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OZET

YONETICILERIN LIDERLIK OZELLIKLERI ILE CATISMA YONETIMi
TARZLARI ARASINDAKI ILiSKi: GORGUL BiR ARASTIRMA

DEMIRALP, Burak
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dali
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. R. Dilek KOCAK
Subat 2018, 96 Sayfa

Tarihsel siire¢ i¢inde sosyal ve toplumsal gelismelere bagli olarak insanlar
arasindaki iletisim ve etkilesim artmistir. Bu gelisen siire¢ ¢atismalar1 da beraberinde
getirmistir. Farkli kiiltiirler, farkli algilayis bigimleri, yetersiz bilgi, iletisim eksiklikleri,
cikar farkliliklar1 catismalarin temelinde yatan olgulart olusturmaktadir. Catisma
dogada varligini siirekli olarak devam ettirmekte, i¢cinde bulundugu ortama goére farkl
kaynaklardan meydana gelmektedir. Kimi zaman ilerlemenin devami i¢in gerekli
goriilen catisma kimi zamanda aksakliklara sebebiyet vermektedir. Bu durum catisma
yonetiminin gerekliligini ortaya koymakta ve bu alanda ¢aligmalar yapilmasina énem
verilmesine neden olmaktadir. Bu ¢aligma yoneticilerin liderlik 6zelliklerini ile gatigma
yOnetimi tarzlar1 arasindaki iligkiyi ortaya koymak iizere, Ankara ili Tekstil Firmasinda
faaliyet gosteren 408 calisan {lizerinde yiiriitiilmiistiir. Aragtirmada kisisel bilgi formu
ile birlikte liderlik 6l¢egi ve ¢atigma yOnetim tarzlari 6lgegi kullanilmigtir. Arastirma
sonucunda algilanan liderlik diizeyinin yiliksek oldugu, yoneticilerin ¢atisma yonetim
tarzlarmi orta diizeyde sergiledigi belirlenmistir. Algilanan liderlik diizeyi ile
yoneticilerin ¢atisma yonetim tarzlari arasinda pozitif korelasyon iliskisi oldugu
sonucuna ulasilmigtir. Algilanan liderlik diizeyinin ¢atisma yOnetim tarzlarinin bir

belirleyicisi oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, catisma, ¢atisma yonetim tarzlari.



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN MANAGER'S LEADERSHIP
QUALITIES AND THIER CONFLICT RESOLUTION STYLES: AN
EMPIRICAL RESEARCH

DEMIRALP, Burak
Thesis for Master, Departmant of Management
Thesis Supervisor: Yrd. Dog. Dr. R. Dilek KOCAK
February 2018, 96 Pages

In the historical process, communication and interaction between people have
increased due to social and social developments. This evolving process brought about
conflicts. Different cultures, different forms of perception, inadequate information, lack
of communication, differences of interests constitute the basis of conflicts. Conflict
continues to exist in nature, depending on the medium in which it is found, it comes
from different sources. Sometimes it is necessary for the continuation of the conflict to
occur, sometimes causing disruptions. This leads to the necessity of conflict
management and gives importance to the study of this area. This study was conducted
to determine the relationship between the leadership characteristics of managers and
conflict management styles. It was conducted on 408 employees. Leadership scale and
conflict management style scales were used together with personal information form in
the research. It was determined that the level of perceived leadership was high in the
result of the research and managers displayed conflict management styles moderately.
It is concluded that the perceived leadership level is positively correlated with the
conflict management styles of the managers. It is possible to say that the level of
perceived leadership is a determinant of conflict management styles.

Keywords: Leadership, conflict, conflict management styles.
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GIRIS

Insanin var oldugu ortamda ¢atismanin olmasi kaginilmaz bir gercektir. Ciinkii
farkli kiiltiirlerden ve hayat tarzlarindan gelen insanlarin olusturdugu orgiitlerde
cesitlilik s6z konusudur. Orgiitii olusturan insanlarin deger, yetenek, amag, beklenti,
kisilik ve alg1 farkliliklarinin olmast c¢atismayr meydana getirir. Catisma;
aragtirmacilar, orgiit kuramcilari, uygulayicilar ve yoneticiler i¢in siirekli 6nem
kazanan ve tartisilan konularin baginda gelmektedir. Catismanin isletmelerde olumlu
ve olumsuz etkileri her zaman olabilmektedir. Yoneticilerin davranig bigimi isletmede
bu durumlarda biiyiik 6neme sahiptir. Yoneticinin isletmedeki ¢atismayi, isletmenin
amaclarma hizmet edecek sekilde yonetmesi gerekmektedir. Catismalarin en 6nemli
nedeni olan bu farkliliklarin 6rgiitiin yararina olabilmesi ya da orgiitiin etkinligine ve
gelismesine katkida bulunabilmesi yoneticinin kurum igindeki ¢atismalar1 etkin bir
bicimde yonetmesine baghdir. Catigma, biitiin 6zel ve 6zel olmayan alanlarda varolan
dogal ve giinliik bir olgudur. Catisma, iki veya daha fazla bireyin ¢ikarlarinin uyumsuz
oldugu durum olup kaginilmaz olarak insan aktivitelerinin bir pargasidir.

(Catigsma sozliiklerde ¢arpisma ya da uyusmazlik, tartisma ya da kavga, savas ya
da miicadele olarak tanimlanir. Catisma, insanlarin farkli goriis, ilgi, degerler ve
ihtiyaglar konusunda yasadigi dogal bir anlagsmazlik ya da gerginlik durumudur.
Catisma ile ilgili literatiir incelendiginde; ¢atisma kavraminin tanimi iizerinde, heniiz
bir fikir birligi saglanamamis oldugu goriilmektedir. Bunun temelinde; ¢atigsmanin,
sadece yonetimin degil, ekonomi, sosyoloji, psikoloji ve siyasal bilimlerin de alanina
girmesi ve tiim bu disiplinlerin, catismayi, kendi acilarindan tanimlamalari
yatmaktadir. Yukarda bahsettigimiz hususlarin yani sira ¢atisma, ayni ya da karsit olan
esdeger iki durumdan birini segmek zorunda kalan bireyde goriilen kararsizlik,
uyusmazliktir. Zorlanma, engellenme gibi, ¢atismada gerek bireyin kendi i¢inde
gerekse orglit ortami i¢inde kurdugu dengeyi bozan bireyi yeniden dengeye zorlayan
olumsuz anlamli bir kavramdir. Catisma yOnetimi, uzlasmazligir belirli bir yonde

sonuca yoneltebilmek icin ¢atigmaya taraf olanlarin ya da ii¢lincii bir tarafin karsilikl



olarak bir dizi eylemde bulunmasidir. Eylemler ¢atismanin sona erdirilmesine ya da
catisma siirecinin etkilenmesine yonelik olabilir. Catigsma karsisinda yetki kullanma,
taraflar arasinda uzlasma saglama, catisma karsisinda kayitsiz kalma veya catigmayi
yumusatma, pazarlik etme, kisileri degistirme gibi pek ¢ok ydntem
kullanilabilmektedir. Bu noktada yontemlerden hangisinin daha basarili olacagi,
catismanin sekline, Orgiit yapisina, yOneticinin uygulama becerisine ve yoOnetimin
kisisel degerlerine baglidir.

Orgiitlerin kendi 6z amagclarini istenilen diizeyde gerceklestirmesi, drgiit yapisi
ve isleyisinden kaynaklanan sorunlari ¢6ziime ve daha etkin bir yOnetimi
gerceklestirmede bu sorunlardan yararlanma yetenegine baghidir. Bu noktada
yoneticilerin orgiitlerin verimliligini ve etkinligini arttirabilmeleri, organizasyonun
devamini saglayabilmeleri i¢in catismadan yararlanmay1 6grenmeleri gerekir. Modern
yonetim ve orgiit anlayisina gore, catigmalar kaginilmazdir ve orgiitlerin etkinligi i¢in
belirli diizeyde bir ¢atisma olmasi da zorunludur. Hig¢ ¢atismanin olmadig1 durumlarda
yenilik, degisim, yaraticilik ve performans etkilenecegi gibi, siirekli ve Onemli
catismalarin oldugu durumlarda da kararlarin gecikmesi ve verilememesi, tavizlerin
sorunlart ¢dzmeye yetmemesi vb. gibi nedenlerle performans olumsuz yonde
etkilenecek, hatta organizasyonun veya oOrgiitiin varhiginin siirdiiriilmesi tehlikeye
diisecektir. Bu baglamda catisma oOrgiitsel etkililik ve verimliligin sinirlarinin,
organizasyon devamliliginin belirlenmesinde 6nemli bir konumda yer almaktadir.

Catigma, orgiit i¢in bir giic kaynagi oldugundan biiylik 6neme sahiptir. Bunun
baslica nedeni tasidigi olumlu 6zelliklerdir. Bireyler ya da orgiitler arasi ¢atigsmalar,
gizli kalmis sorunlarin ortaya c¢ikmasina ve bu sorunlarin ¢dziimil i¢in c¢aba
harcanmasina neden olmaktadir. Catigsmalar orgiit i¢i gerekli olan degisimin yolunu
acabilir. Orgiit ici karsit gruplar arasinda bir iletisim aginin kurulmasini veya var
olanlarin artirilmasini saglayabilir.

Ik caglardan beri varligim siirdiiren catisma olgusu kimi zaman siddet,
uyusmazlik gibi faktorler yaratarak iligkileri etkilemekte olsa da gelismeyi, ilerlemeyi,
tesviki de beraberinde getirebilmektedir. Catigsmanin yaratacagi sonuglar siirecte
kullanilan yontemlere bagli olarak sekillenmekte bu noktada yoneticilere nemli roller
diismektedir. Zamaninda ve dogru sekilde tespit edilen sorunlara, uygun araglarla ve
yontemlerle miidahale edilerek ¢atigma ortadan kaldirip maliyet ve zaman kayiplari

onlenmelidir. Ancak bu noktada {izerinde durulmasi gereken dnemli noktalardan biri



de sudur; ¢agdas orgiit anlayisinda, yoneticilerin gorevi her tiirlii ¢atismay1 ¢6zmek ya
da bastirmak degil, gerektiginde Grgiitte catigsma yaratarak, ¢catismanin zararli yonlerini
azaltip yararli yonlerini arttirmak, yani ¢atigmayi Orglitiin yararina ydnetmektir.
Catigmanin yonetiminde 6nemli olan, yikic1 sonuglar1 en aza indirerek, en yapici
sonuclar1 almaktir.

Isletmelerde yéneticilerin sorumluluk alma kapasiteleri ve buna istinaden de
sorumluluklarint yerine getirme sekilleri kendi yoneticilik kimliklerinin bir disa
vurumu olmakla birlikte, ayn1 zamanda isletmelerinin calisanlariyla kurmus oldugu
iletisimin potansiyelini de ortaya koymaktadir. Buna gore de yoneticiler, aslinda sadece
belirli bir yonetme igini yerine getirmemekte, ayn1 zamanda bir mental siirecin
yonetimini de gerceklestirmektedirler. Bu sekilde hareket eden yoneticilerin
alisilagelmis olan konumlarindan ziyade birer lider olarak hareket ettiklerini sdylemek
miimkiindiir.

Herhangi bir bireyin yonetici olarak bir isletmede gorev aliyor olmasina karsin,
gercek anlamda bir lider olabilmesi farkli bir konuyu ifade etmektedir ve buna istinaden
de yoneticilerin bu sifata haiz olmalar1 adina liderliklerini gosterecek sekilde hareket
etmeleri gerekmektedir. Hem bir lider olmanin hem de iyi bir yonetici olmanin ispati
olarak goriilebilecek olan liderlik mekanizmasi, calisanlar1 bir arada tutmak, aymni
hedefe dogru yonlendirmek ve ortak cikarlar dogrultusunda hareket etmelerini
saglamak adma yOnlendirici bir nitelige sahiptir. Buna istinaden de liderlik, bir orgiit
icin basari/basarisizlik ekseninde tetikleyici ya da engel olusturacak nitelige sahip bir
faktordiir.

Calisanlarin bu siiregteki algilamalar1 dahilinde siire¢ degerlendirilecek olursa,
onlarin da bir lider arayisi igerisinde olduklar1 ve bu bakimdan liderlik mekanizmasinin
bir yoneticinin uygulamalari dahilinde neler getirdigi ya da neleri gotiirdiigii konusunda
calisanlar 6nemli birer degerlendirici konumundadirlar. Yoneticilerin ne denli birer
lider olduklar1 ya da bunu basarip basaramadiklar1 hususunda calisanlarin goriisleri, bir
yoneticinin liderlik diizeyini belirlemektedir. Bu agidan bakilacak olursa liderlik, bir
yoneticinin kendisini ¢alisanlarina ispat etme ve onlarin giivenini elde etme konusunda
da yonlendirici olmaktadir. Nihayetinde de yoneticilerin mutlak olarak bir liderlik
0zelligi tagimalari biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Aksi takdirde, yoneticiligin siradan

bir konum olmas1 ve asil ciddiyetini kaybetme durumu s6z konusu olabilmektedir.



Liderligin bu denli 6n plana ¢iktig1 bir siiregte, yoneticiler i¢in bir lider olmak
kadar nasil bir lider olmalar1 gerektigi konusunda da bir durum tespitinin yapilmasi
gerekmektedir. Buna gore liderler, miimkiin oldugunca c¢alisanlarinin yapisina uyum
saglayacak sekilde hareket etmek durumunda kalabilmektedirler. Bu durum onlarin
birbirinden farkli liderlik modellerine biiriinmeleri sonucunu dogurabilecegi gibi bu
modellerin igerisinde calisanlarin pek arzu etmeyecekleri liderlik uygulamalarina da
neden olabilmektedir. Bu siire¢ sonucunda, baskici bir lider modeli karsimiza
cikabilecegi gibi bunun aksi olarak da son derece uzlagmaci liderlik tiplerinin ortaya
¢ikmast s6z konusu olabilmektedir. Degiskenlik gosteren bu yapi, c¢alisanlarla
uyumluluk gdsterebilecedi gibi ¢esitli uyumsuzluklarin ve c¢atigsmalarin da ortaya
cikmasina sebebiyet verebilmektedir.

Son yillarda ¢alisanlarin igletmeleri i¢in olan 6nemlerinin giderek artmasi goz
onlinde bulundurulacak olursa, aslinda ¢alisanlar agisindan 6n plana ¢ikan liderlik
modellerinin daha 1limli ve daha yapici olduklar1 goriilmektedir. Bunun yani sira
calisanlar, daha katilimci modele sahip liderleri digerlerine gore daha fazla
benimseyebilmektedirler. Bu nedenle de yoneticilerin liderlik anlayislarinin, her ne
sekilde olursa olsun, mutlak olarak calisanlarini siirecin igerisine katacak ve onlardan
olumlu geri doniisler alacak nitelikte olmas1 gerekmektedir. Degisen is diinyasinin
degisen yapisi, yoneticilerin calisanlariyla aralarinda bag kurmalarini saglayacak
tiirden bir yonetim anlayis1 benimsemelerini zorunlu kilmaktadir.

Her ne kadar bir yonetici i¢in otoriter ve disipline yaklagimlar1 benimseyen bir
karakter beklense de, liderlik yoneticilerin baskin bir rolde olmalarini zorlastirmaktadir.
Buna istinaden de yoneticiler liderlik anlayislarini ¢alisanlarinin yapisi, orgiitlerinin
genel calisma prensipleri, is diinyasinin genel nitelikleri vb. noktalar iizerinde
konuslandirmak durumunda kalmaktadirlar. Bir bagka ifadeyle bir yonetici i¢in nasil
bir lider olmasi gerektigi konusundaki karar onun kendi diisiinceleri ya da tarzina bagl
olmamakta, tam aksine, ¢cevresel faktorlerin etkisine gore sekillenmektedir. Boylelikle,
geemisteki gibi liderligi sorgulanamayacak sekilde hareket eden yonetici modelinden,
daha uyumlu ve daha seffaf bir yonetim anlayigina sahip lider modeline gegis
yapilmaktadir.

Liderligin yoneticiler agisindan modeli her ne olursa olsun, 6n plana ¢ikan asil
nokta, liderin sorun ¢ozme kabiliyetidir. Literatlirde ¢atigma yonetimi adiyla sik bir

sekilde anilan durumlarda sorunlarin ¢6zliimii agisindan yoneticiler sorumluluk alarak



ve buna istinaden de ortada var olan sorunlarin c¢oziimiine katki saglamak
durumundadirlar. Catisma yoOnetimi  konusu, yoneticiler agisindan liderlik
kabiliyetlerini ispatlamak adma Onemli konulardan biridir. Buna gore catisma
yonetiminin ortaya koymus oldugu sorunlu siireglerde gereken sorumlulugu alarak
sorunun ¢ozlimiine odakli olarak tutum ve davranig belirleyen yoneticiler i¢in liderlik
etmek daha kolay bir hal almaktadir. Ayrica s6z konusu yoneticiler i¢in lider
olduklarina dair bir alg1 da ¢alisanlarin zihnine yerlesebilmektedir.

Catigma yOnetimi konusu, Orgiitsel yapilar icerisinde sik yasanan cesitli
sorunlarin kalici1 olarak ¢dziimii a¢isindan son derece kritik ve hassas bir konudur. Buna
istinaden ¢atisma yonetimi sadece taraflar1 uzlastirmay1 degil, ayn1 zamanda taraflarin
uzun siireli olarak birbirleri ile uyumlu olarak ¢aligmalarin1 da 6nemsemektedir. Genel
olarak bakildiginda orgiitlerin birbirlerinden ¢ok farkli karakterlerden olugmalar
nedeniyle ¢esitli sorunlarin yasanmasi son derece dogal olarak goriilebilmektedir. Fakat
bu sorunlarin stirekli olmasi bir yonetim zafiyetinin bulundugunu da isaret
edebilmektedir. Bu nedenle catisma yonetimi konusunda 6rgiitlerin yonetim anlayislar
ve yoneticilerin liderlik kabiliyetleri agisindan bir testi teskil etmektedir.

