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OZET

YONETICILERIN LIDERLIK BICIMLERI iLE PERFORMANS VE i$ TATMIN
DUZEYI ILISKISI: ADANA KOBILERI'NDE BIR UYGULAMA

Mehmet BOZKUS
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dal
Damisman: Dr. Unal AY

Subat 2004, 111 sayfa

Bir isletmenin basansinda, finansal ve fiziksel olanaklar kadar, yoneticisinin sahip
oldugu yetenekler ve benimsedigi lidertik bigimi de biiyiik nem tasimaktadir. ¢linkii parasal

ve fiziksel kaynaklarin etkin ve verimli sekilde kullanilmasini saglayan ydneticidir.

Bir kiiciik isletme yoneticisi mitkemmel bir lider olmayabilir. Ancak. ortalama bir
liderde bulunmasi gereken vasiflara sahip olmali, ideal liderlerle kendisini kiyaslayip
eksiklerini gidermeye ¢aligmalidir. Liderlik niteliklerine sahip, sorumluluklarint bilen kiigiik
isletme yoneticileri belirsizlikler ve riskler altinda isletmelerini daha iyi yonetirken; liderlik

nitelikleri olmayan ydneticiler bir stire sonra sistem disinda kalmaya zorlanmaktadirlar.

KOBTI'lerin ekonomik gelismedeki paylarn disiiniildiigiinde, bu isletmeleri
kalkindirma gorevini listlenen yoneticilerin egitilmesi ve becerilerinin gelistirilmesinin 6nemi
aciga ¢ikmaktadir. KOBI sahibi ve yoneticilerinin liderlik becerilerinin geligtirilmesi,
sahislarimin, isletmelerinin ve tilkenin gelisimine dnemli bir ivme kazandiracaktir.Bu agidan
liderler nasil bir yonetim tarzi uyguladiklarint ve aslinda isletmelerinde uygulamalari gereken

liderlik tarzinin ne olmasi gerektigi konusunda diisiinmelidirler.

Bu c¢alismada iilkemiz agisindan dnem tasiyan KOBI'lerin yoneticilerinin liderlik
profilleri ¢ikarilmis ve liderlik bicimlerinin performans ve is tatminleri ile olan iliskisi
arastinlmustir. Bu amagla hazirlanan anket aracihigiyla 105 KOBI sahibi ve ydneticisinin
liderlik Bigim[eri, is tatmin ve performans diizeyleri ile ilgili bilgiler toplanmis ve gesitli
istatistiki program ve analizler yardimi ile simflandinlmis ve aralarindaki iliskiler
incelenmistir.Calisma, yoneticinin liderlik bi¢imi ile performanst ve yoneticinin is tatmini ile

performansi arastnda anlamls bir iliski oldugunu gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiciik ve Orta Biyiikliikteki Isletmeler (KOBI), Is tatmini,
Performans, Liderlik, Liderlik Stilleri.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN MANAGER’S LEADERSHIP STYLE,
PERFORMANCE AND JOB SATISFACTION: A RESEARCH IN SMSB IN ADANA

Mehmet BOZKUS
Master Thesis, Department Of Business Administration
Supervisor: Dr. Unal AY

February 2004, 111 pages

Business performance depends on both, amount and quality of resources controlled
by the organization and qualifications and leadership styles of managers. Managerial
competencies are especially concerned in todays complex business environment because

managers are responsible for effective use of resources.

Small business managers need to examine their leadership styles in order to improve
personally and professionally. Managers possesing leadership qualities demonstrate better
performance in the complex business environment than those lacking leadership qualities.

Indeed managers without leadership qualities are removed out of the business system.

Small and medium size businesses have been very crucial in terms of creation of
jobs and economic efficiency. From this perspective, it is necessary that the managers of
these enterprises provided with developmental opportunites such as education and training
in leadership and communication. Without knowing their leadership styles, mangers of

small and medium size enterprises would not be able to compete in the global marketplace.

In this study, the relationship between small and medium size business managers;
leadership style is analyzed as related to performance and job satisfaction. Survay
developed for this purpose was administred to 105 smal and medium size enterprise
managers in Adana province of Turkey. The findings indicated that there is significant a

relationship between managers; leadership style, performance and job satisfaction.

Key Words: Smal and Medium Size Business (SMSB). Job satisfaction.

Performance, Leadership, Leadership Styles
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Giniimiiztin hizla degisen ve gelisen ¢evre ve ekonomik kosullarinda esnekligi ve
hizli adaptasyon giiciiyle, ekonomik kalkinmada onemli bir rolii bulunan kiigiik ve orta
olcekli isletmelerin etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesi bir tilke ekonomisi i¢in oldukc¢a
onemlidir. Etkin ve verimli ydnetimin gerceklesmesi ise KOBI yoneticilerine liderlik ve

yOnetim sekillerinin basarisina baglidur.

Bu calismanin amact Adana kiiglik ve orta dlgekli isletmelerinde. isletme sahibi ve
yoneticilerin liderlik bigimleri ile is tatmin ve performanslart arasinda bir iliski olup

olmadiZin: tespit etmektir.

Konunun se¢iminden itibaren, ¢aligmanin her asamasinda engin bir hos goriiyle
yakin destegini ve ilgisini esirgemeyen degerli hocam Cukurova Universitesi iktisadi ve
[dari Bilimler Fakiiltesi Isletme Bolimi Ogretim Uyesi Sayin Dr. Unal AY'a en icten

tesekkiirlerimi sunmay1 bir borg bilirim.

Verilerin toplanmasinda emegi gegen biitiin arkadaslannma ve &gretim hayatim

boyunca gosterdikleri maddi manevi destek icin aileme sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

{IBF2003YL4 proje numarali bu ¢alisma Cukurova Universitesi Arastirma Fonunun

destegi ile yapilmistir.
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BOLUM1

GIRIS

Bir isletmenin basansinda, finansal ve fiziksel olanaklar kadar. yoneticisinin sahip
oldugu yetenekler ve benimsedigi liderlik bigimi de biiylik 6nem tasimaktadir, ¢iinkil
parasal ve fiziksel kaynaklann etkin ve verimli gekilde kullaniimasini saglayan
yoneticidir. Bu agidan liderlerin nasil bir yonetim tarzt uyguladiklan énemli bir

konudur.

Bu ¢alismada iilkemiz agisindan 6nem tasiyan KOBI’lerin yoneticilerinin liderlik
profilleri ¢ikarilmis ve liderlik bigimlerinin performans ve i tatminleri ile olan iliskisi

arastirmustir.

1.1. Arastirmanin Problemi

Ekonomik ve sosyal gelismeye paralel olarak, isletmelerin toplumdaki 6nemi
artmigtir. Tm diinyada oldugu gibi lilkemizde de kiigiik ve orta Slgekli isletmeler
(KOBI) ekonomide énemli bir paya sahiptir. Siirekli olarak degisen bir ¢evrede bulunan
ve gliclii rakipler karsisinda hayatint siirdiirmek igin pek ¢ok engeli asmak zorunda olan
KOBI yoneticilerinin bas etmek zorunda olduklart bir ¢ok sorun vardir. Bu sorunlardan
biri de isletmenin verimliligine ve karliligma dogrudan etki eden yonetim ve yonetici
sorunlaridir. Arastirmanin konusu ydnetim ve ydnetici sorunlarindan bir béliimiini
olusturan KOBI’lerin sahip ve yoneticilerinin liderlik bicimlerinin tespiti ve bu
dogrultuda liderlik bigimleri ile performanslan ve is tatminleri arasinda bir iliski olup
olmadigini saptamaktir. Bunun igin Adana’da faaliyet gosteren KOBI sahip ve
yoneticileri iizerinde uygulamali bir arastirma yapilmistir. Bu ¢ergcevede arastirmanin

problemi, hem teorik hem de ampirik agidan ele alinmustir.



1.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Liderlik, son yillarda ozellikle isletmeler ig¢in 6nemi artmus bir kavramdir.
Liderligin literatiirde pek ¢ok tanimu vardir ancak en sade tammiyla liderlik, insanlar
etkileyebilme giiciidiir. Daha genel anlamda liderlik, 6rgiitiin amaclarina ulasabilmek
icin izleyicilerin istekli katitlimint saglayan sosyal etki siirecidir. Liderlik sadece giigle
baslayan ve bir tek bununla agiklanabilecek bir siireg degildir. Liderlik ayni zamanda
damgmanlik, giiven. sevgi, tutku, eglence, tutarlilik ve sabir isteyen bir durumdur. Gig,
bagkalarint etkilemede 6nemli oldugundan, liderlik dinamik bir bigimde gii¢ kullanma
stirecidir.

Liderlik kavraminin gelisim siirecine bakildiginda, bu alan ilizerinde yapilan

arastirmalarin;
e 1920-1950 villart arasinda liderlik 6zellikleri,
e 1950-1960 yillart arasinda etkin liderin davranislan,
o 1960-1970- yillar arasinda ¢evresel sartlarin liderlik tizerindeki etkileri,
e 1970-1980 yillan arasinda liderlerin sembolik rolieri,

o 1980-1990 yillan arasinda liderlerin ozellikleri ve davramiglar iizerine geri

doniis vapan ¢aligmalar ve

e 1990’dan sonra ise liderligin kiiltiirler aras1 degigimleri lGizerinde yogunlagmis

oldugu goriiliir.

Girisimcinin Ustlendigi risk dogrultusunda tiretim faktodrlerini bir araya getirerek
kurmus oldugu isietmenin yoéneticisi durumuna gelmesi, kendisini zaman igerisinde yol
ayrniminda bulmasina neden olmaktadir. Hemen hemen hepimiz, bazi girisimcilerin ve
isletme ydneticilerinin islerinin basina gectikten bir middet sonra is yerindeki
sxk‘mtllardan. calisanlann yetersizliginden, is ortamindaki huzursuzluktan yakinarak
artik isinden tatmin olmadigini ise gitmenin kendisini eskisi kadar mutlu etmedigini, ilk
bastaki o hevecan ve pinltiyr kaybettiklerini soylediklerini duymusuzdur. Yine bu
kisilerin biitiin bunlarin sebeplerini agiklarken ¢alisanlarin yetersizligine, iriin ve pazar
sorunlarina, finansal zorluklara isaret ederek bunlarin kendilerini strese soktugunu ve bu

yiizden artik isinden zevk alamadigim ifade ettiklerinede sahit olmusuzdur
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Bu ¢alismanin amaci ydneticilerin liderlik tarzlar ile is tatmini ve performanst
arasindaki iliskiyi incelemektir. Bu arastirmanin bir digetr amact ise uygulamali bir saha
arasttirmast olmasindan dolayt ¢alisma sonucunda Adana 6zelinde KOBI'ler hakkinda
elde edilecek bazi bulgularin daha sonra yapilacak arastirmalara temel olmast i¢in elde

edilmesidir.

Bu aragtirma ile, Adana’daki KOBI'lerin sahip ve yoneticilerinin “liderlik bicimi
ve onderlik yoneliminin yonetici performans ve is tatmini arasindaki iliski konusuna

1sik tutulacagy, Turk yonetim ve liderlik yazinina katkida bulunulacagi beklenmektedir.

1.3. Aragtirmanmn Hipotezleri

Arastirmada kullanilan hipotezler asagida siralanmigtir.

Hipotez 1: KOBI yoneticilerinin liderlik bigimleri ile performanslari arasinda bir

iligki vardir.

Hipotez 2: KOBI yéneticilerinin liderlik bicimleri ile is tatminleri arasinda bir

iliski vardir.

Hipotez 3: KOBI yoneticilerinin performanslan ile is tatminleri arasinda bir iliski

vardir.

1.4. Arastirmanin Sinichiliklar

Calismanin siurliliklan asagidaki gibidir.

o I[sletme yoneticilerinin liderlik bi¢imlerinin belirlenmesi kiiciik ve orta Slcekli

isletme sahibi ve yoneticileri ile sinirlidir.

e Zaman, enerji sinurliliklar, maliyet ve kontrol giicliigii nedeniyle arastirma

evreni Adana ili ile sinrlidir.

e Arastirmaya katilan yoneticilerin ifadeleri dogru bicimde anladiklari ve anketi
gercek durum ve gorislerini yansitacak sekilde yanutladiklart kabul edilmistir.

Bunu saglamak icin anket formu anlama ve cevaplama kolayligi saglayacak



bigimde tasarlanmis ve uyarlanmistir.

e Arastirma, temelde tanimlayici nitelikte olup, “neden-sonug iliskileri”ni ortaya

¢tkarma iddiasinda degildir.

e Arastirmanin  gergeklestirilmesinde, maddi, insani ve zamanla ilgili
kisitlayicilar yaninda bu tiir aragtirmalara iliskin kisitlar da s6z konusudur.
Kisilerin beseri ve sosyal olgu ve olaylar, ozellikle de kendi kendilerini
tanimlarken deger yargilan, inanglari, kendisiyle ilgili algisi gibi faktorlerden
etkilenebilecegi gbz Oniinde tutulmalidir. Ayrica, deneklerin kendilerini
algilamalart ve ifade etmelerine dayali olarak belirlenen 6nderlik
yonelimlerinin  gergek  Onderlik  ve  yoOneticilik  kosullarinda  nasil
davranacaklarini  kesin olarak gdstermeyecegi kabul edilmelidir. Bu
yonelimler, deneklerin Onderlik konusundaki “davranis egilimleri™ni
(tutumlarini) yansitir. Bununla birlikte, tutumlarla fiili davranslar arasinda
Onemli bir korelasyonun oldugu, tutumlarin bilinmesinin olasi davranslar

tahmin etmede kolaylik saglayacag: da bilinmektedir.

1.5. Arastirma Plani

Teorik arastirma ti¢ boliimden, ampirik arastirma ise bir béliimden olusmaktadir.

¢ Arastirmanin ikinci bélimiinde, kiigiik ve orta dlgekli isletmeler basligy altinda
diinyada ve Tiirkiye'de kabul edilen KOBI tanimlart tizerinde durulmus, daha sonra
KOBI'lerin diinya ve Tiirkiye ekonomisi i¢in 6nemi ve KOBI’lerin diger endiistriyel
Orgiitlere kars1 avantaj ve dezavantajlarindan bahsedilmis, son olarak iilkemizde
KOBTI'lerin karsilastiklari problemler iizerinde ve KOBI'lerde yonetim ve yonetici

problemi tizerinde durulmustur.

e Arastirmanin lgiincii boliimiinde ise performans ve is tatmini basligi altinda
iki kisimdan olusmustur. Ilk kistmda performans kavrami ve orgiitsel performansin
belirleyicileri {izerinde durulurken, ikinci kisimda is tatmini kavrami ve is tatminini

olusturan bireysel ve is ortamina bagli faktdrler lizerinde durulmustur.

¢ Arastumanin dordiincii boliimiiniin birinci kisminda lider, liderlik. ydnetici ve

liderlik bicimleri ele alinmistir. Ayrica liderlik fonksiyonlari, liderlik belirleyicileri ve



nitelikleri incelenmistir. Konuyla dogrudan ilintili olarak liderlikte gii¢c kavramindan da
kisaca bahsedilmistir. Arastirmanin dordiincii bsliimiiniin ikinci kisminda ise liderlik
yaklagimlar incelenmigtir. Liderlik yaklagimlanindan ilk ele alinan 6zellikler yaklagim
olmustur. Ozellikler yaklagimi, lideri izleyicilerinden ayiran kisisel nitelikler iizerinde
yogunlasnustir. Cinsiyet, fiziki enerji, dis gortinlis psikolojik &zellik. zeka, kendine
giiven, isle ilgili bilgi ve basarma ihtiyaci gibi pek ¢ok kisisel nitelikler arastiniimustir.
Nitelikler, lider etkinligi i¢in bir l¢ii olarak kabul edilmistir. [kinci olarak davramssal
liderlik yaklasgimt incelenmistir. Davranissal liderlik yaklasimlarinda liderlik etkinligi
icin onemli olan ise ve asta yonelik boyutlar arastinlmistir. Ugtincii olarak durumsal
liderlik yaklasimi ele almmustir. Bu teoriler lider etkinligini durum. ozellik ve
davranislann bilesimine baglt olarak tayin eder. Son olarak liderlige veni yaklasimlar
bashg: altinda Transaksiyonel Liderlik ve Transformasyonel Liderlik yaklasim
actklamstir. Transformasyonel liderlik yaklasimina gére lider, kaos ortaminda meydana
cikar ve gerekli degisiklikleri yapar. Transaksiyonel lider ise 6rgiit diizenini korumaya

calisir.

¢ Besinci b6liim. arastirmanin evren ve 6rneklemi, verilerin toplanmasi, ¢6ziimii

ve yorumundan meydana gelen arastirma yonteminden olusmaktadir.

e Ampirik ¢alismanin yer aldigi altinct bdliimde anket ¢alismasivla elde edilen

veriler degerlendirilmis ve varsayimlara ne ol¢iide ulagildig: test edilmistir.

e Sonug olarak, ortaya konulan hipotezlerin analizinden elde edilen sonuglara
dayanarak, yoneticilerin liderlik bicimlerinin performanslart ve is tatminleri iliskisi

hakkinda bulunan yargilar ve dnerilere yer verilmektedir.



BOLUM 11

KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELER (KOBI)

KOBI’ler, ekonomik kalkinma ve istihdam agisindan giiniimiiz diinyasinda hemen
her tilkede 6nem verilen isletmelerdir. Tiim iilke ekonomilerinde oldugu gibi Tiirkiye'de
dretim, istihdam ve milli gelirde KOBI'lerin katkilan kiiciimsenemeyecek
boyutlardadir. Bir baska deyisle ilkemiz bir kiiglik ve orta olgekli isletmeler
ekonomisidir. Bu sebeple KOBI'lerin ayakta kalmast ve gelistirilmesi, sorunlarina
¢oziimler bulunmast ve basarili yoneticiler tarafindan yonetilmesi ekonomik ve sosyal

agidan biiyiik bir 6nem tasimaktadir.

2.1. Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme (KOBI) Tanimi ve Ozellikleri

isletmeler, kantitatif yada kalitatif baz1 olgiitlere gore kiigiik, orta ve biiyiik olmak
lizere {i¢ grupta toplanmaktadirlar. isletmeleri gruplandirmada kullanilan niceliksel
Slgiitierden baglicalan (Algan, 1988, 29) sunlardir.

e calistinijan personel sayisi

e personele 6denen licret ve maaslarin tutari

o belirli bir siire icinde kullamlan hammadde tutan

s isletme kapitalinin tutan

e satislarin tutan

e kullanilan makinelerin miktar: ve giigleri,

Kimi aragtirmacilar tarafindan teknik Slgiiler biciminde tamimlanan bu olgiilerin
icerisinde en kolay saptanabilen olmasi agisindan, c¢alistinlan isgi kriteri en ¢ok
kullanilamidir. Bununla beraber ¢alistirilan is¢i sayist da dahil olmak tizere bu 6lgiilerin
her birisinin tek basina igletme biiylikligiinti belirlemede saglikli bir 6l¢ii olmasi

oldukga giictiir.

[sletmeleri gruplandirmada kullanilan niteliksel dlgiitlerden baslicalart ise sdyle



stralanabilir (Algan, 1988, 29):
e bagimsiz yénetim
e isletmenin ¢alismalarini yoresel olarak siirdiirmesi
e is kolu iginde kiiglik bir yere sahip olmasi
o isletme kapitalinin tlimiiniin veya bir béliimiiniin isletme sahibine ait olmasi
o yodnetim kademesi ile; is¢i, miisteri, kredi verenler ve isletme sahipleri
arasindaki iligki tlirdi
e alim ve satimlardaki pazarlik giicliigi

e pazar ve talep konusundaki esneklik

Bu olgiitlerin, ozellikle niceliksel 6lgiitlerin. iilkeden iilkeye degisiklikler

gosterdigi bilinmektedir.

2.1.1. Diinyada KOBI Tanim

KOBI deyimi, hukuki olmaktan ¢ok, ekonomik bir anlam tagimaktadir. Bu
nedenle farkhi ekonomik yapiya sahip farkh iilkelerde KOBIleri belirleyici Slciiler de
degismektedir. Bu dlgiitler arasinda isci sayist, ciro. sermaye gibi nicel dlgiitlerin yani
sira nitel olgiitler de (isletmenin yOnetimi, sermaye piyvasasina dahil olup olmadigt,

pazarlik giicii, iretim, esneklik) yer almaktadir

ABD’de istihdam edilen is¢i sayist ve satis tutarlarnt nicel odlgiit olarak
benimsenirken, nitel 6lglit olarak da isletme yonetimi ve sahipliginin bagimsizlig: esas
alinmaktadir. Genel olarak 1-100 arasi ig¢i istihdam eden isletmeler kiigiik, 100-500
arast is¢i calistiran isletmeler ise orta bityiikliikteki isletmeler olarak kabul edilmektedir

(D1s Ticaret Miistesarligi, 1998).

Avrupa Birligi, KOBI tammlan konusunda gerek Ulusal gerek Birlik bazinda
karigikliga neden olmamak iizere yeni bir ortak tanim gelistirmistir. 7 Subat 1996 tarihli
Konsey Karan ¢ergevesinde belirgin bir sekilde ortava konulan KOBI tammu is¢i sayist,

bilango biiyiikliigli ve bagimsizlik derecesinden olusan slgiitleri kapsamaktadir.

Yeni tamma gore 250 isciden az isci ¢ahstiran firmalarin KOBI oldugu kabul
edilmektedir. “Orta 6lgekli bir isletme” 50 ila 230 is¢i ¢alistiran ve yillik cirosu 40
Milyon ECU’niin altinda olan, yillik bilangosu 27 Milvon ECU’yii asmayan isletme



olarak tanimlanmaktadir. “Kiigiik isletme”ye iliskin Sl¢iitler ise soyle belirtilmektedir;
30’den az is¢i. 7 Milyon ECU’yii agmayan yillik ciro veva 53 Milyon ECU’niin altinda
bir yillik bilango degerine sahip olmasi. 10°dan az ig¢i ¢alistiran isletmeler “gok kiiciik
isletme™ grubuna dahil edilmektedir. Kiiglik ve orta boy isletmelerin bir baska 6l¢iitii de
sahip olduklant bagimsizlik diizeyi ile ilgilidir. Biviik dlgekli bir isletmenin veya
ortaklaga hareket eden birkag bilyiik isletmenin bir KOBI'de sahip oldugu hissenin

%25 in altinda olmasi kosulu aranmaktadir. (Sayin. 2003)

Tablo 2.1: Avrupa Birligi’nde Kobi Tanimi

: Yillik Ciro
ag
KOBI Eleman Sayisi (veya Yillik Bilango Degeri) Bagimsizhk
" , 40 Milyon €’ yu gegmemeli
| ) g
| Orta 250'den az (veya 27 Milyon € ) N
; - - Bir veya birkag bilyii
s , 7 Milyon € [ Y ¢ Oty
' Kigiik 50'den az (veylay 50 K/m)};g ngg; memet sirkete ait olmamali
| Cok Kiigiik | [0'dan az

Kaynak: Sayin. M., Fazlt, M. (2003), “Avrupa Birliginde KOBI Destekleme Programlart ve Diger Tesvik
Araglan™, http:'www.kosgeb.gov.tr

OECD nin gruplandirmasina gore ¢alistirdigt is¢i savist 20°den az olan isletmeler
cok kiiciik. 100’e kadar olan isyerleri kiigiik. 101499 arasinda olanlar ise orta

biiviikliikteki isletme sayilmaktadir

Diinva Bankast ise 50°ye kadar is¢i ¢alistiran i;verlerihi kiiciik isletme, 51-200
arasi is¢i ¢aligtiran igyerlerini ise orta olgekli isletme olarak kabul etmektedir (Ekin,
1993, 34).

2.1.2. Ulkemizde KOBI Tanimi

Ulkemizde maalesef tizerinde fikir birligi olan bir KOBI tanimi mevcut degildir.
Farkli kuruluslarca farkli KOBI tamimlamalan vapilmaktadir. Ulkemizdeki isletmeleri

gruplamada kullanilan en yaygin dlgiit, istthdam edilen is¢i sayisidir. Buna gore

Kiiciik Sanayi Gelistirme Teskilat: ise, 1-9 is¢i ¢calistiran igyerlerini kiigiik, 10-49
is¢i ¢alistiran isyerlerini orta, 50°den ¢ok isci ¢alistiran isyerlerini ise biiylk isletme
olarak vasiflandirmistir. KOSGEB, 1-49 isci ¢alistiranlan kiigiik 6lgekli isletme, 50-199

kisi arasinda is¢i ¢alistiran isletmeleri ise orta 6lcekli isletme olarak tanimlamaktadir.



Ancak {ilkemizde de Avrupa Birligi (AB)'ne uyumlu tek bir Kii¢iik ve Orta
Biyiiklikteki [sletme (KOBI) tanimu vapilarak, bu tammin, iginde “KOBI”, “Orta

Biiytikliikteki Isletme”, “Kiigiik Isletme™ veva “Mikro Isletme™ terimleri gegen tiim

kurum ve kuruluslarin mevzuat ve programlarina uygulanmasinit saglamak amactyla bir

kanun taslag: calismas: yapilmaktadir. Hazirlanan bu yeni yasa taslagina gore yeni

KOBI tanimi (Kobi Yasa Tasar Teklifi, 2003):

Mikro Isletmeler:

a)
b)

<)
d)

10°dan az is¢i ¢alistiran,

Yullik satis cirosu 2 milyon EURO karsih@i TL’yi veya yillik bilango degeri

2 milyon EURO karsiligi TL’vi ge¢meyen,

Bagli isletme seklinde bir sirketler grubu iginde yer almayan, veva
Bu maddenin (a) ve (b) bentlerindeki kosullar: tasiyan bir sirketler grubu

iginde bagli isletme seklinde ver alan.

Kiiciik isletmeler:

a)
b)

<)
d)

50°den az is¢i calistiran.

Yillik satts cirosu 10 milvon EURO karstligi TL’yi veya yillik bilango degeri
10 milyon EURO karsiligi TL vi ge¢meyen,

Bagli isletme seklinde bir sirketler grubu i¢inde yer almayan, veva

Bu maddenin (a) ve (b) bentlerindeki kosullari tagiyan bir sirketler grubu

icinde bagh isletme seklinde ver alan.

Orta Biiyiikliikteki Isletmeler:

a)
b)

<)
d)

250°den az is¢i ¢alistiran,

Yillik satis cirosu 50 milyon Isletme EURO karsilig:r Tiirk Lirast (TL) m
veva yillik bilango degeri 43 milvon EURO karsiligi TL’yi gegmeyen,

Bagl isletme seklinde bir sirketler grubu i¢inde yer almayan, veya

Bu maddenin (a) ve (b) bentlerindeki kosullari tasiyan bir sirketler grubu

icinde bagh isletme seklinde ver alan.

2.1.3. KOBI'lerin Ozellikleri, Avantaj ve Dezavantajlar:

Kiiresellesen diinyanin, yada kisaca biitiinlesen diinyanin disinda kalmamak,

siirekli biiyliyen pazardan yada diinya ticaretinden pay alabilmek igin firsat ve
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avantajlardan yararlanmak, ilkeler igin Oncelikli amaglardan olmugtur. Boyle bir

gelisim (ilkeler ve bu baglamda firmalar i¢in yeni olanak ve firsatlar getirmenin yaninda

yeni sorunlarda getirebilmektedir. 1980°li yillarda baslayan diinyadaki 6nemli

degisiklikler s6yle siralanmaktadir (Demir ve digerleri, 1998, 32-3).

Diinya ekonomisinin globallesmesi,

Kiiresel iletisim ve kiiresel rekabetin artmast,

Ekonomik bloklar ve serbest ticaret bolgeleri yoluyla yada giimriik birlikleri
biciminde ortaya ¢ikan uluslararasi ekonomik gelismeler,

Diinya pazarlarinda yeni ekonomik gii¢lerin ortaya ¢ikmasi,

Dis rekabete karst “korumactlik “ akiminin 6nem kazanmast,

Geligmekte olan tilkelerin 6nemli boyutlara varan dis borg yiikleri.

Global tiiketim davraniginin, global riinlerin ve markalarin giderek
yayginlasmasi,

Serbest piyasa ekonomisine gegis,

Yeni Pazar olanaklarinin ortaya ¢ikmasi (Dogu Avrupa ve Rusya pazan gibi),
Uluslararasi ulagim, iletisim, finansal yap1 ve tekniklerdeki hizli degisimler,
Pek c¢ok iilkede kamu isletmelerinin “6zellestirilmesi” hareketinin hiz

kazanmasi.

Yukarida kisaca deginilen degisimler biitiin iilkeleri ve firmalart etkilemistir ve

hala etkilemektedir. Kiresellesen diinya ile bitiinlesmede ve dis pazarlara agilmada

KOBI'ler 6n plana ¢ikmaktadir. KOBI’lerin, giiniimiiz rekabet kosullarinda iilkelerin ve

buna kosut olarak iilkemizin de giindeminde 6nemli yer edinmesine yol agan 6zellikler

ile diger isletmelerden ayrilan 6zelliklerini sGyle siralayabiliriz (Eonomik Vizyon, 2001,

10-11).

Her seyden dnce bu tiir isletmeler daha az yatirimla daha ¢ok dretim ve (riin
¢esidi saglamaktadirlar.

Marjinal istihdam yaratma olanaklar diger isletmelere gore daha fazladir, zira
daha diisiik yatinm maliyetleriyle istihdam imkani yaratmaktadirlar.
Bankalarla iliskilerinde daha dikkatli hareket ettiklerinden ve yapilan
nedeniyle ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenmektedirler.

Talep  degisikliklerine  ve  gesitliliklerine  daha  kolay  uyum

gosterebilmektedirler.
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e Imkan yaratildig takdirde esneklikleri nedeniyle teknolojik gelismelere daha
yatkindirlar.

e DBolgeler arasi kalkinmada dengelerin  bozulmasini  nleyici  bir  rol
oynayabilirler.

e  QGelir dagilimina olumlu etkileri vardir.

e Ferdi tasarruflan tesvik eder. vonlendirir ve hareketlendirirler.

e Biuytk sanayi isletmelerinin vazgecilmez destekleyicisi ve
tamamlayicisidirlar.

¢ Politik ve sosyal sistemlerin denge ve istikrar unsurudurlar.

¢ Demokratik toplumun ve liberal ekonominin ana sigortalarindan biridirler.

Kiiglik bir isletmeye sahip olmak &ncelikle biiyiik isletmelerle rekabet etmede
girisimciye iki temel avantaj saglayabilir. Bunlar; miisteri ve isletme personeli ile daha
yakin iliskiler igerisine girebilmek ve pazarlama, tiretim ve hizmet konularinda biiyiik

isletmelere gére daha esnek olabilmektir.

KOBI girigimcileri, faaliyette bulunduklan yerel pazari daha iyi taniyan, pazarin
ozelliklerini ve gereksinimlerini daha iyi gérebilen, pazardaki alici ve saticilarla daha
yakin iliskiler igerisinde olabilen kisilerdir. Ozellikle, miisteriyle olan yakin iliskileri, bu

1i5letmelere bilyiik isletmelerin sahip olamayacaklart bir {istiinliik saglamaktadir.

Pazan yakindan takip edebilen, miisterilerin ihtiyaglarini daha iyi bilen ve
personeliyle daha yakin iliskiler kurabilen KOBI'ler, (iretim, pazarlama ve hizmet
konularinda biiyiiklerden daha fazla bir esneklige sahiptirler. Bu esneklik, dis ¢evrede
meydana gelebilecek degisikliklere yerinde ve zamaninda uyum saglayabilme olanag:
tanidigindan, KOBI'ler birgok olumsuzlugu daha az bir zararla gegistirebilmektedirler
(Akgemci, 2001).

KOBI’lerin &zelliklerinden kaynaklanan biitin bu avantajlarina ve iilkemizin
ekonomik, sosyal yapisinda ¢ok Onemli yerleri olmasina ragmen birgok sorunlar
bulunmaktadir. Bu sorunlari $6yle siralayabiliriz (“Ekonomik Vizyon™, 2001, 10-1).

e Kredi temininde giicliik cekmektedirler. Bankalarin kredilerinden aldiklari pay

% 4 civarindadir.
o Tegviklerden hemen hemen hi¢ yararlanamamaktadirlar.
¢ Diger finansman araglanindan yeterince yararlanamamaktadirlar.

e Teknolojik diizeyleri genellikle diistiktiir.



e Yurtici ve yurtdist teknik ve ticari gelismeleri izleyememektedirler.
e Kalifiye eleman sikintisi cekmektedirler.
e Giimrilk Birligi sartlarinda rekabet giliclerinin gelistirilmesine ihtiyag

duymaktadirlar.

2.1.4. KOBI’lerin Diinya Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Kiiciik ve orta biiyiiklitkteki isletmelerin gelisme ve kalkinma hareketinde Snemti
roller tistlenmeleri, kriz ortamindan kolaylikla siyrilabilmeleri biiyik isletmeler igin de
bir uyarict olmustur. Siddetlenen uluslararasi rekabetle birlikte, biiyiik sirketlerin zarar
eden yapilar, kiigilmenin ve biiylimeyi yavaslatmanin daha iyi olabilecegi. degisimin
temel dinamiginin buradan gegtigi konusundaki fikirleri yayginlastirnustir. Clinkd II.
Diinya Savasindan sonra Japonya'da baslayan hizhi ekonomik kalkinma hareketinin
motor giictinit KOBI'ler olusturmuslardir. 1970°li yillardaki kriz sonrasinda vapilan
bilimsel ¢alismalar ise ABD'nin bu krizden en az etkilendigini. krizden daha az
etkilenmesinde ticaret ve sanayide kiiciik ve orta biiylkliikteki isletmelere verdigi
Onemin biyiik etkisi oldugunu. 1988 yilindan itibaren ABD’deki biiyiik olgekli
firmalarin yaklasik tigte bire varan oranda kii¢iildiigiind. ortaya koymuslardir. Bu durum
ise 1960’1 yillarm sonuna kadar devam eden biyiik sirketler kurma egiliminin, bu

yillardan sonra kiigiik isletme sayilarindaki artisla yer degistirmesine sebep olmustur.

