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OZET

YONETICILERIN ETKIiLi LIDERLIK DAVRANISLARININ
CALISANLARIN URETKENLIGI iLE ILiSKiSi

OZEROL, Naim
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dali

Tez Danismant: Yrd. Dog. Dr. Haydar ATES
Aralik-2017, 113 sayfa

Arastirmada isletme yoneticilerinin gosterdikleri etkili liderlik davranislarmin
calisanlarin tiretkenligine etkisini tespit etmek amaclanmaktadir. Yapilan calisma,
isletme yoneticilerinin etkili liderlik ozelliklerinin ¢alisanlarin {iretkenligiyle
iligkisinin olup olmadigini ortaya koyarak kurumlarin yonetim kalitesini ylikseltmesi,
orgiitsel gelismeyi desteklemesi, calisanlarin ise olan bagliliklarini artirmak, elde
edilecek {iriiniin kalitesini, niceligini artirmak ve bu konuda yapilabilecek yeni
arastirmalara 1s1k tutmak bakimmdan 6nem tasimaktadir. Arastirmada betimsel
model kullanilmistir. Arastirmanm evrenini Malatya ili 1. ve 2. Organize Sanayi
Bolgelerinde yer alan plastik kap1 ve pencere iireten 7 isletmede c¢alisan 275 kisi
olusturmaktadir. Calismada Orneklem alma yontemine gidilmemis olup evrenin
tamamina ulasilmaya calisilmistir. Bu amagcla yapilan ¢alismada 220 plastik kap1 ve
pencere ¢alisan1 arastirmaya dahil olmustur. Arastirmada verileri toplamak igin
“Kisisel Bilgiler Formu”, “Etkili Liderlik Olcegi” ve “Endicott Iste Uretkenlik
Olgegi” kullanilmistr. Arastrmanin  degiskenleri arasmda iliski “korelasyon
katsayist” ile Olgiilmiistiir. Katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim durumu ve g¢aligma
stiresi degiskenlerine iliskin verilerin analizinde “Bagimsiz Gruplar T-Testi” ve “Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)” testleri kullanilmistir. Yapilan analizler
sonucunda anlaml farkliligin bulundugu degiskenlerde, anlamli farkliligin nereden
kaynaklandigin1 tespit etmek igin “Tukey HSD” testi uygulanmistir. Arastirma
sonucunda etkili liderlik ile iretkenlik arasinda pozitif yonli bir iligki tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Etkili Liderlik, Uretkenlik, Calisan



ABSTRACT

EFFECTIVE LEADERSHIP BEHAVIORS OF MANAGERS
RELATIONSHIP BETWEEN EMPLOYEE PRODUCTIVITY

OZEROL, Naim
Master Thesis, Department of Business Administration

Supervisor: Asst. Prof. Dr. Haydar ATES
December-2017, 113 pages

The purpose of the study is to determine the effect of effective leadership
behaviors on the productivity of employees. This study is important in order to
increase the quality of management, to increase organizational development, to
increase the loyalty of the employees, to increase the quality and quantity of the
product to be obtained and to shed light on new researches that can be done by
showing whether the effective leadership qualities of business managers are related
to employee productivity. Descriptive model has been used in this study. The
universe of the research is composed of 275 people working in 7 enterprises
producing plastic doors and windows in the Malatya 1. and 2. Organized Industrial
Zones. The method of sampling in the study has not been tried and the entire
universe has been tried to be reached. "In this study, 220 plastic doors and window
workers were involved in the research.The relationship between the variables of the
study was measured by the "correlation coefficient”. "Independent Samples T-Test"
and "One-way Analysis of Variance (ANOVA)" tests were used in the analysis of
data on participants' variables of gender, age, educational background and working
year. As a result of the analyzes, "Tukey HSD" test was used to determine where the
significant differences originated in the variables which have significant differences.
In addition, regression analysis was done to determine whether the variables of the
study influenced each other. "Personal Information Form", "Effective Leadership
Scale” and "Endicott Productivity Scale at Work" were used to collect data in the
study. As a result of the study, a significant relationship was found between effective
leadership and productivity. In addition, it has been determined that effective
leadership has an impact on productivity.

Key Words: Leadership, Effective Leadership, Productivity, Employee.
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GIRIS

1.1. Problem Durumu

Yonetim olgusu, insanligin var olusundan bu yana hayatimizin her alanina
hakim olmustur. Tarih icerisinde yonetimin gelisim siirecine bakildiginda sanayi
devrimine kadar yonetim denildiginde akla hep devlet yonetimi gelmistir. Sanayi
devrimi ile birlikte isletme yOnetimi de gilindeme gelmis ve zamanla Onem
kazanmaya baslamistir. Devlet yonetimi artik halklar1 yonetmek yerine onlara hizmet
etmeye ve Ozel sektoriin bir bolimiinii olusturan hizmet sektoriiyle ayni yonetim
anlayisiyla hareket etmeye baslamistir

Icinde bulundugumuz zamanin ¢alisma kosullarinda o6rgiitlerin varliklarmi
sirdiirebilmeleri i¢in rekabet {stiinligii elde etmelerinin ve uzun siire
performanslarim1  arttrmalarinin,  ¢alistirilan  isgdrenlerin  ve  yOneticilerin
nitelikleriyle iliskili oldugu ileri siiriilmektedir (Faghihi ve Allameh, 2012: 216).
Isletmelerin basarili olabilmeleri icin en etkin enstriimanlardan biri insan faktdriidiir.
Isletmede c¢alisanlarm iyi anlasilmasi, taleplerinin karsilanabilmesi, isgdrenlerin
istedigi fiziki ¢alisma ortamlarinin iyilestirilmesi, ¢aligmasi i¢in gerekli ara¢ ve
gereclerin verilmesi verimliligi ve performansi arttiran onemli etkenlerdir (Aydin,
1998). Isletmedeki ¢alisma ortammi saglikli olmasi konusunda ydneticiye onemli
gorevler diiser. Burada sadece yonetici olmak yeterli olmayip lider olmakta
gerekebilir.

Bu insan topluluklarinda liderlik yapan birilerinin olmasi, lideri 6ne ¢ikaran,
onu takipgilerinden aymran Ozelliklerin neler oldugu sorusunu ortaya cikarmistir.
Lider kendisini izleyenleri, ortaya koydugu davranislarla giidiileyen bir model olarak
karakterize edilebilir. Basarili liderler, kuskusuz insanlar1 etkileyerek onlar1 harekete
gecirirler. Etkili liderler ise insanlari istenilen arzu edilen sekilde davranmaya, o
yonde hareket etmeye giidiilerler. Bununla birlikte etkili liderler, bulunduklar
hiyerarsik konumun yasal giicii ile grup tarafindan saglanan dogal giicli birlestirme

yetenegine sahiptir. Etkili liderler, daha genel denetleme yontemlerini kullanirlar ve
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etkinliklerden ¢ok sonuglar iizerinde dururlar (Aydm, 1998). insanlar1 yonetmek,
kigisel baz1 oOzelliklerin, liderlik kabiliyetlerinin, yonetime yonelik becerilerin,
biligsel yeterliklerin yaninda i¢inde bulunulan durumu anlayip duruma gore davranis
gelistirme becerilerini gerektirir (Strang, 2007). Yani, yOneticinin iggdrenler
arasindaki iligkileri basariyla yonetmesi ve alt tabakadaki calisanlar1 Orgiitsel
amagclarin gergeklestirilmesi yoniinde motive etmesi gerekir (Schneider, 2002; akt.
Giindiiz ve Balyer, 2012). Liderlerin, rol model olmasi, isgorenleri etkileyip onlara
ilham vermesi, mentorliikk yapmasi ve zorlastiric1 degil kolaylastirict olmasi gerekir.
Bagka bir sonug, etkili liderlik o©zelliklerinin daha sonradan O6grenilip
kazanilabilecegidir. Etkili liderlerin, kendi kisisel 6zelliklerini, becerilerini bildikleri
icin, Orgiitli, gruplar1 ve bunlar arasindaki iligkileri 1yi yOnettikleri anlasilmistir
(Strang, 2007). Bundan baska etkili liderlerin, orgiitsel gereksinimleri tespit eden,
yonetimin genel yapisini iyi bilen bireyler olduklart bilinmektedir (Johnston, 2003).
Kurumun basarili olabilmesi i¢in yoneticilerin 6rgiitiin amaglarina ve isgorenlerin
ozelliklerine en uygun olan yonetim tarzin1 se¢gmeleri ve uygulamalar1 gerekir
(Karimi vd., 2011: 1685). Arastrma sonug¢larma gore, demokratik yoOnetim
anlayiginin iiretkenlik karsit1 is davranislar iizerindeki etkisinde ise yabancilasmanin
kismi aracihiga sahip oldugu belirlenmistir. Otokratik yOnetim anlayisinin ise
iretkenlik karsit1 is davranislarini etkilemedigi; ise yabancilasmayi etkiledigi
sonucuna varimistir. Bu baglamda, otokratik yonetim anlayisinda ise
yabancilasmanin aracilik etkisinin olmadig1 izlenmistir (Kanten ve Ulker, 2014).

Yonetici pozisyonundaki kisilerin meslegine uygun davraniglar1 ve 6zellikle
etkili liderlik davranislari, isletmede calisanlarin liretkenlik diizeyine etki etmektedir.
Waldman, (1994) toplam kalite yonetiminde getirilmesi gereken faktdrleri sekiz
gurupta toplamis ve bu faktorler arasinda Onemli bir iligkinin oldugunu
belirtmektedir. Bu faktorlerden bir tanesinin ‘list yonetimin liderligi’ oldugunu ifade
etmektedir. Tavana ve digerleri (2003) bu faktorleri desteklemektedirler.
Rungtusanatham ve dig., (2003) iist yonetimi igletmenin saglikli olabilmesi igin
onemli bir faktér oldugunu belirtmislerdir. Ornegin, yoneticilerin etkili liderlik
davranislar1 tiretken bir ¢aligma ortamu igin belirleyicidir. Bu davraniglar isletmenin
elde edecegi irliniin kalitesini ve niceligini belirlemede 6nemli bir unsurdur (Kanten
ve Ulker, 2014). Yoneticiler ve isgdrenler orgiitsel siireclerin etkili bir sekilde
yonetilmesinde ve hedeflere ulasiimasinda 6nemli faktorlerdir (Faghihi ve Allameh,
2012).



Liderlik kavramimin yaninda tiretkenlik kavrami da gelisen diinyamizla beraber
daha farkli tammlanmaya ve anlasilmaya baslanmustir. Uretkenlik, mal ve hizmetin
iretimi sirasinda ortaya ¢ikan ¢ikti ve bu ¢ikt1 ile kullanilan girdiler arasindaki
iliskidir (Prokopenko, 2005: 19). Uretkenlik ayrica, iiretimi merkeze alan bir
kavramdir i¢inde etkenlik, verimlilik, yenilik, ¢alismalarin kalitesi gibi anlamlar1 da
bulundurur (Bas ve Artar, 1990: 36). Devlet Planlama Teskilati’nin (DPT) tanimina
gore ise Uretkenlik, var olan mevcut kaynaklarla maksimum tiretimi gergeklestirme
¢abasidir. Uretim ayn1 zamanda, ekonomide kullanilan girdiler ve elde edilen ¢iktilar
arasindaki iliskidir (DPT, 2000: 3).

Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM) tarafindan hazirlanan Uretkenlik Raporu
3’te iiretkenlik soyle tarif edilmistir: “Uretkenlik; olabilecek en yiiksek kaliteyle,
olabilecek en kisa zamanda, olabilecek en diisiitk maliyetle, olabilecek en yiiksek
diizeydeki iiretimi saglamaktir” (MPM, 2004: 24). Aciklandig1 gibi iiretkenlik genel
bir bigimde ifade edilirse ¢iktinin girdiye orani olarak tanimlanabilir. Uretkenlik,
hangi sekilde agiklanirsa agiklansin devletlerin kiiresel rekabet giicliniin ve kii¢iik
Olcekli isletmelerin rekabet giiclerinin ciddi diizeyde sekillendirici mahiyettedir.
Kaynaklar1 en iyi sekilde degerlendirerek iiretim yapmak isletmeyi iiretkenlige
gotiirecektir. Bunu yapabilmek igin isletmeler isgiliciine ihtiyag duymaktadir.
Isletmeler amaclarina insan ile ulasrr ve isletmenin etkin ve verimli olmasi
calisaninin tiretkenliginde gizlidir. Bu sebepten dolayr da igletmeyi yOnetenlerin
calisanlar1 sadece bir isglicii olarak gormemesi gerekir. Kurumdaki yoneticinin etkili
liderlik  ozelliklerine sahip olmasi iretkenligi dogrudan etkileyebilecegi
disiiniilmelidir. 1980°den itibaren iilkemizde uygulanan ihracata dayali sanayilesme
politikasinin yarattig1 biiyiime performansinda iiretkenlik artiglarmin paymnm diisiik
kaldig1 ve istihdamsiz bir biiylimenin oldugu belirtilmekte, siirdiiriilebilir bir
biiylimenin ve uluslararasi rekabet giicli kazanilmasinin yapisal degisime ve emek
iiretkenlik artiglarma dayandirilirsa uzun siireli ve saglam bir yapiya kavusabilecegi
tartistlmaktadir (Altiok ve Tuncer, 2013).

Yasanan degisimlerle birlikte artik is gorenler, tiretkenlik kavraminin icerigine
kalite, zaman kullanimi, miisteri memnuniyeti, teknoloji, bilgi, toplumsal yarar, is
etigi, hedefe varma, pazarlama, siirekli gelisme, yaraticilik, iletigim gibi olgular1 da
katmakta ve bunlarin aramaktadirlar. Uygulanan yonetim tarzimin is tatminsizligi,
isten ayrilma niyeti, tiikenme, iiretkenlik karsit1 i davranislar1 ve ise yabancilagsma

gibi olumsuz ¢iktilar1 olabilecegi géz oniinde bulundurulmalidir (Kanten ve Ulker,
3



2014). Martin (2007)'nin yaptig1 arastirmada ise katilimcilara liderin 6nemsemesi
gereken basliklar sorulmus ve sirasiyla takim caligmasi, yiiksek derece performans,
yenilik, igbirligi, liderlerin onemsemesi gereken temel basliklar oldugunu tespit
etmislerdir. Shamir ve digerleri (1993) karizmatik liderlik ile organizasyon basarisi
arasindaki iliskiyi incelemis ve karizmatik liderlik 6zelliklerine sahip kisilerin astlar1
tarafindan daha ¢ok benimsendigini, organizasyondakilerin onlara daha c¢ok
baglandigin1 ve bu nedenle basari oranlarmnin arttigini gézlemlemislerdir. Chu ve
Yang (2009) babacan liderlik yapisinin ¢alisma ahlakini pozitif etkiledigi bunun
yaninda otoriterligin ¢alisma ahlakini negatif etkiledigi sonucunu bulmuglar ayrica
babacan liderligin, kurumda c¢alisma ahlakina yiliksek oranda etkiledigini tespit
etmiglerdir. Yonetici kurumun yapisini, isleyisini, siirecleri, iiretim hacmini,
verimliligi, tretkenligi ve kiltliriinii etkileyerek, calisanlarin motivasyonlarmni etki
edebilir (Bayrakg¢i, 2010). Yapilan galismalara bakildiginda liderin yonetim anlayisi
calisanlarin kuruma bagliligi, motivasyonununa, kurumun basaris1 gibi birgok
parametreyi etkiledigi anlasilmaktadir

Literatiir incelendiginde farkli 6rneklemler {izerinde liderlik davranislar1 ve is
iiretkenligi iligkisinin arastirildigi goriilmektedir. Fakat bu arastirmada literatiirde
yapilan c¢alismalarda olmayan ve onlardan farkli olarak, etkili liderlik davranisinin
calisanlarin iretkenligi ile olan iligkisi arastirilmistir. Dolayisiyla bu husus,
arastirmanin 0znel yoniinii olusturmaktadir. Bu agidan arastirma sonucunda elde
edilen bulgular literatiire 6nemli katkilar saglayacagi gibi gelecekte bu konuyla ilgili
calisma yapacak olan arastirmacilara yardimei1 olacagma inanilmaktadir.

Calismada orgiit liderlerinin  gosterdikleri etkili liderlik davranislarinin

calisanlarin iiretkenligi ile iliskisinin olup olmadigini belirlemek amaglanmaktadir.

1.2. Problem Ciimlesi
Arastirmada “Isletme yoneticilerinin etkili liderlik davranislar ile ¢alisanlarin
iretkenligi arasinda iliski var midir? Varsa hangi diizeydedir?” sorusuna yanit
aranmaya calisilmistir. Aragtirmanin bu problem climlesi ¢ercevesinde asagidaki alt
problemlere yanit aranmaya c¢aligilacaktir.
1) Orgiitlerde ¢alisanlarin etkili liderlik ve iiretkenlige iliskin algilar1 hangi
diizeydedir.
2) Calisanlarm algilar1 demografik (cinsiyet, yas, egitim durumu ve g¢aligma

sliresi) degiskenler agisindan anlamli farklilik gostermekte midir?
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3) Orgiit liderlerinin davranislar1 ile ¢alisanlarin iiretkenligi arasinda iliski var
midir? Varsa hangi diizeydedir?
4) Etkili liderlik davranislar1 yiiksek olan liderlere sahip orgiitlerin iiretkenligi

nasildir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Orgiit liderlerinin etkili liderlik 6zelliklerine ne derece sahip olduklar
giinimiizde oOrgiitlerin basarisinda onemli bir faktordiir. Bu basar1 c¢alisanlarin
iretkenligi ile saglanmaktadir. Yapilan arastirma, yoneticilerin etkili liderlik
davranislarmin ¢alisanlarin tiretkenligine etkisine kapsamli bir agiklama getirmesi
acisindan 6nem tasimaktadir. Arastirma, orgiitlerin etkili liderlik ile ilgili sorularina
cevap bulmanin yani sira 6rgiit liderlerinin etkili liderlik 6zelliklerine ne derece sahip
olduklar1 ve calisanlarin iiretkenligine, yoneticilerin bu 6zelliklerinin ne kadar etki
ettigini belirlemeye katki saglayacaktir.

Yapilan g¢alisma, orgiit liderlerinin etkili liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlarin
iretkenligiyle iliskisinin olup olmadigmi ortaya koyarak kurumlarin yonetim
kalitesini yilikseltmesi, Orgiitsel gelismeyi desteklemesi, calisanlarin ise olan
baghliklarmi arttirmak, elde edilecek iiriiniin kalitesini, niceligini artirmak ve bu

konuda yapilabilecek yeni arastirmalara 1s1k tutmak bakimimdan 6nem tagimaktadir.

1.4. Kuramsal ve Kavramsal Cerceve
Arastirmanin bu bdliimiinde liderligin tanimma, liderin sahip olmasi gereken
ozelliklere, liderligin tarihsel gelisimine, liderlik teorilerine ve liderligin 6nemine

deginilmistir.

1.4.1. Liderligin Tanim

Liderlik; Ingilizce “leadership” kelimesinden Tiirkce’ye aktarilmistir.
“Leadership” kelimesinin asil fiili “lead” seklindedir. Bu haliyle kelime daha c¢ok
Amerika Birlesik Devletleri Ingilizcesinde kullanilmakla birlikte, Ingiltere
Ingilizcesinde bu kelimenin esanlamlis1 olarak “head” ve headship” kelimeleri
kullanilmaktadir (Sisman, 2012). Tiirk Dil Kurumu sozliiglinde lider, “giicti, tinli ve
toplumsal yeri dolayisiyla, belli zaman ve durumlar iginde, iligkili bulundugu kiime
veya toplumun tutum, davranis ve etkinliklerini degistirip yonetme yetenegi gosteren

kimse” olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2005).
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Oxford Ingilizce sdzliigiinde “lider” kelimesi 1300°lii yillara kadar uzanmakta
olup, ancak, liderlik olgusu oldukga yeni bir kavramdir ve 19. yiizyilin ilk yarisinda
ortaya ¢iktig1 bilinmektedir (Brestrich, 1999). Lider ve liderlik iizerine birgok tanim
yapilmis, neredeyse arastirmact sayisi kadar tanim ¢ikarilmistir (Cafoglu, 1997: 133-
138).

Liderligi, Erdogan (2010), bir orgiitiin amaglarmi gerceklestirme ya da bu
amaclar1 degistirmek icin yeni bir yap1 ve prosediir baglatma olarak tanimlamaktadir.
Celik (2004) liderlik kavramini izleyenleri, grubun amaglar1 dogrultusunda ikna etme
stireci olarak tanimlarken Graen (1979), liderligi, lider ile her bir izleyici arasinda
olusan ¢ift yonlii etkilesim olarak ifade etmistir (akt. Ates 2005b: 5).

Liderlik kavraminin bilimsel ve biitiinsel bir taniminin yapilmasi liderligin
karmasik olmasi dolayisiyla olduk¢a zordur. Liderlik etmek, lider ve liderlik
kelimelerinin kokii “yol” ya da “yon” anlamina gelen “lead”dir. (Aldair, 2005; akt.
Caglayan, 2004).

1828 yilinda Webster Amerikan Sozliigii'nde liderlik, “liderin durumu,
kosullar” olarak tanimlanmistir. Oxford Ingilizce Sozliigii’'nde ise 1976 yilinda
yapilan baskida yer almis ve liderlik “bir grup insana liderlik etmek, bir konuda
digerlerini etkilemek” olarak ifade edilmistir (Rost, 1993; akt. Caglayan, 2004).

Hizla globallesen diinyada acimasiz ve yogun bir sekilde yasanan rekabet
kosullarinda, Orgiitlerin performansinda etkili liderlik tarzlarimin uygulanmasimin
onemli rol oynadig1 goriilmektedir (Yoriik, 2011).

Lider, bir grup insani belirli bir amag¢ dogrultusunda ¢aba gostermeye
inandirma becerisine sahip kisidir. Buna gore liderin insanlar1 bir araya toplamasi ve

orgiitiin hedefleri yoniinde gilidiilemesi 6nem arz etmektedir (Kiling, 2009).

Ergetin (2000), Liderlik alaninda 350°den fazla tanim ve 5000°den fazla
calisma oldugunu belirtmektedir. Liderlik tanimlarinda genellikle lider ve liderlik
arasinda net bicimde bir ayrim bulunmamaktadir. Ancak lider “birey”i simgelerken,
liderlik ise bir “davranig” olarak ortaya ¢ikmaktadir (Aydin, 1998: 82-87). Liderlik
tanimlamalary, liderligi farkli ve cesitli yonlerden ele almistir. Bu bakimdan liderlik
tanimlarda, bazen belli bir makamin niteligi, bazen kisilik 6zelligi, bazen de bir
davranis bigimi olarak gosterilmistir (Can, 1992). Liderlik kavrami, sosyal bilimlerin
(yonetim bilimi, psikoloji, siyaset bilimi, sosyoloji) ortak inceleme konusu olmasina

ragmen liderligin tam olarak ne ifade ettigi hususunda sosyal bilimciler arasinda



ortak bir fikir birligi olusamamistir (Sisman, 2012). Liderlik kavramiyla ilgili ortak
bir tanima ulasilamamasi, giiniimiiz kiiresel ortamda, orgiitlerde siirekli olarak
yasanan degisme ve dolayisiyla da liderlerden beklenen islevlerin degismesiyle
iliskilidir (Macbeath ve Digerleri, 1996; akt. Karip, 1998: 443-465).

Giintimiize kadar liderlik konusunda yapilan arastirmalar1 iki kategoriye
ayirabiliriz. Bunlar; birey odakli ve grup odakli aragtirmalardir. Birinci yaklagim
biitiin liderlerde bulunan kisisel 0&zellikleri bulmay:r hedefler. Grup odakl
arastirmalar ise ortam ile lider davraniglarindan kaynaklanan durumlarmn etkilesimini
ele alir (Tas, 2000: 30-36). Stogdill (1974), ise liderlik tanimlarin1 on baslik altinda

toplamistir. Bunlar;

e Kisilik ve etkileri

e Inanci bigimlendirme

e Grup siireclerinin odak noktasi

e Uyma ve izlemeye ikna etme sanati

e Etkinin kullanilmasi

e Baslaticilik

e Amaglar1 basarmanin bir araci

e Eylem ve davranig

e Farklilasan bir rol

e FEtkilesimin etkisi olarak, liderlik seklinde smniflandirilmislardir (Akt. Ergetin,
2000).
Liderlikle alakali olarak yapilmis bir¢ok tanim bulunmaktadir. Ama bu

tanimlar birbirlerinden farklidir. Bu tanimlarda ortak olan bolimler bulunmaktadir.

Asagida bu ortak noktalar siralanmistir (Sisman, 2012):

o Kisilik 6zellikten kaynaklanan bireysel giic,

e Karar verme ve uygulamaya aktarma giicii,

e Gruba yon verebilme ve grup igerisinde esgiidiim saglayabilme,
e Ortak amaglar baglaminda grubu etkileyebilme,

e Grupla ve birey arasinda gelisen etkilesim siireci,

e Mevcut yapi, prosediir, kural ve amaglar1 degistirebilme yetenegi.



1.4.2. Liderlik Teorilerinin Tarihsel Gelisimi

Tarih boyunca insanlar topluluklar halinde yasamis ve bu topluluklar1 sevk ve
idare edecek bir lidere gereksinim duymuslardir. Bu insan topluluklarinda liderlik
yapan birilerinin olmasi, lideri 6ne ¢ikaran, onu takipgilerinden ayiran 6zelliklerin
neler oldugu sorusunu ortaya ¢ikarmigtir. Bu 6zelliklerin ilk olarak dogustan gelen
karakter, beceri ve fiziksel Ozellikler oldugu kabul edilerek lideri takipgilerinden
ayiran birtakim 6zellikler tanimlanmistir. Daha sonra ise liderin 6zelliklerinden ¢ok
davraniglar1 ve liderin i¢inde bulundugu kosullar incelenerek liderligi agiklamaya
calisan liderlik teorileri ortaya konmustur. Tarihsel evrimine gore liderlik teorileri;
biliylik adamlar teorisi, 6zellikler teorisi, davranissal liderlik teorileri, durumsallik
teorileri ve giincel liderlik teorileri olarak gruplanabilir (Celik, 2011).

Ozellikler kuraminda, basarili ve basarisiz liderlerin 6zellikleri mukayese
edilerek basarili liderlerin 6ne ¢ikan Ozellikleri ortaya konmaya c¢alisilmistir.
Ozellikler kuramma gore liderin etkili olmasi, dogustan gelen kisisel dzelliklerle
belirlenmektedir. Bu kuramin savunuculari, etkin bir lideri etkin olmayan bir
liderden ayiran belirli bireysel 6zelliklerin yaratilistan geldigini ileri stirmiislerdir. Bu
teoride liderlik oOzelliklerinin tamamiyla dogustan gelmedigi, Ogrenme ve
tecriibelerin de bunda etkil oldugu kabul edilmistir (Luthans, 1981; akt. Kilingkaya,
2013: 14).

Ozellikler kurammin liderligi aciklamada yetersiz kaldigmmin goriilmesi,
arastirmacilar1 lider davranislarimi incelemeye yoOneltmistir. Davranis¢r kuramin
temelinde liderin, liderlik siirecinde goOsterdigi davramislar esas almir. Liderlik
stirecini agiklamaya calisan bu teorinin ana fikri, liderleri basarili ve etkili yapan
hususun, liderin Ozelliklerinden ziyade liderin liderlik siirecinde gosterdigi
davranislar oldugudur. Liderin astlar1 ile iletisim sekli, yetkiyi devredip etmemesi,
planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli gibi davranislar liderin etkili
olmasini belirleyen 6nemli etkenler olarak ortaya konmustur (Kogel, 2010: 470).

Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmasi ile bireysel, grup ve orgiitsel
amaglara ulagmada Onemli olan lider davraniglar1 belirlenmeye calismistir. Bu
arastirmada “Lider Davramisim1 Belirleme Anketi” kullanilarak iki temel lider
davranis boyutu tanimlamistir: Bunlar “gdrev yonelimli” ve “iligki yonelimli” olmak
iizere iki temel liderlik boyutudur. Iliski boyutu; lider ve izleyenler arasmnda

arkadaghga, karsilikli glivene, saygiya, samimiyete dayali bir iliskiyi isaret eden



davranig1 kapsamaktadir. Gorev boyutu, liderin amaglara ulasmasi ve bu sebeple

yerine getirmesi gereken gorevlere yogunlagmasini igerir (Ergeneli, 2006: 219).

1.4.3. Liderlik Teorileri

Aragtirmacilar sanayi devrimi ile baslayan gelismelerde liderligi, liderde
olmas1 gereken Ozelliklerle anlatmaya c¢alismislar, bu oOzelliklerin olmamasi
durumunda liderden bahsedilemeyecegini savunmuslar. Ozellikler yaklasimi etkili
liderligi aciklamada yeterli olmayinca, liderin kisisel Ozelliklerinden ¢ok nasil
davrandiklar1 ve ne yaptiklar1 ile ilgilenmeye basladilar. Bu noktada davranmigsal
teoriler ortaya ¢ikmistir. Daha sonra insanlar1 amaglarina ulastirmak i¢in etkileme ve
yonlendirme olarak tanimlanan liderligin, sahip oldugu giicler ve bunlarin kaynagi
tartistlmistir. 1960°lardan sonraki devrimsel degisiklikler liderlik teorilerine de etki
etmis, bu gelismeler durumsallik teorilerini de ortaya ¢ikarmistir. Bu teoriler, degisik
durum ve sartlarin degisik liderlik tarzlar1 gerektirdigini ortaya koymustur. Lider
icinde bulundugu durum neyi gerektiriyorsa ona uygun davranmalidir (Serinkan,

2008: 33).

1.4.3.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik kavramiyla ilgili ilk gelistirilen yaklasim ozellikler teorisidir. Bu
teoriye gore liderin sahip oldugu kisisel karakteristik 6zellikler liderlik siirecinin
etkinligini belirleyen en onemli faktordiir. Liderlerin 6zellikleri gegmiste ve bugiin
bircok arastirmacinin dikkatini ¢ekmis, fiziksel etmenler, zihinsel yetenek, sozel
yetenek, kisilik oOzellikleri tizerinde (Ozellikle bati {ilkelerinde) bir¢ok arastirma
yapilmistir. Bu arastirmalarda liderlerle digerleri arasinda farklilik gosteren liderlik
ozelliklerinden bazilar1 sunlardir: Yas, giizel ve etkili konugma yetenegi, diirtistliik,
cinsiyet, zeka, samimiyet, boy, bilgi, acik sozlilik, wk, iliski kurma yetenegi,
kendine giliven duyma, baskalarma giiven verme, yakisiklilik, ileriyi goérebilme,
olgunluk, sorumluluk sahibi olma, kararlilik, giiven verme, hissel olgunluk, is
basarma yetenegi, saglikli olma (Ilgar, 2005).

1900°1Lii yillarin ilk yarismmn liderlik paradigmasini ortaya koyan bu yaklagimin
temelinde, liderligin dogustan geldigini ve kiside varolan 6zelliklere bagli oldugunu
belirtir. Bu yaklagima gore lider olabilmek igin bu 6zelliklere dogustan sahip olmak
gerekir. Lideri baskalarindan farkli yapan, dogustan getirdigi 6zellikler ve bunun
yarattig1 ayricaliklardir (Tengilimoglu, 2005: 4).
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Liderlik kavraminin agiklanmasinda ilk sistemli arastirma niteligini tasiyan
Ozellikler Kurami liderlikle ilgili yapilan ¢aligmalara onciiliik etmistir. Ozellikler
Yaklasimi; Gandhi, Napoleon gibi biiyiik liderlerin ortaya ¢ikis hikayelerinde bu
liderlerde var olan kisisel nitelikleri aragtirma konusu haline getirmislerdir. Bu
niteliklerin arastirilmasi, liderligin dogustan geldigi yargisini kabul ettiklerinin bir
gostergesi niteligini tagimaktadir (Erdogan, 2007: 493).

Liderligin okulu yoktur. Bu deyimde belirtildigi gibi liderligin, insanin
yaratilisindan getirdigi bazi 6zelliklere ve niteliklere sahip oldugu, egitimle lider
olunamayacag1 vurgulanmaktadir. Ozellikler teorisine gore “Bazi insanlar lider
olarak dogarlar, sonradan lider haline gelmezler, sahip olduklar1 bu iistiin
kabiliyetleri sayesinde digerlerinden ayrilirlar (Simsek, 1999).

Ozellikler Kurami’ndaki lider tipinde liderin potansiyel giiciinii ortaya koyarak
onun daha giiclii bir liderlik sergiledigi goriisii savunulur. Ozellikler Kurami felsefesi
acidan degerlendirilecek olursa kuram, oldukg¢a basit ve mantiklidir. Bu kuram,
liderin 6zelliklerinin, liderlik siirecinin etkinliginin belirlenmesinde dogrudan iliskili
oldugu tezine dayanir. Liderin sahip oldugu kisisel 6zellikler, onu bir grup icerisinde
one ¢ikaran temel etkendir (Naktiyok, 2006: 22).

Liderleri takipgilerinden ayiran ¢ok ¢esitli 6zellik kiimeleri bulunmakla birlikte
bu dzellikler su sekilde kiimelendirilebilir (Soydan, 1993: 42):

Fiziksel Nitelikler; “boy, yas, cinsiyet, viicut agmrlhig1 gibi gorsel olarak
algilanan ve Olglim nesnel Olgiitlere dayanan niteliklerdir.  Giliniimiiziin
perspektifinden bakilacak olunursa gegmise nazaran 6nemini yitiren fiziksel boyut,
bazi durumlarda basarinin Oniine gegemezken, bu boyutun Onemini de goz ardi
etmemek gerekir.”

Zihinsel Nitelikler; ‘“zihni nitelikler ¢er¢cevesinde incelenen Ozellikler; zeki
olma, sagduyulu ve yerinde karar verebilme yetisi, uzmanlik ve 6zel bilgi birikimine
sahip olma gibi nesnel olarak Olgiimiiniin olduk¢a gili¢ oldugu bir boyuttur.
Arastirmacilarin hemen hepsinin hem fikir oldugu kanaat sudur; zihinsel niteliklerin
aktif olarak kullanilmasi gerekli olan kosullarda liderlik yapilacaksa, zihinsel
nitelikler 6nem tasir.”