Bu calismada, yoneticilerin birer lider olarak sahip olduklar1 6zellikleri ile bu
Ozelliklerinin catisma yonetimi siirecinde sorun ¢ozme kabiliyetlerinin ne diizeyde
oldugu ol¢limlenmeye calisilmistir. Bu sekilde de yoneticilerin hem liderlik 6zellikleri
bazinda hem de bu liderlik 6zelliklerine istinaden catigsma yonetimi siirecinde aldiklari
sorumlulugun sekilleri incelenmistir. Caligmanin son bdliimiinde ise yoneticilerin
liderlik 6zellikleri ile catisma yonetimi tarzlar1 arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik

bir arastirma bulgular1 bulunmaktadir.



BIRINCIi BOLUM

LiDERLIK

1.1 Lider ve Liderlik Kavram

Liderlik yetenegi olan bir yoneticinin topluluk igerisindeki is gorenleri,
hedeflenmis amagclara gore yonlendirebilmesi ve bu amagclar1 gergeklestirebilmek i¢in
kisileri gerekli oldugu kadar gézlemlemesi kendisinden beklenir (Sullivan ve Decker,
2001, 12). Literatiirde liderlikle ilgili bircok tanima rastlanmaktadir. Ornegin Chase
(1994:23) liderligi; “sigalarii en yiiksek seviyede gerceklestirebilmeleri adina
insanlara etkide bulunma” olarak tanimlar. 20. yy’nin baslarindaki aragtirmalarda
liderlik; denetim, merkezilesme ve 6rgiit hedefi kavramlari ¢aginda dikkat gekmektedir.
Bogardus (1934) ve Kilbourne (1935) liderligi; “ Mevcut olan birey niteliklerinin
meydana ¢ikarilmas1” olarak ifade eder tanimlamaktadir (akt Ibicioglu, Ozmen ve Tas,
2009: 37). Champouz (2006) ise liderligi birden daha ¢ok kisinin mevcudiyetini elzem
kilan toplumsal bir iletigim siireci olarak belirtir. Farkli kaynaklarin genel bir ifadesi
olarak liderlik; belli kosullar icinde belirlenmis amaglar capinda, bu amaglar
gergeklestirebilmek i¢in, bir kisinin ilgili diger kisilerin islerine ve hareketlerine etkide
bulunmasi, bi¢cimlendirmesi ve denetim altina almasi olarak ifade edilmektedir
(Sabuncuoglu, 2001). Benzer sekilde Weschler ve Massarik liderligi; “etkilesim
stirecinin ortaya ¢iktig1 bir yerde daha Once tespit edilmis amaglar1 gergeklestirmek icin
belirlenmis bireyler arasindaki iletisim siireci” olarak tanimlamaktadirlar (akt. Zel,
2003: 39).

Etkin bir liderin farkliliga yonlendirmesi, etkinlik ve grup kiiltiirli meydana
getirmesi beklenir (Eren, 1998: 25). Liderlik 6zelligi baglaminda lider, digerlerini
cesitli amaclara gore giidiileyen, onlara yon veren ve denetimi gerceklestiren kisi olarak
ifade edilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:145). Liderlik kavrami ele alindiginda esas olan

digerlerine etkide bulunmaktir. Liderlik; “bir topluluktaki bireyleri kimi hedefler



cercevesinde bir araya getirme ve bu hedeflere ulasmak i¢in onlar1 harekete
gecirme becerisi ve enformasyonlarinin timii” olarak ifade edilmektedir (Eren,
1993:286).

Topluluk kapsaminda liderligi ifade etmek ve bu hususta ayrintiya girmek i¢in
ozellikle 20. yy’de pek ¢ok bilimsel aragtirma yapilmis olup bu arastirmalarda liderlik
uygulamali olarak incelenmis ve farkli yonleriyle ifade edilmeye ¢alisilmistir. Farkli
bilim alanlarindan kuram ve deney alaninda uzman bireyler lider kavramim
incelemeye de devam etmislerdir. Champoz (2006: 14) liderligi birden daha ¢ok
kisinin varligini zorunlu kilan toplumsal bir iletisim siireci olarak belirtir.

Lider mevcut beceri ve niteliklerle, topluluk i¢inde calisanlarin istek ve
ithtiyaclarinin giderilmesi ya da grubun amaclarinin gergeklestirilmesi i¢in oldukca
Oonemli gorevleri yerine getirmek durumundadir. Liderin bu rolleri hissel roller ve
gorevle ilgili roller olarak iki temel kolda ele almas1 gerekir. Goreve dair roller, kimi
amaclari elde etmek i¢in toplulugun meydana getirilmesi, aktif hale getirilmesi ve idare
edilmesine dair roller serisidir. Kisinin liderligini devam ettirmesi ve korumasi i¢in
topluluk amacini gergeklestirecek bu rollere uygun davranmasi gerekmektedir. Hissel
roller is gorenlerin toplumsal ve ruhsal ihtiya¢larinin karsilanmasi hakkindaki rollerdir
(Barutgugil, 2002: 15).

Mullins (2005: 36) liderligi kisilerin giidiilenme ve istekli bir bicimde diger
bireylere etkide bulunarak is yapmasi digerlerini de tam olarak parcalari sekline
sokmast olarak tabir eder. Aymi bigimde, liderligi kisilerin mevcut vizyonlarim
gelistirme, faydalarini ¢ogaltma ve en iyi konuma ulasabilmelerini saglama; bu sekilde
ilerlemeyi gergeklestirebilecegi kadar gergeklestirme olarak belirttigi ifade edilebilir.
Adler (2002: 33) de Huczynsky ve Buchanan (1991: 64) gibi liderligin topluluk
niteligine deginerek liderligin kisinin vizyonunu sekillendirmeye sagladigi katkiya
dikkat ¢ekmektedir.

Ellis ve Dick (2003) ise liderlige daha fazla mana yliikleyerek, grubu amaclar
yoniinde olumlu ya da olumsuz olarak yonlendirebilecek ¢ok onemli hareketler ve
atilimlar bi¢imde belirtir. Bir bagka ifade de ise liderlik; “problemi idrak etmeyi,
problemi ortadan kaldirmaya dair tercihlerini elemanlarina gdstererek problemin
¢Oziimii i¢in toplulugun performansindan fayda saglamay1 gerektiren; adapte olabilen,

toplumsal cevreye karsi hassas, zeka, israrli, birlikte calismaktan yana olan, kararls,



intizaml, bilgi sahibi, etkileyici, enerjik, Ozgiivenli ve yetenekli” olarak ©ne
stirtilmiistiir (Sungur, 1997: 96).

Liderin gorev ve isleri sOyle ifade edilmektedir (Budak, 2003; 155);

1. Planlayici: Lider arzu edilen amaci gergeklestirmek i¢in amaca gidilecek
yolar1 planlayan ve diizene sokan bireydir.

2. Amag Belirleyici: Liderin ana islerinden biri, grubun amagclarini tespit etmek
ve bu amaglar1 gerceklestirmek icin yapilacaklar tespit edendir.

3. Yiiriitiicii: Liderin esas gorevlerinden biri, orgiitiin islerini diizene sokmaktir.

4. Uzman: Orgiit amagclarim gerceklestirmek adina gerekli olan enformasyona
ve yeteneklere sahip lider, elemanlar tarafindan ¢abuk bir sekilde
kabullenilmektedir.

5. Grup Temsilcisi: Grup biiylidik¢e, grup elemanlarinin farkli gruplarla
dogrudan ve etkin bir etkilesime sahip olmalar1 zorlasir. Bu sartlarda lider
orglit elemanlarinin diger orgiittekiler karsisinda temsili liderin gorevidir.

6. Kontrolor: Lider, yoneticisi oldugu orgiitiin kontroloriidiir.

7. Odiillendirici ve Cezalandiric: Belli hudutlar dogrultusunda elemanlarin
odiillendirilmesi ve cezalandirilmasi, liderin gérevlerindendir.

8. Hakem ve Araci: Liderin bir baska gorevi de, grup igindeki problem ve
ayriliklarda hakem ve orta yolu bulucu konumda olmasidir.

9. Ornek: Liderin davranislar1 elemanlara emsal olacagindan &tiirii liderin
ornek hareketler gostermesi elzemdir.

10. Grup veya Orgiitiin Sembolii: Liderler, mevcut niteliklerinden kaynaklanan
kimi zaman grubun simgesi olabilirler. Grubun siirdiirebilirligi ve daimiligini
gerceklestirecek birey orgiitiin simgesi haline gelir.

11. Egitici ve Ogretici: Liderin esas gdrevlerinden biri de elemanlarini egitime
tabi tutmak, onlarin noksanliklarini yok etmek ve ilerideki lideri
yetistirmektir.

Genel olarak ifade edildiginde liderlik, bir grup insani 6zel olarak meydana
getirdigi amaglar yoniinde bir araya getirebilme, mevzubahis amaglar
gergeklestirebilmek i¢in harekete gegirme, siireci denetlemek icin gerekli olan biitiin
yetenek ve enformasyonun tiimii olarak belirtilebilir (Eren, 2010:435). Bununla birlikte

orgiitlin hareket ve ilerleyisini denetimde tutmak disinda toplanan orgiit elemanlarinin



devamliligini saglamak da ayrica fonksiyonel anlamda onem arz etmektedir (Bayrak,
1997:355).

Ergetin (2000) iizerinde pek ¢ok ifade olmasina ragmen mevcut ifadelerin hemen
hemen hepsinin dolu ve anlamli olmamasindan o6tiirii liderlik denildiginde tam olarak
ne ifade edilmek istendigi, i¢eriginin ne oldugu, ayrintilarinin neler oldugu gibi sorulari
bir tek yanitla ifade edilemeyecegini, konum ve zamanla ozellikle ilgili olarak

yanitlarin farklilik gosterebilecegine dikkat ¢ekmistir (Ercetin, 2000).
1.2 Lider ve Yonetici Arasindaki Farklihklar Liderlik Ozellikleri

Liderlik ve yoneticilik birbirlerine yakin olmakla birlikte bazen de birbirleri
yerine kullanilabilmektedir. Ancak bu iki kavramli farklilagtiran 6nemli 6zellikler
vardir. Yonetici kisilerin hareketlerini bigimlendirmeye yonelik performans ve giiciin
formal olarak gerceklesmesini saglarken, liderlik toplumsal iletisim ile digerlerinin
hareketlerine etki etmeye yoneliktir. Sekillendirme giicli mevcut olsun olmasin oldukga
fazla birey topluluklarini etkisi altina almis ve hareketlerini bigcimlendirmis birgok insan
mevzubahistir. Bunun yani sira her yoneticinin lider olarak sifatlanmasi da zaruri
degildir; ayn1 bicimde her lider de yonetici olarak sifatlandirilmak zorunda degildir.
Bununla birlikte yoneticinin liderlik 6zelliklerine sahip olmasi istenen bir seydir; zira
genis zaman araliginda getiri elde ettirecek bir hal olarak goriilmektedir (Gtiney,

2012;40).
1.3 Liderlik Yaklasimlar

Liderlik kavram iizerine yaklasimlar 6zellikler ve davranigsal olmak tizere iki

ayr1 baglikta ele alinacaktir.
1.3.1 Ozellikler Yaklasimi

Bu yaklasimda liderligin dogumla birlikte kazanilan bir beceri oldugu ve bu
yetenegin dogustan elde edildigi tezi savunulmaktadir. Ozellikler yaklasimi biiyiik
insan kurami olarak da isimlendirilmistir. Buna gore liderlik dogumla birlikte var olan
bir farklilik olup bazi insanlarin mistik ve farkli olmalarindan ortaya ¢ikmaktadir
(Arslantas, 2008; 36). Geleneksel Yaklagim olarak da nitelikler yaklagiminda kisilerin

ozelliklerinden kaynaklanan lider olabilme goriisii mevcuttur. Yaklasimin esas noktasi,



kimi bireylerin dogduklar1 andan itibaren lider olduklar1 ve liderlik i¢in gerekli olan
bedensel ve bireysel niteliklerinin mevcut oldugudur. Ozellikler yaklasiminda bireyin
toplulukta lider konumunda olmasi, bireyin kimi nitelikleriyle ilgilidir. Yaklagima goére
lider, bedensel ve bireysel nitelikler bakimindan digerlerinden farklilik gostermektedir
(Kogel, 1995;19). Bu yonde lideri digerlerinden farkli kilan ana nitelikleri zeka,
kendine giiven, enerji, bilgi birimi olarak belirtilmektedir (Kirel, 1998; 33). Liderin
dikkat ceken bedensel nitelikleri; boyu, kilosu, performansi, giicli, yasi, fiziksel
olgunlugu, saghig: ve yakisikliligidir (Eren, 2000; 28). Kurama gore liderin etkinligi
esas olarak liderin nitelikleriyle iliskilidir. Topluluk icerisinde lider olarak kabullenilen
kisinin digerlerinden pek ¢ok nitelikle ayrildig: goriilmektedir (Kogel, 1995; 19).

1920-1950 yillarinda yapilmis ruhsal testler aracilifiyla liderin nitelikleri
bulunmaya calistlmistir (Yukl, 1989: 284). Testlerin neticesine gore liderde olmasi
gereken nitelikler su sekildedir:

1. Fiziksel nitelikler: Enerji ve aktiflik.

2. Zeka ve yetenek: Yargilama, bilgi birikimi, akic1 konusma, kesinlik.

3. Kisilik: Yaraticilik, diiriistliik, etik davranis.

4. Calisma ile ilgili nitelikler: Basar1 motivasyon, 6nde olma istegi, sorumluluk

motive edici, sorumluluk alma

5. Toplumsal nitelikler: Isbirlik¢ilik, prestij, popiilerlik, sosyallik, iletisim

yetenegi, nezaket.

Liderlik hakkinda 200’den ¢ok incelemeyi arastiran Robert B. Mayers’in ortaya
koydugu sonuglar Aydin (1988; 35) tarafindan soyle ifade edilmistir: Liderlik ile
kisilerin dogustan sahip oldugu nitelikler arasinda bir iliski yoktur. Liderin
elemanlarinin bir kismindan daha zeki olmasi, sadece zeki olan kisilerin lider olacagini
gostermez. Orgiitiin yiiz yiize kaldig1 sorunlarin lider tarafindan sonlandirilmasi,
liderligi pozitif olarak etkiler. Gelismis hisler, girisken olma, igbirlik¢i olma, orijinallik,
kararlilik gibi nitelikler liderlikle ilgili degildir. Tiim liderlere ait es bir nitelik yoktur.

Yaklasim yoneltilen elestiriler de s6z konusu olmustur. Bu baglamda, sadece
liderlik degiskeni odaginda arastirildigindan dolayr basarili  bulunmamustir.
Aragtirmalar, kimi basarili liderlerin belirtilen niteliklere sahip olmadigini, oOrgiit
elemanlar1 icinde bu niteliklere sahip birinin ise lider olamayabildigini de ortaya
koymustur. Bu yaklasim iyi bir lider nasil yetisir sorusuna yanit vermemistir. Bu

kapsamda liderligi inceleyebilmek adina farkli sartlar1 da géz oniinde bulundurmanin
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elzem oldugu goriilmiistiir. Ozellikler Yaklasimi, liderin her niteligini ifade
edemedigini ve takipgilerin ihtiyaglarin1 géz 6niinde bulundurmadig: icin de ayrica
elestirilere maruz kalmistir. Daha agik bir ifade ile Ozellikler Yaklasimi uygulamada
liderleri aciklamak adina eksik kalmistir. Bu ve benzeri sebeplerden otiirii yeni

yaklasimlar tizerine de odaklanilmistir (Buono ve Bowditch, 1990).
1.3.2 Davramssal Yaklasimlar

Liderlik niteliklerindense liderin hareketleri {izerine yogunlasan davranigsal
yaklagimda; liderlik incelemeleri teorilerden Gteye alinmis ve bu incelemeler
neticesinde liderligin bir bakima 6grenilebilecegi sonucuna varilmstir. Bu yaklasimda
liderlik yapmak isteyen kisilerin 6grenecekleri hususuna dnem verilmis olup liderlikle
ilgili bilimsel ¢aligmalar yapilmaya baglanmistir. Lakin yine de liderlik hareketlerini
tespit etme cabasi noksan kalmis zira herkesin iizerinde anlastig1 bir liderlik algist ve
bundan 6tiirii ortaya ¢ikan ortak halin ne oldugu tam olarak bilinemediginden, liderlikle
ilgili net bir enformasyon verilmesi s6z konusu olmamaktadir. Incelemeler neticesinde
aktif liderlerle aktif olmayan liderlerin hareketleri arasinda farkliliklar oldugu ve aktif
liderlerin farkli hallerde benzer hareketlerde bulunduklarini ortaya c¢ikarmigtir
(Kegecioglu, 2003; 36).

Davranigsal yaklagimlarin temel diistincesi; liderleri etkin kilan 6zelligin bireysel
nitelikler degil de liderlik boyunca ortaya koyduklari davranislar olarak ifade
edilmektedir. Liderin niteliklerini belirleyen davranislar arasinda kendi alt birimlerinde
calisan bireylerle olan etkilesim, planlama ve denetleme yaklagimi gosterilebilir. Bu
hususta pek c¢ok inceleme yapilmig; davramigsal liderlik stilinin tespiti {izerinde
yogunlasilmistir. Ohio Eyalet ve Michigan Eyalet Universite’lerinde liderlik
konusunda c¢alismalar yapilmigtir. Bu arastirmalarin  neticesinde davranigsal
yaklagimlarin etkili bir liderligin sebeplerini ortaya koymaya ¢alismislardir. Liderlerin
kendi altlarinda ¢alisanlar ile kurduklar iletisim yontemleri, planlama ve kontrol
tarzlar1 gibi yontemlerin liderligin etkinligini tespitte onemli etmenlerden oldugunu
ortaya koymuslardir (Tabak, 2005; 26).

Davranis odakli liderligi ifade etmek i¢in elde edilmesi gereken bulgular i¢in dort

soru mevcuttur;
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“Lider karar agsamasinda neler yapar?, lider grup cerisinde yer alan diger bireyleri
nasil yetigtirir?, liderin ortaya koydugu davraniglar nelerdir?, lider islerini nasil
stirdiirtir?” (Kegecioglu, 2003).