Gergekten farklilasan ve siirekli degisen ihtiyaglar ve istekler, esnek ve dinamik
bir iiretim isleyisini gerekli kilmaktadir. Bu da optimum {iretim olgegi kii¢liltilmis,
yonetim ve denetim islevleri etkinlestirilmis, pazara uyum kabiliyetleri arttiriimg kiiglik
ve orta biiyiikliikteki isletmelerle miimkiin olabilmektedir. Ozellikle son 10 yilda
Japonya ve ABD gibi nispeten genis bir kiigiik isyeri sektoriine sahip olan dilkelerde.
Ornegin Ingiltere gibi kiigik igyeri sektdriiniin daha sinirlt oldugu tilkelere nazaran daha

hizl1 bitylime goriilmesi de bunun kanitt olmaktadir (Akdis ve Bayrak. 2003).

Sonug olarak ABD, AB ve diger gelismis lilkelerde dinamik yapilart ve esnek
karar alma mekanizmalan ile yeniliklere, talep degisikliklerine ve cesitliliklerine daha
kolay uyum saglayabilen, daha diisiik yatinm maliyetleriyle istihdam imkani yaratan ve
ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenen KOBI ler, istikrarli ve stirdiriilebilir bir

biiylime hedefinin gerceklestirilmesinde temel unsur olarak goriilmektedir. Tablo 2.2
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incelendiginde geligmis iilkelerde KOBI’lerin ne kadar 6nemli bir yeri oldugu rahathkla

anlagilabilir.

Tablo 2.2: Cesitli Ulkelerde Kiiciik isletmelerle figili Ekonomik Gaostergeler

A.B.D |Alm _[Hind. |Jap. [|ing. |G.Kore |Fra. [ita. |Tirk
:;ﬁ:(':: i()s";f:?%T;’p' 972 | 998 | 986 | 994 | 960 | 978 | 999 [97.0] 9s3
Ezﬁ‘é';l:f'o'f;gf oo | 04 | 640 | 632 | 814 | 360 | 619 | 494 [s60 456
ggfﬁnﬂa'jl“(‘; " 580 | 440 | 278 | 400 | 205 | 357 | 450 |369]| 63
E:yiu(lizfrleri" Uretim | 565 | 490 [ 500 | 520 | 251 | 345 | s40 |s30] 377
Pas 4 /jf”e”" thracat | 570 | 300 | 400 | 380 | 222 202 | 230 ] - | s
E?ggikpij;"zj/‘:)ver“e" 27| 35 | 153 [ 500|272 | 468 | 480 | - | 34

Kaynak: Saraslan, Halil. (1994), Orta ve Kiigiik Olgekli Isletmelerin Finansal Sorunlari, Ankara, TOBB.

s. 24. ve DIE 1992 yili genel sanayi ve isyerleri sayimi verilerinden yararlanilnustir.

2.1.5. KOBI’lerin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Ulkemiz agisindan genel bir degerlendirme yapilacak olursa isyeri sayisi, calisan

sayist ve katma deger olmak tizere ii¢ 6nemli gdstergeye bakildiginda kiiciik ve orta

Olgekli isletmelerin tilkemizin gerek sosyal gerekse ekonomik dokusunda dnemli bir ver

isgal ettigi goriilmektedir. DIE’nin 1992 yili verilerine gére KOBIler ile il'gili rakamlar

Tablo 2.3 de ortava konulmaktadir;

Tablo 2.3: KOBI’lerin Tiirkiye ekonomisindeki yeri

; ; alisan - Katma
Sanayi Oet o | | S| e | ot Dot
Kiigiik Olgekli Sanayi (1-49) | 194.546 98.4 721.469 47.1 37.9 14.1
Orta Olgekli Sanayi(30-199) 2.247 I.1 213.676 14.0 335.6 13.2
KOS(1-199) Toplam 196.793 99.5 935.144 61.1 73.5 27.3
Biiyiik Sanayi (200-) 982 0.5 595.601 38.9 194.9 72.7
Toplam imalat Sanayi 197.775 100 1.530.743 100 268.4 100

Kaynak: DIE 1992 vili genel sanayi ve isyerleri sayuni.
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Bu rakamlara bakarak KOBIler i¢in sunlar sdyleyebiliriz:

KOBI'ler imalat sanayinde faaliyet gosteren isletmelerin % 99.5%ini

olusturmaktadir.

Imalat sanayindeki istihdamin % 61.1°i Kii¢iik ve Orta Olcekli Sanayi

isletmelerinde yer almaktadir.

Yaratilan katma degerde ise Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi isletmelerinin payi
% 27.3diir.

2.1.6. KOBP’lerin Sorunlar

KOBI'ler, esnek bir yapiya sahip olmalar agisindan 6nemli bir avantaja sahip

olmalarina ragmen kriz zamanlarinda ciddi zararlar gormektedirler. Ozellikle teknoloji,

enformasyon, finansman, pazarlama ve dis satm alanlarinda KOBi'lerin veterli

performans tutturamadiklarn gézlenmektedir (Shrader ve digerleri, 1989. 50)

Ulkemizinde ekonomik ve sosyal yapisinda ¢ok onemli bir yeri olan KOBI'lerin

bir¢ok sorunlart bulunmaktadir. Bunlarin en énemlileri (*“Vakitlar Bankas: Yayinlari™,
1997, 82):

Cevre Sorunlan

Biirokratik Sorunlar

Tesviklerden Yararlanamama

Nitelikli Isgiicii ve Eleman Istihdam Edememe
Uzmanlasma, Enformasyon Eksikligi

Ortak Girisimler Gergeklestirememe

Bor¢lanma ve Finansal Kurumlarla Yetersiz iliskiler
Teknik Yardim Kuruluslarindan Faydalanamama
Kurumsallasamama

Pazarlama Sorunlari

Ydnetim ve Yonetici Sorunlari



—
L]

2.1.6.1. Cevre Sorunlan

Sanavilesmevle birlikte gelisen ¢evre sorunlari. atik aritma sistemleri ile
coziilebilecektir. Ancak bu tip yatinmlar genellikle Kamusal otorite tarafindan
gergeklestirildigi icin. buna ek olarak girisimcivi bilinglendirecek ¢k faaliyetler

diizenlenmemektedir.

2.1.6.2. Biirokratik Sorunlar

Biirokrasi ve devlet kurumlari, ekonomideki gelisme hizina uvgun hareket
edememektedirler. Birokrasinin yogunlugu ve devlet kadrolannin politizasyvonu ile
devletin ortam hazirlamaktan ¢ok denet¢i gérevini viiklenmesi vatirnmlart engelleyici

bir portrevi ortaya kovmaktadir.

2.1.6.3. Tesviklerden Yararlanamama

Tesviklerden. meveut diizenlemeler geregi. daha ¢ok orta ve baviik isletmeler
faydalanmaktadir. Kayit digilik, zaten baglt basina bir cazibe oldugu icin teknik yvardim
ve bilgilendirme ile ucuz kredi haricindeki tegvikler zaten cazip degildir. Aysrica
biirokrasinin vogunlugu tegvik almak isteven girisimeivi vildirmakta ve ¢ogu zaman

yatirim bittikten sonra girisimei tesviki alabilmektedir.

2.1.6.4. Nitelikli Isgiicii ve Eleman Istihdam Edememe

Nitelikli eleman ihtiyacinin karstlanamamasi. genelde tim isletmeler icin gegerli
bir sorun olmakla birlikte, KOBIler igin 6zellikle 6nem tasimaktadir. Bu isletmelerin,
gereken iicretleri ddeseler bile, istedikleri personeli bulabilecekleri kuskuludur. Yine,
ozellikle KOBI'leri ilgilendiren bir baska sorun da. uzmanhi@gin ¢ok biiviik Gnem
kazandigi gliniimiizde. ¢ok yonli eleman istthdaminin zorunlulugudur. Bu durum
ozellikle. metal isleme ve makine imalat sanavinde bivik bir dnem kazanmaktadir.

KOBI'lerde emek vogunlugunun nispeten viiksek olusu ve alinan siparislere gore tarkh
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isler yapma zorunlulugu gibi nedenlerden dolay1, ¢ok yonlii nitelikli elemana daha ¢ok
ihtiya¢ duyulmakta ancak, bunlarin tedarik edilmesi konusunda sorunlar yasanmaktadir
(Miiftiioglu, 1993, 256-7). KOBI'ler mesleki egitim ve nitelik sahibi calisanlarin
firmaya karst mali yliklini istlenememektedirler. Bu sebeple birbirlerinden nitelikli
eleman transfer etme(ayartma) yolunu segmektedirler (Caglayan, 2001, 22). Pek ¢ok
KOBI, nitelikli eleman ihtiyaglarimi karsilamak igin elemanlan kendileri yetistirmek
yolunu segseler de gerek zaman gerekse finansman agisindan bu konuda da basarili

olamamaktadirlar (Ozgen ve Dogan, 1998, 104).

Kiigtik isletmelerde, genellikle ise sahip ¢ikilacagt ve giivenilir olacagi diigiincesi
ile akrabalar calistiriimaktadir. Akrabalara verilen {icretler hem daha yiiksek olmakta.
hem de bilgi ve kabiliyetlerinin ise uygunlugu géz 6niine alinmamaktadir (Dinger, 1992,
367). KOBI'lerde ¢alisanlarin beceri, yetenek ve ilgilerine uygun olmayan islerde
istihdam edilmeleri, is ile iggi arasinda bazi uyumsuzluklara yol agmakta, bu da
cahisanlarin verimini olumsuz yonde etkilemektedir. KOBI'lerde. yetersiz yonetimin
basarisizlik nedeni saytlmasindaki en Onemli etmen, sinirlt biitgelerinden dolavi

KOBI lerin her konuda uzman kisi istthdam edememeleridir.

Ote vandan, KOBI'lerde personel aranirken gazete ilami veya rakiplerin basarih
personelinden transferi yerine, es-dost g¢evresinden yararlanilmaktadir. Diger volla
bulduklart elemanlar da, zaten daha yliksek licret ve daha iyi imkanlar saglayan bir
baska is bulduklarinda isletmeyi terk etmektedirler. Bu da, KOBI{'ler i¢in bir malivet

unsuru olusturmaktadir.

2.1.6.5. Uzmanlasma, Enformasyon Eksikligi

Tiirkiye’deki KOBI'lerin en 6nemli sorunlarindan biri de, alinan kararlarin nicelik
ve nitelik olarak yeterli bilgiye dayandirilamamasidir. Bu kisaca, bu isletmelerde
yonetim bilgi ihtiyacinin karsilanamamasi seklinde de ifade edilebilir. Bu tespit.
bilgilenme siirecinin bilgi toplama agamasi yaninda, bilgi isleme ve bilgi degerlendirme
asamalarint da kapsamaktadir. Aslinda enformasyon. belirli bir amag i¢in toplanan bilgi

seklinde tanimlanmaktadir (Miiftiioglu, 1993, 279-80).

KOBl'lerin basarisizlik nedenlerinin - ¢ogunun arkasinda  bilgi  eksikligi

vatmaktadir. Ancak bu sorun, henliz isletmelerimiz tarafindan yeterince
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algilanamamuistir. Aslinda en onemli sorun da buradadir. Buglin pek ¢ok isletme. bilgi
toplama. bilgi isleme ve bilgi degerlendirme i¢in harcanan paralar gereksiz bir masraf
olarak gormektedir. Halbuki, glinlimiizde bilgi bir iiretim faktorii olarak kabul
edilmektedir. Hatta, pek ¢ok gelismis iilkede, bilgi iireten ve pazarlayan firmalar

faaliyet gostermektedir.

Bilgi eksikliginden kaynaklanan en 6nemli isletmecilik hatalari, heniiz yatirimin
fizibilite asamasinda baslamakta, isletmenin yasami boyunca da devam etmektedir.
Fizibilite ¢alismalarinin bilgiye dayandirilmamasi sonucu, iiriin ve pazar se¢imi. dlgek.
teknoloji ve kurulus yeri secimi gibi konularda geriye doniilmesi ¢ok gii¢. hatta
imkansiz stratejik hatalar yapilmasina neden olmaktadir. Sermaye maliyetinin bu kadar
viiksek oldugu bir donemde, bdylesi bir kaynak israfina 6zel sektdr kuruluslarinin. hele
KOBI'lerin katlanmasi imkansiz oldugundan, bu tiir hatalarin cezasi, vatirim projesinin

heniiz dogmadan 6lmesi anlamina gelmektedir (Miiftlioglu, 1993. 281).

Bilgilenme konusunda KOBI'lerin bizzat basvurabilecekleri ¢cok dnemli bir imkan
vardir. O da fuarlar ve sergiler. gesitli toplantlardir. Oysa, KOBI'ler bu tiir
imkanlardan. gerek para gerek zaman agisindan yeterince yararlanamamaktadir.
Halbuki. uluslararast pazarlara agilmada fuarlar artik eskisinden daha cok Gnem

tasimakta ve birer bilgi aligveris merkezi olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar.

KOBI’lere gerekli olan bilgiler, birgok kamu kurumu ve &zel sektor kuruluslar
tarafindan saglansa bile, daginik durumdaki bu bilgilerin belirli kuruluslarda toplanarak
KOBI'lerin hizmetine sunulmasi konusunda heniiz tam bir calisma yapilamamistir. Bu
da KOBI'lerimizin, bu bilgilere ulasma ve temin etme imkanlarint zorlastirmaktadir. Bu

nedenle, KOBI ler yanhs kararlar almaktadirlar.

Tiirkiye’deki KOBI’lerin bilgi almasina yonelik bilgi islem sistemleri yetersizdir.
Ozellikle planlama, standardizasyon, iiretim, stok kontrol. arastirma. koordinasyon,
egitim. giivenlik ve damsmanlik gibi karmagik hizmetlerin verimli bir sekilde
viriitiilmesi, ancak etkili bir “bilgi islem sistemi” olusturmaya bagh olacaktir (Gani.

1996. 15).

Bugiin dis pazarlara agilmada, gerek islerin ¢abuklastiriimast ve gerekse de
misteri  zevklerindeki degismeler, teknolojik degisikliklere uyum saglanmasi
bakimindan bazi avantajlar saglamak i¢in, yoneticilerin siirekli degisim gdsteren piyasa

kosullari ve teknolojiyi izleyebilecek seviyede, teknik ve mesleki bilgiye sahip olmalari
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veya bu bilgileri takip edebilecek imkanlarin bulunmamasi. sorunlarin teshisi ve
¢oziimiinde dogru kararlar vermelerini giiclestirmektedir. KOBI sahipleri. genellikle
hakkinda bilgi sahibi olmadiklar: alanlarda, fizibilite ¢alismasi yapmadan ve iistesinden
gelip gelemeyeceklerini uzun uzun disiinmeden, ani bir kararla is kurmaktadirlar.
Faaliyete gectikten sonra da, yanlis anlasmalar veya isletme i¢i vanlis kararlar

sonucunda, geri ¢ekilmek durumunda kalmaktadirlar (Dinger, 1992. 365).

Biiyiik isletmelere oranla, KOBI'lerin miisterilerine yada tiiketicive daha yakin
olmalari, onlarin sorunlarim kestedip, teknik yeniliklerde bulunmalarn ihtimalini
artiracaktir. Ancak, bu sonucun elde edilebilmesi i¢in. bir yandan ilgili firmalara
piyasadan gerekli olan verilerin huzli, dogru, agik ve zamaninda gelebilmesi. 6te vandan
bu verilerin islenip, isletme igin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bugiin KOBI ler, s6z

konusu bilgileri yeterli Sl¢lide ve zamaninda saglayamamaktadirlar.

2.1.6.6. Ortak Girisimler Gerceklestirememe

Tiirk girisimcisi genel olarak KOBI'lere ortakhga soguk yaklasmaktadir. Bunda
kayit disiligin onemli bir pay1 vardir. Bir isletme i¢in kayit altina girme, kayit dig
islemler yapan isletmeler varolduk¢a rekabet agisindan Onemli bir dezavantaj
olmaktadir. Ayrica patronun cebi ile kasanin birbirine karismasi da ¢okg¢a rastlanan bir
durum oldugundan yabanci ortagr birakin, aile i¢i ortaklik da bile ciddi problemlere
neden olabilmektedir. KOBI'ler genellikle aile isletmesi 6zelligi tasidiklarindan, ortak
yatirimlara girme konusunda tereddiit etmektedirler. Bu da. onlarin biiylimesini ve
gelismesini engelleyen en onemli faktdrdiir. Oysa, KOBI’lerin ulusal sirlar soz
konusu olmadan is yapmasi, O6zellikle joint venture tipi ortakhiklarla basariya
ulasabileceklerinin  anlastimas1  gerekmektedir. Ciinkli, kiiglik sermayelerini
birlestirenler ve uluslararasi pazarlara agilmak i¢in gerekli avantajlart saglamak
amaciyla isletmelerini entegre c¢alistiranlar, hem kendilerine hem de {ilke ekonomisine

¢ok sey kazandiracaklardir.



2.1.6.7. Bor¢lanma ve Finansal Kurumlarla Yetersiz iliskiler

Bilindigi gibi, KOBI’lerin karsilastigi en dnemli sorunlardan biri de kredi ve
finansman sorunudur. Finansman gii¢ligi KOBI'ler i¢in ¢ogu kez daha kurulus
agamasinda baslamakta ve yasamlari boyunca da faaliyetlerini ve gelismelerini olumsuz
yonde etkilemektedir. Bu sorunlarin bilyiik bir kismu, isletme ydneticilerinin yonetimsel
yeteneklerinin, Gzellikle de finansal ydnetim konusundaki bilgi ve deneyimlerinin
eksikliginden kaynaklanmaktadir. KOBI’lerin hemen hepsinde, sahip/yoneticiler teknik
kokenli oldugundan, finansman ve muhasebe konusunda ¢ok az bilgiye sahiptirler. Bu
tiir bilgileri, uzman kisilerden saglama istek ve imkanlart da sinirlidir.Girisimcilerin
gogunlugunun kendi kaynaklarini kullanmay: tercih etmesi ve bor¢glanmaya gitmemesi.
bankalar ile iliskilerde yeterli deneyimin olusmasim engellemektedir. Yeni finansal
tekniklerden haberdar olmamak ve gesitli nedenlerle faizden kag¢inmak bir¢ok yatirim
alternatifinin gergeklesememesine veya maliyetlerin optimizasyonunun saglanmasina
engel teskil etmektedir. Burada finans kurumlarinin KOBI'lere karsi olumsuz

yaklagimlarini da unutmamak gerekmektedir.

2.1.6.8. Teknik Yardim Kuruluslarindan Faydalanamama

Teknik danismanlik hizmetleri, {iriin se¢iminden, fizibilite ¢alismalari, fabrika
yerlesim planlarinin  hazirlanmasina, (iretim planiamasi ve modern makinelerin
isletmeye alinmasina, yeni teknolojinin uygulamalt tanitimina kadar genis bir sahayi
kapsamaktadir. Bu hizmetler, konularinda uzman kuruluslar eliyle ve finansman

kuruluslarinin sagladiklar: fonlarla, kii¢iik sanayiciye verilmelidir

Burada, &nemle tizerinde durulmasi gereken bir konu da. KOBI
sahip/yoneticilerinden yonetsel sorunlarinin ve egitim-damsma ihtiyaglarinin olmadigint
ileri stirenlerin olmasidir. Aslinda, bunu ileri stiren yoneticilerin ¢ogunlugu. ne tiir
egitim ve destege ihtiyaglari oldugunu ve bunu nereden. nasil saglayabileceklerini de

bilmemektedirler.

Halbuki Tiirkiye’nin idari yapilanmasinda KOBI'lere hizmet veren 46 kurum ve

kurulus bulunmaktadir. KOBI destekleri KOBI'lerce yeterince taminmamakta ve
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kullanilmamaktadir. Oyle ki KOBI ve KOSGEB desteklerinden faydalanma orani yiizde
Stir.

Ulkemizde KOBI’lerin dnemini kamuoyuna aktarmay: kendisine siar edinmis.
KOBI lerin rekabet giiciinii arttirmaya calisan baslica kurumlar sunlardir:

e TOSYOV (Tirkiye Orta Olgekli isletmeler, Serbest Meslek Mensuplar ve

Ydneticiler Vakfi Ticaret ve Sanayi Odalari)

e Sanayi ve Ticaret Bakanlig:

s Tiirkiye Halk Bankasi

¢ Kiiciik Sanayi Gelistirme Teskilatn

e KOSGEB (Kiigiik ve Orta Olgekli San. Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanlig:)

e IGEME (ihracat: Gelistirme Etiit Merkezi)

¢  MPM (Milli Prodiiktivite Merkezi)

Tirkiye’de, KOBI'lere damismanlik hizmeti veren en dnemli kurum
KOSGEB'dir. Ancak, swmirli biitge ve kadrosu nedeni ile, yalnizca bazi yerlesim
boligelerine ve o da sinich hizmet gotiirebilmektedir. KOSGEB'in ihtiva¢ duyulan her
bélgeve hizmet gotiirebilmesi icin. fon kuruluslari ve yardimer diger kuruluslarin
olusturulmast KOBI'ler igin nemli bir asama olacaktir. Ozellikle, Gumriik Birligi
nedeni ile nereye gidecegini ve ne tiir kuruluglardan destek alabilecegini bilemeyen
KOBI lere danigsmanlik hizmeti verecek ve yol gosterecek bu tiir kurumlarin artirilmasi

geregi, 6nemli bir sorun olarak karsimiza ¢tkmaktadir.

Goriildugii gibi, Tirkiye'de KOBI'lere ve 6zellikle de KOBI sahip/yoneticilerine
yonelik egitim ve teknik danigmanlik hizmetleri yetersiz ve dolayisiyla da etkisiz
kalmaktadir. Universiteler ile isyerleri arasindaki baglantilarin hemen hemen hig

kurulmamis olmast da, 6nemli bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir.

2.1.6.9. Kurumsallasamama

Diger bir sorun ise, isletme sahip/yoneticisinin bliylime istegi ve hirsidir. Bazen.
KOBI sahipleri ySnetimi profesyonel yoneticilere birakmak istememe. biiyiimenin
getirecegi riskleri goze alamama gibi nedenlerle biiylimek istememekte. sinirlt kapasite
ile diretimlerine devam etmektedirler. Ayrica, belirli bir biiytiklikten sonra

kurumsallasmaya ©Onem verilmemesi ve sanayi. esnaf ve sanatkar sicili
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uygulamalarindaki bazt aksakliklar da. genel sorunlar i¢inde saytlabilir. Bir isletmeyi
biyiik giigliik ve fedakarliklarla bizzat kuran. onu kii¢iik dlgekten orta 6lgege ulagtiran
isletme sahibi igin, isletmesini kurumsallastirmak, 6yle kolayca kabul edilecek bir
durum degildir. Bu karan geciktiren ve isletmesinin y&netimini zamaninda profesyonel
yoneticilere devretmeyen isletmeler. bunun taturasini agir bir sekilde ddemektedirler

(Mifttioglu, 1993, 221).

2.1.6.10. Pazarlama Sorunlari

Aslinda, KOBI'lerin pazarlama sorunlarini {iretim  sorunlarindan ayri
diigtinmemek gerekir. Nasil ki bir Griin retilirken belirli standartlara sahip olmasi
bekleniyorsa, o lriinli pazarlamada da bu belirli standartlara uyup uymadi@ina
bakilacaktir. Pazarlama. tretilen bu mallann satisa sunulmast faalivetleri olduguna gore.,
KOBI'lerin pazarlama ve iretim sorunlarmin i¢ ice oldugunu soylemek vyanlis

olmayacaktir.

KOBI lerin. uluslararasi pazarlara aciimada. bugiin en 6nemli sorunlarindan biri
dil sorunudur. Giimriik Birligi stirecinde. ciddi bir sekilde lisan bilen. kafasi isleyen
insanlara ihtiya¢ duyulmaktadir. KOBI sahip/voneticilerinin bu konuda ¢ekingen
davranmamast gerekmektedir. KOBI lerin uluslararasi pazarlara acilmasi. tlkelerarasi
ithalat ve ihracatin artmasi, teknoloji transterinin hizlanmasi ile, dil konusu onlar i¢in
onemli bir pazarlama sorunu haline gelmistir. Degisik dil ve kategorideki belge ve
kataloglarin anlasilmasi igin, degisik arastinicilara sik sik ihtiya¢ duyulmaktadir. KOBI
sahip/yoneticilerinin bunlar1 6grenmesini saglayacak herhangi bir imkan mevcut

degildir (Findikls, 1983, 10).

KOBI'ler, yeni pazarlara girmekte ve onlari tanimakta zorluk ¢ekmekte, &te
yandan, bu mamullere ihtiyaci olan kisi ve kuruluslarda. {iretici ve tiiketicive yonelik
bilgileri bulamamaktadirlar. KOBi'ler, tiiketicilerin zevk ve tercihlerindeki hizl
degismeleri izlemede ve bu degisikliklere ayak uvdurmada da basarili degildirler.
Ozellikle, sosyal ve ekonomik kosullardaki degisiklikler isletmelerde ciddi sorunlara

yol agmakta, hatta isletmeleri basansizliga itmektedir (Tokol. 1984, 129-30).

Pazar arastirmalarina gereken 6nemin verilmemesi, 6zellikle uluslararas: pazarlara

actlma siirecinde KOBI'lerin olumsuz yvonde etkilenmelerine ve sonucta basarisiz
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olmalarina neden olmaktadir. Ayrica KOBI'ler. tamtimlarini saglayacak reklam
yapabilme giiciinden de yoksundurlar. Uretim 6rneklerinin teshir ve sergilenmesinde
gesitli zorluklarla karsilagsmaktadirlar. Bunun yamsira KOBI'ler, degisime uyum
saglama. degisimi tahmin ve degisimi {iretme konulart igin, Ar-Ge g¢abalarina
girememektedirler. Oysa Ar-Ge'nin, degisimi izleme, degisimi gergekiestirme ve
degisimi isletmeye kazandirma gibi islevleri bulunurken. ayni zamanda KOBI’ler igin

bir rekabet araci islevi de vardir

Yurt i¢i pazarlardaki pazarlama faaliyetlerinde. bu gibi sorunlarla karsilagan
KOBI'ler, bunlarin bir uzantisi olarak sonucta ihracat faaliyetlerinde de basarili
olamamaktadirlar. Yeterli bir pazarlama bilincine sahip olmayan KOBI'lerin
¢ekindikleri en Onemli konu, dis pazarlarda rekabet edip edemeyecekleridir. Gerek
standart. gerekse de kalite bakimindan yeterli rekabet giicline sahip olmamalari,

KOBI lerin dis pazarlara agilmasimi engelleyici bir rol oynamaktadir.

Bunlara ek olarak, uluslararasi dagitim kanallarinda karar verme sorunlarim
azaltmak icin, Ozellikle pazara girme bi¢imi ve dagitim kanalinin se¢imi arasinda bir
ayrim vapmak gerekmektedir. KOBI'lerin dis pazarlarda kendi dagiim kanalim
kurmast olduk¢a maliyetli bir istir. Pek cok KOBI. bu konuda zorluklarla kars: karsiya

bulunmaktadir.

KOBIler igin 6nem tastyan diger bir konu da, ¢evre analizi yapimas: ve erken
uyart sistemlerinin kurulmasidir. Ciinkil, Tiirk ekonomisi disa agildik¢a, ekonominin
degisim stireci hizlanmakta, g¢evredeki degisikliklerin isletme {izerindeki etkisi
artmaktadir. Ancak, KOBI'ler mitkemmel bir ¢evre analizinin ve dis piyasalara kadar
uzanan ctkin bir erken uyari sisteminin gerektirecegi harcamalara katlanacak giicte
degildirler.

Yukarida anlatilanlar 1si@inda, kendi i¢ pazarinda geleneksel bir pazarlama
anlayisi icinde, onemli giigliikle karsilagmadan mal ve hizmetlerini satan bir firma, dis
pazarlara da bu anlayisla girmeye calistiginda, beklemedigi zorluklarla kargilagacak,

¢ogu zaman da bunlar asamayarak basarisizliga ugrayacaktir (Karafakioglu. 1990, 4).
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2.1.6.11. Yonetim ve Yonetici Sorunlar:

Daha 6nce de belirtildigi tizere. Tiirkiye deki KOBI’lerde girisimcilik, yoneticilik
ve miilkiyet aym kiside toplanmaktadir. Bu kisi, isletme sahibidir. KOBI'lerin bu
Ozelligi. onlarin en 6nemli sorunu olarak karsimiza ¢ikmaktadic. Bu nedenle. kiigiik
isletmelerde sahip/yoneticinin degerleri, motivasyonu, davramislari amag¢ ve hedefleri
isletme lizerinde en belirleyici faktdr olmaktadir. KOBIlerin yoneticileri, genellikle
teknik ve ticari acidan kabiliyetli ve risk yiiklenebilen kisiler olarak bilinirler. Ancak,
diger caliganlarin deger ve tutumlarinin rgiitii etkileme derecesi distiktiir. Yani, sahip
yoneticinin isletme Uzerindeki hakimiyeti esastir (Dinger, 1992. 350). Bu da,

calisanlarin y6netime katilmasint engellemektedir.

KOBI'lerde tepe ydnetiminin yapisi genellikle ti¢ sekilde olmaktadir (Dinger,
1992, 355).

e Monografik: Isletmenin biitiin politikalar1 tek sahip/ynetici tarafindan
belirlenmektedir. Yonetici tek hakimdir ve hemen hemen biitiin fonksiyonlarla
kendisi ilgilenmektedir. Astlarina yapacaklari isi. emir ve talimatlarla
bildirmektedir.

e Oligarsik: Hisselerin ¢ogunu elinde tutan ortaklarin destekledigi. bir veya iki
uzmanin hakimiyetinde olan bir yapi soz konusudur. Genellikle ortaklar
arasindan secilen bu yoneticiler, daha ¢ok teknik uzmanlardir ve her biri

degisik fonksiyonlarin yerine getirilmesini iistlenmektedirler.

o Aristokratik: Sahiplerin ve aile fertlerinin yonetime katilmadigi ve disaridan
bir yoneticinin tayin edildigi bir yonetim yapisidir. Isletme sahipleri,
yoneticiyi  tayin  etmekle beraber, genel politikalart  kendileri

belirlemektedirler.

KOBI'lerde biitiin yetki ve sorumluluklarin tek kiside toplanmasinin baz: yararlari
oldugu gibi, olumsuz yanlari da vardir. Bunlarin basinda. isletme fonksiyonlar
cesitlendikge ve karmasiklastikga sahip/yOneticinin yetersizlesecegi gelmektedir. Bu
durumda yonetici; muhasebeci. satis elemani. personel ydneticisi. finansman
planlayicisy, tiretim teknisyeni v.b. rolleri oynamakla karsi karsiyva kalacakur. Halbuki.
sahip/yonetici  bu rollerin  gerektirdigi bilgi ve kabiliyete her zaman sahip

olamamaktadir. Bu durum, isletmeyi basarisizhiga gotiirebilmektedir. KOBIler, isletme
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fonksiyonlarinin gesitlenmesine karsihk, yoneticinin yetersizlesmesi ve yoneticilere
yetki devretmemesi nedeniyle, batmak veya bagimsizligini kaybetmek endisesiyle karsi
karstya kalmaktadir. Ayrica yoneticiler, uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve kabiliyete

sahip olamamaktadirlar (Dinger, 1992, 359).

KOBI'lerde isletme sahipleri, genellikle. teknik veya idari bir temel egitimi
gérmeden. pratikten yetisme Kisilerdir. Iyi bir idareci olabilmek igin gerekli olan
sagduyu, iyi ve kuvvetli muhakeme ve halkla iliski kurabilme yeteneklerinin hepsine
birden sahip degildirler. Bu sorunlar ise, onlara uygun bir egitim verilmemesinden

kaynaklanmaktadir.

Yoneticinin veya isletme sahibinin ySnetme yeteneginin, KOBI'ler igin dnemi
biiyiiktiir. Yonetme yvetenedi genis anlamda, ¢alisanlar, mali kaynaklart. mal stoklarin
yonetmeyi, politikalart iyi tayin etmeyi, uygun metotlar uygulamayi, c¢alisanlarla,
alicilarla ve halkla iyi iliskiler kurmay1 kapsamaktadir. Boyle bir yetenek ise. egitim ve
tecriibe gerektirmektedir. Pek ¢ok KOBI yoneticisi igin. isletme yonetiminde
karsilagilabilecek degisik sorunlari ¢ozmede bilgili olma ve tecriibe en biyiik
yardimeidir. Ancak, ne yazik ki tim KOBI yoneticilerinin bdyle bir ydnetme yetenegine
sahip olmadig1 da bir gercektir. Clinkii, Tiirkiye'de pek ¢ok kisi, sadece parasi olunca
tiim bunlari yapabilecegi gibi yanlis bir tutum icindedir. KOBI sahiplerinde. yoneticilik

ve yonetim yeteneginin bulunmamasi basta gelen sorunlardandir.

KOBI'lerin biiyiik bir ¢ogunlugu yonetimi profesyonel ydneticilere devretme
konusunda c¢ekingen davranmaktadirlar. Tiirkiye sartlarinda, KOBI'lerin finansal
durumlarinin da buna el vermedigi aciklikla sSylenebilir. Ancak, pek ¢cok KOBI sahibi
de, yonetime profesyonel yonetici getirmeyi sakincali bulmaktadirlar. Bunun
sebeplerine gelince; profesyonel ydneticinin, mal sahibi yonetici gibi isletmeye bagh
calismayacadi, risk altina girmediginden isletme yonetimine gereken Onemi
vermeyecegi, pratik bilgilerinin ve tecriibesinin yetersiz olusu v.b.’dir. Her seyden dnce,
KOBI sahip/yoneticilerinin bu konudaki diiglincelerinin degismesi gerekmektedir.
Ciinkii, giinimiizde profesyonel ydneticinin basansinin, isletmenin verimliligi ile

Sl¢iilmesi s6z konusudur.

