut amagclarn ile birey amaclan arasinda yuksek dizeyde uyumluluk
olusturan bir ortam saglar. GuUclendirilmis calisanlar, kendi islerinde ve
yasamlarinda belli bir amaca yo6nelik hareket ederler ve c¢alisma
ortamlarindaki sdrekli iyilesme, onlarin katihmi ile gerceklesebilir (Blanchard,
Gev. Dokutan, 1998: 5).

1.6 PERSONEL GUCLENDIRMENIN UNSURLARI

Bir isletmede personel guglendirme kavrami bir¢ok unsuru ve sdreci
bunyesinde  barindirmaktadir.  Personel  guglendirmenin  igletmede
uygulanabilmesi, katilm ve karar verme yetkisi, sorumluluk, bilgiye
ulasabilirlik ve bilgilerin paylasiimasi, yenilik, ortak hedeflere y6neltme,
calisanlara given asillama, egitim ve gelistirme, takim c¢alismasi ve ¢alisma
ortamindaki esneklik gibi unsurlarin varligini gerekli kilmaktadir.

1.6.1 Katilim ve Karar Verme Yetkisi

Gulclendirme kavramiyla ¢ok yakin iligkisi olan kavramlardan birisi
katilmali yénetimdir. Personel giglendirmenin temelini, 6rglitin ve o6rgut
dyelerinin, bir ydneticinin onayini almadan ve verdigi kararlarin reddedilmesi
s6z konusu olmadan, karar verme yetkisine sahip olmalari olusturur (Dogan,
2003: 23). Yonetim, bir 6rgitin amacini gergeklestirebilmesi igin gerekli
kararlar alma ve bu kararlari uygulamak demektir. Buna gbre yo6netime
katilma kavrami, c¢alisanlarin kararlarin alinmasinda katkida bulunmasi

anlamina gelmektedir (Mihcioglu, 1983: 1). Calisanlarin ydénetime katiimasi;
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karar almada katilim, amaclarin saptanmasi ve problem ¢6zme gibi

faaliyetlerle saglanir (Rodrigues, 1994: 30).

isgdrenlerin isletme ile ilgili birgok konuda fikirlerini sdyleyebildikleri bir
ortami aciklayan katilmali yénetim, ¢alisma ortamindaki iyilesme sirecinde
blylk etki ve 6Gneme sahiptir.

isletmede katilmali yénetime gegilmesi ile isgdrenlerin yaptiklari isin
sahibi olmalari saglanarak, sudrekli gelisim ve iyilestirme dusUncesini
kazanmalari ve bu yonde hareket etmeleri olanakl hale getirilmektedir.

Personel guglendirme, isgérenlerin kendi yaptiklarn isle ilgili kendi
kararlarini almalari ve bu kararlarda yonetici tarafindan destekleneceklerine
inanmalaridir. Personel guglendirmenin temelinde bulunan burada da

aciklandigi gibi grup Gyelerinin karar verme yetkisine sahip olmalaridir.

Personel guglendirme anlayisi, c¢alisanlari performanslarini  ve
isletmeye katkilarini arttirmak konusunda istekli hale getirmektedir. Burada,
isletme yoneticisinin ¢aliganlari ydnetime dahil etme konusunda istekli olmasi
gerekmektedir. Bunun igin de, personel guglendirme uygulamalarn ile
calisanlarin performanslarinin artacagr ve bu sayede isletmenin rekabet

gucindn yikselecegi konusunda bilgi ve inanca sahip olunmahdir.

1.6.2 Sorumluluk Unsuru

Personel glglendirmede Uzerinde durulan temel unsurlardan bir digeri
de sorumluluktur. Eger yOnetici personel giglendirmeyi gerceklestirmek
istiyorsa, calisanlara yetki ile birlikte sorumluluk da vermelidir. Takim
dyelerinin glclendirme dizeylerinde bir artis meydana getirildiginde, yetki ve
sorumluluk alanlarinda sinirlarin nasil olusturulacaginin, yénetici tarafindan

anlasiimasi gerekmektedir.

Calisanlarda sorumluluk duygusunun arttiriimasi, diger insanlara karsi

sorumlu davranmak, olumlu bir yaklasima sahip olmak, istenilen sonuglari



19

gerceklestirmek, kendi itibarini strdirmek ve yapabilecedinin en iyisini
yapmasi ¢evresinde dasunallr.

CGalisanlarin sorumluluk sahibi olmasi, ortak bir vizyon ve misyon
yaratmada, katimin cesaretlendiriimesi ve bilginin paylasimi yoluyla tesvik
edilebilir (Emet, 2006: 17).

1.6.3 Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilgilerin Paylagiimasi

Glclendirme  uygulamalarinin en  6nemli  kosulu,  bilginin
paylasiimasidir. Organizasyon icinde ne olup bittigini bilmeyen, misyon ve
vizyondan habersiz, organizasyonun nereye ve neden gittigini bilmeyen
¢alisanlarin guclendiriimesi mimkin degildir. Bu nedenle basarinin ilk garti
bilgi paylasimina imkan veren bir bilgi sisteminin tasarimi ve uygulamasidir
(Kogel, 2007: 322).

Buglnin rekabet ortaminda; musteri istek ve beklentilerinin hizli bir
sekilde karsilanmasinin geregi olarak, bilginin her kademede kolayca
ulasilabilir olmasi gerekmektedir. Bilgi, Gst ydnetimin kontroliindeki bir glc
araci olmaktan c¢ikarilarak, paylasilan bir deger olarak gérilmelidir.

Bireyler, 6érglt icinde bilgiye ve kaynaklara erisme imkéanina sahip
olmadiklarinda kendilerini giigsiiz hissederler. Calisanlar kendilerini glgstiz
hissediyorlarsa, bu glg¢suzIligin algilanmasina neden olan faktdrlerin ortaya
ctkarilmasi, gig¢lendirme uygulamalari agisindan kritik bir Gneme sahiptir. Bu
durumu ortadan kaldirmak icin, gelistirilen gUgclendirme stratejileri ve
taktikleri, yalnizca, calisanlara dogrudan etkin bilginin saglanmasi ile
mumkuin olmaktadir (Emet, 2006: 18).

Isgorenlerin 6rgiit amaglarini benimsedikleri ve o6rgitsel basariya
katkida bulunduklan 8lclide baglihklar yikselir. Orgitsel amaglarin
calisanlarca benimsenmesi bilgilendiriime derecelerine baghdir.
Bilgilendirme, isgdrenleri gugli hale getirir ve isgérenler, gicgli ve kendi
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alanlarinda inisiyatif sahibi, yetkili olmak isterler. Ozellikle de islerini daha iyi
ve daha etkin yapabilmek icin gereken bilginin, y6netim tarafindan
saglanmasi isgorenlerin is doyumunu artinir. Glclendirme; destekleme,
gelismek icin firsat taninmasi, gerekli kaynaklarin tahsisi, ilgili isle birlikte
yetkilendirme ve bilgi kavramlarini icermektedir (Oztiirk ve Ozdemir, 2003:
199).

Orgiitte bilgiye kolay erisebilme ve paylasma hem érgiitsel verimlilik ve
etkinlige, hem de ¢alisanlarin giglendiriimesine olumlu katki saglayacaktir.

1.6.4 Yenilik Unsuru

Orgiit icinde isi gerceklestiren kisi, o isin uzmani konumundadir.
Galisanlarin yenilikgi fikirleri ortaya ¢ikarmalarina katki saglanmali, onlarin
davraniglari hakkinda ¢ok fazla sorgulayici bir yaklagsimda bulunulmamalidir
(Coleman, 1996: 32).

Orgiitte galisanlarin islerini yaparken kendi fikirleriyle hareket etmede
ybnetime bagimh olup olmadigi ve bu baglihk dizeyinin hangi seviyelerde
oldugu yenilik ve gelisimi ortaya ¢ikarmada énem arz etmektedir. Yenilik ve
gelisime katki saglamak icin guclendirme ile desteklenen calisanin
motivasyonu da blyik éneme sahiptir.

Yapilan bir galismada, gu¢lendirme ile érgutsel yenilik arasinda negatif
bir iligki saptanmistir. Bu, iki faktoér ile agiklanmigtir. Arastirma yapilan
isletmelerde calisanlar, yUksek gu¢ mesafesi 6zelligi gosteren bir kiltire
sahiptirler ve karar verme, risk alma gibi gt¢lendirilmig kultur 6zelliklerinin Gst
ybnetim tarafindan yerine getirilmesini istemektedirler. Orgiit kiltiirQ,
glglendirme uygulamalarinda c¢ok &6nemli bir faktér olarak karsimiza
gikmaktadir. Ikinci olarak ise, st y®netimin 6zelliginin etkili oldugu
belirtilmistir (Kog, 2008: 11).
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1.6.5 Belirlenen Ortak Hedeflere Yoneltme Unsuru

Ortak degerlerin olusturulmasi calismalari 6rgut kdltirl agisindan
calisanlarin katihmiyla gerceklesir ve galisanlarin ortak amaclar etrafinda
toplanmasini saglar. Bu sayede isgbrenlerin asil amaci para kazanmak
olmayacak, calisanlar 6rgite katki saglamak ve bdylece basarilarini da

arttirdiklarini gérmek igin caba sarfedeceklerdir (Coleman, 1996: 33).

Gruplar arasinda meydana gelen givensizlik ortami, esitsizligin
hissedilmesi ve c¢alisanlarin dastnculerini gerceklestirmede gerek destegin
saglanmamasi, ortak amaglar dogrultusunda hareket etmeyi engelleyici
etkiler meydana getirmektedir (Lashley, 1995: 31). Eger ortak bir hedef yoksa
glclendirmeden de bahsedilemeyecektir. Gliglendiriimis takimlar, bir bitin
olarak  OrgUtin  vizyonu, misyonu, degerleri ve O&ncelikleri ile
Ozdeglestiriimelidir. Takimlari bu 6gelerle 6zdeslestirmeden guglendirmeye

girismek igletmede kargasa meydana getirmektedir (Dogan, 2003: 228 ).

1.6.6 Calisanlara Giiven Ogretme Unsuru

GUnumuUzdeki isletmelerde ydnetime glven, c¢alisanlarin performansi,
isletmeye olan baglhhg: ve 6rgutsel iklimi belirleyen en énemli unsur olarak
kargimiza ¢cikmaktadir. Calisanlarda givenin algilanmasinda, iletisim ortami

ve bilgilerin paylasiimasi 6nemli bir yere sahiptir.

isletme igerisinde giivenin derecesi, ydnetimin felsefesine, 6rgitsel
yap! ve faaliyetlere ve calisanlarin beklentileri konusundaki anlagsmaya
baglhdir. Orgiit iginde giivenin hakim oldugu bir kiiltir olusturulmasi ve
calisanlarin  aldiklari  sorumluluklar ~ konusunda  cesaretlendirilmeleri
glclendirme calismalarinin basarisi igin buytk éneme sahiptir. Glgclendirme
uygulamalari igerisinde g¢alisanin katihmini saglamak igin, astlarin Ustlerine
karsi ve ayni zamanda kendi aralarinda glven saglamis olmalari
gerekmektedir (Lashley, 1995: 31).
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Yukarida da bahsedildigi gibi, calisanlar arasinda karsilikli gtvenin
olmasi, érglte katki saglamak konusunda igbirligi halinde ¢alismaya verilen
6nemi arttirmakla birlikte, ortak amaglar belirleyerek bu amaglara ulasmada

gOsterilen ¢aba ve performansi da arttirmaktadir.

1.6.7 Egitim ve Gelistirme Unsuru

Organizasyonlarda ylUksek performans icin egitim blyldk 6nem
tasimaktadir. Giglendirmenin basarili olabilmesi igin, ¢alisanlara kendilerini
gelistirme imk&ni saglayacak egitim imkanlar verilmelidir. Kiginin isi
yapabilecek bilgi ve beceriye sahip olmasi hem isin sonug Uretecek tarzda
yapilmasi i¢cin énemli, hem de calisanin kendine olan glveninin artmasi
acisindan 6nemlidir (Kogel, 2007: 322). Bunun igin dncelikle organizasyon
icinde egditim ihtiyacinin tespit edilmesi gerekir. Daha sonra bir egitim plani
hazirlanarak, egitimin amaci, uygulanacak egitim programlarinin kapsami,
egitim verilecek bdlimler ve bu bélimlerde ¢alisan personel, egitimi verecek
kurulus, egitim sdresi, egitimin yeri, egitimin maliyeti, egitimin sonuglari vb.

konular belirlenmelidir.

Egitim, 6rgutsel degisimin basarisi igin dnemli ve gereklidir. Egitim,
duygusal ve davranigsal sonuglarin ortaya c¢ikarilmasini ve ayni zamanda
bilgi edinmeyi saglar. Yapilan ¢caligsmalar sonucunda, is konusunda verilen
etkili egitim sayesinde isglict devir oraninin azaldigi, yetenek, bilgi, tecribe
ve yeterliligin arttigi ve bireysel olarak glc¢ elde edildigi gérulmustir

(Kappelman ve Richards, 1996: 27 ve Margues ve Kleiner, 1995: 14).

Egitimin yeterli seviyede olmasinin, kigilerin aldigi kararlarda ve yetki
ve sorumluluklarin etkili bir sekilde yerine getirilmesinde énemli bir yeri vardir
(Robbins ve dig., 2002: 429).

Egitim ve gelistirme, 06rg0t koltGrindn  saglam  bir  sekilde

olusturulmasini saglayacaktir. Egitim sayesinde calisanlar karsilastiklari
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sorunlart  nasil  ve hangi kaynaklarla c¢b6zebileceklerini  kolaylikla
gerceklestirebilecektir.

Yeni yOnetim felsefesine 6nemli katkilarda bulunan Tom Peters egitim
programlarinin basarisi i¢in bazi ilkelerin énemi Uzerinde durmaktadir. Bu

ilkeler sunlardir (www.phanesacademy.net, Aktan, 1999: ?);

e Organizasyonda farkli gérev ve fonksiyonlara yonelik kapsamli egitim

programlari uygulanmalidir.

e Organizasyonda tim calisanlar potansiyel kariyere sahip elemanlar

olarak kabul edilmelidir.
e Egitim programi duzenli aralklarla strdirtlmelidir.

e Egitim programi igin vyeterli para c¢ekinmeden harcanabilmeli ve
programlarin basariyla uygulanmasi icin egitim programi yeterli bir sire

icinde gerceklestiriimelidir.
e Is basinda egitim programina 6nem verilmelidir.

e Problem ¢6zme analizi ile istatistiksel kalite ve slre¢ kontroll

¢alisanlara basit bir sekilde acgiklanmali ve 6gretilmelidir.

e Organizasyonda stratejik ydnetimi basariyla gergeklestirmek igin

egitime yeterince 6nem verilmelidir.

e Organizasyonda yasanan bir kriz aninda tecrlbeli ydneticilerin egitim
programina istiraki saglanmal ve bu Kisilerin bilgi ve tecribeleri ¢alisanlara

aktariilmahdir.

e Egitim programlarinda organizasyonun vizyon ve degerleri ¢alisanlara
iyi bir sekilde aktariimalidir.

Guglendirilmis c¢alisanlar yaptiklar igin sahibi olduklarina ve strekili
gelisme gOstermeleri  gerektigine inanirlar.  Personel glclendirme

uygulamalari sayesinde isverenler, calisanlarinin performans Kkalitesini
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arttirarak igleri hakkinda karar vermelerini ve yeni fikirleri uygulamalarini
saglamaktadir. Egitim ve gelistirme ile desteklenen takim c¢alismalari,
cahisanlarin problem ¢ézme etkinligini arttirmakta, kigiler birey ve calisanlar

olarak kendilerini degerli hissetmektedirler.

Egitim ve gelistirme, calisanlarin yeteneklerini arttirarak kendilerine

glven duymalarini, onlarin yiksek standartlara ulagsmalarini saglayacaktir.

1.6.8 Takim Calismasi Unsuru

Takim calismasi, calisanlarin yeteneklerinin geligtirilerek, kendi
faaliyetlerine iliskin kararlan kendilerinin almalarini ve kendi amaglarini
kendilerinin belirlemesini esas alir. Takim temelli bir 6rgltte, ydnetim
kademelerinin azaltilmasi, bilginin tim calisanlar tarafindan paylasiimasi,
performansin yénetim tarafindan degil, calisanlar  tarafindan

degerlendiriimesi s6z konusudur.

Takim caligmasi personel guglendirmenin ve degisikliklere uyumun
énemli bir 6gesidir. isletmelerin rekabet giigleri mimkiin oldugu kadar ¢ok
takima sahip olmalarina baglidir. Yoneticiler personel gl¢lendirmede takimlar
olugsturmali, takimlari kullanmali ve bu takimlarin Uyelerine 6rgutsel amaglari

gerceklestirmede sorumluluklar vermelidirler.

Takim olarak guglendirmenin, bireysel dizeyde glc¢lendirmeden farki;
bireysel kavrama yerine, sosyal bir yapiyl ifade eden ortak kavramanin
ortaya c¢ikmasidir. Takimin guUclendiriimesi sayesinde takim liderleri
problemlerin takim Uyeleri tarafindan ¢dzimlenmesi konusunda yuUksek
beklenti duyarlar (Kirkman, 2004: 11).
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1.6.9 Calisma Ortaminda Esneklik Saglama

Konuyla ilgili literatirde igsgbren giclendirmeye iliskin simdiye kadar
yapilan tanimlamalar, bazi acgilardan benzerlik gésterse de henliz isgbren
glclendirme tanimi tGzerinde tam bir uzlasmaya varilmig degildir (Pelit, 2011:
211). isletmeler acisindan, daha yilksek is standardina ulasmak ve daha iyi
hizmet saglayabilmek icin, cok daha esnek bir yapi olusturmak hayati bir
6nem arz etmektedir. CUnkl glinimizde isler, cok daha karmasik bir hale
gelmistir ve ¢ok hizh bir ¢evresel degisim s6z konusudur (Wilkinson,1998:
40).

Gulclendirme insan gelisimin dénemli bir parcasidir. Calisanlarin
kendilerini guclendirilmis hissetmeleri ve 6rgltsel basari, onlara gerekli
yeteneklerin kazandiriimasina ve Uretici olmalarina, egitim verilerek
cesaretlendiriimelerine ve ig ortaminda esnek olabilmelerine baglidir.
(Cacioppe, 1998: 264-265).

isletmede personel gliclendirmenin etkin bir sekilde uygulandigindan
s6z edebilmek icin, c¢alisanlarin hareketlerinde ve disUncelerini
uygulayabilmelerinde sinirlamalar ortadan kaldiriimali, isin yapiimasinda ve
karar vermesinde isi yapan kisinin 6zgur hareket etmesi saglanmahdir.

1.7 PERSONEL GUCLENDIRMEYE ETKi EDEN KAVRAMLAR

Personeli guclendirmenin basarili olabilmesi igin bircok unsurun bir
araya gelmesi gerekmektedir. Bunlar; glclendirme uygulamalari yapacak
organizasyonun  uygunlugu, glclendirmeyi  uygulayacak personelin

uygunlugu ve ydneticilerin uygunlugudur.

Guclendirmenin basarisini etkileyen bu kavramlar toplum kultirtyle
oldukga iliskilidir. Mesela Ulkemizde yoneticiler glclendirmeye pek sicak

bakmazlar ve birgok yoénetici cesitli nedenler éne surerek (calisanlarin
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yetersizligi, ortaya cikabilecek hatanin maliyeti, calisanlarin arti sorumluluga
vakti olmamasi vb.) yetkiyi kendi ellerinde bulundurmayi tercih etmektedirler.

Personel guclendirmenin  6rgitlerde basariyla uygulanabilmesi;
strecin U¢ 6nemli aktéri olan 6érglt, isgbéren ve yOnetici arasindaki etkilesime

baghdir.

1.7.1 Orgiit Kavrami

Organizasyon ve yonetimle ilgili geligtirilen bircok kurama gére, 6rgit
kavrami ile ilgili farkli tanimlar gelistiriimis olup, geleneksel ydnetim kuramina
gbre oOrgatler, ‘bir is basarmak amaciyla kurulmus toplumsal araglar’ olarak
tanimlanirken; durumsal yonetim kuramina gb6re Orgutin, ‘degisim
sureclerinde uyum saglayici organizmalar’ olarak tanimlandigi géralmustar
(Stoner, 1995: 125).

Kurulus amaclari ne olursa olsun érgutlerin, varlklarini strdtrdikleri
slrece, mutlaka kendilerine gobre belirleyebilecek ve isgdrenlerine
aktarabilecek hedefleri bulunmalidir. Bir 6rgut misyonunu dogru olarak
tanimlamadigi takdirde, isgérenler &6rgitin hedeflerinden uzaklasirlar ve
verilen ig kadar ¢alisirlar, yeni igsler yapma ve yaraticilik gabalari azalabilir.

Orgiitlerin en nemli dgesi 6rgliti meydana getiren ve devamini
sagdlayan insanlardir. Orgitin temelini olusturan personelin bilgi, gérgi,
egitim, iletisim, motivasyon ve yOnetim konusunda gUcli olmasi
gerekmektedir. Bu da y0éneticinin bu ydndeki istek ve c¢abasiyla mimkin
olabilmektedir. Personel guclendirme bir yénetim kavrami oldugu kadar 6érgit

ve yOnetim gelistirmede de kullanilabilecek 6nemli bir kavram niteligindedir.

Batan iggérenlerin kalite standartlari, hizmet ve is etkinliginin kendi
sorumlulugu altinda olan kisimlari Gzerinde gergek bir etkiye sahip olduklarini
hissettikleri bir 6rgltsel ¢cevre olusturulmalidir.
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Personel guglendirme uygulamalarinin gerceklestirileceqi
organizasyonun da c¢alisanlar gibi tasimasi ve tagsimamasi gereken 6zellikler
vardir. Bu 6zellikleri gyle siralayabiliriz (Ataman, 2002: 347):

o Ucretlendirme, performans degerleme, &dillendirme gibi destek
sistemleri guclendirmeyi destekler tarzda olmalidir.

o lIgyerindeki iletisim kanallar fazla ve mimkiin oldugu 6élgiide yiiz yiize

olmahdir.

o Bilgi herkes tarafindan paylasilmali ve surekli egitim ortami

yaratiimaldir.
» Organizasyon yalinlagtiriimalidir.

» Glclendirme sonunda saglanacak stratejiler ve basarilar agik¢a ortaya

konmalidir.

o Geri beslemeyi destekler tarzdaki organizasyon yapilari personel

gUclendirmeyi etkileyecegdinden bu tir yapilara ydnelmelidir.

e is tanimlarinin ve isleyisinin katihmciiga izin verecek ve

destekleyecek tarzda olmasi personeli glglendirmeyi etkiler.

e Acikk ve net misyon ve vizyon tanimi personeli guglendirme

uygulamalarini destekler.

1.7.2 iggéren Kavrami

Personeli glclendirmenin basarisinda kilit unsurlardan biri de bizzat
glclendirilecek galisanin kendisidir. Galisan giglendirmeyi istemez ya da
kabul etmez ise ydnetimin bunu istemesi ve organizasyonun yapisinin buna
uygunlugu bir netice vermez. Bir igletmenin verimliligi, ayni zamanda o
igsletmenin isgdreninin ne derece etkili yonetildigine ve kullanildigina bagli

olmaktadir. Bu nedenle her dlzeydeki ydnetici, yonetimi altindaki kisilerle
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etkili bicimde calisma yeteneginde olmali ve bu Kkisileri ydnetmenin

doguracagi tarll sorunlari basarili bicimde ¢ézebilmelidir.

Personel guglendirme, 6rgitin alt kademesindeki personeli ilgilendiren
bir sirectir (Guaven, 2001: 118). Personeli glglendirebilmenin en temel
sartlarindan birisi de onun kariyerindeki gelisimine imkan tanimaktan geger.
Bu anlamda isgdrenlere kendi kariyer planlarini yapmasi igin gerekli araglarin
saglanmasi, onlarin yikselen beklentilerinin yonetilmesi, objektif olarak
egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin belirlenmesi, maliyetler, faydalar ve kalite
programlarinin degerlendiriimesi gibi konulara 6ncelik verilmesi gerekir
(Yenigeri, 2001: 70).

Alt kademedeki iggbrenin arzu etmesi durumunda gUglendirme
uygulanabilmektedir. Alt kademedeki isgbrenin guglendirmeyi kabul etme
derecesini etkiledigine inanilan kidem, egitim ve etnik kdken gibi birgok
kisisel ve demografik 6zellik bulunmaktadir (Gliven, 2001: 118). Personel
guglendirme uygulamalarinin basarili sonuglara ulasmasi igin c¢alisanlarin
kendi Kkisiligini iyi biliyor olmasi, degisimden yana olmasi ve kendini
gelistirmede duydugu istek, 6zglveninin yiksek olmasi, bagimsiz calisabilme

gerekmektedir.

lyi egitimli insanlar; kariyer sahibi ve mesleki birtakim 6zellikleri
tasiyan kisilerdir. Glclendirilen bireyler; 6zellikle yeterlilik, anlamhlik ve is
basinda etkili olma duygularini daha fazla yasamaktadir. Kidem agisindan
ise; isletmede uzun slre calisan bireyler, igyerine uyum saglamakta ve
deneyim araciligiyla pek cok bilgi elde etmektedir. Ancak orgutte guglh
kademelerde yer almayan daha alt dizeydeki calisanlar kendilerini daha az

guclendirilmis hissetmektedirler (Senel, 2006: 32).

Hem literatirde hem de uygulamada, c¢ogunlukla personel
gugclendirmenin gelisebilir olarak belirtiimesi, ¢alisanlarin is yasam kalitesinin
gelistiriimesi kadar 6rgatin etkinliginin arttirlmasi anlamina da gelmektedir
(Molleman v.d., 2001: 339). isgdrenin glgclendirimesi; igletme ici iletisim
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ortaminin seffaf olmasi, calisanlarin ihtiya¢c duyduklari bilgiyi onlara iletmede
istekli davraniimasi, ast-Ust iligkilerinin daha az olmasi, ¢aligsanlari gogunlukla
digstnmeye sevk eden ve karar vermede serbestlik konusunda destekleyici
yaklagimlarin sergilendigi bir calisma ortami ve performansa dayall

odullendirme sisteminin varligi ile basariya ulasacaktir.

Guglendirilmis isg6ren de; yaptigi isin 6nemini bilerek hareket edecek
ve isi ile ilgili konularda fikirlerini serbestce sdyleyebilecektir. Bunun sonucu
olarak da isletmede calisanlar daha etkin hale gelecek ve igsletmenin gelecegi
icin daha 6zverili bir calisma sergileyeceklerdir.

1.7.3 YOnetici Kavrami

Yonetici, ybnetim slrecine aktif olarak katilim gerceklestiren ve
planlama, 6rgutleme, ydnetim, kontrol ve liderlikten olusan yénetim

fonksiyonlarini yerine getiren kigi olarak tanimlanabilir (Dogan, 2001: 5).

Guclendirilmig bir 6rgutte ydneticilerin, geleneksel bir hiyerarside
kontrol edilen personelden daha fazla sayida personeli kontrol ettigi ve
astlarina 6nemli &lgide karar verme yetkisi devrettigi ifade edilmektedir.
Sorumluluk devrederek astlarini glglendiren Ustler, onlarin liderlerinden
hosnut olmalarina ve Ustlerini adil gérmelerine yardimci olmaktadirlar
(Given, 2001: 119).

Galisanlarini kendi kararlarini almaya tegvik eden veya onlara
basarabilecekleri dizeyde gorevler veren vyodneticiler yani c¢alisanlarini
destekleyen yodneticiler islerinde basarili olacaklardir. Ancak astlari
arasindaki rekabeti ylksek dlzeyde tutan ydneticilerin basari diizeyi ise daha
disUk seviyelerde kalacaktir.
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1.8 PERSONEL GUCLENDIRMENIN UYGULANMASI VE UYGULAMA
SURECI

Basarili bir personel guglendirme sirecinde; kurumun gelecegi icin
paylasilan bir vizyon olusturulmali, personellere egitim imkani taninmall,
personel guclendirmeyi engelleyecek kisisel, érgutsel ve ybdnetsel faktorler
ortadan kaldinimal, astlar ve Ustler birbirine karsi agik olmali, guglendirilecek
personel maddi ve manevi olarak desteklenmeli, stire¢ degerlendirilmeli ve
aksakliklar dastnulerek gerekli tedbirler ahinmalidir (Cavus ve Akgemci, t.y.:
231).

Personel guglendirmenin uygulanmasi 6ncelikle liderlerin bu konuda
istekli olmasina baghdir. Lider konumundaki kisi isletme c¢alisanlarina
glvenmeli ve onlara given vermelidir. Bazi konularda gerekli bilgileri
vermekten kacinmamal ve calisanlari kendisine rakip olarak gérmemelidir.
Bu sayede guglendiriimis personel ise yaptigi isi benimseyecek ve yapilan
iste kalite artacaktir. Bu sekilde personel glclendirme uygulama sdreci
basariyla devam edecek ve sonu¢ olarak igletme yénetim konusunda

basariya ulasacagindan faaliyet cevresinde de rekabet glcu artacaktir.

1.9 PERSONEL GUGCLENDIRME UYGULAMALARINDA GORULEN
AKSAKLIKLAR

Personel glclendirme uygulamalari yodnetici veya calisanlardan
kaynaklanan bazi nedenlerden dolayl basariya ulasamamaktadir. Bunlar
Ozellikle yoneticilerin bu konuda isteksiz olmalarinin bir sonucu olarak ortaya
cikmistir. Guclendirme faaliyetlerinde maliyetin yiksek olmasi, Kkigilerin
degisimi her zaman istememesi, 6rgut kiltirinin bu anlamda gelismemesi,
ust yénetimin her zaman destek vermemesi, glclendirilecek bireye gereken
kaynaklarin verilmemesi, performans degerleme ve 6dillendirme sisteminin
glclendirme ile iligkilendiriimemesi bu sorunlarin baglica olanlarndir (Sarialtin,
2007: 7).
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Yoneticilerin igsgérenleri guclendirmemesinin nedenleri; isgbrenlerin
yapilan igle ilgili kapasitelerinin yetersiz olarak gortlmesi, ydneticilerin
isgbrenleri kendilerine rakip olarak gérmeleri ve guglendiriimis personelin
ybneticiyi geride birakacagl distncesine sahip olmalari, ydneticilerin yetki
devretmek konusunda isteksiz olmalari ve astlarina duyduklar gtven
eksikligi olarak sayilabilir. Yoneticinin kendisine olan glvensizligi de personel

gUclendirme uygulamalarindaki basarisizligin nedenleri arasindadir.

Ayrica ¢alisanlarin da egitimsiz olmasi ve guglendirme uygulamalari
ile kazandiklari yetkileri olmasi gerektigi gibi kullanmamalari, isgérenlerin
degisime diren¢ gostermeleri, isgbrenlerin kisisel gelisme duzeylerinin disik
olmasi ve caliganlarin arasindaki iletisim eksikligi personel giglendirme

uygulamalarinda gérilen diger aksakliklardandir.



iKiINCi BOLUM

LIDERLIK

2.1 LIiDERLIK TANIMI

Liderlik, eski dbnemlerden bu yana Uzerinde 6nemle durulan ve sirekli
incelenen bir konudur. Yoénetim alaninda yapilan bilimsel ¢alismalar 20.
yy.’da yogunluk kazanmis ve liderlik, yapilan bu g¢alismalarin basinda yer
almistir. Toplum icinde bazi Kkigiler, diger insanlar Uzerinde Ustinlik
saglamiglar ve bu gruplari kendi amaglari dogrultusunda ydnlendirmeyi
basarabilmiglerdir.  Toplumda birgok alanda insanlar, amagclarini
gerceklestirme dogrultusunda bir lidere ihtiya¢c duymaktadirlar. isletmeler de
tipki  toplumda oldugu gibi amaglarini belilemede ve bu amaglari
gerceklestirmede kendilerine ybn verecek bir lidere sahip olmak
istemektedirler.

Bunun sonucunda gergeklestiriien yogun calismalar neticesinde
liderlikle ilgili birgcok tanim ortaya ¢ikmigtir. S6zIUk tanimi olarak lider, ortak
bir ama¢ dogrultusunda sahip oldugu dstin nitelikleri (www.tdk.gov.tr)
sayesinde diger insanlari etkileyen ve onlari yénlendiren kisidir. Liderlik en
kisa tanimiyla insanlari etki altinda birakabilme gacadur (Tutar, vd., t.y.: 3).

Liderlik, grup iginde ve disinda farkli bélimlerdeki ortak fonksiyon ve
sosyal hareketlerin kontrol edilmesi surecinde, grupta bir kisinin 6n plana
¢ikmasidir (Mumford, 1906: 218).

Liderlik, tim grubun gicini kendi ¢abalariyla koruyabilmek ve batin
grubu buytk élgctude kontrol altina alabilmektir (Blackmar, 1911: 626).

Chapin liderligi, “grubun isbirligine &zel bir anlam verebilmektir”,
seklide tanimlamigtir (Ercetin, 2000: 5). Lider, kendisini izleyenleri, bir plan ve
program dahilinde ve onlarin hislerini de gbézeterek, harekete geciren kisidir
(Chapin, 1924: 57).
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Liderlik, birden ¢cok sayida kigiyi tim bagllik ve yeterlilikleriyle, ortak
amagclar dogrultusunda harekete gecirebilme ve basariya ulastirabilme
surecidir (Ergetin, 2000: 10).