Kisilikle Ilgili Nitelikler; “kisilikle ilgili nitelikler de tipki zihinsel nitelikler
gibi mutlak bir nesnellik dl¢iimiine sahip olmadigindan bu hususta da net bir ifade
belirtmek dogru olmayacaktir. Fakat burada topluma liderlik edecek kisinin kendine

olan giiveni, izleyicilerini ikna etme becerisi, 6z denetimi, tutarli ve istikrarl
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davranig sergilemesi iletisim yetenegi, izleyicilerinin sdylemlerine kulak verme,
sorumluluk bilincine sahip olmasi gibi 6zellikler de kisinin bir topluluga liderlik
etmesinde onem arz etmektedir.”

Sosyo-Ekonomik Nitelikler, “bu yaklasimda liderlerin biiylik bir kisminin elit
olarak adlandirilabilecek yiiksek bir sosyo-ekonomik ¢evreden geldikleri ileri
stirilmektedir. Bu agidan is goren eylemlerine liderlik eden bir¢ok tilkedeki liderlerin
ebeveynlerinin serbest meslek erbabi olduklarinin ya da idareci ailelerden geldikleri
savunulmaktadir.”

Ozellikler Kurami, liderlerde var olan &zellikleri arastirmak suretiyle liderlik
kuramlarinin gelisimi agisindan 6nemli faydalar saglamistir ancak izleyenlerini
dikkate almamasi, sosyal yapiya deginmemesi ve durumsal faktorleri goz ardi etmesi
gibi gerekgelerle bir takim eksiklikler barmmdirmasi nedeniyle yogun elestiriler
almistir. Bunun eksikler sonucunda 1940’11 yillarin ortalariyla birlikte yapilan
incelemeler, liderlerin davranig boyutunu da dikkate alan arastrmalar yapilmasina
neden olmustur (Naktiyok, 2006: 32).

Zel (2001) ozellikler teorisinde liderin fiziksel ve kisilik 6zelliklerini soyle
belirtmektedir: Liderin “yas, boy, kilo, cinsiyet, ik, fiziki goriinim” gibi fiziksel
ozelliklerinin yaninda, “olgunluk, baskasina giiven verme, giizel konusma, zeka,
bilgi, hareketlilik, agikgdz olma, diizenli olma, hevesli olma, girisken olma, strese
dayanikli olma, ileriyi gorebilme, inisiyatif sahibi olabilme, duygusal olgunluk,
dirtistliik, agik sozliiliikk, kendine giiven, kararlilik, kisiler arasi iligkiler, is basarma
yetenegi, yaraticilik, inisiyatifli olma, objektif olma, becerikli olma, mizah anlayis1

ve kisisel biitlinliik” gibi kisisel 6zelliklere sahip olmasi1 gereklidir.

1.4.3.2. Davramissal Yaklasim

Davranigsal Liderlik Kurami’na gore liderin basarili olmasinda takipgilerine
kars1 sergiledigi tutum ve davraniglar 6nemlidir. Liderin etkili olmasinda belirleyici
olan onlarla kurdugu iletisim tarzi, orgiit hedeflerini belirlerken ortaya koydugu
profil, anlagmazliklarda takindig1 tutum, astlarina yetki verip vermemesi gibi etkenler
one ¢ikmaktadir. Yani Davranissal Liderlik Kuram’i, Ozellikler Kurami’ndan farkls
olarak lidere, takipgilerinin bakis a¢isini 6nemseyen bir kuramdir (Kogel, 2010: 562).

Bu yaklasimin temelinde, liderlerin etkin ve basarili olmasinda, Kkisisel
ozelliklerinden ¢ok, onun liderlik yaparken gosterdigi davraniglar onemlidir. Bu
yaklasim daha ¢ok liderin davranislari, davranmigin bir gostergesi olarak liderlik
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bicimleri ve bunlarm grup tizerindeki etkileri tizerinde yogunlagsmistir (Ergetin, 2000:
31).

Davranis odakli yaklasimlarda, etkili ve etkisiz liderler arasindaki farka dikkat
cekilir. Bagska bir deyisle, Davranis odakli yaklasimda etkili ve daha az etkili
liderlerin, is boliimii yapma, bagkalari ile iletisim saglama gibi isleri nasil
gerceklestirdiklerine bakilir. Ozellikler Kurammnin aksine bu kuramda davramslarin
gorlinlip 6grenilebilecegi savunulur. Davranislar 6grenilebilir ise kisiler egitilebilir
ve kisilerin daha iyi liderlik yapmalar1 saglanir. Ozellikler teorisi ile davranigsal
teorileri birbirinden aywan temel farklilik burada ortaya c¢ikmaktadir (Serinkan,
2008).

Davranigsal liderlik teorisi, liderlerin ise veya kisiye yoOnelik davranig
gostermelerinde grubun tatminini, verimliligini ve moralinin etkilendigini
farkederken, durumsallik teorisi de belirli kosullar uygun oldugunda her iki

davranisi ayni derecede etkin olacagmi varsaymustir (Ilgar, 2005).

1.4.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

Davranissal  liderlik teorisinin  gelismesine  biiyiik katkida bulunan
calismalardan birisi 1945°de baslayan Ohio State Universite Liderlik ¢alismasidir.
Arastirmacilar, Lider Davramis Tamimlar1 Anketini kullanarak askeri birimlerde,
egitim ve sanayi kurumlarinda ¢alismalar yapmuslardir (Kegecioglu, 2003: 163). Bu
calismalarin sonucunda, liderlik davranislarini tanimlamada iki 6nemli bagimsiz
degiskenin 6nemli rol oynadig1 belirlenmistir. Bu iki degisken “kisiyi dikkate alma”
ve “insiyatif (ise agirlik verme)”dir. Liderin davranislarinin bu iki degisken etrafinda

yogunlastig1 ifade edilmistir (Kogel, 2010: 590).

1.4.3.2.2. Michigan Universitesi Calismalar

Ohio State Universitesi caligmalar1 ile hemen hemen ayn1 zamanda baslayan
Michigan Universitesi ¢alismalarinda, liderin davramslarinin  organizasyonda
calisanlarin performansi iizerine etkilerinin neler oldugu arastirilmistir (Northouse,
1997: 34-35). Rennis Likert’in yonettigi bu ¢aligmalarda kullanilan temel 6lgiitler;
personel devir hizi, devamsizlik, maliyet ve motivasyon konularidir. Cesitli endiistri
dallarinda ve g¢esitli kademelerde ¢alisan personel iizerinde yapilan bu g¢alismalar
sonunda, Ohio State Universitesi ¢alismalarmda oldugu gibi liderlerin iki temel

davranis1 6ne ¢ikartilmistir. Bunlardan birincisi “kisiye yonelik davranig” ikincisi de
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“ise yonelik davranis”tir (Kogel, 2010: 592). ise yonelik lider, resmi otoritesini
kullanan, kurallar1 uygulayan, kontrol eden ve yasal giiclerini kullanan otoriter
davraniglar sergilerken; Kisiye yonelik lider, iligskilere onem veren, calisanlarin
ihtiyaclari ile ilgilenen, kisisel farkliliklar1 dikkate alan davraniglar sergilemektedir.
Lider davraniglarinin bu iki stili tek bir boyutun zit kutuplarmi gdstermektedir.
Bundan dolayi bir lider ya ise yonelik davraniglari, ya da kisiye yonelik davraniglari
sergilemektedir. Her iki davranigin birlikte olugsmasi zor goziikkmektedir (Kegecioglu,
2003: 163).

1.4.3.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Bicimleri Modeli (Liderlik

Izgarasi)

Yonetim bigimleri yaklagimi, Jane Srygley Mouton ve Robert L. Blake
tarafindan liderligin tiplerinin sinanmasi i¢in yapilmistir. Blake ve Mouton, Ohio ve
Michigan ¢alismalarinda, davranigsal boyutlardan yola ¢ikarak iki tutumsal boyut
tanimlamiglardir (Kegecioglu, 2003: 167-168): Bu iki boyut “Kisiye ilgi (Kisilerarasi
iliskilere yonelik olma)” ve “lretime ilgi” . Bu iki boyutun her biri 1 ile 9 arasinda
belirlenen o6lgekle hesaplanmaktadir. Uretimi  6nemseyen liderler, gorevin
basarilmasina ve sonuglarina odaklanirken, Insana ilgi duyan liderler ise, astlariyla
dostca iliskiler kurma c¢abasini1 gostermekte ve onlarla ¢atisma igerisine girmekten
kaginmaktadirlar.

Ornegin; 9.1 tipi bir ydnetici, iiretimi ve isi son derece dnemseyen, fakat
insan1 6nemsemeyen bir tipi ifade etmektedir. Dolayisiyla, bu tarz bir yonetici bu
dogrultuda davranislar gosterecektir (Kogel, 2010: 593). Bu modelin en 6nemli
faydasi, yoneticiler ve liderlerin gosterdikleri davranislarin kavram halinde
tanimlamasina imkan olusturmasidir. Boylece, kendi yonetim tarzinin ne oldugunu
goren yonetici, farkli egitim ve gelistirme programlar1 ile bu tarzda arzuladigi
degisiklikleri yapabilecektir. Bagimsiz arastirmacilardan destekleyici gozlem ve
deneysel bilgilerin gelmemesi veya eksikligin ortaya ¢ikmasi, lider etkinliginin nihai
olarak  belirlenmesinde  yonetsel/liderlik  1zgarasi  yonteminin  goériilmesini
zorlagtirmaktadir (Kegecioglu, 2003: 169).
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1.4.3.2.4. Mc Greoger X ve Y Teorileri

Davranigsal kuramlarda en ¢ok 6ne ¢ikan yaklasim 1960°ta Psikolog Dougles
Mc Gregor tarafindan ortaya g¢ikarilan X ve Y teorileridir. Mc Greoger insanin
yaratiligiyla ilgili arastirmalar yaparak iki tiir insan yapisinin oldugunu iddia eder.
Bunlardan birincisi X teorisinin varsayimini olusturan, insanlarin tembel birer varlik
oldugu, onlarm ancak otoriter bir baski ile yonetilebilecegi goriisiidiir. Ikinci
yaklasim olan Y teorisi ise bu goriisiin tam aksidir. Bu goriise gore insanlar
yaratiliglar: itibariyle tembel bir varhk degildir. Insanlar, demokratik bir davranisla
yonetildiklerinde potansiyellerini ortaya ¢ikarirlar. X ve Y teorilerinin varsayimlarini
asagidaki gibi 6zetlenebilir (Tortop, 2010: 215):

X Teorisinin Temel Varsayimlari;

e “Insanlar yaradiliglar1 geregi isi sevmezler. Miimkiin oldugunca isten kagarlar.”

e “Insanlar islerini severek yapmadiklar: i¢in rgiitsel etkinlik saglamak adma
yeterince ¢aba gostermek istemezler. Onlarin bu isteksizligini kirmanin tek
yolu kati1 bir yonetim stili benimsemektir. Bunu gerceklestirmek ig¢in ise,
kontrol ve denetimler elden birakilmamali ve gerektiginde de onlara cesitli
cezalar vermekten ka¢cmilmamaldir.”

e “Insanlar sorumluluk iistlenmekten kagmirlar. Bu sebeple yonetmektense
yonetilmeyi yeglerler. Isteksizlerdir ve kendilerini giivende hissetmek isterler.”
Y Teorisinin Temel Varsayimlart

e “[ste bedensel ve zihinsel gayretin sarf edilmesi istirahat ve oyun kadar
dogaldir.”

e “Calisanlarin amaglara baglanmasi i¢in bu amaclar1 édiillerle sonuglanacak bir
hale getirmek gerekmektedir. Ceza ve korkutma gibi digsal faktorler ¢alisanlari
amaglara yonlendirecek tek ¢oziim yolu degildir. Oz denetim gibi igsel
faktorler insanlar1 amaglara ulastirmada daha etkin bir role sahiptir.”

e “Modern endiistrinin getirdigi karmasik bir sistemde insanlar gercek
potansiyellerini tam anlamiyla yansitamamaktadirlar. Onlarin bilgi  ve
yeteneklerinin ancak bir boliimiinden faydalanilmaktadir.”

e “Uygun bir ortam yaratildiginda insanlar yalnizca sorumlulugu kabullenmeyi
degil, sorumlulugu iistlenmeyi de 6grenir.”

e “Insanlarm sorunlar1 ¢dzmede imgelerden faydalanma, yaraticiliklarini

sergileme ve hiinerlerini ortaya koyma yetenekleri biiylik 6l¢lide mevcuttur.”
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1.4.3.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Rensis Likert’in Michigan Universitesi arastirma ¢alismalarinim devami olarak
gelistirilen bu model, yoneticilerin davraniglarin1 dort grup altinda toplamaktadir.
Gruplarmn herbiri belirli varsayimlart ve davraniglart kapsamaktadir. Likert’in
aragtirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir ydnetim
altinda olduklarini; verimliligi disiik gruplarm ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir
yonetim altinda olduklarmi gostermistir. Liderin  gosterdikleri davraniglarin
siniflamast ile ilgili olarak yukarida belirtilenlerden baska pek ¢ok smiflamada ortaya
¢ikarilmustir. Bunlardan en ¢ok bilineni liderleri, otokratik, katilimc1 ve tam serbesti
veren liderler olarak smiflayan ayirimdir. Bir digeri ise otokratik lider, biirokratik
lider, diplomatik lider, katilimci lider seklinde smiflamadir. Liderlik siirecinin
aciklanmasi ve anlasilmasi konusunda davranissal teoriler Onemli katki
saglamiglardir, fakat liderlik siirecinin olustugu ¢evrenin ve kosullarm etkilerine
gerektigi kadar agirlik vermemeleri, bu goriislerin zayif yonlerini olusturmaktadir

(Kogel, 2010: 596-597).

1.4.3.3. Durumsalhk Yaklasim

Gerek o6zellik teorileri, gerekse davranig teorilerindeki eksikliklerden dolayi,
liderlik konusunda daha gergekgi bir yaklasima olan ihtiya¢ kendisini hissettirmis ve
arastirmacilar diger teorilerin karisimindan olusan ve isin nitelikleri ile durumun
gereklerini de dikkate alan "modern” yaklasim gelistirilmistir (Zel, 2001:113). Bu
yaklasim liderlik olaymin olustugu sartlara veya ortama agirlik vermektedir. Kabul
edilen varsayim, degisik durumlarin farkli liderlik bi¢cimleri gerektirdigi hususudur.
Durumsallik teorileri liderlik olaymin ac¢iklanmasina 6nemli katkilarda bulunmustur
(Kogel, 2010: 134).

Durumsallik yaklagimi 1960°l1 yillardan bugiinlere gelinceye kadar liderlik
kavramida hakim olmustur. Durumsallik yaklagimi, liderlik kavramini yiizeysel bir
modelden Oteye tastyarak, soyut diisliniilebilen bir kavram haline getirmistir. Bu
yaklasimda her durum i¢in gecerli sayilabilecek tek bir liderlik tarzinin var
olamayacag diisiiniiliir (Ulgen ve Mirze, 2010: 40). Yani lider etkinliginin
durumlara baglh olarak gelisebilecegi diisiincesi savunulur. Bu yaklasima gore lider,
sadece kendisinde var olan nitelik ve davranigsal Ozellikleriyle bir toplulugun

eylemlerine yon verecek giice sahip degildir. Lider, bu yeteneklerinin disinda gerek

15



i¢c gerekse dis ¢evre kosullarina uyum kabiliyeti ve becerilerini birlestirdigi takdirde
etkili olabilir, goriisii 6n plana ¢ikmustir (Bagaran, 2000b: 37).

Durumsallik yaklasimina gore kosullar ve i¢cinde bulunulan durumlar liderligi
belirlemekte ve ortaya ¢ikarmaktadir. Liderin etkililigini belirleyen en 6nemli faktor,
icinde bulunulan sartlar ve bu sartlarn getirdikleridir (Tengilimoglu, 2005: 5).
Durumsallik  kurami, liderligin yalnizca insan iligkileri ve gorev boyutuyla
aciklanamayacak bir konu oldugunu vurgulayarak liderligi sartlara gore farklilagan
bir olgu olarak ele almistir. Bir biitiin olarak ele alindiginda Durumsallik
Kuramlarinin temel yaklasimi olarak, “Her duruma, her zaman uygun etkili tek bir
liderlik yoktur.” anlayis1 6ne ¢ikmaktadir (Leblebici, 2008: 65). Buna bagl olarak
bu teoriye gore liderin etkinligini belirleyen faktorler; amacm niteligi, izleyicilerin
yetenekleri ve bekleyisleri, organizasyonun ozellikleri, tecriibeler ve Orgiitsel
ortamdir (Tengilimoglu, 2005: 5).

Durumsallik Yaklasimi’ni savunan goriisler genel itibariyle lider etkinliginin
belirleyicisi olarak dort faktorii ongoriirler. Bu faktdrler sunlardir (Ogretici, 2006:
33):

e “Ulasilmak istenilen amacimn niteligi,”

e “Takipgilerin kabiliyet ve hedefleri,”

e “Liderligin ortaya ¢iktig1 6rgiitiin 6zellikleri,”

e “Lider ve takipgilerin tecriibeleri ve yaradilis 6zellikleri.”

Liderlikte Durumsallik Yaklasimi’nin gelisimine katki saglayan arastirmacilar,
sectikleri durumsal degiskenlere uyumlu liderlik stilini ortaya koymay1
amaglamislardir. Bu incelemeler dogrultusunda durumsal degiskenler ele alinarak en
iyi liderlik tarzi degiskenlere gore belirlenmeye calisgilmistir. Fakat liderlikte
durumsallik yaklasimi, 6zellikler ve davranigsal yaklasimlara oranla daha kompleks
bir siireci beraberinde getirmistir. Cilinkii bu yaklasimda liderin ozellik ve
davraniglarmin yani sira durumsal faktorler de baz alinarak bu ii¢ degiskenin
etkilesimine bagl olarak gelisen bir liderlik stili arayis1 s6z konusu olmustur (Ozalp
ve Ocal, 2000: 15-27).

Bu cercevede durumsal faktorlerden kasit; orglit yapisi, orgiitte yer alan grup
iyelerinin yetenek, bilgi ve iligskisel boyutlari, Orgiitiin sahip oldugu materyaller,

etkilesimde bulunulan dis ¢cevre unsurlar1 gibi bircok degiskenden soz edilebilir.
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Durumsal liderlik diisiincesinin yapisint olusturan varsayimlar sunlardir
(Naktiyok, 2006: 24):

e “Bir gruba liderlik etmenin en iyi diye nitelendirilebilecek tek bir yolu yoktur.”

e “Bir orgiitte etkin olamayacak bir teknik veya davranig baska bir orgiitte etkin
olabilir.”

e “Mevcut kosullar ve farkli faktorler liderin etkinlik diizeyinin tanimini yapar.”

e “Liderin hangi tarzda yonetim faaliyetlerini gerceklestirecegini durum ve
faktorler belirler.”

e “lyi bir liderlik davrams: gelistirmeye olanak verir. Yani bu yaklasimla, daha
onceki yaklasimlardan farkli olarak liderlik dogustan gelen yeteneklerin sonucu
olmaktan ¢ikartilip 6grenilebilen bir siire¢ haline getirilmistir.”

e “Liderin organizasyonun var olan durumu ve gelecegi ile ilgili olumlu yada
olumsuz etkisi vardir.”

e “Liderin basarisinin belirleyicisi kisisel ve durumsal 6zelliklerdir.”

1.4.3.3.1. Fred Fiedler'in Durumsallik Teorisi

Fiedler, iki liderlik davranis bigimi ortaya koymustur. Fiedler’in gelistirdigi bu
iki liderlik davranis bigimi davranmisci kuramlarin saptamis oldugu boyutlara
benzerdir. Ancak Fiedler modelinin davranmis¢ilardan bazi farklar1 vardir. Liderlik
biciminin liderligin yapildig1 ortama gore degisebilecegi ve yapilan ise insani
uyarlama yerine, ise gore insan bulma fikrini savunmustur. Bu teoriye gore, lider
ortam elverisli oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Celep, 2004).

Fiedler’in teorisinin durumsallik yaklasimi olarak adlandirilmasmin sebebi
liderin etkililiginin hem izleyenlere hem de duruma yonelimine bagli olmasina
dayanmaktadir. Liderin durumu su ii¢ faktdore gore ortaya cikar. Bunlar: Lider-
Izleyen Iliskisi, Gorevin Yapisi, Pozisyon Giiciidiir (Serinkan, 2008). Fiedler’in
ortaya koydugu bu {i¢ ayr1 degiskenin iligkilendirilmesi sonucunda sekiz ayr1 durum
olusmustur. Buna gore, liderin gosterecegi davranis bicimi, her durum i¢in degisik
olacaktr (Zel, 2001).

Lider davranisinin etkili ¢iktilar olusturmaya yonelmesi, ulasilabilir hedeflerin
belirlenmesi ve performans Olgiitlerinin gelistirilmesi, liderin etkililigini artirabilir
(Lunenburg ve Ornstein, 1991; akt. Celik, 2011).

Fiedler’in teorisini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Serinkan, 2008):
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1) “Uygun liderlik tarzi, ¢esitli durumlardaki kontrol derecesine baglidir.”

2) “Basarili ve etkili liderlige durum ve liderlik tarzinin Ortiismesi sayesinde
ulagilir.”

3) “Durum ve liderlik tarzinin Ortiigmemesi halinde durumu degistirmeye

calismak liderlik tarzini degistirmeye ¢alismaktan daha kolaydir.”

1.4.3.3.2. Yol-Amag¢ Teorisi

Evans (1970) ve House (1971) birbirlerinden habersiz yeni bir yaklasim
gelistirmigler ve ikisinin de goriisleri “Yol-Amacg” adi altinda birlestirilmistir. Bu
modelin gelistirilme siirecinde motivasyona iliskin ~ “beklenti teorisi”nden
yararlanilmigtir (Serinkan, 2008).

Yol-Amag teorisi liderin gosterdigi davramisin motivasyon konusundaki
bekleyis teorisine dayanmaktadir. Bu teoriye gore bir insanin davraniglarimi etkileyen
iki faktor vardwr. Kisinin belirli davramiglart belirli sonuglara ulastiracagi
konusundaki inanci (bekleyis) ve bu sonuglara kisinin verdigi deger (Valens).
Bekleyis teorisinin liderlik agisindan anlami sudur (Yalgin, 1993):

1) Liderin izleyicilerin bekleyisini etkileme derecesi (yol)
2) Liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (amag)

Yol-Amag Teorisine gore lider; Emredici (Yonlendirici, Otokratik) Liderlik,
Destekleyici Liderlik, Katilimc1 Liderlik, Basariya Yonelik Liderlik davraniglarindan
birisini gostermektedir (Tabak, 2005).

House’un yol-amag¢ teorisi, giidiileme teorisinden beklenti teorisiyle
temellendirilir. Bu teoride, lider astlarini 6diillere gétiiren yol, kaynak olarak goriiliir.
Teoride liderin esas islevi, igin ortaya ¢ikarilmasinda etkili olmak ve davranislarini
mevcut duruma gore ayarlamaktir. House’a gore grup lideri is siirecinde ortaya ¢ikan
eksiklikleri karsilayabiliyor, denetleyebiliyorsa astlar liderleriyle tatmin olur. Bu
yaklasimda, beklenti teorisine gonderme yapilir, ¢cabanin performansa yol actigi
(beklenti) ve bunun da degerli 6diillere gotiirdiigii (aragsallik) yollar olarak gelismesi
gerektigi goriisii vurgulanmaktadir (Basaran, 2004).

Liderin gorev merkezli anlayis1 benimsedigi, isgdrenlerin gorevlerinin rutin
olmadig1 ve karmasik oldugu durumlarda yiiksek verimlilige ¢iktigini ortaya koymus
fakat iggorenlerin gerekli yiiksek tatmin diizeyine ulasip ulagmadiklarini ortaya
koyamamustir. Bu modelin, liderligi anlamak i¢in 6nemli parametrelere sahip oldugu

sOylenir, liderligi anlamak i¢in umut vericidir, ¢iinkii 6zel liderlik tarzinin hangi
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durumda digerinden daha ¢ok etkili olabilecegini anlatmaya ¢aligmistir (Serinkan,

2008).

1.4.3.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan Liderlik Calismalari
Merkezi’nde gelistirilen durumsal liderlik teorisi, Ohio Universitesi liderlik teorisi ile
Reddin’in {i¢ boyutlu liderlik teorisinin birlestirilerek gelistirilmis bi¢imidir. Yonetim
egitim programlarinda genis bir sekilde islenen bu teori, bir lideri lider yapan temel
degiskenlerin onu izleyenlerin olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. Lideri
izleyenlerin olgunlugunu belirleyen alt degiskenler; uzmanlik, yasanti, yeterlilik, is
bilgisi, makam, kisilik Ozellikleri, orgiit icindeki bagimsizlik diizeyleri, lideri
aciklama bigimleri, 6zelliklerinin diizeyi, liderlerden beklentiler seklinde siralanabilir
(Zel, 2001).

Lider, izleyenlerin olgunluk diizeyine uygun olarak goreve ve is gorene
yonelimi ne kadar iyi ayarlayip, dengeleyebilirse etkinligini o kadar artirmaktadir.
Bu teoriye gore olgunluk diizeyi; takipcilerin bilgi birikimi ve becerilerini ifade eden
yeterlilikleri ile takipcilerin giidiilenmeleri ve giivenini kapsayan bagliliklari
anlamina gelmektedir. Takipcilerin yeterlilikleri ve bagliliklarinin artmasiyla, buna
paralel olarak olgunluk diizeylerinin de artmasi dolayisiyla daha ¢ok sorumluluk
istlenmeleri beklenir. Bundan dolayr liderin, izleyenlerinin olgunluk diizeyine

uygun ve bu diizeyi yiikseltici, liderlik bigimleri sergilemesi gerekir (Ergetin, 2000).

1.4.3.3.4. Vrom Yetton’un Karar Verme Teorisi

Normatif karar verme siireci olarak da adlandirilan ve 1973 yilinda gelistirilen
Vroom- Yetton’in durumsal liderlik teorisinde, liderin davranisinin Orgiitteki
degiskenlere bagli olarak degisecegi ve liderin her kosulda farkli liderlik tarzi
sergileyecegi ileri stiriilmektedir (Erdogan, 1991: 351).

Vroom- Yetton liderlik teorisinin diger durumsal liderlik teorilerinden one
cikan yoni, liderin Orgiit icindeki herhangi bir durumsal degisken karsisinda, nasil
davranmasi gerektigi ve hangi kararlar1 almasi gerektigi konusunda liderlerin
izlemeleri gereken yollar1 agiklamaya ¢alismasidir (Luthans, 1995; akt. Sen, 2012 ).
Ayrica modelin diger bir katkis1 da calisanlar tarafindan onaylanan kararlarin,
orgiitsel amaclara ulagsmada etkin sonuclar verdigini ortaya koymasidir (Erdogan,
1991:351).
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Vroom- Yetton’in liderlik modelinde, durumsal degiskenler karsisinda uygun
liderlik tarzinin hangisinin olabilecegi konusunda modeli agiklamak amaciyla karar
agaci kullanilmaktadir. Bu teoriye gore lider, belirli bir durum karsisinda 5 farkl
davranig sergileyebilmektedir (Miner, 2005; akt. Sen, 2012). Bu 5 farkli davranis,
liderin otokratik egilimden, kararlar1 astlariyla paylasict demokratik egilimine dogru
siralanmaktadir. Bu teori ayni1 zamanda Orgiitte olusan sorunlarin analizi i¢in 7 farkli
soru kalibiyla liderin hangi liderlik tarzini benimsemesi gerektigini a¢iklamaktadir
(Can, 1992: 196). Lider bu 7 farklh sorulara verdigi evet veya haywr cevaplariyla bes
farkli lider davranisindan birini segmektedir. Liderlik davraniginin, bu yedi soruya
verdigi “evet” veya “hayir” cevaplarma gore sekillenmesi, teorininin durumsalligini
gostermektedir. Bu sorular asagida yer almaktadir (Begeg, 1999: 56).

1. Sorunun ¢6ziimiinde kaliteye gereksinim var midir?

2. Yiiksek kalitede bir karar verebilmek i¢in yeterli bilgiye sahip miyim?

3. Sorun yapilandirilmis mi?

4. Etkili bir uygulama i¢in kararlarin astlar tarafindan benimsenmesi ¢ok 6nemli
midir?

5. Kararlar1 tek basima verirsem, astlarrmin bunu kabul edeceklerinden kesinlikle
emin miyim?

6. Astlar, bu sorunun ¢6ziimii sonucunda ulasilacak orgiitsel hedefleri benimsemigler
midir?

7. Tercih edilen ¢ozlimler, astlar arasinda ¢atisma meydana getrimekte midir?

1.4.3.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi

Liderlik konusu William J. Reddin’e kadar, iliski ve gorev yonelimli olarak iki
boyutla agiklanmaya ¢alisilmistir. Daha sonra Reddin bu boyutlara etkililik boyutunu
da ilave etmistir (Toprakgi, 2002).

3-D kurami olarak da adlandirilan bu boyutlara iliskin agiklamalar sunlardir

(Aydin, 1998):

Gorev-yonelimi: Bir liderin, lideri oldugu Orgiitiin amagclarina ulagmasi igin

kendisinin ve astlarinin ¢abalarmi, yoneltme derecesidir.

Iliski-yonelimi: Bir liderin astlarin goriislerine saygi duyma onlarm duygularma

onem verme ve karsilikli gliven gibi kisisel iligkilere sahip olma derecesidir.
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Etkililik: Liderin 6rgiitiin amaglar1 ¢ergcevesinde amaglar1 ger¢eklestirme derecesidir.

Reddin, lider davranisinin duruma uygunlugunu etkili, duruma uygun olmayan
lider davranigini ise etkisiz liderlik olarak belirlemistir. Asagidaki tabloda Reddin’e
gore liderlik bigimleri gdsterilmistir (Celik, 2011).

Tablo 1.1: Reddin’in etkililik teorisi.

Temel Bicimler Etkisiz Bicimler Etkili Bicimler
Kopuk Misyoner Biirokrat
Tgili [lgisiz Gelistirici
Birlestirici Uzlastirict Y Onetici
Adamis Otokrat Iyi niyetli otokrat

1.4.3.4. Gelismekte Olan Liderlik Yaklasimlar
Liderlikte yeni yaklasimlar olarak ele almacak bu yaklasimlar ¢ercevesinde;
Déniisiimeii ve Islemci Liderlik, Karizmatik Liderlik, Vizyoner Liderlik, Bilgi Cag1

Liderligi ve Kuantum Liderlik Yaklagimlar1 incelenecektir.

1.4.3.4.1. Déniisiimcii ve Islemci Liderlik

Islemci liderlik davranisi, izleyicilerin gabasi karsiliginda liderin 6diil sagladigi
bir reform siirecinde meydana gelir (Eren, 2003: 460). islemci liderlikte; insanlar,
liderlerin onlara gelecek i¢in sunduklari, hediyeleri ve bunlar1 pekistiren pozitif
materyal ve olgular ile moralize edilir veya negatif dongii disiplinel davraniglar ve
azarlama gibi enstriimanlar ile diizetilmeye ¢aligilir (Brestrich, 1999: 114).

Islemci liderlikte basit olarak lider, hedefi ve amaci i¢in izleyenleri istediklerini
verme konusunda gayet eli boldur. izleyenler ile aralarindaki iliski her zaman
bagimlidir (Eren, 2003: 312-314). Islemci liderler daha énceden var olan ve siirmekte
olan durumlari, olaylar1 diizeltmek seklinde is yaptirma yolunu tercih ederler.
Basarilari, normal diizeyde pozitif yonde ilerler, herhangi bir caba yoktur. Daha
sakin biiylime ve denge tasarruf politikasin1 benimseyen organizasyonlara uygundur
(Eren, 2007: 312-314).

Orgiitsel yapida koklii doniisiimii amaglayan liderlik yaklasimidir. Bdyle bir
lider; ¢alisanlarini telkinle giidiiler, entellektiiel uyarim saglayarak enerji olusturur.
Ayrica grupta vizyon—misyon bilincini olusturarak ¢alisanlarin amaca olan ilgilerinin
artmasini saglar. Burns’a (1998) gore doniisiimceii lider; izleyicide ya da potansiyeli

21



yiiksek olan izleyicide mevcut olan egilimini, isteklerini ve eksikliklerini fark eder ve
bu bunlari izleyiciyi kazanmak i¢in kullanir. Izleyicinin var olan eksiklerine vurgu ve
tonlama yaparak harekete gegmesini saglar (Karip, 1998: 443-495). Burns (1998),
dontisimcii ve islemci liderligi birbirinden farkli iki ayr1 liderlik tipi olarak kabul
etmistir. Burns’e (1998) gore lider, ya doniistimcii lider ya da islemci lider olabilir,
her ikisi birden olamaz. Burns’e (1998) gore, islemci lider de doniisiimcii lider de
degerlere bagvurmasina ragmen islemci liderler sadece diirtistliik ve karsiliklilik gibi
degisime yonelik degerlere basvurmaktadir (akt. Bozlagan, 2005: 45). Islemci
liderlikte, lider ile izleyenler arasinda karsilikli degisime dayanan bir iliski
bulunurken doniistimcii liderlikte ise liderin inanglari, degerleri ve izleyenlerin
gereksinimleri lizerine daha fazla agirlik verilmektedir (akt. Berber, 2000: 34).

Dontisiimeti  lider, isgorenleri kuvvetli bir sekilde “etkileyerek, oOrgiitsel
amagclarin, isgérenlerin kendi kisisel beklentilerinin 6niine gegmesine neden olur.
Yani 6rgiitsel amaglar isgorenler icin daha fazla onem tasir (Ulgen ve Mirze, 2004:
377). Doniistimcti liderler, sadece diisiinen, sorgulayan, risk alan liderler degil; ayni
zamanda davranislariyla izleyenlerine belli davranislart asilayan liderlerdir.
Doniisiimceii liderler, mevcut biirokratik yapmin disma ¢ikan ve sahip olduklari
yiiksek enerji ile orgilitsel degisim silirecini yonlendiren liderlerdir” (Celik, 2004: 207-
208).

Dontigiimeti  liderlik, diger liderliklerden farkli olarak degisim kiiltiiriine
odaklanan ve degisim stirecinde kurumun uygulamasi gereken stratejilere destek olan
liderlik bi¢imidir. Todd (1999), doéniisiimcii liderligin niteliklerini; bir isi yapip
bitirmekten daha ¢ok degisime odaklanma, vizyon ve degerleri gelistirme ve
paylasilmasini saglama, kurumda birgok liderligi takdir etme olarak ifade etmektedir
(akt. Altun, 2003: 10).