Teknik ve yonetimle ilgili bilgisizliklerin yaninda, basansizlikta rol oynayan
kisisel unsurlar da vardir. Dostluk kurmasini, arkadas edinmesini ve misteri

kazanmasini bilmeyen kimselerin, is hayatinda ve zellikle de, kiiglik bir isletmede
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basart gostermesi ¢ok zordur. Ayrica. ticari bilginin eksikligi. hesapsiz kredi agma gibi
konular, vonetim yeteneklerine sahip olunmadiginin bir gostergesidir (Ozalp. 1971,
120).

KOBTI'lerde sahipler, ayni zamanda {ist yonetici durumundadirlar. Bununla
baglantili olarak, isletme fonksiyonlart belirgin bi¢imde aynlmamis ve dolayisivla
tretim. finansman, personel ve pazarlama faaliyetleri genellikle isletme
sahip/yoneticisinin egitim, bilgi ve sahsi yetenekleri ile orantili olarak smirh bir

kapasite ile yiirtitiilmek durumunda kalinmigtir (Conkar, 1990. 51).

KOBI sahiplerinin, ayni zamanda isletmenin birinci yoneticisi durumunda
bulunmalart, isleri ¢abuklastirma ve degisikliklere hizli uyum saglanmasi yéniinden
olumlu olmasina karsin, stirekli degisen piyasa sartlarn ve teknolojiler karsisinda gerekli
olan teknik ve mesleki bilgiye isletme sahip/yOneticilerinin yeterli olglide sahip
bulunmamalari, yani yetisememeleri, dogru karar vermeyi gliclestirmektedir (Karatas,

1991. 40).

KOBI’lerde, isletme sahibinin sliimiinden sonra. aile bireylerinin isletme ile ilgili
konulardaki ilgisizligi veya yetersizligi de 6nemli sorunlara neden olmaktadir. Bu
nedenle. KOBI lerin aile isletmesi niteligi goz ard1 edilmemeli ve zamani geldiginde

kurumsallasmaya gidilmelidir.

KOBI sahibinin basariya ulasmasi icin, ydnetme, zihinsel yetenekler. insanlari
anlavabilme yetenegi, iletisim kurabilme, teknik bilgi, karar verebilme ve algilama
yetenegi gibi pek c¢ok ozelligi blinyesinde tasimasi gerekmektedir. Oysa. bu
yeteneklerin hepsinin birden bir kiside bulunmasi ¢ok zordur. Bu agidan KOBI sahip ve
yoneticilerin agik fikirli ve kendilerini siirekli olarak gelistirmeye calisan kisiler
olmalar1 onlarin ve isletmelerinin basarisi i¢in gerekli bir kosuldur. Unutulmamalt ki
isletmenin diger fonksiyonlari ne kadar iyi durumda olursa olsun y6netimin kétii olmasi

isletmeyi tam anlamuyla bir basarisizliga siiriikleyecektir.



BOLUM I

PERFORMANS ve iS TATMINi

Bu bélimde oOncelikle performans kavrami ve Orgiitsel performansin
belirleyicilerine iliskin bilgiler ele alinacaktir. Daha sonra, is tatmini kavramu, is tatmini

olusturan faktdrler ve is tatmininin sonuglarina yer verilecektir

3.1. Performans

Bir liderin ve isletmesinin bagarisinin Olgiiti olan performans konusunu
incelenirken, konuyu sadece bireysel agidan degil &rgiitsel ac¢idan da ele almak
gerekmektedir. Bu yiizden konu igerisinde yalnizca performans kavramu degil. 6rgiitsel
performansin belirleyicileri ve drgiitsel performansin Sl¢iilmesindeki temel etmenleri de

ele almak gerekmektedir.

3.1.1. Performans (Etkinlik) Kavram:

“Genel anlamda performans, bir faaliyet veya davranigin, yoneltilmis bulundugu
amaca ulasma derecesidir. Faaliyetler sonucunda hedeflere ne olgiide ulasildigint
arastirma ¢abalarina etkinlik denir (Eren, 1991, 5). Diger bir deyisle etkinlik. amaca
ulasmada yoneticinin yeterli olup olmadigini gésteren bir Slgiittiir. Buna gore, onikiye

isabet eden bir nisancinin, atis faaliyetinin etki derecesi yiizde yiizdiir (Tosun, 1992.11).

[sletme agisindan performans ise; is¢ilik, hammadde, malzeme ve diger girdilerin
isletme i¢inde belirlenen amaglar dogrultusunda ne kadar etkin kullanildigini gdsteren
bir degerlendirme kriteridir (Dogan, 1995, 354). Diger bir tanima gore igletme agisindan
performans, uygun oldugu kabul edilen mal ve hizmetlerin tretimidir. Bir havayolu

isletmesinin giivenli yolculuk hizmeti sunmasi buna 6rnek gosterilebilir (Werther ve
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Davis. 1993. 9). Bu tamimlara gore, isletmede gergeklestirilen sonug¢ veva standart
performans ile amaglanan durum karsilastirildiginda, amaca ne &lg¢lide yaklasildig
ortaya ¢ikmaktadir. Bu cercevede, performans veya etkinlik derecesi asagidaki esitlik

ile gosterilebilir.
Etkinlik = Gergeklestirilen Durum / Amaglanan Durum

Etkinlik 6l¢timii, herhangi bir kisi veya organizasyonun ne kadar tonksivonel
oldugunu belirleme imkani saglamaktadir. Ayrica, kapasitenin hangi diizevde

kullanildigint gésteren dnemli bir yontemdir.

3.1.2. Orgiitsel Performansin Belirleyicileri

Orgiitsel davranis alaninda, 6rgiitsel performansin belirleyicilerini ve niteligini
anlamak nem tasimaktadir. Orgitsel etkinligi dlgerken Tablo 3.1'deki kriterler dikkate
alinabilir. Her organizasyon bu kriterlerden bir veya birden fazlasini etkinlik a&lgiiti

olarak dikkate alabilir.

Tablo 3.1: Orgiitsel Performansin Belirleyicileri

Karlilik Her hissedara ditsen para miktarina, satiglarin yiizdesine ve briit karliliza gére
cesitli sekillerde olgiilebilir.

Biiyiime Uriin sayisinda, gelirlerde ve karda biiyiime gibi gesitli sekillerde élgiilebilir.

Kaynak Saglama Organizasyonun fonksiyonunu yerine getirebilmesi igin gerekli girdileri tpara.
insan ve yeni fikirler gibi) saglama kabiliyeti.

Uyum Saglama Isgorenlerin, rakiplerin, miisterilerin ve kaynak saglayicilarin degisen durumlarina

Yetenegi gdre, organizasyonun uyum saglama kabiliyeti.

Yenilik Organizasyonun iiriinlerde, hizmetlerde, teknolojide ve ydnetim sistemlerinde
yenilik yapma kabiliyeti.

Verimlilik Organizasyonun minimum girdilerle maksimum mal ve hizmet tiretme etkinligi.

Miisteri Tatmini Organizasyon tarafindan sunulan mal veya hizmetlerle misterilerin tatmin olma
diizeyi. .

[sgdren Tatmini isgorenlerin organizasyona karst baghlik ve tatmin diizeyi.

Kaynak: Arnold and Feldman (1986), Organizational Behavior, Mcgraw-Hill Book Company.s. i3,

Bir organizasyonun etkinligini kar maksimizasyonu. yiiksek verimlilik,
hizmetlerin etkinligi ya da isgérenlerin yiiksek diizeyde tatmini gibi &lgltlerden sadece
biri ile dar kapsamda degerlendirmek vyeterli degildir. Cagdas teorisyvenler,

degerlendirmenin genis bir bakis agistyla yapilmasi gerektigini ileri stirmektedirler. Bu
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teorisyenler orgiitsel etkinligi, organizasyonun degisen kosullar karsisinda varligini
stirdiirebilme, biiyliylip gelisebilme ve bu kosullara uyum gosterebilme yetenegdi olarak
tanimlamaktadirlar. Bu g¢ergevede, bir organizasyonun etkinligini gosteren temel

olciitler sunlardir (Dogan, 1995, 221-2):

1. Yonetimin sorunlari ¢ozebilme ve sosyal, politik, ekonomik c¢evredeki

degisimler kargisinda esneklik gosterebilme yetenegi.

[

Organizasyonun kimligi bilinci: Organizasyonun amaglarimi ve bu amaclara
ulasabilmek i¢in nelerin yapilmast gerektiginin bilinmesi; bu bilincin tiim
orgiit tyeleri tarafindan paylasilmasi, orgiit kimligi bilincinin kapsamina

girmektedir.

3. Pazar degisikligi ve teknolojinin, organizasyonun gelecegi iizerindeki etkisini

dogru olarak degerlendirebilecek gergekgi bir planlamanin yapilmast.

4. Organizasyonun, isgdrenlerin amaglariyla 6rgiitiin hedeflerini birlestirecek ya

da bunlarn gergekiestirebilecek bir nitelige sahip olmasi.

Organizasyon i¢indeki veya disindaki kisi ya da gruplara gore orgiitsel etkinlik
belirleyicilerine verilen 6nem farklilik géstermektedir. Ciinkil, her kisi veva grubun
bakis agist ayni degildir. Orgiitsel etkinligin degerlendirilmesinde, zaman degiskeninin
rolii kacinilmazdir. Diger bir degerlendirme unsuru olan karsilastirma standardi da
orgiitsel etkinligin  belirleyicileri lizerinde etkilidir. Buna gdére, Karsilagtirma
standardinin se¢iminde genellikle diger organizasyonlarin basarisi, organizasyonun
gecmis donemlerdeki basart diizeyi ve gelecege yonelik amaglart etkili olmaktadir
(Arnold ve Feldman, 1986, 11). Bu bilgiler genellikle bireysel performans i¢in de
gecerlidir.

3.2. Is Tatmini

Her diizeydeki isgbrenin isine, isletmesine ve is ¢evresine iliskin bir dizi
deneyimleri vardir. Calisma hayati boyunca yasadiklan, elde ettikleri seving ve
tiziintiileri bulunmaktadir. Iste tim bu tiir bilgi ve duygu birikimlerinin sonucu.
isgorenlerin islerine veya isletmelerine karst tutumlar olusmaktadir. Is tatmini bu

tutumun genel yapisidir. En basit sekliyle is tatminini, isgorenin isine karst gosterdigi
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genel tutumudur seklinde tanimlamak mimkiindiir. Kisinin isine karst tutumu olumlu
veya olumsuz olacagina gore, is tatmini "kisinin i3 deneyimlerinin sonucunda ortaya
¢tkan olumlu ruh halidir" seklinde tanumlanabilir. Isgérenin isine karst olumsuz tutumu

ise, is tatminsizligi olarak ifade edilebilir (Erdogan, 1996, 231).

Calisma hayatinda, ydneticilerin is tatminine gereken OSnemi vermedikleri
gozlenmektedir. Bu yoneticilerin yaklasimi, isin niteligi ne olursa olsun. isgdrenlerin
vitkimliiliklerini yerine getirmek zorunda olduklarimi diisiinmeleridir. Gerekgeleri ise:
"Her isgdrene tam anlamiyla uyacak, onlarin ihtiyaglarint ve arzularint karsilayacak bir
is bulmak imkansizdir. Ciinkdi, cagdas is yasamumin gerektirdigi kosullar buna el
vermemektedir”. Bu ¢ergevede, is tatmininin énemli ya da 6nemsiz olduguna iliskin
goriigleri ortaya koymak yararli olacaktir. Tablo 3.2'de is tatmininin Snemine iliskin

degerlendirmelere yer verilmistir (Kaynak, 1990, 112-3).

Tablo 3.2: Is Tatmininin Onemine iliskin Degerlendirmeler

is Tatmini Onemlidir is Tatmini Onemsizdir

. Insanlar kisisel potansiyellerini
koymak ve gerceklestirmek isterler.

l. Herkes degil. baz: kimseler ugrast gerektirmeyen isleri
tercih ederler. Kendilerini islerinde gergeklestirmeyi
diisinmeyebilirler.

2. [s tatmini diisiik olan isgdrenler elde
edemeyenler higbir zaman psikolojik
olgunluga erisemezler.

3. s tatminini elde edememek insanlar
hayal kirikligma ugratir.

4. [s, insan hayatinin odak noktasidur.

2. Kisilik daha insan ¢alismaya baslamadan olusur. Birey
olgun degil ise, bunun nedeni iste aranmamahidir

3. Cogu kimseleri zaten rutin igler bekler. is tatminine olan
arzu kisilerde degisik diizeyde olusacaktir.

4. Bu degerlendirme gergek olmayabilir. Bircok kisi aile ve
¢evresini odak noktasi olarak alir.

3. issiz olan kisi umutsuzdur. Insanlar 5. insanin bir isinin bulunmas: gerektigi yoniinde sosyal

zorunlu olmadiklari zamanlar bile
caligmak isterler.

6. Bireyin "ilging veya iddiali" bir iginin
olmamasi, psikolojik saghgin olumsuz
yonde etkiler.

7. Is ve bos zaman birbiri ile yakindan
ilintilidir. [sinin niteligi diisiik olan
isgdren, bos zamana agirhik verir.

8. s tatminsizligi, disiik moral, disiik
verim ve sagliksiz bir topluma gidisin
nedenini olusturur.

basktlar gelebilir. Ancak, bireyin mutlaka tatmin olacag bir
isinin olmasint gerektirmez. Kaldi ki, insanlar bazen
¢alismamay1 ve bos zaman tercih ederler.

6. isgdrenin psikolojik agidan sagliksiz olmasi sadece is
tatminsizligine degil, diisiik gelirin sonuglarina, rutin islere
veya i¢inde bulundugu sosyal diizeye de baglhidir. Bu yonde
arastirmalar kesin sonug vermis degildir.

7. Bazen ise 6nem vermemek, isteki monotonfugu
gidermeye katkida bulunur.

8. Herkese ilging bir is saglama "kitle Giretimi" teknolojisini
ortadan kaldirma pahasina gergeklestirilebilir. Oysa. bu
teknoloji sayesinde yiiksek standartli bir yasam bigimine
ulagrmus bir toplum, bu bedeli 6demek istemez.

Kaynak: Karadal, Himmet, (1999), “Y&netici Yasam Bigimleri ile Yoneticinin Etkinligi ve {s
tatmini Arasindaki [liski: Baz1 Sektdrlerde Bir Arastirma™, Doktora Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal

Bifimler Enstitiisii, Adana.



[s tatmininin Snemine iliskin degerlendirmelerden de anlasilacagi tizere; is
tatmininin belirleyicilerinin temelinde, isgdrenin fizyolojik. pstikolojik ve sosyal
ihtivaglarn bulunmaktadir. Bu agindan bakildiginda belirleyiciler arasinda; isin kendisi,
fiziksel kosullart, tiirii, gerektirdigi bilgi diizeyi, amact. tcreti, is se¢imi, isgdrenler arast

iliskiler ve giivenlik gibi birgok etken yer almaktadir.

[s tatmini, kisinin isine etki eden tiim faktdrlerin bir sonucudur. Bu etkenlere
verilen deger, kisiden kisiye degisebilmektedir. Kimi isgorenler licrete daha fazla deger
verirken, kimileri de yiikselmeye daha ¢ok Gnem verebilir. Herhangi bir bireyin tatmin
oldugu kosullardan bir digeri tatmin olmayabilir. Bu durum. bireyin algilama

farkliliklarinin bir sonucudur.

is tatmini, karsilastirma yapmaya uygun bir nitelik tasimaktadir. Ornegin. bir
isgoren, benzer iste ¢alisan arkadaslarinin kendisinden daha yiiksek Ucret aldigin
gordiigiinde bireyin is tatmini diisebilmektedir. Ya da birey dikkate aldig1 referans
cevresi agisindan (yetenek, egitim vb.) kargisindakinin kendisinden daha diistik diizeyde
olup daha yiiksek tcret aldigini fark ettiginde, is tatmini diizeyi yine diisebilmektedir. Is
tatmini, isin kendisinden, Ucretten, yiikselme imkanlarindan, is arkadaslarindan ve
yoneticiden duyulan tatmin agisindan farkliliklar gostermektedir (Gliney ve digerleri.

1996, 54).

3.2.1. is Tatmini Kavramimn Tanmmi

1930'lara kadar, is tatmininin nedenleri ve igerigi ile ilgili sistematik bir ¢aliymaya
rastlanmanmustir. Konuya yonelik ilgi, Taylor'un 1912 yilindaki c¢aligmalarinda goriilse
de sistematik degildir. Bu kavramin kesin olarak tamimumin yapilamadigini ve kendine

has teorik yapisinin olusturulamadigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Soyut bir kavram olan is tatminini ifade etmek i¢in genellikle isi sevme, ise
baglilik, ise kendini coskuyla verme gibi tammlamalar kullanilir. Tatmin kavrami

doyum, zevk alma ve hoslanma ile ayn1 anlamda kullanilir.
Locke (1983, 97) Is tatmini, bir kimsenin igini veya tecriibesini degerlendirmesi
sonucunda olusan olumlu bir duygusal durum olarak tanimlamigtir. Davis ise (1983,

96) is tatminini. kisilerin islerinden duyduklart hosnutluk veya hosnutsuzluk olarak



agtklamakta. isin nitelikleri ile calisanlanin isteklerinin birbirine uyum gosterdigi
durumlarda is tatmininin gerceklesebilecegini one siirmektedir. Galbraith'e gore (1977,
278) is tatmini, isgorenlerin is davraniglan ve orgiitsel ortamda yasadigi olumlu yada
olumsuz duygulardan kaynaklanmaktadir. Bu duygular, i¢ ve dig kaynaklardan
olugmaktadir. Is tatmininin igsel kaynagi, istedigi iste calisma gibi igsel odiillerdir. Dig

kaynaklar ise, Orglitsel 6zendiricilerdir

Organizasyonlarda tatmin, genellikle katki-karsilik dengesi olarak tanimianir. isin
ozellikleriyle bireyin kendinde buldugu ozellikler ne kadar uyum icindeyse, tatmin
diizeyinin de o kadar yliksek olacagi; tatminsizligin, ger¢ek ile bireyin benlik ideali
arasindaki farkliliktan ortaya ¢iktigi kabul edilir. Farklilik biiyiidiik¢e. 0 durumdan
kurtulma isteginin siddetlenecegi varsayilir (Incir, 1990, 50). Buna gére is tatmini,
kisilerin islerinden bekledikleriyle islerinin gergekte onlara ne kazandirdigi arasindaki
farktir. Eger kisinin elde ettikleri beklediginden az ise, tatminsizlik kendini
gosterecekti. Omegin, bir kisi alu ayda yiikselmeyi bekliyor. ancak bu
gergeklesmiyorsa, o kiside tatminsizlik olusacaktir. Isgdrenin isinden bekledikleriyle
elde ettikleri arasinda herhangi bir fark yoksa; kisi tatmindir. Ancak. Lawler'in is
tatminini belirleyen modelinde Isgorenin elde ettikleri beklediginden daha fazla ise,
bunun isgdren {izerinde sugluluk, adaletsizlik duygusu ve rahatsizlik varatacag:

belirtitmektedir (Landy ve Trumbo, 1976. 351).

Yukarida yapilan tamimlar cergevesinde is tatmini, isgdrenlerin isin ¢esitli
yonlerine iliskin olarak sahip olduklari tutumlarin toplamudir. [sgérenin isinden gergekte
"elde ettigi" odiillerle, "bekledigi" odiiller arasindaki iliski is tatmininin agiklanmasina
yardim etmektedir. Elde edilen 6diil beklenen ddiile esit veya beklenenden fazla ise
tatmin; beklenen 6diil elde edilenden fazla veya isgdren bekledigini bulamiyorsa is

tatminsizligi s6z konusu olmaktadir.

3.2.2. is Tatminini Olusturan Faktorler

olumlu ya da olumsuz sekilde etkileyen faktorleri arastirmistir. Bu konuda onemli
calismalardan biri, Michigan Universitesi Arastirma Merkezi'nde bir grup tarafindan

viriitilmisttir. Bu ¢alismada, isin niteligi. bagimsizlik, kendini gelistirme ve kisisel
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potansiyeli kullanma gibi igsel ddiillerin: ticret. caligma kosullart ve ¢alisma siiresi gibi
digsal odiillerden daha onemli oldugu sonucuna varilnustir. Herzberg ve arkadaslar
tarafindan yapilan ¢alismalarda ise, is giivencesi ilk sirada yer alirken licret ve diger
etkenler daha asag: siralarda yer almustir. Ciinkil. is giivencesi olmaksizin. {icret ve

ilerleme gibi diger imkanlarin da elde edilemevecegi varsayilmistir.

Chruden (1972, 312-13), ¢alismalarinda is tatminini dlgerken yedi faktorii dikkate
almigur. Bunlar: 1. Isin niteligi, 2.Denetim (gdzetim). 3. Orgiit ve onun yonetimi. 4.
[lerleme firsatlari, 5. Ucret ve benzeri 6demeler. 6. Calisma arkadaslan ile iliskiler ve 7.

Calisma kosullari'dir.

Standart is tatmini Olceklerinden en Onemlisi "Minnesota Tatmin Anketi"
(Minnesota Satisfaction Questionaire-MSQ) olarak bilinmektedir. Tablo 3.3.'"de MSQ'in

is tatmini degiskenleri yer almaktadir.

Tablo 3.3: MSQ"in I Tatmini Degiskenleri

1- | Kabiliyetini kullanma 11- Moral degerleri

2- Basari 12- Tanimma

3- Etkinlik 13- Sorumluluk

4- | llerleme firsatlan 14- | Givenlik

5- Yetki 15- Sosval hizmetler

6- Sirket politikalart ve uygulamalar | 16~ Sosyval statii

7- | Ucret ve benzeri ddemeler 17- | Amir-beseri iliskiler
8- Cahsma arkadaglar 18- Amir-teknik iliskiler
9- Yenilik yapabilme imkanlari 19- | Cesitlitik

10- | Bagimsizhk 20- Calisma kosullar

Kaynak: Weiss, D.J., England, G.W. ve Lofquist. L.H. (19671 "The Guides of Minnesota Satisfaction

QuestionnaireM, Bulletin, s. 45.

Cok belirgin sekilde bilinmektedir ki. ayni isi vapan isgorenlerin tatmin vada
tatminsizlik diizeyleri birbirinden farklidir (Heneman ve digerleri, 1989. 172). Ciinki.
her birey farkli kisisel 6zelliklere sahiptir. Bu durumda. is tatminini etkileyen unsurlar

kisiye ve ise bagh faktorler olarak iki grupta toplamak miimkiindiir.

3.2.2.1. Is Tatminini Olusturan Bireysel Nedenler

Kisilik, is tatminini olusturan kisisel nedenlerin basinda gelmektedir. Birevin
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kisisel 6zellikleri, is ve is ¢evresine iligkin beklentilerin sintrlayicist durumundadir.

Kisinin is hayati tecriibesi is tatminini belirlemede dnemli bir faktordiir. [szdrenin
icinde bulundugu sosyal yapt da is tatmini iizerinde etkili olmaktadir. Aile bagr zayit
olan, bireysel standardin altinda yasayan, ¢alisma aliskanligi olusturmayvan kisilerin is

tatmininin disiik oldugu yoniinde bulgular elde edilmistir. (Erdogan. 1996. 233).

3.2.2.2. is Tatminini Olusturan is ve is Ortamma Bagh Nedenler

Isin genel goriiniimi, zorluk derecesi. iicret ve benzeri odemeler. ilerleme
imkanlari, ¢alisma ortamindaki beseri iliskiler, organizasyonun sosyal gorinimi. isin
fiziksel kosullar, is giivenligi ve yonetim bi¢imi is tatminini etkileyen taktdrlerdir. Her
seyden once bu faktorler yOnetim tarafindan denetlenebilir; Kkisisel olmayip
toplumsaldir; &lgiilebilir ve diger islerle karsilastirilabilir niteliktedir. [s tatminini. bu

faktorlerin birbiriyle iliskili ¢ok sayida tutumun birlesimi olarak gérmek miimkiinddir.

[sin toplumdaki genel gdriiniimii, is tatminini belirleyen en Snemli taktdrlerden
biridir. Her kiiltiir veya alt kiiltiirtin ilging buldugu basan ve tamnma imkani veren

islerin tatmin diizeyi yiiksek olmaktadir.

Ucret. is tatmini acisindan kagimilmaz bir Oneme sahiptir. Ciinkd. deret
ihtiyaglarin tatmin edilmesine yardim eder. Ayni zamanda, bagarinin sembolli ve
taninmanin kaynagi olarak da degerlendirilmektedir. Hatta, bir kurumun &dedigi ticret

ile 0 kurumun itibar1 arasinda dogrusal bir iliski kurulmaktadir.

isgorenler, galistiklart isletmenin uyguladig: iicret sistemi ve terfi politikalarinin
herkese esit sekilde uygulanmasini ve beklentilerine uygun olmasint isterler. Ucret. isin
kisiden istediklerine, bireyin yetenegine ve toplumun ekonomik yapisina gdre adil ise.
isgorenin isine kargt tutumu olumlu olacaktur. Her durumda istenen dicretin elde
edilmesi s6z konusu degildir. Ancak, is tatmini agisindan alinan Gcretin. diger kisilere
gore dengeli olmasi yiiksek olmasindan daha dnemlidir (Erdogan. 1996. 239). 19947te
vaptlan bir aragtirmada da bu durumu destekler sonuca ulagilmistir. Ceret vetersizligi
tatminsizlik kaynagi olmakla birlikte, iicretlerdeki dengesizlik veva adaletsizligin

tatminsizlige etkisinin daha fazla oldugu tespit edilmistir (Ay ve Karadal. 1993).

Yiikselme imkanlari. is tatminini dicretlere gdre daha fazla etkilevebilmektedir.



insanlar genellikle galistiklan islerde basarili olmak ve bir {ist gdrev basamagina terti
etmek isterler. Terfi, elde edilen iicreti artirdign gibi, kisinin sosyal statiisiinii ve

toplumdaki konumunu da olumlu yonde degistirmektedir.

[sgorenlerin adil bir sistem dogrultusunda ddiillendirilmesi de is tatminini olumlu

yonde etkiler. (Erdogan, 1996, 240).

Calisma arkadagslan ile olan iligkiler de is tatmini agisindan 6nem tasumaktadir.
Ozellikle iistlerin isgdreni nezaret bicimi, is tatmini iizerinde etkili olmaktadir. Kisinin
icinde bulundugu grup da is tatminini etkilemektedir. Her isletmede bir dizi bigimsel ve
bicimsel olmayan gruplar vardir. Gunlik yasantisinin yarisindan fazlasini is yerinde
geciren kisi igin, uyumlu is arkadaslariyla birlikte sosyallesme de gereklidir. Bu nedenle
calistigr isletmede dostlan ve destekleyici is arkadaslari bulan Isgdrenin is tatmini

yiiksek olmaktadir (Erdogan, 1996, 242).

Organizasyonun sosyal goriinlimili, ¢alisma kosullart ve is glivencesi de is
tatmininin belirleyicilerindendir. Insanlar, prestiji yiiksek ve 6zellikli olarak algilanan
bir organizasyonda ¢alismak isterler. Bu tiir organizasyonlarda yaptiklar isten daha
fazla tatmin olurlar. Is giivencesi isgrenler icin ayri bir tatmin faktoriidiir. isin fiziksel
kosullar1 da diger bir is tatmini nedeni olup, hem kisisel rahatlik hem de isin daha iyi

yapilmasi bakimindan énemlidir.
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BOLUM IV

LIDERLIK

Bir sosyal birim veya grup i¢inde, tiim {iyeler birbirleriyle etkilesim (etkileme ve
etkilenme) i¢indedir. Bu sosyal birim veya grup bir organizasyon olabilecegi gibi birkag
kigilik arkadas grubunu da ifade edebilir. Bu dogrultuda gruplar icerisinde etkileme
potansiyeli daha yiiksek olanlar lider; etkilenme potansiyeli daha yiiksek olanlar ise

izleyici olarak ortaya ¢ikarlar.

Belirli ortak amagclarin gergeklestirilmesi i¢in orgiitler acisindan liderlik son
derece onemlidir. Toplum amaglarint belirleyip, tanumlayacak ve kendisini ydnetecek
bir lidere nasil gereksinim duyarsa, isletmeler de karsilastiklart giic sorunlari
¢oziimleyebilecek. kaynaklarint ussal bir bigimde kullanabilecek ve amaglarini basartyla
gerceklestirebilecek yoneticilere gereksinim duyarlar. Ciinki, liderlik, birey ve
gruplarin davranisi ve performanst lizerinde gliclii bir etkiye sahiptir. Ayrica. grup
cabalarinin yoneldigi amaglar, lider tarafindan benimsenen veva istenen hedeflerdir.
Liderce benimsenen bu hedefler. orgiitiin (resmi) hedefleri ile uyumlu vada uyumsuz
olabilir. Burada arzu edilen. lider(ler)in amactyla drgiitiin (resmi) amacinin ayni veya

uyumlu olmasidir.

Insan ¢abalarinin birlestirilmesi ve koordine edilmesi gerektiginde mutlaka bir
lidere ihtiya¢ olmustur. Biitlin organizasyonlar varliklarim devam ettirebilmek ic¢in
liderlige ihtiyag duyarlar. Bu ihtiyag gesitli nedenlerle ortaya ¢ikar. Her seyden dnce
organizasyon plan ve tasarimlart biitiin faaliyetleri ayrintilan ile diizenleyecek kadar
veterli ve tam degildir. [kinci olarak, organizasyonlar "agik sistem" oldugundan
cevreyle devamli iligki halindedirler. Degisen cevre sartlari, baslangigta yeterli olan
organizasyon vapisimi  zamanla yetersiz duruma getirir.  Uciincii  olarak.
organizasyonlarin devamlr bir biiylime dinamigi i¢inde bulunma &zelliginin oldugu
sOylenebilir. Son faktdr ise. organizasyondaki insanlarin yapisi ile ilgilidir. Bu yapi,
insanin 6nceden tahmin edilemeyecek ¢esitli davramislarin varligii ortaya ¢ikarir.

Biitiin bu faktérler liderligi kaginilmaz kilmaktadir (Zel. 2003).



4.1.Liderlikle figili Temel Kavramlar

Liderlikle ilgili temel kavramlar bsliimiinde. liderlik kavrami agiklandiktan sonra
yoneticilerin uyguladiklari baslica yoénetim tarzlart  ve liderlikte gili¢ kavrami
aciklannugtir. Daha sonra yOnetim ve ydnetici kavramlarida tamimlannus ve son olarak

yonetici ve lider arasindaki farklar ortaya konulmustur.

4.1.1. Liderligin Tanimi

Liderlik (onderlik), temel beseritoplumsal ve evrensel olgulardan Dbiridir.
insanlarin grup, orgiit, topluluk olarak birlikte yasadiklar1 ve faaliyet gosterdikleri tiim
zamanlarda ve yerlerde, liderlik s6z konusudur. Liderlik kelimesi. diinva literatiiriine
14. Yiizyil'da girmis olmasina ragmen son iki ylizyilda siklikla kullaniimaktadir
(Stogdill, 1974, 62). 1950'lerde yogunlasmaya baslayan liderlik arastirmalariyla birlikte
bircok liderlik tanimi yapilmaya baslanmistir. Arastirmacilar. liderligin tanimint daha
cok kisisel perspektiflerine ve 6nem verdikleri olgulara gére vapmislardir. Bu yiizden.
liderlik ¢ok¢a konusulan,yazilan, arastirilan ve farkli sekillerde tanimlanan bir olgu
olmustur. Nitekim, 1949°a kadarki liderlikle ilgili literatiirii inceleyen V.J.Bentz, 130
farkli liderlik tanimu ¢ikarmustir (Bass, 1965, 87). Ancak, onemli oldugu kabul edilmis
ve lizerinde ¢okga durulmus olmasina ragmen, liderlik hala kesin olarak agiklanmis ve
tanimlanmis bir kavram olmaktan uzaktir (Luthans, 1981, 413). Bu yiizden, {izerinde
ittifak edilmis tek bir liderlik tanimi da yoktur. Liderlik tanimlarinin bazilart su sekilde

stralanabilir:

o Liderlik, belirli sartlar altinda kisisel amaglart ve grup amaglarin
gergeklestirmek iizere bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi stirecidir (Massie, 1983, 9).

e Liderlik, karsilikli davranig ve fikir birligi ile yapiyr harekete gegirmek ve bu
hareketi devam ettirmektir (Stogdill, 1974, 62).

e Liderlik diger kisileri amaglara ulasma konusunda istekle c¢alismak igin

destekleme ve etkileme siirecidir (Newstrom ve Davis., 1993, 222).



e Liderlik bir amaca ulasmak i¢in bir kisinin digerlerini etkiledigi bir siiregtir

e Liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar
gergeklestirmek igin onlari harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir

(Eren, 1989, 363).

Bu tanimlar gogaltmak miimkiindiir. Ancak goriildigii tizere tanimlarin birlestigi
noktalar genelde aynidir. Ortak payda durumundaki kriterler; belli bir amucin olmasi.
belli bir grup insanin olmasi ve bu grubu yonlendirebilecek bir liderin bulunmasidir. Bu
dogrultuda liderlik; bir grup insani, belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglart gergeklestirmek igin onlart harekete gecirme, etkileyebilme bilgi ve

yeteneklerinin toplamidir seklinde bir tanim yapilabilir.

Liderligin {i¢ temel anlami vardir. Bunlar; belli bir makami elinde
bulundurmaktan elde edilen sifat. bireyin kisilik 6zelligi ve bir davranmis kategorisidir.
Aragtirmactlarin  algilama farkliliklart ortaya koyduklart sonuglara yansimaktadir.
Ornegin Bennis (2001) daha ¢ok liderin kisilik dzellikleri tizerinde dururken Stogdill ve

arkadaslari (1974) liderin davramg 6zellikleri tizerinde durmuslardir.