Liderlik belirli amag¢ ve hedeflere ulasmada bir grubu yénlendirme, o
gruba yol gésterme igidir. Liderler grup icinde dnde olan kisilerdir. Bu resmi
veya gayri resmi olabilmektedir. Ornegin bir sirketin ydneticisi resmi liderdir.
Ancak bir kisinin bu gérevde bulunmasi, onun mutlaka s6z konusu sirketin ya
da grubun lideri olacagl anlamina gelmez. Genelde baska kisiler, atanan
Kisinin lider olamamasi durumunda ortaya ¢ikar ve boslugu doldururlar. Bu
gayri resmi liderler, grup tyelerini, resmi gérevlerini asan bir bicimde etkilerler
(iscan, 2002: 67).

Buglinkl anlamda liderlik, insanlari belli hedef veya hedefleri
basarmaya caba gdstermek icin etkileme sureci olarak tanimlanmaktadir. Bu
dogrultuda liderlik; bir grup insani, belirli amagclar etrafinda toplayabilme ve
bu amagclari gerceklestirmek icin onlari harekete gecirme ve etkileyebilme
bilgi ve yeteneklerinin toplamidir denilebilir (Alkin ve Unsar, 2007: 77). Grubu
ybnetebilmek liderin etkileme glcine baghdir. Liderin bu gulcu, kigisel
Ozelliklerinden, bilgi, yetenek ve toplum icindeki sayginligindan gelir. Bu
glcunt kaybetmemek ve devamlihdini saglamak igin yetki, ddillendirme,

cezalandirma ve kurallar gibi bir takim araglardan yararlanir.

Liderlikle ilgili yapilan bu tanimlamalardan gérllecedi Uzere, liderlik
esas olarak davraniglarla bir bagkasini etkileme olarak aciklanabilir. Liderler
sahip oldugu o6zellikler ve davraniglariyla farkli olan ve izleyenlerini kendi
istedigi yonde davranig gbstermeye ikna edebilen ve onlarn etkileyebilen
kisilerdir. Liderin kendisini izleyenleri etkileyebilmesi ve ikna edebilmesi igin
ise bazi 6zelliklere sahip olmasi ve bu 6zelliklerini dogru yerde ve zamanda
kullanmasi gerekmektedir. Son yillarda yapilan liderlik tanimlari ve lider
Ozelliklerine bakildiginda, liderligin bir karar verme sireci olarak ele alindigi

g6rilmektedir ve liderin asil gérevinin aldigi kararlari astlarina benimsetmek
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sUrulmektedir (Ata, 2006: 44).
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iliskin karar vermek oldugu ileri

Liderlerde bulunmasi gereken alti 6zellik Tablo-1’de gésterilmektedir.

Tablo 1: Liderde Bulunmasi Gereken Alti Temel Ozellik

idare Edebilme:

Liderler basaril, motivasyonu

yuksek, hirsli, 6ncl ve azimlidir.

Yol Gosterici Olma:
Liderler yol gOstermek isteyen ve
kendisini takip edenlerin guUclerini
birlestirmek yonunde istekli ve disiplin

sahibidirler.

Giuvenilir Olma:
Liderde bulunan bu 6zellik kendisini
takip edenlerin aralarindaki iligkinin
glvene dayali olmasini mimkin
kilmaktadir. Bu sayede verilen s6z ve

iyi niyet istismar edilmemektedir.

Kendine Giiven:

Liderin kendine olan  glvenini

digerlerinin anlamasi ve bilmesi,
duygusal dengeyi korumak ve stresi

azaltmak icin 6nemlidir.

isletme bilgisi:
isletme bilgisi, liderin kararlarini
aciklamasi bakimindan onem

tasimaktadir.

Yiksek Zeka:
onemli bir

toplamak, yeni stratejiler olusturmak

Liderler bilgileri araya
ve problemleri ¢ézmek icin yiksek bir

zekaya sahip olmaldirlar.

Kaynak: Avery, Understanding Leadership, 2004, s. 71.




35

2.2 LIDERLIK VE FARKLI GUGC KAVRAMLARI ARASINDAKI iLiSKi

Lider, etkileme ve ikna etme kabiliyeti yiksek olan kigidir (Kutanis, t.y:
2). Liderlik ise, bu yeteneklerin kullanilmasi surecidir. Lider, degisik
alternatifler arasindan bir se¢im yaparak, bunlardan hangisinin kendi
igletmesi igin yararll olduguna karar verir. Verdigi bu Kkararlari
uygulayabilmesi ise ancak belli bir gi¢c kullanimi ile mimkin olabilir

(www.maximumbilgi.com).

Liderligin en fazla iligkili olugu kavram gug’tir. Liderlik etkin bir bigimde
glc kullanilma slrecidir. Gug¢ kavrami ise bagkalarini etkileyebilme
yetenegidir. Diger bir deyisle, glg, bir kimsenin bagkalarini, kendi istedigi
ybnde davraniga yodnlendirebilme yetenegidir. Etkileme ise, kisinin gucina
kullanirken yararlandigi bir sdrectir. Gulg kavrami ile etkileme kavrami
birbirine ¢ok yakin iki kavramdir ve ikisini birbirinden ayirmak zordur. Ancak
her iki kavram da birbirlerini destekler, sdyle ki; bagkalarini etkilemek bir
Kisinin gucanu arttirdigi gibi, kisinin gucu arttikga bagkalarini etkileyebilmek
kolaylasacaktir (Kurtulug, 2007: 12). Liderlik strecinde gerekli olan gicin en
iyi ifadesi; gug, otorite, yetki, emir ve etkilemedir denilebilir.

2.2.1 Guc Kavrami

Bertnard Russel'e gore, gi¢ kavrami toplumsal bilimlerin temel

dinamigini meydana getirir (Kogel, 2007: 431).

Gulg, baskalarinin davraniglarini etkileyebilme yetenegi, baskalarini
istedigi yonde davranisa sevk edebilme seklinde ifade edilebilir (Simsek,
2002: 183). Gug sahibi olan kisi, diger kisileri, durumlari ve alinan kararlari
istedikleri yonde etkileyebilir. Gi¢ kavraminin daha iyi algilanabilmesi igin;
glc alani, gi¢ konusu ve gu¢ kaynaklari tanimlamalarinin yapiimasi
gerekmektedir. Glc alani, gicl kullanan kisinin etkileyebildigi kisilerin
toplami, kisinin denetleyebildigi bélgedir. Gi¢ konusu, glg¢ sahibi kiginin
hangi konularda diger kisileri etkileyebildigini ifade etmektedir. Glc
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kaynaklari ise, baska insanlari etkileme strecinde kiginin hangi kaynaklardan
yararlandigini gbéstermektedir. Gug¢ kaynaklari; zorlayici gug, 6ddllendirme
gucd, yasal glg, karizmatik gt¢ ve uzmanlik gacudir (Kogel, 2007:431).

2.2.1.1 Zorlayici Gi¢ Tanimi

Zorlayici gug; kaynaklarin, lideri izleyenleri cezalandirmak igin kontrol
edilmesidir. Bu kaynak fiziki gi¢ kullanimindan, silah kullanmaya ve
ybneticilerin astlarina verebilecekleri cezalar gibi dedisik davraniglar seklinde
kullanilabilmektedir (Simgek, 2002: 184).

Zorlayici glg, korkuya dayanmaktadir. Bu gi¢ kisa bir slre igin olumlu
etkiler meydana getirebilir ancak uzun sure kullaniimasi bazi olumsuzluklari
da beraberinde getirmektedir. Zorlayici gug tipi, 6dullendirme gucinin tam
tersi islev gérmektedir. Bu gi¢ yardimiyla lider veya ydneticiler, izleyenlere
veya astlara ceza, ihtar verebilir, elestiri getirebilir veya Ucretinde birtakim
kesintiler gerceklestirebilir. Bu gug tlri temelinde korkuya dayandigi igin,
lider veya vyo0neticiler otorite kuramadiklari noktada, bu gug¢ tdrine
basvurmaktadirlar. Zorlayici gucin etkinligi, cezanin tirlne, algilanan
etkisine ve istenilen davranig Olgisine baglidir. Eger ceza, ceza olarak acgik
bir sekilde tanimlanmamissa, daha hafif olarak algilanmigsa, zorlayici glg
daha az etki yapar (Berberoglu, 2003: 145).

2.2.1.2 Odiillendirme Giiciiniin Tanimlanmasi

Burada lider, grup Uyelerini &édule dayah olarak etkilemektedir.
Odiillendirme galisanlarin motivasyonlari {izerinde dnemli bir etkiye sahiptir
ve bunu saglayan kisiye kargi bagliliklarini arttirmaya yardimci olur. Lider
tarafindan 6ddllendirme gicU, astlarin Ucretlerinde artis saglama, onlan terfi
ettirme, onlara daha cok yetki ve sorumluluk verme, takdir etme gibi
kaynaklarla kullanilabilir. Oduliin biyikliigi ve bu 6diliin alinabilecegdine dair
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inanca izleyenler tarafindan sahip olunmasi, 6dillendirme gicunin etkinligini
meydana getirmektedir. Odiil ne kadar bilylik olursa, liderin sahip oldugu
o6dullendirme guctndn etkinligi de o kadar blUylk olmaktadir ve ayrica,
davraniglart  sonucunda 6dulllendirileceklerine inanan astlar, liderin

6dullendirme gucunu arttirmaktadirlar.

2.2.1.3 Yasal Gii¢ Tanimi

Yasal gug¢ otoriteyi temsil etmektedir. Bu gug¢ tirl, secimle veya
atamayla belirli bir mevki veya konuma getirilen bir kimseye verilen bigimsel
yetkiyi ifade etmektedir (Simsek, 2002: 184).

isletmelerde, hiyerarsik diizende cesitli ydneticilere verilen giig, astlari
Uzerinde yasal glice sahip olmalarina neden olmaktadir (Berberoglu, 2003:
146). Orgitlerde, bu giic kaynagi, hiyerarsik tist yapilanmadan asagiya dogru
inildikge, dogdasi geredi zayiflamaktadir. Her ne kadar, birokratik olarak
yapilanmis 6rgltlerin glic merkezlerini Ust basamaklar ve ydnetici kadrolar
olustursa da, demokratik yapili érgutlerin gergcek guic alanlar tabanlaridir
(Kurtulug, 2007: 13).

2.2.1.4 Karizmatik Gli¢c Tanimi

Karizmatik gtg, Kkisilik 6zelliklerine bagh olarak liderin kendisini
izleyenleri etkileme gucudir. Lider veya yodnetici kisiligin astlarda saygi
uyandirmasi, bu kisiligin onlar tarafindan érnek alinmasi karizmatik glcun
temelini olusturmaktadir. Karizmatik kisiler, digerlerini ama¢ dogrultusunda
yOnlendirebilme glclne daha fazla sahip olan ve izleyicilerini Ustln
performansa sevkeden Kisilerdir (Kogel, 2007: 462). Liderler, bu guice sahip
olduklarinda, izleyenleri bu 6zellikleri takdir ederek, benimserler. Dolayisiyla,

bu glce sahip olan liderler, izleyenleri tarafindan benzemek icin referans
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alinan yonler barindirmaktadir. Lider, bu gici saglamak igin, izleyenleri ile
etkili bir iligki ve iletisim icerisinde bulunmak durumundadir.

2.2.1.5 Uzmanlik Guiciniin Tanimlanmasi

Lider konumundaki kisinin bilgi, yetenek, tecribe ve uzmanliklariyla
ilgili olarak sahip olunan gugtur. Bu gic¢ kaynaginda da énemli olan astlarin
algisidir. Eger bir ybnetici astlari tarafindan deneyimli ve bilgili olarak
algilaniyorsa, o yoénetici astlarini kolaylkla etkileyebilecektir. Uzmanlik glgc
tird kaynagini liderin kisisel bilgi ve tecribesinden almaktadir; fakat kisisel
olmasina ragmen bu glc¢ tOrd, bireyin faaliyet alaniyla sinirlidir. Bu glcu
kullanan liderler, izleyenleri fikir ve dusuncelerini aciklayip uygulama
konusunda desteklemektedirler. Daft’a gore ise, Ust grupta bulunan ybénetici
bireylerde bu gU¢ tirinde azalma olabilir ¢unkd teknik anlamda alt
kademedekiler daha fazla yetenegde sahip olabilir (Katrinli, 2000: 78).

2.3 LIDERLIK VE YONETICILIK KAVRAMLARI ARASINDAKI FARK

Liderlik ve yoneticilik kavramlar ile ilgili olarak en ¢ok tartigilan konu,
bu iki kavramin anlamlarinin ayni olup olmadigidir. Bircok yénetim dugstnrU
yoneticilik ve liderligin 6rtistigunad ifade etmektedir (Avery, 2004: 47). Liderlik
ile ydneticiligin kimi zaman es anlamh olarak kullanildigi gortlmektedir
(Mavis, 2001: 126). Ancak liderlik ve yoéneticilik 6zdes kavramlar degildir.
Gecmiste, yoOneticilerin bazi ilkelere uyduklari élclide basarili olabilecekleri
fikri benimsenmisti. Bugln ise her yéneticinin mutlaka bir 6nder olmadigi,
fakat olmasi gerektigi gérist benimsenmektedir (Simsek, 2002: 15).

Liderlik, belirli durum veya kosullar altinda amaca ulasmak igin
bagkalarinin davranis ve eylemlerini etkileme sanatidir (Simsek, 2002: 15).
Yoéneticilik ise, ybnetim isinin yapilmasi; bagska bir tanimla yoneticilik,
yapilacak igleri algilama ve insanlari c¢aligtirabilme yetkisi olarak ifade
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edilmektedir. Yonetici ise, baskalari vasitasiyla is gobren Kkigi olarak
tanimlanabilir (Kogel, 2007: 15). Bir bagka tanima gére ydnetici; belirlenen
gbrevlere ve hazirlanan planlara uygun olarak astlarinin davraniglarina
rehber olan ve bu davraniglari gldileyen kisi olarak ifade edilmektedir

(www.maximumbilgi.com).

Bennis ve Nanus’a gbre yodneticiler isi dodru yapan Kigiler, liderler ise
dogru igi yapan Kisilerdir (Avery, 2004: 47). Pek ¢ok lider ayni zamanda iyi bir
yoneticidir ancak, iyi ydneticiler her zaman iyi liderler olmayabilirler (iscan,
2002: 68). Tablo 2’de Lider ve ydnetici karsilastirmasi yer almaktadir.

Tablo 2: Lider ve Yoénetici Karsilastirmasi

LIDER YONETICI
Gucu kisilik 6zelliklerinden ve kigisel Gucin( bulundugu makamin
iliskilerinden alir. yeterliliginden alir.
Bir 6rgltiin her basamaginda bulunabilir. Orgitiin genellikle yiiksek

kademelerinde bulunur.

Kendi tasarlamis oldugu hedeflerle Orgiit tarafindan belirlenmis olan
6rgth daha iyi durum gétirar. hedefler ulasmak i¢in ¢aba harcar.
Gelecege odaklanir. Bugline odaklanir.
Dogru isleri yapar. isleri dogru yapar.
insana givenir. Denetime guvenir.
Orgiti degistirmek ve gelistirmek igin Orgiitiin durumunu muhafaza etmeye
ugrasir. calisir ve sureklilik saglar.
Degerler ve taahhutler gibi konulari Koordinasyon, fabrika, malzeme gibi
vurgular. konular vurgulamaya egilimlidir.
Degisiklik yapar ve risk alir. Dikkatli hareket eder ve kesin
olmayandan korkar.
Uzun vadede 6rgutiin neyi Kisa vadede basarilacak amag ve
basarabilecegini disindr. hedeflere odaklanir.
Kisisel glicinu kullanir. Pozisyon gicinu kullanir.

Kaynak: Mavisg, age., 2001, s. 126.
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Bir kisinin dnculik etmeden liderlik yapabilmesi mUmkianddr ya da
ybnetici olmadan da lider olunabilir. Ancak isletmelerin etkinligi agisindan
6nemli olan, liderlik ve ydneticilik arasinda bir dengenin olusturulabilmesidir
(iscan, 2002: 70).

2.4 LIiDERLIK KONUSUNDA GELISTIRILEN YAKLASIMLAR

Lider, izleyenler ve kosullarin olusturdugu liderlik olgusu ve slrecini
aciklamak Uzere, birgcok teori ve gbrUs ortaya atiimistir. Bu goérUslerin
bazilarina gore liderlik dogustan gelen bir yetenek olarak dugtnalirken, bazi
gbrigler liderligin  sonradan kazanilabilen bir 6zellik oldugunu ileri
surmuglerdir. Bu go6ras farkhliklar lider ve liderlik streci ile ilgili farkli
yaklasimlarin gelismesine &nciilik etmistir. Onceleri liderlikle ilgili olarak
kigilik Ozelliklerinin daha 6n planda oldugu savunulurken, daha sonra ise
agirhkh olarak lider, durumun gerektirdigi kosullara gére davranan kisi olarak
disunUImuUstdr. Liderlik olgusunun anlasilabilmesi ve kosullara gére degisen
liderlik tdrlerinin ortaya cikarilabilmesi amaciyla cgesitli liderlik yaklagimlari
gelistiriimistir. Bu bashk altinda &zellikler yaklasimi, davranigsal liderlik
yaklagimlari, durumsal liderlik yaklasimlari ve modern liderlik yaklasimlari

incelenecektir.

2.4.1 Ozellikler Yaklagimi

Liderlik ile ilgili olarak ortaya atilan ilk yaklagim, 6zellikler yaklagimidir.
Bu yaklasimda, lider olan kiside bulunmasi gereken nitelikler belirlenmeye
calisilmis ve liderin kendine 6zgu birtakim 6zelliklerinin oldugu belirtilmigtir.
Liderin, grupta bulunan diger kisilerden &zellikleri dolayisiyla ayrilmasi ve
onlardan farkli olmasi gerektigi kabul edilmektedir. Bu teoriye gbre lider,
fiziksel ve Kkisilik Ozellikleri acgisindan izleyenlerden farklidir. Dolayisiyla
liderlik 6zellikleri streci etkileyen en énemli faktdr olarak kabul edilmektedir.

Ozellikler yaklasimi kapsaminda liderin zihinsel, sosyal, duygusal, fiziksel ve
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kisisel yapisi incelenmis ve bu incelemeler sonucunda evrensel sayilabilecek
niteliklerin bulunup bulunmadi§i sorusuna cevap aranmistir (iscan, 2002: 71).

Yapilan bircok arastirma liderin &6zellikleri arasinda yas, cinsiyet,
bagkalarina given verme, zeka, bilgi, dirustlik, samimiyet, kendine glven
duyma, inisiyatif sahibi olma, kararhlik gibi unsurlarin yer alabilecegini ortaya
koymustur (Simsek, 2002: 193). Lider bitlin bu 6zelliklere grup Uyelerinden
daha fazla sahip olan kisidir. Bu 6zelliklere sahip liderlik tarzi, ¢alisanlarin
performansini, isletmenin amaglan dogrultusunda artirabilmek agisindan
6nemlidir (McColl-Kennedy ve Anderson, 2002: 545).

Ozellikler yaklasimi, liderin ézelliklerini basarili bir sekilde tespit etmis
fakat bu 6zellikleri genellemis olmasi ve degisik durumlari géz ardi etmesi
yluzinden basarisizliga ugramistir. Dolayisiyla etkili bir liderlik icin nelerin
gerekli oldugu sorusu cevapsiz kalmigtir (Simsek, 2002: 193). Bu nedenle
6zellikle, 1950 ve 1960l yillarda liderin davraniglari arastirimaya baglanmig
ve liderligin sadece bir takim Ozelliklere sahip olmakla aciklanamayacagi
anlasiimistir. Yapilan arastirmalarda liderlik &zelliklerinin ayni olmadigi
sonucuna ulasiimig, bunun disinda tanimlanan liderlik 6zelliklerine fazlasiyla
sahip olmasina ragmen bazi Kkisilerin lider konumunda bulunmadig
saptanmigstir. Slre¢ icerisinde, liderin tasidigi 6zelliklerin sayisi bir hayli
¢ogalmis ve liderlik sirecinin davranig boyutuyla da ele alinmasi
zorunlulugunu beraberinde getirmistir. Bunun sonucu olarak da davranigsal

liderlik teorileri gelistirilmistir.

2.4.2 Davranigsal Liderlik Yaklagimlari

Liderde bulunmasi gereken O&zellikleri ortaya koyan 0&zellikler
yaklasimi, o6nderlik sdrecinin agiklanmasinda yetersiz kalmistir. Bunun
Uzerine liderlik 6zellikleri yaninda liderin davraniglari da inceleme konusu
olmustur. Liderleri basarili ve etkin yapan hususun, liderin ézelliklerinden ¢ok,
liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislar oldugu bu teorinin ana fikrini
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olusturmaktadir. Liderin astlari ile iletisim sekli, yetki devredip etmemesi,
planlama ve kontrol sekli, amagclari belirleme sekli gibi davraniglar liderin
etkinligini belirleyen édnemli faktérler olarak ele alinmistir (Kogel, 2007: 450).
Davranissal liderlik teorileri, liderlik tarinin etkili oldugu ortami ihmal etmesi

nedeniyle buyUk bir eksikligi blnyesinde barindirmaktadir.

Yapilan ¢aligmalar sonucunda gesitli liderlik tarzlari belirlenmis ve ayni
zamanda bunlarin etkinlikleri de arastirmalara konu olmustur. Bu kisimda,
davranissal liderlik yaklasimlari; Ohio State Universitesi Arastirmalari,
Michigan Universitesi Arastirmalari, Blake ve Mouton’un Yénetsel Diyagrami,
McGregor'un X ve Y Teorileri ve Likert'in Sistem-4 Modeli basliklan altinda

ele alinacaktir.

2.4.2.1 Ohio State Universitesi Arastirmalari

Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalari 1945 yilinda Fleishman,
Stogdill ve Shartle tarafindan baglatiimis ve davranissal liderlik
yaklagsimlarinin  gelismesine 6nemli katkilar saglamistir. Ohio State
Universitesi Isletme Arastirmalari Biirosu tarafindan ydritilen calismalarda,
liderlik davraniglarinda temel etmenin liderin astlarini grup amagclarina
ybneltme oldugu ileri sdrdimustir (Simsek, 2002: 194). Calismanin asll
amaci liderin nasil tanimlandigini saptamak olmustur. Daha sonra bu
tanimlar Faktér Analizi'ne tabi tutularak lideri ve liderlik sUrecini agiklayan
faktorler belilenmeye calisiimigtir. Bunu gergeklestirebilmek igin Lider
Davranisini Tanimlama Soru Karnesi baglikli ve liderlerin davraniglarini esas
alan bir arag kullaniimistir. Yapilan bu ¢galismalarda liderlik davraniglari yapiyi
harekete gecirmeye yoénelik davranis (inisiyatif) ve iliskiye ybénelik davranis
(kigiyi dikkate alma) olmak Uzere iki fakidr olarak belirlenmigtir. Yapiyi
harekete gecirmeye yoOnelik davranig sergileyen liderler érgutsel amagclari
belirleme, calisanlari 6rgit amagclarini gerceklestirmeye ydneltme, grup
iligkilerini dizenleme, calisanlarin rollerini belirleme ve iletisim kanallari

kurma gibi gbrevleri 6n plana c¢ikarirlar; yani basarilacak isin érgttlenmesi,
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yonlendirilmesi ve kontrolinl saglarlar. Bu faktérde lider 06zellikle igin
tamamlanmasina verdigi 6nemi yansitir. iliskiye yonelik davraniglar gésteren
liderler ise astlan ile arasindaki karsilikli gliven ve saygi, astlari ile arkadas
olma, calisanlarin duygu ve dusincelerine 6nem verme, calisanlarin
kararlarini uygulamada onlari destekleme gibi goérevleri 6n planda tutarlar
(Kogel, 2007: 450).

insan lligkilerine DNuKIk
A

Yiksek derecede insan | Yiksek derecede insan

iligkilerine donukIUk.
Dusuk yapiy! harekete gecirme.
2

iligkilerine dénakldk.
YUksek yapiyl harekete gegirme.
1

DUsUk derecede insan iligkilerine

DiUsUk derecede insan iligkilerine

donUKkIUk. donuklik.
Dusuk yapiy! harekete gecirme. | Ylksek yapiy! harekete gecirme.
3 4

v

Yapiy1 Harekete Gegirme

Sekil 1: Liderlik Davraniglari
Kaynak: Simsek, age, 2002 s. 194.

Ohio State Universitesi Arastirmalarindan gikan sonuglar sunlardir
(Simsek, 2002: 194);

e Otoriter liderlik isteyen gruplar icin yapiyr harekete gecirme boyutu
uygun olurken, daha az otoriter liderlik isteyen gruplar igin liderin yapiyi
harekete gecirme davranigl kabul gérmeyecektir.
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e isin fazla yapisallasmis ve zaman baskisinin fazla oldugu durumlarda,
anlayis g0Osteren lider bagarili olamayacak, gruptan ayrilmalar, devamsizlik

ve sikayet artacaktir.

¢ Bireyin ve grubun kendini gergeklestirmelerini dnleyici nitelikteki iglerin

yapilmasinda, anlayisa dayal gudileme yararl olmayacaktir.

e Ast — Ust iligkisinin az oldugu gruplarda, otoriter liderlik tipi uygun
olurken; calisanlarin surekli iligski icinde oldugu gruplarda, yiksek anlayis

gOsteren lider kabul gérecektir.

2.4.2.2 Michigan Universitesi Arastirmalari

Davranigsal liderlik yaklagsimlarinin gelismesine, 1947 yilinda
University of Michigan’da Rensis Likert yonetiminde yapilan c¢alismalarla
katkida bulunulmustur. Cesitli endistri dallarinda farkli kademe calisanlari
Uzerinde yapilan bu arastirmalarin amaci, grup Gyelerinin tatminine ve
grubun verimliligine katkida bulunan faktérler ile etkili ve etkili olmayan lider
davraniglarinin belirlenmesi olmustur. Bu calismalarda verimlilik, is tatmini,
personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi
Olchtler kullaniimigtir. Arastirmalar sonucunda Likert, lider davraniglarini iki
faktor etrafinda toplamistir. Bu faktérler; kisiye yonelik davranis ve ise yonelik
davranis olarak belirlenmistir (Kogel, 2007: 452).

ise ybnelik davranis gésteren liderler, 6rglt amaglari dogrultusunda
O6nceden belirlenen ilke ve yontemlere gbre yapilmasi gerekenlerin
gerceklesip gerceklesmedigi Uzerinde dururlar. Bu tur liderler, daha ¢ok
cezalandirma ve resmi otoritesini kullanan bir davranis gbésterirler ve asil
amacin gorevin etkin gsekilde yerine getirilmesi oldugu Gzerinde dururlar.
Kisiye ybnelik davranista, liderler, calisanlarin tatminine katki saglayacak
calisma kosullarinin olusturulmasina, yetki devrine ve calisanlarin kigisel

gelisimlerine destek olan bir davranis sergilerler.
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Yapilan bu g¢alismalarin ulastigi genel sonug¢ kisiye yonelik liderlik
davranisinin daha etkin oldugudur. Liderlik slrecini acgiklamaya calisan
Davranigsal teorinin agirlik noktasi, liderlerin izleyicilerine kargi nasil
davrandiklari olmusgtur. Bu teori liderlik davranislarini agiklayacak ve
siniflayacak faktorler gelistirmeyi amaclamigtir. Ancak bu teorilerle ilgili olarak
da, kullanilan kavramlarin basitlegtirildigi ve genellemelere gidildigi
noktasindan, kullanilan yéntemin gecerliligine kadar degisen elestiriler
yapiimistir (Kogel, 2007: 452).

2.4.2.3 Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagrami

Ohio State Universitesi Arastirmalarinda ortaya atilan gérislere
benzer gérisler ortaya koyan, Teksas Universitesi arastirmacilari Robert
Blake ve Jane Mouton isimli iki bilim adami, blydk él¢cide 6rgut gelistirme ile
ilgili  egitim  programlarinda  kullanilan  Yoénetsel Diyagram diye
adlandirilabilecek bir model gelistirmiglerdir. Bu modelde ydnetici
davraniglarindan, Uretime y6nelik olma ve Kisilerarasi iligkilere ydnelik olma

boyutlari bulunmaktadir.

Her boyut da ayrica bu faktorlerle ilgi derecelerini gésteren dokuz
bélime ayriimistir. Buna goére gelistirilen matris Sekil 2'de gdsterilmektedir
(Kogel, 2007: 452).

Blake ve Mouton liderlikte ¢cevresel faktérlere Gnem vermemis ve grup
liderliginin her ortamda etkili olabilecegini savunmustur. Sonraki yillarda
ortaya ¢ikan durumsallik kuramlarinda ise, her ortamda gecerli olabilecek bir

liderdik bi¢iminin olmadigi ileri sGrGlmuUgtar.

Blake ve Mouton’'un kurami lider davraniglarini agiklamasi agisindan
6nemli gérilmektedir ve bu model liderin egitimi ve gelisimi icin siklikla
kullanilmistir (Kogel, 2007: 453). Ancak bu yaklasimda, lideri izleyenlerin

6zelliklerini ve durumsal faktérler arastirmaya dahil edilmemistir.
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Ki§iler§‘ra5| iligkilere Yénelik Olma
Cok9 | 1,9 9,9
5,5
1,1 9,1
Az 1 >
Az 1 Uretime Yénelik Olma Cok 9

Sekil 2: Yénetim Tarzi Matrisi
Kaynak: Kogel, Age., 2007, s.453.

2.4.2.4 McGregor’un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor tarafindan 1957 yilinda ortaya atilan X ve Y
Teorisine gore, liderlerin davraniglar ¢aligsanlarin algilamalarina gére ve bu
davraniglari insanlarin nasil goérduklerine bagh olarak sekillenmisgtir.

McGregor calisanlari X ve Y olarak iki gruba ayirmistir.
McGregor’a gore X Teorisinin varsayimlari sunlardir (Eren, 2000: 26):

e Ortalama insan isi sevmez ve mimkin oldugu élcide isten kagmanin

yollarini arar.
e Insanlar sorumluluktan kagar ve yonetilmeyi tercih ederler.

e insanlar bencildir. Kendi istek ve amaglarini 6rgiit amaglarina tercih
ederler. Bu nedenle siki bir sekilde ve yakindan denetlenmelidirler.
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e insan yaradilisi geredi aliskanliklarina oldukgca baglidir. Yenilikleri

sevmez ve bu tir degisimlere kargi direng gosterir.

e insanlar 6rgit amaglari dogrultusunda harekete gegebilmeleri igin
maddi édullendirmelere ihtiya¢ duyarlar.

e Ortalama insanin Orgutsel sorunlarin ¢déziminde cok az yaratici

yetenegdi bulunmaktadir.
Y Teorisi olarak adlandirilan varsayimlar sunlardir (Kogel, 2007: 454):
e isgoéren icin yapilan is oyun ya da dinlenme kadar dogaldir.
¢ Kisi dogustan tembel degildir ve ortalama insan isten nefret etmez.

e Kisi belirledigi ama¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek
calisir. Siki denetim ve ceza ile korkutma Kigiyi 6érglUtsel amaglara yéneltecek
tek yol degildir.

e Uygun sartlar altinda isgéren kendinde olan potansiyeli gelistirir ve
daha fazla sorumluluk yUklenmeyi 6grenir. Yoneticinin yapmasi gereken
uygun bir ortam olusturarak iggérenin kendi kendini geligtirmesini ve sahip

oldugu enerjiyi amaglari dogrultusunda kullanmasini saglamaktir.

Buna gbére X Teorisi inancindaki ybneticiler daha ¢ok otoriter ve
mudahaleci bir davranis gosterirken; Y  Teorisinin  varsayimlarini
benimseyenler daha ¢ok demokratik ve katilimci bir davranig gésterecektir
(Kogel, 2007: 454).

X Teorisi ve Y Teorisi arasindaki farkliliklar asadida tablo halinde

gOsterilmistir.
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Tablo 3: X Teorisi ve Y Teorisi Arasindaki Farkliliklar

X TEORISi

Y TEORISIi

Birey pasif ve statiktir.
isgorenler suglanir.
Ekonomik guduler.

Karar organi yoneticilerdir.
Otorite katidir.

2L

Dis denetim uygulanmaktadir.

0N~

Birey aktif ve dinamiktir.
Yoneticiler suglanir.
Sosyo-psikolojik guduler.

Kendi kendine ydnetim ve
denetim vardir.

isgorenlerin kararlara katilimi
s6z konusudur.

Otorite ilimhdir.

Kaynak: Sabuncuoglu — Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 1998, s.25.

2.4.2.5 Likert’in Sistem — 4 Modeli

Rensis Likert, 1950’li yillarda etkin ve etkin olmayan liderlik

davranislari arasindaki farklar ortaya koymak icin bir takim calismalar

yapmistir. Likert, yaptigi arastirmalar sonucunda, davranigsal yaklagimlari

benimseyen liderlerin etkinliginin fazla oldugunu savunmustur.

R. Likert, lider davranislarini Sistem 1 — istismarci Otokratik, Sistem 2

— Yardimsever Otokratik, Sistem 3 — Katilimci ve Sistem 4 — Demokratik

olmak Uzere dort sekilde siniflamistir (Erdogan, 1997: 354).