Ohio Eyalet Arastirmalar1, Michigan Eyalet Arastirmasi, Likert’in Sistem Dort
Yaklasimi, McGregor’un X ve Y Teorisi, Robert Blake ve JeaneMouton’un Liderlik
Izgaras1 Yaklagimi davranigsal yaklagimlarin ilerlemesine fayda saglayan ¢aligmalar
yapmislardir.

RensisLikert, Douglas McGregor’un gelistirdikleri yaklasimla etkin olan ve etkin
olmayan faaliyetleri birbirinden ayr1 kilan faktorlerin neler oldugu inceleme altina
almmustir. Gelistirilen bu modelle davranislar dort kisimda ele alinmis; her kisimda yer
alan hipotezlerle ifade edilen davranislar bulunmaktadir (Birdal ve Aydemir, 1992).

Istismarc1 Otokratik Liderlik; yonetimin kendi altlarinda ¢alisanlarma séz hakki
vermedigi, karar alma asamasinda kendi kararlarmi aldiklar1 ve bu kararlarin direkt
calisanlara iletildigi tiptir. Astlarin toplulukta bulunmasini devam ettiren tehdit ve
korkutma sonucunda saglanmaktadir. Motivasyon ceza ile gerceklestirilmek
istenmekte olup Odiillendirme ise bedensel ve giiven ihtiyaglarinin giderilmesine
yonelik olmaktadir (Bovee vd., 1993; 36).

Yardimsever Otokratik Liderlik; yonetici tarafindan énemli kararlarin alindigz;
ancak kimi kararlarin daraltilmak suretiyle astlarinda goriislerinin  alindigy;
cezalandirma ve motive etmek i¢in ddiillendirme ile cezalandirma yonteminin birlikte
kullanildig1 liderlik tipidir (Ozsalmanli, 2005; 11).

Katilimer Liderlik; YoOnetimin biiylik ¢apta kararda s6z hakkinin oldugu;
astlarinsa alt seviyede, Ozellikle teknik kararlarda fikir beyan etmesinin saglandig;
astlar ile {istleri arasinda iletisimin ¢ift yonlii oldugu liderlik bi¢imidir (Ozsalmanls,
2005;12).

Demokratik Liderlik; koordineli olarak karar vermenin yer aldigi; iletisim alt-
iistlin disinda digerleriyle de gerceklesmekte olup astlara 6diil olarak ekonomik ddiiller
verilmesi azami diizeyde olmakta; verilen yiikiimliiliik bakimindan da noksansiz bir

giidiileme saglanmaktadir (Ozsalmanli, 2005;13).
1.3.2.1 McGregor’un X ve Y teorisi

McGregor’un X ve Y Teorisi; Douglas McGregor tarafindan 1960 yilinda ortaya

atilmistir; liderin hareketlerini tespit eden en 6nemli etmen olarak liderin kisilerle olan
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etkilesimi ele alinmistir. Yoneticilerin ve liderlerin kisi hareketleri hakkindaki inanglari
ve hipotezleri; onlarin ortaya ¢ikaracagi davranislara da etki etmektedir (Zel, 2001; 22).

Kisilerin is yapmaktan hoslanmadigi ve sorumluluk almaktan kacindiklarina
yonelik olan X teorisi; kisileri calistirmak icin baski uygulamak gerektigi lizerine
egilmistir. 'Y teorisi ise kisilerin is yapmayi sevmeleri ve ise motive olmalari
hipotezlerine dayanmaktadir (Giiriiz ve Gtirel, 2006; 14).

En belirgin motive etme araci “korku” olan X teorisinde liderlerin baskici,
otoriter ve diktator olmalar1 gerektigi; Y teorisinde ise kisiye sayginin esas alindigi,
liderlerin katiimda bulundugu ve destekleyici olduklari yaklasimi tizerinde

durulmustur (Palmer ve Winters, 1993; 27).
1.3.2.2 Blake ve Mouton’un liderlik 1zgaras yaklasimi

Orgiit gelistirme programlarinda kullanilan Blake ve Mouton’un Liderlik Izgarasi
yaklagimi iki temel boyutta ele alinir. Bireyler arasi etkilesime ve iiretime dair olarak
adlandirilan bu temel boyut alt olarak her boyut i¢in 9 kisma ayrilmis ve 81 tiir liderlik
tipini ortaya ¢ikarmistir. Bu modele gore liderlerin ilk olarak bireyler arasi etkilesimi
g6z Onlinde bulundurulmaktadir. Bundan 6tiirii lider altlarinin motivasyonunu arttirmak
suretiyle calisma hevesini ¢ogaltir. Akabinde miidahale etmeyerek ¢alismalarin
planlanmasini saglar. Her cesit destegi gerceklestiren lider, bu yaklagimdan gostermis
oldugu hareketleri kavramsal agidan tanitmak yoluyla fayda saglar (Zel, 2001; 101).

Dokuz 6l¢ekli bir diyagram kullanarak Robert Blake ve JaneMouton, bu iki boyut
ile diyagramin farkli noktalarinda bulunan bes liderlik tipi arasindaki bagi
aciklamiglardir. Bu diyagramda en az alakay 1 sayisi ile ifade ederken, en fazla alakay1
ise 9 sayist ile ifade etmektedir (Can, 2006; 15).

Bu modelde bulunan 5 liderlik stili su sekildedir (Can, 2006; 16):

a) 1/1 Ciliz Liderlik: YOneticinin insan baglarina ve {iiretime ilgisi en alt

seviyededir, bu nedenle harcanan ¢aba en alt diizeydedir.

b) 1/9 Kuliibii Liderlik: Y 6neticinin iiretime ilgisi en alt seviyededir; fakat insan

baglarina yogunlasilmistir.

¢) 9/1 Gorev Liderligi: Yoneticinin kisi baglarina ilgisi en alt seviyede olup

verimlilik otoritenin kullanilmasiyla elde edilmektedir.

d) 5/5 Orta Yolcu Liderlik: Yonetici hem yapilacak ise hem de insan iliskilerine

orta seviyede 6nem veren uzlastirmact bir liderdir.
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e) 9/9 Ekip Liderlik: Yonetici hem iiretim hem de kisisel baglara en iist seviyede
onem vermektedir. Bireylerin kendilerini ¢alismaya verdikleri ve giivenin

karsilikli oldugu bir ortamda islerin goriildiigi bir lider s6z konusudur.
1.3.2.3 Ohio State Universitesi calismalar

CarrollShartle liderliginde yapilan Ohio liderlik incelemelerinde (1945), farkl
lider hareketlerinin olusturulmast amaci1 hedeflenmistir. Yapilan arastirmalar
neticesinde farkl lider hareket sekilleri ifade edilmis, bunlar soru bigimine ¢evrilerek “
Lider Davranigi Tanimlama Anketi” meydana getirilmistir. Farkli yoneticilere yapilan
bu anket neticesinde lider hareketlerinin iki grup olarak toplandigi sonucuna
ulagilmistir. Bu gruplar; yapiy1 harekete gecirme ve kisiyi dnemseme olarak ifade
edilmektedir (Zel, 2001:102).

Yapiy1 harekete gegirme; liderin kendi gorevi ya da ¢alisanlarinin gorevleriyle
ilgili olarak ¢alismayi ifade etme ve davranisi meydana getirmeye yonelik etkinlikleri
icerir. Yapiy1 harekete gegirmeyi 6nemli bulan bir lider yapilan bir ¢alismanin olumlu
olarak sonuglanmasi fikrinden yola ¢ikar. Kisiyi 6nemseme davraniginda ise bireyler
alir (Robbins, 1998:350).

Bu ¢aligmaya gore; bireyi dikkate alan ve girisimcilik 6zelligi ¢ok olan liderler
en aktif liderler olmakta; bu 6zellikleri az olan liderler de en pasif ve etkisiz liderler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ohio Universitesi arastirmalarinin sonrasinda yapilan incelemeler de, Ohio
Universitesinin yaptig1 ¢alismalar1 dogrulamakta ve su sonuglari ortaya koymaktadir.
Liderin hem kisiyi dikkate almas1 bununla birlikte yapiy1 da harekete gegirme seviyesi
caliganlarin etkinliginde O©nemli bir faktordiir. Kisiye ilgi bakimindan zayif
yoneticilerin hareketinde yapiy1 davranisa ge¢irme giidiisiiniin faydali olmadig1 ortaya
konulmustur. Benzer sekilde, kisiye ilgi bakimindan yiliksek not almis yoneticilerin
hareketlerinde de yapiy1 davranisa gegirme etmeni dnemli bir rol oynamaktadir (Zel,

2001:104).
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1.3.2.4 Michigan Universitesi cahsmalari

Michigan Universitesi’nde RensisLikert liderliginde yapilan arastirma, Ohio
Eyalet Universitesi Liderlik Arastirmalari ile neredeyse ayni1 zamanda yapilmistir. Ele
aliman calismada liderin atlarina karsi hareketleri ve liretime dair hareketleri ifade

edilmeye calisilmstir.

Caligmalar dort etmende ele alinmigtir (Northeraft, 1994:415);

1- Gruptaki elemanlarin bireysel hislerine verilen degeri ve énemi g¢ogaltict

hareketler,

2- Gruptaki elemanlar i¢inde; baglarin artmasini saglayan hareketler,

3- Grubun amaglarin1 gergeklestirmek i¢in grubu motive edici hareketler,

4- Uretimsel kaynaklar1 elde ederek, amaclar gergeklestirmeyi hizlandiran

hareketlerdir.

Bu faktorlerin ilk ikisi ¢alisanlara dair hareketleri, diger ikisi ise iiretime dair
hareketleri aragtirmaya dairdir.

Bu arastirmanin neticesinde iki farkli lider hareketi, ¢aligmaya dair lider ve kisiye
yonelik lider olarak ifade edilmistir. Calismaya yatkin lider ile ifade edilen isin
yapilmasini amag edinir ve ig gorenleri amaca ulagmakta birer vasita olarak ele alir. s
gorenleri daha dnceden belirlenmis kurallara gore kontrol eder ve elinde olan resmi
giicle idari hareketler gerceklestirir. Kisiye yonelik lider ise topluluk i¢i baglart 6nemli
bulur ve demokratik bir i mekan1 meydana getirmeyi amag edinir. Bunun yani sira bu
cesit liderler is gorenlerinin bireysel ilerlemesine ve kariyerlerine de 6nem verirler. Bu
iki liderlik hareketi arasindaki degisim; liderlik islevini ele alis ya da onun
dogrultusunda gitme tarzindan kaynaklanmaktadir (Zel, 2001: 105).

Michigan liderlik c¢alismalari, liderlik hareketlerini ifade edecek ve
siiflandiracak Olgiitler, ilerletmeyi amag edinmistir. Ancak bu teorilerle ilgili olarak
sOylenen ifadeler sadelestirildigi ve genelleme yapildigindan dolay1 kullanilan y6netici

farkl sekillerde ifade edilmistir.
1.3.3 Durumsal Liderlik Yaklasimlar:

Durumsallik yaklagimi, liderin mevcut kosullarda nasil davrandigini ele

almaktadir. Bu yaklasimda farkli kosullarda farkli liderlik hareketleri 6nemli bir rol
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oynamaktadir. Hedeflenen amacin niteligi, ¢alisanlarin becerileri ve istekleri, orglitiin
yapist ve tiim Orgiit elemanlarinin ge¢mis tecriibeleri liderin hareketlerine etki eden
etmenlerden meydana gelmektedir (Ertiirk, 2000:156). Durumsallik yaklagiminin
davranigsal yaklagimindan en oOnemli farki; liderlik hareketinin kosullara gore
farklilasacagini belirtmekte, hareket yaklasiminin ortaya ¢ikardigi en iyi idari seklinin
tek oldugu fikrini reddetmektedir.

Her daim gecerliligi olan liderlik teriminin aramalarindan o6tiirii hallerin
gerektirdigi yaklasimlart géz oniinde bulundurmamasi olan davranigsal kuramin en
biiyiik eksikligidir. Bu sekilde durumsal yaklasim liderligin sartlar 6zelligini de ele
almistir. Bu hipotezin esasini liderligin farkli hallerde farkli tepkiler vermeye neden
olmasma dayalidir. Fiedler’in Durumsallik Yaklagimi, Hersey-Blanchard Modeli

durumsal yaklagimlar olarak ifade edilir.

1.3.3.1 Fiedler’in liderlik modeli

Fred Fiedler’in gelistirdigi bu model ilk genis ¢apli durumsal liderlik teorisini
meydana getirmektedir. Bu modele gore toplulugun ¢abasi liderin yonetim sekline ve
liderin i¢inde yer aldig1 durumun nitelikleriyle ilgilidir (Robbins, 1998:354). Bu modele
gore liderin bir sart ya da toplulukta etkinligi ile diger bir sart ya da toplulukla benzer
faaliyeti gergeklestiremeyebilecegi belirtilir. Fiedler, liderlik teorisinde liderlik
performansi, gorev yapisi, topluluk ve lider icindeki baglantilar gibi durumsal
elemanlar1 bir araya getirmistir.

Liderlik tarzi; Fiedler liderlik tarzin1 ifade edebilmek amaciyla “en az secilen
caligma arkadags1” (leastpreferredco-worker, LPC) testini meydana getirmistir. Bu testte
liderin is gorenler igerisinde birlikte en az is yapmak istedigi eleman1 géz onilinde
bulundurarak o bireyin bireysel niteliklerini ifade etmesi talep edilmektedir. 16 zit
ozellikten (agik-kapali, destekleyici-reddedici, soguk-sicak vb.) meydana gelen bu
testin neticesinde liderin LPC notu 16-128 puan dilimi igerisinde tespit edilmektedir.
Notu 57’nin asagisinda olanlarin LPC’si diisiik kabul edilmis olup Fiedler’e gore
goreve egilimde bulunan bu liderler otoriterdir ve isin basari ile neticelenmesi kendileri
icin 6nemlidir. Bunun yaninda 64 puanin yukarisinda LPC degeri yliksek olarak ifade
edilmektedir. LPC puaninin yiiksek olmasi liderin ¢alisma arkadaslarindan en az biriyle

birlikte calismaktan memnun oldugunu, bu kisiyi pozitif olarak ifade ettigini gdsterir.
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Bu tarz liderlerde de baglara yonelik liderlik tutumu s6z konusu olabilmektedir
(Kegecioglu, 2003:173).

Hareketsel etmenler ifadesi; Fiedler’in modeline goére LPC anketiyle lider
hareketi tespit edildikten sonra lider hareketinin durumsal etmenlerle kiyaslanmasi
gerekmektedir. Fiedler {i¢c durumsal etmen ifade etmistir;

1- Liderin ¢alisanlarla bagi, topluluktaki elemanlarin lidere karsi olan sevgi,
giiven ve baglhiligini kapsar. Bu baglar liderin ¢alisanlara etki etme seviyesini
ortaya cikarir.

2- @Gorevin yapist, gorevin ne kadar net, tanimli ve sabit oldugu ile ilgilidir.
Belirsiz gorevler liderin topluluga etkisini zorlastirir.

3- Liderin konumuna gore sahip oldugu gii¢, liderin otoritesini gosterir.
Otoritenin saglam oldugu hallerde liderligin gosterilmesi daha kolay
olmaktadir.

Fiedler’e gore liderlik hareketinde etkili olan bu ii¢c durumsal degiskenden en
onemli lider-calisan bagi, en 6nemli olmayani ise liderin otoritesinden kaynaklanan
giictdiir.

LPC anketinde yoneticilerin aldig1 notlarin her giin farklilik gostermesi durumsal
faktorlerin degerlendirilmesinin karmasik ve zor olmasi, modelin en ¢ok elestirildigi
hususu meydana getirmektedir. Bir baska elestiri de dlgiilen seyin ne oldugu ve bu
degiskenleri nasil degerlendirdigi sorusuna yonelik olmasidir (Kegecioglu, 2003:179).

Fiedler’in teorisi, etkin liderlikteki rolii ve orgiitsel sartlar hakkinda durmasindan
otlirti daha onceki liderlik modellerinin G6tesinde bulunmaktadir. Bu modele gore,
onceden ileri siiriilmiis modellerden farkli olarak, biitiin yerlere ideal bir liderlik tarzi

mevcut degildir. Liderlik tarz1 durumsal faktorlerin etkisine gére meydana gelmektedir.
1.3.3.2 Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik kuram

Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’mb Ohlo Universitesi modeli ve
Reddir’’nin {i¢ boyutlu liderlik teorisinin ilerletilmesi neticesinde meydana
getirilmigtir. Teori goreve ve baglara dair hareketler arasi ilgiyi altta calisanlarin
olgunluk seviyesini dikkate alarak aragtiritlmistir (Eren, 2000:433). Liderin etkili bir
idare gosterebilmesi icin, lidere bagli is gorenlerin olgunluk seviyesine layik bir hareket

gostermesi gerekli olmaktadir. Bu noktada ¢alisanlarin olgunlugu; gelecege dair hedef
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tespit edebilme, gii¢ ve yiikiimliiliik alma dilegi ve mevcut olan akademik diizeyi ve
tecriibeleri olarak ifade edilebilir.

Hersey ve Blanchard calisanlarin olgunluk seviyesini dort toplulukta ele almakta
ve bununla ilgili dort liderlik stili ifade etmektedirler (Robbins, 1998:358).

S1: Emretme, soyleme; c¢alisanlarin olgunluk diizeyinin alt diizeyde oldugu,
liderlerin gorevleri ifade ettigi ve calisanlarina ne zaman nasil ve nerede islerini
yapacaklarim1 sdyledikleri ve bu sekilde liderin gbreve yogunlasarak calisanlarini
yetistirdikleri stildir.

S2: ikna; calisanlarin olgunluk seviyesinin kismen daha yiiksek oldugu, liderlerin
calisanlarma emir vermekle birlikte destek de saglayan hareketler sergiledikleri
yontemdir.