1.4.3.4.2. Karizmatik Liderlik

Karizma kavrami Yunanca’da “gift” kelimesinden tiretilmistir. Bunun yan1 sira
karizma kavramini isletme ve yOnetim literatiiriine yerlestiren kisinin Max Weber
(1989) oldugu bu alanda kabul edilmis bir diisiincedir. Max Weber (1989) bu terimi
“karizma yetki” adi altinda kullanmistir. Weber’in (1989) tanimma gore yetki “belli
bir toplulugun, belirli bir kisi ya da kaynaktan ¢ikan emirlere sorgusuz sualsiz boyun

egme ihtimali” bi¢imindedir. Ayrica Weber yetkiyi; geleneksel yetki, karizmatik
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yetki ve yasal yetki olmak iizere ii¢c bicimde ifade etmektedir (akt. Ulgen ve Mirze,
2004: 25-37).

Karizmatik lider, muhafaza ettigi karizma olusturan nitelikleri vasitasiyla,
baskalarini, kendi istedigi yonde davranislar gdstermeye yonelten kisidir. Ileri
diizeyde performansa varabilmeleri igin astlarmi tesvik eden ve astlari {izerinde
“gliven, itimat ve inang” olusturabilen etkili liderler olarak diigiiniilmektedirler. Bu
liderler, calisanlarin duygularmi ve sorunlarini dinleyip, anlayarak ¢alisanlarm kendi
hedeflerini yerine getirmeleri hususunda ¢aba gostermektedir. Calisanlar bu lidere
kars1 sevgi ve sefkat gibi pozitif hisler beslerler, islerini daha istekli yapar ve orgiit
misyonu ve vizyonuna ulagilmasina kisisel katkida bulunabileceklerini diisiiniirler
(Aykan, 2004: 216).

Liderle astlar1 arasindaki iliski Karizmanm boyutlarindan biridir. Iginde
bulunduklar1 grubun iiyelerine ilham veren, onlarla iligki kurmaktan ka¢inmayan
kisiler genellikle karizmatik olarak algilanan kisilerdir. Boyle bir davranisin sonucu
liderin etrafinda toplanan kisiler, ona hayranlik duyarlar, duygusal olarak baglanirlar
(Ata, 2006: 42).

Karizmatik liderler duygulari, izlenimleri ve duygular1 arasinda catisma
yasamamalarindan dolay1 kararli durus sergilerler. Kisaca karizmatik liderler,
muhafaza ettikleri 6z giivenleri, cesaretleri, hitabet ve ikna kabiliyetleri, vizyon ve
degerleriyle gevresindekileri etki altina alabilen kisilerdir (Oktay ve Giil, 2003: 404-
405).

Bir vizyonunun olmasit ve bu vizyonu her kosulda savunmak karizmatik
liderlik gostergesidir. Karizmatik liderler kendilerine giivenirler, vizyonlar1
dogrultusunda kisisel risk alirlar ve yeri geldiginde 6zveride bulunurlar. Bu tarz
liderler, ti¢ liderlik davranis seklini sergileyerek izleyicilerin goziinde heyecan
uyandirmaktadirlar (Ates, 2005: 43). Bunlar;

e “Orgiit iginde genel bir vizyon gelistirme,”
e “Vizyon cercevesinde deger yonelimli firsat ve eylemleri yaratma,”
e “Orgiit liyelerinin kendilerini daha giiclii olarak hissetmelerini saglama.”

Karizmatik liderler kendilerini destekleyenlere bir gelecek Onerisi sunmakta
basarili olan, baglilik diizeyi i¢in destek olan ve gergek¢i amaglar pesinde
kosturabilen ve bunlar1 basardigi vakit ancak kendini basarili sayan kisilerdir.
Karizmatik lider tanimina uyan insanlar izleyicileri yani karsisindaki insanlari ihtiyag

duyduklarini, deger verdiklerini, tercihlerini ve isteklerini degistirir. Karizmatik
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liderler sahiplendigi iist diizey Ozgiiven, ikna yetenegi, cesaretleri ve konusma

yetenekleri ile baskalarini etkisi altina alan sahislardir (Goniilli, 2006: 117-130).

1.4.3.4.3. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik ve doniisiimcii liderlik, doniisiim ve liderin vizyona sahip
olmasi, bunu izleyenleriyle paylagsmasi yoniinden birbirine benzemektedirler. Bu
teoriye gore liderler i¢in sunlar gecerlidir; liderler vizyonlarini sanki bir yolmus gibi
kendini izleyenlere belli etmelidirler ki takipcileri o vizyona kendi vizyonlartymis
gibi sahip ¢iksimlar. Vizyoner liderler, vizyonlarini izleyenlerine kendi vizyonu gibi
kabul ettirmelidirler (Akbaba, 2003).

Vizyoner liderlik insanlar1 kendine inandirma stratejisi iiretmek seklinde
sdylenebilir. Izleyicileri her konuda ileriye gotiirerek ve ¢ok gii¢lii bir iletisim taktigi
kurularak baglangigta dinleyip daha sonra bu dinlediklerine karsi mantikli cevaplar
vermek, yeni fikir ve diislinceler iiretip degisim atesini yakarak insanlar1 hedeflerine
dogru yonelten, harekete geciren insanlardir, vizyoner liderler. Ayrica vizyoner
liderler her tiirlii sikint1 ve sorunu ¢ozerek gii¢lii bir iletisim ag1 kurarlar bu sayede
yapacaklarinin hakkimni verir ve basariya odaklanirlar (Celik, 2000: 45-95).

Vizyoner liderler, gelecegin liderleri olarak goriilmektedir (Aksu, 2009a).
Vizyoner liderler, yeni ufuklar ¢izebilen insanlardir. Uzagi go6ren liderler,
orgiitlerindeki personelin varolan giiciinii olumlu yonde degerlendirerek, onlara
yaptiklar1 islerden ¢ok daha iyi seyler yapabileceklerine ikna ederler. Liderlerin
davraniglarmi etkileyen geg¢mis, bugiin ve gelecek gibi ii¢ 6nemli zaman dilimi
vardir. Vizyoner liderlik davramisinda gelecek yonelimli davraniglar sergilemek
biiylik 6neme sahiptir. Vizyoner liderlik bir ufuk liderligidir ve gelecege yonelir.
Vizyoner liderler, vizyonlariyla takipgilerini gelecege tasimaya g¢abalarlar (Aksu,
2009Db).

Vizyoner liderligin bes boyutu bulunmaktadir. Bunlar:

1. “Vizyonda iletisim”,
2. “Distince ¢esitliligi”,
3. “Cesitli konular, iletisim ag1, takim ¢alismasi ve mitkemmel kiiltiir gelisimi”,
4. “Kisiler aras1 konular, ikili iletisim, insan yonlendirme, katilim stili ve yiiksek
goriintirlik”,
5. “Kisisel ozellikler, pozitif olmak, kendine saygi, sebat, azim ve tutarliliktir”
(Aksu, 2009a).
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Celik (2000: 45-95) vizyoner liderligin {i¢ temel rolii oldugunu belirtmistir. Bu

roller kisaca asagida ifade edilmistir.

1.4.3.4.3.1. Yolu Gérmek

Vizyoner liderlik agisindan en onemli husus yolu gérmektir ve bu durum
biiyiik bir oneme sahiptir. Yol goriisleri agisindan gelecegin goriintiisii anlamini tasir.
Ulasilmas1 muhakkak goriilen hedeftir. Vizyoner liderler 6rgiitiiniin gidecegi yolu iyi
bir bicimde belirlemeli ve oOrgiitiini bu yolda hatasiz bir sekilde hedefe
gotiirebilmedir. Yolu goérmek sezgisel bir giic gerektirir. Vizyoner liderlerin sezgi

giicleri ¢cok iyi olmalidir (Celik, 2000: 45-95).

1.4.3.4.3.2. Yolda Yiiriimek

Vizyoner liderler i¢in sadece yolu gérmek hi¢bir zaman yeterli degildir. Ciinkii
tarth sayfalar1 karistirildiginda, yolu goren ancak bu yolda nasil yliriiyecegini
bilmediginden dolay1 basarisiz olan bir¢ok liderle karsilasabiliriz. Vizyoner liderin
bir diger temel 6zelligi de gordiigii yolda tam anlamu ile yliriimesini bilmektir. Lider
bu yolda yiiriirken astlarina ve sorumlu olduklar1 kisilere veya topluluklara liderlik
etmesi ve yolda yiiriitmesi gerekmektedir. Vizyoner liderin kararliligini, belirledigi
yolda ilerleyip ilerlemedigi gosterir. Liderin belirledigi yol ile yiiridiigi yol
birbirinden farkh ise hedefe ulasmak imkansiza ulasmaktan dteye gitmez. Oyle 6rnek
liderler vardir ki yolu belirleyip belirli bir siire bu yolda ilerledikten sonra bu yoldan
sapmalar olur ancak, ger¢ek anlamda vizyoner liderler belirledigi yolda sapmadan
ilerler. Liderin kendi belirledigi yoldan sapmasi1 kendi kanatlar1 arasinda bulunan

insanlarda huzursuzluk yaratir ve giliven ortamimin bozulmasina sebep olur (Celik,

2000: 45-95).

1.4.3.4.3.3. Yol Olmak

Vizyoner lider sartlarin gerektirdigi durumlarda hayatini da ortaya koyarak
riske girebilir. Hatta 6rgiitlin vizyonunu gelistirebilmek i¢in hayatini da kaybedebilir.
Fakat “vizyoner lider”, vizyona ulasabilmek icin her zaman giivenilir bir yol
bulmaya calisir. Vizyoner lider, yolu gérme, yolda yiirlime ve yol olma roliini,
olusturdugu yeni vizyona dayali olarak meydana getirmeye gayret gosterir (Celik,
2000: 45-95).
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1.4.3.4.4. Bilgi Cag1 Liderligi

Teknolojinin gelismesi ve uygarliklarin en iist seviyeye c¢ikmasi ile degisim
kaginilmaz bir hal almistir. Boylelikle liderlik ¢agimizda arastirilan ve en ¢ok
tartigma konusu olan konularin basinda gelmistir. Zaman itibari ile teknolojinin
ilerlemesi toplumsal yapilar1 kdkten degistirebilecek bir hal almigtir. Teknolojinin
degismesi ile iiretim sistemindeki ciddi degisiklikler yasanmustir (Cangiir, 2009:
311).

Bilgi ¢cagi lideri olan kisi gegmisteki liderlerden farkli olarak devamli ve yeterli
miktarda yeni diisiinceler ortaya atmak ve yola koymak i¢in sorgulayacak, farkli
kaynaklardan bilgi edinecek, izlenim yapacak ve bu baglamda gelisecektir.
Ogrenmeyi ve gelisimi aligkanlik haline getirmemis liderler, yenilenen diinyada
kendine yer bulamayacak ve eski kafali lider konumuna diismekten
kurtulamayacaktir. Gelecekte lider olacak insanlar degisime ugrayacak ve
gelisecektir (Eyiisleyen, 2009: 67-112).

Verilen bilgiler 1s1ginda iyi bir lider, arastrma yapmay1 seven, elde ettigi
bilgileri iyice derleyip toparladiktan sonra bu sonuglara gére sebep sonug iligkisini
cok kolay bir sekilde kurabilen, ¢6ziim odakli, iletisime agik ve bilgilerini paylasan
bunlarin yaninda yaratic1 6zelligi ile 6n plana ¢ikan, karar verme evresinde etkin
onciilik eden kisidir. Ayrica lider, liderlik ettigi toplum ya da organizasyonun
gelisme silirecini ve daha iyiye dogru yol almasini basarirken, bu gelisimin Oniini
acmak adina ayni siire zarfinda kendi gelisimine de zaman aymrmali ve bu konuda
gerekli ¢abay1 sarf etmelidir (Eyiisleyen, 2009: 67-112).

Bilgi ¢aginin liderlerini ortaya ¢ikarmak icin egitim ve 6gretimdeki temel amag
toplumun bilgi toplumuna tam doniismesi saglayabilecek bireylerin yetistirilmesi
olmalidir. Bu ancak zihinsel diisiince sistemini kendinde varsayan ve uygulama
noktasinda kusursuz her anlamda yetenekli bireylerin egitim gordiigii siire¢ igerisinde
secilip, bu secilen insanlarin uygun mevki ve pozisyonlarda yetistirilmesi temelinde
olabilir. Zaten gelismis ve ferah seviyesi ¢agdas iilkelerin izledigi sistemde bu
sekildedir (Basbug, 2005: 87-115).

Giliniimiiz bilgi ¢aginin liderlerinin birgok vasiflara sahip olmalar1 gereklidir.
Asagida bilgi cagmin liderlerinde bulunmasi gereken vizyon, yaraticilik, iletigim,
diiriistliik, giliven, ornek olma, 6grenme ve empati gibi vasiflarm agiklamasi yer

almaktadir.
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1.4.3.4.4.1. Vizyon

Terim olarak kisa anlami “gelecege yonelik ¢izgi gdrliniimii” anlamina gelir.
Vizyon, ge¢miste yasananlardan ders ¢ikararak, gelecekte ulasilmak istenen hedefin
tablosu olarak da tanimlanabilir. Lider resmi biitiin olarak goriir ve bu resimden genis
manada anlamlar ¢ikarir. Bu sayede insanlarin ¢aligmasina yardimei olur ve uyumlu,
cevik ortam hazirlar. Bilgi ¢agi lideri degisim siiresi igerisinde bir rota gizer ve
maximum performans kiiltiirii olusturur (Ozden, 2005: 110-145).

Durumun tamamini1 gérme; liderlik edilen konudaki farkli seslerin olugsmasini,
liderin bu konusmalara hakkini vermesini ve liderin amag¢ ve diisiincelerini
baskalariyla paylagimini igerir. Paylasim vizyona varlik ve hiz kazandirir (Ozden,
2005: 110-145).

Toplumdaki degisimlerin farkina varip, kesin igerikli, anlasilmaya uygun
baskalarinin da paylasimina uygun vizyon yaratan kisi basarili liderdir. Lider alt
kademede yetisen ve yetismekte olan insanlarmm Ogrenmelerini hedef alarak,
iiyelerinin diisiince ve fikirlerine basvurarak grup veya orgiitte biitlinliik olusturur,

degisime tam anlamu ile hazir hale getirir (Eren, 2003: 312-314).

1.4.3.4.4.2 Yaraticihk

Bilgi ¢ag1 liderlerinin en biiylik Ozelliklerinden biriside yaratict kavramina
uymasidir. Bu ¢agda ne sorusundan ziyade ni¢in ve nasil sorularmma yanit arayan
topluluklar, etkinlikler ve organizasyonlar basariya ulasacaktir. Liderin asil yapacagi
is herkeste ise ilgi, heyecan yaratmaktir. Liderin, alt tabandaki ¢alisanlarinda
fikirlerini almas1 ve bu dogrultuda ¢alismasi daha olanakli olacaktir. Isini iyi yapan
lider; gelecegi dogru degerlendirmeler sonucunda yapan ve sekillendiren, bunun i¢in
gerekli olan yonetim anlayisini benimseyen ve bu yonde diger yonetici ve ¢alisanlara
gbérev ve sorumluluklar vererek, onlarini yenilik¢i ve yaratici olmaya itebilendir

(Eytisleyen, 2009: 67-112).

1.4.3.4.4.3. Tletisim
Teknoloji alanindaki ilerlemelere paralel olarak, ¢agimizda liderlik ge¢misle
kiyaslandiginda farkliliklar sergileyebilir. Asilmasi gereken sekreterler ve kapali
kapilar ardindaki ofis ve liderlik anlayisi yerini agik ofis ortammna gegilmeye
baglanmistir. Yapilan arastirmalarda gdsteriyor ki paylasimci ve katilimcer liderler
hem daha basarili hem de daha verimli olmustur (Eyiisleyen, 2009: 67-112).
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1.4.3.4.4.4. Ogrenme

Lider bir kisi de bitmeyen tek siire¢ 6grenme siirecidir. Yeni fikirler tizerinde
arastrma yapma, sunulan Onerileri acik bigimde dinleme basarisinin temelinde
O0grenme sebebi yatar. Biiyiik fikirleri, kesilmeden siirekli gelismeyi ve Onemli
basarilar1 6grenme duygusu besler. Insanlarm zor zamanlarinda yilmamasi, bu
zamanlarda diren¢ gosterme, diiriistliik, fazla para kazanma hirst yerine toplum igin
en iyisini yapma diisiincesi, alcak goniilli olmak, bir insan1 gergek lider yapan

unsurlardan bazilaridir (Kirim, 2005: 40-62).

1.4.3.4.5. Kuantum Liderlik

Kuantum liderler bireyler tarafindan belirlenen ortak hedefe ulasmada insanlar1
harekete gecirirler. Bu harekete gecirme, sadece tahmin edilebilir ve somut yerlerde
degil, degisen durumlarda da gecerlidir. Saglam ve goriinebilir zeminlerde, kurumlar
ve liderler Newton mantigiyla mekanistik olarak diistinebilirler. Ancak, kuantum
teorisinde, hayat her zaman saglam ve tahmin edilebilir bir zemin iizerinde degildir,
bu sebeple, hayatin gercegiyle uyumlu bir sekilde “dogrusal olmayan ve
kestirilemeyen” mantigimi benimseyen yaklasimmi kullanmamiz daha akilci
olacaktir. Bu da kaotik ve kestirilemeyen bir ortamda, herhangi bir sinirlama
getirmeksizin diistinebilmeyi olanakli kilar (Penrose, 1999; akt. Kilingkaya, 2013:
31-32).

Kuantum liderligin 6zellikleri asagidaki gibi swralanabilir (Treichler ve
Carmichael, 2004; akt. Kilingkaya, 2013: 32-33):

e Vizyonuna gore iletisim kurar ve goriis birligi saglar: Vizyon teknik
olarak dogru olusturulabilir, fakat kuantum liderin kiiltiirel destegi, beklenilen
direnci 1iyice anlamasi, bunu nasil uygulayacagini iyi hesaplamasi
gerekmektedir ve buna gore vizyon i¢in goriis birligi i¢inde olmasi i¢in plan
hazirlarken kiiltliriin olusmasma dikkat etmelidir. Bu kolay degildir fakat
bir¢ok calisan kendi bireysel perspektiflerini, fikirlerini ve Onerilerini arayan
liderler ararlar. Agiklik ve kolaylik en 6nemli iki anahtardir. Agik, anlasilir,
yiksek etkili bir vizyon giiven telkin eder, destegi olusturur (Treichler ve
Carmichael, 2004; akt. Kilingkaya, 2013).

e Degerlendirmeyi degistirir: Olgiilen ve 6diillendirilen sey yapilir. Lider,
ongoriilen gelecege gore Olglileri degistirmelidir. Sadece Olgiileri degistirmek

degisimi etkilemez ta ki performanslar1 i¢in Odiillendirilecek olanlarin bu
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Olgiileri nasil anlayip, yorumlamalari, hangi davraniglar ve sonuglarin arzu
edildigini 6grenene kadar (Treichler ve Carmichael, 2004; akt. Kilingkaya,
2013).

Kan akisini saglar: Kuantum liderler sistemleri ve kisileri, performanslari ile
bir degisiklik yapabilecek sekilde ayarlamalilardir. Genellikle alt
konumlardaki bireyleri ya da 6rgiit disindan birilerini getirerek bu kisileri etki
ve giic konumlarma yerlestirerek ayarlayabilirler. Eger kurumsal, orgiitsel
hafiza Onemli ise, o zaman bunu Onemseyenleri unutmamak gerekir. Bu
kidemli kisileri, degisime kars1i direng gdOsterirlerse, yeni pozisyonlara
yonlendirmek taze bir baslangi¢ i¢cin iyi bir firsat olabilir. Tathilikla ikna
edilip, degisime ayak uydurmalar1 saglanabilir. Eger hala direng gosterirlerse,
o halde yenilere yer birakmalar1 igin ikna edilebilirler (Treichler ve
Carmichael, 2004; akt. Kilingkaya, 2013).

Orgiitii rahatsiz edenleri cahstinr: Cogu orgiitte liderlerin destekleyicileri
vardir. Bu kisiler de bir arkadas ¢emberinin i¢inde, yonetime yardimci olan
ve statiikoyu koruyan kisilerdir ama baska bir sey degildirler. Kuantum lider,
bu kisilerin gorev almasini engelleyerek, bu ¢emberin disinda kalan kisileri
harekete gecirerek orglitli statiikodan ileriye dogru esnetmenin yollarmi arar.
Bu kisiler orgiitsel problemleri anlamak i¢in, igin aslni 6grenmek icin
yardimci olabilirler. Onlarin fikirleri, gozlemleri ve yaklagimlari yeni bir
diisiince bicimini ortaya ¢ikarabilir. Onlarla diyaloga girmek daha iyi yollar
bulmak konusunda ve istenilen sonuca ulagsmak konusunda yardimc1 olabilir
(Treichler ve Carmichael, 2004; akt. Kilingkaya, 2013).

Is yapacaklar1 bulur ve serbest birakir: Her orgiit, yonetimin alt
diizeylerinde veya daha alt diizeylerde yetenekli calisanlara sahiptir. Bu
bireyler oOrgiitiin gecmisine ¢ok asir1 bagh degildirler ve gelecekte Orgiitte
yerlerini almak icin gerekli olan seyleri yapmaya hazirdirlar. Kuantum lider
bu kisileri yetistirerek sorumluluk almaya hazirlar ve onlar1 hata yapacak
kadar serbest birakir. Eger kisilere erken liderlik firsatlar1 verilmezse
gelisimleri yavaslar veya sinirlanir. Orgiite katkilar1 da azalir. Kuantum lider,
orgiitiin bu becerisinden faydalanir ve esnek, orgiite bagl olarak ¢alisan ve
bir kararin etkisini anlayabilen bireyler arar ve yetistirir. Amag, girisim odakl
vizyonu anlayan ve orgiitii doniistiirmenin dnemini anlayan bireyleri tabana

yaymaktir (Treichler ve Carmichael, 2004; akt. Kilingkaya, 2013).
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Statiikocular1 yonetir, kendine gére yénlendirir: Orgiitteki degisim
baslayinca bunu uygulayanlarla ve buna uyanlar ve her zaman ¢itin iistiinde
oturup, degisimin nasil gittigini ve geleceklerini ve kendilerini nasil
etkileyecegini anlamaya c¢alisan birileri olacaktir. Statiikoyu tercih edenler,
bir siire sonra kendilerinin degisime adapte olan ve kendilerinden hizli
ilerleyenler tarafindan pas geg¢ildigini goriirler. Bu statiikocu grup uygun
sekilde yonetilmelidir yoksa degisime karsi engel olusturabilirler. Kuantum
lider asla bu bireylerin giiciinii kiicimsemez ve onlar1 aktif olarak bu siirece
dahil eder. Bu dahil etme lider olarak degil, ilerlemeleri incelenen ve Orgiite
sunulan 6nemli katkilarda bulunan kisiler olarak dahil eder (Treichler ve
Carmichael, 2004; akt. Kilingkaya, 2013).

Sartlara ve cevreye degisim uygular: Kuantum lider, Onerilen tiim
degisimleri birlestirir, aralarinda baglant1 kurar ve belirledigi vizyona gore
yerlestirir. Degisimler dikkatli bir sekilde degerlendirilir ve sonuglar genis ve
acik bir bigimde isyerinde goOsterilir. Amag, her bir calisanin hangi
gelisimlerin arsivlenip hangisinin arsivlenmedigini gormesidir. Kuantum lider
orgiitteki herkesle sonuglar1 paylasan, toplantilar diizenleyen ve gelecek ile
ilgili degisimleri gelistiren kisidir. Planlar agikca tartisilir ve Orgiitteki
herkese ne olup bittigi konusunda bilgi sahibi olma sansi veren, katki
saglamasima firsat verendir. Boylece herkes planlari, plan dahilindeki rollerini
ve beklenen sonuglar1 bilir. Plan uygulanmaya basladiktan sonra arzulanan
sonuglarin yayilmasi ve tiim calisanlara gosterilmesi yoniindeki arsivleme
yayilacaktir (Treichler ve Carmichael, 2004; akt. Kilingkaya, 2013).
Paratonerdir: Direng siirtiismelere neden olurken; siirtiismeler de 1sinmaya
neden olur. Kuantum lider, bu 1smin Orgiit icinde bosa harcanmasini
engellemek yerine bu 1smin uygun plan ve metotlar ile daha yapici sekillerde
kullanilmasini saglar. Kuantum lider 1s1y1 etkili bir sekilde potansiyel enerjiye
doniistiirmenin yollarmi arar ve bu enerjiyi sirkete yarar saglayacak olan
islerde uygular. Bu enerjiyi kanalize etmenin bir yolu 1smin yiikseldigi yerde
bir tartigsma alani baslatmaktir. Bu tartisma anlasilana, kabul edilene ve
gelisim kaydedilene kadar devam ettirilir. Eger tartigma agma girigimi etkili
olmadiysa, kuantum lider, degisimi en az direng¢ ile uygulamanin farkli bir

yolunu bulur ve orgiitii umulan yere tasir. Kuantum lider, sorumluluk alir ve
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zamani geldiginde kendisine verilen yetki ile hareket eder (Treichler ve
Carmichael, 2004; akt. Kilingkaya, 2013).

e Simdi ve dogru yapandir: Duraganlik en iyi niyetli bireyi bile engeller. Her
zaman ansizin ¢ikabilecek ve yonetilecek bir kriz sz konusudur. Ayrica her
zaman degisimi baglatmayi erteletecek ya da her seyi daha kotii yapma
korkusu vardir. Fakat kuantum liderler bilirler ki, hizli hareket etmemek,
yarigta gecilmis olmanin sonucudur, “degismeyen tek sey degisimdir”
atasoziinii giincelleyip, “degismeyen tek sey siirekli artan hizli degisimdir”
seklinde soylerler. Zamanin asla kendi yanlarinda olmadigini bilirler. Yanlis
bir karar almig olsalar bile bu karar onlar1 yeni hareketlere iter. Fakat yavas
verilmis bir karar en kotiisii verilmemis bir karar, hizli, veri kullanarak karar
vermeyi Ogrenmis Orgiitlerin yaninda kendi Orgiitlerini zayif kilacaktir.
Oyalanmayan, hareket edendir. Kuantum liderler sonuglar1 beklemezler, vakit
kaybetmeden bir diger eyleme gegerler. Planlar hazirdir. Her giin i¢in 6z ve
onemli faaliyetler vardir. Ne yapilabilirim in cevabi hep bir fazlasidir.
Kuantum liderler enerjik kisilerdir ve etraflarinda da ayni vizyona, yiiksek
enerji seviyesine, her seyi bir 6nceki giinden daha iyi yapma arzusuna sahip,
yarin her seyi daha iyi nasil yapabilirimi arastiran kisiler vardir. Kuantum
liderler tam olarak her girisimin planlamasi ve takim olarak planlanmasi

gerektigini bilir (Treichler ve Carmichael, 2004; akt. Kilingkaya, 2013).

1.4.4. Liderin Sahip Olmas1 Gereken Ozellikler

Bir grupta “Kim lider olur?” ya da “Hangi lider veya liderlik tarzi basarili
olur?” sorularma cevap aramaya iliskin bir¢ok arastirma yapilmis ve yapilmaktadir.
Lider dogustan fiziksel, diisiinsel, duyumsal ve sosyal agidan diger insanlardan farkl
Ozelliklere sahip olmalidir. Liderleri belirleyen faktorler sadece kisisel 6zellikler
degil, temsil ettikleri gruba uygun davranis gostermelidir. Lider farkli kosullara gore
nasil davranmasi gerektigini bilmeli ve buna gore karar vermelidir. Baz1 durumlarda
lider otokratik davranislar sergilemesi gerekirken, bazi durumlarda ise kosullar lideri
demokratik davraniglar sergilemeye yoneltebilir. Hangi durumda hangi liderlik
modelinin sergileneceginin dogru sec¢imi, liderin etkinligi belirler (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2001).

Yapilan arastirmalar, iyi liderler tarafindan ydnetilen insanlarin daha mutlu

olduklarmi ve verimin arttigini, iyi olmayan liderlerin ise insanlarda umutsuzluk
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olusturdugunu gostermektedir. Izleyenlerin liderlerini takip ederken gdrmek
istedikleri lider 6zellikleri; “tutarlik ve diirtistlik™, “karar ve kararlilik™, “yeterlilik”
ve “vizyon sahibi olmak”™ seklinde siralanabilir (Baltas, 2008).

Fiziksel ozellikler ve lider iliskisi iizerinde ¢aligmalar yapan Stodgill (1981)
yaptig1 arastirmalarin bazisinda liderlerin uzun boylu oldugunu belirlemistir. Ayrica
aragtirmada Stodgill (1981) zeka ve liderlik arasindaki iligkinin oldugunu ve
liderlerin bu nitelikleri sebebiyle liderlik vasfi gostermeyen kisilere gore iistiin
oldugunu tespit etmistir (Akt. Giderler, 2005). Stogdill (1981) tarafindan yapilan
arastirmalarda liderin sahip oldugu oOzellikler; “duruma uyum saglama”, “sosyal
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cevreye uymada g¢evik, hirsli ve basar1 yonelimli olma”, “isbirlik¢i”, “karar verici
olma”, “sorumluluk iistlenmede goniillii olma”, “enerjik, direngli olma”, “kendine
giivenmesi” dir (Akt. Celik, 2011).

Basaran (2000a) liderligi kendini izleyenlerin kendine yaptig1 pozitif etkiden,
ortalama olarak daha fazlasini onlara uygulayabilen kisi olarak tanimlamis ve liderde

bulunmasi gereken nitelikleri s6yle siralamistir:

e “Bilimsel yonden ortalama olarak alt kademelerinden daha iistiin olmalidir.”

e “Astlari ile dostluga dayali bir iletisim ve iligki kurabilmelidir.”

e “Yonetimde ve alaninda alt kademelerinden daha yeterli olmalidir.”

e “Kurumsal hedeflerin gerceklesmesine astlarindan daha ¢ok birlesmis
olmalidir.”

e “Astlarinin yapabileceklerini bilmeli, her birini yeterli olabilecekleri iste

calistirabilmeli ve giiglerini ise katip degerlendirebilmelidir.”

1.4.5. Liderligin Onemi

Kiiresellesme siireci, degisimi zorunlu kilmistir. Degisimi sezebilen, bunun igin
Onlem alabilen toplumlar ve kurumlar bu siiregte varhigini siirdiirebilirler. Ancak,
bunun i¢in lider yoneticilere ihtiya¢ vardir (Serinkan, 2008).

Liderler olmazsa orgiitlerin insan ve makine yigmindan bir farki kalmaz.
Liderlik, grubu bir araya getiren ve amaclara dogru ydnlendiren insan etmenidir
(Ilgar, 2005). Liderlerin gostermis oldugu liderlik vasiflarinin biiyiik 6nemi vardir.

Ciinkii liderlerin, liderlik davranislar1 sayesinde calisanlarda sinerji olusacak ve

32



sadece beklenen basarilar degil, gergeklesmesi zor olan basarilara da ulasilabilecektir
(Serinkan, 2008).

Liderler ozellikle is yasaminda o©nemli bir yer tutmaktadir. Giiniimiiz
orgiitlerinde artik yoneticilerin de liderlik yapmalar1 gerektigi anlayisi hakim
olmaktadir. Yoneticilerin kendilerine verilen sorumluluklar ve resmi gorevlerin
niteligi dolayisiyla liderlik yapmalari, liderlik oOzelliklerine sahip olmalar1 gibi
ozellikler aranmaktadir (Kogel, 2010: 569).

Liderlik niteliklerine sahip olmayan yoneticiler tarafindan yonetilen orgiitler,
gecici bir siire basarili olabilir hatta kar dahi elde edebilirler. Bu durum daha ¢ok
sahsi Orgiitler i¢cin s6z konusu olmaktadir. Fakat orgiitiin bir kurum kimligi
kazanmas1 biiyiik Olciide, calisanlarina verdigi onemle oOrtiismektedir. Bunu da
basarabilecek kisiler liderlik vasiflarina sahip kisilerdir. Lider tanimlamasina uygun
profile sahip kisilerin varhigi orgiitlere uzun donemde karlilig1 siirdiirmeyi,
kurucusundan sonra da 6rgiitii var etmeyi saglamaktadir (Baltas, 2002: 115).

Orgiitlerde liderligin dnemine iliskin olarak su gerekceler ortaya konabilir

(Bozlagan, 2005: 11):

e “Toplumsal kanaatlerin degisimi,”

e “Kurum ve kurulus ve diger orgiit tiirlerinin bakis ac¢ilarindaki degisim,”

e “Orgiitsel degisimi saglamada karsilasilan giicliikler,”

e “[s gorenlerden beklenen yiiksek verim hedefleri ve is stresinin azaltilmasi i¢in
duyulan gereksinimler.”

Bu ilkeler ¢ergevesinde degerlendirildiginde giiniimiiz 6rgiitlerinin ilgilenmek
zorunda olduklar1 6nemli konularin lider ve liderlik oldugu ortaya g¢ikmaktadir.
Ozellikle 6rgiit yoneticilerinin liderlik yapmalar1 gerektigi anlayisi, konunun énemini
daha da arttirmaktadir.

Glinlimiiz orgiitleri ¢ok basarili bir bicimde organize olsalar bile, hi¢bir 6rgiit
semas1t tam olarak karmasik bir Orgiitte karsilasilabilecek tiim ihtimalleri
belirleyemez. Boyle bir belirleme cabasi, genel itibariyle drgiitiin zararina olmaktan
ve son derece can sikici bir emirler kiimesi ortaya ¢ikarmaktan 6teye gidemeyecektir.
Ustelik boyle belirlemeler yapilabilse bile bunlar cok gegmeden ise yaramaz bir hale

gelebilecektir. Bu nedenle, hizla degisen bir c¢evrede yasayan Orgiitiin dnceden
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belirlenmis faaliyetleri disindaki gorevler icin liderlige gerek vardir (Taylor, 2006:
35).

Bu agiklamalar cercevesinde liderlik kavramimnin giiniimiizde giderek 6nem
kazanmasimin baslica nedenleri su sekilde 6zetlenebilir (Adair, 2008: 31):

e Bilgi toplumuna dogru hizla ilerlenen giiniimiizde, her gegen giin her alanda
yasanan degisime uyum saglayabilmek ve orgiit iginde ¢alisanlarin bu degisime
ilgilerini ¢ekebilmek, bunun yaninda direnenleri karsisina almadan ikna
edebilmek basli bagina bir yetenektir.

e Biirokratik engeller kaginilmaz bir sorundur. Her alanda is yapabilmek ve
yetkiyi kullanabilmek i¢in somut belgelere ihtiya¢ vardir. Bu gibi sorunlarla
ugragabilmek i¢in liderin maksimum sorumluluk alabilme yetenegine sahip
olmasi1 gerekmektedir.

e Takim caligmasma agik, yaratici, girisken, enerjik, iiretken, vizyon sahibi
bireylerden olusan is ortamini olusturabilen yoneticiler is hayatinda ¢ok sayida
bulunmakta ve sayilar1 da giderek artmaktadir.