Sistem 1 — Istismarci Otokratik: Bu tarz ydnetimde (st, astlarina

glvenmez. Ayni sekilde astlarin da Ustlere duyduklari gliven azdir. Astlar is

ile ilgili konularda serbest bir sekilde tartisamazlar, Ustler de nadiren astlarin

is ile ilgili goruglerini ahrlar. Astlarda bilgi yoninden glvensizlik hdkimdir. Bu

tarz yonetimin hakim oldugu o6rgltlerde isgdrenlerin motivasyonu igin

ddullendirmeye c¢ok nadir basvurulur. Yonetimde kontrol tepe ydnetimince
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saglanir ve amagclar tepe yoneticileri tarafindan belirlenerek asagi
kademelere génderilir. Ast ve Ust arasindaki iligkiler azdir.

Sistem 2 — Yardimsever Otokratik: Yonetici ve isgbren arasinda,
hizmetgi ile efendisi arasindaki gibi bir gliven anlayigi hakimdir (Kogel, 2007:
455). Astlanin fikirleri alinsa da kararlar Ust kademelerce verilir. Astlar
kendilerini  fazla serbest hissetmezler. Astlarin  gUdlilenmesinde
ddillendirmenin yaninda cezalandirmaya da basvurulur. igle ilgili konularda
astlarin fikirleri cok az alinir. Ast-Ust arasindaki gtiven Sistem 1’e gore biraz
daha etkilidir. Sistem 2, sistem 1’e gbre daha fazla ¢aligana ydneliktir.

Sistem 3 — Katilimei: Ustlerin astlara olan giiveni yiksektir ancak bir
glven ortami hakim degildir. Sorumluluk duygusu asagi kademelerce
paylasilir ve astlarin da cok 6nemli olmayan konularda karar vermelerine izin
verilir. Astlar igle ilgili konularda kendilerini serbest hissederler. Astlarin
kararlara katilmasi kendilerine olan given duygusunun da artmasini saglar.

Bu y6netim biciminde ddullendirmeye siklikla basvurulur, cezalandirma azdir.

Sistem 4 — Demokratik: Yonetici astlarina her konuda tam olarak
glvenir. Astlar igle ilgili konularda Ustleriyle konugsmada ve dneriler sunmakta
kendilerini timuyle 6zgur hissederler (Luthans, 1981: 477). Astlarin gérusleri
sikhkla uygulanmaktadir ve astlar isleri ile ilgili tim kararlara katilmaktadirlar.
Yoénetimde kontrol 6rgitin alt kademelerine de birakilmistir ve 6rgit icinde
ekip calismasi tim kademelere yayilmistir. Orgiitte bulunan isgérenlerin
tamami Orgutsel amaglarin uygulanmasi ile ilgili sorumluluga sahiptir. Astlara
taninan bu sorumluluk ayni zamanda genig bir yetkilendirme ile de
desteklenmektedir. Likert, calisanlarla iliskilere dnem veren liderlerin ise
ybnelik davranis gbsteren liderlere gére daha ylksek verimlilik elde ettiklerini

tespit saptamistir.
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Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni istismarci Yardimsever Katilimci Demokratik
Otokratik Otokratik
Astlarina Kismen guvenir Butin
olan Astlara Astlarina gliveni ancak kararlarla konularda
inang ve glvenmez. vardir. ilgili denetime astlarina tam
giiven sahip olmak ister. olarak
glvenir.
Astlar isle ilgili Astlar isle ilgili Astlar
Astlarinin konular Astlar kendilerini konularda kendilerini
Ozgiirliik Ustleriyle fazla 6zglr Ustleriyle timuyle
Hissi konusmada hissetmez. konusmada serbest
kendilerini hi¢ kendilerini 6zgur hissederler.
serbest hissederler.
hissetmezler.
isle ilgili Sorunlarin
sorunlarin Yonetici bazen ¢6ziimiinde Yonetici
Astlarin ¢6ziminde astlarin fikrini alir. yOnetici genel daima
Katihmi astlarin olarak astlarin astlarin fikrini
gorislerine gorUslerini alir ve | alir ve bunlan
nadiren onlar kullanmaya kullanir.
basvurur. calisir.

Kaynak: Luthans, Organizational Behavior, 1981, s. 477.

2.4.3 Durumsal Liderlik Yaklagimlari

Durumsallik yaklasimlari, liderlik olayinin olustugu kosullara agirlik

veren yaklagsimlardir. Bu yaklagimin genel varsayimi degisik kosullarin

degisik liderlik tarzlari gerektirdigidir.

Liderler, degisen kosullara goére
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davraniglarini belirlemelidir. Lider, c¢esitli durumlarin gereklerine dikkat
ederek liderlik bigimini yeniden olusturmalidir.

Yapilan arastirmalarda belli bir liderlik tarzinin etkinligini etkileyen
faktorler ayri ayri saptanmigtir. Bunlar; kigilik, deneyim ve beklentiler, Ust
ybneticinin beklentileri ve davranisi, gorevin gerekleri, 6rgat kultari ve
politikalar gibi faktérlerdir. Durumsallik teorileri hentz baglangi¢c safhasinda
olmakla beraber, liderlik konusunun agiklanmasina 6nemli katkilarda
bulunmuslardir (Kogel, 2007: 456).

2.4.3.1 Fred Fiedler’in Durumsallik Yaklagimi

Durumsallik yaklasimlari arasinda en ¢ok billen ve durumsallik
yaklagimlarinin ilki Fred Fiedler tarafindan gelistirilmigtir. Kuram, liderlik
bicimleri ile durumun gerektirdikleri arasinda bir kargilagtirma yapilmasi ve
uyumun saglanmasi durumunda grup etkinliginin artacagini varsaymaktadir.
Bu yaklasima gére liderlerin davranislarini etkileyen g tip durumsal degisken
vardir. Bunlar: ($imsek, 2002: 197).

1. Lider ile Astlari Arasindaki Iiligkiler: Liderin, astlar tarafindan
benimsenme derecesini ifade etmektedir. Bu iligkiler “arkadasca -

dismanca”, “yumusak — gerilimli” ve “destekleyici — tehdit edici” bigimlerde
olabilir.

2. Basarilacak isin Niteligi: Yapilacak igle ilgili olarak amag, karar ve
sorunlara ¢ézumlerin acikca belirlenip belirlenmedigi ifade eder.

3. Liderin Makaminin Verdigi Yetki: Liderin 6édillendirme, cezalandirma,
ise son verme, terfi ettirme gibi konularda sahip oldugu yetkinin derecesini
ifade etmektedir. Bazi o&rgltlerde liderin bu tlr yetkileri fazla olurken
bazilarinda ise az olabilmektedir. Bu tur yetkilerin fazla oldugu durum liderlik
icin olumlu bir ortama, az oldugu durum ise olumsuz bir ortama isaret
etmektedir (Kogel, 2007: 458).
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2.4.3.2 House’un Amac¢ — Yol Teorisi

1970’li yillarin basinda Robert S. House ve Martin G. Evans tarafindan
gelistirildigi kabul edilen Amag¢ - Yol Teorisi (Path Goal Theory of
Leadership), liderin farkli durumlardaki etkinligini, liderin g6sterdigi davranigin
astlarin motivasyonu, tatmini ve basar dereceleri Uzerindeki etkisini
aciklamaya calismaktadir. Bu teoriye gére insan davranislarini etkileyen iki
faktor vardir (S6kmen ve Boylu, 2009: 2384):

e insanin bir davranis araciligi ile belirli sonuglara ulagacagi

konusundaki inanci (bekleyis),
e Bu sonuglara iliskin kiginin verdigi deger (valens).

Bu teori asagida yer alan Sekil 3’deki gibi gdsterilebilir.

YONETICI

ASTLARI AMAGLARA
ULASTIRACAK “YOLU”
AGIKLIGA
KAVUSTURUR

A\ 4
AMACLAR
(GDUL)

Sekil 3: Amag — Yol Liderlik Teorisi
Kaynak: Kogel, isletme Yoneticiligi, 2007, s. 460.
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Bu modele gbére bireyin davranigi, ihtiyaclarina ve o davranisin
ihtiyaclari tatmin edebilme 6zelligine dayanmaktadir. Teori blyik &lglide
motivasyon konusundaki bekleyis teorisine dayanmaktadir. Bekleyis
teorisinin liderlik acisindan anlami sudur: Grup Uyeleri lider tarafindan su
konularda motive edilebilir (Kocel, 2007: 460):

e Liderin grup uyelerinin bekleyiglerini etkileme derecesi (Yol) ve
e Liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (Amag)

Bu teoride, liderin izleyicileri nasil etkiledigi, is ile ilgili amaglarin nasil
algilandigi ve amaca erisme yollarinin neler oldugu Uzerinde durulmustur
(Simsek, 2002: 195).

Amac — Yol Teorisi dort tip liderlik davraniginin oldugundan séz
etmektedir (Simsek, 2002: 195):

1. Emir Verici: Astlar kararlara katilmaz, yapilacak iglerle ilgili konularda

kararlari yonetici verir.
2. Destekleyici: Yonetici astlariyla ilgilidir ve yaklasimi arkadasggadir.

3. Katilmaci: Kararlar grup tarafindan verilir. Lider karar vermeden énce
diger grup Uyelerinin de duslnce ve Onerilerini alir ve onlari da karar verme
slrecine dahil eder.

4. Basari Arayici: Lider, dnemli ve yuksek hedefler belirler ve bu
hedeflerin basarilmasinda astlarina given duyar.

2.4.3.3 Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklagimi

Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Modeli’nde, Ohio Modeli'nin ve Yénetsel
Diyagramin goreve ve iligkilere donuklik boyutlari temel alinarak, bu boyutlar
Uzerinde dort temel yaklasim belirlenmigtir. Daha sonra ise, bu iki boyutun
her zaman, her yerde etkili olamayacagi varsayilarak Ug¢lncl boyut olan
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“etkililik” de eklenmistir (Simsek, 2002:197). Bu dort yaklagim liderin kisiligini
belirtmektedir. Reddin’e gbre “Yénetsel Etkililik”, bir ydneticinin pozisyonunun
gerektirdigi isleri yerine getirme derecesidir. Reddin’e gbre ydneticinin,
kurallar uygulamaktan cok sonugclara ulasan bir kisi olmasi gerekmektedir

(Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 92).

Reddin, yararh bir kuramsal modelde ¢esitli davranis tiplerinin duruma
bagll olarak etkin olacaklarini veya etkin olamayacaklarini ortaya koymaya
calismaktadir. Buna gore, her kosulda etkili bir tek lider davranis tipi olamaz.

Ohio Modelinin ve Blake ve Mouton’un Ydénetsel Diyagraminin gbreve
ve iligkilere dénik olma boyutlarini temel alan Reddin, bu iki boyut Uzerinde,
asagidaki sekil 2.4’de gorildaga gibi dért temel yaklasim belirlemektedir
(Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005: 94):

iliski Boyutu
A
iLGILI LIDER BUTUNLESMIS LIDER
(Yiksek iligki Boyutu) (Yiksek iligki ve Gdrev Boyutu)
KOPUK LIDER ADAMIS LIDER
(DUsUk lliski ve Goérev Boyutu) (Yiksek Gorev Boyutu)
Gérev'Boyutu

Sekil 4: Reddin’in Temel Liderlik Tarzlan
Kaynak: Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005, s. 94

Bu dort temel ydnetim tarzlari su sekilde anlatilabilir (Omiirgdniilsen
ve Sevim, 2005: 94):
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Kopuk Yénetim Tarzi: Dugdk insan iligkileri ve duasik gorev
boyutlarinda yer alan bu yoénetici genellikle kurallar ve prosedirler iginde
yasar ve devamh olarak hatalari dizeltmeye yonelik bir etkilesim tarzi
sergiler. Yoneticinin sosyal iligkileri zayif oldugundan, genellikle yazili olarak
direktif verir. Organizasyonu, onu olusturan bireylerden ayri olarak dustnur.
Astlarini, kurallara uyup uymamalarina gére de@erlendirirken, Ustlerine is,
zekd ve akil Olgllerine gbre deger verir. Bu tarz ydnetim anlayisini
benimseyen yoOneticiler, calisanlar arasinda meydana gelebilecek

anlasmazliklardan kaginmaya ¢alismaktadirlar.

ilgili Yénetim Tarzi: Yiksek insan iligkileri ve diisilk gérev
boyutlarinda yer alan bu tarz yéneticiler, insani olduklari gibi kabul ederek,
onlari tanimaya yoneliktirler. Astlarini tanimaya, anlamaya ve onlarla
karsilikli iletisim kurmaya calisirlar. Ustlerini ise, calisanlara gdsterdikleri ilgi
ve yakinhga gére degerlendirirler. Organizasyonu, bir sosyal sistem olarak
gOrup, fikir ayriliklari konusunda uzlagtirmaci ve yol gosterici bir yonetim tarzi

sergilemektedirler.

Adamig Yénetim Tarzi: Ddsuk insan iligkileri ve yUksek goérev
boyutlarinda yer alan adamig y6netim tarzini benimseyen ydneticiler,
calisanlari otorite altina almaya ve onlhikmetmeye egilimlidirler. Calisanlara
genellikle s6zIt emirler verirler. Astlarini, Uretkenliklerine gére, Ustlerini de
glc ve otoriteyi ne sekilde kullandiklarina gére de degerlendirirler. Ekip
calismalarinda aktif ve yonlendirici roller Gstlenirler. Hatay! cezalandirma ve

anlasmazliklari bastirma yoluna giderler.

Bdtinlesmis Yénetim Tarzi: Yiksek insan iligkileri ve yUksek gbrev
boyutlarinda yer alan bu ydéneticiler, olaylarin bir parcasi olmayi isterler ve
katimci bir yénetim tarzi sergilerler. iletisim kurmaya ve ekip calismasina
6nem verirler. Hatalardan ders ¢ikarmaya ve sorunlarin kaynagina inmeye

calisirlar.
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2.4.4 Modern Liderlik Yaklagimlar

GUnimUzde degisen yonetim teknikleri ve liderlik konusunda yapilan
g¢alismalarin tim hizi ile devam etmesi ile birlikte, yenicagin gereklerine
uygun liderlik tdrleri ortaya c¢ikmigtir. Bunlar liderin eski tekniklerden
yaralanmakla birlikte yeni sartlara uyum saglama zorunlulugunun olmasi ile

gelisen tarlerdir.

Bu baslk altinda incelenecek olan modern liderlik yaklasimlari,
‘stratejik liderlik’, karizmatik liderlik’, ‘vizyoner liderlik’, ‘stper liderlik’, ‘kocluk
ve koruyuculuk’ ve ‘dbénustirict liderlik’ olmak (zere alti baglkta ele
alinacaktir. Konunun uzunlugu ve arastirmamizin ana konusunun farkli
olmasi nedeniyle bu baslik altinda yalnizca dénUstirtca liderlik yaklasimi
ayrintih olarak incelenecektir. Diger guncel yaklasimlar, basliklar halinde

kisaca O6zetlenecektir.

Arastirmamizin  uygulama kismi olan doérdinct béliumde ise,
dénusturach liderlik yaklagsimi ve personel glclendirme uygulamalarinin

analizi gerceklestirilecektir.

2.4.4.1 Stratejik Liderlik Yaklagimi

Orgiitsel basari kazanma, tesadiifi ya da sans sonucu ortaya ¢ikan bir
durum degildir; basaryr buydk olctide liderlerin verdigi kararlar ortaya
¢ikarmaktadir. Isletmenin ic ve dis gevresini denetlemek, cevrenin sonraki
bes-on vyil igerisindeki durumunun ne sekilde olacagini gérip buna ayak
uyduracak dizenlemeleri yapmak ve gelecek icin isletme calisanlarinin
inanabilecegi bir vizyon gelistirmek Sakip Sabanci, Kemal $ahin gibi isletme
liderlerinin gorevidir. Bu faaliyet serisi, arastirmacilarin stratejik liderlik olarak
niteledikleri liderlik modelinin esasini olusturmaktadir. Kiresel ekonominin
hizli geligimi, isletmelerin blyime ve gelismeleri acisindan pek cok firsat
tasimaktadir. Ama bu firsatlardan yararlanmak igin isletmelerin faaliyet

bicimlerini yeniden degerlendirmeleri gereklidir. iste bu kapsamda isletmenin
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dogasini ve faaliyet bicimini yeniden sekillendirmeye dayal oldugu ifade
edilen stratejik liderlik, bunu gerceklestiren ara¢ olarak karsimiza
¢cikmaktadir. Stratejik liderlik, liderin olaylari digerlerinden énce tahmin etme
yetenegdine, isletmeye rehberlik etmek icin gerekli esneklik ve uzun dénemili
bakis acisina sahip olmasidir. Etkin stratejik liderler, olusturduklar strateji ve
cevre arasinda, rekabet edebilirlik agisindan, bir uyum olusturmak amaciyla
cevreyi surekli bir bicimde gézleyen ve denetleyen kisilerdir (Kurtulug, 2007:
29).

Stratejik liderlik; gelecedi 6ngdérerek sekillendirebilmek, bunun igin
gerekli stratejik yénetim anlayisini olusturabilmek ve bu dogrultuda diger
ybnetici ve galisanlari yetkilendirerek, onlari kurulus vizyonu dogrultusunda
yenilik¢ci ve vyaratici hedeflere yonlendirerek, karmagsik kiresel rekabet

ortaminda, gerektiginde hizla stratejik degisimi saglayabilen liderliktir.

2.4.4.2 Karizmatik Liderlik Yaklagimi

Karizma kavrami Tilrk Dil Kurumu sézliginde etkileyicilik olarak
tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr). Karizmatik lider, astlarini diger kisilerden

daha c¢ok etkileyebilecek yapiya ve 6zelliklere sahip olan liderdir. Karizmatik
liderin sahip oldugu 6zellikler o kisiye 6zel yeteneklerdir.

Karizma kavramini liderlige uyarlayan ilk arastirmaci Alman sosyolog
Max Weber olarak bilinmektedir. Weberyan yaklagsimda karizmatik liderler
siradan insanlardan ayri tutulmaktadir. Onlarin dogustan sahip olduklari
insanUstl gugleri ve o6zellikleri bulunmaktadir (Aslan, 2009: 258). Weber,
karizmatik kigiyi, olaganUstl gug ve niteliklere ve sorumluluga sahip, normal
insan niteliklerinden farkli 6zellikler tasiyan ve kendisine bir lider olarak
davranilan kisi olarak tanimlamaktadir. Weber, karizmayi degisim ve yenilik
glcu olarak degerlendirmistir. Karizma kavrami iginde, yetenek, yenilikgilik ve
vizyon sahibi olma kavramlari yatmaktadir (Aydintan, 2009: 262).
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Karizmatik lider, izleyicilerin deger, hedef ve ihtiyaglarinda degisiklik
olusturan; astlarinin basarabilecekleri ortak bir hedef belirleyen; Kisilerin
Ustlin caba gOstermeleri icin onlari tesvik ve motive eden ve bir degisim
sistemi olusturup izleyiciler Uzerinde duygusal etkiler meydana getiren
liderlerdir (Bakan, 2008: 5). House, karizmatik liderlerin bagkalarini etkileme
konusunda ileri dizeyde gug¢ sahibi olduklarini ve inanglarinin dogrulugu
konusunda, giiclii bir ikna kabiliyetlerinin oldugunu ileri stirmustir (Ozalp ve
Ocal, 2000: 212).

Yapilan bir arastirmada liderler igin dort temel 6zellik belirlenmigtir
(iscan, 2002: 79);

GuclU ya da zorlayici bir vizyon ya da amag hissi,

e Bu vizyonu izleyenlerinin anlayabilecekleri sekilde agik terimlerle
onlara iletme,

e \Vizyonun gerceklestirimesi c¢abasinda tutarliik ve o hedefe
odaklanma,

e Kendi gugli yonlerini bilme ve bunlardan yararlanma.

Karizmatik liderlerin temel Ozellikleri; kisisel given, vizyon, vizyonu
acik ifadelerle paylasabilme yetenegi, vizyona dénik gugli inang, sira digl
davranig, degisim unsuru olarak algilanma ve cevre duyarlihdi olarak
belirlenmistir (Iscan, 2002: 80).

Karizma, son baslikta ele alinacak olan déndstirici liderligin de

6nemli bir boyutudur.

2.4.4.3 Vizyoner Liderlik Yaklagimi

Liderlikle ilgili ortaya atilan yeni yaklasimlardan birisi de vizyon
kavramini  vurgulayan ‘vizyoner liderlik yaklagimr'dir. Organizasyonca
benimsenen en genis, en genel ve en kapsaml amagclari iceren vizyon,

gerceklestirimek istenen amaclar igin gerekli arag ve kaynaklari
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belirtmeksizin iglertmenin gelecekteki fotografini temsil eder (Dincer, 1998:
5). Vizyon, kendiliginden gerceklesmeyecek, ancak gerekli cabalarin
harcanmasi géze alinirsa basarilabilecek ideali tanimlar. isletmenin takip
edecegi sUreci degil, ulasmak istedigi sonucu tarif eder ve buna bagh olarak

tanimlayici olmaktan ¢ok motivasyon igeren bir ifadedir.

Vizyoner liderlik, bugiinden ya da mevcut durumdan hareket ederek
gercekei, inanilir, ¢cekici bir gelecek gérintlsi ya da vizyonu olusturma ve
bunu digerleri ile onlarin anlayabilecekleri sekilde paylasma yetenegidir.

Vizyoner liderin 6nemi, 6rg0t igin uzun vadeli stratejiler ve planlar
kurabilmesi ve yeni firsatlar gelistirmesi agisindan énemlidir. GUnimuzde
Orgutlerin ayakta kalabilmeleri, gelecekte kendine yaratacagdi firsatlar ve
avantajlarla mimkun olacagindan uzun vadeli planlar yapmanin énemi bir kat

daha artmaktadir.

2.4.4.4 Super Liderlik

Katilimci yénetim ve takim yonetimine iligkin uygulamalar icerisinde
gittikce 6nem kazanan yéntemlerden birisi kendini yéneten takimlar ve stper
liderliktir. KUresel kosullar altinda artik igletmeler calisanlarindan daha fazla
yaraticilik, isbirligi ve inisiyatif talep etmekte, her dizey isletme calisanin
liderlik yetenedi konusunda gelisim gdstermesi icin ugrasmaktadir. Nitelikli
isguclnin bulundugu isletmelerde basarili olmak da takim olusturma ve etkin

takim calismasi saglamaya bagli hale gelmektedir (Pasa, 2000: 115).

SUper liderlikte daha c¢ok bir fikirle gelismenin saglanamayacagi
inancina dayall ve ¢atismayl mutlak surette olumsuz olarak nitelemeyen bir
anlayis egemendir. Bu anlayis ¢ercevesinde catisma kaginilmaz bir olgu
olarak degerlendiriimekte ve etkin bir bicimde ydnetildiginde ¢catismanin hem
isletme hem de calisan igin yaratici bir gl¢ olabilecegine inaniimaktadir. Bir
baska ifade ile sUper liderlik calisanlarin kendilerine &nderlik etmelerini
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saglamaya doénudk bir liderlik strecidir ve asagidaki unsurlari kapsamaktadir
(Kurtulug, 2007: 39):

e Olumlu ve motive edici distince modelleri gelistirmek.

e Amaclar bireysel dlizeyde olusturmak. Siper liderlikte bireyler ve

takimlar hedeflerini kendileri koyar ve performanslarini kendileri degerlendirir.

e GoOzlemde bulunmak ve tek bagina degerlendirme yapabilmek. Super
liderlikte takim Qyeleri kendi davraniglarini ve diger takim dyelerinin
davranislarini gézlemleyerek birbirlerine geribildirimde bulunur, birbirlerini

elestirir ve performanslarini degerlendirirler.

e Qdiillendirme sistemini takim iiyelerinin olusturmasina izin vermek.

2.4.4.5 Kocluk ve Koruyuculuk

GUnumuizde kogluk ve koruyuculuk (mentorluk); calisan performansini
yukseltmek, yoneticilerin liderlik yeteneklerini gelistirmek ve kigisel gelisim
surecini hizlandirmak igin kullanilan yéntemlerin basinda gelmektedir. Bu
yontemler sadece caligsanlari motive edip performans artigini saglamamakta,
ayni zamanda bu performans artiginin digariya olumlu yansimalarini da

beraberinde getirmektedir.

Kogluk; kisilerin  profesyonel liderlik ve yoneticilik vasiflarini
gelistrmeye yoOnelik, kisa vadeli belli hedeflerle yola ¢ikip daha etkili
sonuglara ulagsmayi hedefleyen, gegcmisi degistirmekten ¢ok gelecege ybnelik
calisan bir hizmettir. Kogluk sayesinde isletmelerine daha c¢ok baglanan
cahisanlarin performanslarn yikselmekte, hedeflerinin ve nelere daha yatkin
olduklarinin bilincine varan bu kisilerin yaptiklar islerde de verimin artmasi
beklenmektedir. Ayrica, yobnetici ve calisanlar arasinda dayanisma
saglanarak kurum igi iletisim guclendiriimektedir.
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Mentor (koruyucu) ise; ayni 6rgut icinde bulunan, o érgit icinde farkh
gbrevlerde caligip tecribe kazanmis olan, astlarina sirket politikasi, kurum
gereklilikleri, calisma stratejileri ve Kkariyerini ydnlendirme konularinda
tavsiyelerde bulunan yol goésterici kimse olarak tanimlanabilir. Mentor ve
mentorluk alan Kkisi arasindaki iligki karsilikli dayanisma ve etkilesime
dayanmakta ve bu ybndyle her iki tarafa da fayda saglamaktadir.
Mentorlugun isletme acgisindan en blylk getirisi ¢alisan baglligini artirmasi
ve calisanlarin performansini yikseltmesi olarak tanimlanabilir. Mentorluk
kocluga kiyasla daha kapsaml ve kisisel bir suregctir
(http://blog.milliyet.com.tr). Mentorlugun hem mesleki bilgi, norm ve
davraniglari kazandirmak, hem de rol modeli olmak, danigsmanlk yapmak ve
sosyallestirmek gibi psikososyal islevleri vardir.

2.4.4.6 Donustiriucu Liderlik Yaklagimi

Déntsim; oldugundan bagka bir bicime girme, bagka bir durum alma,
inkilap, transformasyon gibi anlamlari igceren bir kavramdir. Degisim ise; bir
zaman dilimi icindeki degisikliklerin b0tini olarak tanimlanmaktadir
(www.tdk.gov.tr). Dénlsim ve degisim kavramlari daha ¢ok es anlamli

kavramlarmig gibi algilanmaktaysa da, aslinda déndsim, degdisime kiyasla
strec ve anlam olarak daha kapsamlidir. Degisim ydnetimi; hizla degisen bir
ortamda ayakta kalabilmek ve rakiplerin dnine gecgebilmek igin igletmenin
kendini yenilemesi, degisim firsatlarini analiz edip ortaya g¢ikan potansiyel
degerlendirmesi ve en uygun stratejinin belirlenip bunun uygulanmasi igin
yeniden orgutlenme ve yapillanma isi olarak tanimlanmaktadir

(www.tdk.gov.tr).

Kiresellesen diinyada rekabetin artmasi, isletmeleri Gretim sireclerini
strekli olarak yenilemeye zorlamigtir. Bundan dolayi igletmeler tim
kaynaklarini degisimin gereklerine gére yeniden yapilandirma yoluna

gitmiglerdir. Bununla birlikte, liderlik kavraminin uzun zamandan beri
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Uzerinde o6nemle durulan bir kavram olmasi yaninda, son yillarda
déndstirich liderlik kavrami ile ilgili arastirmalar da ivme kazanmistir.
Degisimin her alanda surekli yasanan bir olgu olmasi igletmenin ¢evresinde
meydana gelen degisiklikleri zamaninda algilayip buna yeni stratejiler
gelistirerek, degisime uyum saglayacak liderlere olan ihtiyaci da beraberinde
getirmigtir. Tim bu ac¢iklananlar dogrultusunda ortaya ¢ikan yeni kavram ise
déndstirich liderlik kavramidir. DonUstirict liderlik, strekli degisen ve
gelisen igletmelerde 6nem verilmesi gereken bir konudur. Yapilan galismalar
ve uygulamalar da dénustiricu liderligin basarisini arttirma yéninde énemli
katkilar saglamaktadir.

Dénustartcd liderlik tanimi ilk olarak J. V. Downtown tarafindan 1973
yilinda ortaya atilmakla beraber donustirici liderlik kavramini ilk olarak
kullanan kisi siyaset bilimci James McGregor Burns olmustur. Burns
calismasinda doénGstardch liderligi Max Weber'in - karizmatik liderlik
teorisinden yola ¢ikarak gelistirmis ve lider ile yonetici arasindaki farkliliklari
ortaya koymaya calismigtir. Daha dnceki caligmalar ya liderin ya da astlarin
davraniglarini irdelerken Burns calismasinda lider ve astlar arasindaki iligki
ve etkilesimleri irdelemistir. Burns tarafindan gelistirilen déntsttrict liderlik
daha sonra Bass ve House tarafindan ybnetim ve Orgut konularina

uyarlanmistir (Tutar vd., t.y: 3).

Burns’e gdre doénustirtcu liderlik, “insanlarin ekonomik, politik veya
buna benzer gi¢ ve degerler kullanarak bagimsiz veya karsilikli
olusturduklari amaglara ulasmak igin izleyicilerin harekete gegirilmesi” olarak
tanimlanmaktadir (Tabak vd., 2009: 389). Hem Bass hem de Burns
déndstiricd liderin adalet ve mikemmellik gibi degerleri iceren kisisel deger
sistemine sahip olduklarini belirtirler (Sayli ve Tufekci, 2008: 195).

Donusturdca liderlik 6rgutin amaglar dogrultusunda g¢alisanlarin kendi
intiyag ve beklentilerinin desteklenmesini ve motive edilmesini igeren bir
sUrectir. Hatta dénGstlrica lider, izleyicilerin kendi menfaatlerinin de 6tesinde

grubun, takimin, organizasyonun hatta tim toplumun menfaatlerini artirmak
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icin onlari destekler ve yardim eder (Cakinberk ve Demirel, 2010: 105).
Dénalstirict lider, astlarinin  olaylara farkli ve daha genis acgidan
bakabilmeleri i¢in onlara yol gosterir ve takimin veya grubun amaglarina

ulagsabilmesi icin gag birligi olusturarak hareket etmelerini saglar.

Dénustartca lider, astlarini ya da izleyicileri, onlarin tim yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan givenlerini artirarak onlardan
normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayi hedefleyerek motive
ederler. Diger bir ifadeyle dénUsturicu liderler, 6rgutsel amaglari, izleyicilerin
motivasyonuna 6nem vererek gerceklestirmeye calisirlar (Aydintan, 2009:
261).

Bir bagka tanima gbre doénlstlricu liderlik, 6rgltte degisen cevre
kosullarinin gereklerine uygun bir dénisim slreci baglatarak yapiy1 harekete
gecirme; sayginlik, gtiven ve cesaret uyandiran 6zelliklerle izleyicilerin inang,
tutum ve degerlerini etkileyerek, 6rgitiin misyon ve amaglarina ulasma
strecidir (Ozalp ve Ocal, 2000: 211). Diger liderlik modellerinin daha cok giic
kullanimi ve karsilikli onaya bagh olmasina karsilik, déndstirtca liderlik
modeli, 06zellikle bireylerin vizyonunu ve Kkigisel anlayisini kullanarak
baskalarini 6zendirme yetenegi Uzerinde durur. Degisimin devamli oldugu bir
cagda, izleyenlerini degisime inandirmak ve Orgltsel dénisimi saglamak
amacinda olan dénusturici liderler; vizyon yaratarak ve izleyenlerine glven
vererek sosyal olusuma 6nderlik ederler (Bottery, 2001: 200 ). DénUsturtca
liderlik modeli, 6rgutsel dontsimi saglamak amaciyla belirli liderlik
davraniglarini, eylemlerini ve stratejilerini icermektedir. Bu yaklasim, bir
dénlsim sirasinda liderin gerceklestirmesi gereken somut eylemlere 1sik
tutan bir yaklagimdir.

Donadstartca liderlik, degdisimi etkin olarak ydrirlige koymak, bu
degisime kilavuzluk edecek ileri gOrlslUliglu yaratmak ve degisim igin
duyulan ihtiyaci tanimlamada lidere olanak taniyacak kabiliyetlerin
butinadur. Dénusturich liderler calisanlarla (astlarla) bire bir calkantili
iligkiler yaratirken yogun hislerin de ortaya c¢ikmasini saglarlar. Slregten
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ziyade fikirlerle ilgilenirler ve ilham vericilik gbrevini de Gstlenirler. Orgiit igin
izleyicilerin ilgi alanlarinin Gstine c¢ikmada izleyicileri tesvik ederler.
izleyicilerin isteklerini genisletir veya ihtiyaglarini degistirirler (Kegecioglu,
1998: 28)

2.4.4.6.1 Donustiricu Liderligin Boyutlan

Bass donastiricu liderligi 6lgcmek icin, Burns’'un dénustirici liderlik
tanimlamasini ele alarak, bu tanima uyan liderlerin 6énemini ortaya
cikartmigtir. Bu tanimlamalar analiz edilerek bir élcme aracinda birlestirilen
141 davranissal ifadeye donastlrilmuastar. DOnUstlrtch liderlik kavrami ile
ilgili olarak yapilan agiklamalar yaninda, bu verilerin faktér analizleri
yapilmistir ve doénastlricu liderlik boyutlar tanimlanmistir. DénUstartci
liderlik; karizma, vizyon saglama, ilham verme, zihinsel uyarim ve bireysel ilgi
boyutlarini da kapsamaktadir (Celep, 2004: 56). Donustirict liderligin
boyutlari sunlardir (Aydintan, 2009: 263):

e Karizma: Bir insani bagkalarinin gézinde guvenilir, s6z0 dinlenir,
itibarh ve g¢ekici kilan 6nemli bir 6zelliktir. DénUsturicu liderlik tarzi agisindan
karizma, lideri basariya goétiren ayirict 6zelliklerden biridir (Tutar vd., t.y: 4).
Astlar ya da izleyenler, kendilerini liderleriyle duygusal olarak 6zdeslestirirler

ve kigisel gikarlarinin 6tesine gegcme konusunda tegvik edilirler.