S3: Karara katma; ¢alisanlarin olgunluk seviyesi fazladir, lider varilan kararlara
calisanlarin da tesvikini saglayarak kendi islerini kolaylastirmaktadirlar. Lider diyaloga
ve baglara daha ¢ok alakadardir.

S4:Yetkilendirme; ¢alisanlarin olgunluk diizeyi c¢ok fazladir. Calisanlar
kendilerine yetecek seviyede olup, lider ¢aliganlarini destekler ve planlayarak idari
giiclerini ¢alisanlarina aktarir.

Hersey ve Blanchard’in liderlik yaklasimi; Blake ve Mouton’un yonetsel 1zgara
modeli ile ayn1 kimi yonlerden benzerlikler gostermektedir. Bu modelde yer alan S1,
emir verme 9.1 lider; S2, ikna, 9.9 lider; S3, karara katilim saglama, 1.9 lider ve S4,
yetkilendirme, 1.1 lider hareketleriyle benzerlik gostermektedir. Bu modelin yonetsel
1zgara modelinden farklilik gosterdigi kisim; yonetsel dlgek 9.9 yOnetiminin en iyi
liderlik hareketi oldugunu one siirerken, davranigsal liderlik ise bunu reddetmis ve

farkli hallerde farkli liderlik hareketi gosterilmesinin gerekliligine dikkat cekmistir.
1.3.3.3 Amag yol kurami

Robert House ve Martin Evans birbirlerinde ayri olarak farkli bir model ortaya
cikarmiglar ve her ikisinin de diisiinceleri Yol Amag¢ Modeli olarak bir araya
getirilmistir. Bu yaklasim Ohio Universitesi modeli ve giidiilenme kuramlarindan en
popliler olan Vroom’un beklenti kuramindan yola ¢ikilarak ortaya atilmistir. Teori;
liderinin ilk amacinin ¢aliganlarini giidiilemek oldugu temel goriisiine dayanmaktadir.

Bu modelde calisanlarin hareketlerine etki eden iki eleman vardir; ¢alisanlarin

kimi hareketler neticesinde kimi sonuglara verdigi deger diger bir ifadeyle neticeyi
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isteme seviyesidir (Hersey,1996:126). Liderin c¢alisanlarinin motive olmasini
gerceklestirmek ve onlarin hareketlerini kimi amaglar dogrultusunda yonlendirmek i¢in
iki ana gorevi vardir. Bunlar;

1- Elde edilmek istenen amaci kesinlestirmek ve calisanlarin bu amaca
ulagabilmeleri i¢in uygun yol bulmalarini saglamak.

2- Calisanlarin  hedeflerini  gerceklestirebilmelerini  saglamak i¢in onlar
giidiilemek i¢in destek ve ddiiller vermek (Duncan, 1978: 227).

Yol-ama¢ modeli orgiitsel amaglarin1 elde etmede calisanlarin cabasini ve

motivasyonunu ¢ogaltmak i¢in dort farkli lider hareketi ifade etmistir (Zel, 2001:115).

a. Destekleyici lider; calisanlarina yakin davranir, onlarn dilek ve
gereksinimlerine 6nem verir. Herkese ayni davranan bu liderlerle diyalog
kurmak daha kolaydir.

b. Yonlendirici lider; calisanlarina isleri nasil yapacaklarini ifade eden ve
enformasyon veren, calisanlarindan ne istedigini net olarak ifade eden,
kaidelere tam manasiyla uyulmasini isteyen liderdir.

c. Basariya doniik lider; amaglar belirleyen ve calisanlarinin amaglarini
gerceklestirmeleri adma kisisel yiikiimliiliik hissetmelerini ve en yliksek
derecede caba gostermelerini isteyen liderdir.

d. Katilimer lider; ¢alisanlarin diisiinlerini 6nemli bulan ve onlarin fikirlerini
alan lider tiirtidiir. Yonetsel 6lgek yaklagiminda 9.9 lider tiiriindeki lidere
benzer bir liderdir.

Robert House, bu dort liderlik hareketini farkli haller karsisinda bir liderin de

kullanabilecegini ifade eder.

Yol-Amag modeli liderlik konusunda pek ¢ok katki saglamigtir. Bunlar su sekilde

ifade edilebilir;

1- Lider, calisanlarma farkli odiiller vererek onlar1 motive etmeye caligarak
pozitif yonde verimliligi arttirabilmektedir,

2- Calisanlarin gorevlerinin net olmadigi hallerde lider amaclarini ifade etmek,
calisanlara teknik enformasyon vermek ve calisanlarina destek vererek, net
olmayan durumlari yok etmekte ve calisanlarin1 motive etmektedir,

3- Calisanlarin gorevlerinde net olmayan durumlar varsa ve duragan bir ¢calisma
siireci varsa lider calisanlarin ruhsal gereksinimlerine dair de birtakim

caligmalar yaparak onlar1 motive edebilmektedir.
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Lakin ortaya atilan incelemeler modelin ilk versiyonunun ¢ok siradan oldugunu
ve ¢alisanlarin motivasyonuna etkide bulunacak ¢ok sayida degiskenin olmasinin yani

sira yeterli oranda degiskeni de géz 6niinde bulundurmadigini ifade etmistir.

1.3.3.4 Vroom ve Yetton’un durumsal liderlik modeli

Victor H. Vroom ve Philip Yetton liderin karar alma ve is siireci hakkinda
inceleme yaparak ayni zamanda karar agaci modeli de denilen bu modeli meydana
¢ikarmislardir.

Bu modele gore durumsal degiskenler ile ¢alisanlarin 6zellik ve karakterleri lider
hareketini farklilagtirarak orgiitsel faaliyete etkide bulunmaktadir (Hersey, 1996:130).

Vroom ve Yetton’a gore lider farkli sorunlarin neticelendirilmesinde farkl: karar
stillerini denmelidir; zira tlim sartlara uyan bir karar verme stili mevcut degildir. Lakin
varilan kararin etkili bir sekilde devreye sokulmasi i¢in ¢alisanlarca da desteklenmesi
gerekmektedir. Liderin aldig1 kararin en uygun olmasi i¢in durumsal degiskenleri ve
calisanlarin 6zelliklerini de iyi bir sekilde belirlemesi gerekmektedir. Bunun igin de su
sorulara cevap verilmesine ihtiyag duyulmaktadir (Hersey, 1996:133);

1. Sorunun neticelendirilmesinde kullanilacak yontem i¢in arzu edilen belli bir

ozellik ya da deger var m1?
2. Kaliteli bir karara varabilmek i¢in uygun bilgi toplanmis midir?
3. Sorun netlesmis midir?
4. Kabul edilecek kararin ¢aliganlar tarafindan onay1 uygulama acgisindan 6nemli
mi?

5. Kararin ¢alisanlar tarafindan onaylanma ve 6ziimsenmesi fazla midir?

6. Calisanlar sorunun neticelendirilmesine dair grubun amaglarini yeterince
Oonemsiyorlar mi1?

7. Segilen ¢ozlimiin ¢alisanlar arasinda soruna yol agar mi1?

Liderin bu sorulara verecegi evet/hayir cevaplari karsisinda kullanilacak olan
karar mekanizmasi belirlenmis olur.

Bu sorulardan yola ¢ikilarak arastirmacilar karar agaci olarak da isimlendirilen
semay1 meydana getirmislerdir. Bu sorulara verilen yanitlara gore liderler bes farkli
karar verme hareketi gostermektedirler (Robbins, 1998:363);

Otokratik 1 (AI): Lider kendi bilgilerinden yola ¢ikarak sorunlari ¢ézer.
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Otokratik 2 (AIl): Lider gerekli olan bilgiyi c¢alisanlarindan alir ve sorunun
neticelenmesi i¢in kendisi kararini verir. Calisanlarin gérevi liderin daha kolay sonuca
ulagmasini saglamak i¢in gerekli olan bilgiyi saglamaktadir. Lider ¢aliganlara sorun ile
ilgili enformasyonlar1 vermekten sakinabilir.

Danigsmaci 1 (CI): Lider, sorun ile ilgili olarak ¢aligsanlarin birer birer hususi fikir
ve gorislerini alir. Lakin sonuca yine lider varir.

Danigsmact 2 (CII): Lider varilacak sonugta ¢alisanlarin topluluk olarak fikir ve
goriiglerine onem verir. Sonra kendileri karar varir.

Grup 2 (GII): Lider, sorunun sonug¢lanmasi i¢in ¢alisanlarini topluluk olarak bir
araya getirir; birka¢ sonu¢ demokratik olarak tartisilir ve lider konu ile ilgili toplulugun
birlikte aldig1 karar1 onaylar ve uygulamaya sokar.

Bu model liderlik hareketlerinin arastirildigi modeller i¢cinde 6nemli bir yerdedir.
Lider hareketlerinin farkli haller karsisinda Ozellikle stresli durumlarda farklilik
gosterecegini ifade etmektedir. Vroom ve Yetton, liderin etkisinin daha kuvvetli
olmasinda calisanlarin fikir ve diislincelerinin 6nemli oldugu ileri siirer (Hersey,
1996:133). Vroom ve Yetton’un ele aldig1 ¢caligmalar, bu modeli onaylamis ve amprik
realiteyi ispat etmistir. Bu ¢alismalarda, sonucun basarisini giivence altina alamayacagi
ve modelle uyusmayan bir kararin da kesinlikle basarisiz neticelendirilemeyecegini

belirtir (Zel, 2001:117).
1.4 Gii¢ Kavram

Orgiit yénetimi agisindan gii¢ son derece énemli bir faktdrdiir. Giicii anlamadan
giic sahibi olmak miimkiin degildir. Giicii kullanmay1 bilmeyen bireyin giicii elinde
tutmasi ve yonetmesi olanak disidir. Gii¢ kavrami birden fazla bi¢imde tanimlanmastir.
Bu tanimlardan bazilari su sekildedir: Baskalarini etkileme kabiliyeti, arzu edilen etkiyi
verebilme kabiliyeti, digerlerini kontrol edebilme potansiyeli ya da digerlerinin eylem
ve tutumlarimi etkileme yetenegi. Giig, sahip olma ve digerlerini kontrol etme istegini
temsil etmektedir. Hedeflenen, digerlerini etkilemek, yonetmek ve olabildigince
hakimiyet altina almaktir. McClelland’a gore giic gereksinimi iki boyutta
gerceklesebilmektedir. Bunlar; olumlu boyut, ikna edici ve ilham verici gii¢; olumsuz
boyut, itaat ettirici ve hakimiyet saglayici giictiir.

Giiclii olma ihtiyaci, insanin temel giidiilerindendir. Giig, digerlerine bir sey

yaptirabilme, bir sey talep edebilme veya bir seyin nasil olmasi gerektigi hakkinda yol
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gosterme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir. Giig, gerek orgiitlerde, gerek toplumsal
hayatin herhangi bir katmaninda karsimiza c¢ikar ve insan iligkilerinin sabit bir
parcasidir. Bu yoniiyle de yiizyillardir 6nemli tartisma ve aragtirmalarin ana konusu
olmustur. Gli¢ konusunda ilk aragtirma yapan yazar Max Weber’e (1947) gore giig,
sosyal iliskilerde herhangi bir mevkide olan kisinin engellere ragmen mevkisini ve
mevkisinin getirilerini koruyabilme potansiyeli seklinde tanimlanmaktadir.

Robert Dahl, gii¢c kavramini 6rgiitsel eylemleri anlamay1 saglayacak bir kavram
olarak kullanmigtir. Dahl’a gore giic, kisinin bir digerinin davranisina etki edebilme
kapasitesidir. Liderlik s6z konusu oldugunda gii¢, onemli bir vasiftir. Bu sebeple
yoneticiler glice sahip olarak pozisyonu ve kisilik 6zellikleri kapsaminda bu giigten
yararlanmaya ihtiya¢ duyarlar. Gii¢, basarili bicimde kullanildig: takdirde onemli
etkilere sebep olur. Bu baglamda giic ve kaynaklari, ele alinmasi1 gereken 6nemli

konulardir.

1.5 Liderlik Giiciiniin Kaynaklari

Liderlik, giiciin etkin sekilde kullanilma stirecidir. Giig, kisinin digerlerini kendi
istegi yoniinde davranmaya sevk edebilme, etkileyebilme yetisidir. Haliyle giic,
iliskisel bir kavramdir. Bir diger ifade ile giic kavrami, birey ya da grup tarafindan,
digerlerinin istenilen sekilde davranmalarini saglamak adina, ¢esitli yollarla ortaya
c¢ikarilan etki bicimde de tanimlanmaktadir.

Gili¢ kaynaklari, giiclin ilizerinde insa edildigi deger ve prensipler seklinde
tanimlanmaktadir. Bir diger ifadeyle gii¢c kaynaklari, giiclin nereden ve nasil geldigi
sorusunun yanitidir. Kiginin sahip oldugu giicii doguran siyasal, ekonomik, sosyal,
psikolojik ve durumsal etkinlikler, giiciin olusumu konusunda 6énemli rollere sahiptir.
Daha genel bir tanim ile gii¢ sahibine giicli veren faktdriin ne oldugu, kisinin veya
grubun diger iyeleri iizerindeki etkiyi saglayanin ne oldugumu bi¢iminde ifade
edilmektedir. Kisi, bagkalarinin davraniglarin1 yonlendirmek i¢in neyi kontrol ediyorsa
o, kisinin gili¢ kaynagi olarak tanimlanmaktadir. Trafik polisinin hizla ilerleyen bir
stirticliyli durdurmasi ve ona ceza kesmesi, polisin sahip oldugu konuma, s6zel ve
gorsel iletisim kaynaklarina ve mevkisinden aldig1 yetkiye dayandirilabilmektedir
(Karaman,1999;15).

Gilic  kaynaklar1  konusunda ¢esitli  simiflandirmalar ~ yapilmistir.  Bu

siiflandirmalar arasinda en bilindik olan ve en sik kullanilani, French ve Raven
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tarafindan yapilmistir. Bu smiflandirmada liderin giicli bes ana kaynaktan almaktadir.
Bu kaynaklar calismanin ilerleyen boliimlerinde detaylica ele alinacaktir. Kisaca
Ozetlersek:

1. Odiil Giicii: Kisilerin degerleri i¢in faydali odiiller kazanmasima aracilik
edilmesidir.

2. Zorlayic1 Glig: Korkuya dayali olan giigtiir. Liderin fiziksel gii¢ kullanmasi,
cezalandirma ve isten c¢ikarma yoOniinde tehditlerinde bulunmasini
kapsamaktadir.

3. Uzmanlik Giicti: Liderin isle ilgili olan bilgi birikimi ve kabiliyetlerinin
digerleri tarafindan kabulii ile ortaya ¢ikan giictiir.

4. Karizmatik Gii¢: Liderin sahip oldugu kisisel ozellikler ile digerlerini
etkileme giictidiir.

5. Yasal Giig: Otoriteyi ifade eden giig tiiriidiir.

Gii¢ kaynaklari, bir¢ok farkli bigcimde siniflandirilmiglardir. French ve Raven’in
yoneticilerin gii¢ ¢esitleri konusunda yapmis olduklari siniflandirma, konu ile ilgili en
popiiler aragtirma olarak bilinmektedir. Giicli ‘potansiyel etki’ seklinde tanimlayan
arastirmacilar, giig tiirlerini 6ncelikle yasal gii¢, 6diillendirme giicii, cezalandirma giicii,
uzmanlik giicti, karizma giicii ve bilgisel gii¢ seklinde alt1 ana baglikta incelemislerdir.
Sonrasinda bu model iizerinde bir¢ok calisma yapilarak model gelistirilmistir (Raven,
1992; 65).

Alvin Toffler, yeni giicler yeni soklar adl1 eserinde, sosyal acidan en yaygin gii¢
tiirlerinin fiziksel gii¢, servet ve bilgiye sahip olma giicii seklinde siralamistir. Toffler’in
aciklamasma gore bir Japon destaninda, biiylik gilines tanrigast Amaterasu, Omi-
Lami’ye ii¢ kutsal sey sunar. Bunlardan ilki olan kili¢ fiziksel giicii, miicevher serveti
ve ayna da bilgeligi simgelemektedir ve her {igii de sosyal hayatin hemen her evresinde
evin i¢inde de siyasal alanda da kullanilabilmektedir (Toffler, 1992;24).

Giig stilleri ile ilgili bir diger siniflandirma ise kisisel gii¢ ve pozisyon giicii olarak
iki basliktan olusan simiflandirmadir. Bu smiflandirma ampirik c¢alismalarca
desteklenmemekle beraber, alan yazinda olduk¢a kabul gormiistiir. Pozisyon giicii,
bireyin kendisinden degil, orgiit icindeki mevkisinden kaynaklanan gili¢ seklinde
tanimlanmaktadir. Blanchard ise bu tanmimdan farkli olarak yoneticide pozisyon
giiclinlin, mevkisinden degil, iist yonetimin yoneticiye duydugu giivenin derecesinden

kaynakli oldugunu dile getirmistir. Bu bilgiyi destekler sekilde, aynt mevkide bulunan
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iki yoneticiden birine, digerinden daha fazla yetki verildigi goriilebildiginden, bu giiciin
pozisyona degil, iist yonetime bagli oldugu goriilmektedir. Pozisyon giicii, liderin 6diil,
ceza ve yaptirimlara sahip olusu ile ilgilidir. Kisisel gii¢ ise, kiginin organizasyondaki
pozisyonu veya iist yonetimle ile olan iliskileri ile degil, bireyin kisilik 6zellikleri ve
kabiliyetleri ile ilgilidir. Bu giicli tasiyan yoneticiler, calisanlara ilgi, sevgi ve yakinlik
gostererek onlarla duygusal bir bag kurmaktadirlar. Bu tip iliskilerde yonetici,
caliganina istedigini yaptirirken zorlamak yerine rasyonel ikna yollarina bagvurur ve
zaman zaman da c¢alisanlarin kendisini 6rnek almalarindan faydalanmaktadir. Kisisel
giic, calisanlarin yoneticiyi izleme arzusunun seviyesi veya yoneticilerin etkilemek
istedikleri kisilerin glivenini kazanma derecesi seklinde tanimlanmaktadir. Bu tanima
gore kisisel gii¢, yoneticinin bireysel 6zelliklerinden ¢ok, destekgilerinden gelmektedir.
Ozetle yonetici bu giicii, calisanlarindan kazanmak zorundadir. Bass’a gore karizmatik
liderlik, kisisel giice sahip olmanin en zirve noktasidir.