Bununla birlikte,farkli agilardan ve degisik terimlerle tamimlannmus olsa da,
liderligin “kisiler arast etkilesimle ilgili oldugu™ (Bass, 1965, 87), insanlan “etkileme™
(Kogel, 1989, 257) ve “ikna etme siireci” (Gardner, 1990, 1). oldugu goriisti yaygin bir
kabul gormektedir. Burada sozii edilen etkileme ise, “kisilerin davranmglarinda
degismeye yol a¢ma” (BaysalveTekarslan, 1996, 201) veya ‘“kisinin (onderin)
davramglaryla bagka kisi(ler)in (izleyicilerin) davranmslarm degistirmesi.” (Kogel,
1989. 245) olarak tanimlanmaktadir.

Karmasik bir nitelik gosteren liderlik, Liderlik= f (Lider, izleyiciler, Kosullar )
seklinde formiile edilebilir (Kogel. 1998, 397). Buna gore, dnderin kim olacagi, hangi

onderlik tarzinin basarili olacagr ondere, izleyicilere ve duruma ve bunlar arasindaki

etkilesime bagl olacaktir.

4.1.2.Liderlik Tarzlar1 (Bicimleri)

Bir yonetici tarafindan segilen liderlik tarzi veya yontemi. o kimsenin lider olarak

etkinligini onemli olctide etkiler. Uygun bir liderlik tarzinin se¢imi ve bunun yaninda



uygun motivasyon tekniklerinin kullanilmast, hem bireysel hem de drgiitsel amaglarin

basartimasina yol agar (Balcik. 2002, 154).
Isletmelerde temel olarak 3 tirlii liderlik tarz1 goriilmektedir:

1. Otokratik Liderlik Tarz1 veva Ise Yonelmis Lider

8]

. Demokratik Liderlik Tarz1 veva Insana Yonelmis Lider

(%)

. Tam Serbestlik Tazuyan Liderlik Tarzi

4.1.2.1. Otokratik Liderlik Tarzi veya Ise Yonelmis Lider

Otokratiklik. liderin ~dretimde ileri derecede s6z sahibi olmasi. astlarin planlama
ve kontrol faaliyetlerine er. az Slciide katilmast anlamini tasimaktadir. Otokratik liderler
is stirecinin yonetim ve tekncioji vonlerine dnem vermektedirler. [lgi duyduklarn bashca
husus, daha ¢ok tretimde buluinma gereksinimidir. Bunlar. ¢alisanlart makinelerti igleten
yada gorevlerini mekanik bir bicimde uygulayan emekgiler olarak gormektedirler. Bu
tutumlanyla ¢alisanlarin  verimliliginden ¢ok  toplam  dretimi  artirdiklarina
inanmaktadirlar. Bu liderler. astlarini etkilemek i¢in emir verme, hatalarint elestirme
gibi taktikler kullanirlar cirxd onlarin dis unsurlarla motive olduklarint distindirler.
Otokratik liderligin baslica varari: otokratik ve biirokratik toplumlardaki grup tiyelerinin
beklentilerine uygun bir ta-z <Imasi. lidere bagimsiz hareket edebilme inang ve giivenini
vermesi. daha etkin ve dzha hizli karar verme imkani saglamasidir. Bu tip liderligin
basarili olabilmesi igin licerin. Kisiligi ile sayginlik ve baglilik olusturacak derecede

giiclii ve zeki bir insan olmas: gerekir.
Otokratik veva Ise v&nelmis liderler:
e Personeli daha st vz vakindan kontrol ederler
o Ayrnintih emirler ~erirler.
o Orgiitte vapilan d=3isikliklerden personeli haberdar etme geregi duymazlar.

e Sert cezalar veririer.



4.1.2.2. Demokratik Liderlik Tarz1 veya insana Yﬁnélmis Lider

Demokratik -katilimci- liderler yonetim yetkisini grup iiyeleriyle paylasma egilimi
gosterirler. Amaglar, politikalar belirlenirken, is boliimii yapilirken hep grup iiyelerinin
fikirlerini dikkate almaya ¢aligir. Bu liderler daha az kontrol etme taktikleri kullanirlar.
Kisilerin i¢ unsurlar ile motive olduklarina inandiklarindan bagarilt isleri takdir etme
davranist gosterirler. Bu liderlik tarzinin en 6nemli sakincast karar sisteminden

kaynaklanan zaman kaybidir. Acil durumlarda bu tarz liderler basarili olamamaktadir.
Demokratik veya Insana yonelmis liderler:

e Personele gorevleri ile ilgili onerilerde bulunurlar.

e Orgiitte yapilan degisikliklerden personeli haberdar ederler.
e Personele basari dereceleri hakkinda siirekli bilgi verirler.

e Personele daha fazla bagimsizlik ve kararlara katilma hakki tanirlar.

4.1.2.3. Serbesiyetci (Laisez-Faier) Liderlik Tarz

Serbesiyetgi liderlik tarzinda, c¢alisanlara bir hedef gésterilic ve kendi
yetenekleriyle bunun gergeklestirilmesi hususunda tamamen serbest birakilirlar. Bu
yaklasimin c¢alisanlarin bagimsizligint artirma, kendilerini tamamen serbest hissetmeleri
gibi bir yarart vardir. Gerekli gordiiglinde. isteyen kisi istedigi kimselerle grup
olusturarak sorunlarini ¢ézmekte, yeni fikirlerini test etmekte ve bdylece en uygun
kararlar1 almaktadirlar. Liderin esas gdrevi kaynak ve malzeme saglamaktadir. Lider
ancak kendisine herhangi bir fikri soruldugunda goriistinii belirtir, fakat bu gériis grup

tiyelerinin faaliyetlerini baglayici nitelikte degildir.

Mesleki uzmanlik hallerinde ve bilim adamlarinin ¢alismalarinda, isletmelerin
arastirma gelistirme departmanlarinda ¢alisan yiiksek bilgi, beceri ve uzmanlhiga sahip
elemanlarin yenilikei fikirlerini gelistirmelerinde bu tip bir liderlik uygulanabilir. En
biiyiik sakincast da, giiclii bir lider olmadi3i zaman, grubun yonsiiz ve kontrolsiiz
kalabilmesidir. Boyle bir durum, ¢alisanlarin bunalima diismesine ve bunun sonucu

Orglitsel kaosun ortaya ¢ikmasina yol agabilir (Balgik. 2002, 156).
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4.1.3. Liderlikte Gii¢ Kavram

Giig, baskalarini etkileyebilme yetenegidir. Bagka bir deyisle, giig, bir kimsenin
baskalarini, kendi istedigi yonde davranisa sevk edebilme yetenegidir (Kogel, 1998.
384).

Yonetsel giiciin ortaya ¢ikmasinda degisik giic kullanimlart s6z konusudur (Yukl
ve Taber, 1983, 153) bunlar:

e Yasal giic: Belli istekleri yaptirmada ydneticinin yasalardan gii¢ almasin itade

eder.
e Odiil giicii: Liderin ¢aliganlar kontrol ederken 6diilii kullanmasi.
e Cezalandiric giic: Liderin kontrolii ceza ile saglamasi.

e Uzmanhk giicii: Liderin gorev y6nelimli olmasi. personeline kendini bilgi ve

yeterlikle kabul ettirmesi.
o Onerici giic: Calisanlar lidere bagli ve istekliler.

Etkili liderler, ¢alisanlart etkilemek i¢in ¢ogunlukla uzman ve Onerici giicli
kullanirlar. Birgok arastirmada 6nerici ve uzman giiciin kullanilmast ile ¢alisanlarin
performanst ve memnuniyeti arasinda olumlu bir ilisgki bulunmustur. Yasal ve
cezalandirict giiciin kullanilmasi ile ¢alisanlarin performansi arasinda ya olumsuz iligki

g6riilmiis ya da iligki bulunmamugtir.

4.1.4. Yonetim

Yerli ve yabanci literatiirde yonetim kavramu ile ilgili birgok tamma rastlamak
miimkiindiir; fakat ne kadar farkh sekilde ifade edilirse edilsin, yaklasik olarak biitiin
tamumlar ayni anlamu ifade etmektedirler. Farkli kaynaklardan alinan bilgilerle yonetim

kavramina tammlar getirmek gerekirse;

Kogel (1998, 14), ydnetimi, “Baskalar ile birlikte ve onlar vasitasiyla amaglara

ulasmaga ¢alisma.” olarak tanimlar.

Alpugan (1988. 159). yonetimi, “Amaglarin etkili ve verimli bir sekilde
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s

gerceklestirilmesi igin bir insan grubunda isbirligini ve koordinasyonu saglamaya

yonelik ¢aligmalarin tiimii.” olarak tanimlamaktadir.

Bir diger tamimda ise Sabuncuoglu ve Tokol (1997, 3), ybnetimi. "Insanlarin
ortak amaglar olarak belirledigi hedeflere en kisa zamanda ve en iyi bicimde ulagmalart

icin grup halinde eyleme ge¢meleridir." seklinde ifade eder.

Tamimlar igerik olarak ayni olmakla beraber belli sekil standartlart yoktur. Biitiin
tanimlarda ortak olan nokta ise ¢alisanlar, ¢alisma gruplar ve Onceden belirlenmis

hedeflerden s6z edilmesidir.

4.1.5. Yonetici

Yonetimle ilgili yukaridaki ag¢iklamalardan sonra, ydneticiyi, “bagkalar
vasitastyla is yaptiran kisidir” seklinde tanimlamak miimkiindiir. Profesyonel yonetici

bu isi meslek edinen kisidir.

Ancak bu konuda karisikliga sebep olan husus ydnetim isinin yalnzca yoneticilik
vapan kisiler tarafindan degil, fakat ayni zamanda baska isler ve gorevler de yerine
getirenler tarafindan yapilmasidir. Bunlar arasinda en ¢ok karigiklhik yaratam isletme
sahiplerinin veya girisimcilerin aym zamanda isletme yonetiminde bulunmalaridir.

Kiigiik isletmelerin yonetimlerinde durum genelde bdyledir.

Profesyonel yoneticiler, ydnetim isini kendilerine meslek edinerek isletmenin
sahibi haline gelmeden iéletme sahibinin yaptii her isi yapan ve bu hizmetleri
karsihiginda aylik alan kimselerdir. Bunlar kar ve riski bagkalarina ait olmak (izere, mal
veya hizmet ortaya koymak i¢in iiretim faktorlerini arastirip bulmakta ve bunlart belli
bir ihtiyaci karsilama amacina yoneltmektedirler. Ekonomik ve teknolojik gelismeler,
sosyal, siyasi ve hukuki ¢evre alanindaki degismeler ve bunlara bagh olarak isletme
faaliyvetleri ve organizasyon yapilarinda meydana gelen degisimler, isletmeleri basarili
bir sekilde amaglarina ulastiracak tarzda egitilmis kisilere ihtiyaci arttirmig ve bunun
sonucu olarak da yonetim isi meslekleserek profesyonel yonetici kavrami ortaya
cikmustir. Boylece dzellikle kigiik isletmelerde goriilen isletme sahibi yoneticinin yerini

profesyonel ve biirokratik egilimli yonetici almistir (Kogel, 1998, 14-5).
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Kiigiik isletmeler biiylimeye ve daha karmasik orzanizasyon yapilarina ulasmaya
basladiklarinda isletme sahibi geredini vaparak. sdnetim siirecini  profesvonel

yoneticilere birakmalidir.

4.1.6. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Yonetici ve liderlik kavramlari. birbirine vakin gdriilmekle birlikte es anlaml
sOzciikler degildir. Yonetici, dnceden belirlenen amaclarz ulasmak igin ¢aba harcayan.
isleri planlayan, uygulayan ve sonuglan denetleven kisidir. Lider ise, bagh bulundugu
grubun amaglarimt belirleyen ve bu amaglar dogrultusurda grup tiyelerini etkileven ve

davranisa yonlendiren kigidir(Sabuncuoglu, 1996. 182).

Her yoneticinin liderlik 6zelliklerine sahip olmzsi beklenmezken. her liderin
yoneticilik 6zelliklerine sahip olmast beklenmektedir. CTaki lider: iyi plan yapabilmeli.

isleri yiriitebilmeli ve kontrol edebilmelidir. Bu durun: ¢na giic kazandinir.
Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar:

o lyi bir yonetici, yukaridan gelen emir ve Gnerilzri izlemek egilimindevken; iyi
bir lider-yonetici gelecegi dusiinme. -2 gerekli olan eylem plam

konusulmadan dnce konulart, problemleri = i=:ivaglar tahmin eder.

o lyi bir yonetici sorumlulugu kabul etme=e ¢ niilliidiir. Iyi bir lider/yonetici

sorumluluk arar.

e Etkili bir yonetici. miitevazi riskier almak 2giliminde iken. yonetici-lider
anlamli sonuglar yaratacagina inandiginda Zzna biiviik riskler alir. Biyiik bir

sabirla eylem planina bagh kalir.

o lyi bir lider-yonetici. olagan bir voneticiden daha fazla girisimei bir ruha
sahiptir.

e Yonetici rahat gorevleri talep ederken. lider-vGnetici. liderlik potansiyelini
gostermek i¢in daha gicli firsatlart arar.

e Yoneticiler, genellikle yonetiminde olaria=z calisanlar olarak bakarken. lider

yonetici ekip tyesi olarak goriir.
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e Yoneticiler miitevazt hedefler belirlerken bagkalarint  pasitize etme
egilimindedirler. Liderler daha giliclii hedefler belirlerken, digerlerini aktif

kilarlar ve dinamik ¢evre yaratirlar.

4.2. Liderlik Teorileri

Liderlik teorilerini tig ayr1 kategoride toplamak miimkiindiir. Bunlar; 1. Ozellik ve
nitelik teorileri donemi (M.0.450 -1940'h yillar arasi) 2. Davranis teorileri dénemi

(1940-1960 yillart arast) 3. Durumsallik teorileri dénemi (1960 ve sonrasi) 4. Yeni

Yaklasimlar

4.2.1. Ozellik ve Nitelik Teorileri

Liderlik ile ilgili olarak gelistirilen ilk vaklasim Son donemde dikkat ¢ekici bir
geri doniis yapan Ozellikler ve biiyilk adam yaklasinudir. (Bu yaklasim 1800 lerin
sonundan 1940’larin ortalarina kadar popiilerligini korumustur). Bu yaklasimda dnderin
sahip oldugu 6zellikler onderlik siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli faktor olarak

kabul edilmektedir (Kog¢el, 1998, 398).

Ozellikler kuramina gore insanlar “lider olarak dogarlar. sonradan lider
gelemezler.” Yine bu kurama gore. bazi insanlar dogustan sahip olduklari birtakim
tistiin kabiliyetler sayesinde digerlerinden ayrilir. Yani belirli bir grubun igerisinde bir
kisinin lider olarak kabul edilmesi ve grubu yo6netmesinin nedeni bu kisinin sahip
oldugu ozelliklerdir. Lider bu ozellikler itibariyle diger grup tyelerinden farklidir

(Kogel, 1998, 398).

Bu durumda, liderlik tarzim1 agiklamanin tek yolu ise, bu tip insanlarin sahip
olduklart ozellikleri dlgmekle saglamir. Ozellikle, 1930 ve 1940 willan arasinda
yogunlagsmis arastirmalar, yapisal 6zellikleri (¢ temel grupta toplanustir: kisilik
ozellikleri. yetenek/beceriler ve fiziksel dzellikler. Bu arastirmalarda lideri tanimladigs

varsayilan ve ¢ogunlukla arastirtlan 6zellikleri sunlardir (Tablo 4.1) ;
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Tablo 4.1: Liderleri Tammladiz Varsavilan Ozellikler

Fiziki Ozellikler Yetenek ve Beceriler
Yas, Boy, Kilo, Cinsiyet Giizel konusma, Zeka. Bilgi
Irk, Fiziki goriiniim Beverikli olma, Diizenli olma
Politik ve diplomatik olma

Kisilik Ozellikleri
Strese dayanikli olma, Mizah anlayis Baskasna gliven verme, Olgunluk,
inisiyatif sahibi olabilme, Diirlistliik Kendine giiven, Kisiler arasi iliskiler
Duygusal olgunluk, Acik sozliiliik I5 baszrma yetenegi, Inisiyatifli olma
Hareketlilik, Agikgdz olma Yaraticilik, Objektif ofma, Kararlilik
ileriyi gbrebilme, Hevesli olma Ortama uvum saglayabilme, Kisisel bitiinlik
Girisken olma

Kaynak: “Moorhead ve Griffin, 1989, 325: Buono ve Bowditch, 1990, 161; Kogel, 1998, 399; Aktulga.
1998. { 1™ den yararfantlmistir.

Tim bu sayulan dzellikler ile liderlik arasinda ki iligkiyi Glgen arastirmalar

sonucunda elde edilen sonuglar ise asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 4.2: Liderlik ile Ozellikler Arasindaki Korelasyon

Liderlik {le Yiiksek Korelasyonu Olan Ozellikler  Liderlik ile Diisiik Korelasyonu Olan Ozellikler

Ozgiinliik, Popiileriik, Atilganlik, Mizah anfa 151 Yas. Boy. Kilo. Viicut Yapist, Bireysel Enetji
“Ustiin olma arzusu, Yardimseverlik. Yasam
Bicimi

Atletik Yetenek, Karar ve Yargilama. Sosyal Olma  Ruhsal durum (Mood Control)

Dis Goriinitg, Hakim Olma

Kaynak: Nahavandi. Afsaneh, 1997. The Ar ard Science of Leadership, international Edition, Prentice-

Hall international, s. 29

Yapilan aragtirmalarda elde edilen sonuglar gostermistir ki liderlik ile fiziki
Ozellikler arasinda yiiksek bir iliski sdz konusu degildir. % 48-82 oranlarn arasinda bir
varyansla kisilik dzellikleri ile liderlik arasinda bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Bu
kisilik 6zellikleri arasinda en yiiksek korelasyon, "kisinin davramslarint kontrol altinda
tutmasit" boyutunda tespit edilmistir

Kouzes ve Posner (1987)in ABD’de yaklasgik 10.000 yoneticiyle yaptigi
aragtirma sonucunda izleyicilerin liderden beklediklerinin dogruluk, kabiliyet ileri
goriislilitk ve itham vericilik oldugunu ontaya ¢ikarmislardir.

Thomas Cronin de lideri *"Pavlasilmis amaglan gergeklestirmek igin insanlan
harekete gecirme konusunu bilen kisiler olarak™ tarif etmis ve liderligi olusturan
unsurlart kabiliyet, dzellik ve davrainy bicimi olarak belirtmistir (Taylor ve Rosenbach

1993, 7).
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Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen Ozellikler teorisinin
acik ve net sonuglar vermemesinin temelinde yatan nedenin, tiim liderlik siirecini g6z
ontine almadan, sadece siirecin bir degiskeni olan liderle ilgilenilmesi olarak
gosterilmistir. Liderin dzellikleri. tiim ¢evrenin ancak bir par¢asi olmaktadir. Belli bir
gzellik varolsa dahi, belli bir grup yada durum onu gerektirinceye kadar etkin hale
gelmezse, oOzellik ile liderlik eylemleri arasinda higbir mutlak baglant
kurulamayacaktir. Bu nedenle sahip olunan 6zellik, tek basina yeterli gériiimemektedir.
Cunki; liderlik lider, takipgi ve durumun ortaya koydugu bir fonksiyondur. Yapilan
arastirmalarda bazen, etkin liderlerin aym 6zellikleri tasimadiklari da g6zlenmistir.
Hatta bazen, grup iyeleri arasindan lider dzelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar
bulundugu halde, lider olarak ortaya c¢ikamadiklart ifade edilmistir. Bu durum ise,
Ozellikler teorisi ile bir geliski yaratmaktadir. Bu ve benzeri sonuclar, arastirmacilan
liderlik stirecinin tam olarak anlastlabilmesi icin baska degiskenlere de bakilmasi ve
dikkat edilmesi konusunda uyarmis ve yon vermistir. Basarnili ve basarisiz liderleri
birbirinden aywrabilmek igin liderlerin performansinin nedenini agiklayabilmek igin,
diger degiskenlerin de dikkate alinmast zorunlu olmustur (Zel,2003).

Ozellikler teorisine getirilen elestiriler ve eksiklikler, arastirmacilari liderlik
stirecinin dnemli bir pargasi olan gruplarin yapisina, takipgilerin dzelliklerine ve liderin
nasil davrandigina bakmaya yoneltmistir. Bu yénde yapilan ¢alismalar ise Davranigsal

Liderlik Teorileri ad1 altinda toplanmstir.
4.2.2. Davrans Teorileri

Davramigsal liderlik teorileri, “onder” yaninda “izleyiciler” faktdrii ve bu ikisi
arasindaki iligkiler, ozellikle de 6nderin izleyicilerine karsi “nasil davrandigi”™ iizerinde
odaklasmistir. Burada dnderlik, “bir kiginin, basinda bulundugu grubun ortak bir amaca
yonelik eylemlerini yonlendirme sirasindaki davramigt” olarak tamumlanmaktadir.
Davranigsal teoriye gore, “Onderi basarili ve etkin kilan husus, 6nderin gosterdigi
“onderlik davranist” veya izleyicilerine karsi nastl davrandigidir” (Ergun. 1981, 40).

Davranis teorilerinde arastirmacilar temel olarak iki liderlik bigimi Uzerinde
durmuslardir. Bunlar; goreve doniik liderlik tarzi ve insana doniik liderlik tarzidir
(Dereli, 1982, 238).

Goreve yonelik lider isin genellikle teknik ve yonetsel yonlerine dnem verip.

tiretimi arttirmaya yonelirler. Bunu ger¢eklestirmek igin asiri baski. avrintili kural.
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talimat ve siki denetimden yararianirlar. Calisanlarin beseri ydnlerini dikkate almadan.
onlart makineler gibi gdren, rasyonel insan varsayimina sahiptirler.

Insana vonelik lider ise isin siireci ve teknik yoniinden ziyade insanlarin
davraniglarini ve ¢aligmalarini giidiileyerek verimliligi arttirmaya yonelir. Insanlarin
yaratict olduklan digslincesiyle, onlart bu yaraticiiklan ortaya kovar hale getirmeyi.
amaglar.

Davranis teorilerinin gelismesinde ¢esitli uygulamali arastirma ve teorik
calismalarin katkilart olmugtur. Bu ¢alismalarin sonucu olarak degisik liderlik tarzlari

belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri arastiriimustir (Northeraft ve Neale, 1990. 412).
4.2.2.1. Iowa Universitesi Liderlik Cahsmalar ve K. Lewin’in Klasik Ayrim

Farkli 6nderlik tarzlar1 ve muhtelif tipteki grup atmosferi i¢inde faaliyette bulunan
gruplarin bazi yonlerinin tetkik etmek gayesi ile Lippitt, White ve Lewin’in yonetimi
altindaki bazi ¢ocuk gruplart ile 1938°de denevler yapilnustir. Deneylerin gayest.
otoriter ve demokratik gibi iki muhtelif 6nderlik tipine gore hareket eden yetiskin
sahuislarin deneycilerin idaresi altinda, kiiglik cocuk gruplar teskil etmekti.

Otoriter liderin temel davranis bigimleri grubun amaglarint, politikalarint timii ile
kendi basina saptamak, ne is yaptlacagini ve nasil yapilacagini salt bir sonraki asama
icin iletmek. boylelikle gelecek icin bir belirsizlik ortami stirdirmek. isleri ve is
dagilimin kendi basina belirlemek, grup faaliyetlerinden kendini ayri tutmak ve astlari
hakkinda yaptig1 degerlendirmelerde kigisel bir tutum takinmak seklinde dzetlenebilir.

Demokratik dnderin davranis dzellikleri de soyle siralanabilir. Politikalar 6nderin
katkist ile grup tarafindan tartigilarak olusturulur; faaliyetlerin kapsamu tartisma
sirasinda belirlenir ve genel yaklagim saptanir, is dagilimt gruba birakilir: dnder isin
biiyik kismini {stlenmemekle birlikte bir grup lyesi imis gibi davranir; elestiri ve
Ovgiilerinde nesnel olmaya Qall‘$ll'. '

Laissez-faire onder ise grup politikalarmin olusturulmasinda katkisint en azda
tutarak gruba birakir; ise iliskin grup tartismalarinda katkisi en az diizeydedir ve salt
bagvuruldugu zaman katilir; faaliyetleri yonlendirme konusunda higbir cabaya
rastlamak miimkin degildir; grup tyelerinin performanslarinin degerlendirilmesi igin
bilingli bir ¢caba gistermez.

Anilan arastirmada elde edilen baslica sonuglar, otoriter gruplarda niteligin en

yiiksek oldugu, laissez-faire yaklasimin ise ne nitelik nede verim agisindan etkin



47

oldugudur. Ayrica, otoriter onder gruptan aynldifinda ¢alisma tiimii ile dururken.
demokratik grupta performansta kiigiik bir diisme oldugu gézlemlenmistir. Demokratik
dnderligin grup tyelerinin morali ve tatmini agisindan da olumlu sonuglara vol agtigi,
otoriter gruplarda ise iiyeler arasinda tatminsizlik. ge¢imsizlik ve saldirganhizm vaygin

oldugu saptanmustir.
4.2.2.2. Ohio State Universitesi Arastirmalart

Ohio State Universitesi ¢alismalari 1945 yilinda baslanlmisur. Bu c¢ahsmalarin
amaci. liderin nasil tamimlandigint tespit etmek olmustur.' Yaptlan genis ¢aplt
arastirmalar sonucunda, liderlik davranisini agiklavan iki temel davrams boyutunun
onemli rol oynadigi belirlenmistir.

ise Agirhk Verme veya Yapiyi Harekete Gegirme: Ulasiimast gereken
amaglarla ilgili islerin ve go6revlerin planlanmasi, grup {yelerinin bu yonde
Orgiitlenmesi, haberlesme sisteminin kurulmast ve bu dogrultuda talimatlar verilmesi
yoniindeki davramislan igerir. Kisaca bu davranis boyutunda. liderin ise ve isin
tamamlanmasina verdigi dnem ifade edilmektedir. Boyle bir dnder. grup ivelerini
belirli islere tahsis eder. Uyelerin performans standartlarini tamamen korumalarini
bekler isin zamaninda yapilmasi tizerinde durur. Yapiyi harekete gegirmeve dnem veren
bir liderin gdsterdigi davramig ya da egilim. Szellikle vapilan isin basariva utasmast
amacindan kaynaklanir ve bu sonuca y6neliktir.

Kisiyi Dikkate Alma veya Anlayis: Liderle grup liyeleri arasinda giiven ve saygi
ortaminin yaratilmasit, dostluk ve arkadasligin gelistirilmesi yontndeki davraniglar
igerir. Kisaca bu davranis boyutunda liderin, grup iyelerine verdigi onem ifade
edilmektedir. Bu tiir dnderler, izleyenlerinin rahatina, refahina. statiisiine ve tatminine
ilgi gosterirler. Kisiyi dikkate alma derecesi ¢ok olan bir dnder astlarinun kisisel
problemlerine yardim eden, arkadasga ve vakinlasilabilir olan ve tlim astlara esit
davranan biri olarak tanimlanabilir.

Arastirmacilar; ¢alismalarinda ise aguwhik verme ile kisivi dikkate almanin
birbirinden bagimsiz, ayri boyvutlar oldugunu buldular. Bir kisi bir bovutta yiiksek
kademede yer alirken diger boyutta alt kademede ver alabilir (Hodgetts. 1999. 541).

Her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele alindiginda Sekil 4.1.de gosterilen

dort farkhi liderlik tarzi ortaya ¢ikmaktadir (Bedelan. 1989, 430).
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Ise Agirhk Verme / Yapiyi Harekete Gegirme
= Yogun ilgi Yogun ilgi
E Diisiik Yapty:1 Harekete Yitksek Yaptyt Harekete
ﬁ Gegirme Gegirme
§ Liderlik Tipi 1 Liderlik Tipi 3
= Az llgi Az llgi
E 2 | Disiik Yapiyr Harekete Yiiksek Yapiy1 Harekete
2 & Il Gegirme Gegcirme
¢ % |Liderik Tipi 2 Liderlik Tipi 4

Sekil 4.1: Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalari Sonucunda Elde Edilen
Dért Liderlik Tarzi

Yukanidaki sekilde, dort ayrt lider davranist teorik olarak ifade edilmektedir. Bu
sekle gore her bir liderlik biciminin 6zellikleri sunlardir (Ates, 2003):

Liderlik Bigimi I: Insana yonelimin yiiksek, ise yonelimin disik oldugu
kesimdir. Burada, eldeki ise yonelik yapisallasma, kurallastirma yoktur. Isler calisanlar
tatmine ayarlidir. Calisanlari hosnut etme c¢abasini, islerin c¢aliganlar tarafindan
yiirtitiilmesini bir 6nkosul olarak goriir.

Liderlik Bicimi 2: Bu kesimde liderlik nasil yapilir bilinmez. Ciinkii lider ne ise.
ne de insana yoneliktir. “Ne, nasil, kimin tarafindan yapiliyor 7 ilgi alanina girmedigi
gibi, insanlar ne diyor, hissediyor. istiyor gibi konularda umurunda degildir. ~“Etlive
siitlitlye dokunmayan™ bir liderlik bigimidir.

Liderlik Bicimi 3: Bu kesimde lider, hem insana, hem de ise voneliktir. Bir
yandan isle ilgili yapida gézetim ve denetim saglamak. 6biir yandan ¢alisanin istek ve
ihtiyaglarini gdzetmeyi, duyarli olmayt 6nemseyen bir liderlik bi¢imidir.

Liderlik Bicimi-4: ise yonelimin yiiksek, insana yonelimin diisiik oldugu
kesimdir. lider sadece eldeki isin ne zaman, kimin tarafindan, nasil bir yap: iginde ve
hangi kurallarla yapilacagi saptama cabasi istegindedir. Calisanlar islerini yaptiklar

stirece 6nemlidir. Bunun disinda onlarin istek ve duyarliliklarina kulak asmaz.
Sonug olarak Ohio State Universitesi calismalarinin asagida belirtilen iki esas
bulgusu oldugunu séyleyebiliriz (Kogel, 1998, 401):
e Onderin kisiyi dikkate alan davramislan arttikca personel devir mzi (employee
turnover) ve devamsizlig1 azalmaktadir.
e Onderin inisiyatifi esas alan davranislari arttikga grup {iyelerinin performansi

artmaktadir.
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4.2.2.3. Michigan Universitesi Cahismalan

Davramigsal Onderlik Teorisinin gelismesine katkida bulunan diger bir dnemli
¢alisma 1947 civarinda. Ohio State Universitesi arastirmalan ile ayni dénemde. Rensis
Likert ve arkadaslart tarafindan. Michigan Universitesinde duderlik tizerine yaptlan bir
seri ¢alismadir (Kogel, 1998, 4012). Bu Calismadan amag, etkin grup performansi
sonuclart altinda liderlik davramis kaliplarint  belirlemektir. Yapilan c¢aligmalar
sonucunda lider davramslarimin  iki  kisitm  igerisinde  de@erlendirilebilecegi

ongorilmiistiic (Kegecioglu. 1998, 123).
o [se Yonelmis Liderlik
o [sgorene Yonelmis Liderlik

ise yonelmis lider. yapilmas: gereken ise yogunlasir, asttmun gorevini yerine
getirmesi igin baski yapar. Boyle liderler is gorenlerin kendi baslarina gérevlerini yerine
getireceklerine inanmadigindan onlart devamli olarak denetlerler. Astlariyla iliskileri
zayiftir, isin yapumasiyla ilgili spesifik ilkeler {izerine yogunlasiriar (Ceylan, 1997,
315).

is gorene yonelmis lider, insanlar, onlarin kisisel basarilarn ve is birimini
sekillendirilen sosyal sistemin &zellikleri tzerine yogunlasmistir. Boyle liderler is
birimleri i¢in yiliksek performansli amaclar olustururlar ve performans beklentilerini
astlarina iletirler. Faaliyetlerinin biiyiik kismumi, is gorenlerin davranis ve calisma
gidiilerini, astlariyla kendisi arasindaki kisisel iliskileri gelistirmeye yoneltir (Ceylan,

1997. 315).

S6z konusu iki liderlik tarzi arasindaki fark, 6zel bir uygulama bi¢iminden degil,
liderlik fonksiyonunu ele alis ya da liderlige yonelis bigiminden dogmaktadir. Kisiye
yonelik bir lider. faaliyetlerinin biiylik bir kismini personelin davranis ve c¢alisma
isteklerini gelistirmeye yoneltir. Etkinlik ve verimliligi yiikseltmek i¢in yonetim ile
teknolojik  yOntemlerden ¢ok, kisilerin insan olarak potansiyel enerjilerinden
faydalanmaya ¢alisir. Bu liderlik tipindekiler, mevcut alet ve techizatla personelin daha
¢ok ¢alismalarini saglayabilen kimselerdir. Faaliyetlerinde daha ¢ok astlanyla kendisi

arasindaki kisisel iliskiler tizerinde durur.
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ise yonelik liderler yukarida anlatilanlarin aksi yoniinde davramslar gosterirler.
Personeli daha sik kontrol eder, ayrintili talimat verir, vakindan nezarette bulunur,
yapilan degisiklikler icin sebep gostermek geregini duymazlar. Herhangi bir hata
yapildig: takdirde de, sert cezalar verirler. Kisiye yonelik liderlerin yiiksek moral ve
basari seviyesine ulasmada daha etkili olduklar, ise yonelik liderlerin ise. moralin

bozulmasina ve basarinin diismesine sebep olduklart sonucuna varttnustir (Zel. 2003).