Gilintimiizde artik liderlerin, gorev yaptiklar1 orgiitiin basarisizliginda ya da
basarili olmasinda anahtar rolii listlendikleri hususunda kesin bir goriis birligi vardir
(Gliney, 2012: 55). Diger bir deyisle, orgiitlerde gorev yapan yoneticilerin liderlik
performanslari, orgiitiin basarili ya da basarisiz olmasi ile dogrudan baglantilidir.
Dolayisiyla, bir liderin grup i¢inde dncelikle istlenmesi gereken ilk ve en 6nemli rol,
ulagilmak istenen amaclarm iletisim vasitasiyla belirlenmesi, daha sonra belirlenen
amagclar1 gergeklestirmek iizere yapilacak islerin dagitilmasi ve son olarak da
amagclara ulagilmasi durumunda 6diil ve takdirlerin dagitilmasii saglamaktir (Eren,
2003: 528). Ciinkii herhangi bir orgiitiin 6rgiitsel performansini belirlemede, orgiit
calisanlari, pazar paylar1 ya da idari diizenlemelerinin yerine, iizerinde en cok

odaklanilan konu yoneticilerin liderlik etkinligidir (Giiney, 2012: 59).

1.4.6. Etkili Liderlik

Etkili liderlik kavrami, genellikle calisanlarin liderin belirledigini yapmaya
giidiilenmis olmalar1 ile ilgilidir. Basaril liderler, insanlar1 harekete gegirirler. Etkili
liderler ise, insanlar1 istenilen bi¢imde davranmaya, o yonde hareket etmeyi istemeye
giidiilerler. Bunun yaninda etkili liderler, bulunduklar1 hiyerarsik konumun yasal
giicii ile grup tarafindan saglanan dogal giicii birlestirir, daha genel denetimsel

yontemleri kullanir ve etkinliklerden ¢ok sonuglar tizerinde dururlar (Aydin, 1998).
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Liderin etkileme giicli, ¢evresindeki kisiler hakkinda aldig1 bilgiden
kaynaklanmaktadir. Bu yiizden liderin, s6zli ve sozlii olmayan kaynaklardan gelen
bilgiyi, dogru sekilde algilaylp degerlendirmesi, liderin etkileme giicline
yanstyacaktir. Derinlerde hissedilen duygular1 bilgi ve uyarilarin vasitasiyla ayirt
etmek, lider olabilmenin temel bir geregidir (Cooper ve Sawaf, 1997; akt. Sahin,
2006: 85).

Etkili liderlik konusunda 6zel davranis kategorileri, 6zellikle faktor analizi
yorumlanmis, ancak eski ¢alismalar ve smiflandirmalari tanimlamak igin teorik
timdengelim ve vyargisal smiflandirma kullanilmistir. Yukl (2002) tarafindan
gelistirilen smiflandirmada Yonetimsel Uygulamalar adi altinda 14 tip davranis
kategorisi bulunmaktadir. Yonetimsel Uygulamalar 6lgegi Kim and Yukl (1995) ve
Yukl, Wall and Lepsinger (1990) tarafindan gelistirilmistir. Bu yOnetimsel

uygulamalar asagidaki gibi agiklanmistir:

Planlama ve Orgiitleme (Planning and Organizing) : Uzun dénem hedefleri
ve stratejilerini belirler, onceliklere gore kaynaklari tahsis eder. Gorevi etkili bir
sekilde basarabilmek i¢in personel ve kaynaklardan nasil yararlanilacagina karar
verir. Koordinasyon, verimlilik ve organizasyonel etkinligi gelistirmenin yollarini
arar. Planlama siirecinde, yeni fikirlere veya alternatiflere sadece agik olmak degil,
ayn1 zamanda etkin bir sekilde tesvik etmek oldukca onemlidir (Yukl, Wall and
Lepsinger, 1990; Kim and Yukl, 1995).

Problem Cézme (Problem Solving) : Isle ilgili problemleri tanimlar. Bu
problemleri analiz ederek nedenleri ve ¢dziim yollarini arar ve sorunu ¢dzmek i¢in
¢coziim yollarmni kararl bir sekilde uygulamaya gegirir (Yukl, Wall and Lepsinger,
1990; Kim and Yukl, 1995).

Rolleri ve Hedefleri Aciklama (Clarifying Roles and Objectives) : lsin
sorumluluklarini, gorevlerin hedeflerini, son teslim tarihlerini ve beklenen
performansi net bir sekilde agiklar (Yukl, Wall and Lepsinger, 1990; Kim and Yukl,
1995).

Bilgilendirme (Informing) : Isin devamliligi igin gerekli bilgileri yazili
belgelerle agiklar, teknik bilgileri dogrular ve bilgilerin ilgili kisilere ulagmasini
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saglar. Liderlerin dogru ve etkin kararlar alabilmesi, i¢ ve dis kaynaklardan cesitli
bilgilerin zamaninda almmasma ve degerlendirilmesine baghdir (Yukl, Wall and

Lepsinger, 1990; Kim and Yukl, 1995).

Gozetim (Monitoring) : Isle ilgili bilgileri ve isi etkileyen digsal faktorleri
belirler, igin kalitesi ve gelisimini kontrol eder. Bireylerin ve organizasyon
birimlerinin performanslarin1 yorumlar, trendi belirler ve harici olaylar ile ilgili

tahminlerde bulunur (Yukl, Wall and Lepsinger, 1990; Kim and Yukl, 1995).

Motive Etme ve Ilham Verme (Motivating and Inspiring) : Duygu veya mantik
cercevesinde ise ilgiyi arttirma, basar1 hedeflerine bagli olmanm yaninda dayanisma,
destek, yardim veya kaynaklar igin etkileme tekniklerini kullanir ve bdylece uygun
davranisa bir 6rnek olusturur (Yukl, Wall and Lepsinger, 1990; Kim and Yukl,
1995).

Danisma (Consulting) : Degisime gitmeden once etkilenecek kisileri kontrol
eder, gelisim icin Onerileri destekler. Karar almada katilimi tesvik eder ve
digerlerinin fikir ve Onerilerini kararlara dahil eder (Yukl, Wall and Lepsinger, 1990;
Kim and Yukl, 1995).

Gérevlendirme (Delegating) : Is faaliyetlerini yiiriitme, problemlerle basa
¢ikma ve 6nemli kararlar almada astlarina gerekli sorumluluk ve takdir yetkisi verir.
Liderler astlarmi1 bir gorev ile yetkilendirirken, ne yapilmas1 gerektigini, o isin neden

yapilmast gerektigini ve ne zaman tamamlanmasi gerektigini net bir sekilde

belirtmelidir (Yukl, Wall and Lepsinger, 1990; Kim and Yukl, 1995).

Destekleme (Supporting) : Cana yakin ve diisiinceli davranwr, sabirli ve
yardimseverdir. Calisanlardan biri sinirli ya da {lizglin oldugunda destek ve sempati

gosterir, sikayet ve problemlerini dinler ve onlarin menfaatlerini gozetir (Yukl, Wall

and Lepsinger, 1990; Kim and Yukl, 1995).

Gelisimci ve Danigman (Developing and Mentoring) : Kariyer i¢in Onerilerde

bulunur. Rehberlik eder ve yardimeir olur. Kisisel beceri edinme, profesyonel
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ilerleme ve kariyer gelistirme i¢in olanak saglar (Yukl, Wall and Lepsinger, 1990;
Kim and Yukl, 1995).

Anlasmazhigr Yonetme ve Takim Kurma (Managing Conflict and Team
Building): Anlasmazliklara yapici ¢oziimler iiretir. Dayanismayi, takim ¢alismasimni
ve grupla 6zdeslesmeyi destekler. Takimda farkli yeteneklere, farkli bakis agilarina
sahip bireylerin bulunmasi, takimi daha nitelikli hale getirerek, takimi olusturan
bireylerin uyumlu bir sekilde ¢calismasmi saglar (Yukl, Wall and Lepsinger, 1990;
Kim and Yukl, 1995).

Ag Kurma (Networking) : Bilgi ve destek kaynagi olan insanlarla iletisimi
gelistirir ve sosyallesme saglar. Ziyaretler, telefon konusmalari, yazigmalar,
bulugmalar ve sosyal olaylarda bulunmak gibi periyodik etkilesimlerle iletisimi

devam ettirir (Yukl, Wall and Lepsinger, 1990; Kim and Yukl, 1995).

Tanima (Recognizing) : Etkili performans gosterimi, 6nemli basarilari, 6zel
katilimlar1 ile 6ver ve takdir eder. Ayrica 6zel ¢aba ve katilimlarda minnettarhigini

vurgular (Yukl, Wall and Lepsinger, 1990; Kim and Yukl, 1995).

Odiillendirme (Rewarding) : Etkin performans, dnemli basarilar ve yetenekleri
ispatlama gibi durumlarda ticret artisi, terfi gibi somut odiiller saglar (Yukl, Wall and

Lepsinger, 1990; Kim and Yukl, 1995).

Yonetimsel uygulamalar1 basliklar altinda kisaca agiklayan Yukl, davranis
smiflandirma kapsaminda biitiinlestirilmis yap1 olusturmustur. Gorev verimliligi,
insan iliskileri ve adaptif degisim olmak tiizere 3 bagimsiz boyut altinda

kavramsallastirmistir. Bu boyutlar:
1. Gorev Odakli (Task Oriented) : Bu tip davranis daha ¢ok gorevin basariyla yerine

getirilmesi, personel ve kaynaklarin etkin bir sekilde faydali hale getirilmesi ve

faaliyetlerin giivenilirliginin siirdiiriilmesi ile ilgilidir (Yukl, 2002).
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2. lliski Odakli (Relations Oriented) : Bu tip davranmis daha ¢ok iliskilerin
gelistirilmesi, insanlara yardim edilmesi, dayanigmay1 ve grup ¢alismasini arttirmak,

astlarin is tatmini arttirmak ve orgiitle 6zdeslesme ile ilgilidir (Yukl, 2002).

3. Degisim Odakli (Change Oriented) : Bu tip davranis daha ¢ok stratejik kararlarin
gelistirilmesi, degisen ¢evreye adaptasyon, yenilik ve esnekligin arttirilmasi,
prosesler, iirin ve servislerde Oonemli degisikliklerin yapilmasi ve degisikliklere
bagliligin saglanmasi ile ilgilidir (Yukl, 2002).

Bu 3 tip davranis is birimlerinin performanslarmin belirlenmesinde birbiriyle
etkilesim halindedir. Etkili liderler bulunulan duruma gore gorev, iliski ve degisim
odakli davraniglardan hangisinin uygun olduguna karar verir (Yukl, 2002: 65).

Zamanla degisen durumlar karsisinda uygunluk durumuna bagl liderlerin
davramislarinda da degisme egilimi ortaya cikar. Ornegin, diisiik fiyat ve giivenilir
kalitenin devamlilig1 i¢in liderlerin daha ¢ok gorev odakli olmasi gerekir. Ancak
birimlerin proseslerinde ya da triinlerde yapilmasi gereken 6nemli bir degisiklik i¢in
liderlerin degisim odakli davranis sergilemesi gerekir. Etkili liderler bahsettigimiz
her iki durum i¢inde ayni zamanda iliski odakli davranmig gosterme egilimindedirler.
Sonug olarak, etkili liderler degisen kosullar karsisinda davranislarinda esnek ve
uyumlu olmalidir (Yukl, 2002: 66). Etkili liderler, isin gerektirdiklerinin farkinda
olup, ne zaman ve nasil yapilmas1 gerektigine karar verir. Bu amacla gerekli gorev
dagilimini astlarina agiklayarak belirtir.

Fiedler, gorev odakli davranis sergileyen liderlerin bulunduklar1 konumdan
bagimsiz olarak isin niteligini belirtip, c¢alisanlarla 1yi iligkiler sergiledigini
belirtmistir. iliski odakh davrams sergileyen liderlerin iliskilerin gelistirilmesine
onem verdigini ve organizasyonlarda takim c¢alismasini destekleyerek g¢alisanlar
motive ettigini vurgulamustir. iliski odakl liderler, miisteri memnuniyetine ve
sirketin olusan imajina 6nem verirken, gorev odakli liderler grubun énemli bir basar1
elde etmesine dikkat eder (Bolden ve ark., 2003: 9)

Gorev odakly, iliski odakli ve degisim odakli 3 tip davranis is birimlerinin
performanslarinin belirlenmesinde birbiriyle etkilesim halindedir. Etkili liderler
bulunulan duruma gore gorev, iliski ve degisim odakli davramiglardan hangisinin

uygun olduguna karar verir (Yukl, 2002; akt. Celep, 2004).
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1.4.6.1. Gorev Odakh Davranis

Bu boliimde gorev odakli davranisin etkili liderlikle baglantili 3 alt boyutu olan
planlama (planning), agiklama (clarifying) ve gozetim (monitoring) davraniglari
aciklanacaktir.

Planlama ve Orgiitlemenin, yonetim literatiirinde uzun zamandir 6nemi
bilinmektedir. Planlama ve etkili yonetim arasindaki iligkiyi kanitlamak i¢in bir ¢ok
farkli galisma yapilmistir (Morse and Wagner, 1978; Boyatzis, 1982; Kotter, 1982;
Carroll and Gillen, 1987; Yukl ve dig., 1990, akt. Tabak, 2005).

Etkili yonetimin temelinde yapilacak isin planlanmasi yatar. Liderler isin
niteliginin farkindadirlar. Bu nitelige bagl olarak calisanlar1 organize ederek siireci
belirtirler. Planlama genel olarak ne yapilacagna, nasil yapilacagina, kimin
yapacagma ve ne zaman yapilacagina dair karar vermektir. Planlamanin amaci is
birimlerinde etkili organizasyonun saglanmasini, faaliyetlerin diizenlenmesini ve
kaynaklardan etkin yararlanilmasmin saglanmasidir. Yukl (2002), planlamay1 “genis
bir anlamda davranisla baglantili faaliyetlerin 6nem derecesine gore hedefler,
oncelikler, stratejiler, is Orgiitleme, sorumluluklar1 kararlagtirma, faaliyetlerin
zamanlamasii yapma ve kaynaklar1 bolistirme ile ilgili kararlar alma” olarak
aciklamustir. Yukl (2002) planlamay1 farkli basliklar altinda incelemistir. Ornegin;
operasyonel planlama, gelecek giin veya hafta i¢cin rutin islerin zamanlanmasi ve
gorevlerin kararlastirilmas1 olarak agiklanabilir. Eylem planlama, yeni bir plan
olusturmak veya projeyi siirdiirmek i¢in eylemlerin adim adim ve zamanlama
yapilarak gelistirilmesidir. Acil durum planlamasi, potansiyel bir problem veya
olaganiistii bir durumla bas edebilmek i¢in prosediirlerin gelistirilmesidir. Son olarak,
planlama zamanin farkli sorumluluk ve faaliyetlere nasil boliistiiriilmesi gerektigine
karar verilmesidir ve zaman yonetimi olarak bilinir (Yukl, 2002; akt. Tabak, 2005).

Actklama alt boyutu ise daha ¢ok iletisim plani, politikalar ve beklenen rol
dagilimlarin agiklanmasi seklindedir ve Yukl (2002), aciklamay1 {i¢ ana bashk
altinda toplamustir: (1) isin sorumluluklar1 ve yiikiimliiliiklerinin tanimlanmasi, (2)
performans amagclarinin olusturulmas1 ve (3) 6zel eylemi atamak. Agiklama
davranisinin amaci is faaliyetlerine rehberlik edip koordinasyonu saglamak ve ayrica
insanlarin neyi, nasil yapacagina emin olmasmi saglamaktir. Her astin isin gorev,
yetki ve faaliyetlerinin ne olacagini ve bunlara bagli beklenilen sonucu bilmesi
onemlidir. Aciklama davranisi, daha cok is birimi iiyeleri arasinda rollerin

belirsizligi, karmasikligi durumunda O6nem kazanir. Agiklama, yapilari harekete
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gecirmenin ana bilesenlerindendir. Bu konuda yapilan ¢alismalarda etkin sonuglar
elde edilmistir. Yapilan farkli calismalarda agiklama ve etkin yonetim arasinda
pozitif sonuglar bulunmustur (Yukl ve dig., 1990; akt. Tabak, 2005).

Gozetim, organizasyonel birim yOneticilerinin, isin ilerleyisi, astlarin bireysel
performansi, iirlin veya servisin kalitesi ve projenin basarisi gibi islemler ile ilgili
bilgi toplanmasidir. Gozetleme davranisi islemlerin gézlemlenmesi, yazili raporlarin
okunmasi, performansi gosteren bilgisayar programlarinin takip edilmesi, numuneler
ile 1sin kalitesinin incelenmesi, bireysel veya grup toplantilarinda izlenen ilerlemenin
gozden gegirilmesi gibi farkli agilardan ele alinabilir. G6zetim; planlama ve problem
¢ozme i¢in gerekli bilgileri saglarken, etkin yonetime yardim eder. Gézlemleme ile
elde edilen bilgiler; problemler ve olanaklarin tanimlanmasinda, amaglarin,
stratejilerin, planlarm, politikalarin ve prosediirlerin sekillendirilmesinde kullanilir.
Gozlemlenin yetersiz oldugu durumlarda, problemlerin 6nemli bir boyut almasindan
once yoneticinin fark etmesi ¢ok miimkiin olmayabilir. Astlarin tecriibesiz oldugu
durumlarda, astlarin goérev odakli birbirine bagimli ve koordine ¢alismasi gereken
durumlarda, is akisinda aksamalara neden olabilecek personel, malzeme eksikligi
durumunda gozetim arzu edilen bir davranistir. Bu bahsettigimiz nedenlerden otiirii
gozetim, dolayli yollardan yonetici performansimi etkileyebilir (Yukl, 2002; akt.
Tabak, 2005).

Gozetimin performansi dogrudan etkiledigine dair ¢aligmalar da yapilmistir ve
gbzetim olan islemlerde performansin direkt arttigi, gézetimin az oldugu durumda ise
bu etkinin goriilmedigi sonucuna ulagilmistir. Gozetim ve etkin yonetim arasinda bir
iligki oldugunu gosteren gozlemsel ve anketsel caligmalar yapilmasina ragmen giiglii
ve tutarli sonuglar elde edilememistir (Komaki, 1986; Jenster, 1987; Komaki,
Desselles and Bowman, 1989; Larson and Callahan, 1990; Yukl ve ark.,1990; akt.
Tabak, 2005).

1.4.6.2. iliski Odakh Davranis

Bu boliimde iliski odakli davranisin etkili liderlikle baglantili 3 alt boyutu olan
destekleme, gelistirme ve onaylama davranislari irdelenecektir.

Cankara (2008) calismasinda, Destekleme davranisi anlayis, nezaket, kabul
etme, ihtiyaglara dair endige ve digerleri hakkindaki duygular gibi davranislar1 iceren
genis kapsamli bir davranig bicimidir. Fleishman (1953) ve Stogdill (1974)

destekleme davranigini, bireyi 6nemseme ana bileseni olarak; diger taraftan Bowers
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ve Seasore (1966) ve House ve Mitchell (1974) destekleyici liderligin de temelinde
yattigint ifade etmigslerdir. Destekleyici liderler, kisileraras: iligkilerin etkin
kurulmasina ve devam ettirilmesine yardim eder. Anlayisli ve cana yakin olan
liderlerin; soguk, saldirgan ve igbirlik¢i olmayan liderlere nazaran astlarin bagliligmi
ve sadakatini kazanma ihtimalleri daha yiiksektir. Baz1 destekleme davranislar1 isteki
stresi azaltirken, bazilar1 ise stresle basa ¢ikmaya yardim eder. Yiiksek is tatmini ve
stres toleranst devamsizligin, is kaybmin yani sira alkol ve ilag kullanimi gibi
olumsuz aligkanliklarin azalmasi yoniinde sonuglar dogurabilir. Yapilan ¢caligmalar
destekleyici liderlerin, astlar lizerinde igine ve liderine daha bagli olmas1 gibi olumlu
sonuglar dogurdugunu gostermistir ve ayrica destekleme davranisinin astlarin
Ozgiivenini, strese direnme giiciinii, lideri kabul etme ve bunun yaninda lideri i¢in
ekstra bir seyler yapma egilimini artirabilir (Yukl, 2002; akt. Cankara, 2008).

Gelistirme; kisilerin yeteneklerinin arttirilmasi, ise adaptasyon saglanmasi ve
kariyer gelistirmenin iyilestirilmesi gibi bir takim yonetimsel uygulamalar: icerir.
Gelistirme davramisi daha cok astlara uygulanirken, kendine akran birine, is
arkadasina veya deneyimsiz bir patrona bile uygulanabilir. Astlar1 gelistirme
sorumlulugu, is birimlerinin diger deneyimli {iyeleri tarafindan paylasilabilir.
Gelistirme Onerileri yonetici, ast ve Orgiit i¢in potansiyel fayda saglar. Diger bir
fayda ise isbirligini artirmasidir. Astlar i¢cin olas1 faydalar; ise daha iyi adaptasyon,
yetenegin ve Ozglivenin artmasi ve kariyer gelistirmenin daha hizli ilerlemesidir.
Orgiit icin potansiyel faydalar ise; yiiksek is¢i bagliligi, yiiksek performans ve
sorumluluk gerektiren iglerin daha 6zveri ile tamamlanmasidir. Goldstein (1992)
yaptig1 calismada yetenek ve ustaligi gelistirilmesinin tatmin ve performans artigini
beraberinde getirdigini ifade etmistir. Yoneticiler, astlarm gelisiminde énemli bir rol
oynar. Davranis gelistirme ve bagimsiz kriter olarak etkili liderlik arasinda
korelasyon iizerine c¢aligmalar yapilmis, ancak tutarli sonuglara ulagilamamistir
(Ergetin, 2000).

Onaylama; orgiitsel basarilar, onemli katkilar ve etkili performans sonucu
takdir etmeyi ve dvmeyi igerir. Genelde yonetici tarafindan astin degerlendirmesi
olarak diisliniilirken, akran, {ist veya is birimi digindaki insanlar tarafindan da
uygulanan ydnetimsel uygulamalardandir. Onaylamanin asil amaci, arzu edilen
davranis1 giiclendirmek ve goéreve odaklanmaktir. Onaylama, 6vgii, 6diil ve torenler
olmak iizere ii¢ ana formdan olusur. Ovgii, s6zlii yorumlar veya mimiklerle ifade

edilirken, en kolay onaylama davranisidir. Odiiller; basar1 sertifikasi, takdir belgesi,
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plak, hatira, madalya veya rozet olabilir. Bunlarin disinda, bazi yoneticiler daha
yaratici olup, cicek, yemek veya yeni bir sandalye olarak ¢alisanini 6diillendirebilir.
Torenler ise basaril kisilerin yoneticilerin yani sira diger ¢alisanlar tarafindan da fark
edilmesini saglar. Bireysel veya grup basarisin1 kutlamak i¢in diizenlenebilirler. Bir
cok calisma liderlik davranisi anketleri ile kosullu ddiillendirme davranisi arastirilmis
ve is tatmini ile pozitif korelasyon bulunmus, ancak performans ile iligki i¢in tutarl
sonuglar bulunamamistir. Wikoff ve arkadaslar1 (1983), yaptiklar1 saha arastirmasi
sonucunda yoneticinin takdiri ile astinin performansmin arttigina dair sonuglar

bulmuslardir (akt. Ergetin, 2000).

1.4.6.3. Degisim Odakh Davrams

Degisimi yonlendirmek liderlerin en 6nemli ve zor olan sorumluluklarindan
biridir. Baz1 goriislere gore, degisim liderlik i¢in esas olup, diger biitlin faktorler
ikincildir. Degisen ¢evreye uyum saglamak ve organizasyonu canli tutmak etkili
liderler i¢in Onemlidir. Organizasyonlarda gerceklesecek olan ana degisikliklere
genelde list yonetim Onciiliik ederken, diger taraftan organizasyonun herhangi bir
iiyesi de degisim i¢in 6n ayak olabilir veya basarili sonuglar i¢in katkida bulunabilir
(Yukl, 2002; akt. Eren, 2005).

Organizasyonlarda degisikligi gerceklestirip basarili sonuglar elde edebilmek
icin liderlerin degisime kars1 gosterilen direncin sebeplerini bilmesi gerekir. Connor
(1995), insanlarin degisime neden direng gosterdiklerini aciklayan farkli nedenleri
incelemistir. Gliven eksikligi de§isime gosterilen direncin ana sebeplerinden olup,
insanlar degisimin arkasinda, bir siire sonra ortaya ¢ikabilecek uygulamalar oldugunu
diisiinmektedirler. Degisimin gereksiz ve mantikli olmadigina dair inanislar ise diger
diren¢ sebepleridir. Degisim sonrasinda ortaya c¢ikabilecek ekonomik tehdit ile
iicretlerde azalma olacag1 korkusu, ya da benzer sekilde degisimin fayda saglayacagi
kesin olmamakla birlikte getirebilecegi yliksek maliyet insanlarin degisime direng
gostermesine sebeptir. Degisimi takiben adaptasyon siirecinde ortaya ¢ikabilecek
kisisel basarisizlik korkusu ya da statii degisimiyle birlikte baskasmin
boyunduruguna girme ve gii¢ kaybina ugrama korkusu olan kisiler degigime direng
gosterebilirler. Bazi kaliplasmis degerler ve duygular diger bir direng sebebidir
(Yukl, 2002; akt. Eren, 2005).

Orgiitlerde genis kapsamli degisiklikler deneme ve &grenme siirecini

beraberinde getirir. Ust ydnetim cesaretlendirmeli, desteklemeli ve gerekli kaynaklar1
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saglamalidir, ancak ne yapacagini emretmemelidir. Basarili degisim uygulamalar1
icin “politik ve oOrgiitsel eylemler” ve “insan odakli eylemler” olmak iizere iki ana
baslik altinda liderlik davranislart1 Yukl (2002: 289) tarafindan genis acgidan
incelenmistir.

Politik ve Orgiitsel Eylemler, orgiitte yapilan biiyiik degisiklik sonrasinda
yapisal veya politik durumlart kontrol altinda tutabilmek olarak kisaca
tanimlanabilir. Bu konuda farkli teorik c¢aligmalar ve arastrma bulgulari
incelenmistir (Tichy and Devanna, 1986; Beer, 1988; Connor, 1995; Nadler ve ark.,
1995; Kotter, 1996; akt. Eren, 2005).

Onemli bir degisikligi uygulamaya koyabilmek adma liderler; politik
prosesleri, gli¢c paylasimi ve degisim i¢in kimleri desteklemesi gerektigini bilmelidir.
Degisimi uygulamaya baslamadan oOnce destekleyenlerin ve muhalif olanlarin
farkinda olmasi gerekir.

Insan odakli eylemler; degisimi gerceklestirmenin énemli bir pargasi insanlar1
motive etme, destekleme ve yol gosterme olarak tanimlanabilir ve bu konuda da
yapilan teorik ¢alismalar ve arastrma bulgular1 incelenmistir (Jick, 1993; Connor,
1995; Nadler ve ark., 1995; Kotter, 1996; akt. Eren, 2005).

1.4.7. Etkili Liderlik Olcegi Boyutlar

1.4.7.1. Heyecanh Olmak

Orgiitlerde verim makine ile degil insanla gerceklestirilmektedir. Bu verimin
yaratilmasinda insanlarin duygusu, coskusu, heyecani biiyiik 6nem tasimaktadir.
Yorgun, kirgin, kiiskiin insanlar verimli olamazlar. Ciinkii verim bir heyecan isidir
(Alg, 1996: 17). Bu noktadan hareketle liderin goreve yonelik heyecani kurum

dinamigi ac¢isindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

1.4.7.2. Tletisim Kurabilmek

Latince'deki communis kelimesinden tiiretilmis "communication" kavrammin
karsilig1 olarak kullanilan iletisim kavrami, bir ortakligi, toplumsallagsmayzi,
birlikteligi, istirak haline gelmis olmayr kapsamakta, hem bireylerarasi, hem de
bunlar araciligi ile toplumsal diizeyde etkin olan bir siire¢ olarak ifade
edilebilmektedir (Oskay, 1993). Iletisim, birinin digerleri iizerine bir eylemi,
digerleriyle etkilesimi ve digerlerine bir tepkisi olabilecegi gibi, bunlarin hepsi de
olabilir (Quail ve Windalh, 1996; akt. Ibicioglu ve Caglar, 1999). Iletisim: “bir aklin
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baska bir akli etkileyebilecegi biitiin siire¢lerdir” (Shonner ve Weorner, 1949; akt.
Ibicioglu ve Caglar, 1999). insan etkinliginin tamamlayic1 araci iletisimdir. Nerede
insan etkinligi varsa, orada iletisim vardir (Erdogan ve Korkmaz, 1990). Iletisimi
saglayacak olan 6geler; kaynak, kodlama/kodagma, kanal, alict ve feedback'tir. Bu
ogelerden biri ya da birkac1 eksik olursa iletisim siireci gergeklesmez (ibicioglu ve
Caglar, 1999).

Liderlerin iletisim kurabilme yeteneklerinin olmasi, izleyenlerle etkilesime
gecmelerinin ilk sart1 olarak goriilebilir. Boylece iletisim kurabilme becerisine sahip
olan liderler, izleyicilerle etkilesimli olarak kurumun hedefleri dogrultusunda hareket
edebileceklerdir.

Sisman ve Tasdemir (2008), iletisimin baslica islevlerini su sekilde
siralamislardir:

1) “Insan davramislarini etkilemek ve degistirmek,”

2) “Orgiitte haber ve bilgi akis1 ag1 kurmak,”

3) “Birey ve gruplar arasindaki iliskileri gelistirmek koordinasyonu saglamak,”
4) “Orgiitsel gorevleri gerceklestirmek,”

5) “Orgiit iiyelerini bilgilendirmek,”

6) “Insanlara emir vermek ve onlar1 yonlendirmek.”

Liderler, grubun nabzini tutmakta, sozlii olarak ortaya ¢ikmamis duygu ve
diisiinceleri anlamada ve astlarin anlayacagi ve kabul edecegi sekilde onlarla etkin
iletisim kurmakta basarili olunca etkili olabilmektedirler (Acar, 2001: 61).

Lider, iletisim ve etkilesim siirecinde, ¢ift yonlii iletisim kurmali, agik ve net
olmalidir. Sadece kendisi ile kurulacak iletisimin degil, tiim paydaslar ile arasindaki
iletisimin gelistirilmesi i¢in de caba gostermelidir. Ciinkii yiiriitillen tiim yOnetim
stireglerinin temelinde ve basarisinda saglikli ve giiclii bir iletisim siireci yatmaktadir
(Ozdemir ve Sezgin, 2002: 278). Boyle bir ortamda ydneticinin ¢ikarlarmi ortaya
koymadan, siyasi goriis ve ideolojileri kurum disinda birakarak, is ve arkadaslik
iliskilerini aywrarak anlayish ve yapici kisilik 6zelikleri sergilemesi beklenmektedir.

Bu durum yoneticiye giiveni de beraberinde getirecektir (Argon, 2014: 722).

1.4.7.3. Vizyon Sahibi Olmak
Vizyon sahibi olan liderler, kurum i¢in 6nemli kararlar almadan 6nce yapilacak
hamlenin kuruma olan etkisini biiyiik dl¢lide gorebilen liderlerdir. isletme yoneticisi

isletmenin hedeflerinin farkinda olma ve bu hedeflere ulasabilme konularinda istekli
44



olmalidir. Problemler biiyiik goriip abartilmamali ya da Onemsemeden iistii
kapatilmamalidir (Erdogan, 2000). Toplum hayatinda degisim olduk¢a hizli
oldugundan; ayrica yonetici dinamik bir ¢evre i¢inde yer aldigindan degisimin
niteligini, yoniinii kavrayabilmeli ve ona gore kararlar vermelidir. Bu durum hizli ve
dogru bigimde karar vermeyi gerektirir. Bu ise karar verilecek konu ile ilgili yeterli
bilgi sahibi olmay1 ve tiim alternatiflerin degerlendirilmesini gerektirir (Cinar, 1996).
Boylece yoneticisinin gergek¢i ve vizyon sahibi oldugunu algilayan c¢alisanlar,
orgiitiin faaliyetlerine ve yOnetime katilmaya daha istekli olabilirler. Dolayisiyla
boyle bir ortamda katilimci yonetim daha etkili bir sekilde gerceklesebilir ve
kurumun vizyonu calisanlarin katilimiyla ortak bir sekilde belirlenebilir. Kurumda
vizyon konusunda kendilerinin de belirleyici olduklarin1 bilen calisanlarin
motivasyonu artacaktir ve vizyona ulagsmada birlikte hareket edebilme imkani

olacaktir.

1.4.7.4. Giivenilir Olmak ve Giivenmek

Kolektif giiven sonucunda orgiitsel giiven olusur ve bu giliven orgiit ici
karsilikli iliskilere baghdir. Giiven bireye 0zgii bir kavramdir ancak orgiitsel giiven
orgiitiin butiiniinii kapsar (Demirel, 2008:181).

Kaynaklar, yoneticiler tarafindan oOrgiiti etkin hale getirmek i¢in
kullanilmalidir. Kurumda olumlu ilisikilerin kurulmasinda isgbéren ve yonetici
arasindaki karsilikl1 giiven olduk¢a dnemlidir. Isgdrenlerin 6rgiite giivenmesinde ve
orgiitsel bagliliklarin1 artirmada, yoneticilerine duyduklar1 giiven son derece
onemlidir (Topaloglu, 2010:45).

Yoneticilerin kurumda giiveni saglama konusunda dikkat etmesi gereken
davranislar bulunmaktadir. Bu davranislara egitim kurumlar1 agisindan 6rnek vermek
gerekirse yoneticilerin gostermesi gereken davranislart su sekilde siralamigtir
(Sisman (2012):

1) Calisanlara kendilerini giivende hissedecekleri 6grenme ortami olusturmak.
2) Tiim personele adil davranmak,
3) Orgiitiin biitiin paydaslariyla isbirligi icinde olmak, onlarm katilimim

saglayarak desteklerini almak,
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4) Orgiitsel ¢atismalar1 etkili bir bigimde ydnetmek, c¢atigmalar1 gdrmezden
gelmek ya da bastirmak yerine, farkli goriislerden yararlanip Orgiitsel

catigmalar1 basaril bir sekilde yonetebilmek.