Dénustartclt lider, kendisini izleyenlere gurur, glven ve saygl
duygularini asilar; onlara net bir sekilde belirlenmis bir misyon sunar. Bu
liderler ayni zamanda mizakere ve ikna yetenegi ile teknik uzmanliga sahip
kisilerdir. Konustuklarinda c¢alisanlarda heyecan uyandirirlar ve onlari yapilan
ise ikna konusunda guUgli bir yetenekleri vardir. Ayrica 6rgitin iginde
bulundugu durum ile ilgili gercekgi degerlendirmeler yaparak ona gére ¢c6zim
yollari ararlar. Karizmaya sahip bir déntsturica lider, 6rgit icinde daha fazla
glven veren, soOzlerine inanillan ve ayni zamanda iggbéren performansini

arttiran liderdir.
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¢ Vizyon saglama: Degisimin hizinin giderek arttigi bir diinyada, temel
deg@erler piyasada yol gbsterici bir kaynak olarak iglev gbérmektedir. Bu
anlamda, vizyon organizasyonun degerleri etrafinda, gelecek temelinde
idealize edilmig bir fotografin ifadesidir. Vizyon bilinen bir olayla ilgili cevre ve
sartlari tekrar sekillendirmek, agikta olan seyleri tekrar kavramsallastirmak,
daha dnce baglantisiz gériinen olaylar arasinda baglanti kurmaktir (Gékkaya,
2005: 43).
Vizyon, stratejik olarak hedefe odaklanmayi saglar. Isletmenin
amaglarinin stratejik olarak ifade edilmesi motivasyonu arttirir ve igletmeye
bagligr yiksek diizeyde tutar. lyi bir vizyon galisanlara ilham vererek isle

ilgili calisma isteg@ini ve bireysel basariyi arttirir.

Vizyon, duarUstlUk ve ylksek idealleri yansitan ylUksek standartlar
demekitir. ikna edici ve kredibildir. Heyecan agilar ve baghligi cesaretlendirir.
Biyik bir Glkii ve paylasilan baglilik igin cagridir. lyi tasarlanmig ve kolayca
anlasilabilir ézelliktedir. Ortak bir yénde enerjiyi dizenler, insanlara ilham
verir ve onlar degistirir. Organizasyonun kultiir ve degerlerine uygundur niyet
ve ybnleri aydinlatir. Bu anlamda sirketin temel gliciini yansitir. DénUstUrica
lider 6ncelikle geleneksel olmayan disince sekli ile bir vizyon tasarlar.
Bireysel ilgi faktoru ile bireysel gelisimi cesaretlendirir ve duzenli geri bildirim
verir. Katihmci karar verme yetilerini kullanir ve bir isbirligini ilerletir. Glvenli
is cevresini gelistirir. (Gokkaya, 2005: 46).

* ilham verme: Yiiksek beklentilerini semboller araciligiyla izleyenlerine
iletirler, 6nemli amaglarini basit sekillerde agiklayarak takipgilerinden
kapasiteleri Uzerinde performans elde ederler. Bunun icin takim calismasini
tesvik ederler ve yenilikler ve degisimin gerekliligi konusunda isgérenleri

motive derler.

Doénastirdca liderler astlarina, daha fazla gaba géstererek blyUk isler
basarabilecekleri konusunda ilham verir ve onlar heyecanlandirirlar. Ayni
zamanda, yuksek beklentiler yaratirlar, gabalara odaklanmak igin semboller

kullanirlar ve basit yollarla dnemli amagclari vurgularlar.
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e Zihinsel uyarim: Zeka, mantik ve dikkatli problem ¢b6zme
yeteneklerini 6dillendirerek, izleyenlerini yaratici dislinceye tesvik ederler.
Yaptiklari igleri ve ydntemlerini sorgulamalari konusunda astlarini
cesaretlendirirler ve onlara hedeflerine ulagmalarini saglayacak araclar
saglarlar. izleyicilerin, sorunlar farkli bakig agilariyla ele almalarini ve bu
sorunlari yeni ve degisik yontemlerle ¢ézmelerini saglarlar. Burada énemli
olan iggb6renleri disinmeye tesvik etmektir. Bu nedenle, problemlerin
¢6zimuinde yeni fikirler Gretmeleri konusunda isgérenleri cesaretlendirirler.
Kendi fikirleriyle értismeyen konularda isgoérenler ile tartismaktan kaginirlar,

onlara dustnme ve fikirlerini ifade edebilme 6zgurligua tanirlar.

Zihinsel uyarim veya zihinsel 6zendirme, c¢alisanlarin deger ve
inanislarinda degisimin yani sira, ¢aligsanlarin sorunlarini ve bunlari ¢6zmenin
farkinda olmalari yonindeki degisimi ifade etmektedir. Zihinsel olarak
6zendirici bir lider, calisanlarina gecmiste c¢bzdukleri bir sorunu ¢bézme
bicimini ve ¢6zUmU yeniden sorgulamalarina 6zendirmeyi icerir. Boylece,
calisanlar benzer sorunla kargilastiklarinda, ona yeni ¢dézim yolu bulma

konusunda gudilenmisg bir davranis gosterirler (Celep, 2004: 57).

e Bireysel ilgi: izleyenlerine bireysel ilgi gostererek, herkese esit
yaklasim sergilerler. Her bireye/izleyiciye 6zel ve essiz biriymis gibi davranir
ve ilgi gbsterirler. Kogluk becerileri ve empati yetenekleri gelismistir. Verilen
gbrevler ve gbsterilen bireysel ilgi vasitasiyla 6grenme igin firsat olustururlar.
Onlari etkin bir sekilde dinleyerek distincelerine katkida bulunur ve sorunlara

yaklagimlarinda onlara yeni gorUgler kazandirirlar.

Bu faktdrin sergilendidi liderlik, takipgilerin bireysel ihtiyaglarinin
dikkatlice dinlenilmesi ve bireyselligin desteklendigi bir iklimin saglanmasini
icerir. Bireylerin tamami kendilerini gergeklestirmelerine yardim ederken lider
bir kog, bir danigsman olarak hareket eder. Bu liderler takipgilerinin
buyumelerine kisisel degerlerine yardim etmek araciligi igin yetki devreder.
Bu tip liderler her bir ¢alisana ihtimam gdsterir ve yol géstermek i¢in zaman
harcar (Gokkaya, 2005: 50).
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Dénustartcl liderligin bireysel ilgi 6gesi, bagkalarini distinmenin
yararlih@i Gzerinde durur. DénUsturlcU liderler, her izleyenine bir birey olarak
davranir ve Kkilavuzluk firsatlarinin genisletiimesini saglar. D&énuUstlricu
liderler, izleyenlerini lider olarak gelistirmeye ugdrasirlar. Bireysel olarak
calisanlariyla ilgilenen liderler, daha basarili bir sonu¢ elde etmek igin
¢alisanlarina daha bagli hale gelmemeleri konusunda yardimci olur ve

ulasilabilir ortak amaglara 6zendirirler (Celep, 2004: 57).

2.4.4.6.2 Déniistiiriici Liderin Ozellikleri

Doéndstarict  lider orgitsel degisimin  bir parcasidir. isgdrenlere,
yapilan isi gelistirmek adina yeni fikirler Gretmekte cesaret verirler. Her
zaman calisanlarinin yaninda olurlar ve 6rgQt icin iyi olani yapmayl amag
edinmiglerdir. Elestirilerinde yikici olmaktan kaginirlar ve astlarinin gelisimi
icin onlara her zaman destek olurlar. DénGstirdca liderler, érgltin gelisimi ve
ilerlemesi icin higbir fedakarliktan kaginmazlar.

Dénustirdtcl liderler, ydonetim slrecinin her asamasinda degisimi ve
gelisimi siirekli hale getirirler. Orgiitin amagclarini ¢alisanin amaglari haline
getirirler ve calisanlardan 6rgutin ¢ikarlarini kendi c¢ikarlarindan 0Ustin
tutmalarini beklerler. Calisanlarin deger yargilarini her zaman 6n planda

gbrarler.

Doénustartcd lider, calisani 6rgitiin en deg@erli parcasi olarak goren,
surekli gelisime ve degisime uyum saglamaya énem veren ve buna bireysel

performans ve ¢abasiyla katki saglayan, yenlik¢i ve vizyon sahibi bir liderdir.

Dénustirtca liderlik ile ilgili tanimlanan bu 6zellikler asagidaki gibi
siralanabilir (Sahin, 2009: 102):

e Donastartcu lider, belli bir vizyona sahip liderdir.
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e \Vizyon degisim c¢abalarini yoOnlendirmeye dayanak olusturmasi
bakimindan énemlidir. Bu nedenle, déntstartcu liderligin basarisi, gelecege
iliskin cazip ve ¢ekici bir vizyon agiklamasina ve bu vizyonun 6rgit tyelerince
paylasiimasina baghdir. isletmenin vizyonu, gelecekte olmasini arzuladiklari
durumdur. igletmenin misyonu ve vizyonu belirlendikten sonra, stratejilerine
yon verecek, amaglar ve hedefler belirlenmelidir. Vizyon sahibi lider, vizyonu
genis olan liderdir ve igletmesinin gelecegini kendi hayallerine gére, ama
gerceklikten uzaklasmadan sekillendirme ve bunu da etrafindakilere iyi
anlatabilme yetenegine sahiptir. Vizyon, degdisimi ve yeniden 6rgUtlenmeyi
planlayan bir isletmenin Ust yénetii igin bir referans ve dénim noktasidir.
GUclU bir vizyon, insanlari bir arada tutup gelecege ydnlendirerek motive

eder ve bir rehber gdrevi gériir (Ulgen ve Mirze, 2004: 69).

e Dondstlrtca lider, sahip oldugu vizyonu, kelimelerle, sembollerle
ulasmay saglayacak sekle sokarak aralarinda iligki kurar.

e Dondstaricu liderlik, degisime yodnelik bir liderlik modeli olup; dénisim
sUrecinin c¢esitli asamalarinda gerekli davraniglarn gdéstererek, degisimin

basariyla gerceklestiriimesine olanak saglar.
e Dondstarucd lider, insan davraniglarini amaglara yénlendirir.

e Doénustlrucu lider, tutarll davranarak taraftarlarin givenini kazanir,
kendine bir yon belirler ve o dogrultuda ilerler; bunun sonucunda 6rgitsel

batlnldk saglanir.

e Dondstlrtca lider, sirket degerleri agisindan bir rol model olusturur ve
6rgut icindeki paylasilan deg@erleri tanimlar ve gelistirir. Paylasilan degerler,
gUgla bir érgutsel kaltarin en énemli ve kilit 6zelligidir ve bunlar, ¢galigsanlarda
ait olma hissi yaratir ve firmanin rekabet avantajina olumlu katkilarda bulunur
(Serinkan, 2008: 79).

e Dondstarict liderlik becerileri arasinda, iletisim 6énemli bir yer

tutmaktadir.
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e Dondstaruca liderlik, izleyicileri, kisisel kazang ve gikarlardan ziyade

Orgatdn yarari icin calismalari konusunda motive etmektedir.

e Doénugstlrucu lider, yetki ve sorumluluklarini devretmelidir. Yetkiyi
devretmekle galisanlar gugla kilinirken, yaninda sorumluluk da devredilerek
cahsanlarin  etkilerini  uygun bir sekilde kullanmalar saglanmahdir.
Uygulamada sorumluluk devredilip yetki verilemeyecegi gibi veya yetKki
devredilip sorumlulugun devredilemeyecedi gibi degisik anlayislar vardir. Her
iki yaklagsimda da insanlar iglerine gerekli 6nemi vermemekte “bu isin yetkisi
baskasinindir’ diyerek isleri gerektigi gibi yapmamaktadir. Bunun icin yetki
devrinin mutlaka sorumluluk devriyle butinlesmesi gerekmektedir (Aksu,
2003: 83).

e Doénustlricu  liderler izleyicilerine  guvenirler, onlarin  kendi
kapasitelerini gelistirebilmeleri i¢cin sdrecte yetkilerini devredebilirler. Gug
paylagsiminin  6rgitsel bir kazan¢ oldugu ve katihmin amaglari
gerceklestirmede énemli bir itici glic oldugu varsayimindan hareket ederler.
Bdylece mutlak karar verici olmaktan c¢ok davraniglar tercih eden
dénustartcl liderler, 6rgitsel degisim slrecinde izleyicilerinin kararlara

katilmini tesvik ederler (www.insanbilimleri.com).

e Liderlik slrecinin en énemli unsurlarindan biri olan iletisim becerisi
déndstiricd liderlikte daha da 6n plana ¢ikmaktadir. DénUstlricu liderligin
ortaya ¢lkis amaci, en basit anlatimla, 6rgutte sistematik degisim ve
dénldsim sdrecini baslatmak ve sirdurllebilir hale getirmektir. Bu amaci
gerceklestirebilmek icin dénustiricu lider, bir vizyon gelistirir ve bu vizyonu
izleyicilerine ya da 6rglt Uyelerine aktarir. iste bu noktada liderin etkili bir

iletisimci olmasi gerekmektedir (www.insanbilimleri.com).

Bitin bu 6zellikler géz 6éninde bulunduruldugunda dénistiricu lider,
isletmeyi daima ileri seviyelere tagiyabilecek, rekabet ortamindaki tehditleri
firsata cevirebilecek, her zaman ve her konuda c¢alisanina destek olan bir
liderdir.



70

Doénustartct liderligin - ortaya c¢ikmasi ve yayginlasmasinda, yeni
yOnetim yaklagim ve tekniklerinin, kiiresellesmenin, baskici rekabet ortaminin
vb. gibi faktdrlerin bOyldk roli olmustur. Diger yandan gUnimuizde
“ddnastlract” olmanin, bir lidere, bakis acgisi ve davranis boyutunda hangi
katkilari sagladigina ve dénustartci liderligi neyin daha etkin ve tatmin edici

kildigina yonelik arastirmalar srduriimektedir (Bolat ve Seymen, 2003: 63).

Dénusturich lider, yeniliklere her zaman aglik olan ve cevresel
degisimleri slrekli takip ederek degisimi kolay gerceklestirebilen liderdir.
isletmenin performansini ve 6rglitsel etkinligi arttirmayi, strekli sdzi edilen
bir kavram olan donisime ayak uydurabilmeyi ve sirekli gelisimi hedef
olarak gdren bir dénlstlricU lider; karizma, sayginlk ve glven unsurlarini
kullanarak caligsanlarina érnek olur ve igletmenin bitiint olarak hedeflenen
performans dizeyine mutlak suretle ulasilir.



UCUNCU BOLUM

LIDERLIK YAKLASIMLARI ACISINDAN PERSONEL GUCLENDIRMENIN
INCELENMESI

Tez cgalismasinin bu bdélimdnde; ilk bélimde aciklanmaya calisilan
personel guglendirme kavrami ile ikinci bdélimde ele alinan liderlik
yaklagsimlarindan modern liderlik yaklagsimlari iliskilendirilerek, dondstiricl
liderlik yaklagiminda personel glglendirmenin etkinligi analiz edilecektir.
Ancak o6ncesinde diger liderlik yaklagimlari ile personel gulclendirme

arasindaki iligkiler de kisaca degerlendirilecektir.

3.1. OZELLIKLER YAKLASIMI VE PERSONEL GUGCLENDIRMENIN
DEGERLENDIRILMESI

Lider olan kigside olmasi gereken niteliklerin belirlenmeye calisildig
yaklagim tirQ, O6zellikler yaklagimidir. Bu yaklagsima gére lider, tasidigi
dzellikler bakimindan gruptaki diger kisilerden ayrilir. Ozellikler yaklasimi,
liderin belirli bazi niteliklere sahip oldugunu ve bu nitelikleri sadece lider
konumunda olan kisinin tasidigini ifade etmektedir. Yas, cinsiyet, durdstlUk,
bagkalarina giiven verme, zeka, bilgi, samimiyet, ileriyi gérebilme, kararhlik,
kendine glven duyma gibi unsurlar liderin 6zellikleri arasinda bulunmasi
gereken unsurlardir. Bu 6zelliklere gruptaki diger kisilerden daha fazla sahip
olan kiginin lider olabilecegi ileri sUrilmesine ragmen lider konumunda
olmayan ancak bu 6zelliklere liderden daha fazla sahip olan Kkisilerin
bulundugu da anlasiimistir. Bu 06zelliklere sahip bir liderin, c¢alisanlarini
glclendirmede daha basarili olacagi ve igletmenin amaclarina daha cabuk

ulasacag dusunudlmektedir.

Ozellikler yaklasiminda agiklanmaya calisilan, liderin  givenilir,
katihmci ve c¢alisanlarin katihmini destekleyen, caligsanlar arasinda dengeli
bir yaklagsim benimseyen, onlara glvenen ve yetenekli bir lider olmasi gibi
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Ozellikler personel guglendirme ile paraleldir ve personel guglendirme
uygulamalarinin ~ basarisinda 6nemli rol oynamaktadir.  Personel
gUcglendirmede de agiklandigi gibi lider, grup Uyelerine given duymali, onlara
kararlara katilmalarinda destek olmal ve gerektiginde astlarina sorumluluk

yuklemelidir.

Ozellikler yaklagimi ve personel giiglendirme kavrami ile ilgili olarak,
yaklasimin bazi eksikliklerinden dolayi yukarida agiklananlar diginda tam bir
iliskilendirme yapmak mimkin olamamistir. Ozellikler yaklasimi liderde
bulunmasi gereken &zellikleri belirlemis olmasina ragmen etkili liderligi
saglayacak gereklilikleri aciklamada yetersiz kalmistir. Sonraki yillarda
yapilan arastirmalarda, liderlikle ilgili olarak sadece belirli 6zellikler degil ayni

zamanda liderin davraniglarinin da énemi ortaya cikariimistir.

3.2 DAVRANISSAL LIDERLIK YAKLASIMLARI VE PERSONEL
GUCLENDIRMENIN DEGERLENDIRILMESI

Liderin ~ Ozelliklerinin  yani  sira, kisinin liderlik  sdrecindeki
davranislarinin liderin basarisinda daha etkili oldugunu savunan bu
yaklagsimda, yapilan belirli calismalar sonucunda birtakim liderlik tarzlari
belirlenerek bunlarin etkinlikleri arastiriimistir. Buna gére, belirlenen liderlik
tarzlarinin her biri, personel giclendirme acisindan ayri basliklar halinde

incelenecektir.

3.2.1 Ohio State Universitesi Arastirmalan Ve Personel Giiclendirme

1945 yilinda liderligi ve lideri tanimlamak Uzere ¢alismalara baslanmig
olan bu yaklagimda, lider davraniglari iki gruba ayrilmistir. Bunlardan, yapiyi
hareket gecirmeye yodnelik olan faktdérde lider, Oncelikle amaglarin
gerceklesmesi icin calisma, calisanlara emir verme, grup iligkilerini
dizenleme, calisanlarin rollerini belirleme ve 6zellikle isin tanimlanmasi
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konusuna 6nem verme gibi daha ¢ok geleneksel yonetim anlayisinda gorulen
davranislar sergilemektedir. Ohio State Universitesi Arastirmalarinin bu yénii
ile personel guglendirme kavrami iligkilendirildiginde, bu yaklagsimda 6zellikle
yapilacak is 6n planda tutulmus olup personel glclendirme kavrami ile

benzerlik bulunmadigi gérilmektedir.

Yaklasimin ikinci faktdéri olan iliskiye yo6nelik davranis sergileyen
liderler, isi 6n planda tutan, ise ybnelik davranis sergileyen liderlerin aksine
astlara verilen 6énem, astlara emir vermek yerine onlari yonlendirmek, ekip
dyelerinin birbirleri ile yardimlagsmasini tesvik etmek, astlarin lidere glven
duymasini saglamak gibi ise olan bagliigi arttirmaya g¢alisan davraniglara
sahiptir. Bu tip liderler, personel glglendirmede de oldugu gibi ¢alisanlarin
kendi kararlarini uygulamalarinda onlara destek olma, grup icindeki given

duygusunu arttirma gibi davraniglari éncelikli olarak benimserler.

3.2.2 Michigan Universitesi Arastirmalan Ve Personel Giiclendirme

Michigan Universitesi'nde yapilan arastirmalar sonucunda, lider
davranislar kisiye ybénelik davranis ve ise yonelik davranis olmak Uzere iki
faktor olarak belirlenmistir (Kogel, 2007: 452).

Ohio State Universitesi Arastirmalarinda yapiyl harekete gecirmeye
yonelik olan faktdrde oldugu gibi Michigan Universitesi Arastirmalarinda da
ise yonelik davranig gdOsteren liderler isin yaptirlmasinda, daha ¢ok grup
icindeki otoritesini kullanmay! tercih ederler ve igin yapiimasinda 6nceden
belirlenmis kurallara uyulup uyulmadigi Gzerinde dururlar. Oysa personel
glclendirme uygulamalarinda grup Uyelerinin her birine isin yapilmasinda
kendi fikirleri ile katkida bulunulmasi imkéani taninmakta ve calisanlari kendi
isinin sahibi konumuna getirmek amaclanmaktadir. Bu nedenle, calisanlara
isin yUratimU esnasinda lider ve grubun diger Gyeleri ile isbirligi halinde bir
calisma ortami olusturulmaktadir. Bu yo6nilyle incelendiginde, Michigan
Universitesi Arastirmalarinda ise yonelik davranis gdsteren lider dzelliklerinin
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personel glclendirme kavraminda aciklanan &zellikler ile herhangi bir
benzerliginin bulunmadigr anlagiimaktadir.

Michigan Universitesi Arastirmalarinda kisiye ydnelik davranis olarak
tanimlanan lider davraniglarini; ¢alisanlarin is tatminini arttirmaya yoénelik
calisma kosullari olusturma, bazi yetkilerin calisanlara devredilmesi,
calisanlarin egitimi ve kigisel gelisimine katkida bulunulmasi gibi destekleyici
nitelikte davranislar olusturmaktadir. Calisanlarin ihtiyaclarina éncelik veren
liderlerin daha etkili olduklari sonucuna ulasan bu calismalar, personel
glglendirmenin unsurlarindan egitim ve gelistirme, katihm ve karar verme

yetkisi, calisma ortaminda esneklik gibi unsurlari da destekleyici niteliktedir.

Michigan Universitesi Arastirmalarinda kisiye yénelik davranis
gosteren liderler ile Ohio State Universitesi Arastirmalarinda iliskiye ydnelik
davranis sergileyen liderler, grup icinde yUksek performans saglamakta daha
basarili olduklarindan, personel gug¢lendirmenin amagclan ile yakindan

iligkilidirler.

3.2.3 Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagrami ve Personel Giiclendirme

Robert Blake ve Jane Mouton isimli arastirmacilarin calismalar
sonucu gelistirdikleri Yonetsel Diyagram olarak adlandirlan modelde,
ybnetici davranislari kisilerarasi iligkilere yonelik olma ve Uretime ydnelik
olma olarak ikiye ayrilmis ve bir matris gelistiriimig, ayrica bu faktbrler
derecelendirilmigtir (Bélum 2, Sekil 2). Buna goére, kisilerarasi iligkilere yénelik
olma calisanlari 6nemseyen, Uretime ybdnelik olma ise isi 6n planda tutan
liderlik davraniglari olarak dasindlmis ve derecelendirme de bu seklide
yapimistir.

Personel glglendirme kavrami ile iliskilendirildiginde; “liderlik” baslig
altinda ele alinan ve ikinci bélimde yer alan sekil 2'de de goéraldigu tzere,
personel glcglendirme ile en yakin olabilecek davranig bigiminin, kigilerarasi

iligkiler yonelik olma davraniglarinin 5 — 9 degerleri arasinda (9’a yaklastikca
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personel glclendirme ile uyumluluk artar), CUretime yonelik olma
davranislarinin ise 1 — 5 degerleri arasinda (1’e yaklastikga personel
guclendirme ile uyumluluk artar) olmasi durumunda lider davraniglari
personel guglendirme kavraminda yapilan agiklamalar ile yani, ¢alisanlarin

isten daha dnemli oldugu disincesi ile uyumlu hale gelecektir.

3.2.4 McGregor’un X ve Y Teorileri ve Personel Giiclendirme

Personelin guglendiriimesi icin uygun lider tanimina yakin ilk
yaklagimlardan biri McGregor'un X ve Y Teorileridir. McGregor'un X ve Y
Teorileri’nde de, aciklanan diger yaklagsimlarda oldugu gibi davranig bigimleri
ikiye ayrilmistir. Bu yaklagsimda aciklanan davranisg bigimleri, liderlerin
¢alisanlar siniflandirmasi ve buna goére davranig bicimi gelistirmeleri olarak

karsimiza ¢cikmaktadir.

X Teorisine gobre, ortalama insan isi sevmez ve isten kagar,
yOnetilmeyi tercih eder, karar organi yoneticilerdir, isgbrenleri calismaya
tesvik eden ekonomik gudulere ihtiya¢c vardir. Bu durumda, X teorisinde
tanimlanan isgdrenlerin lideri de ise yobnelik davranis gdsteren lider

konumundadir.

Y Teorisine gore ise, kisi belirledigi amag¢ dogrultusunda kendi kendini
kontrol ederek calisir, uygun sartlar altinda isgéren daha fazla sorumluluk
yuklenmeyi 6grenir, isgbrenlerin kararlara katilimi séz konusudur. Bu teoriye

gbre liderler, kisiye yonelik davranislar geligtirmektedir.

X teorisi yOneticileri daha otoriter iken Y teorisi yoneticileri demokratik
ve katihmci bir davranigi benimserler. Buna gbére, X Teorisi personelin
gUclendirilmesi ¢alismalari ile benzerlik géstermezken, Y Teorisinde dzellikle
isgbrenlerin kararlara katilimi konusunda ve diger siniflamalara goére

personel guc¢lendirme calismalari ile blyUk yakinlk géstermektedir.
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3.2.5 Likert’in Sistem — 4 Modeli ve Personel Giiclendirme

Personel guglendirme kavrami ile icerigi benzerlik gdsteren Likert’in
Sistem-4 Modelinde liderler icin doért temel davranisin belirlendigi
goriilmektedir. Bu davraniglar, Sistem 1 — istismarci Otokratik, Sistem 2 —
Yardimsever Otokratik, Sistem 3 — Katimci ve Sistem 4 — Demokratik olmak
Uzere gruplandiriimigtir. Bu baslk altinda, sayilan lider davraniglar ile

personel guglendirme kavraminin etkinligi incelenecektir.

istismarci Otokratik lider davranisinda; yénetimin astlarina ve astlarin
ybnetime olan guvenlerinin ¢ok zayif olmasi, isle ilgili konularda astlarin
kararlara katilminin saglanmamasi, astlarin yaptiklari ve yapacaklari igle ilgili
olarak yeterince bilgilendiriimemeleri, isgéren motivasyonunu saglamaya
6nem verilmemesi, isgéren ve calisanlar arasindaki emir-komuta iligkisinin
yogun olarak uygulanmasi gibi faktorler ile personel glclendirme
uygulamalarinda aciklanan unsurlar arasinda higbir yonden yakinlk
bulunmadigr anlasiimis olup, personel guglendirme kavraminin bu lider

davranisinda etkin olamayacagi belirlenmigtir.

Yardimsever Otokratik lider davraniginda; astlarin fikirleri nadir de olsa
sorulur ancak kararlar Ust yonetim tarafindan alinir. Ast-tst arasindaki gliven
biraz daha fazla olmasina karsin personel gig¢lendirme kavraminin tam bir
etkinlik saglamasi acgisindan yeterli degildir. Astlarin serbestligi ¢cok azdir.
Sistem 2, Sistem 1’e gére biraz daha calisana yo6neliktir ancak bu modelde
de bir 6nceki liderlik davranisinda oldugu gibi Otokratik liderlik baskin
oldugundan, personel giiclendirme kapsaminda aciklanan durumlarin gecerli

oldugu gérulmastar.

Katilimci lider davraniginda; Ustlerin astlara olan glven duygusunun
artmasi, ayni sekilde astlarin Ustlerine olan glvenlerinin fazla olmasi, astlara
belirli dlgtlerde sorumluluk verilmesi, cok 6nemli olmayan konularda astlarin
da kararlara katiliminin saglanmasi gergeklestirilmigtir. Bu sekilde astlarin
kendilerine olan glven duygusunun da gelismesine 6nem verilmesi ve

astlarin odllendirilmelerinin arttirlmasi, personel glclendirme
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uygulamalarinin igerigi incelendiginde, katilimci liderlikte etkin olabilecegini
ortaya ¢ikarmaktadir.

Demokratik lider davraniginda; yoneticinin astlarina tam bir glven
duymasi, astlarin isleri ile ilgili konularda surekli olarak kararlara katilimlarinin
saglanmasi, Ust kademe tarafindan kontroliin astlara birakilmis olmasi,
orgutsel amaglarin gergeklestiriimesi yéninde tim isgérenlere sorumluluk
verilmesi gibi davraniglar, personel giglendirme uygulamalarinin bu liderlik
davraniginda tam etkin olabilecegdini ortaya koymaktadir.

Davranissal liderlik yaklagimlarinin tamami personel glclendirme
acisindan incelendiginde, genellikle personel guglendirme uygulamalarina
6nem veren liderlerin, davranissal liderlik yaklasimlarinda agiklanan lider
davranislari ile uyumlu oldugu gériilmektedir. Ozellikle isgdrenlerin kararlara
katiliminin saglanmasi, ast-tst arasindaki iletisim ve liderlerin kisiye ve
iligkilere ybnelik davranislarinin fazlaligr personel gtclendirme kavrami ile

bagdasmaktadir.

3.3 DURUMSAL LIiDERLIK YAKLASIMLARI VE PERSONEL
GUCLENDIRMENIN DEGERLENDIRILMESI

Durumsal liderlik yaklagsimlarinda &6ncelikli olarak liderin iginde
bulundugu kosullar dikkate alinmistir. Buna gore, farkli liderlik trleri farkli
kosullarin sonucu olarak ortaya c¢ikacaktir. Liderler, bu degisen kosullara ve

bu kosullarin gereklerine gére davranis belirleyeceklerdir.

Bu baglik altinda, durumsal liderlik yaklagimlarindan Fred Fiedler’in
Durumsallik Modeli, House’'un Amag-Yol Teorisi ve Reddin’in U¢ Boyutlu
Liderlik Yaklasimi ile personel glclendirme kavrami degerlendirmesi ayri
basliklar halinde gercgeklestirilecektir.
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3.3.1 Fred Fiedler’in Durumsallik Modeli ve Personel Giiclendirme

Fred Fiedler tarafindan gelistirilen ilk durumsallik yaklasimi olan bu
yaklagimda, grup etkinliginin artmasi liderin iginde bulundugu duruma gére
davranis gelistirmesiyle midmkidn olabilmektedir.  Belli bir liderlik tarzini
etkileyen farkli durumlar olabilecedi icin, bu modelde amag¢ bu farkl
durumlarin neler oldugunun incelenmesi olarak belirlenmigtir. Buna gére
Simsek; lider ile astlari arasindaki iligkiler, basarilacak isin niteligi ve liderin
makaminin verdigi yetki olmak tzere liderlerin davraniglarini etkileyen Gg tip
durumsal degisken oldugunu ileri sirmustir (Simsek, 2002: 197).

Bu degdigkenler acisindan  personel glclendirme  kavrami
incelendiginde; lider-ast arasindaki iliskinin arkadasca, yapilacak igle ilgili
olarak amag, karar ve sorunlara ¢dzimlerin agikga belirlendigi degiskenler
personel giclendirme ile yakinlik arz ederken, liderin yetkilerinin fazla oldugu

durum ile personel giglendirme kavraminin uyumlu olmadigr gérulmektedir.

3.3.2 House’un Amac-Yol Teorisi ve Personel Guclendirme

House ve Evans tarafindan gelistirilen Amag-Yol Teorisi, ikinci
bélimde de aciklandigi Gzere, liderin farkh kosullarda gbésterdigi
davranislarin astlarin motivasyonu, tatmini ve basari dereceleri Uzerindeki
etkisini aciklamaya calismaktadir. Buna gore insan davraniglari bekleyis ve
valensten etkilenmektedir. Liderin astlarini motive edebilecegdi iki konu vardir:
1- Liderin grup Uyelerinin bekleyiglerini etkileme derecesi (Yol) ve 2- Liderin

izleyicilerin valensini etkileme derecesi (Amag).