Likert (1977) degisik is gruplan tizerinde vaptigi ¢ahsmalardan sonra kisive
doniik onderlik bigiminin, ise doniik Onderlige oranla daha etkili oldugu sonucuna
varmustir.  Yine Likert, onderin grup igerisindeki etkinliginin ayni zamanda. grup
tiyelerinin sayisina, karakteristik yapilarina, 6zellik ve yeteneklerinin uygunluguna ve
calisma ortamina da baglt oldugunu ileri stirmistiir. Bu c¢alisma, durumsal faktorleri
dikkate almadan, en iyi bir tek dnderlik tarzt oldugunu 6ne stirmektedir. Ancak Snderlik
davramginin i ve kisi boyutlarint belirlemesi daha sonraki aragtirmalara temel

hazirlanustir.

4.2.2.4. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi

Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilan teori, aslinda Ohio Liderlik
Arastirmalarindaki  "yOnetsel egilim programi"nin bir grid sebekesine adapte
edilmesiyle elde edilmistir. Bu modelin amaci, liderin yonetimi altinda bulunan 6rgiit
catis1 altinda ne Slgiide Uretim faktdriine, ne &lglide insan unsuruna Snem verdigini

gostermektir (Blake ve Mouton, 1964, 162).

Bu model, liderin davranislarinda agurlik verdikleri faktorleri. iki grupta
toplamustir. Birinci boyut dretime ydnelik olma. ikinci boyut kisiler arasi iliskilere
yOnelik olma boyutudur. Her boyut, faktorlerle ilgili dereceleri gosteren dokuz boliime
ayrilmistir. Blake ve Mouton’un hazirladiklari modelin esasinda, en ivi ydneticilerin

hem insan hem de iiretime yonelik oldugu vardir.
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Sekil 4.2.: Onderlik Davramslart Boyutlarimin Matrisi.

Kaynak: Vecchio Robert P. (1993). Organizational Behavior, Dryden,Chicago, s. 347

Bu iki boyutun gesitli kombinasyonlari kullanilarak bes tiirde 6nderlik davranis
bi¢imi belirlenmistir. Bu davranis bigimleri ve 6zellikleri asagida belirtilmistir (Zel,

2003).
Ciliz Liderlik-1/1

Bu tarz liderlikte yonetici tiretim ve insanlarla fazla ilgili degildir. Yoénetici ¢ok az
planiama vapar. Kendisini yukaridan asagiya mesaj tagiyan bir aract olarak gériir. Ast—
iist iliskilert acisindan bu lider olduk¢a mesafeli bir tarz sergiler. Astlaniyla sadece
politika ve prosediirlerde yer almis ise toplanti yapar ve bu toplantilarda karar almay:
diistinmez. Onun ig¢in toplantilarin amact yukaridakilerin sdylediklerini asagiya
iletmektir. Bu lider ¢atismadan uzak kalmaya c¢alisir. Bu tiir bir yoneticide yaraticilik
yok denecek kadar azdir. Astlarina da yaraticiligt tesvik edecek sartlari hi¢ zorlamaz. Bu
tlir yoneticinin temel motivasyonu orgiit i¢inde varhk siirdiirmektir. Davraniglart son

derece pasiftir ve kendisinden beklenilenden fazlasini vermez.
Sehir Kuliibii Liderlik-1/9

Bu tarz1 sergileyen lider {iretimle pek fazla ilgilenmez. Bu tarzi benimseyen bir
lider i¢in insanlarin his ve davranislari daha dnemlidir. Astlarina emir vermekten ziyade
islerin nasil yapilacagim gostermeyi tercih eder. Bu tarzdaki yonetici astlarinim yaptigi
hata ve vanlislari uyararak gecistirmeye caligir. Astlarla stirekli toplantilar yapar ve
¢ogu zaman bu toplantilarin amact sosyal iliskilert glglendirmektir. Catisma

durumlarinda uzlasmayi tercih eder. Bu tlir bir yoOnetici i¢in en 6nemli motivasyon
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kaynagi digerleri tarafindan kabul gérmektir. Sehir kuliibii liderde yaraticilik diisiik

diizeydedir.
Gorev Liderligi-9/1

Bu tarzda yonetici, gorev yonelimlidir, planlama ve gérev dagilimt yapar. Astlar
ise yoneticinin belirledigi gorevleri uygular. Yoénetici uygulamay: yakindan izler ve
kontrol eder. Basari, kar ve iiretim ile dlgliliir. Bu tarzda ast-list iliskisi © otorite ve
itaat”e dayanir. Calisanlardan kendilerine s6yleneni vapmalar beklenir. Ise iliskin tiim
hata ve aksakliklarin sorumlusu olarak astlar goriiliir. Yonetici astlarini bir ara¢ olarak
gorlir ve resmi is iliskilerinin disina ¢ikmamaya ozen gdsterir. Yapilan toplantilar
katilimer olmaktan uzaktir. Toplanti sonucunda kararlari yine yonetici alir. [letisim

bigimsel bir sekilde yerine getirilir.
Orta Yolcu Liderlik-5/5

Bu tarz, iiretime ve insana ilginin her ikisinin birden orta diizeyde bulundugu bir
tarzdir. [s ve insan iliskileri arasinda denge kurma egilimi vardir. Yonetici planiama ve
gorev dagilimi yapar, verilen gorev konusunda astlara tavsiyelerde bulunur. Hata ve
aksakliklarda astlara bir sans daha tanimak tercih edilir. Olayn tekrart halinde disiplin
cezasi giindeme gelir.Bu tarzda ast ve iist bire bir iliski i¢inde olmayi tercih eder.
Astlarla toplantilar yapilir ama kararlar genelde yonetici tarafindan alinir. Toplantilar
daha ¢ok “kararm katihmla™ alindigr hissini uyandirmak amaciyla yapilir. Formal ve
informal iletisim esit derecede Snemlidir. Bu tiir tarzda ¢atisma. karsilikli 6diin verme
ve karsilikli bir seyler alma siireciyle giderilebilir. Bu tarzi sergileyen liderlere gore

miikemmellik bir Gitopyadir ve gerceklestirilmesi imkansizdir.
Ekip Liderlik-9/9

Uretim ve amaglar arasinda bir ¢atisma olmasi gerekmedigi varsaymmindan
hareket eder. Basar1 ve katilim, orgiitsel performans ve bireysel motivasyon igin iki
temel unsur olarak kabul edilir. Birisi karsilaninca, digerinin otomatik olarak
karstlanaca@: varsayilir. Yonetici ve astlari arasinda karsilikli anlayis ve uzlagma vardir.
Yénetici karar verme stirecine diger kisileri katar, insanlarin sorunu anlayabilecekleri,
¢oziime katkida bulunabilecekleri sartlar yaratir. Kontroliin temeli insanlarin orgiit
amaglarini anlamasi ve bu amaglarla uzlasmasi esasina dayanir. Astlarin yapmis
olduklari hatalar ve neden olduklari aksakliklar igin “egitici” bir yaklagim izlenir. Bu tiir

bir liderlik tarzinda ekip ¢alismast son derece dnemlidir. Moral ve performans birbirinin



ayrilmaz bir par¢asidir. {letisimde agiklik esastir ve gii¢lii ve her diizeyde yaygin olan
bir iletisim mevcuttur. Catisma kaginilmaz olarak vardir. Catisan taraflar soruna
beraberce bir ¢6ziim bulmaya c¢alisir. Ekip lideri yeni yaklasimlara ve degisime istek

duyar.

Bu modelin en dnemli yarari yoneticiler ve liderlerin, sergiledikleri davranislarin
kavram halinde tanimlamasina imkan vermesidir. Béylece kendi ydnetim tarzimin ne
oldugunu kavrayan bir yonetici, gesitli egitim ve gelistirme programlar ile bu tarzda

arzuladigr degisiklikleri yapabilir (Gibson ve digerleri, 1979, 192.).

4.2.2.5. McGregor’un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor, insan kaynaklarindan en yiiksek diizeyde ve en iyi bi¢imde

yararlanmamn nasil gergeklestigi, konusunda ¢alismalar yapmustir.

McGregor (1960)a gore, yoneticilerin davranislarini belirleyen en Onemli
faktorlerden birisi onlarin insan davranist hakkindaki varsayimlardir. Bu varsayimlar
birbirine zit gortsleri igeren iki grupta toplanan ve X ve Y Teorisi olarak
adlandirtlabilir. Bu goriise gore X ve Y teorist su varsayimlan igermektedir (Kogel.
1998. 404; Hampton, 1977, 21).

X teorisinin adi altinda toplanan varsayimlar;

e Ortalama bir insan ¢aligmayi sevmez ve isten miimkiin oldugu kadar kagmaya

calisir.

e Ortalama bir insan sorumluluk yiiklenmek istemez, fazla istekli degildir ve

giivenceyi her seye tercih eder.

e Bu ozellikleri dolayisiyla insanlari ¢alistirmak i¢in onlari zorlamali, yakindan

kontrol etmeli ve amaglan gergeklestirmeleri icin cezalandiriimali.
Buna karsilik Y teorisi ad1 altinda toplanan varsayimlar sunlardir:
e Kisii¢in ig, oyun ve dinlenmek kadar dogaldir.
o Kisi dogustan tembel degildir, onu bu hale getiren tecriibeleridir.

e Kisi belirledigi amag¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek ¢alisir.
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e Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlan gelistirir ve

daha fazla sorumluluk viiklenmeyi 6grenir.

e Dolayisiyla yoneticinin yapmast gereken uygun bir ortam yaratmak suretivle
insanin kendini gelistirmesine ve sahip oldugu enerjiyi amaglari dogrultusunda

kullanmasint saglamaktir.

Buna gore bir 6nderin insan hakkindaki varsayimlan X kuramina uyuyorsa. bu
dnder miidahaleci ve otoriter. Y kuramina uyuyorsa katilimet ve demokratik bir yénetim
tarz1 gosterecektir (Tiirko, 1973, 35-42), Reddin’in dnerdigi Z yaklasimu ise yoneticiler
ister X kuramindan, isterse Y kuramindan faydalansin, basarilarinin kosullara bagh

olduguna deginerek konuya etkinlik boyutunu da eklemistir (Certo, 1994, 383).

4.2.2.6. Rensis Likert’in Sistem Dort Modeli

Rensis Likert'in Michigan Universitesi ¢alismalarinin devamu olarak gelistirdigi
modele gore, liderlerin davranislari dort grup altinda toplanmaktadir. Her grup belirli
varsayimlan ve belirli davramslari kapsar. Bu dort grubun, liderlik degiskenlerine gére

yansittiklarn durum soyvle dzetlenebilir (Luthans, 19935, 376).

Sistem 1. Sémiiriicii-Otoriter Onderlik: Sistem | tarzinda 6nder. astlarina
glivenmemekte ve tim Kararlani kendisi almaktadir. Is gorenleri cezalandirma ve
korkutma ile glidiilemektedir. Astlarina giivenmedigi igin kararlan kendisi aldigindan,

yukaridan asagiya iletisimi benimsemektedir.

Sistem 2. Yardimsever-Otoriter Onderlik: Sistem 2 tarzinda dnder, astlarina az
da olsa gliven duymakta. asagidan yukariya iletisime biraz olanak tammakta,
cezalandirma ve korkutma vaninda oddillendirme volu ile de astlarimt giidiilemektedir.
Astlarin kararlarina kaulimina olanak az da olsa tamimakta ve yakin denetim

uygulamaktadir.

Sistem 3. Katihmer Onderlik: Sistem 3 tarzinda dnder. astlarina tam olmasa da
biiyiik dl¢tide glivenmekte kararlara katilimlan olanak ve 6zgtirliigiinti tanimakta: karar
alirken onlarin fikirlerini dikkate almakta ve kullanmaktadir. Asagidan yukariya iletisim
tercih edilmekte. cezalandirma ve korkutma yerine ddilllendirme yolu ile giidilleme

agirhik kazanmaktadir.
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Sistem 4. Demokratik Onderlik: Onderin astlarma giiveni tamdir. bu nedenle,

kararlarin ortaklasa alinmasi s6z konusudur. Asagidan yukariya iletisim egemen olup.

grup katithmi ve basarisina dayali ddiillendirme gegerlidir.

Tablo 4.3 : Likert’e Gore Liderlik Tipleri

Liderlik Sistem-1 Istismarc Sistem-2 Sistem-3 Katihimci Sistem-4
Degiskeni Otokratik Yardimsever Demokratik

Astlara olan
giiven

Astlarina Glivenmez

Hizmetgi-Efendi
gliveni

Sunrlt gitven, karar
kontrolii liderde

Tiim konularda,
tam giiven

Astlarmn
duydagu
serbestlik hissi

Astlar is konularuu
istleri ile gérismede
kendilerini serbest
hissetmezler.

Is konularinda
astlar kendilerini
fazla serbest
hissetmezler.

Astlar kendilerini
yeteri kadar serbest
hissederler.

Astlar kendilerini
tam olarak serbest
hissederler.

Ustiin astla
olan iliskisi

{s konulfarinda astm
fikrini ¢ok az ahr.

Ara sira astin
fikrini sorar.

Genel olarak
astlarin fikrini alir
onlardan yararlan.

Her zaman
astlarin fikrini
alr.

Likert'in arastirmalart, verimliligi yiiksek gruplarin sistem 3 ve sistem 4 tipi bir

yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise sistem 1 ve sistem 2 tipi bir
yonetim altinda olduklarini gdstermistir. Sistem 4 modeli ile ilgili olarak metodolojiye
iliskin ¢esitli elestiriler yapilmistir. Ayrica bu modeli sistem 4 uygulamasina her yerde
daima gecerli en etkin yonetim tarzi saymasida elestirisi konusu olmustur (Kogel. 1998,

405).

4.2.2.7. Gary Yukl'un Liderlik Davranislari Modelleri

Yakin zamanda ortaya atilan bu teorinin amaci, liderlik davranigi. durumsal
degiskenler ve ara degiskenler ile g¢alisanlarin verimliligi ve is tatmini arasindaki
iliskileri ortaya ¢ikarmaktir. Yukl, Ohio ve Michigan Universitelerindeki arastirmalarda
iki eksende (insan ve gorev) ele alinan lider davramiglarina "karar merkeziyetgiligi
(katthimcilik)" boyutunu da ilave ederek, ¢alisanlarin kararlara katilma haklarinun lider

tarafindan uvgulanma diizeyini belirlemektedir.

Yukl. teorisini iki ayrt model ¢ercevesinde ele almaktadir: "Ayrilik Modeli" ve

"Coklu-baglanma Modeli" (Tekarslan, 2000, 132-4).
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Aynihk Modeli: Aynilik modeli, lider davranisi ile ¢alisanlarin tatmini arasindaki
iliskiyi incelemektedir. Calisanin tatmini, bireyin liderden "bekledigi davrams" ile
"gergeklesen davramst” arasindaki farkin fonksiyonu seklinde ortaya ¢ikmaktadir, Astin
tatmini, beklentisi ile ger¢eklesen arasindaki fark ne kadar kiigiikse, o kadar yiiksek
seviyede olur. Ornegin, galisanlar liderden sz hakki beklivorlarsa fakat lider tarafindan

bu yerine getirilmiyorsa tatminsizlik meydana gelecektir.

Coklu-Baglanma Modeli (Multiple Linkage Model): Bu model, birey yerine
grup tatmini iizerine odaklanmustir. Grup tatmini, insana doniikliik, gruba déniiklik ve
karar merkeziyetgiliginin Stesinde ara degiskenlerin etkisi ile ortaya ¢ikar. Ara degisken
olarak. ¢aliganin motive edilmesi, gérev-rol uyumlulugu ve ¢alisanin yetenek seviyesi

olarak stralanmaktadir.

Yukarida kisaca degindigimiz ¢aligmalarin gosterdigi gibi liderlikte davranigsal
teorinin {izerinde durdugu nokta liderlerin nasil davrandiklari olmustur. Bu teori liderlik
davramislarini - agiklayacak faktorler gelistirmeyi amaglamis bunu yaparken ise

uygulamali aragtirmalardan yararlanmaya caligmistir.

Liderligin analizinde ve olusumunda davramgsal yaklasim. geleneksel
yaklasimlardan farkli olarak lider-grup tiyeleri iliskisi iizerinde ozellikle durmustur.
Liderin etkinliginin isletme igerisinde istlendigi roliin yam sira, grup iiyeleri ile
kuracag: iliskiye de bagh oldugunu onderlikte davramigsal yaklasim agik¢a ortaya
koymustur. Ancak bu vaklasimda yine liderlik tarzlarinin etkili oldugu ortam goz ardi

edilmistir.

4.2.3. Durumsallik Teorileri

Cagdas veya durumsal dnderlik yaklasimi, dnderlikte dnder ve izleyicilere ek
olarak “kosullar” veya “durum” degiskenini de dikkate alan teorilerden olugsmaktadir.
Bu yaklasim, dnderi ve dnderlik basarisini belirlemede durum veya kosullarin Snemini
vurgulamak ve evrensel bir dnderlik tarzindan bahsedilemeyecegini savunmakla. ilk iki

yaklasimdan ayrilmaktadir (Acar, 2003).

Durumsallik Kuramina gore, bir kisinin bir grup iginde lider olarak ortaya ¢ikmasi

sadece onun ozelliklerine ve yeteneklerine bagl olmadig gibi, grup iiyeleri ile olumlu
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iliskiler gelistirmesine de bagh degildir. Belirli bir zaman diliminde liderin grup-is
iligkisi agisindan kurdugu denge, grubun yapisal 6zelligi ve liderin sahip oldugu
Orgiitsel otoritenin derecesine, onun liderlik &zelliklerinin ortaya ¢ikmasina veva

basanli olmasina yol acabilir.

Durumsal yaklasimlar ile ilgili olarak yapilan c¢alismalar. etkili liderligin.
izleyenlerin/astlarin, liderin 6zelliklerinin. liderlik bigiminin ve liderin i¢inde bulundugu

durumun, bir fonksiyonu oldugu goriisiinii paylagmaktadar.

Liderligi, sartlar da dikkate alarak agiklamaya calisan bu teorilere gore. liderin

etkinligini belirleyen faktdrler (Szilagyi ve Wallace, 1990, 397) sunlardir:
¢ Gergeklestirilmek istenen amacin nitelidi
e Grup iiyelerinin yetenekleri ve beklentileri
e Liderligin cereyan ettigi orgtitlin 6zellikleri
o Liderin ve izleyenlerin deneyimleri ve kisilik 6zellikleri

Durumsallik teorileri, genel anlamda, en uygun lider davranisinin durumlara gére
degisebilecegini ileri siirmektedir. Bu ise genellikle yonetimde "tek ve en ivi" vonetim
tarzi bulundugunu savunan davrans teorilerinin farkli yanini olusturmaktadir. Davranis
teorileri, liderin ise yonelik veya kisiye yonelik davranis gosterebileceklerini ileri
stirmiiy, fakat hangi sartlarda hangi davranisin etkin olacagini séyvlememistir. Bunun
yerine, kisiye yonelik liderlik davraniginin grup iiyelerinin tatminini ve verimliligini
dolayisiyla liderin etkinligini arttiracagini varsaymuistir. Oysa, durum teorisine gére her
iki davrantg cesidi de belirli sartlar alunda ayni derecede etkin olabilir. Bu sebeple.
durum teorileri, belirli durumlarda hangi sartlarin 6nemli oldugunu belirlemeve ve bu
sartlara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini arastirmaya agirlik vermistir (Kogel.

1995, 407).

Stogdill, liderin kisilik Ozelliklerinin "durumsallik” kapsami dahilinde
disiintilmesi gereken dnemli bir faktdr oldugunu vurgulayarak durumsalligim dért ayvn
kategoriden olustugunu ileri stirmiistiir. Bu kategoriler sunlardir; kiiltiir ve ¢evre. Kisiler
arasindaki farkliliklar, drgiitler arasindaki farkliiklar ve gorevler arasindaki tarkliliklar.
Giiniimiizde son iki kategorideki farkliliklar yogun rekabet geregi giderek azaldigindan.
kiiltiir, cevre ve kisiler arasindaki farklihiklar liderlik tarzini baskin olarak etkileven

faktorler olarak ortaya ¢tkmaktadir (Zel, 2003).
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4.2.3.1. Amag-Yol Teorisi

Amag-Yol Teorisi, House ve Evans tarafindan ortaya atilmustic ve esas itibariyle,
liderin gosterdigi davramisin astlarin motivasyonu, tatmini ve basan dereceleri

{izerindeki etkisini agiklamaya ¢aligmaktadir.

Amag-Yol Teorisinin kdkenleri motivasyon teorilerinden Beklenti-Deger teorisine
dayanir (Bone ve Bowen, 2.Ed., 346). Motivasyonda Beklenti-Deger teorilerinin esasi,
bireylerin, davranis ve hareketlerinin muhtemel sonuglari hakkinda bilgi sahibi
olduklart varsayimina baglidir. Ayrica bireyler bu sonuglarin kendileri i¢in ne kadar
degerli oldugu hakkinda fikir sahibidirler. Bu durumda bireyler. bu belirli sonuglar

arasindan bilingli bir se¢im yaparlar (Erogiu, 1996, 269).

Liderlikte Amag-Yol teorisine gore ise, kisi. belirli ihtiyaglarin tatminini
saglayacak ve bu ihtiyaglan tatmin etme ihtimalini yiiksek olarak algiladig: davramislara
girisecektir. Bir baska degisle insan davraniglarini etkileyen iki faktor vardir (Kogel.
1998. 405).

e Kisinin, belirli davramslarla belli sonuglara ulasacagina dair inanct

(beklentileri),
o Bu kisinin sonuglara verecegi deger (6nem).

Beklenti teorisinin, liderlik bakimmdan anlami sOyle ifade edilebilir: lider. grup

tiyelerini iki konuda motive edebilir. Bedelan'a (1989, 438) gére bunlar:
¢ Liderin izleyenlerin beklentilerini etkileme derecesi (yol).
e Liderin izleyenlerin "sonuca verdigi degeri" etkileme derecesi (amag).

Burada liderin en 6nemli isi, izleyenler igin 6nemli olan amaglart belirlemek ve
izleyenlerin bu amaclar gergeklestirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir. Amag-
yol teorisine gore lider, dort gesit liderlik davramist uygulamak suretiyle astlarinin

motivasyonunu, is tatminini ve basar1 derecesini etkileyebilir. Zel (2003)’e gére bunlar:

1. Yonlendirici liderlik; Yonlendirici liderlik, astlara isle ilgili teknik bilgi verir,
onlardan neler bekledigini ve nasil yapmalar1 gerektigini agiklar. Standartlarin tam

olarak uygulanmasin ister.

2. Destekleyici liderlik: Astlarin  ihtiyaglarina ve isteklerine 6nem verir.
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Arkadag¢a davranir, fakat isin daha uygun ortamlarda yapilmasi i¢in fazla ¢aba sarf
etmez. Herkese esit bicimde davranir. Kendisiyle divalog kurmak kolaydir.

3. Katllimer liderlik: isle ilgili konularda astlarina damisir. Onlarin fikirlerine

deger verir. Yonetsel 6lgekteki (9/9) lider tipine yakin davraniglar gosterir.

4. Basartya yonelik liderlik: Iddiali amaclar ortaya koyar ve astlarina bunlart
basarabileceklerine dair gliven duydugunu belirtir. Onlardan devaml olarak en viiksek

diizeyde performans gostermelerini ister.

House, bu dort tip liderlik davraniginin. degisik durumlar karsisinda tek bir lider

tarafindan kullanilabilecegini belirtmistir (Vecchio. 1995, 347).

Tablo 4.4: Yol-Amag Teorisi

Lider Davramst | Durumsal Faktdrler | Etki Neden ikincil Tavir ve Davramislar
f-Yonlendirici 1-Alt dzellikier 1-is Tatmini
.. Otokrasi-Kontrol Kisisel Alg . E
b , LR I P P -
2-Destekleyici Merkezi -Giig — ls Odiller
- , = - -
3 E}asa}nya 2-Cevresel Faktérier _‘leerm Kal?'ul“edllmesn
Yonelik . . Lider--------—-Odiiller
is -Resmi Otorite . - -
" o T Motivasyonel 3-Motivasyonel Davranig
Sistemi-Birincil s
4-Katihimet eruplart Durum . Efor----Performans
—» | Ceza ve Qdiiller | Performans --Odiiller

Kaynak: Bone, Louis E. ve Bowen, Donald D., The Great Writings in Management and Organizational

Behavior, Second ed., McGraw-Hilf, frwin. s. 347

4.2.3.2. Liderlik Dogrusu Teorisi

Tannenbaum ve Schmidt bir yoneticinin belli bir liderlik tarzim se¢meden dnce
durumun gerekleri ile kendisinin ve astlarinin 6zelliklerini dikkate almasi gerektigini
sOvlemis ve 7 ayrt liderlik tarzinit bir dogru tizerinde gstererek liderlik davranslarinin

Ozelliklerini incelemislerdir (Tannenbaum ve Schmidt, 1973. 21).

Tannenbaum ve Schmidt'in ortaya attigi bu teoride, liderligin iki u¢ noktasinin
"otokratik liderlik" ve "demokratik liderlik" oldugu kabul edilmektedir. [ki ucun
arasindaki dogru (liderlik dogrusu) iizerine yedi ayn lider davrams bigcimi yerlestiren
Tannenbaum ve Schmidt, modeli yetki kavrami {zerine kurmuslardir. Belli bir
durumdaki liderlik davranisi. liderin kullandig1 yetki miktari ile asta devredilen yetkinin

derecesinin bir kombinasyonunu meydana getirmektedir (Robbins, 1994. 248).
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OTORITER DEMORRATIK
=
GUREWY asT
MERKEZLI MERKEZL!
A stlarm inisiyyatif
kKullanmasi
Otoritenin
uilan masa T

1.Durum: Yoneticiler karar1 verir ve duyururlar.

2.Durum: Yonetici kararini ikna ederek kabul ettirir.

3.Durum: Ydnetici fikrini bildirir ve soru bekler.

4.Durum: Yonetici alternatif bir kararla ortayva ¢ikar,

5.Durum: Yonetici problemi ortaya koyar. tavsiyeleri alir ve karar verir.

6.Durum: Ydnetici sinirlan tamimlar ve grubun karar vermesini ister.

7.Durum: Ydnetici astlarin, iist tarafindan belirlenen sinirlar iginde gdrevlerini yapmalarina izin verit.

Sekil.4.3: Tannenbaum ve Schmidt'in Liderlik Dogrusu Modeli

Kaynak: Robbins P S. (1994) “Orgiitsel Davranistn Temelleri™. ETAM Bastm Yayim Dagitim, 1. Baski,
Eskisehir, s. 247

Aragtirmacilar, onbir ayn c¢alismanin sadece vedisinde "paylasimct tip lider"in,
verimliligi arttirdi@ini, diger dordiinde ise boyle bir etkinin goriilmedigini tespit
etmislerdir. Aym ¢alismalarda. pavlasimer lider tipinin astlardaki is tatminini gl

diginda etkilemedigi goriilmiistiir (Robbins, 1994, 247).

4.2.3.3. Fiedler’in Liderlik Teorisi

Teori liderlerin etkinliginin kosullara bagh oldugunu, bir liderin bir kosul veya
orgiitte etkin olurken diger kosul ve orgiitte bu etkinligi gosteremeyebilecegini
icermektedir. Teori bu farklilasmamin nigin olustugunu agiklamakta. lider-kosul

tamamlayiciligint tanimlamaktadur.
Bu modelin temelinde. grup performansinmn. liderlik tarzi ve ortam 6zelliklerinin
bir fonksiyonu oldugu diislincesi vatmaktadir. Yani Fiedler’e gore basarih liderlik,

liderlik bi¢imi ve ortamin istemleri arasindaki uygunluga baghdir.
Liderlik bi¢imi iki sekilde siniflandirilmistir(Zel. 2003).

1. ise giidiimlenmis lider: Bu tip liderler daha ¢ok basariya onem vererek.
isletme i¢indeki islerin basarili sekilde bitirilmesine zen gosterirler. Isteki tatmin ise

isin kendisinden ve ydneticinin ivi bir is vaptigint bilmesinden kaynaklamr. Bu tip



61

liderler, daha ¢ok yoneticidirler. isgérenin duygularina 6nem vermekle birlikte. gorev

On plandadir. Yetkilerinden kaynaklanan giiglerini igleri yapurmak igin kullanirlar.

2. fliskiye giidiimlenmis lider: iscilerin duygulan én plandadir. Bu tip liderler
isletmedeki karar verme sorumlulugunu isgorenlerle paylasmaya yatkindirlar. Isgorenler
tarafindan kabul edilip desteklenmeyi amagladiklart igin. isgdren iliskilerine 6zen
gosterirler. Isletme igindeki goérevler ikinci plandadir. fliskiye giidiilenen liderler
Oncelikle isgorenlerle saglikli iliskiler kurarak ve kurulan bu iligkilere dayanarak

gorevlerin yerine getirilmesini amaglarlar.
Fiedler’e gdre; ii¢ ana durumsal degisken liderin etkinligini saptamaktadir:
o Lider-calisan iliskileri (leader-member relations)
e Gdorevin niteligi (task structure)
e Pozisyon giicii (position power)

Fiedler’in ortaya koydugu bu ii¢ ayr degiskenin birbirleriyle iliskilendirilmesi
sonucunda sekiz ayn durum olusmaktadir. Fiedler’e gore liderin gosterecegi davranisin

etkinligi her duruma gore farklt olacaktir.

1 2 3 4 1] 6 7 8
- LIDER-AST
- 3 -
3 LK KILERI vl kI TU
gg %,E{';g{ RUTIN WA RNASIK RUTIN KARRASIK
a LIDERM . . o o
w GOCD GUGLD | zZaviF | GUGLY | zaviF | GUGLU | ZaviF | GUGLY | ZaviF
LIDERLIK TARZI ciRrew | clirev | clrer AST asT asy Gl Rrev | clrev
Ert Dlumlu En Qlumsuz

Sekil 4.4: Fiedler’in Durumsalik Modeline Gore Ast Merkezli-Gorev Merkezli

Liderlik Tarzlarmin Karsiastirmasi.

Kaynak: Zel, http://www.ugurzel.com/index1.htm

Sekil 4.4 incelendiginde, otoritesi fazla ve gdrevi belirli bir liderin varhgi ve
tiyelerin bu lideri sevmeleri halinde ve yapilan is agik¢a tanimlanip belirtildigi takdirde
liderin etkisinin kolaylasacagt goriilmektedir (1.Durum). Liderin sevilmedigi,
otoritesinin siirh oldugu ve yapilan isin de belirsiz nitelik tasidigy kategoride ise

liderlik giiglesecektir (8.Durum). Fiedler'a gdre, s6z konusu iig¢ degiskenden en dnemlisi



"lider-tiye iliskileri", en 6nemsizi ise "liderin makaminin sagladif otorite"dir.

Hangi, liderlik tarzinin en iyi ve uygun oldugu. ig¢inde bulunulan 6zel durumun
lider i¢in elverigliligine bagh bulunmaktadir. Bir goérevi grup olarak basariyla
vapabilmek igin, ¢ok elverisli ve ¢ok elverissiz durumlarda, yani liderin etkisinin ¢ok
yiitksek ve ¢ok diisiik oldugu hallerde, otokratik ve goreve yonelik liderlik tarzinin, orta
seviyede gili¢ durumlarda ise toleransli, demokratik, insan iliskilerine yonelmis liderlik

tarzinin daha basarih oldugu anlasilmaktadir (Zel. 2003).

Hodgetts (1999, 546)’e goére Fiedler’in modeli ti¢ nedenden dolay: énemlidir:
Birincisi temelde etkinligi vurgular. Ikincisi. hi¢bir liderlik tarzinin en iyi olmadigi ve
yoneticinin duruma adapte olmasi gerektigini gosterir. Uglinclisti; yonetimi lideri ve

durumu eslestirmesi i¢in cesaretlendirir.

4.2.3.4. Hersey-Blanchard'in Yasam Egrisi Modeli/Kurami

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilen Durumsal Liderlik
teorisi, Ohio Universitesi Liderlik teorisi ile Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik teorisinin

birlestirilmis ve gelistirilmis bi¢imidir.

Modele gore, liderlerin karar verme stilinin etkinligi. izleyicilerinin doyum
diizeyine, ig tecriibelerine ve duygusal anlamda doygunluguna genis Slclide baghidir
(Kegecioglu, 1998, 157). Astlarin  olgunlugu; yiiksek fakat ulasilabilic hedefler
belirleyebilme kapasitesi, sorumluluk alma istegi ve konuyla ilgili sahip oldugu egitim
ve tecriibenin miktart olarak tanimlanabilir. Ayrica, olgunlugun spesifik bir gorevle
baglantilt olarak incelenmesi gerekir. Bir kisi belli bir iste hayli "olgun" olsa da. baska
bir iste o kadar olgun olmayabilir (Yukl, 1989, 105). Olgunlugun iki temel unsuru
vardir; bunlar "kabiliyet" ve "istek"tir. Kabiliyet, bir grup ya da kisinin bir isle
ilgilenirken sahip oldugu teknik bilgi, tecriibe ve becerilerin toplamini ifade eder. Istek
ise, bir grup va da kisinin bir isi gergeklestirmek igin sahip oldugu gliven. baghilik ve
motivasyonun biitiinidiir (Hersey ve Blanchard, 1988, 175). Herhangi bir durumda.
kisinin isi bitirmek igin sahip oldugu istek derecesi, onun kabiliyetint kullanma

derecesini de dogrudan etkileyecektir (Vecchio. 1991, 317).

Lideri etkili kilan durum, izleyenlerin olgunluk diizeyine uygun olarak géreve ve



isgdrene yonelimini ayarlayip birlestirebilmesidir. Lider, bu diizenlemeyi ne kadar iyi

dengeleyebilirse etkinligini o kadar arttirir.

ZPUVE ~

'

ASTLAR,
GOREVDE YETERLI
FAKAT ISTEKSIZ

KARARA
KATMA

ASTLAR, )
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VERME

SOYLEME -
(EMIR VERME) Y

K ASTLAR, ASTLAR,
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Sekil 4.5: Hersey-Blanchard'in Yasam Egrisi Modeli

Kaynak: Yukl, Gary, 1989, Leadership In Organizations, Prentice Héll, s. 106.