1.4.7.5. Ornek Olmak

Isletme yoneticilerinin, gerek ¢alisanlarmdan bekledigi davranislarm sorunsuz
olmas1 gerekse ¢aliganlarin kurumun isleyisine yonelik uygulamalara iliskin
yapilan/yapilacak degisikliklere direng gostermemesi agisindan Ornek olma
davranislar1 biiyiik 6nem tasimaktadir (Ozmantar ve Cetin, 2017).

Unal’in 2004 yilinda yaptign  “Ogretmenleri Ise Giidiilemede Y®neticilerin
Uyguladiklar1 Yollarin Degerlendirilmesi” adl1 arastirmada su sonuglara ulagilmistir:

1) Yoneticiler tarafindan galisan motivasyonunu artirma yollar1 arasinda en
fazla, yapilmasi gerekenleri agiklama yolunun tercih edildigi,

2) Calisanlarla dostluk kurma davranisi ve isin yapilmasini diretme yollarmin
yoneticilerin sik kullanildigi,

3) Calisan motivasyonunu artirmada yasal yollara basvuracagini sdylemeyi
yOneticilerin az tercih ettikleri,

4) Calisanlar1 etkileyebilecek birini bulma ve pazarlik yolunun yoneticilerce az
tercih edildigi,

5) Calisanlarm goriislerini dikkate alarak karar verme ve bu yolla ise giidiileme
yonteminin ara sira tercih edildigi, 6zendirme sistemlerinin hemen hemen hig
islemedigi.

Bu sonuglara bakildiginda yoneticilerin, ¢alisanlara yapilmasi gerekenlerle
ilgili “6rnek olma” davranislar1 sergilemek yerine aciklama yollarin tercih ettikleri
ve Ozendirmeye iliskin davranislarm c¢ok az oldugu ya da hi¢ olmadig:

anlagilmaktadir.

1.4.7.6. Demokratik ve Hosgoriilii Olmak

Liderlik siirecinden s6z edebilmek i¢in bazi unsurlarin varligina gerek
duyuldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar (Ozalp, Eren, Ocal, 1992: 163);
1. “Izleyiciler olarak adlandirilan bir grup insanin varlig,”
2. “Motivasyon, karsilikl etkilesim ve iletisim siireclerinin etkili kullanimi,”

3. “Izleyicilerin de amaglarini iceren ortak bir amacin ya da amaglarin belirlenmesi,”
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4. “izleyicilerin cabalarinmn ve davranislarnin belirlenen amaclar dogrultusunda
koordine edilmesi ve yonlendirilmesi,”

5. “Liderin giicliniin ve etkisinin zorla degil, izleyicilerin kabul alanlarina sunulmas1
olarak ifade edilebilir.”

Demokratik lider ve birlikte calistig1 kisiler sosyal bir grup olarak hareket
ederler. Bu nedenle demokratik liderler icin insan iliskileri ¢ok dnemlidir (ibicioglu,
vd., 2009). Demokratik liderler yonetim yetkilerini ¢alisanlarla paylasarak yonetim
stirecinde gorev paylasimi ve birlikte calistiklar: kisileri daha denetlerler (Deliveli,
2010:15).

Yoneticilerin ¢alisanlar1 karar alma mekanizmasina dahil etmeleri iletisim
stirecinin saglikli islemesini saglayacaktir. Bu baglamda liderlerin kurumun is ve
isleyislerinde daha anlayisli olmalarinin ve zorlayici olmamalarmim kurum basarisini
artirdig1 sOylenebilir. Cilinkii demokratik bir ortamda farkli fikirler belirtilir, yeni
yontem ve teknikler aranir ve degisime karsi direng olmaz, ¢alisanlar yapilacak
olumlu degismeyi engellemez. Ayrica toplumun, ilgi ve ihtiyaglarindaki degisimler
isletme amaclarmi siirekli gozden gegirmesi ve yeniden tanimlanmasini gerektirir.
Bu sebeple, isletme konusunda ilgili paydaslarin amag belirleme siirecinde yer almasi

ongoriilmektedir (Sisman ve Turan, 2004).

1.4.7.7. Pozitif Olmak

Cameron (2008)’a gore pozitif liderlik, pozitif performansi arttirmaya tesvik
eden, pozitif performansi arttirmanin yollarn1 arayan ve calisanlarin erdemlilik,
saadet, mutluluk gibi olumlu duygularmin ortaya ¢ikmasini saglayan liderlik olarak
tanimlanmaktadir. Pozitif liderlik organizasyonu olumlu yone ceker ve g¢alisanlari
olumlu yonde tesvik eder. Organizasyonda erdemlilik, saadet, mutluluk gibi
duygularin ortaya c¢ikmasini saglar. Pozitif liderler, pozitif organizasyon yapilari
olusturmaya odaklanirlar. Bu kavram, “Eger etkin bir lider olmak istiyorsam, ne
yapabilirim?” sorusuna cevap aramaya yardimc1 olur. Bir organizasyonda yiiksek bir
performans igin gerekli olan prensipleri ortaya koyar (Cameron, 2008:13’den akt.
Savur, 2013). Ayrica egitim yoneticilerinin, orgiitlerin basar1 ve basarisizligindaki
etkisi biiyliktlir. Yonetim somut bir istir ve somut bilgi, beceri ve sorumluluk
gerektirir. Yoneticilerin bu sorumlulugu tasiyarak, bunlarin yonetime olan katkisini

bilecek yeterlilige sahip olmalar1 gereklidir (Drucker’dan akt. Terci, 2008).
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Liderlerin yeterliliklerini agikca ve kolaylikla sergileyebilmeleri ig¢inde pozitif
olmalari, olaylara bakis agilar1 ¢ok dnemlidir. Ciinkii bir seyleri basarmaya inanci

olmayan bir lider, ¢alisanlarini da motive edemez.

1.4.8. Uretkenlik

Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi ve gelismesiyle birlikte ekonominin itici
giicleri yeni piyasa kosullar1 ortaya ¢ikarmistir. Ulkelerin kiiresel ekonomiye uyum
saglamasinda, iiretkenlik artisinin 6nemi biiytliktiir. Kiiresellesme siirekli bir degisimi
de zorunlu hale getirmistir. Bu hizli ve siirekli degisime ayak uydurabilen yani bu
anlamda rekabeti siirdiirebilen Uretken isletmeler ve sektorler, ayakta kalmayi
basarmuslardir (TISK, 2001: 1).

Uretim olgusuna, analitik bir bakis acisiyla yaklasan ilk iktisatci, Frangois
Quesnay olmustur. Quesnay, 1758’de yaymladigi Ekonomik Tablo (Tableau
Economique)’da bir ililkede zenginliklerin, hangi kosullarda iiretildigini, sektorler
arasinda nasil dolasima girdigini, nasil tiiketildigini ve yeniden iiretim silirecine nasil
dahil edildigini inceler (Quesnay 1766’dan aktaran: Ege, 2007: 26 ). Ekonomik
Tablo’da iiretkenlik, fiziksel bir siire¢ olarak gosterilmis, toplumsal yasamin
ahlaksal, hukuksal, siyasal boyutlarindan soyutlanmistir. Tablo’da {iretim bigimi belli
kurumlar ve diisiinceler etrafinda doner. Bu kurumlar iiretken sektor, iiretken
olmayan sektor ve ortake¢ilik kurumudur. Ekonomik Tablo, sisteme bir ugtan giren
degerlerin, sistemin i¢inde sektorlere nasil dagildigmi, sektorlerin bu degerleri
kullanarak kendi 6zgiin tiretimlerini nasil gergeklestirdiklerini, bu tiretimlerin “¢ikt1”
olarak sistemi nasil terk ettiklerini inceler (Ege, 2007: 26).

Uretkenlik (prodiiktivite) sdzciigii Fransizca “produir” kokiinden tiiretilmistir.
“Produir” anlami iiretmektir. Prodiiktivite ise iiretimi gerceklestirme yetenegidir
(Giirsoy, 1984: 40). Prodiiktivite terimi literatiirde ilk kez Alman bilim adami
Georgius Agricola’nin (1494-1555) 1556’da yayimlanan De Re Metallica adli
eserinde kullanilmigtir. Tangen’a gore, lretkenlik terimi ilk kez Quesnay’in 1766
yilinda Journal’de yayinlanan “I Agriculture” yazisinda kullanilmistir. Tangen
dretkenlik teriminin kullanildig1 yere ve duruma gore degiskenlik gosterdigini
soylemektedir (Tangen, 2005; akt. Yutsizoglu, 2015).

Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM) tarafindan hazirlanan Uretkenlik Raporu
3’te iiretkenlik soyle tarif edilmistir: “Uretkenlik; olabilecek en yiiksek kaliteyle,
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olabilecek en kisa zamanda, olabilecek en diisilk maliyetle, olabilecek en yiiksek
diizeydeki tiretimi saglamaktir” (MPM, 2004: 24).

Uretkenlik tanimlarindaki girdi kavrami, mal ve hizmet iiretiminde kullanilan
tim dretim faktorlerini icine almaktadwr. Ciktr ise yaratilan katma degerdir.
Uretkenlik artis1 ile katma degerin arttirilmasma c¢ahsilmaktadir. Katma degerin
artmast, refah diizeyini arttirmaktadir (Tekin, 2010: 170).

Uretkenlik 6lciimiinde, 6lgii birimi olarak kullamlan farkli girdiler farkli
iiretkenlik degerleri ortaya ¢ikarabilir. Ornegin ¢alisilan saat yerine calisan sayis1 ve
cikt1 olarak katma deger yerine satislar kullanildiginda, farkli {iretkenlik rakamlari
ortaya ¢ikabilir. Emek iiretkenligi genellikle calisan is¢i sayis1 ya da galisilan saat
basma diisen reel katma deger olarak olciiliir. Sermaye tiretkenligi ise sermaye birimi

basina diisen reel katma deger olarak 6lciilmektedir (Tuncer ve Ozugurlu, 2004: 11).

1.4.9. Is Uretkenligi

Uretme eylemi; deneme, yaratma, insan i¢in daha iyiyi bulma yolunda siirekli
calisma demektir. Uretkenlik ise, iiretilen mal ve hizmetlerin miktar1 (gikt1) ile
bunlar1 {iretmekte kullanilan kaynaklar (girdi) arasindaki iliskidir. Uretkenlik ¢ok
zaman bir birim ¢iktinin maliyeti veya siiresi gibi Olgiilerle ifade edilir (Yesilyurt,
2009: 138).

Insanoglu varolusundan itibaren hayatina devam edebilmek i¢in bir miicadele
stirdiirmiistiir. Topluluklar halinde yasamaya baglamanin kaginilmaz olarak getirdigi
dogal ya da insan eliyle kurulmus is boliimii her insanin yetenekleri dogrultusunda,
kendisinin ve toplumun menfaatleri i¢in ¢alismasini gerektirmistir (Altuntas, 2010:
2995). Insanlar belirli bir yastan itibaren giinliik yasantilarinm biiyiik bir bdliimiinii
iste gecirmektedirler. Bu baglamda yalnizca ekonomik durumunu degil, psikolojik
durumunu da yakindan etkileyen isinden beklentilerini elde eden insan daha mutlu
olabilmektedir. Kisilerin islerinde basarili, mutlu ve iiretken olabilmeleri i¢in de en

onemli etken i3 doyumudur (Donuk, 2009: 180).

1.4.10. Is Uretkenligine Etki Eden Faktorler

Insanlar bedensel, ruhsal ve toplumsal yonden bir biitiin olarak ele alinir. Bu
nedenle toplumsal iligkilerde sinirlilik, yasam kalitesinde kdtiilesme, is kayb1 ya da is
veriminde diisme goriilebilmektedir (Dogan, 2002: 240). Bu yiizden bireyi normal

fonksiyonlarindan saptiran psikolojik ve/veya fiziksel davraniglarin1 degistiren, isle
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ilgili etmenlerin sonucunda olusan psikolojik bir durum veya isin gerekleri ile is¢inin
yetenekleri, kaynaklar1 ya da gereksinimleri arasmmda uyumsuzluk ortaya ¢ikar
(Soysal, 2009: 19).

Fiziksel ve ruhsal saglig1 tehlikede olan bir is gorenin organizasyona faydali
olmasi beklenemez. Is gorenlerde ortaya c¢ikan bu tip sorunlar zamanla
organizasyonel problemlere neden olmakta ve organizasyonel stres kavrami
giindeme gelmektedir (Tokmak vd., 2011: 52). Bu stres kavraminin ortadan kalkmas1
kisinin sosyal islevleri lizerindeki etkisi ve is giiclindeki kayip ¢evre icinde birey
boyutuyla dikkate alimmalidir (Uguz vd., 2004: 210). Bu boyutlarin tedavi
yontemlerinin yapilmast daha ¢ok c¢evresel etkenleri diizenlemeye egilmesi is
uretkenliginin artisina  dogrudan katki saglamakta, kurumlar1 daha verimli

kilmaktadir.

1.4.10.1. is Uretkenligine Etki Eden Isletme I¢i Faktorler

Calisanlar arasinda gittikce yogunlasan endiseler organizasyon biitiiniinii
etkisi altma almaktadir. Bunun sonucunda ruhsal sorunlar, is doyumsuzlugu, isle
ilgili kendine gilivende azalma, is veriminde azalma, ise devamsizlik, tiikenme
sendromu, isi brrakma, sigara, alkol, ila¢ aligkanligi, aile ici iliskilerde bozulma,
kisileraras1 iletisim sorunlar1 gibi mesleki ve sosyal sorunlara neden oldugu
goriilmiistiir. Is memnuniyeti ile ilgili ¢alismalarda hekim ve hemsirelerde is stresi
arttikca i memnuniyetinin, tretkenliginin ve kuruma bagliligin azaldigi, is stresinin
hemsirelerde hastalik ve ise devamsizlikta onemli bir etken oldugu saptanmistir
(Altuntas, 2010: 2996). Diisiik is doyumunun ¢alisanlar {izerinde olumsuz etkilere
yol agtig1, personel devir hizini yiikselttigi ve isten ayrilma egilimini arttirdigi
saptanmustir. Is {iretkenliginin sona ermesi olarak &zetlenebilecek tiikenme kavrami
birey lizerinde fiziksel, duygusal ve zihinsel rahatsizliklar yaratmaktadir (Naktiyok
ve Karabey, 2005: 183). Tikenme boyutunda birey kendisine iliskin
degerlendirmelerinde genel bir olumsuzluk hisseder, isinde ilerleme kaydetmedigini,
hatta geriledigini, harcadigi ¢abanin bir ige yaramadigini ve g¢evresinde bir fark
yaratmadigmi disiiniir. Tikenmislik 06zellikle insana hizmet veren meslek
gruplarinda daha sik goriilen bir sorundur. Saglik calisanlarinin tiikenmislik
yoniinden en riskli gruplardan biri oldugu bilinmektedir (Ar1 ve Bal, 2008: 134).

Bu sorunlar arasmda one ¢ikan ve digerlerinin toplami olan depresyonun,

toplumda en fazla agirlia sahip ruhsal bozukluk oldugu tahmin edilmektedir.
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Depresyonun, c¢alisanlar arasinda ¢ok yaygin oldugu ve dnemli miktarda iiretkenlik
kaybiyla iligkilidir. Cogu kez genetik bir yatkinligin iizerine yasam olaylarinin ve
yasam kosullarinin yarattig1 streslerle is ortamindaki stresin eklenmesiyle ortaya
cikarlar (Uguz vd., 2004: 210). Calisanlar1 is yerinde olumsuz yonde etkileyen ve
tiretkenligini digiiren baglica nedenler sunlardir (Sosyal, 2009: 20-23):

* Asiri ig yiikli ve dinlenme zamanlarinin az olmasi,

* Miisterilerin (hastalarm) gereksinimlerinin finansal ve biirokratik
nedenlerden dolay1 karsilanamamasi,

« Onderlerin yetersizligi, denetim yetersizligi ya da her ikisi,

* Yetersiz uzman egitimi ve yonlendirme,

* Yaptig1 isi kontrol etme ya da etkileme duygusundan yoksun olma,

* Calisanlar arasinda destek ve sosyal iligkilerin olmamasi,

* Asir1 zor ve yogun is ortamu,

» s yerinde sosyal destegin ve motivasyonun yetersizligi, asir1 veya yetersiz
1s yiikii ve zaman baskisi,

* Tekdiize ¢alisma ve monotonluk,

* Calisma ortaminin kotii olmasi,

* Fazla mesai ve vardiyali ¢aligma sistemi,

» Isyeri diizeni,

* Degerlendirme ve kariyer sorunlari,

* Hiyerarsik ve merkezi organizasyon yapilari

* Liderlik stili,

* Organizasyonel iletisim sisteminin olmayis1 ya da eksik olmasi,

* Yetki ve sorumluluk hatalari,

* Calisanlarin kararlara katilim diizeyinin azligi,

* Rol catigmas1 ve rol belirsizligi,

* Adil olmayan diistik {icret,

* Zorbaliktir (Mobbing).

1.4.10.2. Ts Uretkenligine Etki Eden isletme Dis1 Faktorler

Bireylerin farkh kisilik 6zellikleri ve bu 6zelliklerinin i¢ ve dis ¢cevreyi kendi
bakis acilarindan algilamalari, otokratik yapili olmalari, cinsiyetleri, duygusal olarak
ice doniik veya disa doniik bir yap1 gostermeleri, iliskiler a¢isindan yarigmaci tavir

sergilemeleri, duygusal a¢idan incinir olmalari, daha ¢ok seye sahip olma diisiincesi,
51



kazanma hirsinin neden oldugu aggdzliilik ve huzursuzluklar, ¢evreyle iligkilerinin
ve iletisiminin zayif olmasi ve sosyal kaygidir. Isletme dis1 etkenleri genel olarak 5
maddede toplayabiliriz (Soysal, 2009: 343):

e Degisen teknoloji: Siirekli yenilenen teknoloji insanlar1 Ogrenmeye ve
yenilikleri yakalama telasi igerisine sokmustur. Bu telaslar yiiziinden insanlar daha
verimsiz ve stresli olabilmektedirler.

e Krizler: Yasanan ekonomik krizler insanlarin issiz kalmalari konusunda
kaygiya diistirmektedirler.

e Sosyal hayat: Kisilerin sosyal hayatlarmin diizensiz olmasi, belli bir ¢evre
edinememeleri, toplumdaki kisilerle yasadiklari iletisim sorunlar1 gibi nedenler
kisileri olumsuz yonde etkilemektedir.

e Aile hayatr: Aile hayatinda yasanan siddet olaylari, kavgalar, 0ozel
hayatlarinin kotii gitmesi ve aile bireyleri ile yasadiklar: tartismalar kisiyi etkileyen
en onemli etkendir.

e Yas ve cinsiyet: Kisilerin yaslara gore farklilik gdstermeleri ve cinsiyetleri
bakimindan farkli beklentileri vardir. Fakat bu beklentiler ger¢eklesmediginde kisiler
mutsuz ve huzursuz olurlar.

e Kisilik: Biitiin insanlarin kisilik yapilar1 farkhidir. Ozellikle hassas olan

kisilikler ¢evreden ¢ok fazla sekilde olumsuz etkilenmektedirler.

1.4.11. Is Uretkenliginin isletmeler Acisindan Onemi

Bugiin modern toplumlarda, 6zellikle son derece gelismis ve ayni dlciide
karmagiklasmis olan organizasyonlarda yer alan insanlar1 stressiz diisinmek
miimkiin degildir. insanlar yasamlarmn biiyiik bir kismini is ve isle ilgili faaliyetleri
arasinda gittikce gilivensizlesen gelecegini kaygiyla diisiinerek gecirmektedir. Bu
kapsamda is stresi, is gérenin normal islevlerini yerine getirmesinde bir engel olarak
ortaya ¢ikmakta, bireyin fiziksel ve duygusal olarak tepkilerinin ortaya ¢ikmasina
sebep olabilmektedir (Soysal, 2009: 334-335).

Sirketlerin kendi calisanlar1 ile ilgili beklentilerinin énemli hale gelmesi,
islevsel esnekligin icerigini de olusturmaktadir. Bu igerik, genellikle calisanlarin
beceri smirlarini genisleten ve sinirlama ¢izgilerini yikmayi igeren yapisiyla birlikte,
isgiiciiniin ve calismanin entelektiiel boyutuyla da olan iliskisinden dolay1, ¢alisanin

i yogunlugunu artirmaktadir. Teknolojideki hizli degisim ve yaygin rekabet de
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kisilerin daha ¢ok calismasima neden olmaktadir (Ibicioglu vd., 2004: 28). Calisanin
kendisi, ¢aligma arkadaslari, astlar1 ve birinci derece amirin iizerindeki daha {ist
amirler yogun bir sekilde ¢alismaktadir (Tarlan ve Tiitlincii, 2001: 144).

Isletmeler kisilerin mal, hizmet ya da fayda iireten bir kisi oldugu kanisma
varmiglar ve artik insan faktoriinii g6z ard1 edememekte, ¢alisanlariin ruh ve beden
saghiginin organizasyonun basarisi ile paralel gittigini kabul etmektedirler. Tiim
organizasyonlar gibi kamu organizasyonlar1 da bilmektedir ki, c¢alisanlarin
organizasyona katilimi, verimi ve performansi organizasyonlarma bagliligi ile dogru
orantilidir. Organizasyonuna bagli olan c¢alisanlarin da is tretkenliginin yiiksek

olmas1 beklenmektedir (Gokmen, 2010: 12).
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IKIiNCi BOLUM
YONTEM

2.1. Arastirmanin Modeli

Bu c¢alismada betimsel model kullanilmistir. Betimsel model, bir 6rneklem
tizerinde ya da ulagilabilen durumlarda, evrenin tamamindan gézlem yapilarak elde
edilen verileri kullanarak, arastirmaya katilan bireylerin ya da objelerin 6zelliklerini
betimlemeyi amaglayan siirectir (Biiyiikoztiirk ve dig., 2012).

Calismada iliskisel tarama yontemi kullanilmistir. Iliskisel tarama, iki yada
daha fazla degisken arasindaki iliskileri belirlemek ve neden-sonug ile ilgili ipuglar1
elde etmek maksadiyla yapilan arastrmalardir (Biiytikoztiirk vd., 2012). Calismada
orgiit liderlerinin etkili liderlik davranislar1 bagimsiz degiskeni olustururken,

calisanlarin tiretkenligi bagimli degiskeni olusturmaktadir.

2.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Malatya Ili 1. ve 2. Organize Sanayi Bélgelerinde iiretim yapan 293 isletme
(Ek-5) arastirma kapsaminda incelenmistir. Bu isletmeler arasinda kolay ulasilabilir
olan ve isletme sahiplerinin uygulama i¢in izin verdigi plastik kap1 ve pencere
tireticileri sektorii arastirmanin evreni kabul edilmistir. Calismanin evrenini, Malatya
ili 1. ve 2. Organize Sanayi Bélgelerinde plastik kap1 ve pencere iireten toplam 7
isletmede calisan 275 kisi olusturmaktadir. Calismada orneklem alma yontemine
gidilmemis olup evrenin tamamma ulasilmaya c¢alisilmistir. Bu amagla ¢alismanin

evreninde yer alan 7 isletmeye gidilip 275 adet 6lgek calisanlara dagitilmustur.

2.3. Arastirmamn Veri Toplama Araglar

Bu c¢aligmada verileri toplamak i¢in kullanilan olcek ii¢ bolimden
olusmaktadir. Birinci boliimde arastirmaci tarafindan hazirlanan Yonerge ve Kisisel
Bilgi Formu (Ek-1) yer almaktadir. ikinci béliimde Etkili Liderlik Nitelikleri Olgegi
(Ek-2), iiciincii boliimde ise Endicott Iste Uretkenlik Olcegi (EK-3) yer almaktadir.
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Kisisel bilgi formu; calismanin konusu hakkinda goriislerine basvurulan
calisanlarin; cinsiyet, yas, egitim durumu ve isletmedeki calisma siiresi ile ilgili
sorular bulunmaktadir. Calismadaki veriler, 6rneklem grubundaki c¢aliganlarin is
yerlerine gidilip aragtirmaci tarafindan uygulanmasiyla elde edilmistir. Arastirmaci
tarafindan 275 Olgek isletmelerdeki ¢alisanlara dagitilmis olup, 230 tanesi
yanitlanarak geri dOnmiistir. Yanitlanarak donen 230 Olgekten dogru
cevaplamadiklar1 (iki 6lgegede siirekli ayni cevabi; Ornegin biitiin maddelere asla
veya hi¢ cevabi verilenlenler) anlasilanlar arastirmaci tarafindan ¢ikarilmistir. Geriye

kalan 220 6lgek arastirma igin kullanilmaya deger bulunmustur.

2.3.1. Etkili Liderlik Nitelikleri Olgegi

Turan ve Ebiclioglu (2002) Burwash (1997)’m “Liderligin Anahtar1” adh
calismasini esas alarak “Etkili Liderlerin Nitelikleri Olgegi” ni hazirlamislardir. Alan
taramas1 sonucunda etkili liderlerin 6zelliklerine iliskin araglar incelenerek 68 soru
maddesi hazirlanmistir. Bunlar {izerinde yapilan ¢alisma sonucunda “Etkili Liderlerin
Nitelikleri” konusunda 7 boyutta olmak iizere 40 maddeden olusturulan bir 6lgek

gelistirilmistir. Olcekte yer alan liderlik boyutlar1 sunlardir:

Tablo 2.1: Etkili liderlik boyutlar.
Boyutlar Ol¢ek Maddeleri

m1: Isletmeye her geldiginde yeni goreve basliyor gibidir.
Heyecanli | m7: Yeni aldig1 kararlar1 uygularken biiyiik heyecan duyar.

Olmak m27: Isletme yonetimi ile ilgili degisiklikler yapmaya cok
isteklidir.

m2: Yazil ifade giicii yiiksektir.
m4: Isletme ydnetiminde isbirliginin gerekliligine inanir

[letisim m12: isletme ve cevre arasinda iletisim ve isbirligi saglar.
Kurabilmek | m21: lyi bir dinleyicidir.
m26: isletmede yonetici ve calisanlarm takim calismasi yapmasi
icin ortam hazirlar.

m33: Sozlii ifade giicii cok yiiksektir.

m39: Beden dilini iyi kullanir.
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Tablo 2.1’ in Devamm

Boyutlar Olcek Maddeleri
m3: Isletmenin amaglarmi agikga ortaya koyar.
mb5: Fikir ve diigiincelerini tereddiide yer birakmayacak sekilde
ifade eder.
Vizyon | m16: isletmenin yalnizca simdiki durumunu degil gelecegini de
Sahibi diistintir.
Olmak m22: Isletmenin sorunlarini ¢dzmeye calisirken yenilik¢i diisiinceye
Onem verir.
m25: Olaylara farkli boyutlardan bakabilir.
m32: Isletmenin etkiligini artirmak igin biitiin firsatlar1
degerlendirir.
m37: Isletme yonetimiyle ilgili konularda risk alir.
m6: Isletmede ¢alisanlar isletme ydneticisine giivenir.
Gilivenilir | m10: Mesleki ve ahlaki kurallarina dikkat eder.
Olmak m13: Isletme ¢alisanlarma giivenir.
ve m17: Gerektiginde yetki ve sorumluluk devreder.
Glivenmek | m23: Herhangi bir ¢atigma durumunda ikna edicidir.
m28: Insanlarla iliskilerinde igtendir.
m31: Tutarh bir kisilik yapisina sahiptir.
m11:Tim calisanlar i¢in ideal davranis modeli olusturur.
Ornek m20: Isletmede iyi bir calisma ortamimin olusmasina dnciiliik eder.
Olmak m24: Isteklerini soylemek yerine drnek olarak belli eder.
m30: Ornek adimlar her zaman &nce kendisi atar.
m8: Yonetim ile ilgili aldig1 hatali kararlar1 kabul eder.
Demokratik | m15: Yonetim ile ilgili hatali karalarini tekrar etmez.
ve m18:Calisanlar, isletme yonetimine fikirlerini korkusuzca agiklayabilir.
Hosgoriilii | m34: Farkl diistincelere biiyiik 6nem verir.
Olmak m36: Isletmede calisan herkese ayn1 oranda sayg1 gosterir.
m38: Calisanlarin performanslarini objektif bir sekilde degerlendirir.
m40: Elestiriye agiktir.
m9: Yasamak ve hayattan keyif alir.
Pozitif m14: isletme calisanlarmin kusurlarini diizeltmesine yardimci olur.
Olmak m19: Gegmisteki bir sorunu bugiine tagimaz.
m29: Herhangi bir sorun karsisinda sikayet etmek yerine ¢oziim yollar1
aramaya ¢alisir.
m35: Isletme gelecegi konusunda daima iyimserdir.

Olgekte yer alan her bir maddenin karsisinda davranisin gésterilme sikligini
belirtmek tizere besli bir segenek verilmistir. Bu se¢enekler sunlardir: 1-Asla, 2-Cok
Nadir, 3-Ara Sira, 4-Sik Sik, 5-Daima. Besli likert tipi seklinde hazirlanan 6lgegin

puan simirlar1 asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 2.2: Etkili liderlik nitelikleri 6l¢eginin puan simirliliklari.

Derece Secenek Puanlan Seceneklere Ait Puan
Simirlan
Asla 1 “1,00-1,79”
Cok Nadir 2 “1,80 — 2,59”
Ara Sira 3 «“2,60 — 3,397
Sik Sik 4 “3,40-4,19”
Daima 5 “4,20 — 4,997

Olgegin giivenirliginin belirlenmesinde alan yazindaki benzer ¢alismalar goz
oniinde bulundurularak en ¢ok kullanilan giivenirlik Sl¢iimii olarak kabul edilen
Cronbach o degeri kullanilmistir. Cronbach o degeri 0 ile 1 arasinda degerler
almaktadir. Kabul edilebilir a degeri 0,70°tir. Tutarhilik diizeyi giivenirlik katsayisi
1’e yakin degerler aldik¢a giivenirliligi artmaktadir (Biiyiikoztiirk ve dig., 2012).

40 maddeden olusan “Etkili Liderlik Nitelikleri Olcegi” nin Turan (2010)
tarafindan yapilan giivenirlik ¢alismasi sonucu i¢ tutarlik katsayist “a =0,98” olarak
bulunmustur. Turan (2010) o6lgek maddeleri iizerinde yaptigi faktor analizi
sonucunda madde agirliklarinin 0.50 ve iistiinde oldugunu goézlemlemis ve dlgegin
faktor analizine uygun oldugunu bulmustur.

Yapilan ¢alisma sonucunda Etkili Liderlik Nitelikleri Olgegi’nin i¢ tutarhk
katsayis1 a=0,96 olarak bulunmustur. Olgek maddeleri iizerinde yapilan faktor analizi
sonucunda madde agirliklariin 0.40’1n iistiinde oldugu bulgusuna ulasilmistir. Yani
calismada kullanilan 06l¢egin  faktdor analizine uygun oldugu sodylenebilir

(Biiyiikéztiirk ve dig., 2012).

2.3.2. Endicott Iste Uretkenlik Ol¢egi

Endicott iste Uretkenlik Olgegi, is iiretkenligini duyarli bir bicimde &lgme
amaciyla gelistirilmistir. Endicott Iste Uretkenlik Olgegi’nin Tiirkceye cevrilmesi ve
Tiirkge uyarlamasmim Tiirk toplumundaki giivenilirlik ve gegerlilik ¢aligmast 2004
yilinda Uguz, Inang, Yerlikaya ve Aydmn tarafindan yapilmustir. Olgek toplam 25
maddeden olusmaktadir. Olgek likert tipi olup; “1-Hic, 2- Nadir, 3- Bazen, 4- Sik
Sik, 5- Her Zaman” olmak {izere besli likert tipine gore hazirlanmistir. Besli likert

tipi 6l¢eginin puan simnirlari asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 2.3: Endicott iste iiretkenlik dlgeginin puan smirliliklar:.

Derece Secenek Puanlan Seceneklere Ait Puan
Simirlan
Hig 1 “1,00-1,79”
Nadir 2 “1,80 — 2,59”
Bazen 3 “2,60 - 3,39”
Sik Sik 4 “3,40-4,19”
Her Zaman 5 “4,20 — 4,997

Olgegin giivenirliginin belirlenmesinde alan yazindaki benzer ¢alismalar goz
oniinde bulundurularak en ¢ok kullanilan giivenirlik Sl¢iimii olarak kabul edilen
Cronbach o degeri kullanilmistir. Cronbach o degeri O ile 1 arasinda degerler
almaktadir. Kabul edilebilir a degeri 0,70°tir. Tutarhilik diizeyi giivenirlik katsayisi
1’e yakin degerler aldik¢a giivenirliligi artmaktadir (Biiyiikoztiirk ve dig., 2012).

Olgegin orijinal formunun i¢ tutarlilk katsayis1 a=0,90 cikarken, Tiirkgeye
cevrilmesi sonucu elde edilen i¢ tutarlik katsayisi (0=0,90) ile es degerdir. 25
maddeden olusan Ol¢egin yapilan calisma sonucunda Olgegin i¢ tutarlik katsayisi
0=0,90 olarak bulunmustur. Olcek maddeleri iizerinde yapilan faktor analizi
sonucunda madde agirliklarmin 0.40’1n {istiinde oldugu bulgusuna ulagilmistir. Yani
calismada kullanilan 06l¢egin  faktdor analizine uygun oldugu soylenebilir

(Biiyiikoztiirk ve dig., 2012).

2.4. Arastirma Verilerinin Analizi

Calismada toplanan verilerin ¢oziimlemesinde ¢alismanin sorular1 dikkate
alinarak parametrik testler kullanilmigtir. Caligmanin sorulari i¢in cinsiyet, yas,
egitim durumu ve isletmedeki ¢alisma siiresi degiskenleri agisindan “Tek Yonli
Varyans Analizi (ANOVA)” ve “Bagimsiz Orneklemler T-Testi” kullanilmstir. “Tek
Yonli Varyans Analizi (ANOVA)” sonucunda degiskenler arasinda farkliligin
nereden kaynaklandigini belirlemek amaciyla “Tukey HSD” testi yapilmistir. Ayrica
arastirmada etkili liderlik ile ¢alisanlarin iiretkenligi arasindaki iliskinin tespiti i¢in
korelasyon analizi yapilmustir.