Liderlik giicliniin kaynaklari, Carza ve Yunouza tarafindan dort baslikta
toplanmistir (Kocel, 2003; 28). Bu siniflandirmaya gore dort temel giic kaynagi su
sekilde siralanmistir:

1. Politik manevralar ya da orgiitte politika yapmak: Orgiit iiyeleri, orgiit
icerisinde koalisyonlar kurarak, gruplasarak ve otorite sahibi konumlara
gelmeye ¢alisarak giiclerini artirabilirler.

2. Orgiitsel kaynaklar: Bireyin mevkisine bagli olan yasal yetkilere ek olarak,
kisinin Orgiitteki yeri, karar mekanizmasina ve bilgi akisina yakinligir ve
yaptig1 isin onemi gibi hususlar ayr1 ayr1 6nemli gii¢ kaynaklar1 olabilirler.

3. Kisisel kaynaklar: Genel itibariyle uzmanlk giicii ve karizmatik gii¢ ile
ilgilidir.

4. Grup kaynaklar1: Bir gruba iiye olmak veya énemli insanlarla yakin olmak,
kisiye gii¢ saglayabilmektedir.

Gli¢ kaynaklari, giiciin iizerine insa edildigi deger ve prensipler seklinde
tanimlanmaktadir. Gili¢ kaynagimi olusturan etkenler arasinda bilgi, dig goriiniim,
fiziksel gii¢, para, yetki, beceri, tecriibe, onderlik kabiliyetleri ve basar1 gibi 6geler yer
almaktadir. Giiclin bir etki yaratmasi i¢in, ¢evre tarafindan benimsenmesi ve bireyler
arasinda bir bagimlilik iliskisinin bulunmas1 gerekmektedir (Eren,2012; 391-393).

Glice 6zgii cesitli karakteristik 6zellikler vardir: Gii¢ sosyal bir terimdir. Kisiler

arasi etkilesimi karakterize eder. Gii¢ degismez ve kesin degildir. Giig iliskileri kisiye
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ve zamana gore degisebilmektedir. Bazen astlari {izerinde ¢ok biiyiik bir gilice sahip
olan bir kisi, bir bagka donemde bu giicii kullanamayabilir. Calisanlar {istlerinin
hatalarini1 gordiiklerinde zamanla onun giiciinii reddedebilirler.

Gli¢ ve otorite, iki yakin kavram olmakla beraber, ayn1 sey degildir. Otorite,
giiciin legal halidir. Orgiitlerde belirgin olan kavram otoritedir. Buna drnek olarak ast
iist iligkileri verilebilir. Astlar, yoneticiden gelen emirleri oldugu gibi kabul ederek
uygulamaya koyarlar. Otoritenin alani, giice oranla daha kisithdir (Eren,2012; 391-
393).

Gili¢ kaynaklari, gii¢ sahibinin gii¢ temelini nereden aldigini ifade etmektedir.
Yani kaynaklar, giic temelinin ne sekilde kontrol edildigini anlatmaktadir. Giig
temelleri ise, kisiye giiciinii veren seyin ne oldugunu ifade etmektedir. Bir kisinin gii¢
sahibi oldugundan soz edersek, digerlerinin davraniglarin1 yonetmek i¢in neyi kontrol
ettigi, o kisinin gii¢ temelidir (Gliney, 2012;62).

Gii¢ kaynaklari, birgok farkli bicimde siniflandirilmistir. En bilinen ve kabul
goren siniflandirma French ve Raven tarafindan yapilmistir ve bu siniflandirmaya gore
giic tipleri bes ana baslikta toplanmistir. Bu bes baslik su sekilde listelenmektedir: Yasal
giic, zorlayici giig, 6diil giicii, karizma ve uzmanlik giicli (Eren, 2012; 391-393).

1.5.1.1 Odiillendirme giicii

Odiillendirme giicii, yoneticinin beklenen davranislar1 édiillendirme ydntemiyle
caligsanlarin davraniglarini etkileme kabiliyeti seklinde ifade edilmektedir. Zorlayic
giiciin karsit;, &diillendirme giiciidiir. Insanlar ¢ikar elde ettiklerinde, yoneticinin
direktif ve taleplerine daha kolay uyum saglarlar. Bu sebeple kisiler, kendilerinin
degerli gordiikleri maddi ve manevi 6geleri elinde bulunduran kisileri giiglii kabul
etmektedirler.

Odiillendirme, maas zammu, terfi, daha fazla yetki verme, 6vgii ya da takdir
seklinde olabilmektedir. Odiillendirmeye dayali bir giic temeli insa etmek, yetkiye
dayal1 bir gii¢ temeli olusturmaya kiyasla daha zordur. Yonetici, terfi, zam, statii gibi
giic araglarina sahip kisidir. Calisan, bu 6diillerden birini isteyip elde edemediginde
rahatsizlik duymakta, bu nedenle de uyma davranis1 gostermektedir. Boylelikle de 6diil
alma ihtimalini artirmaktadir. Zira orgiitlerde 6diil kazanan birimler statii agisindan

daha iyi algilanirlar ve giicti ellerinde tutabilirler” (Eren, 2012;392).
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Odiil, motivasyonun en etkili yoludur. Odiillendirme, sadece maddi 6diiller
lizerine kurulu degildir. I¢ ve dis motivasyonla oldugu kadar, parasal olan ve olmayan
odiiller ile ilgilidir (Canman, 2000; 45). Yoneticinin ddiillere sahip olmasi, bu giigten
iyl bigimde yararlanmasi i¢in yeterli degildir. Zira bu kaynaklari dogru bigimde
kullanmay1 bilmek de Onemlidir. Adaletli ve esit davranilmadigi durumlarda
calisanlarda performans diisiikliigii ve is tatminsizligi gézlenmektedir.

Zorlayic1 gii¢ ve ddiillendirme giicti birbirinin zittidir. Odiillendirme, olumlu
seylerin elde edilisi veya olumsuz seylerin uzaklastirilmasi seklinde islemektedir. Eger
calisanlarin odiillendirici sonuglar alip alamayacaklar1 netlestirilirse, isteklerini
karsilamalar1 karsiliginda 6diil sunmak gidisati olumlu etkileyebilmektedir (Kirel,

1998).
1.5.1.2 Zorlayia gii¢

Korku temeli {izerine kurulmus bir giictiir. Orgiit iiyelerini korkutan her sey, bu
konuda gii¢ kaynagi olmaktadir. Bu gii¢ direkt olarak fiziksel siddeti ifade edebildigi
gibi, rilitbe diisiirme ya da isten c¢ikarma gibi davranislart da ifade edebilmektedir.
Bunun i¢in yoneticinin cezalandirma yetkisine sahip olmasi kadar, calisanlarin
yoneticiyi bu sekilde algilamasi da dnemlidir.

Bu giic, orgiitteki kisileri belirli bir davraniga yoneltmek adina kullanilan maddi
ve manevi zorlamalari ifade etmektedir (Simsek, 2001; 11). Korku, insanlar1 motive
edici bir unsurdur. Birey, emirlere kars1i geldigi takdirde basina gelebilecek
olumsuzluklardan korktugu takdirde giicii kabul etmektedir. Yani bu tiirde, ceza tehdidi
kullanarak is yaptirmak s6z konusudur. Maas kesintisi, mevki diisiirme, isten atma
tehdidi gibi cezalar, calisanlarin yoneticinin her talebine uymalarin1 saglamaktadir.
Zorlayic1 glig, kaynaklara sahip olmakla ilgilidir ve orgiitlerde en Onemli giic
kaynagidir.

Zorlayic giig, dikkatli kullanilmalidir. Zira cezalandirma giicii, ¢alisanlara katki
saglamak yerine, kazanacaklar1 seyleri azaltan bir yapidadir. Cezalandirmanin yanlis
kullanimu, etkisini azaltmaktadir. Cok kati ya da tutarsiz kullanilan cezalar, istenmeyen
sonuglara sebep olabilmektedir. Zorlayici1 gii¢ daima olumlu sonuglar vermeyebilir.
Zaman zaman ortaya isten kaginma, itaatsizlik, huzur bozma, rapor alarak isten

uzaklasma, isleri geciktirme gibi sonuglar ¢ikabilmektedir (Eren, 2012;392).
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Zorlayici gii¢ ve ddiillendirme giicii benzer sistemlerle isleyen zit giiclerdir. Zira
bu tipte ddiillendirme yerine cezalandirma s6z konusudur. Ceza ise negatif odiil
seklinde tanimlanabilir. Cezalandirma, maas kesintisi tehdidi ile yapilabilecegi gibi,
maas artisinin engellenmesi biciminde de uygulanabilir. Onemli olan, ortada bir ceza
tehdidinin varligidir.

Zorlayic1 giiciin sik kullanimi, insanlarin rahatsiz olmasina, incinmesine ve

zamanla daha zor kontrol edilebilmelerine neden olmaktadir.
1.5.1.3 Yasal giic¢

Yasal gii¢, kisinin resmi konumu ya da derecesinden kaynaklanmaktadir.
Orgiitsel hiyerarside ydneticinin pozisyonu, astlarm davramslar {izerindeki giiciinii
etkilemektedir. Kisi, {istiiniin kendisini etkileme hakki oldugunu diisiiniiyorsa, iistiin
mesru bir giicli oldugu sdylenebilir. Yonetici, yasal giicii yalnizca isle ilgili sinirlar
dahilinde kullanabilmektedir. Aksi takdirde astlarin buna itiraz etme haklar1 vardir. Zira
mesru gii¢, yasalara dayanmaktadir. Astlar, {istiin emrine uymadiklar1 durumda
olumsuz sonuclarla karsilasacaklarini bilirler. Onemli olan, astlarm, iistiin
davranislarin1 kabul ediyor olmasidir. Yasal gii¢, bir mevkiinin sagladig: yetkilerin
kullanimindan dogmaktadir. Bu giic kaynagi, yoneticinin karakterinden tiimiiyle
bagimsizdir. Yasal gii¢, yetki ile ilgilidir. Astlarin, yukaridan gelen emir ve taleplere
uymak zorunda hissetmeleri s6z konusudur. Dolayisiyla, eger oOrgiit i¢inde belirli
mevkideki kisilerin belirli yetkilere sahip oldugu iiyeler tarafindan kabul ediliyorsa, o
mevkideki kisilerin astlarindan belirli taleplerde bulunma hakki kabul edilmis demektir
(Eren, 2012;392).

Mevcut mevkiinin getirdigi yetkiler net bigimde tanimlanmamissa ya da mevkii
sahibi kisiler tarafindan kullanilmiyorsa, bu gii¢ degerini yitirecektir ve orgiit i¢inde
farkli kaynaklar bu giicii kullanma egilimi gostereceklerdir. Bir yonetici kendi isi ile
ilgili kararlarda aktif olamiyor veya nokta koyucu olamiyorsa, makam giiciinii
kullanamadig1r soylenebilir. Basarili bir yonetici, makam giiclinii kullanmakla
kalmay1p, bu giicii genisletme yoniinde ilerleyecektir.

Ailede babanin giicii, toplumda polisin giicii, hiyerarsik sistemlerde yoneticilerin
sahip oldugu gii¢, yasal giictiir. Digerlerini etkileyebilmek, yasal giice baghdir.
Yoneticinin yasal giiclinii kabul etmek ve gorevlerini yerine getirmedikleri takdirde

olumsuz sonuglar yasayacaklarini kabul etmek, astlarin eylemlerini sekillendirecektir.
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Yasal gii¢, se¢im ya da atama sonucunda bir statiiye kavusan ve belirli bir makama

gecen kisiye verilen resmi ve legal yetkiyi ifade etmektedir (Simsek, 2001).
1.5.1.4 Uzmanhk giicii

Tecriibe ve bilgi ile ilgili bir gilictiir. Uzmanlik giicii, etkin liderligin temelidir.
Izleyicilerin algis1, uzmanlik giicii agisindan son derece 6nemlidir. Bir liderin deneyimli
ve bilgili olarak algilanmasi, astlarin1 kolayca etkileyebilmesini saglayacaktir
(Chirichello, 2010, 5.94). Orgiit ierisinde yoneticilerin ya da diger ¢alisanlardan birinin
o6nemli bir konuda uzmanlik sahibi olmasi, o kisiyi giiclendirecektir. Cagimizda teknik
konularda uzmanliklarin artis1, ¢calisanlarin yoneticiler iizerindeki etkisini artirmistir.
Zira bir uzmanlik alaninda derin bilgi sahibi olanlar, biiyiik bir giice sahip olarak orgiit
isleyisini 6nemli oranda etkileyeceklerdir (Celik, 2005, 5.206). Uzmanlik giicli, devamli
okuyarak, egitim alarak, ¢esitli kurs ve seminerlere katilarak ve kisinin kendisini siirekli
gelistirmesi yoluyla kazanilmaktadir. Bunlar1 basarmak i¢in de bilgiye kars1 bir ilgi ve
ihtiya¢ duyulmast onemlidir. Kisi, neleri bildigini ve neleri bilmesi gerektigini
algilamadig siirece, bu eksikligi ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Uzmanlik
giicline sahip astlar, bu giicii istlere karsi kullanirken cokbilmis goriinmekten
kacinmali, uzman olmadigi bir konuda is kabul etmemelidir.

Uzmanlik giicii ¢ift yonlidir. Bu yonler etkileyenin giicii ve etkilenenin
etkileyene kars1 duydugu giivendir. Ozetle bu giic tipinde, karsiliklilik sz konusudur.
Bir yonetici, calisanina isle ilgili bir problemi ne sekilde ¢ozecegini aktarir ve galisan
da bunu tiimiiyle anlamasa da sirf yoneticinin gii¢ ve uzmanligina olan inanci sebebiyle
uygularsa, bu durumda uzmanlik giiciinden bahsetmek gerekir (Celik, 2005, 5.206).

Onder konumdaki kisinin tecriibe, bilgi ve uzmanliklar ile ilgili olan bu gii¢
kaynagi, is hayatinda en 6nemli araglardandir. Bu gii¢ kaynaginda, astlarin algist son
derece Onemlidir. Zira calisanlar, yoneticinin uzmanligina, bilgi birikimine ve
tecriibelerine ne kadar deger veriyorlarsa, o kisiden o kadar ¢ok etkileneceklerdir.

Uzmanlik giicii, 6zel yetenekler ve bilgi iizerine kuruludur. Sahip olan bilgiye
dayanmaktadir. Ornek olarak bir veteriner, veterinerlik alaninda uzman olarak
tanindiginda, hayvan bakimi gibi konularda kisilerin davranislarii etkileyecek bir
konuma sahip olmaktadir. Ancak s6z konusu veteriner, insan psikolojisi ya da
matematik {lizerine bir konuda Onerilerde bulunduklarinda ayni1 oranda

dinlenmeyeceklerdir. Zira kisinin etkisi, biiyilk oranda uzmanlik alani kapsaminda
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etkili olmaktadir. Bir konuda uzman olmak, digerlerinin kisiye baglanmasina ve saygi
duymasina sebep olmaktadir. Uzmanlik giicli; diger yasal gii¢, zorlayici giic ve
odiillendirici giig ile kiyaslandiginda bireysel bir giictlir. Diger giicler 6rgiit araciligiyla
ortaya ¢ikmaktadir (Celik, 2005, 5.206).

Haberlerin kontrol edilmesi de bilginin gii¢ haline gelmesinin bir diger yoludur.
Gazete, radyo, televizyon, sosyal medya gibi halka hitap eden medya kanallarinin

kontrol edilmesi, bu durumu kanitlamaktadir.

1.5.1.5 Karizmatik gii¢

Bu gii¢ tipine sahip kisiler, digerlerini kolaylikla etkileyebilen kisilerdir.
Karizmatik giicilin agiklanmasina yardim eden bir faktor, karizmatik liderlerin altlarinin
kisisel hedeflerine ulasmalarinda yardimci olusudur. Calisanlar asil olarak karizmatik
liderin amaclarina hizmet ederken, kendi amaclarini da fark edebilirler. Karizma, ¢ekici
bir kisilige sahip olan bireyin kendi mistik, sihirli, tanrisal veya distiin gliciine
inandirarak kendisine takipgiler toplamasini saglamaktadir (Erdem vd., 2012;298).

Direkt olarak liderin kisiligi ile ilgili olan bu gii¢ tipinin kaynaginin temelinde,
liderin kisiliginin c¢alisanlara ilham vermesi ve onlarin arzu ve umutlarim
dillendirebilmesi yer almaktadir. Karizma kavrami, psikolojik cekiciligi ifade
etmektedir. Gruptaki baz1 liyeler, kisisel 6zellikleri sayesinde digerleri iizerinde ¢ekici
bir etki sahibi olabilmektedirler. Bu durum da s6z konusu kisilerin liderlesmesine ve
digerlerini kolayca etkileyebilmelerine neden olmaktadir (Giiney, 2012;62).

Digerleri tarafindan sevgi ve saygi goren kisiler, digerlerinin eylem ve tutumlarini
da etkileyebilirler. Karizmatik giicin temelinde, liderin kisilik ozellikleri yer
almaktadir. Kiside diger birinin begendigi, ¢ekici buldugu 6zellikle mevcutsa ve bu
Ozelliklerden dolayr bu kisi ona baglanmigsa ya da ona Oykiinerek onunla
biitiinlesiyorsa, sz konusu bireyin tasidig gii¢ 6zdeslik giictidiir. Karizmatik liderlik
s0z konusu oldugunda digerlerinin talep edilen davraniglar gostermesinin sebebi saygi,
hayranlik ve 6zdeslik giicii tasiyan iist ile 6zdeslesme arzusudur. S6z konusu giiciin
temelleri bagimsiz degildir.