Bu teori ile dort tip liderlik davranigi belirlenmistir. Bu davranislardan,
emir verici lider davranigl astlarin yapacaklan iglerle ilgili kararlara
katihmlarini saglamadigindan personel gigclendirmenin zittidir. Diger Ug
davranis bicimi olan destekleyici, katilmaci ve basari arayici lider davraniglari
ise, grup Gyeleri ile lider arasinda arkadasca iletisim kurulmasi, ¢ogunlukla

grup Uyelerinin de kararlara katiliminin saglanmasi ve belirlenen hedeflerin
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basarilmasi konusunda astlara duyulan glven konularinda, personel
glclendirme ile yakin uygulamalar igermektedir.

3.3.3 Reddin’in Uc Boyutlu Liderlik Yaklagimi ve Personel Giiclendirme

Reddin tarafindan gelistiriimis olan G¢ boyutlu liderlik yaklasiminda,
kopuk lider, ilgili lider, adamig lider ve butinlesmis lider olmak Uzere dort
temel yénetim tarzi belirlenmigstir. Bu bagslik altinda, sayilan bu dért yénetim

tarzinin personel guglendirme kavrami ile benzerlikleri incelenecektir.

Kopuk yb6netim tarzinda; liderin insan iligkileri disik seviyededir,
cogunlukla kurallara gére yonetir ve hatalari dizeltmeye y6nelik davranislar
sergiler. Astlarina verdigi de@er, onlarin kurallara ne kadar uydugu ile
paraleldir. Calisanlar arasinda meydana gelen uyusmazliklardan uzak
dururlar. Bu sayilanlar ile personel gig¢lendirme kavrami karsilastinidiginda,

kavramlarin birbirinden tamamen farkh oldugu gértimektedir.

iigili yoénetim tarzinda; lider astlari ile iletisime ©6nem verir.
Organizasyon icinde fikir ayriliklarinin meydana gelmesi durumunda
uzlagsmaci ve yol gbstericidir. Bu ybnetim tarzi, iletisime verdigi énem ile

personel guc¢lendirme kavramina yakindir.

Adamis ybnetim tarzinda; liderler calisanlari otorite altinda tutmaya
egilimlidirler. Calisanlara s6zIli olarak emir verirler. Astlari degerlendirme
kistaslari, onlarin ne kadar Uretken olduklari ile dogrudan iligkilidir. Astlar
hata yaptiklarinda onlari cezalandirma yoluna bagvururlar. Bu 6zellikler g6z
6nunde bulunduruldugunda, personel guglendirme kavrami ile herhangi bir
yakinhk olmadigi  anlasiimaktadir.  Personel glg¢lendirme  kavrami
cezalandirici degil tesvik edicidir, personel glclendirmede lider daha ¢ok
iliskilere ybénelik davranis sergiler, ise yénelik davranislar daha geri planda
kalmaktadir.
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BltOnlesmis ydnetim tarzinda; lider katilimci bir ydnetim tarzi
sergilemektedir. Lider, iletisime ve takim ¢alismasina énem verir. Personel
guglendirme kavrami ile en yakin yénetim tarzinin bitiinlesmis yénetim tarzi

oldugu goérulmektedir.

3.4 MODERN LIDERLIK YAKLASIMLARI VE PERSONEL
GUCLENDIRMENIN DEGERLENDIRILMESI

Bu baglik altinda daha énce anlatilan modern liderlik yaklagimlarinin
personel guglendirme uygulamalari ile uygunlugu aciklanmaya calisiimistir.
Burada ele alinan modern liderlik yaklagsimlari konunun odak noktasindan
uzaklasmamasi bakimindan karizmatik liderlik ve doéndgstirl liderlik
yaklagimlar ile personel guglendirme uygulamalarinin degerlendirilmesi

seklinde sinirlandinimistir.

3.4.1 Karizmatik Liderlik Yaklagimi ve Personel Guclendirme

Karizma terimi, ilk defa "karizmatik otorite" kavramini kullanan Max
Weber'den bu yana, liderlikle ilgili pek cok arastirmanin konusu olmustur.
Ancak 1980'li yillara kadar yapilan calismalarin hemen hepsinde karizma
olgusu, politik, sosyal ya da dini liderlik etkilemelerini aciklamaya ydnelik
bicimde incelemeye tabi tutulmustur. Bununla birlikte 1980'li yillardan sonra -
ve Ozellikle de son yillarda- o giine kadar mistik ve esrarli bir kavram olarak
ele alinan karizmanin orgutsel liderlik baglaminda agiklanmasina ve

irdelenmesine yodnelik calismalarin hizlandigi gérulmektedir (Kiling, 1995: ?).

Karizmatik lider, isletmede diger calisanlardan etkili konusma
yetenegi, dis gérinls, olaylara farkl bakis agisiyla yaklasmak ve daha gekici
davraniglar sergilemek gibi bircok 6zellik yoninden ayriimaktadir. Lider, her
ybnuyle astlarina 6rnek olmali ve 6nceki bdlimlerde de bahsedildigi gibi

belirlenen amaglara ulagsma konusunda onlari cesaretlendirmelidir. Sayilan
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bu 06zelliklerin aslinda personel guglendirme yaklasimini benimseyen,
calisanlarina farkli yetkiler verebilen, onlara destek olan ve calisanlarinin
motivasyonlarini arttirarak onlari guglendiren liderle ayni 6zelliklere sahip

oldugu gérulmektedir.

Personel glgclendirme uygulamalarina bakildiginda temelde farkl bir
ybnetim yaklasimi oldugu gértlmektedir. Bu da farkh liderlik tarzlarinin
benimsenmesini zorunlu kilmaktadir. Karizmatik liderlik yaklagimi da yeni
ybnetim teknikleriyle butinlik olusturacak liderlik tipidir. Yapilan tim bu
aciklamalar dogrultusunda, karizmatik liderin sahip oldugu 6&zellikler ile
personel gaglendirme uygulamalarina énem veren bir liderin sahip oldugu
6zelliklerin aslinda birbirine ¢ok benzer oldugu ve birbirini tamamladig

sonucuna ulasiimaktadir.

3.4.2 Donustiruci Liderlik Yaklagsimi ve Personel Gliglendirme

Doénulstartclh  liderlik, “gérevieri ve hedefleri hakkinda grubun
bilinglenmesini destekleyen, calisanlarin grubun iyiligi icin kendi ilgilerine
odaklanmasini sagladiklarinda, ilgilerini genigleten ve vyiUkselten, Ustln
nitelikli bir liderlik performansi” olarak tanimlanabilmektedir (Sahin, 2009:
102). Personel gulglendirme uygulamalarinda aciklandigi Uzere, lider
cahisanlarina yeni fikirleri denemelerinde destek olmali, onlarla isletme icin
gerekli bilgileri paylagmali, gerektiginde yetki devri yapmali ve ¢aligsanlarinin

glvenini kazanmanin yani sira onlara glvendigini de agikga belli etmelidir.

Liderin sahip oldugu o6zellikler, dedisen kuresel rekabet kosullarinda
isletme c¢alisanlarini etkileyebilme yoluyla basariyr getirecektir. Sirekli
degisim ayni zamanda yenilikciligi ama¢ edinmis doéndstlrict liderlere

duyulan ihtiyaci bir kat daha attirmistir.

Personel guglendirme ve doénustartch liderlik yaklagimi birbirini
tamamlayan uygulamalardir. Calisani glclendirme politikasini benimsemis

bir lider, yetki devrini kolaylastiran, ¢aliganlarin bilgilerini arttirmaya yoénelik



82

egitimler dizenleyen ve onlarin gelismelerine destek olan, degisimin yasamin
her alaninda oldugunu géren ve buna uyum saglamak igin igletme iginde
gereksiz her tOrl0 bdrokratik igslemleri degistirmeyi gbze alabilen liderdir.
Doéndstarict lider, bunun sonucunda beklenen basarinin ise takim
calismasiyla muOmkin olacagina inanmistir. Bunun igin calisanlarini
dénisime uyum konusunda motive eder ve o6ncelikle kendisi bu konuda
onlara yol gésterir ve ilham kaynagi olur. Déndsturtci liderler galisanlara
vizyon kazandirirlar. Bu vizyona katkida bulunmalari igin ilave misyonlar
verirler. Orgiitsel kiltirde degisimler yaparak onlara simdiki yaptiklarindan
veya potansiyel olarak yapabileceklerini distndUklerinden daha fazlasini
yapabileceklerine inandirir, kendilerine gtivenmesini 6gretirler ve yaptiklar
isin énemli olduguna inandirirlar (Eraslan, t.y: 7). Doénustlrict liderler,
isletme icinde mevkisi ne olursa olsun her calisanin fikrine énem verirler ve
onlari da slrecin bir parcasi haline getiriler. Personel glglendirmede de
temel olan calisana verilen 6nem ve calisanlarin isletme icinde etkin

olmalarini ve kendilerine gliven duygusunun artmasini saglamakiir.

Glclendirme 6zinde bir degisim ve dbéndsim programidir.
Galisanlarin giglendiriimesi calismalarinda gerek degisim ve gerekse
dénlsim programlarinda bu gunin yoneticileri cahlistiklar  degisim
programlarinda ciddi olarak bu tr bir degisimle yiz yize gelmemis olabilirler,
ancak bu olasilik her zaman mevcuttur. Guglendirmede dénustiricu liderlige
6nemli 6l¢iide gereksinim vardir. Lider ¢alisanlar igin kendi sorumluluklarini
glvenle yerine getiren, ybneten ve kabul eden bir cevre meydana
getirmelidir. Liderlerin bunu bagsarmalari igin esin verici, 6gretici, bilgilendirici,
vizyona sahip ve stratejist olmalari gerekmektedir. DénUstiricu etkili liderlik
ise kendilerini takip edenlerin temel deger, tutum, inang ve davranislarini
degistirerek onlarin bireysel desteklerini saglamanin 6tesinde islere tim
benliklerini yansitmalarinda istekli olmayi saglar. (Top, 2007: 11).

Dénustartca liderlik 6zelliklerine sahip liderlerin personel glglendirme
uygulamalarinda daha basarili olacaklari dusdntlmektedir. Bu tez
caligsmasinin  konusunu olusturan donustirict liderlik ve personel
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glclendirme kavramlari arasindaki yakin iliski bu konuda yapilacak olan
arastirmaya temel olusturmaktadir. Bu nedenle dénustirici liderlik ve
personel glclendirme arasindaki iligkiyi ortaya c¢ikarmaya yonelik analizler

gerceklestiriimigtir.

Etki, donlstaricu liderligin temel 6zelliklerinden biridir. Etki ile astlarin
lidere olan inan¢ ve guvenleri artmakta ve astlar liderin beklediginden daha
fazla caba ortaya koymaktadirlar. Ayni sekilde personel giglendirmede de
etki, isg6renin yaptigi isin sonuglarini etkileme derecesidir denilebilir.

Donulstarict  liderler  davranislarinda  personel  guglendirme
uygulamalarina 6nem veren yoneticiler ile benzer 6zellikler gbstermektedirler.
Ornegin, dénustirici liderler astlarina yilksek diizeyde ilgi gdsterirler ve
onlari surecin etkili bir pargasi haline getirmeye caba g0sterirler. Personel
guclendirmede ise ybnetici bu durumu astlarina yetki devretmekle ve onlari
kendi fikirlerini uygulama konusunda cesaretlendirmekle

gerceklestirmektedir.

Sonu¢ olarak, donUstirict liderlik ile personel glglendirme
uygulamalari birbirini tamamlayan uygulama ve yaklasimlardir. Personel
glclendirme uygulamalarina énem veren, calisaninin igletme kararlarini
alirken dahi etkin olarak fikirler sundugunu gdérmek isteyen lider aslinda
dénusturicd liderlik 6zelliklerine sahip olan liderdir. Teorik olarak belirlenen
bu durum, sonraki bdlimde yapilan arastirma ve analizlerle sonuca

ulastirilacaktir.

Yukarida agiklananlar dogrultusunda, dénustartca liderlik ile personel
glglendirme arasinda olumlu yonde iliski oldugu degerlendirmesi yapilabilir.
Bu asamada, donistlrici liderligin boyutlan ile personel glgclendirme

faktorleri arasindaki iligki ortaya konmaya calisilacaktir.



DORDUNCU BOLUM

PERSONEL GUCLENDIRME VE DONUSTURUCU LIDERLIK iLISKISININ
ORTAYA CIKARILMASINA YONELIK BiR UYGULAMA

4.1 ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirma, kamu kurumu calisanlarinin, yoéneticilerinin personel
glclendirme uygulamalarinda ne dizeyde basarili olduklarini ve ¢aliganlarin
kendilerini guclendirilmis hissedip hissetmediklerini 6lgmek ve yoéneticinin
dénusturich liderlik 6zeliklerine sahip olup olmadigini ¢aligsanlarin algisina
gbre belirleyerek, dénusturica liderligin boyutlar ile personel glglendirme

arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmak ana amaciyla gerceklestirilmistir.

Kamu kurumlarinda personel glclendirme uygulamalar ve
dondstarich liderlik  konularinda bilimsel calismalar yakin zamanda
yapilmaya baslanmigtir. Bu calismalarda personel glclendirme ve
dénlstartct  liderlik  olgularinin  iligkisi ~ sorgulanmaktadir.  Kamu
kurumlarindaki uygulamalarin personel glclendirme ve dénustiricu liderlik
olgularina ne derece yakin oldugunu gérmek amaciyla yapilan bu tez
g¢alismasinin alt amaci kamuda personel glglendirmenin uygulanabilirligini
gbérmek ve yoéneticinin déndstirtcu liderlik vasiflarina sahip olup omadigini
belirlemek olacaktir.

4.2 ARASTIRMANIN KAPSAMI VE ARASTIRMANIN YONTEMi

Arastirmanin bu béliminde arastirmada kullanilacak bilimsel modele,

bu modele bagli olarak belirlenecek evren ve 6rnekleme yer verilmektedir.

Arastirma konusu olgular iki asamada ele alinmistir. Bunlardan ilki

calisanlarin personel guclendirme algisi ve ikincisi y6neticinin déndstiricl
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liderlik 6zelliklerinin belirlenmesidir. Arastirmada bu iki degisken arasindaki
iligkilerin élgilmesi ve analiz edilmesi planlanmigtir. Bu amagcla arastirmada
kullanilacak hipotez belirlenmis ve bu hipoteze bagh olarak alt hipotezler

olusturulmustur.

4.2.1 Arastirmanin Evreni

Personel guclendirme ve doéndstiricu liderlik ilsikisinin élctldigu bu
arastirmanin evrenini; 2011 yilinda bir kamu kurumunun Istanbul’da bulunan
bir midurligande galisan memurlar olusturmaktadir. Memur tanimi burada
g¢alisanlarin  timUnU kapsamakla birlikte, arastirmada unvan bazinda
degerlendirme sosyal glvenlik denetmeni (SGD), midur yardimcisi, sef, veri
hazirlama ve kontrol igletmeni (VHKI), memur, s6zlesmeli personel ve avukat
olarak gercgeklestiriimistir. Sayilan bu unvanlarda c¢alisan toplam 200 Kisi

arastirmanin evrenini olusturmaktadir.

Arastirmada, 200 kisilik evrenden Basit Rasgele Ornekleme
Ydénteminden sayisi belli olan evren formull yardimi ile minimum 6rnek ¢api
hesaplanmistir. %5 duyarhik ve %95 glven duzeyinde c¢alisma
gerceklestiriimek istenmis ve asagidaki formdl yardimi ile hesaplamalar

yapilmigtir.

N.t. (p.q)
n= ——
d?(N-1)+ t2.p. g

N= Evrendeki kisi sayisi

t= 1,96 (0,05 anlamlilik dizeyinde “t” istatistik degeri)
p=0,5

g=0,5

d(duyarlilik)=0,05

Formilde degerler yerine konuldugunda n=131 kisi olarak
hesaplanmigtir. Uygulamada toplam 200 kisiye anket formlari dagitiimigtir.
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4.2.2 Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Teknigi ve Kullanilan
istatistiksel Yontemler

Arastirmada veri toplama teknigi olarak anket kullaniimistir.
Hazirlanan anket formu 0¢ bolim olmak Uzere toplam 45 sorudan

olusmaktadir.

Ankette sorularin deg@erlendiriimesi 5’li Likert 6lgegdi kullanilarak
“Kesinlikle katiliyorum, Katiliyorum, Kararsizim, Katilmiyorum, Kesinlikle

katilmiyorum” seklinde olusturulmustur.

Ankette yer alan sorular igletme calisanlarinin, ydneticilerinin
donadsturaca liderlik 6zelliklerini tasiyip tagsimadigini ve g¢alisanlarin personel
glclendirme algilamalarini ortaya c¢ikarmak Uzere belirlenmistir. Anketin
uygulandigi igletme bir kamu kurumunun tek bir mudarligld oldugundan
burada mudurin degerlendiriimesi esas olmaktadir. Bu nedenle anket formu

muadar disindaki caligsanlara dagitilmigtir.

Anketin ilk bélimu, “cinsiyet, yas, unvan, calisilan servis/birim, egitim
durumu, ¢alisma slresi” olmak Uzere katilimcilarin demografik 6zelliklerini

belirlemeye ybnelik olarak hazirlanan sorulardan olugsmaktadir.

ikinci bélimde, personel giiglendirme algilari ile ilgili olarak daha énce
bircok arastirmaci tarafindan kullanilan Spreitzer'e (Spreitzer, 1995: 1464-
1465) ait arastirma sorularinin TUrkceye cevirisi yapilarak elde edilen sorular
ve ayni sekilde Konczak’a (Konczak vd., 2000: 307) ait arastirmada
kullanilan sorulardan secilmek suretiyle hazirlanan 16 soru bulunmaktadir.
Burada Spreitzer'in ¢alismasinda oldugu gibi anlam, etki, yeterlilik ve segim
olmak Gzere dért boyut belirlenmistir. Ancak farkl ¢alismalarda da gérildagu
gibi bizim arastirmamizda da bu dort boyut igin uygulanan faktér analizi
sonuglarina goére boyutlar; anlam, yeterlilik, etki/se¢im olmak Uzere i¢ grup
altinda toplanmistir. Bu boyutlara Konzack’in gelistirmis oldugu d&lgcekten
secilen sorular da dahil edilmistir.
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Anketin 17 ila 39 uncu sira arasinda olmak Uzere, G¢lnct béliminde
yer alan sorular ise yoneticinin déndstirici liderlik dzelliklerini belirlemeye
ybnelik olarak geligtiriimis toplam 23 sorudan olugsmaktadir. Anketin bu
bdlimiinde kullanilan sorular Omer Faruk ISCAN'In (iscan, 2002: 186)
hazirlamis oldugu doktora tez calismasindan alinti yapilarak uygulanmistir.
iscan, arastirmasinda kullanmis oldugu anketi Podsakoff tarafindan
dénusturach liderligi 6lgmek UGzere geligtirilen 6lgcegin Turkge cevirisini
yaparak yararlanmigtir.

Yapti§i calismasinda iscan, Podsakoff'un ¢alismasindan farkli olarak
ifadeleri bes boyut altinda topladigini belirtmis ve tez calismasinda da
uygulanan faktér analizi sonuclarina gére boyutlar herhangi bir degisiklik
yapilmadan kullaniimigtir (Tablo 5).

Yukarida agiklamasi yapilan anket 2011 yilinda bir kamu kurumu
calisanlarina uygulanmgtir. ilgili kurumda bulunan memurlardan toplam 200
kisiye anket formu dagitiimis ve anketlerden 97 tanesi degerlendirmeye
alinmigtir. Geri kalan anket formalari ise bir kismi geri dénmediginden bir
kisminin da eksik doldurulmus olmasindan degerlendirmeye alinamamistir.
Calisanlara dagitilan anket formlarinin geri dénls orani %48,5 olarak
OlcUimustar.

Elde edilen veriler ‘SPSS for Windows 17’ istatistiki analiz yazilimi
kullanilarak analiz edilmistir. istatistiksel analiz tekniklerinden ise, mod,
medyan, ortalama, histogram, frekans tablosu, anova, faktér analizi, pearson
korelasyon analizi, regresyon analizi ve Durbin Watson teknikleri

kullaniimistir.

Arastirmada elde edilen verilere iliskin frekans degerleri ile glvenirlik

katsayilari Cronbach Alfa degerleri hesaplanarak analiz edilmistir.



Tablo 5: DénUsturicU Liderlik Boyutlari
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Doniistiiriicii Liderlik

Boyutlari ifadeler Anket Sira
No.
isletmenin gelecekteki durumuna iliskin net bir
fikre sahiptir. 17
Calisanlara sozlerinden ¢ok davranislari ile
ornek olur. 18
Kurumun gelecekteki durumunu galisanlara
anlatmaya calisir. 23
Vizyon - ilham Saglama ve |Benim icin izlenecek, 6rnek alinacak bir
Uygun Rol Modeli Olma | liderdir. 24
Kurum igin daima yeni firsatlar arar. 29
Basarilara ve amaglara ulasmayi sembollestirir. 30
Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilgili
ilham vermeye calisir. 35
Calisanlarin belirlenen amaglara baghhk
duymalarini saglar ve buna 6nem verir. 38
Kurum amaglarinin olusturulmasina
¢alisanlarin katilimini saglar. 19
isletme ici takim calismalarinda isbirligini
Grup Amaglarinin surekli hale getirir. 25
Kabuliinii Saglama Cahisanlarin, “takim oyuncusu” olmalarini
saglamaya cgaligir. 31
Calisanlarda takim dusiincesinin ve ruhunun
olugsmasini saglamaya calisir. 39
Beni, rutin sorulari yeni bakis agisi ile ¢gzmeye
tesvik eder. 22
Entelektiiel Tesvikte Beni diisinmeye sevk eden sorular sorar. 28
Bulunma Isleri gergeklegtirme bigimimi stirekli gézden
gecirmem icin beni uyarir. 34
isime ve kariyerime iligkin beklentilerimi
yukseltmemi saglamaya calsir. 37
Benim duygularimi dikkate alarak davranir. 21
Bireysel ilgi Gésterme Benim kisisel duygularima saygi gosterir. 27
Benim kisisel ihtiyaclarimi g6z ontline alarak
davranir. 33
Bizden ¢ok sey bekledigini bize acgik¢a soyler ve
belli eder. 20
Yiiksek Basari Beklentisine | Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini
Sahip Olma yapmamizi bekler. 26
Faaliyetlerimizi degerlendirirken “ikinci en
iyiyi” basari olarak gérmez. 32
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4.2.3 Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada, ilk bdlimde acgiklanan personel guglendirme
faktorlerinden etki/secim, yeterlilik ve anlam olmak Gzere belirlenen ¢ faktor
ile ikinci bélimde aciklanan doéndstirict liderlik boyutlari arasindaki iligki
ortaya konmaya calisiimigtir. Bundan sonra, personel guglendirme
faaliyetlerinin TUrkiye'de kamu sektdrindeki uygulamalari ile uygulamanin
yapildigi kamu kurumunda c¢alisanlarin dénUstlricU liderlik algilamalarini
tespit etmek amaciyla anket yoluyla elde edilen veriler analiz edilmistir.
Arastirmanin yapildigi kamu kurumunda ¢alisanlarin algilarina gére, personel
guclendirme uygulamalar ile ydneticinin déntstarict liderlik &zelliklerini
tasiyip tagimadigi belirlendikten sonra personel gl¢lendirme uygulamalari ile

dénustartcd liderligin boyutlari arasindaki iliski arastirilmigtir.

Hipotezlerin belirlenmesi asamasinda, personel glglendirme ile
donadstaraca liderligin nitelikleri bakimindan birbirleriyle olan benzerlikleri
nedeniyle, aralarinda yakin iliski olabilecegi disincesi olusmustur.
Dénusturacd liderlik davranisina sahip olan liderlerin personel gi¢lendirmede
daha etkili olduklari vasayimindan hareketle kuramsal cercevede yapilan
tartismalar dogrultusunda dénUsttrict liderligin boyutlarina gére personel
glclendirme arasinda olumlu bir iligki oldugunun kabull dogrultusunda
arastirma gerceklestirilmistir. Literatirde dénustirtct liderlik ile personel
glclendirme konularinda ¢ok sayida c¢alisma bulunmaktadir. Ancak, genel
olarak liderlik veya ddnustirici liderlik ile personel glglendirme arasindaki
iligkiyi inceleyen c¢alismaya literatirde rastlanmamistir. Biz de, Onceki
bdlimde yer alan kuramsal tartismalar dogrultusunda asagidaki hipotezleri

gelistirmis bulunmaktayiz.

H¢: DOnUstartca liderligin boyutlar ile personel gicglendirme arasinda

olumlu iligki vardir.

Hy.1: Vizyon-ilham Saglama ve Uygun Rol Modeli Olma boyutu ile

personel gucglendirme arasinda olumlu iligki vardir.
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Hi2: Grup Amaclarinin Kabulini Saglama boyutu ile personel

gUclendirme arasinda olumlu iligki vardir.

Hi3: EntelektGel Tesvikte Bulunma boyutu ile personel glclendirme

arasinda olumlu iligski vardir.

Hy.4: Bireysel ilgi Gésterme boyutu ile personel giiclendirme arasinda

olumlu iligki vardir.

Hi5: Ylksek Basari Beklentisine Sahip Olma boyutu ile personel

gUglendirme arasinda olumlu iligki vardir.

4.3 ARASTIRMANIN SINIRLARI

Bu arastirmanin igerigi belirlenirken déntstartcu liderlik yaklagimi ve
personel gliglendirme uygulamalarinin ¢aligsanlarin algisina gére belirlenmesi
ve iki degisken arasindaki iliskinin belirlenmesi amaglanmistir. Arstirmanin
temelini  donustirict liderlik ve personel glglendirme degiskenleri

olusturmustur.

Arastirmanin uygulanmasinda; uygulamanin yapildigi kuruma ait tek
bir mu0dirlik cahsanlarinin  secilmis olmasinin yaninda, arastirmanin
gercgeklestiriimesinde zaman ve kaynak ydninden de bir takim sinirlarin

bulundugu gértlmektedir.

Ayrica arastirma sorularinin degerlendirilmesi tek bir dogruyu hedef
almadigindan katihmcilar tarafindan farkh algilarla ve farkli psikolojik
yaklasimlarla degerlendiriimektedir.

Anketin cevaplandiriimasini engelleyen diger bir neden ise anketi
cevaplamak icin ayrilan surenin isgérenlerin yaptiklari ise zaman yéninden

engel olacag! disltncesine sahip olunmasidir.
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4.4 ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Anket formunun calisanlarca cevaplanmasi sonrasinda elde edilen
veriler siniflandirilarak analiz edilmigtir. Bu kisimda 6ncelikle demografik
Ozelliklere iliskin sonuglara yer verilmigtir. Daha sonra ise personel
gugclendirme uygulamalarina iligkin olarak hazirlanan anketin ilk 16 sorusuna
verilen cevaplar ve devaminda dondstirict liderlik sorularina verilen
cevaplar analize dahil edilmistir.

Hipotezlerin degerlendiriimesi asamasinda ise, dénUstirtcl liderligin

bes boyutu ile personel giclendirme faktdrleri arasindaki iliski ele alinmigtir.

4.4.1 Demografik Ozelliklere iligkin Degerlendirmeler

Ankete katilan kigilerin cinsiyet, yas, unvan, egitim durumu, ¢alisma
suresi, calisilan servis/birim gibi demografik 6zellikleri frekans analizi
kullanilarak degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Arastirma kapsamina alinan Sosyal Givenlik Denetmenleri kurumda
denetim birimi ¢alisanlaridir. Avukatlar da madir yardimcisina bagl olmadan
sadece muddre bagh olarak calismaktadirlar. Bu nedenle calisilan
servis/birim kismindaki c¢alisan sayisinin az olmasi Sosyal Gulvenlik
Denetmenleri (SGD) ve avukatlar dahil edilmeden yapilan hesaplamadan

kaynaklanmaktadir.

Asagidaki tabloda yer alan bilgiler anket formunun ilk alti maddesinde
yer alan ve calisanlarin demografik Ozelliklerinin belirlemek amaciyla
hazirlanan sorulara verilen cevaplara iligkindir.
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Frekans Yizde (%) Gecerli Kimulatif
Yizde (%) Ylzde (%)
Cinsiyet
- Erkek 59 60,8 60,8 60,8
- Kadin 38 39,2 39,2 100,0
Yas
- 1824 1 1,0 1,0 1,0
- 25-34 54 55,7 55,7 56,7
- 3544 27 27,8 27,8 84,5
- 45+ 15 15,5 15,5 100,0
Unvan
- SGD 30 30,9 30,9 30,9
- Memur 33 34,0 34,0 64,9
- VHKI 21 21,6 21,6 86,6
- Sef 6 6,2 6,2 92,8
- Avukat 2 2,1 2,1 94,8
- Md. Yrd. 3 3,1 3,1 97,9
- S0z. Per. 2 2,1 2,1 100,0
Egitim Durumu
- Lise 13 13,4 13,4 13,4
- Universite 73 75,3 75,3 88,7
- Yiksek lisans 10 10,3 10,3 99,0
- Onlisans 1 1,0 1,0 100,0
Calisma Siiresi (Yil)
- 1- 4 41 4,1 4.1
- 15 23 23,7 23,7 27,8
- 6-10 29 29,9 29,9 57,7
- 1115 19 19,6 19,6 77,3
- 15+ 22 22,7 22,7 100,0
Calisilan Servis/Birim
- Prim  Tahakkuk 21 35 35 35
ve Tahsilat
- lIgyeri Tescil
- Sigortah Tescil
- Kisa Vadeli 12 20 20 55
Sigortalar (Is 9 15 15 70
Kazasi ve
Hastalik) 10 16,6 16,6 86,6
- SaglikKarnesi
8 13,3 13,3 100,0

Arastirmaya katilan calisanlardan 59 kisi erkek, 38 kisi kadindir.

Kurum calisanlari i¢cinde erkek calisanlar %60,8’lik bir oranda iken, kadin

calisanlar grubun %39,2’sini olusturmaktadir.
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Arastirmaya katilan calisanlardan 18-24 yas arasinda 1 Kisi, 25—-34
yas arasinda 54 kisi, 35-44 yas arasinda 27 kisi ve 45 yas Uzeri 15 Kigi
oldugu gorilmektedir. Calisanlar arasinda 18-24 yas arasinda bulunan
Kisiler %1, 25—-34 yas arasinda bulunan Kisiler %55,7, 35—44 yas arasinda
bulunan kisiler %27,8 ve 45 yas ve (zerinde olan kigiler ise %15,5'lik bir
kismi kapsamaktadir. Buradan da anlasilacagi Uzere kurum calisanlarindan
25-34 yas arasinda olanlarin ¢ogunlukta oldugu dolayisiyla Kurum
personelinin cogunlukla geng calisanlardan olustugu ortaya ¢ikmistir.

Katihmcilarin unvanlara gére dagiliminda, c¢ikan sonuglara gére
katilimcilardan baydk ¢cogunlugu %34 ile memurlardan olusmaktadir. Daha
sonra sirasi ile %30,9 ile sosyal guvenlik denetmeni, %21,6 ile memur, %3,1
ile mudir yardimcisi, %6,2 ile sef, %2,1 ile avukat ve %2,1 ile s6zlesmeli

personel olarak ¢alisanlardan olugsmaktadir.

Arastirmaya katilanlar egitim durumuna goére degerlendirildiginde,
calisanlardan en buylk ¢cogunlugu %75,3’l0k bir oran ile Universite mezunu
olanlarin olusturdugu, ikinci sirada %13,4 ile lise mezunlarinin geldigi, 1
calisanin (%1,0) 6n lisans mezunu oldugu ve 10 kisinin ise %10,3’lUK bir oran

ile ylksek lisans mezunu oldugu gérilmektedir.

Anket sonugclarina gére arastirmaya katilan kurum ¢ahlisanlarindan ilgili
kurumdaki calisma stresi 1 yildan az olanlar toplam iginde %4,1, ¢alisma
stresi 1-5 yil arasinda olanlar %23,7, calisma stresi 6-10 yil arasinda
olanlar %29,9, calisma suresi 11—15 yil arasinda olanlar %19,6 ve calisma
slresi 15 yildan fazla olanlar %22,7’lik bir kismi kapsamaktadir. Sonuglar
incelendiginde kurum c¢alisanlarinin ¢cogunun 6—10 yil arasi ¢alisma sdresine

sahip olanlardan olustugu gértlmektedir.

Arastirmaya dahil edilen anketlerden elde edilen verilere gére; Kurum
icindeki birimlere gbre c¢alisan sayilan incelendiginde, Prim Tahakkuk ve
Tahsilat Servisinde 21 kisi (%35), Isyeri Tescil Servisinde 12 kisi (%20),
Sigortali tescil Servisinde 9 kisi (%15), Kisa Vadeli Sigortalar Servisinde (is
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Kazasi+Hastalik) 10 kisi (%16,6) ve Saglik Karnesi Servisinde 8 (%13,3)
Kisinin ¢calistigi tespit edilmigtir.

4.4.2 Ankette Yer Alan Sorulara Verilen Cevaplarla ilgili
Degerlendirmeler
Ankete katilan  kigilerin  sorulara, 1=Kesinlikle katiliyorum,

2=Katiliyorum, 3=Kararsizim, 4=Katilmiyorum ve 5=Kesinlikle katilmiyorum
seklinde siralanmis olan cevaplari ile ilgili frekans analizi kullanilarak yapilan

degerlendirmeler bu baglik altinda ele alinacaktir.