Aragtrmada  verilerin toplanmasi amaciyla kullanilan 6l¢gme aracinin;
calisanlara uygulanmasi sonucu elde edilen veriler, SPSS 21.00 paket programina

islenmistir. Verilerin programa islenmesi sonrasinda, elde edilen bulgulara yukarida
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sayilan testler uygulanmistir. Daha sonra program vasitasiyla elde edilen tablolar

bulgular kisminda yorumlariyla birlikte verilmistir.

2.4.1. Bagimsiz Orneklemler T-Testi
Degisik gruplardan elde edilen veri degerlerinin ortalamalar1 arasinda anlamli
farklilik olup olmadigini tespit etmek icin yapilan parametrik testtir. Caligmada bu
testin giivenilir sonuglar verebilmesi i¢in su kosullara dikkat edilmistir:
e  Ortalamalar kiyaslanip verilerin her birisinin dagilimi normal dagilim
ozelliklerini tagiy1p tasimadiklarina,
e  Gruplarin varyansinin esit olmasina,
e Her bir veri digerinden bagimsizdir kosullarma uyup uymadiklarina
bakilmistir (Can, 2016: 115-116).
Calismada Bagimsiz Orneklem T-Testi cinsiyet degiskenine iliskin verilerin

¢Oziimlenmesinde kullanilmistir.

2.4.2. Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Ikiden fazla bagimsiz (en az 3 farkli) gruba iliskin ortalamalarin en az ikisi
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olup olmadigini test eder (Can,
2016:147). ANOVA testi galismada yas, egitim durumu ve isletmedeki ¢alisma
stiresi degiskenlerine iliskin verilerin ¢oziimlenmesinde uygulanmaistir.

"Tek YOnlii Varyans Analizi (ANOVA)” sonucunda anlamli farkliligin
bulundugu degiskenlerde farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu gormek
amaciyla post-hoc (¢oklu) karsilastirmalar yapilmustir. Bu testler “Fisher LSD”,
”Tukey HSD”, ”Tukey-Kramer”, ”Scheffe”, ”Newman-Keuls” ve ”Duncan” gibi
testlerdir. Arastrmada sayilan testler arasinda Tukey HSD testi kullanilmigtir
(Biiytikoztiirk, Cokluk ve Koklii, 2010).

2.4.3. Korelasyon

Bu calismada, orgiit liderlerinin etkili liderlik ozelliklerinin ¢alisanlarin
iretkenligiyle iligkisini tespit etmek amaciyla korelasyon analizi yapilmustir.
Korelasyon analizi i¢in ¢alisanlarin etkili liderlik ve tiretkenlige ait degiskenlerin
korelasyon katsayilari, ortalamalar1 ve standart sapmalar1 hesaplanmaigtir.

Korelasyon katsayis1 “-1 ile +1” arasinda degisen degerler alir. Katsayi,

etkilesimin olmadig1 durumda 0, tam ve kuvvetli bir etkilesim varsa 1, ters yonlii ve
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tam bir etkilesim varsa -1 degerini alir. Korelasyon katsayist genellikle r harfiyle
gosterilir. Buna gore; korelasyon katsayisini  “—1<r <+1”  esitsizligiyle
gosterebiliriz. Degiskenler arasindaki iliski diizeyi; r > ,70 ise “yiiksek diizeyde
iliski”, r = ,30 — ,70 araliginda ise “Orta diizeyde iliski”, r < ,30 ise “Diisiik diizeyde
iliski” oldugunu gostermektedir (Biiyiikoztiirk, Cokluk ve Kokli, 2010).
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UCUNCU BOLUM
BULGULAR ve YORUM

Bu boliimde, isletmelerde ¢alisanlarin goriislerinden elde edilen veriler tablolar
halinde sunulmus, ardindan verilerden yola ¢ikilarak bulgular ve yorumlara

gidilmigtir.

3.1. Isletmedeki Cahsanlarin Etkili Liderlik ve I"Jretkenlige Iliskin Algilan
Calismanin “Orgiitlerde ¢alisanlarin etkili liderlik ve iiretkenlige iliskin algilar1
hangi diizeydedir.” seklindeki birinci alt problemine iliskin bulgular asagidaki

tablolarda yer almaktadir.

Tablo 3.1: Heyecanl olmak boyutuna iligkin ¢alisan goriisleri.

Boyut Maddeler X S

ml: Isletmeye her geldiginde yeni goreve | 3,572 1,029
bashyor gibidir.

m7: Yeni aldig1 kararlar1 uygularken biiylik | 3,336 ,996

Heyecanli | heyecan duyar.

Olmak | m27: isletme yonetimi ile ilgili degisiklikler 3,981 ,891
yapmaya ¢ok isteklidir.
GENEL 3,630 648

Yukaridaki Tablo 3.1°de etkili liderligin heyecanli olmak boyutuna iligkin
calisan goriislerinin ortalamasi incelendiginde; “isletme her geldiginde yeni goreve
basghyor gibidir.” maddesinin ortalamasmin 3,572; “Yeni aldig1 kararlar1 uygularken
biiyiikk heyecan duyar.” maddesinin ortalamasinin 3,336; ve “isletme yonetimi ile
ilgili degisiklikler yapmaya ¢ok isteklidir.” maddesinin ortalamasinin 3,981 oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 3.2: iletisim kurabilmek boyutuna iliskin calisan goriisleri.

Boyut Maddeler X S
m2: Yazil ifade giicii yiiksektir. 3,381 | 1,064
m4: sletme yonetiminde isbirliginin gerekliligine | 3,404 | ,899
inanir.

Iletisim m12: Isletme ve ¢evre arasinda iletisim ve isbirligi | 3,177 | ,960

Kurabilmek | saglar.

m21: lyi bir dinleyicidir. 3,354 | 912
m26: Isletme yonetici ve ¢alisanlarm etkin ¢alisma | 3,272 | 1,134
yapmasi i¢in ortam hazirlar.
m33: Sozli ifade giicii cok yliksektir. 3,227 | 1,082
m39: Beden dilini iyi kullanir. 3,159 | 1,067
GENEL 3,282 | ,652

Yukaridaki Tablo 3.2°de etkili liderligin iletisim kurabilmek boyutuna iliskin

calisan goriislerinin ortalamas1 incelendiginde; “Yazili ifade gilicii ytiksektir.”

maddesinin ortalamasmim 3,381; “isletme yOnetiminde isbirliginin gerekliligine

mnanir.” maddesinin ortalamasinin 3,404; “isletme ve ¢evre arasinda iletisim ve

isbirligi saglar.” maddesinin ortalamasinm 3,177; “Iyi bir dinleyicidir.” maddesinin

ortalamasmin 3,354; “isletme yoOnetici ve calisanlarin etkin ¢caligma yapmasi i¢in

ortam hazirlar.” maddesinin ortalamasinin 3,272; “Sozlii ifade giicii ¢ok yliksektir.”

maddesinin ortalamasmin 3,227 ve “Beden dilini iyi kullanir.” maddesinin

ortalamasimin 3,159; oldugu goriilmektedir.

62




Tablo 3.3: Vizyon sahibi olmak boyutuna iligkin ¢alisan goriisleri.

Boyut Maddeler X S
m3: Isletme ve isletme programlarmin amaglarin 3,272 1,088
acikca ortaya koyar.
mb5: Fikir ve diigiincelerini tereddiide yer 3,322 ,906

birakmayacak sekilde ifade eder.

_ m16: Isletmenin yalnizca simdiki durumunu degil 3,081 1,008
Vizyon | gelecegini de diisiiniir.

Sahibi | m22: Isletmenin sorunlarmi ¢6zmeye calisirken 3,272 973
Olmak | yenilikgi diisiinceye 6nem verir.
m25: Olaylara farkli boyutlardan bakabilir. 3,890 ,958
m32: Isletmenin etkiligini artirmak igin biitiin 3,463 ,952

firsatlar1 degerlendirir.

m37: Isletmenin ydnetimiyle ilgili konularda risk 3,218 1,010
alir.

GENEL 3,360 ,620

Yukaridaki Tablo 3.3’te etkili liderligin vizyon sahibi olmak boyutuna iliskin
calisan goriislerinin ortalamalar1 incelendiginde; isletme ve isletme programlarmin
amaclarin1 agikga ortaya koyar.” maddesinin ortalamasinin 3,272; “Fikir ve
diistincelerini  tereddiide yer birakmayacak sekilde ifade eder.” maddesinin
ortalamasmin 3,322; “isletmenin yalnizca simdiki durumunu degil gelecegini de
diigiiniir.” maddesinin ortalamasmim 3,081; “isletmenin SOrunlarin1 ¢6zmeye
calisirken yenilik¢i diislinceye O6nem verir.” maddesinin ortalamasmin 3,272,
“Olaylara farkli boyutlardan bakabilir.” maddesinin ortalamasmnin 3,890; “isletmenin
etkiligini artirmak i¢in bitiin firsatlar1 degerlendirir.” maddesinin ortalamasinin
3,463 ve “isletmenin yOnetimiyle ilgili konularda risk alir.” maddesinin

ortalamasinin 3,218 oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3.4: Giivenilir olmak ve giivenmek boyutuna iligkin ¢alisan goriisleri.

Boyut Maddeler X S
m6: Isletmede c¢alisanlar isletme yoneticisine | 3,272 ,890
giivenir.

Giivenilir | m10: Mesleki ve ahlaki kurallarina dikkat eder. 3,227 ,928
Olmak ve | m13: Isletme ¢alisanlarna giivenir. 2,995 1,079

Giivenmek | m17: Gerektiginde yetki ve sorumluluk devreder. | 2,950 1,073

m23: Herhangi bir catisma durumunda ikna | 3,354 ,917

edicidir.

m28: Insanlarla iliskilerinde ictendir. 3,531 1,044
m31: Tutarh bir kisilik yapisina sahiptir. 3,440 ,960
GENEL 3,253 ,698

Yukaridaki Tablo 3.4’te etkili liderligin giivenilir olmak ve giivenmek
boyutuna iligskin calisan goriislerinin ortalamasi incelendiginde; “isletmede calisanlar
isletme yoneticisine giivenir.” maddesinin ortalamasinm 3,272; “Mesleki ve ahlaki
kurallarina dikkat eder.” maddesinin ortalamasinm 3,227; “Isletme calisanlarma
giivenir.” maddesinin ortalamasmin 3,995; “Gerektiginde yetki ve sorumluluk
devreder.” maddesinin ortalamasmin 3,950; “Herhangi bir ¢atisma durumunda ikna
edicidir.” maddesinin ortalamasmm 3,354; “Insanlarla iliskilerinde ictendir.”
maddesinin ortalamasimnin 3,531 ve “Tutarli bir kisilik yapisina sahiptir.” maddesinin

ortalamasinin 3,440 oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.5: Ornek olmak boyutuna iliskin calisan gériisleri.

Boyut Maddeler X S

mll: Calisanlar icin ideal davranis modeli | 3,236 ,930

olusturur.

Ornek | m20: Isletmede iyi bir ¢alisma ortamunm | 3,072 ,985

Olmak | olusmasma onciiliik eder.

m24: TIsteklerini sOylemek yerine Ornek olarak 3,413 ,894

belli eder.

m30: Ornek adimlar1 her zaman 6nce kendisi atar. 3,263 1,026

GENEL 3,246 175
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Yukaridaki Tablo 3.5’te etkili liderligin 6rnek olmak boyutuna iliskin ¢alisan
gorlislerinin ortalamasi incelendiginde; “Calisanlar i¢in ideal davranis modeli
olusturur.” maddesinin ortalamasinin 3,236; “Isletmede iyi bir calisma ortaminin
olusmasina onciiliik eder.” maddesinin ortalamasmin 3,072; “Isteklerini sdylemek
yerine drnek olarak belli eder.” maddesinin ortalamasmnm 3,413 ve “Ornek adimlar1 her

zaman 6nce kendisi atar.” maddesinin ortalamasinin 3,263 oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.6: Demokratik ve hoggoriilii olmak boyutuna iliskin ¢alisan goriisleri.

Boyut Maddeler X S

m8: Yonetim ile ilgili aldig1 hatali kararlari 3,513 ,867
kabul eder.

m15: Yonetim ile ilgili hatali karalarini tekrar 3,318 ,940
Demokratik | etmez.

ve ml8: Caliganlar isletme yOnetimine fikirlerini | 3,240 1,102
Hosgorili | korkusuzca agiklayabilir.
Olmak m34: Farkl diislincelere biiyiik 6nem verir. 3,022 1,140

m36: Isletmede calisan herkese ayni oranda | 3,290 1,036
sayg1 gosterir.

m38: Isletme ¢alisanlarinin performanslarin | 3,168 1,026
objektif bir sekilde degerlendirir.

m40: Elestiriye aciktir. 3,195 ,980

GENEL 3,250 , 719

Yukaridaki Tablo 3.6’da etkili liderligin demokratik ve hosgoriilii olmak
boyutuna iligkin c¢alisan goriislerinin ortalamasi incelendiginde; “Yonetim ile ilgili
aldig1 hatali kararlar1 kabul eder.” maddesinin ortalamasinin 3,513; “Ydnetim ile
ilgili hatali karalarini tekrar etmez.” maddesinin ortalamasinin 3,318; “¢alisanlar
isletme yoOnetimine fikirlerini korkusuzca aciklayabilir.” maddesinin ortalamasmin
3,240; “Farkli diisiincelere biiyiilk 6nem verir.” maddesinin ortalamasinin 3,022;

2

“isletmede calisan herkese ayni oranda saygi gosterir.” maddesinin ortalamasmin
3,290; “igletme calisanlarinin performanslarint objektif bir sekilde degerlendirir.”
maddesinin ortalamasinin 3,168 ve “Elestiriye agiktir.” maddesinin ortalamasinin

3,195 oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3.7: Pozitif olmak boyutuna iligkin ¢alisan goriigleri.

Boyut Maddeler X S
m9: Yasamak ve hayattan keyif alir. 3,227 ,928
ml4:Calisanlarinin ~ kusurlarin1  diizeltmesine 3,181 ,990

yardimci olur.

Pozitif | m19: Gegmisteki bir sorunu bugiine tagimaz. 3,281 ,975

Olmak | m29: Herhangi bir sorun karsisinda sikdyet etmek | 3,345 ,969

yerine ¢Oziim yollar1 aramaya calisir.

m35: Isletme gelecegi konusunda daima | 2,972 1,097

iyimserdir.

GENEL 3,201 122

Yukaridaki Tablo 3.7°de etkili liderligin pozitif olmak boyutuna iliskin ¢alisan
gorlislerinin  ortalamasi incelendiginde; ‘“Yasamak ve hayattan keyif alir.”
maddesinin ortalamasinin 3,227; “Calisanlariin kusurlarmi diizeltmesine yardimci
olur.” maddesinin ortalamasmin 3,181; “Geg¢misteki bir sorunu bugiine tasimaz.”
maddesinin ortalamasinin 3,281; “Herhangi bir sorun karsisinda sikayet etmek yerine
¢Ozlim yollar1 aramaya ¢alisir.” maddesinin ortalamasinin 3,345; “isletme gelecegi

konusunda daima iyimserdir.” maddesinin ortalamasinin = 3,972  oldugu

goriilmektedir.
Tablo 3.8: Etkili liderlige iliskin ¢aligan goriisleri.
Boyutlar X S
Heyecanli Olmak 3,630 ,648
[letisim Kurabilmek 3,282 ,652
Vizyon Sahibi Olmak 3,360 ,620
Giivenilir Olmak ve Giuivenmek 3,253 ,698
Ornek Olmak 3,246 775
Demokratik ve Hosgoriilii Olmak 3,250 , 719
Pozitif Olmak 3,201 722
ETKILI LIDERLIK 3,297 621
URETKENLIK 2,378 663
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Yukaridaki Tablo 3.8’de etkili liderlige ve tretkenlige iliskin calisanlarin
algilarmin genel ortalamalar1 incelendiginde; etkili liderligin “Heyecanli Olmak”
boyutunda 3,630; “Iletisim Kurabilmek” boyutunda 3,282; “Vizyon Sahibi Olmak”
boyutunda 3,360; “Giivenilir Olmak ve Giivenmek” boyutunda 3,253; “Ornek
Olmak” boyutunda 3,246; “Demokratik ve Hosgoriilii Olmak” boyutunda 3,250;
“Pozitif Olmak” boyutunda 3,201 ve etkili liderlige ait ¢alisanl algilarinin genel
ortalamalar1 incelendiginde 3,297 oldugu yukaridaki tablodan anlasilmaktadir.
Ayrica iretkenlige iliskin calisan algilarmin genel ortalamasmin 2,378 oldugu

goriilmektedir.

3.2. Demografik Degiskenler Acisindan Calisanlarin Algilarima Ait

Bulgular

Calismanm “Calisanlarin algilar1 demografik (cinsiyet, yas, egitim durumu ve
caligma siiresi) degiskenler agisindan anlamli farklilik géstermekte midir?” sorusuna

iligkin bulgular asagidaki tablolarda yer almaktadir.

3.2.1. Cinsiyet Degiskenine iliskin Analizler
Calismanin “Calisanlarm algilar1 cinsiyet degiskeni agisindan anlamli farklilik

gostermekte midir?” alt problemine iliskin bulgular asagida tablo halinde

verilmistir.
Tablo 3.9: Cinsiyet degiskenine gore t-testi analizi.
Boyutlar Cinsiyet N X T P
Kadin 74 3,437 677 ,49
Heyecanli Olmak Erkek 146 3.366
[letisim Kurabilmek Kadin 74 3,354 ,604 .54
Erkek 146 3,295
. - Kadin 74 3,197 ,196 ,84
Vizyon Sahibi Olmak Erkek 146 3173
Glvenilir Olmak ve Kadin 74 3,160 444 ,65
Giivenmek Erkek 146 3,107
Ornek Olmak Kadin 74 3,474 ,263 .79
Erkek 146 3,448
Demokratik ve Kadin 74 3,485 ,085 ,93
Hosggoriilii Olmak Erkek 146 3,475
.. Kadin 74 3,266 ,563 57
Pozitif Olmak Erkek 146 3.204
S . Kadin 74 3,333 ,604 .54
ETKILI LIDERLIK Erkek 146 3.279
. . Kadin 74 2,427
URETKENLIK Erkek 146 2353 , 785 ,43
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Aragtirmanin “galisanlarin 6rgiit liderlerinin etkili liderlik davranislarina iliskin
algilar1 cinsiyet degiskenine gore anlamli farklilik gostermekte midir?” sorusunun
yanitint bulmak i¢in yapilan “bagimsiz 6rneklemler t testi” sonucunda g¢alisanlarin
goriislerinin - anlamli  farklilik gdstermedigi tespit edilmistir (p>0,05). Yani
arastirmaya katilim gosteren g¢alisanlarin goriislerinin birbirine cinsiyet degiskeni
acisindan benzer oldugu sdylenebilir.

Arastirmadan elde edilen bulgulardan cinsiyet degiskeni agisindan kadin
katilimcilarin gortslerinin etkili liderlik ve tretkenlik Glgeklerinde ortalamasinin

erkek calisanlardan yiiksek oldugu tespit edilmistir.

3.2.2. Egitim Durumuna fliskin Analizler
Calismanin “Calisanlarin algilar1 egitim durumu degiskeni agisindan anlamli
farklilik gostermekte midir?” alt probleminin yanitlanmasina iligkin bulgular asagida

tablo halinde verilmistir.
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Tablo 3.10: Egitim durumu degiskenine gore tek yonlii varyans analizi

Boyutlar Egitim N X S F P | Tukey
Durumu
“].Ilkoégretim” | 66 | 3,360 | ,762 | 067 97
“2. Lise” 76 | 3,415 | ,665
Heyecanl Olmak “3_On Lisans” | 38 | 3.389 | 926
“4. Lisans” 40 3,395 | ,598
TOPLAM 220 | 3,390 | ,730
“].Ilkogretim” | 66 | 3,181 | ,672 | 2,452 | ,06
I . “2. Lise” 76 | 3,373 | 673
lletigim Kurabilmek =38 o 38 13,526 | .778
“4. Lisans” 40 3,225 | ,631
TOPLAM 220 | 3,315 | ,601
“1.Ilkégretim” | 66 | 3,051 | ,877 | 1,168 |,32
Vizyon Sahibi Olmak | “2. Lise” 76 | 3,281 | ,763
“3.On Lisans” | 38 | 3,284 | ,966
“4. Lisans” 40 3,110 794
TOPLAM 220 | 3,181 | ,842
“1.Ilkogretim” | 66 | 2,963 | ,861 | 1,697 |,16
Giivenilir Olmak ve “2. Lise” 76 | 3,128 | ,827
Giivenmek “3.On Lisans” | 38 | 3,326 | ,846
“4. Lisans” 40 3,195 | ,725
TOPLAM 220 | 3,125 | ,827
“1.Ilkoégretim” | 66 | 3,415 | ,731 | ,243 86
" “2. Lise” 76 | 3,460 | ,721
Ornek Olmalé “3 On Lisans” | 38 | 3,536 | 747
“4. Lisans” 40 3,445 | 591
TOPLAM 220 | 3,457 | ,703
“1.Ilkogretim” | 66 | 3,430 | ,809 | ,825 48
. “2. Lise” 76 | 3,592 | ,752
gem‘ikfiﬁ'ko‘{e . “3.On Lisans” | 38 | 3431 | 777
osgoruiu ma “4 Lisans” 40 | 3,390 | 821
TOPLAM 220 | 3,479 | ,785
“1.Ilkdgretim” | 66 | 3,260 | ,865 | ,679 56
“2. Lise” 76 | 3,292 | ,766
Pozitif Olmak “3.On Lisans” | 38 | 3,089 | ,736
“4. Lisans” 40 | 3,170 | ,700
TOPLAM 220 | 3,225 | ,779
“1.Ilkdgretim” | 66 | 3,230 | ,635 | ,611 60
“2. Lise” 76 | 3,348 | 595
ETKILI LIDERLIK “3.On Lisans” | 38 | 3,359 | ,707
“4. Lisans” 40 3,253 ,569
TOPLAM 220 | 3,297 | 621
“].Ilkogretim” | 66 | 2,160 | ,637 | 16,120 | ,00 | 1-2
“2. Lise” 76 | 2,767 | ,492 2-3
URETKENLIK “3.0n Lisans” | 38 | 2,160 | ,661 2-4
“4. Lisans” 40 2,206 | ,677
TOPLAM 220 | 2,378 | ,663

“1.Ilkdgretim, 2. Lise, 3. On Lisans, 4. Lisans”
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Aragtirmanin “galisanlarin 6rgiit liderlerinin etkili liderlik davraniglarina iliskin
algilar1 egitim durumu degiskenine gore anlamli farklilik gostermekte midir?”
sorusunun yanitint bulmak i¢in yapilan “tek yonlii varyans analizi” sonucunda
caliganlarin gorislerinin anlamli farklilik gdstermedigi tespit edilmistir (p>0,05).
Yani aragtirmanin ¢aliganlarin etkili liderlige iliskin algilar1 egitim durumu degiskeni
acisindan benzer oldugu sdylenebilir.

Arastirmanin  “calisanlarin  iiretkenlige iliskin algilar1t egitim durumu
degiskenine gore anlaml farklilik géstermekte midir?” alt probleminin yanitlanmasi
icin yapilan “tek yonlii varyans analizi” sonucunda c¢alisanlarin goriislerinin anlamli
farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05). Yani arastirmada ¢alisanlarin
iiretkenlige iliskin algilar1 egitim durumu degiskeni agisindan birbirine benzemedigi
sOylenebilir.

Uretkenlige iliskin calisan goriisleri arasinda tespit edilen anlamli farkliligin
hangi egitim diizeyindeki calisanlar arasinda oldugunu belirlemeye yonelik olarak
Tukey HSD testi yapilmistir. Yapilan test neticesinde anlamli farkliligin orgiitte
ilkogretim mezunu c¢alisanlar ile lise mezunu c¢alisanlar arasmnda oldugu
belirlenmistir. Ayrica anlamh farkhiligin 6rgiitte lise mezunu calisanlar ile 6n lisans

ve lisans mezunu ¢alisanlar arasinda oldugu belirlenmistir.

3.2.3. Yas Degiskenine Iliskin Analizler
Calismanin “Calisanlarin algilar1 yas degiskeni agisindan anlamli farklilik
gostermekte midir?” alt probleminin yanitlanmasina iliskin bulgular asagida tablo

halinde verilmistir.
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Tablo 3.11: Yas degigkenine gore tek yonlii varyans analizi

Boyutlar Yas N X S F P | Tukey
“1. 30 yas ve alt1” 39 | 3,456 | ,739 61
“2.30-39 yag aras” | 72 | 3,438 | ;757
Heyecanl Olmak 3267407 Carase” | 70 | 3,207 | 724 | 2%
“4. 50 yag ve tistii” 39 | 3,405 | ,690
TOPLAM 220 | 3,390 | ,730
“1. 30 yas ve alt1” 38 | 3,266 | ,697 2,272 | ,08
Tletisim “2.30-39 yag aras1” 72 | 3,469 | ,735
Kurabilmek “3. 40-49 yag aras1” 71 | 3,174 | 617
“4. 50 yag ve tistii” 39 | 3,333 | ,696
TOPLAM 220 | 3,315 | ,691
Vizyon Sahibi “1. 30 yas ve alt1” 38 | 3,184 | ,942 1,156 | ,32
Olmak “2. 30-39 yas aras1” 72 | 3,300 | ,855
“3.40-49 yag aras1” | 71 | 3,040 | ,779
“4. 50 yas ve listii” 39 | 3,215 | ,817
TOPLAM 220 | 3,181 | ,842
“1. 30 yas ve alt1” 38 | 3,148 | ,803 ,07
Giivenilir Olmak “2. 30-39 yas aras1” 72 | 3,294 | ,815
ve Guvenmek “3. 40-49 yag aras1” 71 | 2,928 | ,832 2,381
“4. 50 yas ve {istii” 39 | 3,143 | ,822
TOPLAM 220 | 3,125 | ,827
“1. 30 yas ve alt1” 38 | 3,446 | ,768 .56
- “2.30-39 yas aras1” 72 | 3,550 | ,663 ,675
Ornek Olmak “3.40-49 zas aras” | 71 | 3,388 | 666
“4. 50 yas ve {listi” 39 | 3,420 | ,779
TOPLAM 220 | 3,457 | ,703
“1. 30 yas ve alt1” 38 | 3,297 | ,782 45
. “2. 30-39 yas aras1” 72 | 3,536 | ,833
Demokratik ve “3.40-49 yag arast” | 71 | 3,511 | ,784 | 866
Hoggdriili Olmak =3 =55~ e isti® | 39 | 3,497 | ,698
TOPLAM 220 | 3,479 | ,785
“1. 30 yas ve alt1” 38 | 3,051,739 ,19
“2.30-39 yag aras1 “ | 72 | 3,183 | ,792
. 1,586
Pozitif Olmak “3.40-49 yas arast” | 71 | 3,374,759
“4. 50 yas ve {listi” 39 | 3,210 | ,815
TOPLAM 220 | 3,225 | ,779
“1. 30 yas ve alt1” 38 | 3,242 | ,613 , 7132 53
.. “2.30-39 yas aras1” 72 | 3,380 | ,676
Egéllim “3.40-49 yas arasi” | 71 | 3,239 | 567
“4. 50 yas ve {listii” 39 | 3,303 | ,622
TOPLAM 220 | 3,297 | ,621
“1. 30 yas ve alt1” 38 | 1,942 | 541 8,050 | ,00 1-2
“2.30-39 yas aras’” | 72 | 2,406 | ,701 1-3
URETKENLIK “3.40-49 yas arasr” | 71 | 2,486 | ,636 1-4
“4. 50 yas ve listi” 39 | 2,568 | ,575
TOPLAM 220 | 2,378 | ,663

1. 30 yas ve alt1, 2. 30-39 yas arasi, 3. 40-49 yas arasi, 4. 50 yas ve iistil

Aragtirmanin “galisanlarin 6rgiit liderlerinin etkili liderlik davranislarina iliskin

algilar1 yas degiskenine gore anlamli farkhilik gostermekte midir” sorusunun
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yanitlanmasi ic¢in yapilan “tek yOnlii varyans analizi” sonucunda c¢alisanlarin
goriislerinin - anlamli  farklilik  gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05). Yani
arastrmada calisanlarin etkili liderlige iliskin algilar1 yas degiskeni agisindan
birbirine benzer oldugu sdylenebilir.

Aragtrmanim “galisanlarin Orgiit liderlerinin tretkenlige iliskin algilar1 yas
degiskenine gore anlamli farklilik gostermekte midir?” sorusunun yanitlanmasi i¢in
yapilan “tek yoOnlii varyans analizi” sonucunda calisanlarin goriislerinin anlamli
farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05). Yani arastirmada ¢alisanlarin
uretkenlige iliskin algilart yas degiskeni agisindan birbirinden farkli oldugu
sOylenebilir.

Uretkenlige iliskin ¢alisan goriisleri arasinda tespit edilen anlamli farkliligin
hangi yas grubundaki calisanlar arasinda oldugunu belirlemeye yonelik olarak Tukey
HSD testi yapilmistir. Yapilan test neticesinde anlamli farkliligin 6rgiitte yaslar1 30
yasin altinda olan g¢alisanlar ile diger yas grubundaki calisanlar arasinda oldugu

belirlenmistir.

3.2.4. Cahsma Siiresine iliskin Analizler
Calismanin “Calisanlarin algilar1 ¢alisma siiresi degiskeni agisindan anlamli
farklilik géstermekte midir?” alt probleminin yanitlanmasina iliskin bulgular asagida

tablo halinde verilmistir.
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Tablo 3.12: Calisma siiresi degiskenine iliskin tek yonlii varyans analizi.

Boyutlar Calisma Siiresi N X S F P

“1.1-5 y1l” 46 3,304 | ,734 1,146 33
“2.6-10 y11” 70 3,514 | ,709
Heyecanl: Olmak %3, 11-15 yil” 53 | 3,301 | 745
“4. 16-20 y1l” 51 3,392 | ,735
TOPLAM 220 3,390 | ,730

“1. 1-5 yil” 46 3,195 | ,667 ,979 ,40
S . “2.6-10 y11” 70 3,391 | ,809
Iletisim Kurabilmek %3, 11-15 yi” 53 | 3.373 | ,620
“4. 16-20 y1l” 51 3,258 | ,603
TOPLAM 220 3,315 | ,691
Vizyon Sahibi Olmak “1. 1-5yl” 46 3,239 | 727

“2.6-10 y11” 70 3,234 | ,976 ,383 ,76
“3. 11-15 yil” 53 3,150 | ,814
“4.16-20 y1l” 51 3,090 | ,782
TOPLAM 220 3,181 | ,842

“1. 1-5 yil” 46 3,034 | ,778 , 796 ,49
T . “2.6-10 y1l” 70 3,237 | ,887
Giivenilir Olmak ve Glivenmek 53, 1115 yil” 53 3.139 | 824
“4. 16-20 y1l” 51 3,039 | ,792
TOPLAM 220 3,125 | ,827
“1. 1-5yl” 46 3,382 | ,705

- “2.6-10 y1l” 70 3,497 | ,739 272 ,84
Ornek Olmak %3, 11-15 yil” 53 | 3,445 | 696
“4. 16-20 y1l” 51 3,482 | ,673
TOPLAM 220 3,457 | ,703

“1. 1-5y1l” 46 3,391 | ,687 ,846 AT
, y “2.6-10 yil” 70 | 3,551 | ,760
gfggﬁ“at‘k ve Hosgdriili 3. 11-15 yil” 53 | 3.381 | .855
“4. 16-20 y1l” 51 3,560 | ,828
TOPLAM 220 3,479 | ,785

“1. 1-5ynl” 46 3,082 | ,718 137 53
“2.6-10 y11” 70 3,242 | 817
Pozitif Olmak “3. 11-15 y1l” 53 3,309 | ,725
“4. 16-20 y1l” 51 3,243 | ,838
TOPLAM 220 3,225 | ,779

“1. 1-5yl” 46 3,210 | ,529 ,615 ,60
“2.6-10 y11” 70 3,369 | ,685
Etkili Liderlik Genel “3.11-15 yl” 53 3,291 | ,633
“4. 16-20 y1l” 51 3,284 | ,601
TOPLAM 220 | 3,297 | 621
“1. 1-5yil” 46 2,438 | ,660

“2.6-10 y11” 70 2,297 | ,672 ,591 ,62
Uretkenlik Genel “3.11-15 yil” 53 2,434 | 619
“4.16-20 y1l” 51 2,377 | ,703
TOPLAM 220 2,378 | ,663

Aragtirmanin  “caliganlarm {retkenlik ve Orgiit liderlerinin etkili liderlik

davranislarma iliskin algilar1 calisma siiresi degiskenine gore anlamli farklilik
gostermekte midir” sorusunun yanitlanmasi i¢in yapilan “tek yonlii varyans analizi”

sonucunda caliganlarin goriislerinin anlamli farklilik gostermedigi tespit edilmistir
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(p>0,05). Yani arastrmada g¢alisanlarin tiretkenlik ve etkili liderlige iliskin algilar1

caligma siiresi degiskeni agisindan birbirine benzer oldugu sdylenebilir.

3.3. Isletme Yoneticilerinin Davramslan ile Cahsanlarin Uretkenligi

Arasinda Iliskiye Ait Bulgular

Calismanin  “Orgiit liderlerinin davranislar1 ile ¢alisanlarm {iretkenligi

arasinda iligki var midir? Varsa hangi diizeydedir?” sorusunun yanitlanmasina iligkin

yapilan korelasyon analizi verileri asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 3.13: Etkili liderlik ve iiretkenlik arasindaki iligkiye ait bulgular.

ETKILI LIDERLIK BOYUTLARI URETKENLIK
Heyecanh Olmak Pearson Correlation -,132"
p ,013
Iletisim Kurabilmek Pearson Correlation -,015
p N
Vizyon Sahibi Olmak Pearson Correlation ,182™
p ,001
Giivenilir Olmak ve Giivenmek Pearson Correlation -,081
p ,130
Ornek Olmak Pearson Correlation ,354™
p ,000
Demokratik ve Hosgoriilii Olmak Pearson Correlation 343"
p ,000
Pozitif Olmak Pearson Correlation -,010
p ,845
ETKILI LIDERLIK Pearson Correlation ,193™
p ,000
**0.01, *0.05.