Yapilan arastirmalar, calisanlarin liderlerin emirlerini uygulamalarindaki en
Oonemli li¢ sebebin yasal, zorlayict ve ddiillendirici giigler oldugunu saptamistir. Bir
diger caligma ise, yoneticilerin seviyeleri ve kullanilan uzmanlik / 6zdeslik giicti ile

caligsanlarin duygusal katilimi ve iglerine baglilig1 arasinda 6nemli bir bag oldugunu
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gostermistir. Uzmanlhikta 6zdeslik giicii, performansi arttirmakta ve is doyumunu
yiikseltmektedir. Yine de net bir sey sdylemek zordur. Zira kimi durumlarda zorlayici
giic daha uygun iken, kimi durumlarda ise ddiillendirici gii¢ performans artisin1 daha
etkili bigimde saglayabilmektedir. Bir diger calisma, zorlayict gii¢ kullanimi
neticesinde ¢alisanlarin 6rgiite baglhilik duyamadiklarini ortaya koymustur. Ozdeslik ve
uzmanlik giigleri ise, c¢alisanlarin oOrgilite bagliligini saglamakta ve arttirmaktadir
(Ozkalp ve Kurel, 2003; 32).

Karizma kavrami, sosyoloji bilimine Max Weber tarafindan kazandirilmustir.
Karizma kelimesi, askin varligin vergisi ve olagantistiiliik anlamlarma gelmektedir
(Aslantiirk ve Amman, 2001; 15). Tarihsel agidan karizma, yetenek anlamina gelen eski
yunan kelimesinden tliremistir. Ardindan Hiristiyan kilisesi tarafindan tanrinin tahmin
ve iyilestirme gibi siradig1 marifet gerektiren isleri yapabilmek amaciyla gonderdigi
yetenekleri agiklamak amaciyla kullanilmigtir. Kelimeyi liderlik kavramina uygulayan
kisi Max Weber olmustur. Weber bu terimi karizmatik yetki seklinde kullanmistir.
Weber’e gore yetki, belirli kisilerin, belirli bir kaynaktan gelen emirlere itaat etme
olasiligidir. Weber yetkiyi li¢ grupta incelemistir. Bunlar karizmatik yetki, geleneksel
yetki ve ussal-yasak yetki seklinde siralanmaktadir (Giiney, 2012;62).

Karizmatik gii¢, calisanlarin liderin kisiligine giivenmesine baghdir. Psikolojik
acidan birinin liderligini kabul etmek, onun giiciinii kabul etmek anlamina gelmektedir.
Liderlik kabiliyetine sahip olanlar, dogru karar alma, astt koruma gibi 6zellikleri ile
takipgiler iizerinde gii¢ saglamis olurlar. Kimi zaman yetkili kisiler bu gesit bir giice
sahipken, kimi zaman da hicbir yetkiye sahip olmayan biri bu gilice sahip
olabilmektedir. Lider ya da yonetici kisiliginin calisanlarda saygi uyandirmasi,
caliganlara ilham vermesi, onlarin arzu ve taleplerini dile getirmesi ve tiim bunlarin
neticesinde bu kisiligin digerleri tarafindan 6rnek alinmasi benzesim ve karizmatik
giiciin temelini olugturmaktadir (Erdem ve ark., 2012;298).

Karizmatik liderlik kavramindan s6z eden Weber’in tanimui, ilerleyen yillarda
bir¢ok bilim adami tarafindan ele alinmistir. Karizmatik insanlarin davranislari sekiz
ana boyutta incelenmistir. Bu davranislar giicliiden zayifa dogru su sekilde siralanmistir
(Baltas, 2002):

1. Siradis1 davranislar gostermek

2. Bireysel riskler almak

3. Gelecege yonelik vizyon sahibi olmak
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Takipgilerin gereksinimlerine kars1 duyarli olmak
Koklii degisimler i¢in harekete gecmek

Kosullar1 gergekei bigimde degerlendirmek
Kendini giiclii olarak ifade edebilmek

® =N ok

Statiikoyu degistirmek i¢in ¢aba gostermek.

1.6 Liderlik Tarzlar:

1.6.1 Doniisiimcii Liderlik

Liderin ¢alisanlari etkileyerek calisanlari anlik ilgilerinden ileriye gotlirmesi ve
orgiitsel hedeflerin yerine gelmesi amaciyla giidiilenme olusturmasi doniisiimci
liderlik seklinde ifade edilmektedir. Doniistimcii liderligin 6zii orglitte giiven, saygi ve
takdir etmeyi merkeze alan bir atmosfer yaratarak calisanlarin Orgiite faydal
olabilmelerine katkida bulunmaktir. Yukl, doniisiimcii liderligin olduk¢a Onemli
oldugunu clinkii ¢alisanlarin bu sayede orgiitsel hedefleri bagarabilmek i¢in motive
olacagini ifade etmistir (Bass, 1999: 25; Yukl, 1999: 29).

Doniistimcii liderligin 6nemli hususlarindan biri liderin bireysel ilerlemesine
katki saglamasidir. Son zamanlarda gerceklestirilen caligmalar neticesinde ig tatmini ve
orgiitsel baglilik gibi kavramlarin 6nemi artmigtir. Dolayisiyla doniisiimcii liderlik
calisanlara sundugu kendini gelistirme imkaniyla bu kavramlarin 6nemini daha ¢ok 6ne
cikarmistir (Bass, 2000: 19).

Lider ile takip¢i arasinda hedefe giden yolda birbiri ile dogru orantili iletigimin
olmas1 kavramin geligsmesi ya da diger bir ifade ile siirecin baglayabilmesinde énemli
bir role sahiptir. Celep, Burns’un doniisiimsel 6nderligi izerine Yukl’un (1989) yapmis
oldugu yorumu su sekilde aktarmistir: Dontistimsel liderlik orgiit i¢erisinde sadece {ist
diizey pozisyonlar i¢in gecerli bir durum degildir. Aksine orgiit icerisinde yer alan
herhangi biri tarafindan da gosterilebilir. Liderlik yapan kisi astlarin1 ve istlerini
etkileyebilir. Siradan olarak gosterilen faaliyetleri gerceklestirse de, durum netice
olarak siradan olarak degerlendirilemez (Celep, 2004:23). Degerlendirmeden de
anlasilacag: iizere doniistimsel liderlik siirecinde etkilesimli bir ortam mevcuttur ve

hem lider hem takipgiler daha ¢ok karsilikl etkilesim sonucu konumlanirlar.
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1.6.2 Siirdiiriimcii Liderlik

Siirdiirtimeti liderlik de biirokratik konum ve kurumsal anlamdaki gecerlilik
temelde bulunmaktadir. Bu liderlik tarzinda, islerin bitirilmesi, ¢alisanlarin baglilig
odiil-ceza yapisiyla ilgilidir. Siirdiiriimcii liderlik tarzinda lider, ¢alisanlarini orgiitiin
amaclar1 dogrultusunda cesaretlendirmeye, c¢alisan kisiler de bireysel hedeflerine
varmaya calisirlar (Hitt vd., 2006: 29). Doéniistimcii liderlikten farki, calisanlarin
giidiilenmeleri ve Orgiitliin amaglarina varabilmek i¢in dis motivasyonlardan
yararlanilmasidir. Lider c¢alisaninin basarili oldugu sorumluluklar1 6diillendirmeyi
hedefler.

Liderin calisaniyla, paylastiklari amaca yonelik degisim saglamak haricinde bir
istegi bulunmamaktadir. Celik (2004), siirdiiriimcii liderlerin ¢alisanlarinin basarilarini
odillendirdiklerini, var olan kurallara bagh sekilde hatasiz caligma gayretinde
olduklarini, islerinden dogan hatalar1 ¢alisanlara mal ettikleri ve yiikiimliiliik kabul

etmediklerini ve de var olan diizeni muhafaza ettiklerini belirtmistir.
1.6.3 Tam Serbestlik Taniyan Liderlik

Bu liderlik tarzinda ¢alisanlar serbest birakilmistir. Ustlendikleri sorumluluklara
dair yol haritalarin1 kendileri ¢izebilirler. Bu liderlik tarzinda sorumluluk hakki daha
ziyade calisanlardadir. Orgiittekiler, kendi baslarma egitilir ve giidiilenirler. Tam
serbestlik taniyan liderler, idarecilik yetkisine en az gereksinimi olan, ¢alisanlarini rahat
birakan ve her c¢alisanin ona sunulan potansiyelle hedeflerini belirlemelerine ve bu
cizgide programlarini olusturmalarina olanak sunan kisilerdir.

Bagka bir ifade ile bu tarz liderler, iizerlerine sorumluluk almamakta ve
sorumlulugu biitliniiyle ¢alisanlara birakmaktadir. Bu liderlik tarzinin olumsuz yani,
liderin agirligimi kaldirdigindan orgiitte karmasa meydana getirmesidir (Sahin, vd.,
2004: 37). Bu tarz liderlikte lider, sahip oldugu otoriteyi ya ¢ok az kullanir ya da hig
kullanmaz (Erdal, 2007: 43).

1.6.4 Karizmatik Liderlik

Bu liderlik tiirtinde, lidere kars1 beslenen sevgi, saygi ve hayranlik 6n planda olup,
ayni1 zamanda doniistimcii liderligin ana unsurunu olusturmaktadir. Doniisiimcii liderlik

adma mecburi; fakat yeterli tek sartin olmadigi ifade edilmektedir (Simons, 1999; 18).
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Bu liderlik tarzi, psikoloji, sosyoloji, idare, insan kaynaklar1 ve siyasal bilimler gibi
sosyal bilimlerin pek ¢ok dalinca incelenmistir. Bu kadar ¢ok bilim dali tarafindan
incelenmesi miinasebetiyle herkes tarafindan kabul gbren bir tanimlama
yapilamamaktadir.

Kiling (2006:100) ise karizmatik liderlikle ilgili olarak ortaya cikan liderlik
yaklagimlarinin sentezi olarak; karizmatik liderlikte 6ne ¢ikan unsurlar ii¢ ana baslhik
altinda toplamistir. Bu kisa 6zette oncelikle liderin 6zelliklerini, daha sonra liderin
gostermesi gereken etkileme tarzlarini ve son olarak karizmatik lideri ortaya ¢ikaran
kosullar1 siralamisgtir.

1. Ozgiivenin yiiksek olmas1
Etkileme ve baskin olma ihtiyacinin yiiksek olmast
Inandig1 seyin dogruluguna karsi tarafi ikna etme yetenegi
Bireysel anlamda riskten kagmama
Bireysel manada fedakarliktan kaginmama
Izleyicilerinin zihninde giiven duygusunu olusturma

Hedeflerine ulagmak i¢in maddi manevi fedakéarliklarda bulunma

e B I e

Toplu hareketliligi saglama yetenegi

Karizmatik liderler, zaman ve kosullara gore ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle,
dikkat edilmesi gereken nokta, bu liderlerden ¢ok onlarin ortaya ¢iktigi zaman ve
kosullaridir. Karizmatik liderler; ekonomik, sosyal, politik ve dinsel gerilim anlarinda
One firlamaktadirlar. Karizmatik liderler, cok basarili, eski isletmelerden ¢ok; yasamaya
gayret eden yeni bir isletmede veya basarisiz olan eski igsletmelerde ortaya ¢ikmaktadir

(Dogan, 2007, 5.86).

1.6.5 Demokratik Liderlik

Lider calisanlarina olduk¢a giivenmektedir. Dolayisiyla verilen kararlar da
herkesin fikri bulunmaktadir. Bu liderlik sekli, yenilikleriyle 6zgiir bir topluma katki
sunmaktadir.  Demokratik  liderler, otoritelerini  ¢alisanlariyla  paylagsma
yonelimindedirler. Bu sebeple de daha aktif karar verme olanagi dogmaktadir.
Calisanlar kendilerini ig gordiikleri kurumun bir pargasi olarak kabul ettiklerinden
giidiilenmeleri oldukc¢a fazladir. Bu anlayista, karar siirecinin agir olmasindan dogan
sikintilar meydana gelebilir (Giiner, 2002: 22). Demokratik liderler, ¢alisanlarinin

dikkatini cekmek i¢in, profesyonelliklerini ve alaka giiciinii ortaya koymaktadirlar.
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Demokratik liderlik seklinde, ¢alisanlari amaca ulasmak i¢in cesaretlendiren ve
calisanlarin yetki ve yiikiimliiliiklerinin net bir sekilde cizildigi, elestiri ve dvgiilerin
de bu cizginin sinirlarinda kaldigir goriilmektedir. Bu liderlik seklinin 6ne ¢ikan
hususu, liderin hedef, plan ve izleyecegi yolda calisanlarinin diisiincelerinde de

yararlaniyor olmasidir.

1.6.6 Otokratik Liderlik

Otokratik liderlik sekli, biirokratik toplumlarda yetisen, bu alanda egitimi ve
bilgisi olan kisilere 6zgii olarak tanimlanmaktadir. Liderler ¢alisanlarin duygu ve
fikirlerini pek dikkate almadiklarindan is doyumsuzlugu en iist seviyededir. Buna kars1
oOrgiite olan baglilik ise en az seviyededir. Bu liderlik seklinde sorumluluk merkezdedir
(Giiner, 2002). Liderler, daha ziyade sahip olduklar1 konumun sagladigi giiclerine
(yasal, ceza ve o6diil giicii) giivenirler; ancak orgiitiin diger mensuplar1 bu baskin giice
kars1 nefret duyabilirler.

Otokratik liderler esas itibariyle izleyicileri yonetim disinda tutmaktadirlar (Eren,
2001, s.453). Otokratik lider grubun karara katilmasina izin vermeyerek, tiim kararlari
astlarina danismadan alir. Tehdit ve cezalandirmay1 esas alir, 6diil veya cezalar kisisel
degerlendirmelerine gore verir. Yasalar ve makamlar erk kaynagidir, astlariyla iliskisi

bicimsel ve kuralcidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s.145).
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IKiINCi BOLUM

CATISMA KAVRAMI

2.1 Catisma Kavrami

Catisma kavrami, birgok farkli sekilde tanimlanmistir. Catisma, bir durum
esnasinda seceneklerden birinin tercih edilmesi gereken anlarda ortaya c¢ikan
kararsizlik, uyumsuzluk ve ikilemde kalma halidir (Akyar, 2012). Insan dogas: geregi,
catigmalarin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir. Catisma, kisilerin anlagamadigi veya uyum
gosteremedigi durumlarda meydana c¢ikmaktadir (Sertkaya, 2011). Catisma, farkl
ortamlarda ve farkli seviyelerde meydana gelebilmektedir. Fakat genel anlamiyla,
bireylerin ya da gruplarin karar alma siirecinde yasadiklar1 giiglilk ve bozulmalar
seklinde tanimlanabilmektedir. Kisi veya grup tercih esnasinda giigliikk yasamryorlarsa,
catigma goriilmemektedir. Catisma hali, karar alma siirecinde bireyin kendi i¢inde ya
da bir digeriyle veya gruplar arasinda yasadigi farkliliklardan dolay1 ortaya
cikmaktadir. Kisilerin digerleri ile ilgili negatif ya da pozitif duygulari, yasanan
anlagmazliklar, kisi ya da gruplar arasinda yasanan rekabet ve uyusmazliklar,
catismalara neden olan durumlara Ornek olarak verilebilmektedir. Farkli secenekler
tizerinde 1srarci olmak, ortak bir karar verilememesi ve kisilerin birden fazla secenck
arasinda tek bir secim yapmak zorunda olmalari, ¢atisma ortamini hazirlamaktadir.
Bireysel algi ve yapi farkliliklari, kisilerin her konuda anlagmalarini miimkiin
kilmamaktadir (Can, 2002).

(Catigma yalnizca insanlarin tecriibe ettigi bir durum degildir. Her canli, hayatini
stirdiirebilmek adina siirekli ¢evre ile miicadele eder ve gerektiginde ¢atisirlar. Bir canli,
hayati nitelikteki bir gereksinimini kargilamak istediginde bir engelle karsilasirsa,
bunun neticesinde sikinti, gerginlik ve bozulmalar meydana gelmektedir. Insanlar igin
catigsma, bazen fizyolojik, bazen sosyo-psikolojik gereksinimlerin karsilanmasin

engelleyen problemlerin sebep oldugu bir gerginlik durumudur (Eren, 2001: 74).
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Orgiit icinde ayn1 veya farkli mevkilerde ¢alisan bireyler arasinda ortaya ¢ikan
catismalar, ¢aligmalarin durmasi ya da karigsmasina sebep olmaktadir. Orgiit iginde
ortaya ¢ikabilecek potansiyel ¢atismalar tahmin edilebilir olsalar dahi engellenmeleri
hi¢ kolay degildir. Zira orgiit icinde yer alan baz kisiler arasinda kisilik yapisi, bilgi,
deneyim, alg1 ve inang yapisindaki farklardan dogabilecek ¢atismalarin ortaya ¢ikmasi
kacinilmazdir (Eren, 2001). Orgiit icerisinde goriilebilecek bu catismalarin drgiitiin
faydasina olacak bicimde yonetilmeleri, yoneticilerin zaman ve enerjisini ciddi oranda
alan durumlardir. Bir diger ifadeyle yonetici, farkli ihtiya¢ ve beklentileri olan
insanlarin hem birbirleri hem de 6rgiitle olan farkliliklarindan kaynaklanan sikintilari,
orgiitiin hedeflerine ulagsmasii saglayacak bigimde yoneten kisidir. Kisilerin deger
yargilari, problemleri algilama bic¢imleri, ¢6ziime ulagsmak i¢in izledikleri yollar ne
kadar birbirinden farkli ise, catisma ve uyusmazlik yasama ihtimalleri de dogru orantili
bicimde yiikselmektedir. Yoneticilerin bu uyusmazliklar1 orgiitiin faydasina olacak
bicimde yonetebilmeleri i¢in de daha fazla kabiliyetli olmalar1 gerekmektedir (Simsek,
2002: 16).