Lider, kendini izleyenlerin olgunluk (Maturity) diizeyine gére liderlik bigimini
tayin etmektedir. Buna gore, izleyenlerin olgunluk diizeyini dort sinifa ayirmak
mimkiindiir. Bu olgunfuk diizeyleri ve bunlara karsilik uygulanmasi gereken liderlik

bigimleri Sekil 4.5 'da gosterilmistir (Yukl, 1989, 105).

M-1: Emir verme, Soyleme (Telling): izleyenlerin olgunluk diizeyi dustiktiir.
Lider goreve agirlik vererek, izleyenlerin yetigmesini, yliksek beceri kazanmasini

saglamalidir.

M-2: Satma, Ikna etme (Selling): Izleyenlerin olgunluk diizeyi biraz daha
yiiksektir. Lider hem goreve hem de izleyenlerle yakin bir iliski kurmaya 6nem

vermelidir.

M-3: Karara katma (Participating): Izleyenlerin olgunluk diizeyi yiiksektir.
izleyenler oldukga yiiksek beceri sagladiklarindan lider, géreve daha az ama izleyicilere

daha ¢ok ilgi gostermelidir.
M-4: Yetki verme (Delegating): izleyenlerin olgunluk diizeyi ¢ok yiiksektir. Lider

goreve de, izleyenlerin iliskilerine de daha az onem vermelidir. Cinkii, izleyiciler

amaglan gerceklestirme konusunda kendi kendilerine yeterli olmasint bilmektedirler.
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4.2.3.5. Reddin'in Etkililik Teorisi

Reddin. Ohio State liderlik arastirmalart ve yonetsel 6l¢ek modellerinden

etkilenerek dort liderlik bi¢imi oldugunu ileri stirmiistiir. Bunlar (Zel.2003):

)ilgili lider 2)Biitiinlesmis lider 3)Kopuk lider 4)Kendini adanus lider olarak

siralanmaktadir.

Bu liderlik bigimlerini insan ve goérev olmak iizere iki boyutta diisiinen
arastirmact. daha sonra bunlarin tamaminin her zaman ve her yerde etkili olamavacagint
distinmis ve "etkililik" boyutunu da ekleyerek yeni bir yaklasim olusturmustur.
Sonugta. dort temel yaklasimdan dogan, dordii etkisiz dordii etkili sekiz liderlik

vaklasimu ortaya ¢ikmgstir.

Tablo 4.5: Reddin'in Etkililik Yaklasumi

Temel Yaklasimlar Etkisiz Yaklagimlar Etkili Yaklagimlar
| Kopuk (Seperated) Terkeden (Deserter) Biirokrat (Bureaucraut)
 Ilgili (Related) Gérevei (Missionary) Gelistirici (Developer)
| Birlestirici (Integrated) | Uzlastirict (Compromiser) | Yiiriitmeci (Executire)
Adamis (Dedicated) Otoriter (Autocrat) Babacan Otoriter (Benevolent l
\ Autocrat) |

Kayvnak: Zel. http://www.ugurzel.com/index | .htm'den yararlamlmustir.

Tablo 4.5'de goriildiigl tizere, duruma uyguniuk boyutuyla her bir kombinasvon
etkili va da etkisiz sonuglar dogurmaktadir. Duruma uyabilen lider etkili. uyamayvan
lider ise etkisiz olabilmektedir. Burada liderligin etkililik derecesi davramstan degil
durumdan dogmaktadir. Ornegin, temel yaklasimlardan biri olan "Adanus" ydnetim
tarzi. uygun olmayan durumlarda kullanildiginda "otoriter" yonetim tarzi. uygun
durumlarda kullanildiginda ise "Babacan otoriter" yonetim tarzi olarak ortaya

¢tkmaktadir.

Bu sekiz yonetim tarzi, yukanda ifade edildigi sekilde, ilave olarak ortaya ¢ikan
sekiz avn yonetsel davranig bigimi degildir. Sadece dort temel yaklasunin uygun va da
uvgun olmayan durumlarda kullanilmalart sonucu ortaya ¢ikan taritlerdir.Bu dort temel

vonetim tarzinin genel 6zellikleri su sekildedir (Zel.2003):
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Kopuk yonetim tarzi: Diisiik insan iliskileri ve diisiik gorev bovutlarinda ver
alan bu yonetici genellikle kurallar ve prosediirler i¢inde yasar ve devamli olarak
hatalart ve vanlislart diizeltmeye yonelik bir etkilesim tarzi sergiler. Kisilerle iletisimi
hem astlarina hem de Ustlerine karst zayif oldugu igin genellikle yazih olarak direktit
iletme seklinde iletisim kurar. Bakis agist gecmige yoneliktir ve ge¢miste uyvgulamalarin
ne sekilde vapildig ile ilgilidir. Organizasyonu. onu olusturan bireylerden ayri bir biitiin
olarak algilar. Altinda ¢alisanlari, kurallara uyup uymadiklarina gére degerlendirirken,
tistlerine ise zeka ve akil Olgiilerine gore deger verirler. Toplantularda ve ekip
calismalarinda agiklayici, giindeme gore yon gosterici ve genellikle oturdugu verden
insanlar1 sevk edici bir rol istlenirler. Bu yonetim tarzint benimseyen ydneticiler,
calisanlar arasinda meydana gelebilecek anlagmazliklardan kaginmava ¢aligirlar.
Calisanlarin vaptiklann hatalara karsi tepkileri daha fazla tedbir almak ve kontrol
mekanizmalarini gelistirmek seklinde olur. Bu tiir yoneticilerin altinda ¢alisanlar,
kendilerine ve vaptiklar islere yonetim tarafindan yeterli 6nem verilmediginden sikavet

ederler.

ilgili vonetim tarzi: Yiiksek insan iliskileri ve diisiik gdrev boyutlarinda ver alan
"ilgili" yonetim tarzini benimseyen yOnetici. insanlari olduklart gibi kabul eder ve onlart
tammaya vonelik olarak etkilesimei bir tarz izler. Altinda ¢alhisanlardan yararli bilgiler
alma ¢abasivla asagidan yukariya yonelik olarak karsilikli diyaloglarla iletisim kurarlar.
Zaman kavramuyla fazla ilgili degildirler ve kendilerini astlariyla 6zdeslestirerek onlart
tanimaya ve anlamaya onem verirler. Organizasyonlari birer sosyal sistem olarak gdrir
ve astlanim diger insanlarla kurduklan iliskilere gore degerlendirirler. Ustlerini ise,
cahsanlara gosterdikleri ilgi ve yakinlik 6lgiilerine gére degerlendirirler. Ekip
calismalarinda ve toplantilarda, astlannin fikirlerini destekleyici, fikir ayriliklarini
uzlastirici ve gerektiginde dgretici bir rol Gstlenirler. Bu yonetim tarzini benimseyenler,
astlarinin yvaptiklari hatalara karst yumusak yaklasir ve miimkiin oldugunca hatay1 kabul
eder ve g6z vumarlar. Cikan anlasmazliklar ve fikir ayriliklarint pek agida ¢ikarmak
istemez ve bazi durumlarda gdrmezlikten gelebilirler. Bu tiir ydneticilerin altinda

calisanlar. kendilerine gerektigi kadar yon gosterilmediginden sikayet ederler.

Adamis ydnetim tarzi: Diisiik insan iliskileri ve yiiksek gorev boyutlarinda yer
alan "adanmis" yOnetim tarzini benimseyen ydneticiler, ¢alisanlari otorite altina almaya
ve hilkmetmeye egilimlidirler. Calisanlarla genellikle sozlii emirler seklinde iletisim

kurarlar. Bugiinii yasar ve islerin giiniinde bitirilmesini isterler. Kendilerini amirleri ve
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organizasvonun teknik sistemi ile 6zdeslestirirler. Astlarim tiretkenliklerine gére ve
amirlerini de gilic ve otoriteyi ne sekilde kullandiklarina gore degerlendirirler.
Toplanularda ve ekip c¢alismalarinda aktif rolii oynarlar ve genelde harekete gegiren,
vineten ve sonuglart degerlendiren taraf olurlar. Hata vapani cezalandirma yolunu
benimser ve ¢ikan anlagmazliklart bastirmayi tercih ederler. Bu tiir yoneticilerin altinda
cahsanlar. kendilerine yapilan isler hakkinda bilgi verilmemesinden ve sadece

vapacaklarinin s§ylenmesinden sikayet ederler.

Birlestirici yonetim tarzi: Yiiksek insan iliskileri ve viiksek gérev boyutlarinda
ver alan "birlestirici” yOnetim tarzini benimseyen voneticiler. olaylarin bir pargast
olmayt isterler ve katilmer bir etkilesim tarzi izlerler. Gerek astlaniyla gerekse de
istlerivle sik sik toplantilar vasitasiyla iletisim kurarlar. Bu yoneticilerin zaman
perspektifi gelecege yoneliktir. Ekip calismasina Onem verirler. Sistem anlayislar
geregi kisisel gereksinimlerle teknolojik ihtiyaglarin belirlenmesini isterler. Astlarin
ekip calismalarindaki istekleriyle ve katilimlariyla degerlendirirler. Gstlerini ise ekip
calismasma verdikleri donem ve ekip igerisindeki becerileri ile degerlendiririler.
Toplanularda ve ekip ¢alismalarinda standartlart  saptama. ekip (yelerinin
performanslarini test etme ve ekibi motive etme vaklasinini benimserler. Astlarinin
vaptiklart hatalardan ders ¢ikarmalarini isterler. Bir anlasmazlik veva ¢atisma
durumunda, sorunun kaynagina iner. sebebini arastirir ve bundan ders alinmasini
isterler. Bu tarzi benimseyen ydneticilerin altinda ¢alisanlarin sikayetleri bagimsiz
davranma konusunda kisitlanmalaridir. Bu yoneticiler kimi zaman bagimsizlik geregini

g6z ardi eder ve ¢alisanlann katilimini uygun bir sekilde kullanmayabilirler.

Reddin'e gore herhangi bir yaklasim her zaman i¢in bir digerinden daha etkili
degildir. Temel yaklasimlardan herhangi biri. uygulandigi duruma bagh olarak fazla ya
da az etkili olabilir.Her bir yaklasim i¢in uygulamayva uygun ve uygun olmayan
durumlar mevcuttur. Yonetim yaklasimunin etkililik derecesi davranstan degil i¢inde
bulunulan durumun sartlarindan dogmaktadir. Bir yonetici her hal ve sartta etkili olmak
istivorsa, Reddin'in tavsiyesi, "yaklasim esnekligi" becerisine sahip olmasidir. Yaklagum
esnekligi, her durumda o belirli durumun etkililik i¢in gerektirdigi yonetim tarzini

uvgulamaktir.
Etkili yonetim igin yaklasim esnekliginden baska. "durum duvarhhg" da
cerekmektedir. Durum duyarlih@i. iginde bulunulan durumu kavrama veteneginden

ibarettir. Etkili yonetim i¢in ayrica iginde bulunulan durumu gerektiginde degistirebilme
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yetenegi olan durum yonetimi becerisi de 6nemli bir etkendir. Reddin'e gére bu
Ozelliklerin hepsinin bir arada bulunmasi durumuna genelde sadece "tecriibe" de

denilmektedir (Zel. 2003).

4.2.3.6. Vroom-Yetton-Jago Liderlik (Karar Agaci1) Modeli

1973 vilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan ve 1988
yilinda Vroom ve Jago tarafindan daha da gelistirilen bu model verili bir kosulda uygun
liderlik stilini ortava koymaya ¢alisir. Bu model, lider davranisinin yalniz bir cephesi
olan, karar vermede astlarin katilimi tizerine yogunlasmistir. Bu nedenle bu modele

"karar agact modeli"” de denmektedir (Vecchio. 1991, 319).

Al : Lider meveut bilgisiyle karan verir ve uygulatir(1, 3, 4, 5)

All : Gerekli bilgiyi aldiktan sonra emir verir(10, 11, 12)

Cl : Lider astlarina bireysel olarak danigir ve karar verir(9, 8, 13, 15, 18)

Cil : Lider astlarina grup olarak damsir ve karar verir(8, 13, 14, 15, 18)

Gl : Lider problemi astiyla bireysel olarak tartigir ve ortak karar verilir(7, 17)

Gl : Lider problemi grup ortaminda tartigir ve ortak karar verilir(2, 6, 7, 16, 17)

DI : Lider problemin ¢6ziim(i igin asfina yetki devreder ve destekler(2, 6, 11, 14, 16)

Sekil 4.6: Vroom-Yetton Liderlik (Karar Agaci) Modeli

Kaynak: (Zel. hitp://www.ugurzel.com/index 1 .htm )
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Modele gore. yedi gesit karar verme bi¢imi vardir. Bunlar (Zel, 2003; Kegecioglu.
1998, 146);

Otoriter-1 (Al): Lider karar1 yalniz verir.

Otoriter-2 (AlL): Lider, astlarindan gelen bilgilerden yararlanir ve karan yine
kendisi verir.

Damsmaci-1 (CI): Lider. karar vermeden Once astlarinin bireysel diigiince ve
tekliflerini alir, daha sonra kararim kendisi verir.

Damsmaci-2 (CII): Lider, karar vermeden 6nce, grup olarak astlarinin diisiince
ve tekliflerini alir, daha sonra kararini kendisi verir.

Grup-1 (GI): Lider, astlariyla problemi bireysel olarak tartisir ve ortak karar
verilir,

Grup-2 (GII): Lider, grup halinde biitiin astlarini bir araya toplar ve kendi
diisiincesini empoze etmeden, demokratik bir sekilde sorunun ¢6ziimii i¢in karar alinir.

Yetki Devreden (DI): Lider. problemin ¢6ziimiiyle ilgili bilgileri ve sorunu
¢dzme sorumlulugunu astina verir ve astindan nasil bir ¢6ziime ulastigini bildirmesini
ister.

Burada A:Otoriter, C:Damigsmac1,D: Yetki Devredici. G:Grup Temelli Karar
Verici stillerini ifade eder.

Liderlerin, bu sekiz asamali karar verme siireci sonunda hangi davranis bigimini
sergiledigi ortaya ¢ikmaktadir (Sekil 4.6). Model daha ¢ok, belli durumlar igin, lider ile
astlarinin ortak katilimindan veya iligkisinden ortaya ¢ikan lider davramglarnin
lizerinde durmus, astlar tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi sonuglar verdigini
ileri stirmiistiir.

Modele gore, lider, verimlilifi ve g¢alisanlarin etkinligini artirmak igin farkli
sorunlarin ¢dziimiinde farkli karar yontemleri kullanmahdir. Tiim kosullarda "en ivi"
olarak nitelendirilebilecek bir karar verme siireci yoktur. Lider tarafindan alinan
kararlarin etkin olabilmesi ¢aliganlar tarafindan kabul edilme derecesine baglidir. Bu
nedenle, ¢alisanlarin karar mekanizmasina daha ¢ok katilmalan gerekmektedir.

Vroom ve Yetton'un yaptiklan calismalar, modeli desteklemis ve ampirik
gecerliligi kanitlanmistir. Bu destekleyici sonuglara ragmen., Vroom ve Yetton. modele
uygun olarak verilen kararlarin, kararin basarisini garantilemeyece@ini ve uyvgulanabilir
set disinda kalan bir karann da mutlaka basansizlikla  sonuglanacaginin

soylenemeyecegini ifade etmislerdir. (Zel, 2003 )
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4.2.4. Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Liderlik ile ilgili ¢calismalar giinlimiizde de tiim hizi ile devam etmektedir. Bu
konuda veni veni yaklasimlar getirilmektedir. Liderlik ile ilgili yeni yaklasimlarin
baslicalart sunlardir (Dogu. 2003, 21):

e Transaksivonel “Ise Déniik Etkilesimsel,” Liderlik

e Transtormasyvonel “Ddoniistiiriicti. Harekete Gegirici” Liderlik

4.2.4.1. Transaksivonel “ise Doniik” Liderlik

Geleneksel liderlik tarzidir. Buradaki genel yaklasim sudur; gevre ve is. ¢alisam
motive etmeve vetmedidi. bir von vermedigi ve tatmin etmedigi durumda lider devreve
girmekte ve davranislan ile boslugu doldurmaktadir.

Etkili ise déntk lider. astlarinin ihtiyaclarini tam ve dogru bir sekilde tespit eder
ve bu ihtivaclara gayvret ve 6diil arasinda siki bir iliski kurmak sureti ile cevap verir. Bu
tarz, liderlikten daha ¢ok voneticilik dzellikleri gostermesi nedeni ile elestirilmistir

Bu tip liderlik tarzinda izlevenler ve lider. ast ve dst, ¢alisanlar ve voneticiler
arasinda bir is (¢ikar) iliskist vardir. Burada kurallar agik bir sekilde lider taratindan
ortava konur. Boylece hangi durumda &dillendirme, hangi durumda cezalandirma
olacag: izlevenler tarafindan bilinir. Stire¢ igerisinde periyodik olarak performans

degerlendiriimesi vapilir. Bu degerlendirmenin sonuglari izleyenler ile paylastilir.

4.2.4.2. Transformasyonel “Déniistiiriicii” Liderlik

Dénitistiiriic liderler kisaca arkalarindaki gruba yeni bir 'form' veren. bir anlamda
arkalarindaki toplulugun ekibin ihtiyaglarini, inanglarini ve deger yargilarint degistiren
kisilerdir.

Doniigtirticti  liderler.  izleyenlerin  ¢tkarlanini  genisleticr  ve viikseltirler.
izleyenlerin. grubun misyvonu ve amaglart hakkinda bilgi sahibi olmalanm ve
kabullenmelerini saglarlar. [zlevenlerin grubun iyiligini kendi cikarlarimin Gizerinde
tutmalari dogrultusunda motive ederler. Diger taraftan doniistiirlict liderler. gelecekte
ulasilabilecek gercekei bir vizyon olustururken, astlari entellektiiel olarak uyarr ve

bireysel bazda ilgilenir. Bu tip liderler, degisim ihtiyacint tanimlamak. yeni vizyonlar
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yaratmak, bu vizyonlara olan baghligi saglamak, sureti ile orgiitii dondstiirebilirler

(Dogu, 2003, 21).
4.2.4.3. “Ise Yonelik” ve “Doniistiiriicii” Liderlik Arasindaki Temel Farklar

Buraya kadar anlatilanlarin yardimiyla ise dontik ve dontstiiriicii lider arasindaki
farklara deginilecektir (Dogu, 2003, 22).

Anlagilacagi lizere ise doniik lider kurallara, standartlara. diizenlemelere siki
stkiya baglidir. Kurallarin dogru oldugu varsayimini yapar. Bazen izleyenlerin bunlara
uyup uymadigint aktif olarak, bazen de pasif olarak takip eder. izleyenlere geri bildirim
yapar. Belirlenen standartlarin altinda performans gosteren izleyenler cezalandirilir ve
yaptirim uygulamir. lyi performans gosterenler ddiillendirilir ve dvgii alir. Doniistiiriicti
lider, kurallari, standartlari, diizenlemeleri siirekli olarak sorgular. Yapilan bir igin ne
icin yapildigini ve daha iyi yapilip yapilamayacagim arastirir. Orgiitii genel olarak daha
yiiksek bir performans diizeyine tasimaya calisir. Nihai hedefe giden yolda. kiigiik
basartlart ddullendirir ve izleyenleri motive eder. Doniistiirticti lider, siirekli olarak
izleyenler ile birlikte oldugundan, geri bildirim perivodik degil karsiliklt ve stireklidir.

ise doniik liderlikte giiciin kaynagi daha ¢ok yasal ve bigimseldir. [se doniik
liderin 6diillendirme, cezalandirma ve zorlayict glicti bulunmaktadir. Uzmanlik glictiniin
olmasi da ¢ogu zaman gerekmeyebilir. Ancak bu. ise doniik liderin, uzmanlik glicliniin
olmayacagi1 anlamina da gelmez. Buna karsilik donistiiriicii liderde, “begeni giicii™ veya
“karizmatik gii¢” vardir. Bu gii¢ kaynagi, dogrudan liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin
kisiliginin astlarina ilham verebilmesi, onlarin istek ve imitlerini dile getirebilmesi bu
kaynagin temelini teskil etmektedir. Ancak bu gii¢ dontistiirlicti lider igin gerekli. ancak
tek basina yeterli degildir. Doniistiiriicti liderin, izlevenlerinin gelisimine katkida
bulunmasi, entellektliel uyarim saglayabilmesi, kisaca Onemli diizeyde uzmanhk
giicliniin de bulunmas gerektigi ifade edilmektedir (Dogu. 2003,'22).

Bu bilgiler gergevesinde donustiriicti lider ile ise dontik lider tarzlari arasindaki

temel farklilar asagida bir tablo halinde verilmektedir;
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Tablo 4.6: Déniistiiriicii Lider ile ise Doniik Lider Tarzlari Arasindaki Temel

Farkhlar

ise Doniik Lider

Déniistiiriicii Lider

Giiciin Kaynad

Yasal, Bigimsel. Uzmanhk, Egitim

Begeniye Dayali, Karizma, Uzmanhk,
Egitim, Kendisi ile Banigtk, Dogustan

izleyenler Kurallara, Diizenlemelere, Ozdeslestirme, Duygusal Baglanma, inanma
Standartlara Uyum.

Durumsal Duragan, homojen Degisken, heterojen, kompleks

Faktorler

Kontrol Kurallardan, Standartlardan Sapma | Bireye Onem Verme

Motivasyon Odiil, Ovgii, Cezalandirma, Tehdit, | Odul, Ovgii, Kendini Gergeklestirme, esitlik-
duriistlik-baghilik adalet

Hedef Giinluk, Haftalik, Aylik, Ydlik Vizyon, Misyon, Stratejik Hedefler,
Programlara Uyma, [sleri Bitirme Amaglar, Plan ve Programlar,

islevi Y dnetici Lider, Degisim Ajamt

Kaynak: Dogu, Murat (2003), “Yeni Liderlik Yaklagimlart: ise Yonelik (Transactional) Liderlik

ve Dandstirictt (Transformational) Liderlik,” Sermaye Piyasasi Kurulu Meslek Personeli Dernegi
Biilteni. Biilten Sayi: 5., Ocak-Subat 2003




BOLUM V

YONTEM

Bu boliimde aragtirma ile ilgili 6rneklemin nasil segildigi verilerin nasil toplandigi
ve hangi istatistiki tekniklerle analiz edildiginden ayrica arastirmanin sahip oldugu

sinirlilik ve eksiklerden bahsedilecektir.

5.1. Evren ve Orneklem Secimi

Arastirmamizin  evreni Adana’daki KOBI'lerin sahip ve yoneticilerinden
olugmaktadir. Bu ¢alisma evreni igerisinde tesadiifi drnekleme yontemi ile segilen 300
KOBI sahibi ve yoneticisine anketler ulastinlmistir. Bu anketlerden 105 tanesi geri
donmiistiir. Anketlerin geri doniisiim orami yaklasik olarak 1/3 olmustur. Bu oran bu tip

arastirmalar igin yeterli sayilabilecek bir orandir.

5.2. Veri Toplama Yoéntemi

Arastirmada veriler. anket yontemi ile toplanmistir. Bunun i¢in. Bes boliimden
olusan bir anket hazirlanmistir. Ekte sunulan arastirma anket formunun ilk. bolimi
katilimcilar hakkindaki genel bilgileri i¢eren on iki sorudan olusmustur, ikinci bslimde
katihmcilarin is tatminini belirlemeye yonelik olarak on ii¢ soru, lglincli bolimiinde
yoneticilerin performansini 6lgmeye yonelik olarak sekiz soru sorulmugtur. Dordiinci
boliimiinde liderlik davranisinin gesitli yonlerine iliskin otuz bes ifadeden olusan ve
cevaplayicilarin “Goreve Yoneliklik™ ve “Insana Yoneliklik™ boyutlarinda “liderlik
yonelimleri”ni  belirlemek amaciyla kullanilan ve Luthans (1981)‘den uyarlanan
“Liderlik (Y6nelimi) Anketi”’nden yararlanilmistir. Besinci bolimde ise ankete

katilanlara degisik konularla ilgili olarak dért soru sorulmustur. .
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Deneklerin muhtemel bir 6nderlik-yoneticilik durumunda nasil davranacaklarina
iliskin davranis tammlamalarini igeren ifadeleri. 5°li bir dlgek tizerinde yanmitlamalar
istenmistir. Olgekte “H=Herzaman, S= Stk sik. B= Bazen, N= Nadiren™, ilgili ifadedeki
gibi “davranacaklar™, “A=Asla” ise ifadedeki gibi davranmayacaklarini

gostermektedir.

Puanlamada, Herzaman ile Siksik ve Nadiren ile Asla birlikte degerlenmistir.
Herzaman ve Siksik, ifade edildigi gibi. Nadiren ve Asla ise tersi yonde davranma
egilimini yansitmaktadir. Bazen ise pozitif ve negatif yonde bir yonelimin olmadigint
gostermektedir. Buna gére, tiim ifadeleri Bazen olarak isaretleyen bir denegdin her iki

puani da sifir ¢ikacaktir.

Puanlamada Géreve yo6neliklik en ¢ok 20: insana yoneliklik ise en ¢ok 15 puan
olabilmektedir. Puanlar, yonergede belirtildigi bigimde, asagidaki sekilde
hesaplannustir: 8.12,17,18,19,30,34 ve 35 no’lu ifadelerin karsisina eger Nadiren ve
Asla diye cevaplandilarsa “1” konulmus; diger ifadelerin basina ise Herzaman ve Siksik
denildiyse 1 konulmus; sonra 3,5,8,10,15.18.19.22,24,26,28,30,32,34 ve 35 no’lu
ifadelerin basindaki 17 ler sayilarak “Insana Yoneliklik”; kalan diger *17ler sayilarak ta

“Goreve Yoneliklik” puani hesaplanmisgtir.

Ankete katilanlarin is tatmin derecelerini belirlemek i¢in, deneklerin her soru igin
1°den 5’e kadar puan verilen cevaplardan isaretlediklerinin puanlari toplanmigtir. Daha
sonra toplanan puanlar soru sayist olan on iige bdliinerek ortalamalar tesbit edilmistir.
Ortalamalar1 1-2,99 arasi olanlar diisiik is tatmin diizeyine, 3-3.99 arasi olanlar orta is
tatminin diizeyine, 4-5 arasi ise olanlar ise yiiksek diizeyde is tatminine sahip olarak

degerlendirilmistir.

Ankete katilanlarin performans diizeylerini belirlemek igin. deneklerin her soru
icin 1’den 5’e kadar puan verilen cevaplardan isaretlediklerinin puanlari toplanmustir.
Daha sonra toplanan puanlar soru sayist olan sekize béliinerek ortalamalar tesbit
edilmistir. Ortalamalart 1-2,99 arast olanlar diisiik performansli, 3-3,99 arasi olanlar
orta diizey performansli, 4-5 arast olanlar ise yiiksek diizey performansh olarak

degerlendirilmistir.
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5.3. Verilerin Analizi

Arastirmada istatistiksel yontem olarak aciklavict ve genelleyici yontemler
kullamlmistir (Erglin, 1995. 224). Anket aracihgt ile KOBI yoneticileri tarafindan
yanitlanan sorular SPSS 10.0 for Windows paket programu aracilign ile bilgisayarda
stniflandinlmustir. Veriler sintflandinldiktan sonra degerlendirmeler yapilarak arastirma

sorulari ve hipotezler sinanmistir.

Bilgisayara girilen ham verilerden karsilastirma islemi igin yeterli biyiiklikte
olmayanlar birlestirilmis ve yeniden kodlanarak analiz yapilmaya uygun hale
getirilmistir. Yeniden kodlama islemi tamamlandiktan sonra istatistiki yontemlerden
Tek Yonlt Varyans Analizi (ANOVA) yontemi vardimiyla bagimsiz degiskenler ile

bagimli degiskenler arasinda bir iliski bulunup bulunmadid tespit edilmistir.
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BOLUM VI

YONETICILERIN LIiDERLIK BiCIMLERI iLE PERFORMANS VE i$
TATMIN DUZEYIi ILiSKiSi: ADANA KOBI’LERINDE BiR UYGULAMA

6.1.Arastirma  Sonunda Elde Edilen Bulgular ve Bulgularin

Degerlendirilmesi

Arastirma sonunda elde edilen bulgular bes temel grupta smuflandiriimistir.
Bunlarin ilki bireysel ve isletme o6zelikleri ile ilgili olup tablo 6.1°de gdsterilmistir.
Ikinci grup bulgular is tatmini ile ilgilidir. Bunlarda tablo 6.2°de gdsterilmistir.
Performans ile ilgili bulgular tiglincti grubu teskil edip tablo 6.3°de gosterilmistir.
Dordiincti grup bulgular ise yoneticilerin liderlik bigimi, is tatmini ve performans
profilleri ile ilgili olup Tablo 6.4, 6.5 ve 6.6° da gosterilmistir. Son olarak besinci grubu
olusturan tablolar 6.7, 6.8 ve 6.9 ise elde edilen verilerin analizi ile hipotezlerin test

edilmesi sonucu ortaya ¢ikan bilgileri icermektedir.

6.1.1.Arastirmaya Katilan fIsletme Sahip ve Yaoneticilerinin Bireysel

Ozellikleri ve isletmelerin Genel Ozellikleri ile figili Bilgiler

Arastirmaya katilip anket formunu dolduran yéneticilerin gorev yaptiklan
isletmedeki pozisyonlart ve hangi isletme faaliyetini yerine getirdiklerine iliskin bilgiler

tablo 6.1’de sunulmustur. Buna gére:

Arastirmaya katilan ydneticilerin yaklasik %69 u isletmenin sahibi veya ortagi
olup aktif bir bi¢imde isletmesinin basinda bulunmakta ve genel olarak tiim isletme
faaliyetlerine miidahale etmektedir. Yoneticilerin yaklasik %17°si ise profesyonel
yonetici olarak Genel Miidiir ve yardimcisi pozisyonunda bulunmaktadir. Geriye kalan
vaklasik %14 liik kesim ise yine profesyonel olarak isletmelerin orta kademe

yonetiminde faaliyette bulunmaktadirlar.
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Aragtmamiza katllan ydneticilerin %82°si erkek °ol8 ise bayandir. Bu rakam

bize bayanlarin is hayatina katiliminin her gegen giin arttigina dair bir ipucu verebilir.

Aragtirmamiza katilan yoneticilerin = %30,571 20-29 yas. %350.5'i 30-39 yas.

%167s1 40-49 yas ve %31 ise 50 ve lizeri yastadur.

Arastirmamiza katilan yoneticilerin yaklasik %ol4-i ilkdgretim, %30°si lise ve
%36 s1 ise lniversite mezunudur. Daha Onceki willarda vapilan ¢aligmalara gore
yoneticilerin egitim seviyelerinin siirekli olarak bir artis egiliminde oldugunu sdyvlemek

bizim i¢in pek yaniltict olmayacaktir.

Arastirmamiza katilan yoneticilerin yaklasik %140 ilkdgretim ve %30°si lise
mezunu oldugu bilgisi ile yoneticilerin yaklasik %80 inin 20-39 yas aras1 geng bir yas
ortalamasina sahip oldugu bilgisi géz 6niinde tutularak KOBI sahip ve yoneticilerinin is
hayatina erken yaslarinda atildiklarini ve bu ylizden egitimlerini genel olarak daha ileri

asamalara gotiiremediklerini ileri siirebiliriz.

Bu sonuglar aslinda bize KOBI yéneticilerinin demogratik ozelliklerinin biiyiik
bir oranla genel llke demografik Ozelliklerini vansitugini gostermektedir ki {ilke
dinamiklerini temsil eden KOBI'lerin yoneticileri ile ilzili bu durum bizi kesinlikle

sasirtmamalidir.

Aragtirmaya katilan yoneticilerin yaklasik olarak °«{071 anadilinin yaninda en az
bir yabanci dil bilmektedir. Burada elde ettigimiz sonug¢ yiiksek ogretim gdrmils

yoneticilerin sayisina paralellik gostermektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin gorev yaptiklan isletmelerin yaklasik %42 sinde
10 dan az, yaklasik %27 sinde 10-24 arasinda. %14 tinde 23-49 arasi ve yine vaklasik

% 17’sinde 50-150 arasinda personel ¢alismaktadir.

Aragtirmaya katilan yoneticilerin yaklasik olarak 966171 gdrev yaptiklar isletmede
10 dan az personele liderlik ve yoneticilik yapmakta olduklarimi belirtmislerdir.
Yoneticilerin yaklasik %20°si ise gérev yaptiklari isletmede 10-24 arasinda personele
liderlik yaparken, %9.5’1 25-49 arasi, %9.,5°1 ise 50-130 aras1 personele karsi liderlik ve

yoneticilik yaptiklarin belirtmislerdir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik %13 tiniin 3 vildan az bir voneticilik
tecriibesine sahip oldugu. yaklasik %24 {intin 3-3 vil arasi bir voneticilik tecriibesine,
yaklasik %28’inin 6-10 yil arasi, yaklasik %22 sinin 11-13 vil arast ve yine yaklasik

%13 {iniin isel5 yildan fazla bir yoneticilik tecriibesine sahip oldugu belirlenmistir.