Tablo 3.13'te yer alan korelasyon analizi sonuglar1 incelendiginde su bulgular

elde edilmistir:

e Heyecanli Olmak ile Uretkenlik arasinda negatif yonlii diisiik diizeyde bir

iligki vardir.



e Iletisim Kurabilmek ile Uretkenlik arasinda herhangi bir iliski yoktur.

e Vizyon Sahibi Olmak ile Uretkenlik arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde
bir iliski vardir.

e Giivenilir Olmak ve Giivenmek ile Uretkenlik arasinda herhangi bir iliski
yoktur.

e Ornek Olmak ile Uretkenlik arasinda pozitif yonlii orta diizeyde bir iliski
vardir.

e Demokratik ve Hosgoriilii Olmak ile Uretkenlik arasinda pozitif yonlii orta
diizeyde bir iligki vardir.

e Pozitif Olmak ile Uretkenlik arasinda herhangi bir iliski yoktur.

e Etkili Liderlik ile Uretkenlik arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde bir iliski
vardir.

Yukarida elde edilen sonuclar 1s181nda calisanlarin iiretkenliginin yoneticilerin
gostermis oldugu liderlik 6zellikleriyle iligkili oldugu sdylenebilir. Yani yoneticilerin
liderlik 6zellikleri ¢alisanlarin iiretkenligine etki etmekte oldugu ileri siirtilebilir. Bu
veriler 1s13inda ¢alismanm “Isletme yoneticilerinin davranislar1 ile calisanlarin
iretkenligi arasinda iliski var mudwr? Varsa hangi diizeydedir?” sorusunun

yanitlandig1 sdylenebilir.

3.4. Orgiitlerin Etkili Liderlige iliskin Analizleri
Calismanin “Etkili liderlik davraniglar1 yiiksek olan liderlere sahip orgiitlerin
iiretkenligi nasildir?” sorusunun yanitlanmasi i¢in yapilan istatistiki islemlere iligkin

veriler asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 3.14: Orgiitlerin etkili liderlige iliskin analizlerine iliskin bulgular.

Orgiitler Etkili Liderlik Ortalamalar | Uretkenlik Ortalamalar
Orgiit-1 3,302 2,403
Orgiit-2 3,630 2,961
Orgiit-3 3,283 2,390
Orgiit-4 3,395 2,413
Orgiit-5 3,046 2,295
Orgiit-6 3,280 2,387
Orgiit-7 3,276 2,380
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Yukaridaki Tablo 3.14’te orgiitlerin etkili liderlik ve iretkenlige iliskin
ortalamalar1 yer almaktadir. Tablo incelendiginde; etkili liderligi yiiksek olan Orgiit-
2°deki veriler incelendiginde iiretkenliginde yiiksek oldugu goriilmektedir. Orgiit-
5’te etkili liderlik ortalamlarinin diisiik oldugu ve paralelinde tiretkenliginde diisiik
oldugu goriilmektedir. Bu iki veri 1s1¢inda Orgiit liderinin yiiksek diizeyde etkili
liderlik 6zelligi sergileyen oOrgiitlerin iiretkenligi de yliksek oldugu sdylenir.

Asagidaki tabloda etkili liderlik 6zellikleri en yiiksek ve en diisiik olan iKi

orgiitiin karsilastirmasina iliskin veriler yer almaktadir.

Tablo 3.15: Orgiitlerin etkili liderlige iliskin verilerinin karsilastirilmas.

Boyutlar Orgiit-2 | Orgiit-5
Heyecanh Olmak 3,230 3,201
Iletisim Kurabilmek 4,002 2,325
Vizyon Sahibi Olmak 3,360 3,266
Giivenilir Olmak ve Giivenmek 3,665 2,223
Ornek Olmak 3,446 3,247
Demokratik ve Hosgoriilii Olmak 3,850 3,263
Pozitif Olmak 3,101 3,003

Yukaridaki Tablo 3.15°teki etkili liderligi en yiiksek olan ve en diisiik olan iki
orgiitiin etkili liderlik boyutlarina iliskin ortalamalar1 yer almaktadir. Etkili liderlik
ortalamasi yiiksek olan orgiitteki liderin ¢alisanlarla iletisim kurmak, demokratik ve
hosgoriilii olma davraniglarini iyi diizeyde yerine getirdigi sdylenebilir. Etkili liderlik
ortalamasi1 diisiik olan Orgiitteki liderin calisanlarla iletisim kurmak ve ozellikle
giivenilir olmak hususlarinda sikint1 yasadiklar1 goriilmektedir. Ciinkii, katilimcilar
orgiit liderlerinin iletisim ve giivenilir olma konularinda c¢ok kotii olduklarini

belirtmislerdir.
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DORDUNCU BOLUM
SONUCLAR ve ONERILER

4.1. Sonuglar

Calismada etkili liderligin “Ornek Olmak”, “Iletisim Kurabilmek”, “Vizyon
Sahibi Olmak”, “Giivenilir Olmak ve Giivenmek”, “Demokratik ve Hosgoriilii
Olmak” ve “Pozitif Olmak” boyutlarinda calisanlarin goriislerinin “Ara Sira”
diizeyinde oldugu tespit edilmistir. Yani orgiit liderlerinin sergiledikleri etkili liderlik
davramiglarmin ¢alisanlar tarafindan Demokratik ve Hosgoriilii Olmak, Iletisim
Kurabilmek, Vizyon Sahibi Olmak, Pozitif Olmak, Giivenilir Olmak ve Giivenmek
acisindan ¢ok yiiksek olarak algilanmadigi, orgiit liderlerinin sayilan davraniglarinin
calisanlar tarafindan ara sira diizeyinde algilandig1 sdylenebilir.

Ozmantar ve Cetin (2017) yaptiklar1 calismada yoneticilerin etkili liderlik
davraniglarmn1 demokratik ve hosgoriilii olmak ile 6rnek olmak boyutlarinda “ara
sira” diizeyinde oldugunu belirlemislerdir. Yapilan ¢alismada da “ara sira” diizeyinde
olan ¢aligma bulgulari birbirine paralellik géstermektedir. Yani ¢alismada elde edilen
veriler literatiirdeki ¢alismalarla desteklenmistir.

Ozmantar ve Cetin (2017) yaptiklar1 ¢alismada yoneticilerin etkili liderlik
davraniglarini vizyon sahibi olmak ve pozitif olmak boyutlarinda “sik sik” diizeyinde
oldugunu belirlemiglerdir. Yapilan caligmada ise “ara sira” diizeyinde oldugu
belirlenmistir. Bu iki calisma birbirini tam olarak desteklememektedir. Yani
katilimecilarin ~ liderlerin  vizyon sahibi olmalarma iligkin algilar1 farklilik
gostermektedir.

Caligmada etkili liderligin “Heyecanli Olmak” boyutunda c¢alisanlarin
goriislerinin “Sik Sik” diizeyinde oldugu belirlenmistir. Yani ¢alisanlarin algilarina
gore Orgiit liderlerinin davraniglarmimn 6rnek oldugu, demokratik oldugu ve hosgoriilii
oldugu soylenebilir. Caligmada etkili liderlige ait ¢alisanlar algilarmin “Ara Swra”
diizeyinde oldugu belirlenmistir. Yani Malatya Ili organize sanayi bolgelerindeki

plastik kap1 ve pencere tireten orgiit liderlerinin etkili liderlige iliskin davraniglarmin
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iyi diizeyde olmadig1 sdylenebilir. Benzer sonuglar Ozmantar ve Cetin (2017)
tarafindan yapilan ¢calismada da elde edilmistir. Calismada yoneticilerin etkili liderlik
davraniglarin1 heyecanli olmak boyutunda “sik sik” diizeyinde oldugu belirlenmistir.
Bu iki ¢aligma birbirini desteklemektedir. Yani katilimcilarin liderlerin heyecanli
olmak niteliklerine sahip olmalarina iliskin algilar1 paralellik gostermektedir.

Yoneticilerin ¢aliganlarla iliskilerinde dogru ve acik iletisim kurmalari
yOneticiye olan giiven diizeyini yiikseltmektedir (Whitener vd.,1998, akt. Arslantas
ve Dursun, 2008: 116). Calisma ortamlarinda iletisimde yasanan sorunlar,
beraberinde insanlar arasinda bir takim sorunlarin yasanmasima neden olmakta; hatta
daha uzun dénemli degerlendirdigimizde ise ¢alisan motivasyonuna, is tatminine ya
da bir biitliin olarak kurumun verimine olumsuz etkilerde bulunmaktadir (Tas¢1 ve
Eroglu, 2008: 34)

Liderin adil bir is ortamm yaratmasi, seffaf, diiriist, giivenilir olmasi ve
calisanlarina 1lgi géstermesi ¢alisanlar tarafindan 6rnek alinan uygun bir rol modeli
olmasimni saglamaktadir (Brown vd., 2005; akt. Arslantas ve Dursun, 2008: 113).
Mayer ve arkadaslar1 (1995) yoneticiye duyulan giiveni, yoneticinin faaliyetlerinin
onemli sonuglar ortaya koyacagini belirtmistir (akt. Arslantas ve Dursun, 2008: 114).
Ozmantar ve Cetin (2017) vyaptiklar1 ¢alismada yoneticilerin etkili liderlik
davraniglarin1 glivenilir olmak ve giivenmek boyutunda “sik sik” diizeyinde
oldugunu belirlemislerdir. Yapilan c¢alismada ise ‘“ara sira” diizeyinde oldugu
belirlenmistir. Bu iki calisma birbirini tam olarak desteklememektedir. Yani
katilimcilarin liderlerin glivenilir olmak ve giivenmek niteliklerine sahip olmalarma
iligkin algilar1 farklilik gostermektedir.

Giindiiz ve Balyer (2012) de yaptiklar1 ¢alismada yoneticilerin etkili liderlik
davranislari “ara sira” diizeyinde oldugunu belirlemislerdir. Bu sonug, Tas (2000),
Elmore (2002; akt. Yilmaz ve Turan, 2015), Razi (2003), Chapman (2005), Toker
(2007) ve Cankara (2008)’nin yaptig1 calisma verileri ile de desteklenmektedir.
Calismadan elde edilen sonug¢ ve ilgili arastirmalardan elde edilen bilgiler 151831nda
yoneticilerin etkili liderlik 6zelliklerini ist diizeylerde gostermeleri gerektigi, ¢iinkii
lider yoneticilerin “vizyon gelistirme, gelecege yonelik analiz yapabilme, yaratici
diistinceyi tesvik etme, ¢alisanlarma yol gosterme, hem kendini hem de grubu
yonlendirebilme ve inisiyatif alabilme” konularinda beceri sahibi olmalar1

gerekmektedir.
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Calismada iiretkenlige iliskin ¢alisanlarin algilarmin “Nadir” olarak tabir edilen
diizeyde oldugu belirlenmistir. Yani calisanlarin algilarmin iiretkenlik agisindan
yiiksek olmadig1 soylenebilir.

Calismada orgiit liderlerinin etkili liderlik davranislarin ¢alisanlar tarafindan
cinsiyet degiskenine gore anlamli farklilik gostermedigi belirlenmistir. Yani
calisanlarin algilarinin cinsiyet degiskeni agisindan birbirine benzer oldugu
sOylenebilir. Cinsiyet degiskeni agisindan calisanlarin algilarinin  ortalamasi
incelendiginde kadin ¢alisanlarin ortalamasinin erkek c¢alisanlardan yiiksek oldugu
tespit edilmistir. Yani kadin c¢alisanlarin Orgiit liderlerinin etkili liderlik
davranislarini erkeklere gore daha fazla algiladigi sdylenebilir.

Calismada orgiitlerde tiretkenlige iliskin ¢alisan algilarinin cinsiyet degiskenine
gore anlaml farklhilik gostermedigi belirlenmistir. Yani calisanlarin iiretkenlige
iligkin algilarmin cinsiyet degiskeni agisindan birbirine yakin oldugu sdylenebilir.
Uretkenlige iliskin ¢alisanlarin algilarinin ortalamasinimn cinsiyet degiskeni acismdan
incelendiginde kadin ¢alisanlarin ortalamasinin erkek c¢alisanlardan yiiksek oldugu
tespit edilmistir. Yani kadin g¢alisanlarin orgiitlerin iiretkenligine iliskin algilarinin
erkeklere gore daha fazla oldugu ve oOrgiitlerinin ve kendilerinin daha iiretken
oldugunu algiladiklari s6ylenebilir.

Yoneticilerin  liderlik gorevlerini  yerine getirmelerine iligkin  yapilan
arastirmalarm bir kisminda kadin katilimcilarin yoneticileri erkeklere gore daha
yeterli (Bayraker, 2003; Cankara, 2008; Razi, 2003) gérmiislerdir. Baz1 calismalarda
ise (Arslan ve Beytekin, 2004; Toker, 2007; Turan ve Ebiclioglu, 2002), yoneticilerin
liderlik davranislarmin algilanisinda cinsiyet degiskeninin farklilik yaratmadigini
ortaya cikarmustr. Ilgili literatiirdeki bu arastirmalar yapilan ¢alismayi
desteklemektedirler.

Egitim durumu faktoriine gore ¢alisanlarin goriisleri arasinda anlamli farklilik
olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan analizler sonucunda, etkili liderlik Slcegi ve
boyutlarinda ¢alisanlarin goriisleri arasinda anlamli farklilik olmadig: belirlenmistir.
Benzer sekilde Ayhan (2012) yaptigi ¢alismada “Heyecanli Olmak™, “Iletisim
Kurabilmek”, “Vizyon Sahibi Olmak”, “Ornek Almak”, “Demokratik ve Hosgoriilii
Olmak” ve “Pozitif Olmak” boyutlarinda katilimcilarin goriisleri arasinda anlamli
farklilik belirleyememistir. Bu veriler yapilan g¢alismadan elde edilen verileri

desteklemektedir.
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Calismada  tretkenlige iliskin  bulgular egitim durumu agisindan
degerlendirildiginde, ¢alismaya katilan c¢alisanlarin goriisleri arasinda anlamli
farklilik oldugu sdylenebilmekte. Calisanlarin egitim durumuna gore gorisleri
arasinda bulunan anlamli farkliligin orgiitte ilkogretim mezunu calisanlar ile lise
mezunu ¢aliganlar arasinda oldugu belirlenmistir. Ayrica anlamli farkliligin orgiitte
lise mezunu ¢alisanlar ile 6n lisans ve lisans mezunu ¢alisanlar arasinda oldugu da
tespit edilmigtir.

Calismada yas degiskenine gore calisanlarin goriisleri arasinda anlamli
farklilik olup olmadigmin tespiti icin yapilan analizler sonucunda, etkili liderlik
Olgcegi ve boyutlarinda ¢aliganlarin goriisleri arasinda anlaml farklilik olmadigi tespit
edilmistir. Yani ¢alisanlarin goriislerine etkili liderlik agisindan yaslarinm istatistiki
acidan dikkate deger bir anlamlilik ifade etmedigi sdylenebilir.

Yas degiskenine gore iiretkenlige iliskin bulgular neticesinde calisanlarin
goriisleri arasinda anlamli farkliligin oldugu belirlenmistir. Bulunan anlaml
farkliligin orgiitte yaslar1 30 yasin altinda olan ¢alisanlar ile diger yas grubundaki
calisanlar arasinda oldugu belirlenmistir. Yani ise yeni baslayan veya geng olan
caliganlar ile ileriki yaslarda ve uzun yillar orgiitte ¢alisanlarin goriisleri arasinda
farklilik oldugu sdylenebilir.

Ayhan (2012) yaptig1 ¢alismada etkili liderligin Giivenilir Olmak-Gilivenmek
ve Ornek Olmak alt boyutlarinda yas degiskenine gore istatistiksel agidan anlamli
farklilik tespit etmistir. Farkli yas gruplarma sahip olan 6gretmenlerin; Giivenilir
Olmak - Giivenmek ve Ornek Olmak seklinde ifade edilen algilanan etkili liderlik
ozellikleri farklilik gdstermektedir. Cesitli yas gruplarma sahip 6gretmenlerin
Heyecanli Olmak, iletisim kurmak, vizyon sahibi olmak, demokratik ve hosgoriilii
olmak ve pozitif olmak alt boyutlardaki puan ortalamalar1 birbirine yakin diizeyde
oldugu belirlenmistir. Giivenilir Olmak-Giivenmek ve Ornek Olmak alt boyutlar
disinda etkili liderligin diger boyutlarina ait sonuclar yapilan arastirmayi
desteklemektedir.

Yapilan galisma ve Ayhan’m (2012) yaptig1 ¢alismalarin aksine Ozmantar ve
Cetin (2017) yas degiskeni ag¢isindan katilimcilarin goriisleri arasinda anlamli
farklilik tespit etmistir. Bulunan anlaml farkliligin 30 yas alt1 katilimcilar arasinda
oldugunu belirlemiglerdir. Bu agidan degerlendirildiginde Ozmantar ve Cetin’in

(2017) yapt1g1 ¢aligma yapilan ¢alisma ile ortiismemektedir.
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Aragtirmada c¢alisma siiresi faktoriine gore calisanlarin goriisleri arasinda
anlamli farklilikk olmadigi belirlenmistir. Yani c¢aliganlarin goriislerine ¢alisma
stiresinin dikkate deger bir etki etmedigi sOylenebilir. Arastirmanin sonuglarmna
benzer sekilde Memisoglu (2006), Toker (2007), Tahaoglu ve Gedikoglu (2009),
Giindiiz ve Balyer (2012), Aybek ve digerlerinin (2014) yaptiklar1 ¢aligmalarda
kidem/calisma siiresi degiskenine gore katilimcilarin goriigleri arasinda anlamli
farkliliklarin bulunmadig1 tespit edilmistir. Tahaoglu ve Gedikoglu (2009)’un ve
Toker (2007)’in ¢galigmalar1 yapilan arastirmayi desteklemektedir.

Calismada yapilan analizler neticesinde “Etkili Liderlik ile “Uretkenlik”
arasinda pozitif yonli diisiik diizeyde bir iligski oldugu belirlenmistir. Etkili liderligin
boyutlar1 agisindan karsilastirma yapildiginda “Uretkenlik” ile “Heyecanli Olmak”
arasinda negatif yonlii diisiik diizeyde, “Iletisim Kurabilmek, Pozitif Olmak” ile
arasmda herhangi bir iliskinin olmadigi, “Vizyon Sahibi Olmak” ile arasinda pozitif
yonlii diisiik diizeyde, “Glivenilir Olmak ve Gilivenmek” arasinda herhangi bir iliski
olmadig;, “Ornek Olmak” arasinda pozitif yonlii orta diizeyde, “Demokratik ve
Hosgoriilii Olmak”™ arasinda pozitif yonlii orta diizeyde bir iliski oldugu arastirmada
ortaya ¢ikmustir.

Bulug’un (2009) yaptigi calismada yoneticilerin sergilemis olduklar1 etkili
liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlarin basarisin1 olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir.
Bu ¢alismada bulunan bulgular, yapilan arastirmada elde edilen “Etkili Liderlik ile
Uretkenlik arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde bir iliski vardir.” bulgusu ile
paralellik gostermektedir.

Uysal (2012) hastane yoneticilerinin liderlik tarzlarmin ¢alisanlarin
iiretkenligine etkisini inceledigi arastirmada personelin yOneticilerinin gdsterdigi
pozitif olmayan liderlik davranmiglar1 gdstermelerinin calisanlarin {iretkenliklerini
olumsuz yonde etkiledigini tespit etmistir. Pozitif diizeyde gosterilen liderlik
davranislariin ise ¢alisanlarin tiretkenligini arttirdigini belirlemistir.

Shamir ve digerleri (1993) yaptiklar1 c¢alismada liderligin ¢alisanlarin
davranislarma etki ettigini belirlemislerdir. Bu etkiler arasinda liderligin ¢alisanlar1
kuruma bagladig1 ve basar1 oranlarini arttirdig1 sdylenebilir. Bu ¢aligmalardan elde
edilen veriler, yapilan calismada liderligin calisanlarin tiretkenligi ile iligkisinin var
oldugu bulgusunu desteklemistir.

Bu c¢ercevede liderlik davramiglart ve is tretkenligi ile ilgili literatiir

incelendiginde, 1ilgili yazinda farkli arastirmalarin yapildigi goriilmektedir
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(Tengilimoglu, 2005; Van De Vliert, 2006; Molero vd., 2007; akt. Karabekir, Ak¢ay,
2016: 51). Bu aragtrmalardan c¢ikarilan sonuglara gore liderlik davraniglarinin
iiretkenlik tizerinde etkisinin oldugu goriilmektedir.

Arastirmada Orgiitlerin etkili liderlik ve {retkenlige iliskin ortalamalar
incelendiginde etkili liderligi yiiksek olan olan orgiitlerin tiretkenliginde de yiiksek
oldugu goriilmektedir. Etkili liderlik ortalamlarinin diisiik oldugu ve paralelinde
iretkenliginde diisiik oldugu goriilmektedir. Bu verilerden yola ¢ikarak Orgiit
liderlerinin yiiksek diizeyde etkili liderlik 6zellikleri sergilemeleri orgiitlerde yer alan
calisanlarin iiretkenligi de yiikseltmekte oldugu soylenir.

Etkili liderlik ortalamasi yiiksek olan orgiitteki liderin c¢alisanlarla iletisim
kurmak, demokratik ve hosgoriilii olma davraniglarini iyi diizeyde yerine getirdigi;
ortalamasi diisiik olan orgiitteki liderin ise calisanlarla iletisim kurmak ve ozellikle
giivenilir olmak hususlarinda sikint1 yasadiklar1 goriilmektedir. Elde edilen
sonuglardan caliganlarla iletisim kurabilen ve onlarin giivenini kazanan orgiitlerde
iretkenliginde yiikseldigi belirlenmistir. Yani tiretkenligi yliksek olan orgiitlerin

liderlerinin etkili liderlik becerilerinin yliksek oldugu soylenebilir.

4.2. Oneriler

1) Calismada etKkili liderlik ile tiretkenlik arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu
belirlenmistir. Dolayisiyla orgiitlerin, tiretkenlik artigmma odakli olan liderlik tarzi
olan etkili liderligi benimsemek suretiyle 6rgiit mensuplarinin tiretkenliginde bir artis

elde edebilirler.

2) Isletmelerin rekabet edebilmeleri i¢in, etkili liderligin benimsenerek orgiit
liderlerince  6ziimsenmesi kendi i¢ siireglerindeki tretkenligin  artmasini
saglayacaktir. Bu durum oOrgiitiin hem maliyet yonetimi performansinin artmasinda

hem de kiiresel rekabetteki basarisinin pekismesinde etkili olabilir.

3) Calisanlarin tretkenligine etki eden faktorler goz oniinde bulundurularak
orgiitlerde c¢alisanlarin iiretkenligini arttrmaya yonelik ¢alismalarm gelistirilmesi

gerekmektedir.

4) Calisanlarm liderlige iliskin giincel olan yaymlara ulagsmalar1 saglanmalidir.
Boylelikle liderlik becerileri ve liderlerden beklemeleri gereken davranislar hakkinda

bilgi sahibi olmalar1 saglanabilir.
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5) Isletme yoneticileri iletisim kurabilmek, vizyon sahibi olmak, érnek olmak,
demokratik ve hosgoriilii olmak, pozitif olmak, giivenilir olmak ve giivenmek gibi
konularda etkili liderlik becerilerini artirmaya doniik egitimlerle desteklenmelidir.
Bu destekler igerisinde alanda lisansiistii egitim yapma konusunda destek olma, belli
araliklarla alanda uzman Ogretim iiyelerinden seminer ve kurslar diizenleme

gosterilebilir.

6) Yoneticilerin liderlik tarzlar1 ¢agimizda 6nemi artmakta olan bir olgudur.
Ancak cogu orgiit, yoneticilerinin liderlik tarzinin ne oldugunu ya da bu liderlik
tarzlarmin tiretkenlige nasil yararlar getirebilecegi bilgisine ¢ok fazla sahip degildir.

Bu alginin gelistirilmesi iizerinde orgiitlerin yogunlasmasi gereklidir.

7) Isletme yoneticilerinin daha iyi bir lider olmalar1 i¢in ¢alisanlardan yaptiklar
uygulamalar1 hakkinda doniit alabilecekleri bir yapi kurulmalidir. Kurulan yapi
araciligiyla orgiit liderligine iliskin uygulamalarinin gergeklesme diizeyini 6grenme

imkani bulabilir.

8) Calisma sadece Malatya ili Organize sanayi bdlgelerindeki Orgiitlerde
yapilmis olup, farkl illerde, farkli organize sanayi bolgelerinde, farkl sektorlerdeki

orgiitlerde ¢alisanlar iizerinde de yapilabilir.

9) Calisanlarm orgiit liderlerinin liderlik davranislarina yonelik algilarini
belirlemeye yonelik yapilan ¢alisma, yoneticilerin ¢alisanlarmn iiretkenligine iliskin

olarak algilarini belirlemeye doniik de yapilabilir.

10) Isletme yoneticileri iiretim siirecinde ¢aliganlarmin profesyonel gelisimine
daha fazla 6nem vermelidir. Ciinkii verilecek olan profesyonel destek orgiitiin

iiretkenligini pozitif manada etkileyebilecektir.

11) Yapilan c¢alisma ile birlikte Ozel sektorde yoneticilerin ¢alisanlarin
tretkenligine etki ettigine iliskin veriler elde edilmistir. Bu durum kamu
kurumlarinda da incelenip, elde edilen veriler 1518inda diizenleme yapilarak

iretkenligin artigina yonelik tedbirler alinabilir.
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EKLER
Ek-1: Kisisel Bilgi Formu

Degerli Katilimct;

Bu anket formu yiiksek lisans tezinde kullanilmak iizere sunulmustur. Anket
sonucunda elde edilecek olan veriler gizli kalacak ve tez disinda baska bir amacla
kullanilmayacaktir. Ankette yer alan bes secenek icerisinden size en uygun gelen
ifadenin karsisina (X) isareti ile belirtiniz. Liitfen cevapsiz soru birakmayimiz.

Katkilarinizdan dolayi tesekkiir ederim.

Naim OZEROL
Tiirk Hava Kurumu Universitesi
Yiiksek Lisans Ogrencisi

Cinsiyetiniz: Kadin () Erkek ()

Yasmiz: 20-29 () 30-39() 40-49() 50-59() 60 vetizeri()

Egitim Durumu : Lise ()  Onlisans ()  Lisans () Lisans tstii ()

Bu isletmedeki ¢alisma siireniz: ........
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Ek-2: Etkili Liderlik Nitelikleri Ol¢egi

ETKILi LIDERLiK NiTELIKLERi OLCEGI (ELNO)

A
o 4 5 E
E v v -
TE g5
QA4
1. |“Isletmeye her geldiginde, yeni goreve bashyor gibidir.”
2. | “Yazili ifade giicii yiiksektir.”
3. | “Isletmenin amaglarini acik¢a ortaya koyar.”
4, |“Isletme yonetiminde isbirliginin gerekliligine inanir.”
“Fikir ve diisiincelerini tereddiide yer birakmayacak sekilde ifade
5. |eder.”
6. | “Isletmede calisanlar, isletme yOneticisine giivenir.”
7. | “Yeni alinan kararlar1 uygularken biiyiik heyecan duyar.”
8. | “Yonetim ile ilgili aldig1 hatali kararlar1 kabul eder.”
9. | “Hayattan keyif alir.”
10. | ”"Mesleki ve ahlaki kurallara dikkat eder.”
11. | “Calisanlar i¢in ideal davranis modelidir.”
12. | “Isletme ve gevre arasinda iletisim ve isbirligi saglar.”
13. | “Isletme ¢alisanlarina giivenir.”
14. | “Isletme ¢alisanlarinin kusurlarin diizeltmesine yardimci olur.”
15. | “Yonetim ile ilgili hatal karalarim tekrar etmez.”
16. | “Isletmenin gelecegini diisiiniir.”
17. | ”Gerektiginde yetki ve sorumluluk devreder.”
18. | “Calisanlar, isletme yonetimine fikirlerini korkusuzca agiklayabilir.”
19. | “Gegmisteki bir sorunu bugiine tagimaz.”
20. | “Isletmede iyi bir ¢alisma ortaminin olusmasina onciiliik eder.”
21. | “lyi bir dinleyicidir.”
“Isletmenin sorunlarmi ¢dzmeye calisirken yenilikci diisiinceye dnem
22. | verir.”
23. | “Herhangi bir ¢atigsma durumunda ikna edicidir.”
24. | “Isteklerini sdylemek yerine yaparak &rnek olur.”
25. | “Olaylara farkli boyutlardan bakabilir.”
“Isletmede, yonetim ve ¢alisanlarin takim calismasi yapmasi igin
26. | ortam hazirlar.”
27. | “Isletme yonetimi ile ilgili degisiklikler yapmaya gok isteklidir.”
28. | “Insanlarla iliskilerinde i¢tendir.”
“Herhangi bir sorun karsisinda sikdyet etmek yerine ¢6ziim yollar1
29. | aramaya calisir.”
30. | “Ornek adimlar1 her zaman 6nce kendisi atar.”
31. | “Tutarh bir kisilik yapisina sahiptir.”
32. | “Isletmenin etkiligini artirmak i¢in biitiin firsatlar1 degerlendirir.”
33. | “Sozlii ifade giicii ¢ok yliksektir.”
34. | “Farkl1 diigiincelere biiylik 6nem verir.”
35. | “Isletmenin gelecegi konusunda daima iyimserdir.”
36. | “Isletmede ¢alisan herkese ayni oranda saygi gdsterir.”
37. | “Isletme yonetimiyle ilgili konularda risk alir.”
38. | “Calisanlarm performanslarini objektif bir sekilde degerlendirir.”
39. | “Beden dilini iyi kullanir.”
40. | “Elestiriye aciktir.”
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Ek-3: Endicott Iste Uretkenlik Olgegi

Endicott Iste Uretkenlik Ol¢egi

Hic

Nadir

Bazen

Sik Sik
Her

Zaman

1. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla ise ge¢ kaldiniz ya da
isten erken ¢iktiniz?”

2. “Son bir hafta icinde hangi siklikla 6gle yemeginiz ya da
cay-kahve molaniz normalden daha uzun siirdi?”

3. “Son bir hafta i¢cinde hangi siklikla ¢alismaniz gereken
saatlerde ¢calismadiniz?”

4. “Son bir hafta i¢cinde hangi siklikla caligmaniz gereken saatlerde
hayal kurdugunuzu, endise duydugunuzu ya da dalip gittiginizi
fark ettiniz?”

5. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla hata yaptigmiz i¢in ya da
yeni bastan yapmaniz sdylendigi i¢in bir isi, sil bastan yaptiniz?”

6. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla yanlis yere koydugunuz
esyalari, malzemeleri, kagitlari, telefon numaralarini vb.
aramakla zaman kaybettiniz?”

7. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla birini telefonla aramay1
unuttugunuzu fark ettiniz?”

8. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla sizden istenenleri
vapmay1 unuttugunuzu fark ettiniz?”’

9. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla is arkadaslariniza,
patronunuza, amirinize, miisterilerinize, saticilara ya da
baskalarma kizip sinirlendiniz?”

10. “Son bir hafta i¢cinde hangi siklikla iginiz sirasinda
bagkalarma kars1 tahammiilsiiz davrandiniz?”

11. “Son bir hafta i¢cinde hangi siklikla toplantilara katilmaktan
kagindiniz?”

12. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla is arkadaglari,
miisteriler, saticilar ya da amirlerinizle goriismekten
kagindiniz?”

13. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla sizin yaptiginiz bir isi, is
arkadaslarinizin sil bastan yapmasi gerekti?”

14. “Son bir hafta icinde hangi siklikla elinizdeki ise dikkatinizi
vermekte zorlandiniz?”

15. “Son bir hafta i¢ginde hangi siklikla ¢alisirken beklenmedik
sekilde uyuyakaldiniz ya da ¢ok uykunuz geldi?”

16. “Son bir hafta icinde hangi siklikla calisirken kendinizi
huzursuz hissettiniz?”

17. “Son bir hafta icinde hangi siklikla isinizi daha diisiik
verimle yaptigmizi fark ettiniz?”

18. “Son bir hafta icinde hangi siklikla isinizi daha diisiik
kalitede yaptiginiz1 fark ettiniz?”

96




19. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla ise ilginizi kaybettiniz
ya da isinizden sikildiniz?”

20. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla yavas ¢alistiniz ya da
elinizdeki isler bitirmeniz gerekenden uzun siirdii?”

21. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla amiriniz ya da is
arkadaglariniz, size yapmaniz gereken igleri hatirlatt1?”

22. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla telefonlara cevap
vermek istemediniz ya da geri aramayi ertelediniz?”

23. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla islerinizi diizenlemekte
ya da hangi isi Once yapacagmiza karar vermekte glcliik
cektiniz?”

24. “Son bir hafta icinde hangi siklikla yapmaniz gereken isleri
bitiremediniz?”