Tablo 7: Anket Sorularina Verilen Cevaplara iliskin Frekans Tablosu

Kesinlikle Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Katiimiyorum
Soru 1
Frekans 47 22 15 7 6
Yiizde 48,5 22,7 15,5 7,2 6,2
Soru 2
Frekans 36 29 13 13 6
Yiizde 37,1 29,9 13,4 13,4 6,2
Soru 3
Frekans 12 22 18 29 16
Yiizde 12,4 22,7 18,6 29,9 16,5
Soru 4
Frekans 47 28 10 6 6
Yiizde 48,5 28,9 10,3 6,2 6,2
Soru 5
Frekans 47 28 10 6 6
Yiizde 48,5 28,9 10,3 6,2 6,2
Soru 6
Frekans 33 29 10 18 7
Yiizde 34,0 29,9 10,3 18,6 7,2
Soru 7
Frekans 40 32 9 9 7
Yiizde 41,2 33,0 9,3 9,3 7,2
Soru 8
Frekans 8 14 29 26 20
Yiizde 8,2 14,4 29,9 26,8 20,6
Soru 9
Frekans 9 20 22 26 20
Yiizde 9,3 20,6 22,7 28,8 20,6
Soru 10 9 21 22 29 16
Frekans 9,3 21,6 22,7 29,9 16,5
Yiizde
Soru 11 9 22 35 16 15
Frekans 9,3 22,7 36,1 16,5 15,5
Yiizde
Soru 12
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Frekans 12 33 19 17 16

Yiizde 12,4 34,0 19,6 17,5 16,5
Soru 13

Frekans 8 33 27 16 13

Yiizde 8,2 34,0 27,8 16,5 13,4
Soru 14

Frekans 11 18 19 26 23

Yiizde 11,3 18,6 19,6 26,8 23,7
Soru 15

Frekans 20 28 22 19 8

Yiizde 20,6 28,9 22,7 19,6 8,2
Soru 16

Frekans 13 18 29 27 10

Yiizde 13,4 18,6 29,9 27,8 10,3
Soru 17

Frekans 14 23 26 15 18

Yiizde 14,4 23,7 26,8 15,5 18,6
Soru 18

Frekans 16 38 12 17 13

Yiizde 16,5 39,2 12,4 17,5 13,4
Soru 19

Frekans 13 36 21 13 13

Yizde 13,4 37,1 21,6 13,4 13,4
Soru 20

Frekans 30 34 11 12 9

Yiizde 30,9 35,1 11,3 12,4 9,3
Soru 21

Frekans 6 16 26 29 19

Yiizde 6,2 16,5 26,8 29,9 19,6
Soru 22

Frekans 9 21 23 27 15

Yiizde 9,63 21,6 23,7 27,8 15,5
Soru 23

Frekans 9 27 23 20 16

Yiizde 9,3 27,8 23,7 20,6 16,5
Soru 24

Frekans 11 27 18 22 17

Yizde 11,3 27,8 18,6 22,7 17,5
Soru 25

Frekans 12 28 30 13 13

Yizde 12,4 28,9 30,9 13,4 13,4
Soru 26

Frekans 32 36 9 8 11

Yiizde 33,0 37,1 9,3 8,2 11,3
Soru 27

Frekans 10 23 26 21 16

Yiizde 10,3 23,7 26,8 21,6 16,5
Soru 28

Frekans 11 25 20 23 17

Yiizde 11,3 25,8 20,6 23,7 17,5
Soru 29

Frekans 16 29 19 16 16

Yiizde 16,5 29,9 19,6 16,5 16,5
Soru 30

Frekans 13 25 26 18 13

Yiizde 13,4 25,8 26,8 18,6 13,4
Soru 31

Frekans 12 34 20 16 13

Yiizde 12,4 35,1 20,6 16,5 13,4
Soru 32

Frekans 16 27 28 14 10
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Yiizde 16,5 27,8 28,9 14,4 10,3
Soru 33
Frekans 7 14 27 30 17
Yiizde 7,2 14,4 27,8 30,9 17,5
Soru 34
Frekans 11 31 21 20 12
Yiizde 11,3 32,0 21,6 20,6 12,4
Soru 35
Frekans 10 28 18 24 15
Yiizde 10,3 28,9 18,6 24,7 15,5
Soru 36
Frekans 9 35 19 18 14
Yiizde 9,3 36,1 19,6 18,6 14,4
Soru 37
Frekans 9 20 24 24 18
Yiizde 9,3 20,6 24,7 24,7 18,6
Soru 38
Frekans 8 34 22 16 15
Yiizde 8,2 35,1 22,7 16,5 15,5
Soru 39
Frekans 14 37 20 11 13
Yiizde 14,4 38,1 20,6 11,3 13,4

Yukaridaki tabloda, ankette yer alan 39 adet soruya verilen cevaplarla
ilgili frekans analizi sonuclar yer almaktadir. Katihmcilarin cevaplari
degerlendirilirken her soru ile ilgili tekrarlamali agiklamalar yapiimasini
6nlemek amaciyla sorulardan bazilan segilip yorum yapilmistir. Segilen
sorular kendi grubuna ait diger sorulari temsil ettiginden, her bir soru

degerlendirmeye alinmis olmaktadir.

Uygulanan ankette, “Yaptigim is benim igin ¢ok énemlidir” seklinde
yer alan 1. soruya katilimcilarin %48,5 oranindaki kismi “kesinlikle
katillyorum” cevabini vermistir. Degerlendirmeler arasinda en blylk paya
sahip olan segenek calisanlarin yaptiklari ise 6nem verdiklerini ortaya
ctkarmistir.

“Isin yaritima konusundaki kapasitemle ilgili 6zgiivene sahibim.
seklinde anketin besinci sorusunda yer alan ifadeye %48,5 olmak Uzere en
yuksek oranla “kesinlikle katiliyorum” cevabi verilmigtir. Verilen cevaplara
gbre calisanlarin kendilerini  yeterli

yapilan igle ilgili g6rdukleri

anlasiimaktadir.
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“Isimdeki performans ve sonuglardan sorumlu tutulmaktayim.”
ifadesine verilen cevaplardan “kesinlikle katiyorum” ve “katiliyorum”
cevaplari g¢aligsanlar tarafindan en ¢ok isaretlenen segenekler arasinda yer
almaktadir. Bu soruya verilen cevaplar da géstermektedir ki caliganlarin isleri

ile ilgili yetkinliklerinden yine isi yapan sorumludur.

“Calistigim bdélimde yapilan is Uzerindeki etkim buydktir.” Sorusuna
verilen cevaplar degerlendirildiginde en yUksek oran “katiliyorum” cevabinda
gorulmektedir. Ancak “kararsizim” cevabini veren katilimcilar da oldukca
yuksektir. Genel olarak degerlendirildiginde ise ¢aligsanlarin yaptiklari igle ilgili
etkilerinin yiksek oldugunu sdylemek mimkuandur.

4.4.3 Givenilirlik Analizleri

Asagidaki Tablo 8de géraldigi gibi Cronbach Alfa degeri 0,709
citkmistir. Alfa katsayisina bagh olarak oélgegin guvenirligi “0<Alfa<0,40 ise
Olcek gulvenilir degildir’, “0,40<Alfa<0,60 ise o6l¢edin guvenirligi disuktir”,
“0,60<Alfa<0,80 ise o6lcegin oldukga guvenilirdir’, “0,80<Alfa<1,00 ise 6lgek
yuksek dizeyde guvenilirdir’ seklinde yorum yapilmalidir.

Yukaridaki aciklamaya gdre demografik Ozellikler agisindan yapilan
degerlendirmede 0,709 degeri yeterince yiksek olmakla birlikte analizin
guvenilirligi acisindan tek basina yeterli degildir. Bunun icin de asagidaki

Tablo 9'da yer alan Toplam istatistik Tablosu olusturulmustur.

Tablo 8: Cronbach Alfa

Cronbach Alfa
(Standardize
Cronbach Alfa |Edilmis) N

,709 ,530 5
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Tablo 9: Toplam istatistik Tablosu

(Herhangi bir
|maddenin Skalanin
silinmesi Varyansi Cronbach Alfa
durumunda) [(maddenin Karelerin (maddenin
Ortalama silinmesi Toplam Coklu silinmesi
Skala durumunda) |Korelasyon korelasyonu (durumunda)
Cinsiyet |10,05 6,141 ,394 ,263 ,502
Yas 8,73 4,113 ,611 ,549 ,305
Unvan 7,77 4,755 ,401 ,238 ,452
Calisma 8,00 3,714 ,464 ,336 ,402
Egitim 7,64 7,576 ,170 ,091 ,696

Toplam istatistik tablosunda toplam korelasyon sttunu verileri; her bir
maddenin toplam korelasyon katsayilarini géstermektedir. Burada korelasyon

katsayisi ,20’den az olanlarin elenmesi gerekmektedir.

Yukaridaki tabloda (Tablo 9) géraldigi gibi, tablonun en saginda
bulunan maddelerin herhangi birinin silinmesiyle olusacak guvenilirlik testinin
sonucu yer almaktadir. Ancak yapilan testte analizin guvenilirligini tehlikeye
sokacak herhangi bir madde bulunmadig! i¢in bu degerlerin hepsi 0,701
degerinden disik ¢cikmistir. Dolayisiyla analizlerin glvenilir dizeyde oldugu
sonucuna ulasiimistir.  Analize katillan bdtin sorularin  genel olarak
glvenilirlikleri incelendiginde guvenilirlik testinin sonucu olarak alfa degeri
0,985 cikmistir. Bu deger ise Olcegin ylksek dizeyde glvenilir oldugu
sonucunu vermektedir.

Tablo 10: Cronbach Alfa Degeri

Cronbach's Alfa N

,985 39
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Analizde her bir maddenin silinmesi durumunda guvenilirlik testinin

sonuglar asagidaki Tablo 11°de yer almaktadir.

Tablo 11: Gavenilirlik Testi Sonuglar

Toplam istatistik Maddenin Cronbach Alfa
Maddenin silinmesi |silinmesi (maddenin
durumunda skalanin |durumunda Toplam silinmesi
ortalamasi skalanin varyansi |korelasyon durumunda)

Soru 1 109,02 1428,905 ,650 ,984

Soru 2 108,80 1424,603 ,683 ,984

Soru 3 107,86 1420,960 ,697 ,984

Soru 4 109,09 1436,696 ,585 ,985

Soru 5 109,09 1435,875 ,594 ,985

Soru 6 108,68 1433,716 ,552 ,985

Soru 7 108,94 1425,196 ,683 ,984

Soru 8 107,67 1417,782 ,787 ,984

Soru 9 107,73 1412,347 ,807 ,984

Soru 10 107,81 1421,333 ,730 ,984

Soru 11 107,97 1416,094 ,820 ,984

Soru 12 108,11 1412,713 779 ,984

Soru 13 108,09 1417,454 ,811 ,984

Soru 14 107,71 1417,682 ,709 ,984

Soru 15 108,36 1420,950 ,726 ,984

Soru 16 107,99 1423,484 ,729 ,984

Soru 17 108,03 1405,378 ,843 ,984

Soru 18 108,30 1404,487 ,861 ,984

Soru 19 108,25 1407,263 ,873 ,984

Soru 20 108,70 1418,171 ,726 ,984

Soru 21 107,62 1417,542 ,818 ,984

Soru 22 107,84 1414,302 ,819 ,984

Soru 23 107,96 1408,230 ,868 ,984

Soru 24 107,96 1409,135 ,819 ,984

Soru 25 108,15 1409,515 ,875 ,984

Soru 26 108,75 1414,274 ,757 ,984

Soru 27 107,92 1409,930 ,852 ,984
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Soru 28 107,95 1407,966 ,834 ,984
Soru 29 108,16 1403,270 ,853 ,984
Soru 30 108,11 1414,081 ,802 ,984
Soru 31 108,19 1406,743 ,891 ,984
Soru 32 108,27 1422,326 ,738 ,984
Soru 33 107,67 1415,509 ,845 ,984
Soru 34 108,14 1416,918 ,783 ,984
Soru 35 107,99 1407,210 ,863 ,984
Soru 36 108,10 1407,968 ,878 ,984
Soru 37 107,81 1411,922 ,822 ,984
Soru 38 108,07 1408,721 ,878 ,984
Soru 39 108,31 1410,133 ,851 ,984

Yukaridaki acgiklamalardan yapilan degerlendirmeye gére, buradaki
sayilardan anlagilabilecegi gibi herhangi bir maddenin silinecek olmasi
analizlerin gavenilirligini arttirmayacagi gibi aksi yonde hareket ederek
guvenilirligi azaltmayacaktir. Bu nedenle ankette yer alan sorulardan
herhangi birinin ¢ikarilmasina gerek olmamakla birlikte anketin yUksek

dizeyde glvenilir (Cronbach Alfa 0,985) oldugu sonucuna ulagiimistir.

4.4.4 Faktor Analizleri

Personelin guglendirme algisini 6lgmek amaciyla hazirlanan ve
anketin ilk kismini olusturan 16 sorunun anlamli degiskenler olarak
siniflandiriimasi i¢in “Varimax Rotasyon” yOntemi kullaniimistir. Varimax
Rotasyonu kullanilmadan yapilan faktér analizlerinde ortaya ¢ikan sonuglar
her zaman saglikh bilgi vermemektedir. Varimax Rotasyonu bu sayilarin
hepsinin birbirlerine olan uzakliklarini dik bir sekilde élcerek en dogru sonucu
vermesini saglamaktadir. Ayrica fakt6ér analizinin bir kolu olan Varimax
Rotasyonu analizlerde kullanilan noktalarin uzayda birbirlerine olan

uzakliklarini 6lgmeye yarayan bir analizdir.
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Tablo 12: Varimax Rotasyonuna Gére Personel Giiglendirme

Algilamalarinin Anlamlilik Duzeyleri

Kareler toplaminin rotasyonu
Toplam % Varyans Kiamulatif %
15,054 38,6 38,6
7,883 20,214 58,814
7,202 18,466 77,28

Personelin gigclendirme algisini élgmeye yodnelik veri setinin faktor
analizi i¢in iyi dizeyde (KMO=0,918), uygun ve anlaml (sig.=0,000) oldugu
gorulmektedir. Analiz sonucunda 1’den blylk U¢ faktdr ortaya c¢ikmistir.
Birinci faktér toplam varyansin %38.6’sini agiklamaktadir. Birinci ve ikinci
faktorlerin toplami, varyansin %58,814’Un0 aciklamakta ve Ug¢ faktorin
toplami da varyansin %77,28'ini agiklamaktadir.

Tablo 13: Personel Giglendirme Algilamalarinin “KMO
ve Barttlet’s Testi” Yontemiyle Agiklanmasi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliliginin Olgiimii ,918
Yuvarlanmig Bartlett Testi (yaklasik) Ki-Kare 5155,092
Serbestlik derecesi 741
Sig. ,000

a. KMO Olciimii (Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliliginin Olciim):
Bu 6l¢ birimi 0 ile 1 arasinda degisir ve 1’e ne kadar yakin olursa 6élcim de
o kadar sagliklidir. Bu sayinin minimum degerinin 0,6 olmasi beklenir ve bu
sayinin altinda saglikli sonuclar vermez. Analizde bu degerin 0,918 oldugu

g6rilmektedir. Cikan deger istenilen diizeydedir.

b. Yuvarlanmis Bartlett Testi: Bu test birim matrisinin korelasyon
matrisini baz alarak 0 hipotezini test etmesidir. Birim matrisi; matrisin
késegeni oldugunu varsayarsak, kdsegenlerin dederinin 1 oldugu ve geri
kalan butin elemanlarin birlesiminin 0 oldugu matristir. Bu testle 0 hipotezinin
reddedilmesi beklenmektedir. Ancak elde edilen sonu¢ 5155,092 degerini
aldigindan 0 hipotezi reddedilemeyecektir. Birlikte degerlendirildiginde, bu iki



test faktdér analizlerine gegilmeden once yapilimasi

standartlar géstermektedir.

Tablo 14: Personelin Glglendirme Algilarinin Faktér Analizi Sonuglari
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gereken minimum

Etki / Segim

Yeterlilik

Anlam

Isimi bagimsiz ve ézglirce yapmamda biiyiik
firsatlara sahibim.

0,737

Isimi yapmam igin gerekli olan kabiliyete
sahibim.

0,928

Isin yiritilmesi konusundaki kapasitemle ilgili
0zglivene sahibim.

0,923

Islerimi ne sekilde yapacagima kendi basima
karar verebilirim.

0,747

Yoneticim problemler ortaya giktiginda ne
yapmam gerektigini sdylemek yerine, kisisel
¢ézumlerimle ilgili bana yardimci olmaya
calismaktadir.

0,655

Yoneticim islerin gidisattan nasil etkilenecegine
dair durumlarla ilgili kisisel kararlarimda bana
glivenmektedir.

0,716

Calistigim bélimde yapilan is tizerindeki etkim
blyuktur.

0,577

Calistigim bolumde olanlar Gizerinde buytk bir
kontrole sahibim.

0,607

Isimde sergiledigim performans ve sonuglardan
sorumlu tutulmaktayim.

0,818

Yoneticim yeni yetenekler gelistirmek igin beni
desteklemektedir.

0,607

Yoneticim, Unitemizde / servisimizde slrekli
ogrenmeye ve yetenek gelisimine éncelik
tanimaktadir.

0,637

Basarilamama ihtimali olsa bile yeni fikirlerin
denenmesinde desteklenmekteyim.

0,700

Yaptigim is benim igin gok 6nemlidir.

0,780

Isimle ilgili etkinlikler/faaliyetler benim icin
kisisel olarak anlamhidir.

0,735

Yoéneticim, beni atandigim pozisyonla ilgili
sorumlulugumun derecesine uygun olacak bir
yetkiyle goérevlendirmektedir.

0,610

Yoéneticim bana, hizmet sundugum kisilerin
isteklerine cevap verebilmek igin ihtiyag
duydugum bilgileri saglamaktadir.

0,581
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Personel gliclendirme faktérlerinin ilki olan “Etki/Ozgir irade” faktori
ile ilgili olarak, 6ncelikle yapiimis olan faktdr analizi tablosu esas alinarak,
ankette bulunan sorularin hangilerinin  “etki” faktdriyle alakali oldugu
belirlenmigtir. Tabloya gbre anketin 3, 4, 5, 6, 10, 11, 15 ve 16. sorular
“etki/6zglr irade” ile iligkilendirilmistir. Bu sorular SPSS 17.0 istatistiki analiz
programinda faktér analizi kisminda tekrar isleme alarak daha o&nce

aciklamasi yapilan “KMO ve Barttlet’s Testi” kullanilarak analiz edilmistir.

Tablo 15: Etki Faktériinin “KMO ve Barttlet’s Testi” Kullanilarak Agiklanmasi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem 815
Yeterliliginin Olgtimii ’
Yuvarlanmis (yaklasik) Ki-Kare | 653,564
Bartlett Testi

Serbestlik

, 28
derecesi
Sig. ,000

Yukaridaki tabloya gbre “Kaiser-Meyer-Olkin Orneklemin
Uygunlugunun Olciilmesi” degeri 0,815 olarak cikmistir. Bu deger KMO
Testi'nde belirtilen en yiksek deger olan 1’e yakin oldugundan “etki/ 6zgur
irade” faktérd icin 6lcimlerde yer alan sorular birbirlerine uygundur sonucuna
ulasiimaktadir. Ayrica Significance Level (Sig.) degerinin ,000 ¢ikmis olmasi
da analizlerde eksik veya gereksiz bir degerin bulunmadigini géstermektedir.

ikinci faktér olan ‘“yeterlilik” ise, kurum calisanlarinin iglerini
yapabilmek icin gerekli yetkinliklere sahip olmalarini ifade etmektedir. Ankette
personelin yeterlilik algisinin Olgllebilmesi igin calisanlara 7, 8, 9 ve 14.
sorular yoOneltilmigtir. Faktér analizi sonucunda, “yeterlilik” faktéri sorular

dogrultusunda olusmustur.

“Yeterlilik” faktorinin degerlendiriimesi agsamasinda da daha 6nce

“etki/6zgur irade” faktdérinid degerlendirirken kullanilan yéntemin aynisi
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kullaniimistir. Buna gore; “yeterlilik”  faktérinin  6lcOm0  icin  ankette
ybneltilen sorulardan 7, 8, 9 ve 14. sorular temel alinarak KMO degeri

OlcUimustar.

Tablo 16: Yeterlilik Faktorinin “KMO ve Bartlett's Testi” Kullanilarak
Agiklanmasi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliliginin Olglim ,847
Yuvarlanmis (yaklasik) Ki-Kare 206,994
Bartlett Testi

Serbestlik derecesi 6

Sig. ,000

Tablo 16'da KMO Testi'ne gére ¢ikan sonu¢ 0,847 gibi bir degere
sahip oldugundan secilmis olan anket sorularinin her biri birbirleriyle gugli
denecek sekilde iliskilidir. Benzer sekilde de Significance Level degeri de
,000 ¢cikmisgtir.

Uglincli ve son faktdr olan “anlam” ise, kisinin kurumda yaptigi is
esnasinda kendine 6zgu ahlaki degerleri, inanglari, normlari ve yapmasi
gereken davranislari ifade etmektedir. Anlam, ¢alisanin inanglari ve degerleri
ile yaptidi iste kendisinden beklenen is rollerinin uyumlu olmasi ve calisan
icin isinin bir deger ifade etmesidir. Calisanin yaptigi isin anlamh olmasi
personel glclendirmenin “lokomotifi” olarak nitelendirilebilecektir. Bireylerin
deger sistemleri ve sahip olduklari isler ne kadar uyumlu olursa, personel
glclendirme mekanizmasi o kadar etkin calismaktadir ¢lnkld calisanlar
yaptiklari isten tatmin olmakta, igini severek yapmakta; bu da personel
glclendirmenin ~ ve  dolayisiyla  6rgatin  etkinliginin  artirimasini

saglayabilmektedir (Dogan ve Demiral, 2009: 50).
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Bu faktérin élculebilmesi amaciyla anketin 1, 2, 12 ve 13. sorulari bu
faktére uygun sekilde olusturulmustur. Faktér analizi sonuglarina gére, anlam

faktériinde de sorular acisindan bir farklilik olugsmamistir.

Personel glglendirme algilarinin sonuncusu olan “Anlam Faktérinin
Degerlendiriimesi” kisminda anketin ilk 16 sorusundan sadece 4 tanesi
uygun bulundugundan bu kisma dahil edilmigtir. Daha acik bir ifadeyle; 1, 2,
12 ve 13. sorular personel giglendirme algilarindan “anlam” ile iligkilidir
denilebilir. Bu ifade de KMO Testi ydntemiyle ispat edilecektir.

Tablo 17: Anlam Faktérinin “KMO ve Bartlett's Testi” Ydntemiyle

Agiklanmasi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliliginin Olglim(i 995
Yuvarlanmi aklasik) Ki-Kare
Bartlett Tesfi e 261,445
Serbestlik derecesi 6
Sig. ,000

Personel guglendirme algilamalarinin  sonuncusu olan “anlam”
faktérinin degerlendirmesinde KMO testine gére ¢ikan 0,945 degeri “anlam”
kavramini igceren 4 sorunun birbirleriyle cok gugli bir sekilde iligkili oldugunu,
neredeyse 1 ifadesine ulasacagini géstermis bulunmaktadir.

Son olarak, yapilan analizlerde ele alhnan 3 farkli boyut arasinda
birbirleriyle en gucll iliskiye sahip olan boyut anlam faktérintn icerisine dahil

edilen 1, 2, 12 ve 13. sorular olmustur.

Asagidaki Tablo 18'de ise, Tablo 5'de yer alan dénustirici liderlik
boyutlarinin, yani anketin 17 ve 39. sira arasindaki sorularin faktér analizi
sonuglari yer almaktadir.
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SoruNo. | Vizyon -ilham Grup Entelektiiel | Bireysel ilgi Yiiksek
Saglama ve Amaglarinin Tesvikte Gosterme Basari
Uygun Rol Kabuliinii Bulunma Beklentisine
Modeli Olma Saglama Sahip Olma
17 0,800
18 0,744
23 0,787
24 0,834
29 0,819
30 0,635
35 0,845
38 0,801
19 0,656
25 0,722
31 0,779
39 0,668
22 0,778
28 0,816
34 0,579
37 0,814
21 0,834
27 0,801
33 0,852
20 0,885
26 0,816
32 0,787
Oz Deger
(EigenDegers) 6,265 2,825 2,987 2,487 2,488
Aciklanan
Varyans
Yuzdesi 84,171 4,917 3,198 3,347 4,119
Toplam
Varyans
Yiizdesi 84,171 89,088 92,285 95,632 99,751

Yapilan ilk faktér analizi sonuglariyla benzer olarak burada da

birbirleriyle alakali olan sorular Varimax Rotasyonu yodntemi kullanilarak

hesaplanmigtir. Daha detayl bir sekilde agiklamak gerekirse; anketin 17, 18,

23, 24, 29, 30, 35 ve 38. sorular “Vizyon — ilham Saglama ve Uygun Rol
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Modeli Olma” boyutu ile; 19, 25, 31 ve 39. sorular “Grup Amaglarinin
Kabulini Saglama” boyutu ile; 22, 28, 34 ve 37. sorularn “Entelektiel
Tesvikte Bulunma” boyutu ile; 21, 27 ve 33. sorular “Bireysel ilgi Gosterme”
boyutu ile ve son olarak da 20, 26 ve 32. sorular da “YlUksek Basari
Beklentisine Sahip Olma” boyutu ile alakalidir. Yukarida bulunan Tablo 18

Omer Faruk iscan’in yapmis oldugu tez érnek alinarak olusturulmustur.

Tabloda yer alan Oz Deger (EigenDeger) siitunu ise, lineer bir
denklemde bulunan sayilarin vektdér olusturularak determinantlarinin
bulunmasi neticesinde olusmustur. Determinant hesabi da karakteristigi
benzer olan sayilarin aralarindaki uzaklik — yakinhk hakkinda bilgi
vermektedir. Yani tabloda bulunan Oz Degerler ayni gruplar altindaki

sorularin birbirleriyle olan toplu iligkilerini gdstermektedir.

Asagidaki tabloda (Tablo 19) géruldigi gibi, personel guglendirme
faktorleri arasinda bulunan ve vyoneticilerin bu faktorleri algilamalari
arasindaki iliskiyi veren, daha énce de bahsedilmis olan KMO Analizine gore
degerlendirildiginde; faktérler arasinda anlamh bir iliski oldugu sonucuna
ulasiimaktadir.

Tablo 19: DénGstirict Liderlik Boyutlarinin “KMO ve
Bartlett’s Testi” ile Aciklanmasi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliliginin ,930
Oleimi

Yuvarlanmis Bartlett (yaklasik) Ki-Kare 3070,374
Testi Serbestlik derecesi 253

Sig. ,000
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4.45 Personel Giiclendirme Algilarini Olcmeye Yénelik R Kare,
Ayarlanmis R Kare, Durbin-Watson ve Ki-Kare istatistiklerinin Birimlere
Uygulanmasi

Galisanlarin personel guglendirme algilarini 6lgmeye yonelik kullanilan
teknikler ~R* ayarlanmis R® ve  Durbin-Watson  analizleridir.
R? ve Ayarlanmus R*> yontemleri, kullanmis oldugumuz verilerde de
calisanlarin cevaplandirdiklari anketler birimlerine gére ayrildiktan sonra, tez
calismasinda kullanilan 3 boyutla ne turde bir iligki i¢erisinde oldugunu

gbstermektedir.

R? istatistiginde kastedilen sey; verilerin analizinin dogrulugunu
sorgulamaktir. Bagka bir ifadeyle daha 6nceki kisimlarda uygulanmis olan
“Guvenilirlik Testi"nin bir tirevi niteligindedir. R? ‘nin degerinin belirlenmesi 0
ile 1 rakamlan arasindaki rasyonel sayilardan olusmaktadir. Burada elde
edilen deger 0’a ne kadar yakinsa analize katillan sorularin/boyutlarin
birbirleriyle olan iligkisi o kadar zayif ve benzer bir ifadeyle; bu deger 1’e ne
kadar yakinsa analize katilan sorularin/boyutlarin birbirleriyle olan iligkisi o
kadar gucludur denilebilir.

Ayarlanmis (adjusted) R? ise ilk bahsedilen R?‘den c¢ok farkl
olmamakla birlikte, eklenecek olan her yeni verinin analizlerde nasil bir
degisim yaratacagini anlatmaktadir. istatistiki tanimlamalarda bu degerin

yukarida bahsedilen R? degerinden dlsuk olmasi beklenmektedir.

Ayarlanmis R? degerinin formilasyonundan bahsetmek gerekirse
soyle bir agiklama getirilebilir; R? ve ayarlanmis R? deerleri analizlerde
kullanilan regresyon testlerinin igeriginde var oldugunu ve her regresyonunda
kareler toplamindan olustugunu (hata kareleri (SS,), toplam kareleri (SS;),

v.b. gibi) varsayarsak;

Ayarlanmis R? =1 —% seklinde agiklayabiliriz. Bunun sonucundaki
t

degerler negatif olabilecektir.
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Durbin-Watson Test istatistigi, bir regresyon modeli tahmin edildikten
sonraki artik terimlerinin belli bir korelasyon olusturup olusturmadigini
(otokorelasyon) test etmek amaciyla kullaniimaktadir. Bu sayinin 1,5 ile 2,5
civarinda ¢ikmasi, "otokorelasyon vardir" bos hipotezinin

reddedilemeyecegini géstermektedir.

Son olarak da yapilan analizlerin Ki-Kare ac¢ihmlarn yazilarak
hipotezlerin aragtirma ile paralellik gésterip gdstermedigi ortaya ¢ikarilacaktir.

e Prim Tahakkuk ve Tahsilat Servisi icin Uygulamalar:

Asagidaki analiz, Prim Tahakkuk ve Tahsilat Servisinde calisan
personelin ankette yer alan personel glclendirme ile ilgili olan toplam 16
soruya (1 ila 16. sorular) vermis olduklari yanitlar g6z éntinde bulundurularak
yapiimistir. Bu birimde c¢alisan 2 sef ve 19 adet de memur bulunmaktadir.
Ayrica bu 21 kiginin bagll bulundugu 1 Muiddr yardimcisi yer almaktadir.
Mudar yardimcilarinin diger personelden ayristirilarak yapilan analizlerde
asagidaki sonuglar elde edilmistir. Buna gére de Prim Tahakkuk ve Tahsilat
Servisinde c¢alisan personelin guglendiriimis olup olmadiklarini ortaya
clkarmaya yoénelik yapilan analizde asagidaki Tablo 20'de de gérllecegi

Uzere; caliganlarin kendilerini gtclendirilmis hissettikleri anlagiimaktadir.

Tablo 20: Prim Tahakkuk ve Tahsilat Servisi

(ayarlanmig) R- | Durbin-
Model |R-Kare |Kare Watson
1 0,802 |-0,747 1,897

Yukaridaki tablo 20'de belirtildigi Gizere R? degerlerinin tamami 1’e ve
-1’e yakin ¢ikmig ve Prim Tahakkuk ve Tahsilat Servisinde ¢alisanlarin
kendilerini guclendirilmis hissettikleri sonucuna ulasiimistir. Ayni sekilde
Durbin-Watson Test istatistigi de beklenen degerler arasinda cikarak,

olusturulan yapiyi destekler nitelikte oldugunu géstermektedir.
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Gézlem Sayisi

Asimtotik
Serbestlik | Sig. (cift
Deger |derecesi |tarafl)
Pearson Ki-
7,396% |12 0,83
Kare
Gecgerli
¢ 21

Yukaridaki Ki-Kare Test Istatistiginde (Tablo 21) énemli olan kisim,

tablonun son sttununda yer alan Asimptotik Anlamhlik dizeyidir. Bu deger (p

degeri) 0,05’ten klcuk olursa (p<0,05) analiz aksi yonde sonuglanacakitir.

Ancak bahsedilen deger 0,05ten olduk¢ca blylUk oldugu icin sonuglar

arasinda herhangi bir farklilik ortaya ¢gikmamigtir.

* lgyeri Tescil Servisi icin Uygulamalar:

Tablo 22: igyeri Tescil Servisi

Model | R-Kare

(ayarlanmig) R- | Durbin-
Kare Watson

1 0,604

-0,594 1,537

Yukaridaki Tablo 22'de yer alan R? ve ayarlanmis R? testlerinde de

goruldugu Uzere, Igyeri Tescil Servisi caliganlarinin personel giiclendirme ile

ilgili olan ilk 16 soruya verdikleri cevaplardan alinan verilere gére analiz

edilmistir. R Kare degeri ve ayarlanmis R kare degeri daha dnceki analizdeki

sonuglardan daha disik cikmis olup, buna gore isyeri Tescil Servisinde

calisan personelin kendilerini daha az guglendirilmis hissettikleri sonucuna

ulagiimistir.
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Durbin-Watson Test Istatistigi de alt sinir olan 1,5 degerine yakin

oldugu i¢in personelin gt¢lendiriime algilari zayif olarak dl¢gtiimustar.

Tablo 23: Ki-Kare Testi

Serbestlik | Asimtotik Sig. (¢ift
Deger derecesi |tarafl)

Pearson Ki-Kare | 1,340° 9 0,089

Gecerli Gozlem
¢ 12

Sayisli

Yine buradaki (Tablo 23) Ki-Kare testinde géruldigi Gzere Asimptotik
Anlamlihk degeri 0.05’ten ylUksek bir deger olan p=0,089 c¢ikmistir. Bu
sonuca gore de, birimde caligsanlarin personel glclendirme algilarinin disik

oldugunu sonucuna tekrar ulagiimigtir.

e Sigortal Tescil Servisi icin Uygulamalar:

Diger 2 uygulamadan farkli olarak bu kez ayarlanmis R? degeri negatif
degil pozitif ¢ikmistir. Hatirlanacagi gibi ayarlanmis R? bir sayinin karesi

olmasina ragmen negatif deder alabilmektedir.