Catigmalarin meydana ¢ikmasi, yonetimin kotii oldugu anlamina gelmemektedir.
Basarili yoneticiler, ¢atigmalari saglikli bir seviyede tutarak orgiit ve kisiler i¢in pozitif
sonuglar verecek bicimde Orgiitii yonetmeye c¢alisacaktir. Yonetici, orgiit ve kisi i¢in
catigmalarin sebep olabilecegi fayda ve zararlarin bilincinde olarak, catisma ile ilgili
Onyargilar1 yok etmelidir (Karip, 2010). Buna ek olarak, nadiren de olsa bazi orgiitlerde
kisiler aras1 ¢catigsmalarin olmadigi bilinmektedir. Fakat bu orgiitlerde ¢alisanlarin ¢ok
benzer 6zellikte ve uyumlu kisilik yapilarinda olduklar1 goriilmektedir. Bu baglamda
catigma, kisisel ve grupsal farklarin kaginilmaz bir sonucu olarak tanimlanmaktadir.
Catigmalar iyi yoOnetildiklerinde yikici sonuglar olusturmak yerine, orgiitlerde farkl
davranis kaliplar1 ve farkli kararlarin dogusu agisindan esneklik yaratmakta ve kisilerin
zihinsel cabalarini artirarak yaraticilign giiglendirmektedir. Bu sebeple c¢atismalarin
tiimiiyle ortadan kaldirilmas: fayda saglamayacaktir. Ustelik iyi yonetilen catigmalar,

orgiitler adina son derece 6nem tasimaktadir (Eren, 2001: 49).
2.2 Catismanin Nedenleri

Orgiitlerde meydana gelebilecek olas1 c¢atismalarm sebeplerini  bilmek,

catismalarin ¢oziimiinde kullanilacak yonetim tekniklerinin saptanmasini saglayacaktir
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(Tiirkel, 2000: 17). Orgiitlerde yasanabilecek birgok catisma tiiriiniin farkli sebepleri
vardir. Bu sebepler su sekilde siralanmaktadir:

Isler Arasi Karsihkli Baghlik: Orgiitteki iki veya daha fazla birim, kendi
gorevlerini gergeklestirebilmek icin birbirlerine bagimli olduklarinda, isler arasi
karsiliklt bagimlilik ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda, bagimliligin yonetilme bigimine
bagli olarak diisiik veya oldukca yiiksek bir ¢catigma ortami olusmaktadir. Eger birbirine
bagli islerde bir birimin isini tamamlayabilmesi i¢in diger birimin de isi bitirmesi
gerekiyorsa ancak isi aksatiyorsa, ¢atisma ihtimali yiikselmektedir (Simsek, 2002: 17).

Smirli Kaynaklarin Paylasilmasi: Orgiitteki sinirhi kaynaklarm paylasilmast,
catigmalara sebep olabilmektedir. Birimler, paylarina diisen kaynagin artmasini isterler.
Y oneticinin planlama kabiliyeti, bu ¢catigmalar1 dnleyebilir. Stnirl kaynaklarin akiler ve
fonksiyonel bicimde dagitilmasi son derece onemlidir (Akyar, 2012: 34).

Amag ve Cikar Farkliliklar: Orgiitte yer alan alt birimler uzmanlastikga, farkli
amaclar gelistirmektedir. Bu amaglar, alt birimler arasinda farkli beklentilerin
dogmasina sebep olabilmektedir (Can, 2002: 16).

Iletisim Eksikligi: Orgiitlerde bireyler ve gruplar arasindaki haber akisi
onemlidir. Haber akisinin kesintiye ugramasi, calisanlar arasinda c¢atismalara sebep
olabilmektedir (Budak ve Budak, 2010: 9). Haberlesme ve bilgi edinme konusunda
yasanan eksiklikler, orgiitiin verimliligini etkilemekte, koordinasyonda bozulmalara
sebep olabilmekte ve boylelikle ¢esitli suclama ve ¢atismalara neden olmaktadir (Eren,
2001). Orgiit icerisinde bir kisinin dahi aldigi bir mesaji kendi alg1 sekline gore
yorumlamasi veya bu mesaji herhangi birine kendi algiladigi bigimde iletmesi
sonucunda yanlis anlasilmalar olusabilmekte ve ¢atigmalar ortaya ¢ikabilmektedir.

Kisilik Farkliliklart: Orgiitteki kisilerin sahip olduklar1 kisilik yapilari, aldiklari
egitim, kabiliyetleri, aligkanlar1 ve ¢ikarlarindaki farkliliklar da ¢atismalara sebep olan
unsurlardandir (Akyar, 2012: 31). Ornek olarak saygisiz kisiler ile otoriter kisiler
catigmaya egilimlidirler (Deniz, 2004: 15).

Orgiitteki Gorev ve Sorumluluklarin Karmagikhigr: Orgiitlerde gorev ve
sorumluluklarin net olarak belirlenmemesi, ¢catismalara sebep olan ana faktorlerdendir.
Kisilerin ¢alisma alanlar1 ve is tanimlarinin net olmayisi, catisma sebeplerinden
bazilaridir. Sorumluluk ve gorevlerin karmasikligi, kontrol alani ile ilgili belirsizliklere
de bagli olabilmektedir. Ornek olarak bazen personelin veya birimin hangi béliime veya

amire bagli oldugu konusunda karisikliklar yasanabilmektedir (Akyar, 2012: 32).
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Orgiitlerde gorevler mantiksal olarak birbirini takip eden ve tamamlayan bir
yapidadirlar. Bu yapida ¢ogunlukla her yonetici, gorev smirlariin neler oldugunu,
gorevlerinin nerede bagladigini ve nerede sona erdigini bilememektedir. Calisma
alanlar1 dogasi geregi karmasiktir ve i¢ icedir. Yapilmasi birden fazla boliim tarafindan
benimsenen ve boliisiillemeyen gorevler gibi, hi¢bir bolimiin listlenmedigi ya da
yapmak istemedigi cesitli isler de catismalara sebep olabilmektedir. Kimi ¢atigmalar da
orgiitlerde gorev alan yoneticilerin mevki atlayarak kendilerine bagli kisimlara
emretmek yerine daha alt mevkilere emir vermeye yonelmelerinden dolay1 ortaya
¢ikmaktadir (Eren, 2001: 66).

Yonetim Tarzlar1 Arasindaki Farkliliklar: Her yonetici kendine 6zgii bir yonetim
tarzina sahiptir. Bu sebeple orgiite yeni bir yonetici katildiginda, ilk yapmas1 gereken
sey, astlarina kendi yonetim stilini agiklamak olmalidir (Akyar, 2012: 17). Yoneticinin
sahip oldugu yonetim tarzi ile astlarin yoneticiden beklentileri arasinda farklilik
bulunmasi, ¢atismalara sebep olabilmektedir (Budak ve Budak, 2010: 14).

Uzmanlagma: Orgiitlerde sikhikla goriilen ¢atigma sebeplerinden biri de
uzmanlagsmadir. Belirli konularda uzmanlagsmanin artisi, yeni uzmanlik alanlarinin
ortaya c¢ikmasi veya yeni uzmanlarin oOrgilite dahil olmasi sebebiyle uzmanlarla
biirokratik roller catisabilmektedir (Akyar, 2012: 17).

Orgiitiin Biiyiikliigii: Orgiitiin biiyiikliigii ile hedeflerin netligi arasinda ters,
calisanlar aras1 iliskilerin resmiligi arasinda dogru orantili bir iliski vardir. Orgiit
biiylidiikge bilgi akisi zayiflamaktadir. Biiyiik orgiitler igeresindeki her uzman,
kendisini ilgilendiren alan1 daha ¢ok koruma gereksinimi duymaktadir (Akyar, 2012).
Kurumlar ne denli biiyiik ve orgiit ici iligkiler ne kadar karmasiksa, catismalarin
yasanma ihtimali de o denli yiliksek olmaktadir. Kurumlarin biiyiimesi, yeni uzmanlik
alanlarinin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir. Yeni uzmanliklar ortaya ¢iktiginda da eski
ve yeni uzmanlar arasinda ¢atismalar dogmaktadir. Eski uzmanlar yeni uzmanlar i¢in
cesitli biirokratik engeller yaratarak catismay1 daha da giiglendirebilmektedir (Deniz,
2004: 13)

Rekabet¢i Odiillendirme Sistemi: Rekabetten dogan c¢atismalarm ¢ogunun
sebebi, kisilerin sergiledikleri basarilarin karsiliginda 6diillendiriliyor olmalaridir.
Calisanlarin gosterdikleri basarilarin 6rgiit imkanlar dl¢iisiinde ddiillendiriliyor olusu,
caliganlar arasinda bir rekabet ortamina sebep olmaktadir. Ortaya ¢ikan yarigma

ortaminda kisiler, duygusal anlamda diigmanliklar yasayabilmektedirler. Calisanlarin
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basarilar1 degerlendirilirken yoneticiler ¢esitli haksizliklar yapabilmekte ya da tarafli
bir tutum sergileyebilmektedirler. Bu durum da orgiit icerisinde ¢esitli boliinmelere,
birbirini kétiileyen kisi ve gruplarin sekillenmesine neden olabilmektedir. Rekabetten
dolay1 olusan c¢atismalarin dogru bicimde ydnetilememesi, orgiite ciddi anlamda
zararlar verebilmekte, calisanlar arasindaki igbirligini ve Orgiitsel etkinligi

azaltabilmektedir (Eren, 2001: 16).
2.3 Catismaya Iliskin Yaklasimlar

Orgiitlerde yasanan catigsmalar konusunda ii¢ ana yaklasimdan sz edebiliriz. Bu
yaklagimlar geleneksel yaklasim, davranigsal yaklasim ve etkilesimei yaklagim
seklinde siralanmaktadir (Simsek, 2002: 11).

Geleneksel Yaklasim: Catigsma ile ilgili geleneksel bakis agisi, orgiitlerde yasanan
her tiirlii ¢atigmay1 gereksiz ve Orgiitin tamamina zarar veren bir olgu olarak
degerlendirmektedir. Yoneticiler ve yonetim konusunda bilimsel ¢alismalara imza atan
ilk dugiiniirler, orgiitlerde meydana gelen ¢atigma belirtilerini mevcut bir rahatsizligin
net bir isareti seklinde ifade etmislerdir. Bu diisiiniirlere gore eger bir orgiitte catisma
yasaniyor ise bu durum, yoneticinin yonetim ilkelerinin gerektigi kadar etkili
kullanilamadiginin veya calisanlart ortak bir hedef cevresinde birlestirmedeki
iletisimsel fonksiyonunu basariyla yerine getiremedigi gostermektedir. Geleneksel
yaklasimi1 destekleyenlere gore eger yoneticiler bu basarisizliklarin istesinden
gelebilirler ise Orgiit icerisinde herhangi bir catisma yasanmadan uyum i¢inde bir
caligma alani yaratilabilecektir (Simsek, 2002: 12).

Davranigsal Yaklasim: Davranigsal yaklasima gore, orgiit i¢inde ¢esitli sebeplerle
taraflar arasinda bazi anlagmazliklar ¢ikmasi miimkiindiir. Zira orgiitler, beklenti,
hedef, gereksinim be c¢ikarlar1 birbirinden farkli, bu sebeple de aralarinda daima
catigmalar ¢ikan insan ve gruplardan meydana gelmektedir. Bu tip toplumsal yapilar
icerisindeki ¢atigmalar azaltilabilirse de, ortadan tiimiiyle kaldirilamamaktadir (Simsek,
2002: 12).

Etkilesimci Yaklagim: Bir¢cok yonetimsel diisiiniir ve yonetici, orgiit icindeki
catigmalarin kagmilmaz ve orgiit gelisimi i¢in gerekli oldugunu dile getirmistir.
Etkilesimci yaklagimda geleneksel yaklasima zit olarak bircogu islevsel olmayan ve
orglite zarar veren yapida olmakla birlikte her tiirlii catigmanin yararsiz olmadigi ve iyi

yonetilen catismalarin gerekli oldugu savunulmaktadir (Simsek, 2002:12).
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24 Orgiitlerde Catismanin Nedenleri

(Catismanin esas noktasinin tespit edilmesi ve uygun seviyede tutulmasi grubun
islevselligi bakimindan 6nemli bir husustur (George, Jones; 1993: 15). Grup mahalinde
catigmanin kaynagi olabilecek ya da catismanin ortaya ¢ikmasina neden olabilecek ¢cok
sayida etmen bulunmaktadir. Bunlarin tespit edilmesi, ortaya atilacak ¢6ziim 6nerileri
bakimindan miithimdir (Miles,1992: 11). Bireylerin konu hakkindaki goriislerinin ayr1
olmasindan &tiirii ¢gatismaya neden olan faktdrlerin diziminde de farkliliklar olmasiyla
birlikte ¢ok sayida yazar tarafindan es olarak ifade edilen ¢atigma nedenleri su
sekildedir;

Kisisel Catisma: Kisinin karar secenekleri i¢cinde tercih yapamamasi, sonuca
ulagsmakta zorluk yasamasi sonucunda meydana gelen ¢atismadir. “Bireysel ¢atigma,
arzu edilen bir veya daha fazla cisimden yahut arzu edilmeyen birden fazla cisimden
birini; arzu edilen varken arzu edilmeyen ayni cisimlerden birini tercih etmek durumda
kalindiginda meydana gelen ikircikliktir.” Rol ¢atigsmasi bireysel ¢atigmanin meydana
gelmesine sebep olan etmenlerdendir. “Rol catismasi belli bir rolii olan kisi,
birbirleriyle yaris halinde olan isteklerle yiiz yiize geldiginde meydana gelmektedir. Rol
catigmasi; c¢alisma amaglari, kaynaklar, kurallar, siyaset ve diger kisilerarasi
uyumsuzlugu kapsamaktadir.” (Katrinli ve Ozmen; 1991).

Kisilik Farkliliklari: Etkinliklerde amaci olan elemanlarin bireyler ¢esitlilikleri de
onemli catigma faktorlerinden biridir. Elemanin, otoriterligi, saldirganlik gibi bireysel
nitelikleri ¢atismanin meydana ¢ikmasinda ya da ¢ikmamasinda 6nemlidir (Luthans,
1995:229). Bireylerin farkli amag, tutum, beceri ve niteliklere sahip olmasi bireysel
cekigmelerinin de catismada yeri dnemlidir. Kimi bireyler ¢alisma ve c¢alisma alanm
disindaki sebeplerle de ¢ekigme i¢ginde olabilirler. Lakin bu hal onlarin etkinliklerindeki
uygulamalarina da etki edecektir (Colak, 2007: 53). Farkli bireysel nitelikleri olan
bireyler, benzer hali farkl1 sekilde de yorumlayabilirler. Ornegin, kimi bireyler daha
fazla rekabet halinde olduklarindan &tiirii baz1 bireyler de bir baska bireye yalnizca
gerceklestirdikleri rolden otiirli tepki gosterebilirler. Maksat, deger, ihtiyag, veri ve
enformasyon farkliliklarindan 6tiirii algi farkliliklari, birey ya da orgiitlerin birbirleriyle
farkli diismelerine neden olmaktadir (Deane, 1993: 18).

Amag Farkliliklar1: Gruptaki kisi ya da orgiittekilerin amaclari hususunda farkli
bakis agilarinin mevzubahis olmasi gruplarda catismaya neden olmaktadir. Her kisinin

farkli maksadinin olmasi kisilerin vakalara karsi hal ve tutumlart da farklidir. Bunun
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nedeni; farkli kiiltiir, farkl1 yetisme stilleri, farkli his ve fikirlerin olmasindandir (Eren,
2006). Maksat catigsmalari, grup elemanlartyla grubun ve is topluluklarinin maksatlar
birbirleriyle ¢atistiginda meydana gelmektedir (Owens, 1995: 16).

Gruptaki birey ve topluluklarin farkli amaglara sahip olmasi da ¢atigsmanin temel
nedeni olabilmektedir. Kimi zaman her birim topluluk basarisim1i kendi ¢alisma
toplulugunun  amacina ulasilmasina  endekslemekte, Orgiitin ~ maksadinin
gerceklesmesinde diger topluluklarin ¢abalarin1 gérmezden gelmektedir. Kimi zaman
da farkl topluluklarin amaglari birbiriyle ¢atigma igerinde olmaktadir. Ornegin; kaynak
maliyetini eksiltmeye ¢alisan finansman departmani, satiglarin ¢ogalmasi i¢in vadeli
satiglarda vadelerin genisletilmesini isteyebilecek pazarlama departmani ile
catigabilmektedir. Baska bir bakimdan amaglarin net olarak tespit edilmemesi de grupta
catigmanin ortaya ¢ikmasina neden olabilir (Kogel, 1983: 45).

Statii Farkliliklart: Statii elemani, tiim gruplarda mevcut olan ve farkl 6zellik ve
becerideki bireylerin farkli ¢alismalarda fakat birlikte is zaruretten kaynaklanan bir
haldir. Is géren mevcut oldugu statii ile yas, egitim, calisma siiresi, maas gibi statii
unsurlar1 bakimindan bir farklilik fark ederse ¢atismanin ortaya ¢iktigi goriilmektedir.
Diistik statiili is gorenlerin yiiksek roldeki is gorenleri yonetici c¢alistiklarinda
catismanin meydana geldigi goriilmektedir; bununla birlikte kisinin kendisini mevcut
roliinden daha yiiksek ve dnemli bir asamada bulunabilecek beceride gérme hissiyat,
diger bir ifadeyle, algilanan statii ise mevcut statii arasindaki ayrilik ¢atismaya sebep
olmaktadir (Luthans, 1980: 74).