25. “Son bir hafta i¢inde hangi siklikla kendinizi, isinizi
yapamayacak kadar bitkin hissettiniz?”
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Ek-4: Olcek izinleri
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Ek-5: Malatya 1. Organize Sanayi Bolgelesindeki Isletmeler

MALATYA MERKEZ 1.0SB FiRMA BiLGILERi

NO FiRMA TAM ADI YETKILI SEKTOR
1 AKSUT TARIM HAY.SAN.TIC.AS. MKLI’EI/E‘;T GIDA SUT iSL.
) 7 AS BRANDA TEKSTIL SAN. DIS. TIC. FARUK TEKSTIL
LTD.STI OZCELIK (BRANDA URETIMI)
. OSMAN
3 AKBAS GIDA SAN.TIC.AS. AKBAS GIDA KAYISI
. OSMAN
4 AKBAS GIDA SAN.TIC.AS. AKBAS GIDA KAYISI
. YUSUF TARIM ALET
5 AKKOL MAKINE SAN.AS. AKKOL MAK URETIMI
. . . . YAKUP .
6 ALDIN TEKSTIL SAN.TiC.LTD.STi. ALKAN TEKSTIL
7 AKMODAL ORME TEKSTIL TEKSTIL
8 ALTINTEL KADAYIF GIDA iSL. BUNYAMIN GIDA
SAN.TIC.LTD.STI. CETINKAYA
. YILDIRAY
9 ANATEKS ANADOLU TEKSTIL FAB.AS. . L
GUVEN | TEKSTIL , iPLIK
< BESIR
ANKA GIDA AMB.KAGIT <
10 SAN.TIC.LTD.STi. COBAJ\IOGL GIDA KAYISI
. . . AYDIN :
11 ARISAL TEKSTIL SAN.TiC.LTD.STi. ARISAL TEKSTIL(CIRCIR)
ELEKTRONIK
12 | ASLAN ELEKTRONIK SAN.TIC.LTD.STi. | ARIF ASLAN | SAN.(TRANSFORMATO
R ADAPTOR IMAL.)
AVRUPA TAMPERLI CAM BALKON SELIM INSAAT SAN. (CAM
13 INS.GIDA OZBEY BALKON)
TAAH.MAD.GM.TIC.SAN.LTD.STI.
. . SAMIL
14 | AYKA GIDA TEKSTIL TiC.SAN.LTD.STI. GOKCE GIDA BULGUR
AYKIZ TURiZM DAN.GIDA . .
15 SAN.TIC.LTD.STI. SERIF AYKIZ TEKSTIL
16 AYPA PLASTIK MUTFAK ESYALARI BULENT PLASTIK MUTFAK
SAN.TIC.LTD.STI. AYDOGAN ESYALARI
AYSULTAN SEKERLEME GIDA MEHMET
17 | AMB.INS.ITH.IHR. TUR.PAZ.SAN.TIC.LTD.S GIDA
Ti YAKAR
8 BABACAN TEKSTIL ORME ALI KUMAS VAL
PAZ.SAN.TIC.LTD.STI. BABACAN BOYAMA
BALIKCI PLASTIK AMB.GERI DONUSUM ISMET .
19 SAN.TIC.LTD.STI. BALIKCI PLASTIK
. . . MEHMET .
20 BARAN INS.TAAH.TIC.LTD.STi BALCIOGLU INSAAT SAN.
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I HUSEYIN GIDA , KAYISI
21 BASYURT TARIM URUN. CETIN PAKETLEME
92 BER GIDA INS.TEKSTIL DIS TICARET RUSTEM GIDA KAYISI
SAN.TIC.LTD.STI. CANPOLAT PAKETLEME
MEHMET
BERAT UN VE YEM FAB.NAK.GIDA
23 A . . FARUK GIDA UN VE YEM
PAK.ITH.IHRAA.SAN. VE TIC.LTD.STL BASTURK
5 . . . MEHMET PLASTIK
24 | BEYDAGI PLASTIK NAK.SAN.TIC.LTD.STL | /"~ 16G1 U (KASA)
25 BILAL MUTFAK ESYALARI ALLAN ESY%?&S?; AR
SAN.TIC.LTD.STI. BILAL URUNLERI)
26 BOYRAZOGLU TARIM URUNLERI ALI RIZA GIDA KAYISI
TIC.LTD.STI. POYRAZ PAKETLEME
DIGER
27 CEVA LOJISTIK LTD. STL ALI FIRAT (LOJISTIK-
TASIMACILIK)
28 CALIK DENIM TEKSTIL DOKUMA TEKSTIL , IPLIK
29 CALIK DENIM TEKSTIL DOKUMA TEKSTIL , IPLIK
30 CALIK DENIM TEKSTIL DOKUMA TEKSTIL , iPLIK
.. GIDA
g7 | CELEBI TUKETIM MALLARI PAZARLAMA SALIH (TARIM URUNLERI
LTD.STL CELEBI ISLEME VE
PAZARLAMA)
: TAHIR .
32 CELIK EMAYE CELIK MADENI ESYA
CIFTCIOGULLARI GIDA TEMIZLIK KADIR
33 | HAYVANCILIK PETROL VE AKARYAKIT |, "5 o GIDA (TOPTAN GIDA)
INSAAT OTOSAN VE TIC.LTD.STI.
34 | CMC ILETISIM CE CAGRI MER HIZM.AS. | UMUT TURK | GAGRIMERKEZI
(HIZMET)
35 DEMIR-IS MAKINE IMALAT SAN. VE HUSEYIN TARIM MAKINELERI
TIC.LTD. STIL BILINMEZ IMALATI
DOGAN ATES ELEKTRIK SAN. VETIC. | MEHMET ELEKTRONIK SAN.
36 LTD. STI ATES (ELEKTRIK PANO
B URETIMI)
37 DOGANCAN GIDA TARIM URUNLERI MURAT KURU MEYVE ISLEME
INS. TUR.SAN. VE TIC.LTD.STI. DOGAN PAKETLEME
NECDET
38 DURU GIDA SAN. TIC. A.S AYDEMIR GIDA
. NADIR =
39 DUNYA AMBALAJ SAN.VE TIC. A.S ALATAS KAGIT SAN.
40 EKEN GLOBAL TARIM URUNLERI TIC. RAMAZAN GIDA
PAZ. SAN. A.S EKEN (KURU KAYISI)
MUAMMER .
: - h TEKSTIL YAN
41 EMR FERMUAR SAN.VE TiC.AS. OZPEEILIVA URUNLERI-FERMUAR
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4p | EREN BULGUR FABRIKASI TIC. SAN. LTD. | MUSTAFA GIDA- BULGUR
STL EREN
. . VEDAT DIGER
43 ESENLIK IMAR iNS. VE TIC. LTD. STI. LHAN (DETERJAN URUNLERI)
ZEYNEL GIDA
44 FERIT ERENLER DIS TICARET ABIDIN
ERENLER (KAYISI PAKETLEME
MAHMUT TEKSTIL
45 FIRAT ENTEGRE TEKSTIL TOPGUL (KUMAS IPLIGI
FIDAN ORMAN URUNLERI SAN. VE TIC. IMAM N .
46 LTD.STL FIDAN ORMAN URUNLERI
FERHUNDE | KAGIT VE AMBALAJ
47 GRC AMBALAJ SAN. TIC.LTD.STL. GURCO SAN.
48 GULTEKINLER TEKSTIL ENDUSTRI TIC. GIRAY TEKSTIL (ORME
AS GULTEKIN KUMAS IMALAT
HAYAT YEM GIDA TARIM HAYVANCILIK | HUSEYIN
w2 SAN.TIC. LTD. STL PEKTAS GIDA (YEM)
50 | HAZARBEY TARIM GIDA DIS TiC.SAN.AS. GIDA
HEKIMHAN KILIC TUGLA TOPRAK M.ENGIN
51 NAKLIYAT INS. HARFIYAT MADEN VE KILI C TUGLA-MERMER
MERMER SAN. TIC. LTD. STI.
FATIH TEKSTIL -PAMUK
52 ILSAN TEKSTIL SAN. VE TIC. AS. ILICAK IPLIGI-ORGU-KUMAS
. " . . OMER ELEKTRONIK
53 IDA ASANSOR SAN.TiC.LTD.STI. BARAN SAN.(ASANSOR KABINI)
54 INCI BORDUR SERAMIK INSAAT ISI SAN. | RAMAZAN INSAAT -BORDUR
VE TIC. LTD.STL CITIL IMASLATI
TARIM ALET
OMER MAK.(EKMEK
55 | INCI MAKINE IMALAT SAN.TiC.LTD.STi. ALTINTOP PiS.FIRIN,HAMUR VE
KURU MEYVE
ISL.MAK.)
CUZINE (INTERPAK) AHSAP VE SERKAN .
56 URUNLERI SAN. TIC. LTD. STI. FINDIKLI MOBILYA URETIMI
iZOTAS YAPI . . .
57 KiM.MAD.TAS.SAN.TIC.LTD.STi. SAITEKEN | YAPIKIMYASAL INS.
58 | KACMAZLAR GIDA SAN.TIC.LTD.STi CENGIZ | G1pA SUT URUNLERI
S KACMAZ
NUVIT
59 | KARAGOZLULER TEKSTIL SAN.TIiC.AS. | KARAGOZL ORME BOYAMA
U
60 | KEPEZ MERMER INS.TARIM URUNLERI MUSTAFA INSAAT SAN.
HAY.SAN.TIC.LTD.STI. GOKDENiZ (MERMER)
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KIRICI KURU MEYVA GIDA TEKSTIL REMZI
61 TUR.SAN.TIC.AS. KIRICI GIDA KURU KAYISI
: FERHAT .
62 KOZATEKS TEKSTIL AS. KABA TEKSTIL
- . MEHMET .
63 | M&P PIRLANTA TARIM URUN.LTD.STI. PIRLANTA TEKSTIL
64 MALATYA BIMS YAPI AHMET BIMS
INS.TAS.KOMP.SAN.TiC.LTD.STI. CANBAY
65 | MALATYA BOYA VE EMPRIME FAB.AS SENOL TEKSTIL BOYAHANE
i TOGUSLU
66 MALATYA EMAYE SAN.LTD.STI FUAT DIGER (EMAYE SOBA
LTD.STL KAPUSUZ )
« - SULEYMAN TEKSTIL ,
67 MALATYA GOMLEK GiYiM SAKIZ KONFEKSIYON
MALATYA SENTETIK CUVAL DOKUMA AKIF . .
68 GIDA SAN. VE TIC.LTD.STI. BASTURK CUVAL URETIM
MALATYA ViOL KALIPLI BASMA KUTU AHMET )
< AMB.SAN.TIC.LTD.STI. ARPACI FAGIT VE AMB. SAN.
70 MALATYA MODERN YAPI
71 MALATYA YUNUS EMAYE LTD.STi. GAZI DASAN MADENI ESYA
i . ~ PISMIS KIL VE
72 MASTAS MALATYA BETON HUSEYIN | CIMENTO SAN. (KARO,
MAM.INS.TAAH.SAN.TIiC.AS. ALGUL TRETUAR, BORDUR,
KILIT TASI)
73 MERDAN TEKSTIL SAN.TIiC.LTD.STi. MESQAET GIDA
MES TEKSTIL GIDA INS.SAN.DIS MUSTAFA .
" TIC.LTD.STI. BILCE TEKSTIL
MUTLUOGLU DIS TiC.MOBILYA KERESTE | MUSTAFA . -
» INS.SAN.LTD.STI. MUTLU MOBILYA AGAC
NALCIOGULLARI TEKSTIL MUSTAFA .
6 SAN.TIC.LTD.STI. NALCI TEKSTIL
NIMEKS ORGANIK TARIM URUNLERI ALPER
7 LTD.STI. ASLANTAS GIDAKAYISI
. FAHRI
78 ODAK GIDA TUR.TEM.URT.PAZ. CAKMAK GIDA
OVA MUTFAK MOB.PVC TEKSTIL [ZZETTIN :
” SAN.TIC.LTD.STI. YESILOVA MOBILYA
« « EKREM GUNES ENERIJI
80 0Z AKSANLAR EKREM OZDAL OZDAL SISTEMLERI
81 OZCAKIROGLKU HELVA VE GIDA SELIM GIDA
SAN.TIiC.LTD.STI. BUDAK
OZDAMLA GIDA VE AHMET I
82 {HT.MAD.PAZ.LTD.STi. ALKAYA | OIDATHTIYACMAD.
« . MEHMET
83 OZKARAKUS MERMER LTD.STI. KARAKUS MERMER
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FEHMI

84 OZPINAR GIDA SAN.VE TiC.AS. OZPINAR GIDA
85 | OZYALCIN MASURA VE AMB.SAN.TIC.AS SIDDIK KAGIT
WA YALCIN
PASA .
86 PASA YILMAZ YILMAZ YAPI KIMYASAL
: : : AYDIN PLASTIK , PVC
87 PENKA PLASTIK SAN.TiC.LTD.STI. YARDIMCI DOCRAMA
N : MUSTAFA .
88 PENTEKS IPLIK SAN.TIC.AS. OZHUSREV TEKSTIL
N : MUSTAFA .
89 PENTEKS IPLIK SAN.TIC.AS. OZHUSREV TEKSTIL
. , OSMAN :
90 ROTA TEKSTIL TURZ.SAN.TIiC.AS. YURDAKUL TEKSTIL
) o SABIT ;
91 SABIT GEMICI SENC TARIM ALET MAKINE
SADIKOGULLARI OGUZHAN e
92 TEK.ILET.ELEK.TEKS.INS.LTD.STI. SADIKOGLU ILETISIM
. . . SAMI ~
93 SAFA INS.TIC.SAN.LTD.STi NACAR INSAAT
- MUAMMER .
94 SAFTEKS TEKSTIL SAN. OZPOLAT TEKSTIL
95 SEBIR GIDA TURZ.LTD.STI. CENGIiZ BUT GIDA
SERETEKS YAPI . . .
96 KIM.MAD.TAS.SAN.TIC.AS. SAIT EKEN | YAPI KIMYASAL INS.
- - - BEKIR
97 SOMAY PLASTIK SAN.TiC.LTD.STI. AYDOGAN PLASTIK
- - ATIILLA GIDA , KURUYEMIS
98 | SOYTAS GIDA MAD.IMAL.SAN.TIiC.AS. BAGDATLI PAKETLEME
SAMPIYON EV GERECLERI HOSEYIN
99 ELEK.ELEKTRONIK TEKSTIL KIYMAZ BEYAZ ESYA MAK.
INS.SAN.TIC.AS.
- - AYHAN .
100 TAHA TEKSTIL SAN.TIC.AS. KESKIN TEKSTIL
- x . ONDER .
101 | TEKGUL KAGIT KUTU AMBNAK.SAN.TIC | oo KAGIT
- . . METIN .
102 | TEKNOSER PANEL SISTEMLERI LTD.STI. PLASTIK
ALKAN
- REHA .
103 TEKVALF IN iPEKCI PLASTIK (PVC
104 TIMSAN TRANS. ELK.MOTOR VE ILHAMI SAN %ﬁfﬁgg&g@ ATO
ELEKT.CIH.SAN.TiC.LTD.STI. DULKADIR ' R)

104




TEKSTIL ,

105 TOKA TEKSTIL TiC.LTD.STI. M.ALI TOKA | KONFEKSIYON KOT
PANTOLON
106 | TURKOGLU TEKSTIL SAN.TiC.LTD.STI YAKUP TEKSTIL
RS | TURKOGLU
AHMET
TURKEL TARIM URN.GIDA TURKEL
107 SAN.IMAL.ITH.IHR.TIC.SAN.LTD.STI. MEHMET GIDA KAYISI
TURKEL
. BASRI TEKSTIL , IPLIK VE
108 YAKA TEKSTIL SAN. YASAR KUMAS BOYAMA
. . BASRI TEKSTIL , IPLIK VE
109 YAKA TEKSTIL SAN. TiC.AS. YASAR KUMAS BOYAMA
YILDIZ CAM MOZAIK SAN.DIS AYDIN .
110 TIC.LTD.STI. GURENEKLI SAMMOZAIK
111 YURT iCi KARGO SERV.AS. MUSA DIGER KARGO
. . . ALAATTIN GIDA , BULGUR
112 ZEYVELI GIDA SAN.TiC.LTD.STIi. ZBEYVELI IMALATI
ZORUK TEKSTIL TURZ. GIDA HAYV.VE ZAHIDE .
113 INS.SAN.TIiC.LTD.STI. AYDUN TEKSTIL
EDA N
114 ARAS KARGO OZTORUN DIGER (KARGO)
115 ERSOY TEKS. TARIM URUNLERI AYDIN GIDA
SAN.TIC.LTD.STI. ERSOY
« N : BULENT GIDA , KURU KAYISI
116 GOCMEZ TARIM URUNLERI GOCMEZ ISLEME, PAKETLEME
. R : LUTFU GIDA , KURU KAYISI
117 ILBAY TARIM URUNLERI {1 BAY ISLEMES]
ANATEKS ANADOLU TEKSTIL L
118 FABRIKALARI A.S. TEKSTIL , iPLIK
NI HAMDI KiMYA SAN. (PLASTIK
119 KOLUKOGLU BOYA KOLDK VE YAGLI BOYA)
BURHAN GIDA , KAYISI
120 MALATYA BES REKLAM VURAL CEKIRDEGI ISLEME
121 MEVA MOBILYA ORMAN MOBILYA
12 SEHER ENTEGRE YAVUZ GIDA (KANATLI YEM
TAV.PAZ.SAN.TiC.LTD.STI. AKCAMUR URETIMI)
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123

ZENGI PLASTIK

NAIM

PLASTIK , TASIMA VE

GURBUZ ISTIFLEME KASASI
. . ISMAIL
124 | ALVURAL DIS TiC. GIDA SAN.LTD.STI. ALVURAL GIDA
GIDA (YAS-KURU
125 BOIOSAN TARIM GIDA VOLKAN KAYISI ELMA NAR
YILDIRIM
KIRAZ)
ERMAS ROLIK MASURA TEKSTIL TUR. YUSUF <
126 SAN.TIC.LTD.STI OZER KAGIT SAN. (MASURA)
CENGIZ
127 GAYE GIDA SAN.AS. KACMAZ GIDA
128 KOCOGLU CAM BALKON OMER KOC | INSAAT CAM BALKON
MALATYA ALTUNTAS MAKINE MAHMUT C
129 SAN.TIC.AS. ALTUNTAS GIDA MAKINA IMALATI
: : RAMAZAN | TEKSTIL ORME KUMAS
130 | MALATYA KUMAS SAN.TiC.LTD.STI. BABACAN IMAL BOYAMA
MURAT
131 MEL TARIM AS. ELMAS GIDA YAS MEYVE
132 YENI MAGAZACILIK (A101)
RM BENT GIDA SAN. iC VE DIS MUSTAFA
133 TIC.LTD.STI. BENT GIDA
TIBET BETON INS.GIDA IBRAHIM .
1341 HAYV.MAD.MAK_.SAN.TIC.LTD.STi. BALTA INWET SAN.
135 YIGITCANLAR TARIM URUN GIDA iINS. ILHAN GIDA
NAK.SAN.TiC.LTD.STI. YIiGITCAN
136 YURTLAR GIDA TARIM HASAN GIDA
URUN.INS.TAAH.PAZ.SAN.TIC.LTD.STI. YURT
ZETAS YAPI SABRI .
137 OTOMAT.TAS.SAN.TIC.LTD.STI. DASKIRAN TEKSTIL
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Ek-6: Malatya 2. Organize Sanayi Bolgesindeki Isletmeler

MALATYA 2.0RGANIZE SANAYI BOLGESINDEK{ ISLETMELER

FIRMA ADI KIRACI SEKTOR YETKILI iSMi
1 | ABUZER GUNDUZ ELISA YAPI DOGRAMA | ABUZER GUNDUZ
ADAS UN GIDA
2 | TEKS.INS.LTD.STI. GIDA AHMET ADALI
3 | AHMET KURDAS KAROSER AHMET KURDAS
4 | AHMET KURDAS KAROSER AHMET KURDAS
AKANYILDIZ MADENI MURAT
5 | YAG BORBAY INSAAT KABLO ERDOGANLI
AKANYILDIZ MADENI MADENI
6 |YAG YAG SULEYMAN ATAS
AKBULUT SABAHATTIN
7 | TEKS.SAN.TIC.A.S. TEKSTIL KOCAAGA
AKBULUT SABAHATTIN
8 | TEKS.SAN.TIC.A.S. TEKSTIL KOCAAGA
AKKILIC GIDA MUTTALIP
9 |[PAZ.SAN.LTD.STI. GIDA KILIC
10 | AKPAMUK TEKSTIL MEDIKAL BAYRAM SEVEN
ALBAYRAK
11 | TIC.LTD.STI. ERAY TEKSTIL TEKSTIL ZIYA ER
ALI
12 | ALI HAKKATAPAN GIDA HAKKATAPAN
13 | ALIMA SU URUNLERI GIDA Hiiseyin BAYHAN
MEHMET
14 | ALPTEKIN MAKINA MAKINE ALPTEKIN
SIBEM DOGAL
15 | ALTINTOP PLASTIK KOZMETIK KOZMETIK | BEYDA OZDEM
ALTUNOK GIDA VE
16 | SAN.TIC.LTD.STI GIDA SABRI ALTUNOK
17 | APRIKO GIDA LTD.STI. GIDA MURAT TOKMAK
ARILAR INS.GIDA
18 | SAN.TIC.LTD.STI. GIDA YUSUF ARI
ARILAR INS.GIDA FATIH SAIB
19 | SAN.TIC.LTD.STI. OZGAP TEKSTIL SOZEN
ARMAR METALURIJI ABDULHALIM
20 | MADEN SAN.A.S. BINPA MADEN MADEN ARAZ
ARMATAS BIMS
BETON YAPI YAPI
21 |ELEMANL. MLZ.LERI MEHMET ONER
ART GRUP CAM MEHMET
22 | SAN.LTD.STI. CAM TOPSOGUT
ARTI GIDA TIC. VE
23 | SAN.LTD.STI. GIDA ILHAMI GOKCE
24 | AS-EL ELEKTRIK AYHAN SELCUK
ATLAS TARIM
25 |URUN.IHR.A.S. GIDA CAHIT OZER
HUSEYIN
26 | AYSUN GUL HUSEYIN ERDOGAN | TEKSTIL ERDOGAN
AZIZ ALBAYRAK-
27 | MEHMET AKOGUL DENIM TEKSTIL TEKSTIL AYKUT DIRICAN
28 |B&B GIDA FATMA GECEN GIDA SAIT GECEN
BAYKANLAR TEKSTIL
29 |LTD.STI. TEKSTIL YILMAZ OZHALEP
BAYKANLAR TEKSTIL
30 |LTD.STI. TEKSTIL YILMAZ OZHALEP
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MAHMUT

31 |BOYKA DOGRAMA ) DOGRAMA | BOYRAZ
BUYUK YESILTAS
32 | MERMER LTD. STI. MERMER HUSEYIN YESIL
CENGIiZ DOGAN-
33 | DOGAN MAKINE MAKINE CENGIiZ DOGAN
34 | CIKAS PRES LTD.STI. MAKINE CEMAL AKCICEK
CELTEKS
35 | TEKS.URE.LTD.STI. TEKSTIL HIDIR CELIK
CEPOMP
POM.VEMAK.SAN.LTD. MUSTAFA
36 |STI. MAKINE CEKIRDEK
TEKNO BAG MUSTAFA
37 | CETIN CIVATA ELEMAN. CIVATA TECDELIOGLU
CEVIKLER ENERJi
38 | MADENCILIK LTD.STI MADEN H.IBRAHIM CEViK
DENIZ DIS TIC.VE HUSEYIN
39 | SAN. LTD.STI. GIDA BILGEN
DIiA-MED KiMYA MED.
40 |ILAC LTD.STI. MEDIKAL SELCUK OTLU
DIRILER GIDA VE
41 | YEM TiC.LTD.STi GIDA GALIP DIRI
DIVANSAN OTURMA
42 | GRUPLARI BELSA TEKSTIL TEKSTIL MEHMET HASKUL
DOGU PREFABRIK
43 | YAPI PREFABRIK | TURGAY OZTURK
DURMAN GRUP
44 |LTD.STI. AKBAS GIDA GIDA MEHMET AKBAS
DURMAN GRUP CUMALI
45 | LTD.STI. KRISTAL BORDUR PVC DURMAN
46 | DURSUN CAGLAR GINSA TEKSTIL TEKSTIL MAHMUT GEZEK
DUTPINAR GIDA
47 | SAN.TIC.LTD.STI. GIDA TAHSIN ONER
CIHAT
48 | DUNYA KOZMETIK KOZMETIK | MALATYALI
49 | ECZACIBASI MONROL MEDIKAL | ERKAN OZDOGAN
EGM SAGLIK SELAMI
50 |HIZM.LTD.STI. MEDIKAL | GOCMEZ
51 | EKA TEKSTIL SAYINLAR GIDA GIDA VAHAP SAYIN
EKREM NARIN GIDA
52 |NAK.LTD.STI GIDA MAHMUT NARIN
EMEKSIZLER HURDA GERI MAHMUT
53 |LTD.STI. DONUSUM | EMEKSIZ
EMIN SENTETIK
CUVAL UN YEM ABDULLAH
54 |LTDSTI. BOYA BASTURK
ENDUSTRI MESLEK MARMARA EGITIM
LISESI KURUM. EGITIM UTKU DOGAN
ENES HIRDAVAT
55 |INS.TIC.LTD.STI. SUMELA MOBILYA |MOBILYA HASAN YESILBAG
ABDULLAH
56 | ENGINLER MOBILYA DOGRAMA | ENGIN
EVREN FIDAN-GONCA
57 | GIYIM EVREN FIDAN
58 | FESIH KARAKUS GIDA FESIH KARAKUS
59 | GAILE MAKINE MAKINE A.KADIR SEVIM
GUNAYSAN MAK.
60 |LTD.STI MAKINE KEREM GUNAY
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CIMKO CIMENTO AL
61 | GUNER DEMIRCI BETON INSAAT TARLAKAZAN
IBRAHIM
62 | GUNGOR GIDA A.S. GIDA GUNGOR
GUR GIDA TARIM HASAN ENSARI
63 | URUN.SANTIC.LTD.STi. | REIS AMBALAJ PLASTIK ALADAG
GUZELCAN KAYISI
64 | GIDA LTD.STI. GIDA YALCIN GUZEL
65 | HALK BANKASI
HAMIT
66 | HAMIT KARAKOSE GIDA KARAKOSE
UCGEN
67 |HUSEYIN AYDIN MUHENDISLIK ASANSOR HASAN DUNDAR
IFS TARIM (MELIKA
68 | TARIM) GIDA MELIH GULTEKIN
ILPET PET.GIDA SADULLAH
69 |LTD.SRI. GIDA ILICAK
[HSAN GUR-Z.ERKAN
70 | GUR GIDA [HSAN GUR
CUMALI
71 | IKi EL MAKINE MAKINE KOMURKARA
72 | IMREN MAKINE ARC MODA TEKSTIL M.EMIN ARICI
IPEK TEKSTIL DIS DEHA
73 | TIC.A.S. TEKSTIL SAHINTURK
ISGEM EGITIM NECIP CENGIL
74 | KADIR KIZILDAG MAKINE KADIR KIZILDAG
HACI OSMAN
75 | KALI YATIRIM TEKSTIL KALI
KAYSICIOGLU KAYISI
76 | TARIM GIDA ISMAIL ASLAN
KEMAL DUNDAR-
77 | NUSRET KARAPEKMEZ | ENERJI GIDA GIDA OZCAN DUNDAR
KERVANCELIK OTO BYTON YAPI YAPI
78 | KARS.LTD.STI. ELEMANLARI KIMYASALI | HARUN PASAHAN
79 | KODAMAN OTO SIRMA SUT GIDA RAMAZAN CINAR
KULCU SINAI VE TIBBI PVC MEHMET TAHIR
80 | GAZLAR LTD.STI. YENERPEN PVC DOGRAMA | YENER
KULCU SINAI VE TIBBI
GAZLAR LTD.STI. TIBBI GAZ NURETTIN KULCU
81 | KU-ZE TEKSTIL YAPARLAR INSAAT | KAUCUK ONAL YOKUS
MEHMET
82 | KUBRATEKS TEKSTIL TEKSTIL AKBALIK
MEHMET
83 | KUBRATEKS TEKSTIL TEKSTIL AKBALIK
84 | KUSMUSLER GIDA ARM TEKSTIL TEKSTIL RECEP BOGA
BAYRAM
85 | LUTFU GULFIRAT SEYKA TEKSTIL TEKSTIL AKKUZU
TEMIZLIK
86 |M G DANISMANLIK URUNL. MEHMET GURSOY
MALATYA CARSI RAMAZAN
87 | MARKET OZDEMIRLER GIDA OZDEMIR
MEHMET
88 | MEHMET YESILBAS ALCI YESILBAS
ALAADDIN
89 | MEK GIDA GIDA KARAASLAN
90 | MERALLER TARIM GIDA OGUZ MERAL
91 | MERSIN ORTA DOGU | AVRASYA 44 OIL MADENI AYDIN SELCUK
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OZEL SAGLIK HiZ LOJISTIK YAG
MERTDEMIR
PLAS.SAN.TIC.LTD.STI.
92 PLASTIK IBRAHIM DEMIR
MERTDEMIR
93 |PLAS.SN.TIiC.LTD.STI PVC IBRAHIM DEMIR
MEYVESAN KAYISI VE
94 |GIDA GIDA LUTFU TOKMAK
MIKAEL COMPANI
95 |GIDA MEVSIM MESRUBAT | GIDA REHA YAVASLI
MIMSAN MAK.INS. VE
96 |TIC.LTD.STI. MAKINE ENVER ILHAN
MIMSAN MAK.INS. VE
97 |TIC.LTD.STI. MAKINE ENVER ILHAN
MONOTEKS
TEKS.SAN.TIiC.LTD.STI.
98 TEKSTIL CEMAL ALAY
MUSTAFA MAYA GERI GERI
99 | MUDUROGLU DONUSUM DONUSUM  |ISMAIL YILAN
NARMIKAN GIDA -
100 | SURUCU MAKINA AKGULLER PANO PANO OMER AKGUL
NARMIKAN GIDA -
SURUCU MAKINA SURUCU MAKINA MAKINE ABUZER SURUCU
A.KADIR
101 | NURKAP GIDA GIDA KOCAKAPLAN
OMAR ELMAS GIDA
102 | SAN.LTD.STI. GIDA MURAT ELMAS
ORKAY KAYISI TARIM | DILTEMIZLER CELALETTIN
103 | URUNLERI REKLAM REKLAM DILTEMIZ
BAYRAM
104 | ORTAK GIRISIiM i DOGRAMA | DAGASAN
105 | ORTKA METAL PEHLIVAN GIDA GIDA CUMALI BUKER
ORTKA METAL ESYA
106 | SAN.LTD.STI. METAL “JRFAN BUKER
ORTKA METAL ESYA
107 | SAN.LTD.STI. METAL IRFAN BUKER
OSMANOGULLARI
108 | MUH.INS.LTD.STi GAZ BETON | HUSEYIN CINAR
109 | OMER ALTUNTOP ALTINTOP ISI MAKINE OMER ALTUNTOP
BASAK SEBA GERI SERAFETTIN
110 | OMER ILHAN ERDOGAN DONUSUM | ERDOGAN
MADENI
111 | OMER ILHAN DAP KIMYA YAG AYTAC GUL
MUHAMMET
112 | ONCU SERAMIK SERAMIK YUKSEKLER
0OZ EKIN PVC PIMAPEN-
113 | LTD.STI. TEMPO CAM CAM BASRI ILHAN
OZAKTER GIDA
114 | LTD.STI. GIDA BURHAN LULECI
115 | OZASLAN YUN YOUN CEMIL ASLAN
OZCICEK
TEKS.URUN.SAN.LTD.S MEHMET
116 | Ti. AK-FE TEKSTIL TEKSTIL OZCICEK
OZCICEK
TEK.URUN.SANAYI.LT MEHMET
117 | D.STL TEKSTIL OZCICEK
OZDALLAR AYAKKABI
118 | LTD.STI. AYAKKABI | YUSUF OZDAL
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119 | OZDEN KURNAZ GIDA OZDEN KURNAZ
OZGENCLIK YENI DOGUS MEHMET
120 | MOB.DOG.INS.LTD.STi. | MOBILYA MOBILYA GUNDUZ
0ZGOZDE HELVA MUSTAFA
121 | LTD.STI. GIDA KAYHAN
OZKALE KIMYA
122 | PETROL KIMYA CEVAZ KOCA
CELAL
123 | OZKALITE LTD.STI. MAKINE KARADUMAN
OZKENT HALI
124 | SAN.TIiC.LTD.STI. HALI HASAN AYAZ
OZNESIL
ENTEG.TAVUK VE YEM MUZAFFER
125 | SAN. GIDA ERSAN
OZNESIL MUZAFFER
126 | TAVUKCULUK GIDA ERSAN
OZNUR BRANDA
127 | TEKS.TIC.LTD.STI. MERT MERVE GIDA | GIDA ENVER YALCIN
128 | PIA AKRILIK KIMYA A.SADIN CEKER
POLAT
TEKS.TAS.SAN.TIC.LTD
129 | .STI. TEKSTIL ALI POLAT
S.SPANCAR CELAL
130 | KOOPARATIFI GIDA SEREFHANLI
SARITOMBIS GIDA
131 | LTD.STI. GIDA ADIL ERBAS
SARUHAN KAYISI TURGUT
132 | TIC.LTD.STI. GIDA SARUHAN
SEDIRSAN KANEPE VE | MAKWOOD ENTEGRE
133 | OTURMA GRUP AHSAP SAN.A.S MOBILYA ERDAL ULGEN
SERENA YAPI
134 | MALZ.TIC.LTD.STI. METAL ASIM AYASGIL
SISTEM CELIK HALAT CELIK
135 | TIC.LTD.STI SANAYI HASAN KULUG
136 | SUDUNYASI LTD.STI. MAKINA MUSTAFA ARI
SUPERLIT BORU FATIH
137 | SAN.AS. CTB BORU | KARAMANCI
SEKERCILER
138 | TIC.SAN.LTD.STI. GIDA SELIM SEKERCI
SITOGLU GIDA
139 | ITH.IHR.LTD.STI. GIDA MEHMET BALIN
TAHA TEKS.SAN. VE I. HAKKI
140 | TIC.A.S. TEKSTIL KISACIK
TEKNO TASARIM VE AYKUT
141 | YAPI LTD.STI GIDA SAMLIOGLU
142 | TETRA TELEKOM GIDA IBRAHIM TURAN
TUGRUL
143 | TUGRUL KARAASLAN MEDIKAL | KARAASLAN
YAPI
144 | TURGAY OZTURK WERNER YAPI KIMYASALI | UMUT GOKTAS
TURGAY OZTURK MATEKSAN PLASTIK | KAUCUK ZUBEYIR AYDIN
USTA GIDA SAN. VE
145 | TIC. A.S. GIDA MEHMET USTA
UNLU SENTETIK
146 | CUVAL LTD.STI. CUVAL ALISEYDI UNLU
147 | Y.MURAT ELMAS GIDA Y.MURAT ELMAS
148 | YAGIZ ENERJI CELIK HACI OSMAN
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KONDIKSIYO | YAGIZ
N
YAPI KIM YAPI
KIMYASALLARI- YAPI ERDAL
149 | ELNUR KIMYASALI |ALTUNKAYA
YAPISAN
INS.MALZMTEKSTIL METAL-
150 | LTD.STI. DOKUMAS A.S DOKUM ABUBEKIR MESE
151 | YASIR PLASTIK PLASTIK HANIFI ISIK
GERI
152 | YASAR AMBALAJ DONUSUM | Y.OYTUN CILKIZ
YASAR KARDESLER
153 | LTD.STI. DOGRAMA | YASIN YASAR
YILDIZ SARAY PETROL MATBAA- ABDURRAHMAN
154 | TIC.LTD.STI. PROTECH MATBAA | REKLAM FERSATOGLU
METTAS BETON YAPI
155 | YUKSEL YIGITVAR ELEM. KiIMYASALI | EMRE METIN
7. YETKINEL - HIKMET MUHARREM
156 KOMURKARA MEKSA PLASTIK PLASTIK DEMIRELLI
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