Tablo 24: Sigortali Tescil Servisi

(ayarlanmig) | Durbin-
Model | R-Kare | R-Kare Watson
1 0,725 {0,647 2,36

Yukaridaki Tablo 24'de R? ve ayarlanmis R? testlerinde de gorildiigii
uzere, Sigortali Tescil Servisi ¢aligsanlarinin ankette yer alan ilk 16 soruya
verdikleri cevaplardan alinan verilere gére yapilan analizde g¢ikan sonuglar



112

1’e yakin oldugu icin Sigortah Tescil Servisi c¢alisanlarinin personel

glclendirme algilarn guglidir sonucuna ulasilabilir.

Tablo 25: Ki-Kare Testi

Asimtotik
Serbestlik | Sig. (¢ift
Deger |derecesi |tarafl)

Pearson Ki-Kare | 6,889 |7 0,649

Gecerli Gézlem
Sayisli

e Kisa Vadeli Sigortalar Servisi (is Kazasi ve Hastalik) icin
Uygulamalar:

Tablo 26: Kisa Vadeli Sigortalar Servisi icin Uygulamalar

(ayarlanmisg) R- | Durbin-
Model |R-Kare |Kare Watson
1 0,813 0,733 0,929

Burada da yukarida yapilan testlere paralellik olusturacak sonuglar
ctkmistir. Tabloda da gériilecedi lizere R? degeri 0,813 ve ayarlanmis R?
degeri ise 0,733 cikmigtir. Bu birimde c¢alisan personelin de personel

glglendirme algilamalarinin giglt oldugu séylenebilir.
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Tablo 27: Ki-Kare Testi

Asimtotik
Serbestlik | Sig. (¢ift
Deger derecesi |tarafl)

Pearson Ki-Kare |8,937¢ 8 0,708

Gecgerli Gézlem 10
Sayisi

Buradaki Ki-Kare tablosunda da Asimptotik Anlamlilik degeri yine 0,05'ten
yuksek cikmistir. Diger bir ifadeyle, Kisa vadeli Sigortalar servisi
calisanlarinin personel glglendirme algilar yiksektir denilebilir.

e Saglk Karnesi Servisi icin Uygulamalar:

Tablo 28: Saglik Karnesi Servisi icin Uygulamalar

(ayarlanmig) Durbin-
Model |R-Kare |R-Kare Watson
1 0,525 0,443 1,154

Yukaridaki Tablo 28’de gorulen Durbin-Watson testi alt sinir degeri
olan 1,5 degerinden daha kigik olmakla birlikte, buradaki personelin
personel gulclendirme algilarinin zayif oldugunu gdéstermektedir. Bunun
sebebinin ise, bu birimde is yogunluguna bagl olarak artan is stresinin fazla
olmasindan kaynaklandigi dustntlmektedir.
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Tablo 29: Ki Kare Testi

Serbestlik | Asimtotik Sig. (¢ift
Deger |derecesi |tarafli)

Pearson Ki-

1,500* |6 0,057
Kare
Gecgerli Gézlem 8

Sayisi

Buradaki Ki-Kare istatistiginde “p” degeri (p=0,057) digerlerine gbére
cok daha dusuk cikmis ve R?, Ayarlanmig R? ve Durbin Watson Test
istatistikleri ile paralellik gostermis olup, bu birimin personel giglendirme

algilarinin disik oldugu bir kez daha ortaya konulmustur.

4.4.6 Donistiiriicii Liderlik Ozelliklerinin R Kare, Ayarlanmis R Kare,
Durbin-Watson ve Ki-Kare istatistik Testleri ile Uygulanmasi

Yukarida yapilan analizlerin benzerleri, Kurumda bulunan 6 sef ve 3
muadur yardimcisi ve diger calisanlari da kapsayacak sekilde dénustaricu
liderlik 6zelliklerinin belirlenmesine ybnelik olarak yapilacaktir. Bu analiz igin
anketteki dontstirtcu liderlik sorulari olan 17 ila 39 arasindaki sorular SPSS
17.0 programi kullanilarak analiz edilecektir. Analiz sonuglar ve

degerlendirmeler asagidaki gibidir.

Tablo 30: Dénistiriici Liderlik Ozelliklerinin Olgiilmesi

(ayarlanmisg) R- | Durbin-
Model |R-Kare |Kare Watson
1 0,913 0,733 2,329

Cikan sonuglara gére, orta kademe ydneticisi olan 9 kisiye (3 madur
yardimcisi ve 6 sef) ve memur kademesinde c¢alisan diger Kisilere uygulanan
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dénustartca liderlik sorularina verilen cevaplar, madartn déntstartca liderlik
6zelliklerine sahip oldugunu ortaya ¢ikarmistir.

4.4.7 Korelasyon Matrisi

EK-1’de yer alan korelasyon matrisi, faktdér analizinin Speitzer’in
Olgekleri olan 4 boyutun arastirmasinda kullanilan ve Konzack'in
arastirmasindan alinan sorularla birlikte olusturulmus ilk 16 soruya aittir.
EK-2'de yer alan korelasyon matrisi ise, faktér analizinin déntstiricu liderlik

boyutlari ile ilgili olan 17-39. sira arasinda bulunan sorularla ilgilidir.

Bu matrisler sayesinde sorular arasindaki uyumu gérmek mimkidn
olmaktadir. Bu sayilar 0 ile 1 arasinda varyasyon gdstermekte olup, sayilar
1’e ne kadar yakin ise herhangi iki soru veya 06lgek arasindaki iliski o kadar
gUcli demektir.

Ornegin, anketin 1 ve 2. sorulari arasindaki korelasyon 0,850 gibi bir
deger ¢ikmis olup, bu rakam ilk iki soru arasindaki iligkinin birbirine ¢ok yakin
oldugunu, neredeyse ayni icerigi sahip oldugunu gdstermektedir. Ote yandan
anketin 5 ve 8. sorulari arasindaki korelasyon degerinin 0,283 olmasi iki soru

arasindaki uyumun zayifligini géstermektedir.

Son olarak belirtmek gerekirse; korelasyon matrisindeki sayilar negatif
deger de alabilirler. Bir korelasyon sayisinin negatif degerli olmasi,
korelasyona tabi tutulan iki sayinin ters yoénli de olsa birbirleri ile iligkilerinin
oldugunu gésterir. Ornegdin X ve Y gibi iki degisken arasindaki korelasyon
degeri -0.8 gibi bir degerse, bu iki degiskenin birbirleri ile zit durumlari
benimsediklerini ancak aralarindaki iligkinin ¢ok gugli  oldugunu
gOstermektedir.
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4.5 HIPOTEZLERIN OLCULMESI VE DEGERLENDIRILMESI

Dénustartcl liderlik yaklagiminin boyutlari ile personel glglendirme

arasinda iliski olup olmadigi ydéninde bu bagslhk altinda analiz ve
degerlendirmeler yapilacaktir. Faktér analizi sonucu belirlenen bes adet
donadstariach liderlik boyutu ile personel guglendirme arasindaki iliskinin
6lgtlmesi amaciyla Anova test teknigi kullaniimis ve éncesinde ise pearson

korelasyonlarina gére sonug elde edilmistir.

Tablo 31: Personel Giiclendirme Algilamalari ile Dénlstiriicti  Liderlik

Boyutlari Arasindaki Pearson Korelasyonlari

Vizyon ilham Grup
saglama ve Amaglarinin Entelektiiel . Yiiksek Basari
Uygun Rol Kabullinii Tegvikte Bireysel llgi Beklentisine
Modeli Olma Saglama Bulunma Gosterme Sahip Olma
Etki/  Pearson ) ) ) ) )
Ozgur Korelasyon ,562 ,856 ,467 ,819 ,805
Irade i i
Sig. (cift 0 0 0 0
kuyruklu)
N 97 97 97 97 97
Yeterlilik Pearson . . . . .
Korelasyon ,856 ,838 ,490 ,742 ,763
Sig. (cift 0 0 0 0
kuyruklu)
N 97 97 97 97 97
Anlam Pearson . . . . .
Korelasyon ,567 ,500 , 749 ,768 ,641
Sig. (cift 0 0 0 0,001
kuyruklu)
N 97 97 97 97 97

** Korelasyon 0,01 degerinde anlamlhidir (¢ift kuyruklu).

Yukaridaki Tablo 31’de analiz sonucu yer alan Pearson Korelasyonu
genel itibariyle surekli veri igerikli analizler icin kullaniimaktadir. Ancak

burada yapilan analizlerde sonuglarin birbirleriyle iligkili  oldugu

g6rildiginden Pearson Korelasyon tekniginin kullaniilmasi da uygun
olacaktir. Bu analiz de daha dnce yapilan korelasyon matrisleri gibi olup
sayllarin 0 ile 1 arasinda degerler alarak, 1’e yakin olan sayilarin gugli bir

iliskiye sahip oldugunu géstermektedir.
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Bu aciklamalar dogrultusunda; déndstirict liderlik boyutu olan
“Vizyon-ilham Saglama ve Uygun Rol Modeli Olma” boyutu ile personel
gliclendirme faktérlerinden “Etki/Ozgiir irade” arasinda orta derece (0,562),
“Yeterlilik” ile gtclt (0,856) ve “Anlam” ile orta derecede (0,567) iligki oldugu

sonucuna ulasiimistir.

Ayni sekilde doénusturica liderlik boyutlarindan “Grup Amagclarinin
Kabuliinii Saglama “ ile “Etki/Ozgiir Irade” arasinda gliclii (0,856), “Yeterlilik”
arasinda gugli (0,838) ve “Anlam” arasinda ise, orta derecede (0,500) iligki
vardir denilebilir.

“Entelektiiel Tesvikte Bulunma” boyutu ile “Etki/Ozgiir irade” arasinda
orta derece (0,467), “Yeterlilik” arasinda orta derecede (0,490) ve “Anlam”

arasinda guclu derecede (0,749) iligki vardir.

Dondistarict  liderlik boyutlarindan  “Bireysel ilgi Gosterme” ile
“Etki/Ozgir Irade” arasinda giiclii derecede (0,819), “Yeterlilik” arasinda
gUcli derecede (0,742) ve “Anlam” arasinda gugcli derecede (0,768) iligki
oldugu goérilmektedir.

Son boyut olan “Yiksek Bagari Beklentisine Sahip Olma” ile personel
gliclendirme faktérlerinden “Etki/Ozgiir irade” arasinda giglii derecede
(0,805), “Yeterlilik” arasinda gugliu derecede (0,763) ve “Anlam” arasinda ise

orta derecede (0,641) iliski oldugu sonucuna ulagiimigtir.

Genel olarak degerlendirildiginde, “Hq: DénUstirich liderligin boyutlar
ile personel glclendirme arasinda olumlu iliski vardir.” hipotezi
dogrulanmistir. Alt hipotezler ile ilgili élgimler Anova teknigi kullanilarak
yapilmigtir.

Uygulanan Pearson Korelasyon analizi yardimi ile belirlenen hipotezler
icin  genel bir sonuca ulasiimistir.  Ayni  sekilde, hipotezlerin
degerlendirilebilmesi amaciyla Anova test teknigi ayrica kullaniimigtir.
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4.5.1 Personel Giiclendirme ile Vizyon-ilham Saglama ve Uygun Rol
Modeli Olma Boyutu Arasindaki iliskinin Anova ile Olciilmesi ve
Degerlendirilmesi

Personel giiglendirme ile Vizyon-ilham Saglama ve Uygun Rol Modeli
Olma boyutu arasindaki iliskinin Anova analizi ile élglilmesi Tablo 32'de yer
almaktadir. Burada dénusturdct liderlik boyutu ile ilgili olmak Uzere bagimsiz
degisken olarak anketin 24 Uncl sorusu olan, “Benim igin izlenecek, érnek

alinacak bir liderdir.” ifadesi kullaniimistir.

Sorular arasinda anlamh farkliliklar olmadigindan, her bir dénUsttricl
liderlik boyutu igin bir ifade kullaniimasi ile tim ifadelerin kullaniimasi
arasinda fark bulunmamaktadir. Diger bir deyigle, sadece bir sorunun analize
dahil edilmesi ile tim sorularin ayri ayri dahil edilmesi sonucu
degistirmeyecektir. Analizde, personel giiclendirme faktérlerinden “Etki/Ozgir
irade”, “Yeterlilik” ve “Anlam” faktérleri igin ankette yer alan sorulardan bu
gruplan temsil edecek Ucer soru secilmigtir. Bu sorular faktér analizi
tablosuna gére en blyuk, en kiiglk ve ortalamaya yakin degeri alan i¢ soru
olarak belirlenmigtir.

Ek-3'te yer alan F tablosuna gére F dederi belirlenerek, Tablo 32’de
yer alan F degerlerinin Fgs. 05 = 5,66’dan yiksek oldugu gérilmektedir.
Buna gore; personel glclendirme faktdrlerinin tamaminin déntstartca liderlik
boyutu olan Vizyon-ilham Saglama ve Uygun Rol Modeli Olma ile iligkili

oldugu sonucuna ulagiimigtir.

Galisanlarin yaptiklan igle ilgili yeterlilik dizeyleri ve ise yUkledikleri
anlamin yiksek degerlerde olmasi ile liderin ¢alisanlar igin vizyon belirlemesi
ve calisanlara 6rnek olacak davraniglarda bulunmasi, ayrica isin yartatima ile
ilgili calisanin kendi kararlarini uygulayabilecedi ortama sahip olmasi
birbirlerini tamamlayan boyutlardir. Anova ile 6lcim0 yapilan bu durum
neticesinde, “Hy1: Vizyon-ilham Saglama ve Uygun Rol Modeli Olma boyutu
ile personel giglendirme arasinda olumlu iliski vardir.” hipotezi

dogrulanmistir.
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Tablo 32: Personel Giliglendirme ile Vizyon-ilham Saglama ve Uygun Rol

Modeli Olma Boyutu Arasindaki iligki

ANOVA
“Vlizyon-ilham Saglama ve Uygun Rol Modeli Olma” Kareler sd | Karelerin F Sig.
(Soru 24: Benim igin izlenecek, 6rnek alinacak bir Toplami Ortalamasi
liderdir.)
i;imﬁ bagimsiz ve Gruplar Arasi 48,332| 4 12,083
dzgiirce yapmamda Grup ici 112,348 | 92 1,221 9,895 | 0,000
biyuk firsatlara
sahibim. Toplam 160,68 | 96
-y Islerimi ne sekilde Gruplar Arasi 28,548 | 4 7,387
| yapacagima kendi -
) Grup 148,534 | 92 1,615 5, ,
Se¢im | pasima karar P 3,701 | 0,000
verebilirim. Toplam 166,082 | 96
Calistigim bolimde Gruplér.AraS| 38,005| 4 9,501
yapilan is tizerindeki Grup igi 109,768 | 92 1,193 | 7,963 | 0,000
etkim buyuktdr. Toplam 147,773 | 96
Isimde sergiledigim Gruplar Arasi 27,41| 4 6,852
performans ve Grup igi 119,931 | 92 1,304 | 5,951 | 0,000
sonuglardan sorumlu
tutulmaktayim. Toplam 147,34 | 96
Yoneticim yeni Gruplar Arasi 63,555| 4 15,889
Yeterlilik | Yetenekler gelistirmek o " 75,084 | 92 0,816 | 19,468 | 0,000
icin beni
desteklemektedir. Toplam 138,639 | 96
Basarilamama ihtimali | Gruplar Arasi 60,201| 4 15,05
olsa bile yeni fikirlerin ', i ; 109,242 | 92 1,187 | 12,675 | 0,000
denenmesinde
desteklenmekteyim. Toplam 169,443 | 96
Gruplar Arasi 27,593 | 4 6,898
Yaptigim is benim icin Grup igi 116,407 | 92 1,265| 5,84 |0,000
¢ok 6nemlidir Toplam 14496
. Gruplar Arasi 36,251 | 4 9,063
Isimle ilgili faaliyetler . 2301 | 0.000
| benim icin kisisel olarak Grup l¢i 114,203 | 92 12411 7 !
Anlam anlamhdir Toplam 150,454 | 96
Yéneticim bana, hizmet | Gryplar Aras 56,717 | 4 14,179
sundugum kisilerin -
isteklerine cevap Grup lgi 75,777 | 92 0,824
verebilmek icin ihtiyag 17,215 0,000
duydugum bilgileri
saglamaktadir. Toplam 132,495 | 96
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4.5.2 Personel Giiclendirme ile Grup Amaclarinin Kabuliinii Saglama
Boyutu Arasindaki iliskinin Anova ile Ol¢iilmesi ve Degerlendirilmesi

Personel giglendirme ile Grup Amaglarinin Kabulini Saglama boyutu
arasindaki iliskinin Anova analizi ile élctiimesi Tablo 33’de yer almaktadir. Bu
analizde donusturacu liderlik boyutu ile ilgili olmak Uzere bagimsiz degigken
olarak anketin 31 inci sorusu olan, “Calisanlarin ‘takim oyuncusu’ olmalarini

saglamaya c¢alisir” ifadesi kullaniimigtir.

Tablo 33'de yer alan F degerlerinin Fy5. s = 5,66’dan ylksek oldugu
gbrilmektedir. Buna gbére; personel giclendirme faktérlerinin tamaminin
déndstirich liderlik boyutu olan Grup Amaglarinin Kabulini Saglama ile
iligkili oldugu sonucuna ulagiimistir.

Elde edilen sonuglara gére, Grup Amaclarinin Kabulini Saglama
boyutunun pesonel glclendirme faktérlerinden “Anlam” ile daha ylksek
derecede iliskili oldugu, daha sonra sirasi ile “Yeterlilik” ve “Etki/Seg¢im” ile
iligkili oldugu géralmektedir. Bu durumun, liderin grup amaclarini belirleyerek
bu amaclar dogrultusunda calisanlari ise yéneltmesi faaliyetinin, ¢calisanlarin
ise yukledikleri anlam ile yiksek derecede iligkili olmasindan kaynaklandigi
disUnilmektedir. Cahsanlarin algisina gére yaptiklari isin anlami ne kadar
fazla olursa o isle ilgili amagclar kabul etmeleri daha kolay olacaktir. Burada
personel guclendirme faktdrlerinin timUnin birlikte ele alinmasi elde edilen

sonucu degistirmemektedir.

Yapilan analiz ve 6lgiimlere gore, isletme icinde kendini guglendirilmig
olarak goéren calisanlar; liderin, takim olarak c¢alisma, calisanlar arasinda
isbirligini saglama, ama¢ belirleme ve calisanlarin bu amaglara baglilik
duymalarini saglama konularindaki c¢abalarini olumlu algilayarak liderin
belirledigi uygulamalari daha kolay benimseyeceklerdir. Bu da personel
glclendirme ile Grup Amaclarinin Kabuliini Saglama boyutu arasindaki
iligkinin olumlu oldugunu gdéstermektedir. “Hq2: Grup Amagclarinin Kabullinu
Saglama boyutu ile personel glgclendirme arasinda olumlu iligki vardir.”

hipotezi dogrulanmistir.
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Tablo 33: Personel Giiclendirme ile Grup Amaglarinin Kabulinii Saglama

Boyutu Arasindaki iligki

ANOVA
“Grup Amaglarinin Kabuliini Saglama”
(Soru 31: Galisanlarin”takim oyuncusu” olmalarini Kareler Karelerin
saglamaya caligir.) Toplami sd | Ortalamasi F Sig.
isimi bagimsiz ve Gruplar Arasi 53,103 | 4 13,276
Ozglirce yapmamda -
biyak firsatlara Grup Igi 107,578 | 92 1,169 11,353 | 0,000
sahibim. Toplam 160,68 | 96
islerimi ne sekilde Gruplar Arasi 47,693 | 4 11,923
Etki / |yapacagima kendi .
Se¢im | basima karar Grup I¢i 118,389 | 92 1,287 | 9,266 | 0,000
verebilirim. Toplam 166,082 | 96
Calistigim bolimde Gruplar Aras| 63,897| 4 15,974
yapilan is tizerindeki Grup Ici 83,876 | 92 0,912 17,521 | 0,000
etkim buyuktir.
Toplam 147,773 | 96
isimde sergiledigim Gruplar Arasi 52,986 | 4 13,246
performans ve -
sonuglardan sorumlu Grup I¢i 94,354 | 92 1,026 12,916 | 0,000
tutulmaktayim. Toplam 147,34 | 96
Yoneticim yeni Gruplar Arasi 61,249 | 4 15,312
Yeterlilik | Yeteneklergelistirmek o | 27391 92 0.841 | 18,203 | 0,000
icin beni ’ ’
desteklemektedir. Toplam 138,639 | 96
Basarilamama ihtimali | Gruplar Arasi 57,976 | 4 14,494
olsa bile yeni fikirlerin L
denenmesinde Grup Igi 111,467 | 92 1,212 11,963 | 0,000
desteklenmekteyim. Toplam 169,443 | 96
Gruplar Arasi 37,158 | 4 9,29
Yaptigim is benim igin -
cok Gnemlidir Grup [gi 106,842 | 92 1,161 7,999 | 0,000
Toplam 144 9%
. Gruplar Arasi
isimle ilgili faaliyetler P 49,478 | 4 12,369
benim igin kisisel olarak | Grup igi 100,976 | 92 1,098 11,27 | 0,000
Anlam | onamidir
Toplam 150,454 | 96
Yénetifim bzi\n_a, hizmet Gruplar Arasi 67,915| 4 16,979
sundugum Kkisilerin -
isteklerine cevap Grup i 64,58 | 92 0,702| ,1 120 | 0000
verebilmek icin ihtiyag ’ ’
duydugum bilgileri Toplam
saglamaktadir. 132,495 | 96
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4.5.3 Personel Giiclendirme ile Entelektiiel Tesvikte Bulunma Boyutu
Arasindaki iligkinin Anova ile Olgiilmesi ve Degerlendirilmesi

Personel giglendirme ile Entelektiel Tesvikte Bulunma boyutu
arasindaki iliskinin Anova analizi ile él¢ilmesi Tablo 34’de yer almaktadir. Bu
analizde donusturacu liderlik boyutu ile ilgili olmak Uzere bagimsiz degigken
olarak anketin 22 nci sorusu olan, “Beni, rutin sorulari yeni bakis ile ¢6zmeye

tesvik eder.” ifadesi kullaniimigtir.

Tablo 34’de yer alan F degerlerinin Fy5.o s = 5,66’dan ylksek oldugu
gbrilmektedir. Buna gbére; personel giclendirme faktérlerinin tamaminin
déndstirich liderlik boyutu olan Entelektiel Tesvikte Bulunma ile iligkili
oldugu sonucuna ulagiimigtir.

Personel guglendirme, bir yéniyle isletmede ¢aliganlarin iglerine olan
baghhklarini arttirmak amaciyla ve calisanlarin kendilerini daha bilgili ve
donanimh hale getirmelerine destek olmak amaciyla uygulanmaktadir.
Doénustartcl liderlik boyutu olan entelektlel tesvikte bulunma boyutu da

personel gtc¢lendirmenin bu yéni ile yakindan iligkilidir.

Donastartct  lider  Ozelliklerine  sahip  yonetici, calisanlarin
kariyerlerinde ilerlemelerine destek olur, karsilastiklari problemlere farkl
bakis acgilanyla yaklasmalarini ve hazirci olmaktan ¢ok igler Gzerinde yogun
sekilde digunmelerini saglamaya c¢alisir. Bu da calisanlarin igi ile ilgili

yeterliliklerini arttirmalarina destek olmak demektir.

Personel giglendirme uygulamalarinda da esas olan, ¢alisanin kendini
isinde bilgili ve yeterli gbérmesini saglayarak, her gin ayni durumlarla
karsilagiyor olsa da bu rutin olaylara farkli tepkiler verebilmesine ve farkli
disunceler gelistirebilmesine yardimci olmaktir.

Yapilan agiklamalara istinaden, “Hi3: Entelektliel Tesvikte Bulunma
boyutu ile personel giclendirme arasinda olumlu iligki vardir.” hipotezi

dogrulanmistir.
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Tablo 34: Personel Guglendirme lle Entelektiiel Tesvikte Bulunma Boyutu
Arasindaki lligki

ANOVA
“Entelektiiel Tesvikte Bulunma”
(Soru 22: Beni, rutin sorulari yeni bakis agisi ile Kareler Karelerin
¢6zmeye tegvik eder.) Toplami sd | Ortalamasi F Sig.
Isimi bagimsiz ve  [CruplarAras 60,253| 4| 15,063
Ozglirce yapmamda .-
biiyik firsatlara Grup lgi 100,428 | 92 1,092 | 13,799 | 0,000
sahibim. Toplam 160,68 | 96
Etk / I§|er|m| ne sekilde Grup|ar Arasi 39,259 4 9,815
tki 5 kendi -
yapacagima kendi .
Segim ba§|magkarar Grup lgi 126,824 | 92 1,379| 7,12 0,000
verebilirim. Toplam 166,082 | 96
Calistigim bolimde Gruplar Arasi 56,586 | 4 14,147
yapllan |§ (fze[indeki Grup ici 91,187 | 92 0,991 14,273 | 0,000
etkim buytktur. Toplam 147,773 | 96
i§in;de sergiledigim Gruplar Arasi 37,068| 4 9,267
performans ve .-
sonuglardan sorumlu Grup I¢i 110,273 | 92 1,199| 7,731 | 0,000
tutulmaktayim. Toplam 147,34 | 96
Ybneticki:”n yeT .. Gruplar Arasi 66,922 | 4 16,73
Yeterlilik i‘g:]eg:mer gelistirmek | o ici 71,717 | 92 0,78 | 21,462 | 0,000
desteklemektedir. Toplam 138,639 | 96
BlaSBL','Iama"‘i,il?_t:m?“ Gruplar Aras| 57,946 | 4| 14,487
olsa bile yeni fikirlerin —
denenmesinde Grup Igi 111,497 | 92 1,212 | 11,953 | 0,000
desteklenmekteyim. | Toplam 169,443 | 96
Vantis . Gruplar Arasi 29,06| 4 7,265
aptigim is benim igin .
cok snemlidir Grup Igi 114,94 | 92 1,249 | 3815 | 0,000
Toplam 144 | 96
isimle ilgili faaliyetler Gruplar Arasi 35,064 | 4 8,766
benim igin kisisel Grup igi 115,39 | 92 1,254 | 6,989 0,000
olarak anlamhdir |
Anlam Toplam 150,454 | 96
Yoéneticim bana, Gruplar Arasi
hizmet sundugum 54,542 | 4 13,636
kisilerin |stel-<ler|ne- . Grup ici 16,003 | 0,000
cevap verebilmek igin 77,953 | 92 0,847
ihtiya¢ duydugum
bilgileri saglamaktadir. | Toplam
132,495 | 96
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4.5.4 Personel Giiclendirme ile Bireysel ilgi Gosterme Boyutu
Arasindaki iligkinin Anova ile Olgiilmesi ve Degerlendirilmesi

Personel giiclendirme ile Bireysel ilgi Gdsterme boyutu arasindaki
iliskinin Anova analizi ile élgtlmesi Tablo 35'de yer almaktadir. Bu analizde
dénustartcl liderlik boyutu ile ilgili olmak Uzere bagimsiz degisken olarak
anketin 27 nci sorusu olan, “Benim kisisel duygularima saygi gosterir.” ifadesi
kullaniimigtir.

Tablo 35'de yer alan F degerlerinin Fy5.o 05 = 5,66’dan ylksek oldugu
gbrilmektedir. Buna gbére; personel giclendirme faktérlerinin tamaminin
déndistariict liderlik boyutu olan Bireysel ilgi Gosterme ile iligkili oldugu

sonucuna ulasiimistir.

Daha 6nce de aciklandigi UGzere; donUstdrich liderler, izleyenlerini
lider olarak geligtirmeye ugrasirlar. Bireysel olarak calisanlariyla ilgilenen
liderler, daha basarili bir sonug elde etmek igin ¢alisanlarina daha bagl hale
gelmemeleri konusunda yardimci olur ve ulasilabilir ortak amagclara
6zendirirler. Cahsanlarinin duygularina ve farkli disiincelerine dnem verirler.
Onlarnin duygularini dikkate aldiklarini ve kigliklerini énemsediklerini agik¢a
ifade ederler. Calisanlarin kisisel olarak ihtiya¢ duyduklar konularda onlara

yardimci olmaya 6zen gosterirler.

Personel giclendirme uygulamlarinda benzer sekilde, calisanlar kigilik
6zellikleri ydninden dnemsendiklerini bildiklerinde, duygu ve dustncelerine
saygl gosterildigini hissettiklerinde kendilerini isgéren olarak daha gl
hissedeceklerdir. Bu da kendilerine ve yoneticilerine duyduklari guveni
arttirarak, takip ettikleri kigiyi bir lider olarak algilamalarini saglayacaktir.
Burada acgiklandigi sekliyle dénlstiricl liderlik ézelliklerine sahip lider ile

personel guc¢lendirme arasinda anlamli bir iligki oldugu géralmustar.

Degerlendirmelerden de anlasilacagi (zere, “Hi4: Bireysel Ilgi
Gosterme boyutu ile personel glclendirme arasinda olumlu iliski vardir.”
hipotezi dogrulanmistir.
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Tablo 35: Personel Giiglendirme ile Bireysel ilgi Gésterme Boyutu Arasindaki

iligki
ANOVA
“Bireysel ilgi Gosterme”
(Soru 27: Benim kisisel duygularima saygi Kareler Karelerin
gosterir.) Toplami sd | Ortalamasl F Sig.
isimi bagimsiz ve Gruplar Arasl 61,911 4 15,478
Ozglirce yapmamda -
by firsatlara Grup Igi 98,77 | 92 1,074 | 14,417 | 0,000
sahibim. Toplam 160,68 | 96
islerimi ne sekilde Gruplar Arasi 33,356 | 4 8,339
Etki / |yapacagima kendi -
Secim | basima karar Grup I¢i 132,727 | 92 1,443 | 5,78 |0,000
verebilirim. Toplam 166,082 | 96
Calistigim bolimde Gruplar Arasi 52,793 | 4 13,198
yapilan is Gizerindeki | Grup igi 94,98 | 92 1,032 | 12,784 | 0,000
etkim buyuktar.
I buyuxtur Toplam 147,773 | 96
i§imde sergiledigim Grup|ar Arasi 40,666 | 4 10,166
performans ve -
sonuglardan sorumlu Grup i 106,674 | 92 1,16| 8768 | 0,000
tutulmaktayim. Toplam 147,34 | 96
Yoneticim yeni Gruplar Arasi 71,949 | 4 17,987
Yeterlilik | Yetenekler gelistirmek o 7 4 66.69 | 92 0725 | 24,814 | 0,000
icin beni d ’
desteklemektedir. Toplam 138,639 | 96
Basarllamama ihtimali Grup|ar Arasi 70,085 4 17[521
olsa bile yeni fikirlerin -
denenmesinde Grup lgi 99,358 | 92 1,08 | 16,224 | 0,000
desteklenmekteyim. | Toplam 169,443 | 96
Gruplar Arasi 26,742 | 4 6,686
Yaptigim is benim igin .
cok snemlidir Grup lgi 117,258 | 92 1,275 | 5,745 | 0,001
Toplam 144 |96
isimle ilgili faaliyetler | Gruplar Arasi 34,656| 4 8,664
benim igin kisisel Grup Ici 115,798 | 92 1,259 | 6,883 | 0,000
Anlam | olarak anlamlidir Toplam 150,454 | 96
Yoéneticim bana
’ Gruplar Arasi
hizmet sundugum 65,856| 4 16,464
kisilerin isteklerine -
cevap verebilmek icin | °TUP ¢! 66,639 | 92 0,724 | 2273 | 0,000
ihtiyag duydugum
bilgileri saglamaktadir. | TOPlam 132,495 | 96
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4.5.5 Personel Giiclendirme ile Yiiksek Basari Beklentisine Sahip Olma
Boyutu Arasindaki iliskinin Anova ile Ol¢iilmesi ve Degerlendirilmesi

Personel glclendirme ile Yiksek Basari Beklentisine Sahip Olma
boyutu arasindaki iliskinin Anova analizi ile &lgulmesi Tablo 36’da yer
almaktadir. Bu analizde doénustlricu liderlik boyutu ile ilgili olmak Gzere
badimsiz degisken olarak anketin 26 nci sorusu olan, “Bizden her zaman en
iyisini, daha iyisini yapmamizi bekler.” ifadesi kullaniimistir.

Ek-3'te yer alan F tablosu degerleri kontrol edildiginde, Tablo 36’da yer
alan F degerlerinin Fgg.0 05 = 5,66'dan yiksek oldugu gortlmektedir. Buna
gbre; personel glclendirme faktérlerinin tamaminin déndstiricl liderlik
boyutu olan Yiksek Basar Beklentisine Sahip Olma ile iligkili oldugu

sonucuna ulasiimistir.