Tablo 6.1: Arastrmaya Katilan isletme Sahip ve

Ozellikleri ve isletmelerin Genel Ozellikleri

Yéneticilerinin
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Bireysel

UNVAN/POZISYONU Frekans %o Kiimilatif *o
isletme Sahibi veya Ortagi 72 68.6 68.6
Genel Midiir& Y onetici 11 10.5 79
Genel Miidiir Yardimciss 7 6.7 83.7
Diger 13 14.3 100
CINSIYET Frekans %o Kiimilatit e
Erkek 86 St &1
Kadin 19 18.1 Hun
YAS Frekans % Kiimiilatit' %4
20-29 vag arasi 32 30.5 308
30-39 vag arast 33 30.5 8!
40-49 vas arast 17 16.2 9°.1
50-59 vas aras 3 2.9 100
MEDENI DURUM - Frekans %o KNiimilatit %o
Evli 80 76.2 762
Bekar 25 23.8 fuo
[EGITIM DUZEYT Frekans % Kamalatif %
{IkGgretim 135 14.3 143
Lise 52 19.3 638
Universite 38 36.2 jon)
YUKSEK EGITIM ALDIGI ALAN Frekans % Kamilatit o
Isletme-Iktisat 14 13.3 133
Miihendislik 9 8.6 219
Diger 13 14.3 362
Yiksek Egitim Almamig 67 63.8 14)
BILDIGE YABANCI DIL - Frekans %% Kimilatit “o
ingilizce 32 30.3 in s
Almanca 4 3.8 REIR
Diger (Fransizca, Arapga.Rusca vd.) 7 6.7 41
Yabanct Dil Bilmiyor 62 39 10t
SEKTOR Frekans % Kiimalatif o
Hizmet Sektdrii 2 68.6 6.6
imalat Sektorii 11 10.3 —Y
Hizmet& imalat Sektori 22 21 Ton
PERSONEL SAYISE @i Frekans % Kamilatif 2.
-9 44 419 419
10-24 28 26.7 686
25-49 I3 113 829
30-99 14 13.3 9a2
100-149 4 3.8 11#)
KONTROL ALANI -0 Frekans % Namitlatit %
[-9 64 61 6l
10-24 21 20 S1
25-49 10 9.5 9113
50-99 7 6.7 9”1
100-149 3 29 fun
TECRUBE Frekans % Kimmiifasif ®.
2 yildan az 14 13.3 13.3
3-5yil 25 238 371
6-10 yil 29 27.6 61.8
i1-15 yil 23 219 $6.7
15 yil ve daha fazla 14 13.3 100
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6.1.2. Arastirmaya Katilan Isletme Sahip ve Yéneticilerinin is Tatmin

Diizeyleri Ile Ilgili Bilgiler

Arastirmaya katilan isletme sahipleri ve y6neticilerin is tatmin diizeyleri ile ilgili
anket sorularina verdikleri cevaplarin frekans ve yilizde dagilimlari tablo 6.2°de toplu

olarak verilmistir. Buna gore:

Arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik %35°i ne gecmisteki basarilarindan ne
de bu giin sahip olduklar pozisyondan memnun degil iken arastirmaya katilan bu
voneticilerin yaklagik %25’inin gelecege yonelik kariyer beklentilerinden de umutlu
olmadiklart goriilmektedir. Bu rakamlar bize KOBI sahip ve voneticilerinin yaklasik
viizde %30’unun basansizlik duygusu igerisinde oldugunu  gdstermektedir.
Yoneticilerin yaklastk %48°1 ise hem gecmisteki basarilarindan hem de bu giin sahip
olduklari pozisyondan memnun olduklarini ifade ediyorlar. Yoneticilerin yaklasik

%60’ 1in gelecege yonelik kariyer beklentilerinden de umutlu olduklari gérﬂlmektedir.

Arastirmaya katillan yoneticilerin  yaklasik %50°si  amirlerinden memnun
olduklarini ifade etmislerdir. Yoneticilerin %107u ise amirlerinden dolayr bir
tatminsizlik icerisindedirler. Arastirmaya katilan yoneticilerin %401 ise kendilerinin
amirlerinin olmadigini veya isletme ortaklari igerisinde en yetkili kisinin kendisi
oldugunu ifade ederek bunun kendileri lizerinde etki yapmadigini ifade etmisler ve etki

vapmiyor se¢enegini isaretlemis veya bu kismi bos birakmiglardir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik %75°1 ¢alisma arkadaslan ile olan
iliskilerinden memnun olduklarini ifade etmislerdir. Bu bize KOBI’lerdeki ¢alisma

ortaminin insani iliskilere miisaade edici olduguna dair bir ipucu vermektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin %55’inin ¢alisma arkadaslarinin is yerine olan
katkilarindan tatmin oldugu goriilmektedir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken
husus yoneticilerin ¢alisma arkadaglart ile olan kisisel iligkilerindeki tatmin orani ile bu
calisma arkadaslarinin yetenek ve katkilart arasindaki tatmin orant arasindaki farktir. Bu
%20°lik fark aslinda ciddi bir sorunun gostergesi olup KOBI'lerdeki verimsizligin de
bir nedenidir. Bu sorun yoneticilerin ¢alisanlart ile ilgili kararlar vermede objektif
olamamasindan ve kisisel duygularinin verimsiz ¢alisanlarin isten uzaklastirilmast gibi

kararlarda akilciliktan uzaklagsmasina neden olmasindan kaynaklanmaktadir.
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Arastirmaya Katilan yoneticilerin  %307unun is disindaki zamanlarim iyi
degerlendiremedigini  distndiginti, %50°sinin  ise is disindaki zamanlarim

degerlendirme big¢imlerinden tatmin oldugu anlasilmaktadir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin saglik durumlarindan ve ruh hallerinden tatmin
olduklarimi sdyleyebiliriz. Yoneticilerin %30’unun saglik durumlarinin  kendilerini
etkilemedigini soylemeleri olduk¢a dikkate deger bir nokta olup yoneticilerin islerini

sagliklarindan 6nde tuttuklarini gésterebilir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik %42’si isletmelerinin halihazirdaki
durumlarindan memnun degilken yaklasik %49'u isletmelerinin halihazirdaki

durumundan tatmin duymaktadir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin %3370 kigisel gelismelerinden tatminsizlik
duymakta iken yaklasik %57°lik bir kesiminin ise kisisel gelisimlerine yonelik tatmin
diizeylerinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Genel ruh haline yonelik tatmin diizeyi

yiiksek olan ydéneticilerin %66 olmasida buradaki bulgulart dogrulayici bir sonugtur.
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Tablo 6.2: Arastrmaya Katilan [sletme Sahip ve Yéneticilerinin i Tatmin

Diizeyleri
Yoneticilerin Su Andaki Pozisyonlar ile ilgili Tatmin Diizeyleri ;?,t,?;,l(l;r EIE::;OI‘ E?itil;]:: Toplam
Frekans 37 19 49 105
% 35,2 18,1 46,7 100
Yoneticilerin Gegmis Yillardaki Basanlarina iligkin Tatmin Tatmin Etki Tatmin Tol
Diizeyleri Etmiyor | Etmiyor | Ediyor oplam
Frekans 36 18 51 105
% 34,3 17,1 48.5 100
Yoneticilerin Gelecege Yonelik Kariyer Beklentilerine iliskin Tatmin Etki Tatmin T
Tatmin Diizeyleri Etmiyor | Etmiyor | Ediyor oplam
Frekans 24 17 63 104
% 22,8 16,2 60 99
Y('ine'ticilerin Am_irleri [le Karstliklt Kisisel Iligkilerine Ydnelik Tatt_nin Etki Tat.min Toplam
Tatmin Diizeyleri Etmiyor | Etmiyor | Ediyor
Frekans 9 27 56 92
Y% 8,6 25,7 53,4 87,7
Yneticilerin !s Arkadasla}n ile Karsthklt Kisisel liskilerine Tatr.nin Etki Tatmin Toplam
Yauelik Tatmin Diizeyleri Etmiyor | Etmiyor | Ediyor
Frekans 11 13 76 100
% 10,5 12,4 72,3 95,2
Yéneticilerin.l is Arkadas{larlnlzln Yetenekleri Ve Katkilarina Tatr.nin Etki Tatmin Toplam
Higkin Tatmin Dilzeyleri Etmiyor | Etmiyor | Ediyor
Frekans 25 22 57 104
% 23,9 21 343 99,2
Yoneticilerin Stres ile Bag Edebilme Y&ntemlerine iligkin Tatmin | Tatmin Etki Tatmin Tol
Diizeyleri Etmiyor | Etmiyor | Ediyor opfam
Frekans 37 13 53 105
% 35,2 12,4 523 100
Yoneticilerin Aile Yagantilarina iligkin Tatmin Diizeyleri ;i:?;‘:r Et[r-:nt:;or EztiI;;: Toplam
Frekans 7 10 87 104
% 6,7 9,5 82,9 99,1
Yéneticilerin {s Digindaki Zamanlarimi Degerlendirmeye Yonelik Tatmin Etki Tatmin Tobl
Tatmin Diizeyleri Etmiyor | Etmiyor { Ediyor oplam
Frekans 31 21 52 104
% 29,5 20 49.5 99
Yoneticilerin Saglik Durumlarina iligkin Tatmin Diizeyleri ;1:?;2 Et';t:;or E?it:;(l)[: Toplam
Frekans 13 29 63 105
% 12,4 27,6 60 100
Ydneticilerin Genel Olarak Ruh Haline Yonelik Tatmin Diizeyi Tatrpm Et!d Tatpnn Toplam
Etmiyor | Etmiyor { Ediyor
Frekans 19 17 69 105
Yo 18,1 16,2 65.8 100
Ydneticilerin isletmeleri ile lgili Tatmin Diizeyi [::rt ?:ir;'gr Etig(;'or TEZtil;cI: Toplam
Frekans 44 9 M| 104
% 419 8.6 48.5 99
Yoneticilerin Kisisel Geligim Siireci ile ilgili Tatmin Diizeyi ;ii?;?r Etﬁ::;or Ezt:;](;: Toplam
Frekans 35 10 60 105
| %o 33.3 9.5 57.1 100
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6.1.3. Arastirmaya Katilan Isletme Sahip ve Yoneticilerinin Etkinlik Diizeyleri ile

ilgili Bilgiler

Aragtirmaya katilan isletme sahipleri ve voneticilerin performans degerleme ile
ilgili anket sorularina verdikleri cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlar tablo 6.3de

toplu olarak verilmistir. Buna gore:

Arastirmaya katilan ydneticilerin %15°i performanslarim yeterli bulmadiklarini.
%67 si ise performanslarini yeterli bulduklarini ifade etmislerdir. Burada asil ilging olan
neredeyse arastirmaya  katilanlarin dortte birini olusturan %23°liik bir yonetici
kitlesinin performanslarimin diisiik veya yiiksek olduguna iliskin bir fikir beyan
edememesidir. Gerek isletmesinin gerekse iggorenlerinin performanslarint Slgmekle
sorumlu olan bu insanlarin kendi performanslart hakkinda bir fikir sahibi olamamalari

gercekten hayret verici ve tizerinde disiiniilmesi gereken bir durumdur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasitk %66°st  isletmelerindeki insanlar
arasindaki iliskileri yeterli ve memnun edici bulduklarini belirtmislerdir. Bu aslinda
kiigik ve orta olgekli isletmelerin biiylik ve ¢ok ¢ahsanh isletmelere karsi
avantajlarindan birisidir. Kiiglik isletmelerdeki orgiit iklimi biiyiik isletmelere gére daha

tliman ve insancildir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin neredeyse yarisinin stresli  bir ortamda
calistiklar1 goriilmektedir. Dogal olarak stres diizeyi yiiksek bir is yerinde, kisinin
performanst ve is tatmini olumsuz etkilenecektir. Bu yiizde performans diizeyi
belirlenirken stres diizeyi ile performans arasinda negatif bir iligki kurarak. diger

performans sorularinin aksine; yliksek se¢enedi olumsuz bir igerikte degerlendirilmistir.

Aragtirmaya katilan yoneticilerin halihazirda sahibi olduklar veya gérev aldiklan
isletmeye kendilerini ne kadar uygun bulduklart ile ilgili soruya ydneticilerin %59 u
olumlu cevap verirken %12.4’t4 olumsuz cevap vermektedir. Yine bu konuda fikir

beyan edemeyenlerin orani %27°6 gibi dikkate deger bir sayidir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin  %59’u  zamanlaruu  verimli  bir  sekilde

kullandigina inanirken, %12,4°t zamanim verimsiz kullandigini diistinmektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin igletmelerini gelistirmede kisisel becerilerine ne

kadar giivendikleri sorusuna yoneticilerin  %77’si  ¢ok giivendikleri cevabin
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vermislerdir. Bu soru aslinda bize ayni zamanda ydneticinin liderlik bigimine iliskin bir

bilgide vermektedir malumdur ki otokratik liderlik bi¢imini benimseven yoneticiler ekip

calismasindan ziyade kendi kisisel beceri ve 6n yargilarina giivenirler. Caltsmamiz

sonucunda da zaten arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik olarak %80 inin otokratik

liderlik bigimine sahip oldugu sonucu ortaya ¢ikmusti.

Tablo 6.3: Arastirmaya Katilan Isletme Sahip ve Yéneticilerinin Etkinlik

Diizeyleri
Yoneticilerin Performanslarini Ne Kadar - - g . | Gegersiz
Yeterli Bulduklars Diisiik | Fikri Yok | Yiiksek Deger Toplam
Frekans 15 23 67 0 105
% 14,3 219 63,8 0 100
Yéneticilerin Insani iligkilerinin Kalitesini coot s vt | wnr 1. | Gegersiz
Ne Kadar Yeterli Bulduklari Diigik | Fikri Yok | Yiiksek Deger Toplam
Frekans 14 20 69 2 105
% 13,3 19 65,7 1.9 100
Yéneticilerin Isyerindeki Stres Diizeylerini _— "y A wanoa. | Gegersiz
Ne Kadar Yiiksek Bulduklan DAL It O g gIRSEls Deger Toplam
Frekans 20 36 48 ! 105
% 19 343 45,7 1 100
Yéneticilerin Gorev Yaptiklari Isletmeye - <l A wnr . | Gegersiz
Kendilerini Ne Kadar Uvgun Bulduklart LT wolk| MR Deger Toplam
Frekans 13 29 62 | 105
% 12,4 27.6 39 l 100
Yﬁl‘lethII?l‘ln Zamanlarii Ne Kadar Verimli Diisiik | Fikri Yok | Yiiksek Ge;il'5}z Toplam
Kullandiklan Deger
Frekans 13 30 62 0 105
% 12,4 28.6 59 0 100
Yoneticilerin Terfi Igin Kendilerini Ne _— _ A et . | Gegersiz
Kadar Hazir Hissettikleri Diisitk | Fikri Yok | Yiiksek Deger Toplam
Frekans 15 23 67 0 105
% 14,3 21,9 63.8 0 100
Yoneticilerin Mevcut Kariyerlerine Ulagmak | . . | . . N wano. | Gegersiz
iin Ne Kadar Caba Gosterdikleri Diisiik | Fikri Yok | Viiksek | "\ | Toplam
Frekans 10 23 72 0 105
% 9,5 21,9 68.6 0 100
Yoneticilerin Isletmelerini Gelistirmek Igin o L vt | ey, | GECeTsiz
Kisisel Becerilerine Ne Ol¢iide Giivendikleri Diisitk | Fikri Yok | Yiksek Deger Toplam
Frekans 6 18 81 0 105
% 5,7 17.1 77.1 0 100




6.1.4. Arastirmaya Katilan isletme Sahip ve Yoneticilerine Sorulan Bagimsiz

Sorularin Analizi

Bu boliimde anketi cevaplayan yoneticilere ¢esitli konular hakkindaki bakis
agilarina dair bilgiler verecek bazi sorular sorulmustur. Bu sorular bize denegin anketi
cevaplarken ne kadar samimi oldugunu gosterir bilgiler verecektir. Ayrica bu sorular ile
Adana dzelindeTiirkiye’deki KOBI sahip ve yéneticilerin oldukga tartisma konusu olan
bu durumlara nasil baktiklart da goriilmils olacak. Konular tablolarin izerinde tablo

bagh olarak ifade edilirken ankette sorulan soru tablonun igerisinde verilmistir.

Tablo 6.4: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin isleriyle Ilgili Oncelikleri

Benim i¢in 6nemli olan, .................. Frekans % Kiimiilatif %
istir 13 12,4 124
Calisanlarimdir 11 10,5 229
Kérdir ‘ 10 9.5 324
Sirketimin Devamliligidir 60 57,1 89.5
Kendi Kariyerimdir l 1.0 90,3
Sosyal sorumlulugumdur 10 9,5 100.0
Toplam 105 100,0

Tablo 6.4°’e gore ankete katilan yoneticilerin %57°si isletme ile ilgili olarak
kendisi igin en 6nemli olan seyin kurdugu ve/veya yonettigi isletmenin devam etmesi
oldugunu belirtmislerdir. Ankette yapilan bu tespit gesitli kaynaklarda belirtilen KOBI
sahiplerinin ozelliklerine uymaktadir. Gergekten girisimciler kurduklari isletme ile
kendileri arasinda dyle bir bag kurmaktadirlar ki isletmelerinin devam etmesi onlar icin
isimlerinin stirmesi ile esdeger olmaktadir. Nitekim bu yiizden kendi Kkisisel
kaynaklarint dahi kurduklart isletmenin devamliligini saglayabilmek igin isletme
kaynaklarina aktarabilmektedirler. Burada ortaya ¢ikan bir bagka 6nemli sonug ise karin
isletme sahipleri i¢in en dnemli faktor olmadigidir. Ciinkii kir elde etmek - isletme

sahipleri igin ancak dordiincii sirada 6nemli olarak goriilmiistiir.

KOBI sahip ve ydoneticilerine ¢alisanlarini nasil tanimladiklari soruldugunda;
(tablo 6.5) yoneticilerin ¢ogu (%31,4) ¢alisanlarin iyi niyetli olarak hareket ettiklerini ve
bilerek isletmenin aleyhine hareket etmediklerini ifade etmislerdir. Ancak yine
neredeyse ayni orandaki bir diger yonetici Kitlesi (%30.5) ise ¢alisanlarin sorumluluk
almaktan kagindiklarini ifade etmislerdir. Yine azimsanamayacak sayida bir kitle ise

(%10.5) calisanlarin amacinin sadece para kazanmak olduklarini diistindiiklerini ifade
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etmektedirler. Yapilan ¢alismada ¢ikan sonuglar da bunu dogrular niteliktedir. Maalesef
caligmanuza konu olan KOBI’lerin yoneticilerinin ezici bir gogunlugunun (yaklasik

olarak %80) otoriter bir yonetim tarzi benimsedikleri ortaya ¢ikmistir.

Tablo 6.5: Arastirmaya Katilan Yoéneticilerin Calisanlara Bakislan

Calisanlar genellikle, ................ Frekans % Kimilatif %
Tembeldir 2 1,9 1.9
Sorumlufuktan Kaginirlar 32 30.5 324
Caligmayi Severler 9 8.6 41.0
fvi Nivetli Hareket Ederler 33 314 724
Sorumlufuk Almak isterler 18 17.1 89.5
maglar1 Sadece Para Kazanmaktir 11 10,5 100,0
Toplam 105 100,0

Tablo 6.6: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Calisanlarn Motivasyonda Tercih

Ettikleri Araclar
Calisani tesvik etmek icin kullamlacak en iyi arag, ....... Frekans %o Kiimiilatif %
Paradir 18 17,1 17.1
Sotumluluk Vermektir 56 533 70.5
Kariver imkani Saglamaktir 31 29,5 100.0
Toplam 105 100,0

KOBI sahip ve yoneticilerine galisam daha ¢ok c¢alismak ve ¢aba sarf etmeye
tesvik etmek igin kullanilabilecek en iyi aract sordugumuz zaman. onlarin yandan
fazlast (%033.3) ¢alisana daha fazla sorumluluk vererek bunun yapilmasi gerektigini
ifade etmislerdir (tablo 6,6). Burada ilging olan daha 6nce sordugumuz ¢alisanlar genel
olarak nasil tanimladiklariyla ilgi soruda KOBI sahip ve yoneticilerinin %30°u onlarin
sorumluluk almaktan kagindiklarini ifade etmelerine ragmen onlarin bir kismui da dahil
olmak iizere bu yoneticilerin ¢alisanlara sorumluluk vermenin onlari daha ¢ok

¢alismaya tesvik edecegini kabul etmeleri ve buna inanmalar1 olmustur.

Bir diger ilging sonug ise ¢alisanlarn isletmede alinacak kararlara katilmasi veya
katilmamast ile ilgili olan soruya isletme sahip ve yoneticilerinin verdikleri cevaplar
olmustur. Arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik olarak %350 si ¢alisanlarin kararlara
katilmast gerektigini, geri kalanlarin %30’ u ise dogrudan katilmamalari ancak

bilgilendirilmeleri gerektigini ifade etmistir (tablo 6.7). Yoneticilerden %21 lik bir
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kesim ise ¢alisanlarin yalmizca kendilerine diisen konular ve gérevler hakkinda bilgi
sahibi olmalar1 gerektigine inandiklarini belirtmislerdir. Burada agiklanmasi gereken bir
konu ise ¢alisanlarin kararlara katilmast gerektigine inanan ydneticilerin bununla ne
ifade etmek istedikleridir. Yapilan goriismelerden edinilen kanaatlere gore bu kisilerin
biiviik bir kismi ¢alisanlarin kararlara katimasint sadece siireg hakkinda bilgi sahibi
olmalart olarak gérmektedir. Cilinkii tilkemiz insanlarinin yonetime katilim diistincesi ile
modern anlamda y6netime katilim dustincesi arasinda bazi farkliliklar bulunmaktadir.
Modern anlamda yonetime katilimda ¢aliganlar isletmenin gelecegi ile ilgili olarak s6z
hakkina sahipken bizde ise bu daha ¢ok konu hakkinda bilgilendirilmek seklinde
olmaktadir. Bu durumu degerlendirirken bunun da goéz Oniinde bulundurulmasi

gerekmektedir.

Tablo 6.7: Arastirmaya Katilan Ydneticilerin Calisanlarin  Kararlara

Katilmalaryla ilgili Algilamalan

isletmede alinacak kararlara ¢alisanlar, .......... Frekans % Kiimiilatif %
Katilmalidir 52 495 495
Katilmamali Ancak Bilgilendirilmelidir 31 29.5 79.0
Yalnizea Kendilerinin Yapmasi Gerekenleri Bilmelidirler 22 210 100,0
Toplam 105 100,0

6.1.5. Arastirmaya Katilan Isletme Sahip ve Yoneticilerinin Liderlik

Bicimleri Profili

Arastirmaya katilan yoneticilerin liderlik bigimlerine iliskin frekans ve ylzde

dagilimlari tablo 6.8 de sunulmustur.

Tablo 6.8: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Liderlik Bigimlerinin Frekans

Dagihmlan
YONETIM BICIiMI Frekans % Kiimiilatif %
Laisez-Faire 8 7.6 7.6
Otokratik 80 76.2 83.8
Demokratik 17 16,2 100,0
TOPLAM 105 100,0

Tablo 6.8"¢ gore arastirmaya katilan yoneticilerimizin %76.27si otokratik yonetim
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big¢iminin ilkelerine uygun hareket etmektedirler. %16.2°si demokratik bir uygulama

tarzi gdsterirken %7.67s1 ise bastan savma bir yonetim tarzi sergilemektedir.

6.1.6. Arastirmaya Katilan isletme Sahip ve Yoneticilerinin i Tatmin

Dereceleri Profili

Arastirmaya katilan ydneticilerin i tatminlerine iliskin frekans ve ytlizde

dagilumlar tablo 6.9 da sunulmustur.

Tablo 6.9: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin is Tatmin Derecelerinin Frekans

Dagilimlan
IS TATMINI Frekans % Kiimiilatif %
Dasak 28 26.7 6.7
Orta 49 46,7 733
Yiiksek 28 26.7 100.0
TOPLAM 105 100.0

Tablo 6.9’a gore arastirmaya katilan ydneticilerimizin %26.7 sinin is tatmin
oranlan diisiik seviyedeyken, yine ayni orandaki bir ydnetici grubunun is tatmin oranlari
da yiiksek ¢ikmaktadir. Arastirmaya katilan yoneticilerimizin %46.7’sinin i§ tatmin

oranlari ise orta seviyede bulunmaktadir.

6.1.7. Arastirmaya Katilan Isletme Sahip ve Yéneticilerinin Performans

Dereceleri Profili

Arastirmaya katilan yoneticilerin performanslarina iliskin frekans ve yiizde

dagihimlari tablo 6.10.da sunulmugtur.
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Tablo 6.10: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Performans Derecelerinin Frekans

Dagilimlan
PERFORMANS Frekans % Kiimiilatif %
Disik 9 8.6 8.6
Orta 55 524 61.0
Yitksek 41 39,0 100.0
TOPLAM 105 100,0

Tablo 6.10°a gore arastirmaya katilan yoneticilerin %52.4°G orta diizey
performans gosterdiklerine inanirken, %39’u ise yiiksek diizeyde performans
gosterdiklerini ifade etmektedirler. Performanslari disiik olarak belirten grubun orant
sadece %8.6°dr.
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6.1.8. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yoneticilik Bicimleri 1Ile is

Tatminleri Arasindaki iliskinin Analizi

Tablo 6.11 Arastrmaya Katilan Ydneticilerin Yoneticilik Bicimleri Ile s

Tatminleri Arasindaki iliski

Is Tatmin Derecesi
Yonetim Bigcimi N Ortalama |Standart Sapma F Onem
Derecesi
Laisez-Faire 8 1,75 71 ,679 S10
Otokratik 80 2,00 .76
Demokratik 17 2,12 .60
Toplam 105 2,00 73

Arastirmaya katilan yoneticilerin liderlik bigimi ile is tatminleri arasinda anlamh

bir iliski olup olmadigi ANOVA analizi ile test edilmistir Buna gore:

HO: KOBI yoneticilerinin liderlik bigimleri ile is tatminleri arasinda bir iliski
voktur.

H1: KOBI yoéneticilerinin liderlik bigimleri ile is tatminleri arasinda bir iliski
vardir,

Yapilan ANOVA analizi sonucunda, %95 giiven araliginda P=0.510 olarak
hesaplanmistir. Bu degerin 0,05°den biiyiik olmasi iki kriter arasinda anlamlt bir iliski

olmadigini géstermektedir. Buna gére, HO hipotezi kabul. H1 hipotezi red edilmistir.



6.1.9. Arastirmaya

Katilan Yineticilerin

Yoneticilik

Performanslan Arasindaki iliskinin Analizi

Tablo 6.12 Arastirmaya Katilan Yadéneticilerin Yoneticilik

Performanslar1 Arasindaki Iliski.

89

Bicimleri [lle

Bicimleri file

Performans Derecesi

Yonetim Bicimi N Ortalama | Standart Sapma i F , Onem

! i Derecesi
Laisez-Faire 8 1,75 ,70 - 3.729 . 027
Otokratik 80 2,34 ,01 ‘ :
Demokratik 17 2.41 50 |
Toplam 105 2,30 ,62 i

Arastirmaya katilan yoneticilerin liderlik bi¢imleri ile performansiart arasinda

anlaml bir iliski olup olmadigit ANOVA metodu ile test edilmistir. Buna gdore:

HO: “KOBI yoneticilerinin liderlik bigimleri ile performanslart arasinda bir iliski

yoktur.”

H1: “KOBI ydneticilerinin liderlik bigimi ile performanslart arasinda bir iliski

vardir.”

Yaptlan ANOVA analizi sonucunda, %95 gliven arahiginda P=0.027 olarak

hesaplanmigtir. Bu degerin 0,05°den kiiglik olmasi iki kriter arasinda anlaml bir iligki

oldugunu gdstermektedir. Buna gore, HO hipotezi red. H1 hipotezi kabul edilmistir Ve

ortalamalar agisindan yoéneticilerin liderlik bigimleri ile pertormans diizevleri arasinda

istatiksel olarak anlamh bir iliski bulunmustur.
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6.1.10. Arastirmaya Katilan Yéneticilerin is Tatminleri ile Performanslan

Arasindaki Iliskinin Analizi

Tablo 6.13: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin is Tatminleri Ile Performanslar

Arasindaki liski
Performans Derecesi
iS TATMINI N |Ortalama| Standart F Onem
Sapma Derecesi

Diisiik 15 tatmin diizeyi. 28 1,96 ,69 6,663 002
Orta 15 tatmin diizeyi 49 2.39 57
Yiiksek is tatmin diizeyi 28 2.50 Sl

oplam 105 2,30 ,62

Arastirmaya katilan y6neticilerin is tatminleri ile performanslan arasinda anlamli

bir iliski olup olmadig1 ANOV A metodu ile test edilmistir. Buna gore:

HO: “KOBI ydneticilerinin is tatminleri ile performanslar arasinda bir iligki

yoktur.”

H1: “KOBI yoneticilerinin is tatminleri ile performanslari arasinda bir iliski

vardir.”

Yapilan ANOVA analizi sonucunda. %935 giiven arahiginda P=0.02 olarak
hesaplanmigtir. Bu degerin 0,05°den kiigiik olmast iki kriter arasinda anlamli bir iligki
oldugunu gostermektedir. Buna gdre, HO hipotezi red. H1 hipotezi kabul edilmistir Ve
ortalamalar agisindan yoneticilerin is tatmini ile performans diizeyleri arasinda istatiksel

olarak anlamli bir iligki bulunmugtur.
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BOLUM VII
DEGERLENDIME ve SONUC
7.1. DEGERLENDIRME

Bir isletmenin bagarisinda. finansal ve fiziksel olanaklar kadar. véneticisinin sahip
oldugu yetenekler ve benimsedigi liderlik bi¢imi de biiyiik 6nem tasimaktadir. ¢iinki
parasal ve fiziksel kaynaklarin etkin ve verimli sekilde kullamilmasini saglavan
yoneticidir. Bu yilizden bir kiiglik isletme ydneticisi mitkemmel bir lider olmasada
ortalama bir liderde bulunmast gereken vasiflara sahip olmali. ideal liderlerle kendisini

kiyaslayip eksiklerini gidermeye ¢alismalidir.

KOBI lerin tilkemiz agisindan nemi diistiniildiigtinde. bu isletmeleri kalkindirma
gorevini Ustlenen ydneticilerin egitilmesi ve becerilerinin gelistirilmesinin 6nemi aciga
¢ikmaktadir. Bu baglamda Adana kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerinde. isletme sahibi ve
yoneticilerinin liderlik bi¢imleri ile is tatmin ve performanslar arasindaki iliskivi tespit

etmek amactyla yapilan bu ¢alismadan elde edilen sonuglar asagida siralanmaktadir.

Aragtirma sonucunda, Adana’da faaliyet gosteren KOBI sahibi yoneticilerin
ozellikleriyle ilgili olarak 6ne ¢ikan bir takim hususlar bulunmaktadir. Adana KOBI
sahibi ve yoneticileri arasinda 30-39 yas arasi ve erkek olanlar ¢ogunluktadir. Bu
yoneticilerin yariya yakini lise mezunudur ve is denevimleri ¢ogunlukla 3-10 sene
arasidir. Bu bize girisimcilerimizin geng yaslarda ise basladiklari gibi olumlu bir
durumu gosterirken, egitim durumlarinin genellikle lise sevivesinde olmasi bu kisilerin
egitimlerini yanda birakip girisimcilige atildiklar gibi aynit zamanda olumsuz olan bir
durumunda gostergesidir. Bu yiizden Tiirk KOBIlerini gelistirmeve yonelik ¢alisma
yapan kuruluslar KOBI yoneticilerinin egitim sevivelerini viikseltmeye yonelik
cahgmalara agirhk vermeli ve KOBI yoneticilerini egitmeve vonelik programlar
gelistirerek yOneticilerin egitim eksikligini gidermelidir.

isletme sahibi ve yoneticilerin liderlik bigimleri ile is tatmini arasindaki iliskivi
analiz etmek amaciyla ¢alismanin basinda “*Kii¢iik ve orta 6l¢ekli isletme ydneticilerinin
liderlik bicimleri ile is tatminleri arasinda bir iliski vardir™ hipotezi gelistirilmistir.

Gelistirilen bu hipotez Tek Yonlii Varyans Analizi yontemi ile test edilmistir.

Yapilan analizler sonucu liderlik bigimi ile is tatmini arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir iliski bulunmamuistir.
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isletme sahibi ve yoneticilerin liderlik bigimleri ile performanslari arasindaki
iligkiyi analiz etmek amaciyla ¢alismanin basinda “Kiigiik ve orta 6lgekli isletme
yoneticilerinin liderlik bigimleri ile performanslarn arasinda bir iligki vardir” hipotezi
gelistirilmistir. Gelistirilen bu hipotez Tek Yo6nlli Varyans Analizi yontemi ile test

edilmistir.

Yapilan analizler sonucu liderlik big¢imi ile performans arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iliski bulunmus ve hipotez kabul edilmistir. Calismanin sonucunda
yoneticinin uyguladigt yonetim bi¢iminin Bastan savmaci (laisez-faire) olmasi
durumunda ydneticinin performansinin en diisitk seviyede gerceklestigi tespit edilmis.
yoneticinin uyguladigi liderlik bigiminin otokratik olmast durumunda ydneticinin
performansinin ilkine gore ¢ok biiyiik oranda arttig1 ve yoneticinin uyguladigi liderlik
bigiminin demokratik olmast durumunda ise ydneticinin performansinin en {ist diizeve
ciktigr tespit edilmisti. Bu bize Tirk KOBI yoneticilerinin isletmelerinde
‘benimsedikleri liderlik tarzinin kendi performanslarim dolayisiyla isletmelerinin
performansiu  belirledigini  gdz Oniinde tutarak hareket etmeleri gerektigini

gostermektedir.

[sletme sahibi ve yoneticilerin is tatminleri ile performanslart arasindaki iliskivi
analiz etmek amaciyla ¢alismanin basinda “Kii¢iik ve orta 6lgekli isletme yoéneticilerinin
is tatminleri ile performanslar arasinda bir iliski vardir” hipotezi gelistirilmistir.

Gelistirilen bu hipotez Tek Yonlt Varyans Analizi yontemi ile test edilmistir.