Donastardca liderler, calisanlarini bekletileri agsan ¢aba ve performans
g6stermeleri konusunda motive ederler. Risk alirlar ve c¢alisanlar da risk
almalari konusunda tesvik ederler. Her zaman daha iyisinin yapilabilecegini
dusandrler ve yapilan iste en iyi olmayi hedef olarak goésterirler. Bu nedenle,
calisanlarin guglendirilmesi gerektigini distndrler ve uygulamada personel
guclendirme yaklasimini  benimsemislerdir.  Personel guclendirmenin
temelinde de, glclendiriimis personelin édnceki durumuna gére daha yiksek
bir basariya ulasacagi beklentisi vardir. Calisanlarin, kendilerinden ne
beklendigini bilmesi ve basariya ulasma konusunda destek gérmeleri onlarin
cabalarini arttirmalarina destek olacaktir. Bu da, iglerine yukledikleri anlami
arttiracak ve yeterlilikleri konusunda kendilerini surekli gelistirmeleri gerektigi

dlisUncesini olusturacaktir.

Yapilan analizde de goérUldiga Uzere F degerlerinin yiksek ¢ikmasi,
personel glglendirme ve dénuUstirict liderlik arasinda olumlu bir iligki
oldugunu aciklamaktadir. Bu dogrultuda; “Hqs: YUksek Basari Beklentisine
Sahip Olma boyutu ile personel guglendirme arasinda olumlu iligki vardir.”

hipotezi dogrulanmistir.
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Tablo 36: Personel Glclendirme ile Yiksek Basari Beklentisine Sahip Olma

Boyutu Arasindaki iligki

ANOVA
“Yiiksek Bagari Beklentisine Sahip Olma”
(Soru 26: Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini Kareler Karelerin
yapmamizi bekler.) Toplami sd | Ortalamasi F Sig.
. Gruplar A
Isimi bagimsiz ve 6zglrce rupar Arast 49,178 | 4 12,294
yapmamda biiyiik Grup igci 111,503 | 92 1,212 | 10,144 | 0,000
firsatlara sahibim.
Toplam 160,68 | 96
. Gruplar A
Etki / Islerimi ne sekilde rupar Arast 47,072| 4 11,768
Secim yapacagima kendi basima | Grup igi 119,011 92 1,294 9,097 | 0,000
¢ karar verebilirim.
Toplam 166,082 | 96
Gruplar Aras
Calistigim bélimde P : 55,378 | 4 13,845
yapilan is tizerindeki Grup igi 92,395 | 92 1,004 | 13,785 | 0,000
etkim baydktar.
Toplam 147,773 | 96
isimde sergiledigim Gruplar Arasi 99,353 | 4 24,838
performans ve ‘.
sonuglardan sorumlu Grup lci 47,987 |92 0,522 47,619 0,000
tutulmaktayim. Toplam 147,34 | 96
. . Gruplar Arasi 3473| 4 8 683
Yoneticim yeni yetenekler , ,
... | gelistirmek icin beni Grup igi 103,909 | 92 1129 | 7,687 | 0,000
Yeterlilik . , ’
desteklemektedir.
Toplam 138,639 | 96
Basarilamama ihtimali Gruplar Arasi 48,46 | 4 12,115
olsa bile yeni fikirlerin .
denenmesinde Grup lci 120,983 | 92 1,315 9,213 10,000
desteklenmekteyim. Topl
oplam 169,443 | 96
Gruplar Arasi 52,091| 4 13,023
Yaptigim is benim igin ¢ok .
Snemlidir Grup Igi 91,909 | 92 0,999 13,035 | 0,000
Toplam 144| 96
isimle ilgili faaliyetler Gruplar Arasi 53,223 | 4 13,306
benim igin kisisel olarak Grup igi 972392 1057 | 12,59 | 0,000
Anlam . .
anlamlidir
Toplam 150,454 | 96
Yoneticim bana, hizmet Gruplar Arasi
sundugum kisilerin 49,607 | 4 12,402
isteklerine cevap -
verebilmek icin ihtiyag | O P ¢ 82,888 | 92 0,901 | 13,765 | 0,000
duydugum bilgileri Tool
saglamaktadir. opfam 132,495 | 96
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GUnOmuizde yeni ve degisen yonetim teknikleri ile birlikte, rekabette
basariya ulasabilmek i¢in organizasyonlarin bu yeni yodnetim tekniklerini
zamaninda uygulama zorunlulugu ortaya ¢ikmistir. Bu konuda, isletmelerde
en buydk rekabet avantaji saglayan etken ise liderlik olmustur. Bilindigi Gzere
liderlik uzun vyillardan beri isletmelerin Uzerinde O6nemle durdugu bir
kavramdir. Ancak degisen kosullar liderlerin sahip oldugu 6zelliklerde de

degisimleri zorunlu hale getirmigtir.

Liderlik temel olarak, izleyenler olarak tabir edilen bir grubu istenen
amaclar dogrultusunda harekete gecirebilme ve bu grubu ayni amag¢ ugruna
bir arada tutabilme ¢abasidir. Ancak is hayatinda yasanan hizli degisimler
liderlik konusunda da degisiklikleri meydana getirmistir. Son yillarda Gzerinde
6nemle durulan bir kavram olan doénustiricU liderlik yaklagimi da bu hizli
degisimin bir sonucu olarak ortaya cikmistir. DéntstiricU lider, isletmenin
cikarlarini kendi gikarlarindan Gsttin géren ve bunun icin ¢alisanlarini yiksek
dizeyde motive eden, ¢alisanlarinin beklentilerini de dikkate alan lider tipidir.
Donustirica lider yol gostericidir ve belirlenen amag ve hedefler ugruna tim

¢abasini sarfeder.

isletmelerin diger isletmelere rekabette stiinlik saglama amaci yeni
ybnetim tekniklerinin uygulanmasi ve ayni zamanda isletmeye baglliklar
yuksek calisanlari binyesinde barindirmasiyla basariya ulasacaktir. Bu
itibarla; igletmelerin yeni bilgi ve tekniklerle donatiimig liderlerinin yaninda
isletme calisanlarinin da daha gugclu, bilgili ve motivasyonlari yiksek kisiler
olmalari gerekmektedir. Bunu saglamak icin ise, igsgbrenlere yeni yetkiler
verilmeli, onlarin sahip oldugu yetenekler ortaya cikarilarak bu bilgi ve
yeteneklerini igsletme amaclari dogrultusunda kullanmalar icin gerekli her
tarld bilgi ve imkan saglanmalidir. Personel guglendirme uygulamalari olarak
adlandirnlan bu yaklagimin dénasttricu liderlik ile en Gst basarn seviyesine

ulagsmasi saglanmalidir.
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GUnimUzde degisen liderlik anlayisinin temel 6zelliklerinden birisi de
calisanlara yeni yetkiler verilmesi ve onlarin guglendiriimesidir. Geleneksel
liderlik anlayisinda var olan liderin tek karar verici olma 6zelligi, ginimuizde
terk edilerek calisanlarin da ydénetime katilmasi esas alinmaya baglanmigtir.
Bu nedenle; isletmelerde calisanlarin yénetime katilimini saglamak Uzere
ybneticiler tarafindan bilgi paylasiimakta ve ayrica calisanlara kendi iglerine

ybnelik planlama, dizenleme ve kontrol etme yetkileri de verilmektedir.

Bilindigi Uzere isletmelerin asil amaci kar elde etmek suretiyle
devamliliklarini surdirebilmektir. Arastirmamiza konu igletme ise bir kamu
kurumudur. Kamu kurumlarinin asil amaci ise vatandasa hizmet sunmaktir.
Bu hizmetin kalitesinin arttirlmasi konusunda ise, belirli kurallar dahilinde
¢aba sarf edilmektedir. Bu kurallarin digina ¢ikilmasi ise yasal degisikler
yapiimadan mimkin olmamaktadir. Yasal engellerin yani sira organizasyon
yapisindan kaynaklanan engellerin bulundugunu séylemek de mimkindur.
Bu hiyerarsik yapinin bozulmasi ise olanak dahilinde degildir. Ancak
ybneticilerin, yine yasalarla belirlenmis olan yetki devretme imkanlari
bulunmaktadir. Bunun yaninda, calisanlara ilham verme, onlari bir amag
etrafinda birlestirme ve bu amaca ulasmak konusunda gudileme ise
ybneticinin kendi inisiyatifinde olan faaliyetlerdir. Bu sayede calisanlar da

kendilerini guglendirilmis hissedeceklerdir.

Yapilan bu tez ¢alismasi, tek bir kamu kurumunda ¢alisan 200 kisinin
ankete katilimi yoluyla gergeklestiriimis olup, aslinda kamu kurumlarinda
uygulama imkéani az ve daha zor olan personel glc¢lendirme ve dénUstiricl
liderlik &zelliklerinin belirlenmesine yOnelik hazirlanan sorulara verilen

cevaplarin analizi ile sonuglandinimistir.

Yonetimde yeni yaklagimlar olarak kabul edilen personel giglendirme
uygulamalari ile yéneticinin dénustiricu liderlik 6zelliklerine sahip olmasinin,
uygulanmasi zor dahi olsa hizmette kaliteyi blyltk Ol¢clide arttiracagi
disundlmustdr. Aragtirmada, personel giclendirme uygulamalari ¢alisanlarin

algisi ile belirlenmeye calisilmig ve ydneticinin  dénUstlrict liderlik
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Ozelliklerine sahip olup olmadidi oélctlmek istenmistir. Arastirmanin esas
amaci ise personel glglendirme ile dénustirtcu liderlik uygulamalari
arasinda iligki olup olmadigini belirlemektir. Anket galismasinin uygulandigi
kamu kurumunun hiyerarsik yapisi ise lideri degerlendirmek konusunda yeteri
kadar alt kademe calisani olmamasi nedeniyle tim calisanlarin géruglerine

basvurmak suretiyle belirlenmeye calisiimistir.

Kamu kurumu yéneticisinin déntstirica liderlik 6zelliklerine sahip olup
olmadiginin belirlenmesi, c¢alisanlarin kendilerini ne kadar guclendiriimis
hissettiklerinin ortaya c¢ikariimasi ve personel giglendirme ile dénustiricu
liderlik arasinda iligki olup olmadigi yéninde yapilan bu ¢calisma neticesinde;
kurum personelinin demografik 6zellikleri asagida acgiklandigi sekilde tespit

edilmistir.

Ankete  katillm gbsteren 200 calisandan 97’sinin  anketi
degerlendirmeye alinmistir. Geri kalan kismi ise, bir bolim0 geri
dénmediginden bir bdéliminin de eksik cevaplanmis olmasindan dolayi
degerlendirilememistir. isleme konulan 97 anket formundan elde edilen
verilerde; kurum calisanlarindan 59 kiginin erkek, 38 kisinin kadin oldugu ve
en blyUk orana sahip yas grubunun 25-34 yas arasi kisilerden olustugu
tespit edilmistir. Cikan sonuca goére c¢alisanlarin blyik ¢ogunlugunun geng
yas grubuna dahil oldugu anlasiimigtir. Calisanlarin %75,4’IUk bir kismi ise

Universite mezunu Kisilerden olugsmaktadir.

Anket sorulari ile ilgili olarak yapilan guvenilirlik testinde, anketin
yuksek dlzeyde gtvenilir (Cronbach Alfa=0,985) oldugu sonucuna

ulagiimistir.

Arastirma kapsaminda calisanlara yoéneltilen sorulara verilen cevaplar
degerlendirildiginde; ¢alisanlarin blyik ¢ogunlugunun yaptiklari ige 6nem
verdikleri ve kendilerinin yaptiklari isle ilgili yetkinliklerinin yeterli seviyede
oldugunu dasiandukleri ortaya ¢ikmigtir.
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Calisanlarin personel giclendirme algilarini dlcmeye ydnelk R*
ayarlanmis R? ve Durbin-Watson teknikleri kullanilmistir. Analiz neticesinde;
cahsilan servislere gbre Kkisilerin kendilerinin gUclendirilmis hissedip

hissetmedikleri konusunda belirli yargilara ulasiimigtir.

Bu sonuglara gére; Tablo 20'de belirtildigi (zere R? (0,802) ve
ayarlanmis R? (-0,747) degerlerinin tamami 1’e ve -1’e yakin ¢ikmis ve Prim
Tahakkuk ve Tahsilat Servisinde caliganlarin kendilerini guglendirilmis
hissettikleri sonucuna ulagilmistir. Ayni sekilde Durbin-Watson Test Istatistigi
(1,897) de beklenen degerler arasinda ¢ikarak, olusturulan yapiyi
desteklemigtir. Prim Tahakkuk ve Tahsilat Servisi g¢alisanlarinin mevzuat
yéninden daha genis bilgiye sahip olmalari, Kurum iginde kendilerini daha
bilgili gdrmelerine neden olmakta bu da kendilerini gudclendirilmis

hissetmelerine dayanak olusturmaktadir.

Tablo 22'de yer alan, R? ve ayarlanmis R? testlerinde de gériildigi
Uzere, Igyeri Tescil Servisi calisanlarinin personel giiclendirme ile ilgili
algilari, calisanlarin ilk 16 soruya verdikleri cevaplardan alinan verilere goére
analiz edilmistir. R? degeri (0,604), ayarlanmig R? degeri (-0,594) ve Durbin-
Watson Test Istatistigi (1,537) daha 6nceki analizdeki sonuglardan daha
disik cikmis olup, buna gore isyeri Tescil Servisinde galisan personelin

kendilerini daha az guglendirilmis hissettikleri sonucuna ulagiimistir.

Sigortall Tescil Servisi icin yapilan analizde, diger 2 uygulamadan
farkl olarak bu kez ayarlanmis R® degeri negatif degil pozitif (0,647)
ctkmistir. Tablo 24’den de gorilecegi lizere, R? degeri (0,725) ve ayarlanmis
R? degeri (0,647) 1’e yakin sonuglara ulasmistir. Ayrica p degerininin (0,649)
de 0,05 degerinden oldukca buylk oldugunu gbérmekteyiz. Sonug¢ olarak,
Sigortali Tescil Servisi calisanlarinin personel guglendirme algilari gtgladir

denilebilir.

Kisa Vadeli Sigortalar Servisinde calisan Kkigilerin de personel

glclendirme algilarini giicli seviyelerde ciktigi belirlenmistir. Burada R?
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degeri (0,813) ve ayarlanmis R? degeri (0,733) 1’e yakin degerlerdedir.
Bununla birlikte p degerinin (p=0,708) 0,05'ten yliksek ¢iktigi gérilmektedir.

Saglik Karnesi Servisi ¢alisanlarinin personel guglendirme algilarinin
Olgtlmesine ydnelik yapilan analizler neticesinde, Durbin-Watson degeri
(1,154) 1,5 degerinden daha kiguk dizeydedir. Ayni sekilde p degeri de
(p=0,057) duisuk seviyelerdedir. Cikan sonug, saglik karnesi servisi
calisanlarinin personel glclendirme algilarinin zayif oldugu yénindedir.
Bunun nedeni hakkinda ise, birimde is yogunluguna bagl olarak artan is
stresinin fazla olmasi ve isin cesitlilikien yoksun ve tek dize olmasindan

kaynaklandigi degerlendirmesi yapilabilir.

Yoneticinin donasturica liderlik 6zelliklerine sahip olup olmadiginin
belirlenmesi amaciyla yapilan analizlerde R? degeri (0,913), ayarlanmig R?
degeri (0,733) ve Durbin-Watson degeri (2,329) yo6neticinin dénustartci

liderlik 6zelliklerine sahip oldugu sonucuna ulagtirmaktadir.

Galisanlarin  personel  giglendirme  algisinin  ve  ydneticinin
dénusturach liderlik 6zelliklerine sahip olmadiginin  dlgilimesi amaciyla
yapilan analizlerden sonra, belirlenen hipotezlerin  kabul edilip
edilmeyeceginin tespiti amaciyla personel glglendirme ile ddnistiricu
liderlik boyutlarn arasinda iligki olup olmadid istatistiki olarak test edilmigtir.
Bu amagla 6ncelikle Pearson korelasyon analizi gergeklestirilmigtir. Bu
analize gére doénlstiricl liderlik boyutu olan “Vizyon-ilham Saglama ve
Uygun Rol Modeli Olma” boyutu ile personel guglendirme faktdrlerinden
“Etki/Ozglir irade” arasinda orta derece (0,562), “Yeterlilik” ile glicli (0,856)
ve “Anlam” ile orta derecede (0,567) iliski oldugu; “Grup Amagclarinin
kabullin(i Saglama “ ile “Etki/Ozgiir Irade” arasinda giiclii (0,856), “Yeterlilik”
arasinda guclu (0,838) ve “Anlam” arasinda ise, orta derecede (0,500) iligki
oldugu; “Entelektiiel Tesvikte Bulunma” ile “Etki/Ozgir irade” arasinda orta
derece (0,467), “Yeterlilik” arasinda orta derece (0,490) ve “Anlam” arasinda
gucli derecede (0,749) iliski bulundugu; “Bireysel ilgi Gosterme” ile
“Etki/Ozglir Irade” arasinda giicli derecede (0,819), “Yeterlilik” arasinda
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gucli derecede (0,742) ve “Anlam” arasinda gugcli derecede (0,768) iligki
oldugu ve son boyut olan “YUksek Basari Beklentisine Sahip Olma” ile
personel giiglendirme faktérlerinden “Etki/Ozglr Irade” arasinda gliclii derece
(0,805), “Yeterlilik” arasinda gucli derece (0,763) ve “Anlam” arasinda ise

orta derecde (0,641) iliski oldugu sonucuna ulagiimigtir.

Son olarak ise, Anova test teknigi kullanilarak dénustirict liderligin
bes boyutu ile personel giglendirme faktérleri arasinda iligki olup olmadig:
belirlenmistir. Yapilan analize gére; Ek-3'te yer alan F tablosuna goére F
degeri belirlenerek, doénustirtcu liderlik boyutlarinin tamaminin personel
glclendirme ile iligkilerinde, F degerlerinin Fg.q o5 = 5,66’dan yiksek oldugu
gbrilmektedir. Buna gbére; personel giclendirme faktérlerinin tamaminin

dénustartcd liderligin bes boyutu ile iligkili oldugu sonucuna ulagiimistir.

isletmelerde modern tekniklerin uygulanmasi, yenilikgi olmak ve insan
unsuruna verilen degerin arttirlmasi basariya ulagsmayi kolaylastiracktir.
Galisanlarin kendilerini giclendirilmis hissetmeleri motivasyonlarini arttiracak
bu sayede iglerini daha c¢ok sahipleneceklerdir. Bunun neticesinde,
ybneticinin calisanlara isleriyle ilgili belirli kararlari almalarinda serbestlik

tanimasiyla birlikte yapilan iste verim artaracaktir.

Dénustartcl liderlik ve personel glclendirme uygulamalar 6zinde
birbirleriyle yakin iligki icinde olan yaklagimlardir. Do&nustartct lider,
degisimin énemini bilen ve calisanlara da bunu 6greten liderdir. Personel
guglendirme uygulamasi da bu dedisimin bir parcasi haline gelmigtir. Bu
amagcla, bahsedilen konularda basari elde edebilmek icin Oncelikle
calisanlarin belirli konularda fikirlerine bagvurulmali, hizmet igi egitimlerle
bilgilerini arttirmalarn saglanmal ve bir batinin énemli birer pargasi olduklar
surekli olarak ifade edilmelidir. Bu sayede takim ruhuna erigmeleri
saglanarak belirlenen hedeflere birlikte ulagsmalar tegvik edilmelidir.

Aciklanan uygulamalar 6zel isletmelerde daha kolay uygulanabilecedi
gibi kamu kurumlarinda da personel glclendirme uygulamalarinin basariyla

yurdtUlebilecegi gortlmastir. Yoéneticinin dénustariclt liderlik 6zelliklerine
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sahip olmasi ise, her ne kadar kendi kisilik yapisindan kaynaklaniyor olsa da
hukuki olarak kendisine verilen yetkilerle sinirlandiniimis olarak gérulebilir.
Bilindigi gibi, kamu kurumlarinda ©6ncelikle uyulmasi gereken hukuk
kurallaridir. Bunu yaninda kamu hizmeti ve burokratik iglemler de vyer
almaktadir. Yani, yénetimle ilgili degisiklikler yasal olarak yapilabilmektedir.
Bu da personel giclendirme ve donastlrict liderlik yaklagimlarinin

uygulanma imkéanini azaltmaktadir.

Toplumun birgok kesimine hizmet sunan kamu kurumlarinda insan
unsurunun etkin olarak yer almasi, bu tir igletmelerde personel giglendirme
ve donustlrtch liderlik uygulamalarinin olumlu neticelenmesi ile hizmet
kalitesinin artmasina katkida bulunacaktir. Isletmenin hizmet kalitesinin
artmasi basarisini da arttiracaktir. Bu sonuca ulasmak ise, calisanlari
guclendirilmis ve vyenilikgi bir lidere sahip olan igletmeler icin mimkin

olacaktir.
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¢alisanlarin katilimini
saglar
isletme igi takim ,821 ,795 ,844 , 767 ,749 ,670 779 ,828 ,886 1,000
¢alismalarinda isbirligini
surekli hale getirir.
Calisanlarin, “takim ,820 ,872 ,818 ,814 ,867 ,745 ,841 ,854 ,803 ,825 1,000
oyuncusu” olmalarini
saglamaya galisir.
Calisanlarda takim , 734 771 ,706 , 740 , 760 ,627 775 ,821 797 ,792 ,840 1,000
dislincesinin ve
ruhunun olusmasini
saglamaya galisir.
Beni, rutin sorulari yeni ,759 ,719 778 ,863 ,738 ,629 ,768 ,728 ,803 ,807 , 735 , 728 1,000
bakis agisi ile gdzmeye
tesvik eder.
Beni diglinmeye sevk ,732 ,702 ,795 ,809 ,819 ,768 ,808 774 ,688 ,670 ,766 711 772 1,000
eden sorular sorar.
isleri gergeklestirme ,636 ,749 717 ,625 ,677 ,690 ,668 ,720 ,644 ,685 ,768 ,688 ,606 ,675 1,000
bigimimi stirekli gbzden
gegirmem igin beni
uyarir.
isime ve kariyerime ,726 ,789 ,783 ,735 ,796 ,722 ,867 ,819 ,738 ,753 , 794 ,748 ,713 ,756 ,660 1,000
iliskin beklentilerimi
ylkseltmemi saglamaya
caligir.
Benim duygularimi ,724 ,700 ,764 779 ,781 727 ,752 ,803 741 ,718 , 754 ,678 ,814 ,793 ,604 747 1,000
dikkate alarak davranir.
Benim kisisel , 791 772 ,823 ,766 ,770 77 ,783 ,845 ,703 ,752 , 797 ,736 ,719 ,827 ,735 ,738 ,769 1,000
duygularima saygi
gosterir.
Benim kisisel , 747 , 737 , 791 ,770 ,746 , 705 ,814 ,789 ,722 ,740 ,818 , 731 ,793 ,847 ,699 ,807 ,830 ,812 1,000
ihtiyaglarimi géz 6niine
alarak davranir.
Bizden ¢ok sey ,547 ,581 ,613 ,567 ,564 ,611 ,589 ,554 ,689 ,621 ,652 ,677 ,588 ,561 ,565 ,540 ,502 ,527 ,527 1,000
bekledigini bize agik¢a
soyler ve belli eder
Bizden her zaman en ,613 ,664 ,640 574 ,619 ,685 ,583 ,671 ,719 ,722 ,665 ,640 ,593 ,550 ,627 ,540 ,503 ,609 ,498 ,756 1,000
iyisini, daha iyisini
yapmamizi bekler
Faaliyetlerimizi ,549 ,613 ,674 ,543 ,595 ,724 ,595 ,595 ,609 ,565 ,627 ,654 ,570 ,628 ,675 ,560 ,595 ,619 ,598 ,781 ,610 1,000

degerlendirirken “ikinci
en iyiyi” basari olarak
goérmez.
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PERSONEL GUGLENDiIiRME VE DONUSTURUCU LIDERLIK ARASINDAKI iLiSKININ BELIRLENMESINE

YONELIK ANKET FORMU

Diizenlenen bu anket T.C. Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Yénetim Organizasyon Bilim
Dalinda yapilan “Personel Giglendirme ve Liderlik” konulu tez galismasi ile ilgilidir. Anket; yoneticilerinizin
liderlik davraniglar ile personel gliglendirme uygulamalari arasindaki iliskiyi élgmek amaciyla, ilgili bilimsel
galismanin arastirma/uygulama bélimiinde kullanilmak Uzere hazirlanmistir. Anketi eksiksiz doldurmaniz

arastirmanin guavenilirligi agisindan 6nemlidir.
Arastirmaya gostermis oldugunuz 6zen ve katkilariniz igin tesekktr ederim.

Aysegiil SANCAR

A. Demografik Sorular

a. Cinsiyet: () Erkek () Kadin
b. Yas : ()18 -24 ()25-35 () 35 ve lUzeri
C.o UNVAN 1 e

d. CGaliSIaN SErVIS: ....coiiiiiciicc e
e. Egitim durumu: () Ilkokul () Ortaokul () Lise () Universite () Lisanssti
f. Calisma suresi: () 1 yildan az ()1-5yl ()y6-10yil ()11 -15yil () 15 yildan fazla

Kesinlikle

e Katiliyorum Kararsizim Katiimiyorum

B. Diger Sorular

1. Yaptigim is benim igin gok 6nemlidir.

2. Isimle ilgili etkinlikler/faaliyetler benim igin kisisel
olarak anlamhdir.

3. Isimi badimsiz ve &zgiirce yapmamda biyiik
firsatlara sahibim.

4. isim igin gerekli olan kabiliyete sahibim.

5. Isin yGratimd  konusundaki  kapasitemle ilgili
O6zglivene sahibim.

6. Islerimi ne sekilde yapacagima kendi basima karar

verebilirim.

7. Isimdeki performans ve sonuglardan sorumlu
tutulmaktayim.

8. Yoéneticim yeni yetenekler gelistirmek igin beni

desteklemektedir.

9. Ydneticim, Unitemizde/servisimizde  sirekli
6grenmeye ve yetenek gelisimine dncelik tanimaktadir.
10. Yoneticim problemler ortaya ciktidinda ne yapmam
gerektigini soylemek yerine kisisel gozimlerimle ilgili
bana yardimci olmaya galismaktadir.

11. Yoneticim islerin gidisattan nasil etkilenecedine dair

durumlarla ilgili kisisel kararlarimda bana
glvenmektedir.
12. Yoneticim, beni atandigim pozisyonla ilgili

sorumlulugumun derecesine uygun olacak bir yetkiyle
goérevlendirmektedir.

13. Yoneticim bana, hizmet sundugum kisilerin
isteklerine cevap verebilmek igin ihtiyag duydugum
bilgileri saglamaktadir.

14. Basarilamama ihtimali olsa bile yeni fikirlerin
denenmesinde desteklenmekteyim.

Kesinlikle
katilmiyorum
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15. Calisigim bolimde vyapilan is Uzerindeki etkim
buyaktar.

16. Gahstigim bélumde olanlar Uzerinde blyltk bir
kontrole sahibim.

Yoneticim,

17. Isletmenin gelecekteki durumuna iliskin net bir fikre
sahiptir.

18. Calisanlara soézlerinden gok davraniglan ile &érnek
olur.

19. Kurum amaglarinin olusturulmasina calisanlarin
katihmini saglar.

20. Bizden gok sey bekledigini bize acgikga soyler ve belli
eder.

21. Benim duygularimi dikkate alarak davranir.

22. Beni, rutin sorulari yeni bakis agisi ile gbzmeye
tesvik eder.

23. Kurumun gelecekteki durumunu calisanlara
anlatmaya calisir.

24. Benim igin izlenecek, 6rnek alinacak bir liderdir.

25. Isletme ici takim calismalarinda isbirligini sirekli
hale getirir.

26. Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini yapmamizi
bekler.

27. Benim kisisel duygularima saygi gosterir.

28. Beni distinmeye sevk eden sorular sorar.

29. Kurum igin daima yeni firsatlar arar.

30. Basarilara ve amaglara ulasmayi sembollestirir.

31. Calisanlarin, “takim oyuncusu” olmalarini saglamaya
calisir.

32. Faaliyetlerimizi dederlendirirken ikinci en iyiyi basar
olarak gérmez.

33. Benim kisisel ihtiyaglarimi g6z o6nline alarak
davranir.

34, Igleri gerceklestirme bicimimi sirekli gdzden
gecirmem igin beni uyarir.

35. CGalisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham
vermeye galisir.

36. Galisanlari ayni amaca donik olarak calismaya
sevkeder.

37. Isime ve kariyerime iliskin  beklentilerimi
yukseltmemi saglamaya caligir.

38. Calisanlarin belirlenen amaglara baglilik duymalarini
saglar ve buna 6nem verir.

39. Calisanlarda takim duslincesinin  ve ruhunun
olusmasini saglamaya calisir.
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OZET

SANCAR, Aysegill. Personel Giiclendirme Algisi ile Dénlstiriici
Liderlik Arasindaki iligkiler: Kamu Kurulusunda Bir Arastirma, Yiksek Lisans
Tezi, Ankara, 2012.

Gecmisten gunumuize hayatin her alaninda oldugu gibi y6netim
konusunda da hizli bir degisim yasanmaktadir. Bu degisimle birlikte
ybnetimde yeni kavramlar tiretilmig ve bu yeni kavramlarin uygulama alanlari

genisleyerek dnemi bir kat daha artmistir.

Bu itibarla; eski donemlerden beri Gzerinde 6nemle durulan liderlik
kavrami ile yeni bir liderlik yaklagsimi olarak da degerlendirilebilecek nitelikte
olan personel guglendirme kavramlari  arastirmamizin  konusunu

olusturmaktadir.

Personel Giiclendirme Algisi ile Dénistiriicti Liderlik Arasindaki
iligkiler: Kamu Kurulugunda Bir Arastirma konulu tez calismasi dort boliimden
olusmaktadir. Arastirmamizin ilk iki béliminde personel glcglendirme ve
liderlik kavramlari ile ilgili olarak literatlr taramasi yapilmis ve bu kavramlar
ile ilgili teorik bilgilere yer verilmistir. Ugiincl bdlimde, liderlik yaklagimlari ile
personel glclendirme uygulamalari arasindaki iligki ile ilgili genel bir
degerlendirme yapilmistir. Sonrasinda ise modern liderlik yaklagimlarindan
olan donastaricu liderlik yaklasimi ile personel giglendirme uygulamalar
arasindaki iligkinin &lgilmesi amaclanmigtir. Bu tespitin  yapilabilmesi
amaclyla bir kamu kurumunun istanbul ilinde bulunan bir middrliginde

anket yontemiyle veriler toplanmis ve istatistiki analizleri gerceklestirilmistir.

Yoénetimde liderlik ve personel guglendirme uygulamalarinin kamu
kurumlarinda daha az uygulanabilir oldugu bilinmektedir. Bunun nedeninin,
kamu kurumlarinin hiyerarsik yapisi ve faaliyet konusu olarak da 6zel

sektérden ayri yanlarinin bulunmasi oldugu dastndlebilir.

Arastirmanin  amaci, kamu kurumu c¢alisanlarinin  personel

guglendirme algilarinin &lgilmesi ve mudurin/yéneticinin yeni bir liderlik
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yaklagimi olan doénUstiract liderlik Ozelliklerine hangi dlizeyde sahip
oldugunun belirlenmesidir.

Son olarak, egitim dizeyinin artmasi ile personel guglendirme
uygulamalarina olan alginin olumlu yénde etkilenmesi ve kamu kurumunda
Unite ydneticisi olan mudurin dénustiricu liderlik 6zelliklerine sahip oldugu
ve personel guglendirme konusundaki uygulamalarin strdirdldigu sonucuna
ulagiimistir.

Anahtar S6zcukler

Guclendirme
Personel Giglendirme
Liderlik

Doénustartc Liderlik

o & 0o nhp =

Liderlik Yaklagimlari
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ABSTRACT

SANCAR, Aysegul. Relationships between Perception of Employee
Empowerment and Transformational Leadership: a Research in Public

Institution, Master Thesis, Ankara, 2012.

From past to present, there have been quick changes in management
subject as every aspects of the life. Together with these changes, new terms
have been derived in management, and the importance of these new terms’

developing application of areas the importance has increased.

With this reputation; since ancient times on the importance of the
concept of leadership as a new approach to leadership, which has

considered the concepts of empowerment are the subject of our research.

Relationships between Perception of Employee Empowerment and
Transformational Leadership: a Research in Public Institution consists of four
parts. In the first two parts of our research, literature browsing was made
about the employee empowerment and leadership terms, and theoretical
information was given about these terms. In the third part, a general
evaluation was made between the leadership approaches and employee
empowerment applications. After that, modern leadership approaches with
the transformational leadership approach is to measure the relationship
between empowerment practices. In order to be able to make a
determination, a management of a governmental establishment in Istanbul
city, the data was accumulated with the way of survey and the statistical

analyses was made.

It is known that the leadership in management and applications of
employee empowerment are less applicable in governmental establishments.
The reasons of these are hierarchical structures of governmental
establishments and the different sides from the private sector as an activity
subject can be thought.
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The purpose of the research is to measure the personal empowerment
of employers of governmental establishment, and is to evaluate what level of,
as a new leadership approach, the transformational leadership
characteristics of director / administrator.

To conclude, with the increase in the level of education, positively
affected the perception of empowerment practices, and the director who is
unit manager in the governmental establishment has owned the
transformational leadership approaches, and being maintained the
applications about the personal empowerment has been concluded.

Key words:

1. Empowerment
Employee Empowerment
Leadership

Transformational Leadership
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Leadership Approaches