Yapilan analizler sonucu is tatmini ile performans arasinda istatistiksel olarak
anlamh bir iliski bulunmus ve hipotez kabul edilmistir. Sonug¢ olarak ydneticinin is
tatmini arttikca performansinin da arttidi anlastlmistir. Bu durumda yoneticimizin
yaptig1 isten zevk almasinin ve isini sevmesinin yalnizca kisinin kendisi i¢in degil aymn
zamanda isletmesinin verimliligi ve performansi i¢inde olduk¢a onemli oldugu

anlasiimalidur.

Ayrica her ne kadar is tatmini ve liderlik bigimleri ile istatistiki olarak dogrudan
bir iliskiyi yaptigimiz arastirmada belirleyememis isek de liderlik ile performans
arasinda dogrudan bir iliskinin varlig1 ve performans ile is tatmini arasinda dogrudan bir
iliskinin var olmasi bize is tatmini ve liderlik bi¢imi arasinda da dolayh da olsa bir iliski
oldugunu gosterir. Yani bir kisinin uyguladig: liderlik bi¢imi onun performansinda ve o

kisinin performansida is tatmininde etkili olacaktir.



7.2. SONUC

Sonug olarak; KOBI'ler sermaye ve kar boyutlarimin yetersizligi nedeniyle
mesleki egitime sahip nitelikli eleman ihtiyacini tam olarak karsilayamamaktadir.
Dolayisiyla buda her konuda KOBI sahibi ve yoneticisinin omuzlarindaki viiki
arttirmaktadir. Buna birde yapilan itibari ile KOBI yoneticilerinin stirekli olarak is
gorenlerle beraber olmasi ve dogrudan dogruya karar ve emir verme durumunda
bulunmasindan. iy gorenler arasindaki catigmalara miidahil olmasindan ve isin
stresinden olumsuz olarak etkilenmesinide katarsak tiim bunlarin dogrudan dogruya

yoneticinin performansini ve i tatminini etkiledigini kabul etmek durumunda kaliriz.

Bir yonetici tarafindan segilen liderlik tarzi veya yontemi, o kimsenin lider olarak
etkinligini dnemli dlglide etkiler. Bu yiizden bir KOBI ydneticisi benimsedigi liderlik
davramslarini rastgele ve olaylarin akisina gore degil kendi kisisel dzelliklerini goz ardi
etmeksizin durumun 6ngordiigii sekilde segmeli ve bunlart uygularken yine bilingli bir
sekilde davranmalidir. Eger yonetici durumun (kisinin 6zellikler. isletmenin 6zellikleri,
is gorenlerin Ozellikleri ve isin 6zellikleri) gereklerine uygun bir yonetim sekli gelistirip
bulundugu is ortaminda bunu uygularsa hem kendisi hemde is gorenlerinin

performansinda ve dolayistyla is tatminlerinde belirgin bir artis olmasi muhtemeldir.

KOBI sahip ve yoneticileri hig degilse kendi yonetim bigimlerinden kaynaklanan
olumsuzluk ve aksakliklart ortadan kaldirarak kendi performanslart ve is tatminlerini
arttiracak tedbirler ortaya koymali ve boylece daha verimli ve etkin ¢alisan bir yonetici

olarak isletme ve lilke ekonomisine daha ¢ok katki saglamaya ¢alismalidirlar.
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EK.1

ANKETFORMU . [eeeeeid200..

Sayin Yonetici:

isletme voneticilerinin liderlik bigimlerine yonelik olarak, ‘Yoneticilerin Liderlik Bigimleri ile
Performans ve Iy Tatmin Diizeyi lligkisi: Adana Kobi lerinde Bir Uygulama’ bashkli bir tez
calismasi vapmaktayiz. Siz degerli yoneticilerimizin katkilarinin, ¢alismamiza oldukga faydali
olacagi goriisiindeviz. Ankete vereceginiz cevaplar, birbirleriyle iliskilendirilerek veni bilgiler
elde edilecektir. Gdsterdiginiz ilgiden dolay: sizlere simdiden tesekkiir ediyoruz. Bu anket.
bilimsel arasurma disinda bagka bir amagla kullanilmayacagindan, cevaplarumz kesinlikle
gizli tutulacakur. {sim ve soyadimizi yazmayabilirsiniz.

Yazmak istivorsaniz. Adniz ve Soyadimiz:
Liderlik biciminizi belirlemeye ydnelik bu arastirmanin sonucunu ister misiniz ?
Eger istivorsaniz e-posta adresinizi yaziniz.
Daha fazla bilgi i¢in asagida verilen e-posta adresine yazabilirsiniz.
e-posta: bozkusmehmet@ yahoo.com

L GENEL KISISEL BiLGILER

1) istetmedeki Cnvanimz:

0 a)isletme Sahip veya Ortagt O b)Genel Md. O ¢) Genel Md. Yrd. O d)eececrcrcncvecneecnenens
2)Cinsivetiniz: — a)Erkek 0 b) Kadin

3)Yasimaz:

da)20-29 Z b)>0-39 O ¢)40-49 0 d)50-59 [0 )60 ve yukarisi

4) Medeni Durumunuz:
Qa)Enli Z b)Bekar 0 ¢)Dul

5) Egitim Diizeviniz (En son mezun oldugunuz okula gire):

6) Yiiksek Ogrenim Gordiiyseniz Egitim Aldiginiz Alan:

7)Bildiginiz Yabanci Diller ve bu yabanei dilinizin seviyesi?
1: Oaz Oorta Oiyi O ¢ok iyi
2: Oaz Oorta O iyi O cok iyi

8)Hangi Sektorde Gorev Yapmaktasimz?

9)isletmenizin Tam Adi ve Unvam:

10) isletmenizde toplam kag kisi gérev almaktadur:

Oa)l-9 Z by 10-24 Oe)25-49 0d)50-99 Oe) [00-149
0 H130-249 Z 2)230°den fazla

11)Dogrudan size bagl toplam is goren sayisi kactir?

Oa)l-9 “b10-24 e} 25-49 0 d)50-99 Oe) 100-149
0f) 150-249 ~ @)250°den fazla

12)Kag yillik véneticilik tecriibesine sahipsiniz?
Ca)2’denaz Z b)3-3 0¢)6-10 ad)lii-15 (0 e)15 veya daha fazla:..................



IL. i$ TATMINI VE ETKINLIK DUZEYINE YONELIK BiLGILER

Liitfen, asagidaki ifadelerden her biri icin kendinize en uygun olan rakamt daire ‘O’ icine alimz.

1 2 3 4 3
Beni Hig |{Beni Uzerimde  |Beni Beni Cob
Tatmin |Tatmin |Etki Tatmin {Tatmin
Etmivor [Etmivor [Yapnuvor [Edivor |[Ediyor
1. Su anda sahip oldugunuz konum sizi tatmin ediyor mu ? 1 2 3 4 5
2. Gegmis villardaki basarilariniz sizi tatmin ediyor mu ? 1 2 3 4 5
3. Gelecede yonelik kariyer beklentileriniz sizi tatmin ediyor mu ? I 2 3 4 5
4.  Amirlerinizle karstlikli kisisel iligkileriniz sizi tatmin ediyor mu ? i 2 3 4 3
5. s arkadaslarinizla karsilikli kisisel iligkileriniz sizi tatmin ediyor mu ? | 2 3 4 5
6. Is arkadaslarimizin yetenekleri ve katkilari sizi tatmin ediyor mu ? 1 2 3 4 s
7. Stres ile bas edebilme ydntemleriniz sizi tatmin ediyor mu ? 1 2 3 4 3
8. Aile yasantiniz sizi tatmin ediyor mu ? 1 2 3 4 5
9. s disindaki zamanmizi degerlendirme bigiminiz sizi tatmin ediyor mu ? 1 2 3 4 5
10. Sagli k durumunuz sizi tatmin ediyor mu ? 1 2 3 4 5
11. Genel olarak ru h haliniz sizi tatmin ediyor mu ? 1 2 3 4 5
12. Islet menizin igerisinde bulundugu durum sizi tatmin ediyor mu? 1 2 3 4 5
13. Kisise | gelisim siireciniz sizi tatmin ediyor mu ? 1 2 3 4 5

Asagidaki sorularin cevaplart birbirine zit goriisleri temsil etmektedir. 1’ den 5’e kadar olan
rakamlardan size en uygun olani daire O icine aliniz.

1.isinizdeki etkinlik diizeyinizi (performansinizi,amaglariniza ulasma derecenizi) nasil
degerlendiriyorsunuz?
Olabilecedim kadar etkili degilim | 2 3 4 5 Yiiksek standartlara ulaymada gerekeni yaparim.

2. Kisilerle olan is iliskilerinizin kalitesini nasil degerlendiriyorsunuz?
Pek ivi savilmaz; daha iyi olabilir. 1 2 3 4 3 Cok ivi; kigilerle ¢ok ivi calisirun.

3. isinizde genellikle rahat m1, yoksa gergin ve stres altinda misiniz?
Cok rahat. 1 2 3 4 35 Gergin ve stres altinda.

4. Gorev yaptiginiz isletmeye ne kadar uygunsunuz?
Hi¢ uygun degilim; baska bir isletme daha uygunolurdu. 1 2 3 4 5  Tam olarak uygunum.

5.Zamanimizi ne kadar etkin kullantyorsunuz?
Zamamnu verimsiz kullanirim. 1 2 3 4 5 Zamamnu ¢ok verimli kullanirim.

6. Daha fazla sorumluluk gerektiren bir pozisyona yiikselmek igin kendinizi hazir hissediyor musunuz?

~

Tam hazir degilim; dala ¢ok zamana iltivacomvar. 1 2 3 4 5 Tamamen hazirun; ilerlemeye hazirim.
24 1l 3

7. Kariyerinizin bu agamasmna ulagmak i¢in ne kadar ¢aba gosterdiniz?
Hi¢ ¢aba gostermedim. 1 2 3 4 3 Cok fazla caba gisterdim.

8.isletmenizi gelistirmek ve biiyiitmek igin kisisel becerilerinize ne kadar giivenirsiniz?
Hi¢ giivenmiyorum. 1 2 3 4 35 Cok fuzla giiveniyorum.



HI.LIDERLIK BiCiMINE YONELIK BILGILER

Asagidaki sorular agiklamaya gére cevaplayniz.

Bir ¢aliyma grubunun lideri oldugunuzu farz edin, asagida verilen davrams kahplarim ne kadar sik kullanacagmiz
isarctleyiniz?

Herzaman
Siksik

Arasira

Nadiren

Asla

Grubun sozciisii gibi hareket ederim.

Cahiganlart daha fazla ¢aligmalare igin cesaretlendiririm

Cahisanlarin iglerini kendi istedikleri gibi yapmalarina izin veririm.

Benzer islerin ayni yontemlerle yaptlmasint tesvik ederim.

Karsifasacaklari problemleri ¢dzmelerinde ¢alisanlarin kendi inisiyatiflerini kullanmalarina izin veririm.

Cahsanlarm kendi aratarinda_(olumlu) rekabet igerisinde olmasina dnem vericim.

Grup temsilcisi ofarak konusurum.

Caliganlara daha fazla ¢aligmalan igin imali veya argo sazler sGylerim.

Grupta kendi fikir ve diigtincelerimi uygularim.

Grup iivelerinin islerini kendi bildikleri en iyi yoldan yapmalarmna izin veririm.

Iste viikselmek igin gok gayret ederim,

Olugabilecek gecikme ve belirsizliklere toleranshiyim.

Onemli birisi zivaret ettigi zaman grubu temsilen konusurum.

{5 verinde daha yiiksek tempoyla ¢caligtimasini saglarim.

Caliganlan kendi hallerine birakir ve ne yapacaklarini kendilerinin belirlemelerine izin veririm.

Grupta mevdana gelen ¢atismalar yatistiririm,

Detaylarla ugrasirim.

Disaridaki toplantifarda gurubu temsil ederim.

Uvelerin 6zgiirce harcket etmelerine izin vermekte isteksiz olurum.

Nevin nasil yapilacagina ben karar veririm

Uretimin arturiimasi igin baski yaparim

Caliganlanin bazilarinin benim belirledigim kadar yetkiye sahip olmasina izin veririm.

Olavlar genellikle benim tahmin ettigim gibi sonuglanir.

Calisanlanin igerisinde yiiksek inisivatif sahibi kisi veya gruplarin olmasina izin veririm.

Calisanlara dzel gorevler veririm.

Degisimi destekler ve degisim igin gonilii olurum, '

Calisanlardan daha ¢ok ¢aligmalarini isterim.

Grup dyelerinin yaptklart islerde kendi yarglarini(inisiyatiflerini) kullanmalanina giivenirim

Yapilacak igleri planlarim,

Harcketlerim ile ilgili agiklama yapmayt ve hesap vermeyi reddederim.

Digerlerini fikirlerimin onlarin yaranna olduguna ikna ederim

Grubun ¢alisma hizim_belirlemesine izin veririm

Calisanlan daha 6nceki performanslaninin dizerine ¢itkmalart i¢in zorlarim.

Gruba danisginadan. hareket ederim

Grup iiyelerinin standart kural ve vonetmelikleri takip etmelerini isterim

Asagidaki verilen ciimleleri tamamlamak igin size en uygun gelen bir secenegi tikleyerek (V) isaretleyiniz?

1-Benim igin dnemli olan,

--{stir -— Kérdir -~-Kendi kariyerimdir
---Calisanlarimdir ---Sirketimin devamlihgidir ---Sosyal sorumlulugumdur
2-Calisanlar genellikle.

---Tembeldir ---Calismay: severler ---Sorumluluk almak isterler
---Sorumluluktan kaginrlar ---lyi niyetli hareket ederler ---Amaglari sadece para kazanmaktir
3-Calisan tegvik etmek igin kullantdlanacak en iyi arag,

---Paradir ---Sorumluluk vermektir  ---Kariyer imkant saglamaktadir  ---Onlan zorlamaktir
4-isletmede aliacak kararlara ¢alisanlar,

---Katilmalidir ---Kattlmamali ancak bilgilendirilmelidir

---Katilmamahdir ---Yalnizca kendilerinin yapmasi gerekenleri bilmelidirler




EK.2.
Arastirmaya Katilan Ydneticilerin I§ Tatmin Diizeylerinin Tespiti

Toplam | Ortalama
S1§S.2]S31S4]85}1S.6]S.7]S8) 8|S S 1YS.12]S.13}] Puan Puan Is Tatmin Duzeyi

Ank | 43141314t 4] 314+ 313131313 44 3.3 orta
Ank 2 3212121313151+ 47 4141413 41 3.2 orta
Ank 3 St15(4p 4] 4] 413153 414153151 4 58 4.4 viiksek
Ank 4 213312213 114 1412121413 34 2.7 diisiik
Ank 5 31214155 4] 413 P41 4)4]5 32 4.1 vitksek
Ank 6 SP3 14301533V 41 47141515 52 39 orta
Ank 7 SE3) 41 37V513 15135141 414]15]S5 33 4.2 vitksek
Ank 8 I 2141314121473 441 2] 2 42 3.4 orta
Ank 9 4121414412214 21214]4]4 42 3.2 orta
Ank10 § 212 2] 44144135141 351514]1]35 50 4.0 viiksek
Ank 11 4141 5] 414147 4]7 417413514 4 35 4.3 yitksek
Ank 12 { 4| 31 4] 5] 55143 131515135 60 4.7 viiksek
Ank 13 31411 31 4] 435173 SIS 51445 53 4.2 vitksek
Ank 4 | 2| 4| 4 3] 51212 +) 47 41411 5 44 3.5 orta
AnkI5 | 41 4 4] 31 4] 3] 4]+ 31341313 46 3.3 orta
Ankl6 | 2| 4} 33 4514|414+ 41 41471212 46 3.7 orta
Ank 17 | 4 {4 4141 4424213131 4]4 46 3.5 orta
Ank I8 141 41434104147 2731412712 41 3.3 orta
Anki9 | 21 3] 310) 212 1] 3 I I { | 21 1.6 diigiik
Ank 20 21531 3] 4] 4)]41 4] 3 25135121 4 49 39 orta
Ank 21 l 1 1 RN Y [ 34 2.8 ditstik
Ank22 § 31 2 4] 41 35)3}) 413 11 4151415 49 3.8 orta
Ank 23 2131204413} 213 EE 1 ] 1 34 2.7 diisiik
Ank 24 2 ] 4135144472 14141212 39 3.1 orta
Ank 25 1y 412141 4] 41t 1 111 11411 32 26 disiik
Ank26 [ 4] 4] 4]0 4S54+ 41312]1]5 50 3.8 orta
Ank27 f 31 4121413131214+ 2041 41212 39 3.0 orta
Ank 28 S35 {444 35173 T 413135 4 34 4.1 viiksek
Ank29 | 41 41 410 4] 4] 4] 4 S 4P 4 4] 4 48 3.7 orta
Ank 30 412 4] 4F4714] 474 s 414 41 4 50 3.8 orta
Ank 31 41 41344 4f) 4]+ 4721415153 53 4.1 vitksek
Ank 32 4121410141 4] 315 1314121 2 39 29 distik
Ank 33 214134472213 2221202 36 2.8 diistik
Ank 34 | 2121 2] 3 Tl 213147 +7 4141214 37 2.9 diistik
Ank 35 2021312121341 4122141214 36 2.8 diistik
Ank 36 { 2 1141514131214 1T 41 4] 4] 4 42 3.3 orta
Ank37 | 3214443210 ] 1 21312 31 2.3 diisiik
Ank38 | 41 4t 4] 4 41 4] 31+ 2] 31514153 56 4.3 vitksek
Ank39 ¢ S| 51 5| 533513t 3513531213 54 4.1 viiksek
Ank 40 T 5131314443147 4714711 5 47 3.8 orta
Ank 41 1 F{4]1 510 3] 4173 AP 212711 34 2.8 diisik
Ank42 | 31 412144212173 474 1212]2 40 3.1 orta
Ank 43 4141310101 4) 371} 3 RN N ER N 38 2.8  dasik
Ankd4d | 212 4] 41 4] 41354 L3141 4] 4 Si 4.1 vitksek
Ank4s | 4| 4| 4| 4] 3] 4] 214 P3P 21 4] 2 42 3.2 orta
Ankdo [ 41 414101 42274 2e3 1] 4] 4 41 3.1 orta
Ank47 | 3] 3 I 31471 P41 291 31312 31 23 diisiik
Ank48 | 3 | 4 3] 3441473 T3 51P3015 S1 4.0 viiksek
Ank49 | 2121414144214+ 314131414 44 3.5 orta
Ank30 | 41 41 41 4] 4141433514144 55 43 vithsek
Ank 31 421214142} 1]:3 1713 1141 4 35 2.6 diisiik
Ank 32 2021202 21414021 204121213 33 2.6 digik
Ank 33 | | Ijoftotof 21+ o 4141212 21 1.7 diisitk
Ank34 | 31 3] 5] 514141 3] 4 24313414 48 3.8 orta
Ank 33 31213121213 2¢7 402131313 37 2.8 diisiik
Ank 36 41414141 4121274 24121204 42 3.2 orta
Ank37 {21 214515141 373 441 315]2 48 3.8 orta
Ank 38 41 412121 4]2})57+ 44151515 50 3.8 orta
Ank 39 31414141313 1y 212 1]13]1 3 37 2.8 diisiik




Toplam § Ortalama
SUIS2]1S3|S4]S5]S.6]1S5.7]S.8{S.9{S.10[S.11]S.12]S.13] Puan Puan is Tatmin Dizeyvi
Anko0 [ Ul 2 2]JO0]o] 411 ]5Vv415]2]121]12 30 24 diisiik
Ank 61 11411 ]o] 411 T4y 11441214 31 2.5 diisiik
Anko62 | 3 31 3344133571213 13]4] 4 44 34 orta
Ankol | 3 St 41351512515 41412] 4 33 4.0 yitksek
Ankod [ 31 2jot 3422152314121} 2 34 2.6 dugik
Ankos [ 4] 4| 41 41333142414 ]41 4 47 3.6 orta
Ank66 | 4| 4| 5] 4] 4214151315514} 4 33 4.1 vitksek
Anko7 | 4 3 3] 32 4]4]358V313]3]21]2 41 3.1 orta
Ank68 | 4] 4 5| 42} 23] 515}15]|4]4]35 52 4.0 vitksek
Ank69 | 4] 4} 31 331351314133 4]4 46 3.3 orta
Ank70 [ st 4p st st 4122151214151 5]5 53 4,0 vitksek
Ank 71 2121313 4141214131313 13]2 38 3.0 orti
Ank 72 | 4 4 4} 3141451351451 4]35 38 4.5 vitksek
Ank73 | 3] 2] 414 4] 4] 4] 4]4]314}4] 4 48 3.8 orta
Ank74 [ 2] 2213} 44]21212]2Fp2F2]2 31 2.4 diisiik
Ank 73 1| 5| 4] 451 214)4]4]314]21]5 47 3.8 orta
Ank76 [ T3 vy 2332t 21t]312¢}1 { 23 1.8 diisiik
Ank77 | 3] S| s 45| 4] 41431313 ]4]2 M 3.8 orta
Ank78 [ P2 314141511 ] 1 1 1 { 26 2.1 disiik
Ank79 [ 53| 410531515 444515 52 3.9 orta
Ank80 | 3| 2] 41 3} 55ttt 3]t]l2)j4)2]4 39 3.0 orta
Ank8l f 4] 2| 4] 4| 4] 214144 4] 4] 4¢2 46 3.5 orta
Ank8 | 4 [ 4| 5] 4|51 5]14]514]14]5]5¢%5 59 4.6 vitksek
Ank83 | 21 4 43245141535 ]4]51}35 52 4,2 s Giksek
AnkS4 | 4| 4| 4| 3 4F 4] 5141414 4] 4] 4 52 4.0 vitksek
Ank8 [ 4 41 21 4151451515415 5]S5 57 4.4 viksek
Ank86 | 41 4 3151541455541 4] 4 36 4.3 viiksek
Ank87 [ 4 S| 4213514145513 12] 4 50 3.8 orta
AnkS8S | 2 3243|4354 514)}5}515 31 4.1 viiksek
Ank89 | 4| 3 [ 4] 31 413123V 414]5]214 43 3.4 orta
Ank90 | 4} 21 4] 3141 4] 515145 ]2]0]|4 46 3.5 orta
Ank 91 Fl 2743131412141 5]5]141412]2 42 3.4 orta
Ank92 | 4+ 4| 4 4] 4] 4f214]2]313]14] 4 46 3.5 orta
Ank93 2 324141 3]2)513]3]1 1 | 34 2.7 digik
Ankod [ 412 4 4| 43431 314]3]4]2]2 43 3.3 orta
Aok93 | S 3PS {53315 5315151 2]3 54 4.1 diistik
Ank96 | 4] 4 4| 4] 3| 4214 2]3)j2)4]2 42 3.2 orta
Ank97 | 1| 1 P 31313 2|4f3j4]4]21}2 33 2.7 ditgiik
Ank98 | 3| 2 3131421252131 4]2]2 37 2.8 dusiik
Ank99 | S5 5] 314154141 4]1313}13f14]2 51 3.8 orta
Ank o0 2 | 41 431214151 415]15]14]15135 52 4.2 s iiksek
Ank 101 4 4] 3] 515144513135 1351357]3 57 4.4 vidksek
Ank 102l 4 4 4 412121415 t]355{1]3 46 3.5 orta
Ank 103y 2| 2] 210t ol 2231312121212 24 1.8 digiik
Ank 104} 3| 3] 4| 4| 41 4] 31351313 ]4]41]4 48 3.8 orta
Ank 1051 3 4 4] O] 4} 4] 3141334 4] 4 44 3.4 orta

Ortalama Puan: 1-2.99 arasi diistik is tatmin diizeyi.
Ortalama Puan: 3-3.99 arasi ortalama is tatmin diizeyi.
Ortalama Puan: 4-5 arast ise yiiksek is tatmin dizeyi.



EK.3.

Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Performans Diizeylerinin Tesbiti

SI11S2]S3|S4}sS5]S6/|S8.7]S.8] Toplam | Ortalama Performans Diizeyi

Ank 1 3 3 4 3 3 3 3 3 25 3.1 orta
Ank 2 3 41 4] 3 il 3 3 2 25 3.1 orta
Ank 3 5 3 1 St 4] s 5 5 35 4.4 yiiksek
Ank 4 3 4 2 1 1 3 I 3 18 2.3 disiik
Ank 5 4 4 3 3 3 4 4 5 30 3.8 orta
Ank 6 5 3 3 s + 5 5 5 37 4.6 orta
Ank 7 5 5 3 5 4 5 5 5 37 4.6 vitksek
Ank § 4 5 3 3 41 4 5 5 33 4.4 yiiksek -
Ank 9 N EREEEEREEEEERE 32 4 vitksek
Ank [0 41 4 1 31 3 3 3 3 24 3 orta
Ank 11 41 4 3 41 4] 4] 4] 5 34 4.3 vitksek
Ank 12 5 3 1 5 4 5 5 5 35 4.4 viksek
Aak 13 3 3 1 41413 3 3 32 4 yiiksek
Ank 14 5 3 3 N N 5 5 37 4.6 viiksek
Ank 15 3 4 3 3 3 3 3 3 25 3.1 orta
Ank 16 2 3 13 11413 5 K] 3.9 orta
Ank 17 4 1 4 3 3 41 4] 4] 4 30 3.8 orta
Ank 18 3 3 SR 3 413 3 27 3.4 orta
Ank 19 2 3 3 12015 1 2 23 2.9 diisiik
Ank 20 3 3 3 21441 41 4 27 34 orta
Ank 21 4 0 3 4 3 4 5135 30 3.8 orta
Ank 22 4 N 3 s 3 5 3 4 36 4.5 yitksek
Ank 23 i 1 4 2 2 2 i 2 15 1.9 disiik
Ank 24 4 3 41 3 3 2] 3 4 26 3.3 orta
Ank 25 2 1 41 3 1 1 3 1 16 2 diisik
Ank 26 41 4 2 S sy 515 35 35 4.4 viiksek
Ank 27 3 2 3 20 3 3 3 4 23 29 digtik
Ank 28 3 3 | S|P 403 3 5 31 39 orta
Ank 29 5 3 3 4 3 5 3 3 39 49 vitksek
Ank 30 3 5 4 S 3 3 3 4 38 4.8 yiiksek
Ank 31 +4 3 S S 3 3 5 5 39 4.9 viiksek
Ank 32 4 4 3 +4 3 3 + 3 28 3.5 orta
Ank 33 4 3 4 4 3 4 51 4 33 4.1 vitksek
Ank 34 4 4 s 114141 4 28 3.3 orta
Ank 33 3 4 K 4| 3 413 4 28 3.3 orta
Ank 36 3 4 3 N 1473 5 5 36 4.5 vitksek
Ank 37 3 4 3 31413 3 4 27 3.4 orta
Ank 38 3 3 3 s 3 5 5 35 34 4.3 yliksek
Ank 39 3 3 3 3 3 3 1 5 28 3.5 orta
Ank 40 41 41 2] 4 3 3 415 31 3,9 orta
Ank 41 5 5 3 s 3 5 5 5 38 4.8 yiiksek
Ank 42 2 2 +{ 41215 2] 4 25 3.1 orta
Ank 43 4 3 4 41 415 3 5 36 4.5 yitksek
Ank 44 3 41 41 41 4] 413 3 29 3.6 orta
Ank 45 3 3 I ERE 21413 28 3.5 orta
Ank 46 3 4 3 3 20 4] 4] 3 26 3.3 orta
Ank 47 3 3 3 4 3141 3 3 28 3.3 orta
Ank 48 4 3 3 1 313 3 4 32 4 yiiksek
Ank 49 4 1 5 3 4|3 415 5 35 4.4 yiiksek
Ank 50 4 3 3 s 11 4] 53 5 35 4.4 yiiksek
Ank 31 1 1 1 41 4] 3 3 5 26 3.3 orta
Ank 32 2 3 3 3 41213 4 24 3 orta
Ank 33 2 5 3 3 3 3 5 5 31 3.9 orta
Ank 54 3 4 3 vl 413 41 4 23 3.1 orta
Ank 33 3 3 3 3 3 1 3 2 21 2.6 duigik
Ank 56 3 3 K 3 3 3 i 4 23 2.9 diisiik
Ank 37 5 3 3 1.3 3 5 5 40 3 viiksek
Ank 38 3 3 2 s 3 5 3 5 37 4.6 yiksek
Ank 39 4 INERE 3 3 5 4 35 4.4 vitksek
Ank 60 1 3 3 3 21 4 5 5 28 3.5 orty




S1]S2}1S3]S8S4]|S5{S.6]8S.7]S8} Toplam| Ortalama Pertormans Diizevi
Ank 61 [ 1 3 1 1 51213 19 2.4 diisik
Ank 62 41 413 41 4] 51 41] 4 32 4 vitksek
Ank 63 41 3 2151415 51 4 32 4 vitksek
Ank 64 +4 0 [ 5 4 5 5 4 28 3.5 orta
Ank 63 41 41 3] 413 21 3] 3 26 3.3 orta
Ank 66 3 3 5 3 S1 515135 40 3 viiksek
Ank 67 41 4 3 3 213141 4 27 3.4 orta
Ank 68 5 5 3 35 35 515153 38 4.8 yiiksek
Ank 69 413 0|l 4] 514157135 32 4 viiksek
Ank 70 N E 3 41 3 513 35 30 3.8 orta
Ank 71 3 5 3 41 3 3 513 29 3.6 orta
Ank 72 3 4 4 5 4 4 4 4 34 4.3 vitksek
Ank 73 5 1 3 4141 4] 4] 4 29 3.6 orta
Aok 74 1 1 5 4141 2]135] 4 26 3.3 orta
Ank 75 5 4 4 1 5 5 4 5 33 4.1 yitksek
Ank 76 21414t 21213514714 27 3.4 orta
Ank 77 4 ] 4 1 5 414151 4 31 3.9 orta
Ank 78 5 5 5 513 41415 36 4.5 vitksek
Ank 79 5 5 3 5 415 5135 37 4.6 yiiksek
Ank 80 3 2 5 4 3 5 5 5 32 4 vilksek
Ank 81 5 4 4 4 4 4 4 4 33 4.1 yiiksek
Ank 82 4] 3 413 4131 41 4 29 3.6 orta
Ank 83 51413 3 4 12141 4 29 3.6 orta
Ank 84 41 41213 412415 28 3.3 orta
Ank 83 4 | 214121413 4]4 27 34 orta
Ank 86 41 2 3 3 41214713 25 3.1 orta
Ank 87 213 41 3 21 4] 4] 4 26 3.3 orta
Ank 88 41 2 41 2 5 31 47 3 27 3.4 orta
Ank 89 3 2 413 41213 3 24 3 orta
Ank 90 3|41 4] 4] 3 41515 32 4 viksek
Ank 91 4 15 5 31 4] 445 5 35 4.4 vitksek
Ank 92 41 4] 3 3 4 141 4] 4 30 3.8 orta
Ank 93 | 1 4] 2 2] 2 { 2 13 1.9 ditgiik
Ank 94 41 413 413 3| 4] 3 28 3.5 orta
Ank 93 5 3 3 3 5 3 1 5 28 3.5 orta
Ank 96 3 3 4 1 4] 3 2 1 413 28 3.3 orta
Ank 97 2415 3 5 3 3 5 5 31 3.9 orta
Ank 98 4 3 1 5 4 5 5 4 31 3.9 orta
Ank 99 4 1 4 | S1 4 4)5¢ 4 3t 3.9 orta
Ank 100 5141 3 3 4 1 2] 4] 4 29 3.6 orta
Ank 101 513 1 5 513 515 32 4 yiksek
Ank 102 3 5 3 511 S151] 3 36 4,5 yiiksek
Ank 103 3 5 5 [ 5135 [ 5 32 4 vitksek
Ank 104 415 | 4 141413 ]4 29 3.6 orta
Ank 103 3 3 21414 3] 4] 4 27 3.4 orta

Ortalama Puan: 1-2,99 arasi dusik performans dizeyi.

Ortalama Puan: 3-3,99 aras! ortalama performans dizeyi.

Ortalama Puan: 4-5 arasi ise yuksek performans diizeyi.




KISISEL BILGILER
ADI - SOYADI
DOGUM TARIiHi
DOGUM YERI
MEDENI HALI
SURUCU BELGESI

E-MAIL

EGiTiM DURUMU
MASTER

ANA BILIM DALI
MEZUNIYET TARIHI
UNIVERSITE

FAKULTE
BOLUMU
MEZUNIYET TARIHi

UNIVERSITE
FAKULTE

BOLUMU
MEZUNIYET TARIHI
LISE

MEZUNIYET TARIHI

OZGECMIS

: MEHMET BOZKUS
: 05/06/1977

: LICE

: BEKAR

: B SINIFI

: Mehmetbozkus@celiknet.com

: CUKUROVA UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
: [SLETME

: Subat/2004

: CUKUROVA UNIVERSITESI
:LILB.F.

: [SLETME

: Haziran/2001

: MUSTAFA KEMAL UNIVERSITESI
: ANTAKYA M.Y.O.

: BILGISAYARLI MUHASEBE

: Haziran/1997

: ADANA BARAJ LISESI

: Haziran/1994



YABANCI DiL

*INGILIiZCE
OKUMA cIvi
ANLAMA 1Yl
YAZMA - ivi
*ARAPCA
OKUMA : ORTA
ANLAMA : ORTA
YAZMA : ORTA
BILGISAYAR BILGIiSI

WINDOWS ISLETIM SISTEMLERI, M.S. OFFICE (WORD, EXEL, POWERPOINT),
OPEN OFFICE, LOGO, ETA, SPSS, LINDOWS v.b. ayrica Donanim ve Destek Bilgisi

DENEYIMLER

CUKUROVA UNV. SAGLIK KULTUR DAIRE BSK: SATINALMA VE MUHASEBE
(2003-2004)

ESKA LTD. STI. :SATIS SORUMLUSU (1998-2002)
KERVAN LTD. STI. :SATISCI (1994-1995)
HOBILER

Bilgisayar Oyunlari, Satrang, Tavla, Miinazara