Iletisim Yetersizligi: Etkilesim, hareket bilimleri ve idare ve etkinlikle ilgili
membalarda genel itibariyle “enformasyon, diisiince ve hislerin bir bireyden bir
baskasina gecis siirecidir”. Catigmalara sebep olan etkilesime dair esas etmenler; anlam
zorluklar, yetersiz bilgi aligverisi ve iletisim kanallarinin hatali olmasi olarak siraya
konabilir. Anlam zorluklari; belli bir dilin mevcut olmamasi ya da optimum etkilesim
araglarina sahip olmamadan otiirii meydana ¢ikan manilerdir. Es isaretlerin mevcut
olmadig1 mahallerde, anlam giicliikleri eninde sonunda ortaya gikacaktir. Ozellikle tipla
ilgili bilim ve teknolojiye endeksli asir1 uzmanlagsma ve calismanin esit olarak
paylasildig1 yerlerde, farkli boliimlerin birbirlerinin is ifadelerini bilmemelerinden ve
net bir bi¢cimde idrak edememelerinden kaynaklanan c¢atigmalara sikilikla
rastlanmaktadir. Ornegin; doktorlar ve uzmanlasnus hastane yoneticilerinin akademik

egitim ve uyumlari 6nemli bicimde farklilik gostermektedir. Egitimlerindeki bu
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farklilik diisiincelerin etkili bir bicimde aktarilmasina mani olup taraflarin birbirleriyle
iletisim kurmalarini zorlagtirmaktadir. Sorunlu ya da 6nyargili hareketler ya da statiiniin
net olmamasi, rol ¢atigmalar1 gibi ¢atisma bigimleri kisiler ya da topluluklarin i¢cinde
yeterli diizeyde enformasyon alisverisinde olmamalarinin bir sonucudur (Luthans,:
224-225). Ozellikle kisilerin ya da topluluklarin es bir genel amag igerisinde farkl1 alt
amaglarinin oldugu alanlarda, birbirleriyle enformasyon ve diisiince aligverisinin yeterli
olmamasi, diger bakimdan kars1 tarafin yetersiz bilgi ve bundan kaynaklanan farkli
Onyargilarinin  olugmasina neden olacaktir. Birbirlerine yonelik enformasyon
noksanliklari neticesinde, her birim kendi amaglarinin géz 6niinde bulundurulmasini ve
diger tarafin akla uygun olmayan ¢ok fazla isteklerde bulunarak kendilerine adapte
olmalarini arzu edebilir. Bu da diger tarafi savunma durumuna sokabilir.

Orgiitiin igindeki boliimlerin arasinda yer alan iletisim eksikligi de orgiitiin
caligmast bakimindan sorun yaratabilmekte; iletisimin ¢ok olmasi ve agik olmasi da
ayni sekilde sorun yaratabilmektedir. Zira iletisimin fazla olmasi birimler iginde esit
olmayan durumlar var ise bunlarin daha ¢ok ortaya ¢ikmasina neden olur ve bu halde
catigma ¢ikmasi da miimkiindiir.

Etkilesim kanallarinin fazla olmasi ya da kanallardan kimilerindeki tahribat ya da
hatalar iletinin kisilere reel manada farkli bir bigcimde gitmesine neden olur. Kisilere
iletinin, kaynagin iletildigi gibi degil de onun idrak ettigi bigcimde tepkide bulunmasi
halinde, kaynak ve alic1 arasinda ¢atisma olmasi beklenilecek bir durumdur. Orgiitlerin
is gorenler igindeki iletisimin eksik oldugu zaman orgiitler daralarak hiyerarsiden
uzaklasip farkli boyutlarda orgiitlenmelere gitmektedir. Bir orgiitte iletisim ve birey
etkilesimi ilerletilemezse verimlilik ve kalite eldesi zorlanir. Etkilesim eksiklikleri ya
da hatalar1 bireyler i¢inde saglikli alakalarin ilerlemesini zorlastirir (Akga ve Erigiic;
2006: 26)

Orgiitiin  Biiyiikliigii: Gruplar gelistikce catisma cogalmaktadir. Gruplarm
gelismesi grup elemanlarinin grupla yabancilagsmasina neden olmakta, kisiler amaclarla
grupsal amaglar farklilik gostermeye baglamaktadir. Diger bakimdan, gelisen
orgiitlerde uzmanlagma ¢ogalmakta; etkilesim ve uyum sorunlart meydana gelmektedir.
Idareyi daha komplike ve zor hale gelen genis drgiitlerdeki bu ifade edilen sorunlar ise
farklh ¢atisma cesitlerinin meydana gelmesine neden olmaktadir (Ertiirk, 2009: 228).

Isboliimii: Isboliimii, grubun esas 6zelliginin bir zorunlulugudur. Gruplar

aldiklar1 sorumluluklar1 gergeklestirebilmek adma, onlari gercekei bir sekilde
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paylastirarak elemanlar1 icinde is boliimii meydana getirirler. Is boliimii yapilarak
topluluklara ayrilmis elemanlar genellikle kendi yapmasi gerek calismasi diger
toplulugun isinden daha 6nce ve 6nemli olarak diisiinmeye baslar. Bununla beraber
topluluklarda is boliimii ¢ogaldik¢a, farkli maksat ve istekleri olan boliimler ya da
topluluklar meydana gelir. Bu da ¢atismaya neden olur. Grup ve is bdliimii birbirleriyle
ilgili iki terim olup gruplarin is boliimiinden dogan c¢atismalardan uzak
kalamayacaklarin1  gostermektedir. Akilsal bir orgiitsel hareket, catismalara
odaklanarak, ¢oziim yollar1 bulmaya ve daha gorev endeksli bir yapiyr meydana

getirebilmek i¢in onlardan faydalanmay1 gerekli kilar (Ertiirk, 2009: 224).
2.4.1 Iletisim Ile Tlgili Catisma Faktorleri
2.4.1.1 Anlam giicliikleri

Orgiitsel manada iletisimle ilgili esas etmenler; anlam giicliikleri, yetersiz bilgi
aligverisi ve iletisim kaynaklariin bozuklugudur (Baysal ve Tekarslan, 1996). Manasal
zorluklar genel itibariyle belli bir dile sahip olamama ya da iletisim araglarindan uygun
olanlarma sahip olmama gibi sebeplerden kaynaklanan engellerdir. Orgiitsel yapiy
meydana getiren farkli boliimlerin is terimlerinin digerlerince bilinmemesi, iletilerin

net olarak idrak edilmemesinden kaynaklanan ¢atigmalardir.
2.4.1.2 Yetersiz bilgi ahisverisi

Problemli ya da 6nyargidan kaynaklanan hareketler, rollerin net olmamasi ya da
rolden kaynaklanan catigmalar seklindeki ¢atisma tiirleri kisiler ya da topluluklar
icinde yetersiz bilgi aligverisinden kaynaklanmaktadir (Can, Asan ve Aydin, 2006:
214).

2.3.2.3 iletisim kaynaklarinin bozuklugu

[letisim kanallarinin ¢ok olmasi ya da kanallarin kimilerinin bozulmalar, iletinin
hedef manasindan farkli bir bigimde iletilmesine neden olacaktir. Mesaji alan bireyin
kaynagi ilettigi maksatta degil de kendi algilayisina gore tepkide bulunmasinda, kaynak

ve mesaj1 alan birey arasinda ¢atisma meydana gelebilmektedir.
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2.4.2 Orgiitsel Yap1 ve Yonetim Ile Tlgili Catisma Faktorleri

Orgiitsel yapiy1 meydana getiren farkli birimlerdeki is terimlerinin karsilikl
taraflarca haberdar olunmamasi; iletilerin net bir bigimde idrak edilmemesinden &tiirii
catigmalara sebep olabilmektedir.

Orgiitsel yapida farkli amaglara yonelimde bulunan farkli birimlerin varligi; bu
amaglarin farkliligi, amaglar elde etme basarini takdir etme isletme yoneticisinin ana
hedeflerinden biri olan “is boliimii ve uzmanlagma™ Grgiitiin esas amacini eldesinde
sistemlerin farkliligi, amaglar1 elde etmek icin lizumlu olan kaynaklarin sinirmin
olmasi ve topluluklarin kendi amaglarii gerceklestirebilmelerinin 6teki topluluklarin
amaglarini elde seviyesiyle ilgili olma gibi sebeplerden dolay1 temel bir catigsma nedeni
olarak goriilebilir. Bununla birlikte, toplulugun etkinliginin, bu farkli alt amaglarin
tlimiiniin amaci1 dogrultusunda motive edilme seviyesiyle ilgili olmasi1 da, mevzubahis
motivasyonun yeterli oranda gerceklestirilemedigi hallerde epey ¢atismanin meydana

gelmesine olanak saglamaktadir (Harvey, 1982: 27).
2.4.2.1 Gii¢c Miicadelesi

Gili¢ konusunda esas olan giicii kimin elinde tuttugu ve bu giicii kullanma
maksadidir. Orgiitler i¢in ele alindiginda giiciin sahibi olan yoneticilerin, mevcut
gliclerini kit kaynaklar1 kendi orgiitlerinin ve is gérenlerinin tarafindan olumlu olarak
kullanma giicli normalken, giiclin bireysel hirslar, ¢ikarlar adina kullanimi adalet
noksanligia, diismanca bir tutuma sebep olabilecek yaklasimlarla desteklenmesi
giiciin ¢ok anlamli olmadig1 bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir (Mimaroglu ve

Ozgen, 2007: 29).
2.4.2.2 Kit Kaynak Kullanimi

Catisma, orgiit biinyesinde birden fazla birey ya da toplulugun i¢inde noksan
kaynaklarin iilestirilmesi ya da etkinliklerin dagilim ile yine bu birey ya da topluluklar
icinde rol, amag, tutum ya da algi farkliliklarindan dogan anlasamama ya da
uyusamama bi¢iminde ifade edilebilir (Simsek, 2001:288).

Catismaya neden olan halleri belirtir. Ornek bir grupta topluluklarin
amaglarindaki farklilik, kit kaynaklarin orgiitiin asag1 kademeleri i¢inde dagitilmasi,

performans farkliliklar1 ve dagitimda kullanilan yontemler catismaya mahal verecek
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olast hallere ornektir. Problemin neticelendirilmesinin gelistirilme bi¢cimi ya da
tamamlayici olarak ele alinabilir. Ust amag catisan bireylerin bir bir mevcut olunan
amaglarindan daha {ist konumdadir ve gerceklestirilmesi i¢in kisilerin kendi grup
amagclarm birakmalar elzemdir. Ust amaclar meydana getirme seklinin uygulamaya
konmasi, es bir amacin ifadesi ve ¢atisan gruplarin bu amaci diger gruptakilerin yardimi
olmadan gerceklestiremeyeceklerini fark etmeleri ile baglar. Bunun sonucunda catigan
gruplar amaci1 gerceklestirmek igin birlikte is yapabilirler. Ust amaglar meydana
getirme, problemi neticelendirme ile beraber en etkin catismayr yok etme
yontemlerinden biri olmanin yani sira her ¢atisma halinde ortaya atilacak bir dnlem
yontemi degildir. Catigmalarin kit kaynaklara endekslendigi ve gruplardan birinin
getirisinin digerinin yitimine mahal verdigi hallerde, sonuca ulasilamayacaktir.

Etkilesim hatalarindan kaynaklanan ¢atigmalarda mevzubahistir (Ugar, 2003: 17).
2.4.2.3 Yetki belirsizligi

Yetki; bireyin orgiitte bulunmasindan kaynakli kendisine verilen sonuca varma
ve digerlerinin hareketlerini tespit etme hakkidir. Bu hak o bireye o makamda yer aldigi

icin verilmis olup yetki orgiitten kaynaklanan mesru bir giigtiir.
2.4.2.4 Yonetim yaklasimindaki farkhihklar

Yoneticilerin ¢atigmay1 yonetim stilleri literatiirde bes alt kisimdan meydana
gelmektedir. Bu boyutlar; uyma, isbirligi, zor kullanma, uzlasma ve kaginma olarak
ifade edilir. Farkl: tecriibeye sahil is gorenler ve farkli alanlarda yapilan incelemelerde
ise bu stil daha az etmenle ifade edilmistir. Ug boyutla agiklanan yonteme stilleri; uyma
(faktor yiikii: 8,41), zor kullanma (faktor yiki: 11,757) ve isbirligi (faktor yiikdi:
42,277) olarak ifade edilmistir. Yoneticilerin Catismay1 Yonetme stillerinin ait olunan
orgiite endeksli olarak farkliik gostermekte ve c¢atismayr yonetim stili

degisebilmektedir.
2.5 Catismanin Coziilmesinde Kullanmilan Stratejiler

Orgiitlerde farkli sebeplerden ortaya ¢ikan catismalarin ¢dziimiinde farkli
yontemler kullanilmaktadir. Literatiirde ¢catisma ¢dziimlenmesinde kullanilan stratejiler

aciklamalariyla birlikte asagida verilmektedir.
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2.5.1 Uzlasma

Uzlasma, karsilikli olarak makul bir sonuca varabilmek icin iki tarafin da
birtakim seylerden feragat etmesi temeline dayanmaktadir (Rahim, 2002, 12). Catisma
halinde olan iki tarafin da hedeflerinden Odiin vererek uzlasacaklar1 bir sonuca
varmalardir. Catisma durumu, iki tarafin da birtakim seylerden 6diin vermesi bu sayede
anlagmasi seklinde ¢oziilebilir. Yani uzlagsmanin saglanabilmesi i¢in iki taraf da
fedakarlik gostermelidir. Catismanin kazanani veya kaybedeni bulunmamaktadir. Bu
yaklagimda taraflarin ne 6l¢iide 6diin verecegi digerine oranla olan giicline baghdir.
Coziim durumu kimi zaman kalic1 olmamakta ve taraflar yeniden catisma durumu

yasayabilmektedir (Kocel, 2007:47).

2.5.2 Kacinma

Kac¢inma, catigmaya katilmama, yiikiimliiligii izerinden atma veya geri adim
atma bi¢iminde ifade edilmektedir. Taraflardan biri ¢atismanin bilincinde olarak geri
cekilerek veya yok sayarak tepki vermis olmaktadir. Gormezden gelme veya belirgin
bir tepkide bulunmama durumu, kisinin ani kararinin fayda saglayamayacagini
diisiindligli veya catismaya sebep olan konunun o6nemli goriilmedigi zamanlarda
meydana gelmektedir.

Kaginma durumu gosteren kisi, kisisel arzu ve ihtiyaglarini tatmin etmedigi gibi
kars1 tarafin da bu ihtiyag¢larini tatmin etmede basar1 elde edemez (Rahim, 2002:9). Bu
yaklagimda kisinin edilgen olmasi, ¢atismanin slirmesine miisaade etmesi ¢atismanin
sebep oldugu stresi arttirmaktadir. Bunun sebebi miihim konularin yok sayilmasi

catigmanin azalmasina degil artmasina sebebiyet vermesindendir (Tastan, 2003:21).

2.5.3 Hiikkmetme

Kisinin kendi ilgi ve ihtiyacglarini diger tarafin ilgi ve ihtiyaglarina ragmen tatmin
etmesi hallerinde ortaya ¢ikar. Bu durum rekabet olarak da bilinmektedir. Olaymn
taraflar1 kazanmak adina her yolu mubah gorebilir. Catigma durumu ¢alisan ve yoneten
arasinda oluyorsa yonetici ¢alisan1 kendi emirlerine itaat etmeye mecbur edebilir. Bu
anlayls daha ziyade yoOnetsel anlayisin hiikiim siirdiigli kurumlarda siklikla
goriilmektedir (Karip, 2003). Catigsmanin igeriginin pek 6nemli olmadig1 veya hizl

karar alma siireglerinde hiikmetme anlayist uygun olabilir. Bununla birlikte uygun
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goriilmeyen faaliyetlerin yapilmasinin mecburi oldugu zamanlarda ya da iist diizey
idarecilerin belirledigi teknikleri ve yol haritasin1 devam ettirmek i¢in kullanilabilir
(Glimtiseli, 1994: 33).

Kisiler kendi ¢ikarlarimi karsi tarafin ¢ikarindan daha fazla Onemsiyorsa bu
yontemden faydalanir. Bu yontem catisma durumunun daha da artmasina sebep

olabilmektedir.

2.5.4 Odiin Verme

Bu yaklasimi benimseyen kisiler, baska insanlarin gereksinimlerini
kendilerininkilerin 6niine koyarlar. Hocker ve Wilton bu anlayisi, catisma
zamanlarinda kisinin kendi ihtiyaglarin1 geriye atarak karsi tarafi memnun etme
seklinde belirtmislerdir. Kisinin kendi ihtiyaclarim1 kabul etmemesi ya da One
¢ikaramamasi ve net bir sekilde isbirligini 6ne ¢ikarmay1 kapsayan davranislart belirtir
(Ugurlu, 2001: 17). Bu yontem bireyin kendisinin hakli olamayabilecegi veya
problemin diger taraf i¢in daha 6nemli olduguna kanaat getirdigi zamanlarda faydalidir

(Glimtiseli, 1994: 33).

2.5.5 Tiimlestirme

Problemin giderilmesi i¢in igbirlik¢i bir yaklasimla probleme odaklanilir. Bu tarz1
kullanan kisiler, ¢atismayla birebir muhatap olmaktadirlar. Kendi ihtiyaglar1 oldugu
kadar baska insanlarin ihtiyaglarina da nem vererek sorunlart yeni ve farkli bir sekilde
gidermeye c¢alisirlar (Ugurlu, 2001: 17). Bu tarz1 hayata gecirmenin ilk basamagi,
catigmay1 net bir bigimde belirlemek, anlamak ve tartismaktir. Bu sayede taraflarin
arzular1 ortaya ¢ikmis ve bir kez daha ele alinmis olur. Son basamakta ise ¢atigmay1
bitirecek orta yolun bulunmasi gerekmektedir.

Tlmlestirme tarzinin pratigi esnasinda, taraflarin miisterek alaka ve diisiincelerini
temel alan, karsilikli kabul edilen neticelere ulagmalar1 irtibatlarimi giiglendirir. Bu
yaklagim iki tarafin da mevcut beceri ve bilgilerini hayata gecirmelerine olanak sunar.
Bu sebeple karmagik problemlerin ¢déziimiinde ve basariyla pratige gecirilmesi
noktasinda en uygun yaklagimdir (Gilimiiseli, 1994: 33). Bu yaklagim ayni zamanda
bireyin hem kendi hem de diger taraf'i¢in endise duydugu zamanlarda kullanilmaktadir.

Catigsmanin her iki taraf¢ca onay goren bir neticeye varilmasinda faydalanilir. Netligin,
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duygu ve diislince paylasimlarmin yapildigi, degisikliklerin 6nemsendigi bir
yaklasimdir. Sorun giderme ve kazan-kazan prensibine bagli isbirligi tarzina endeksli

bir anlaystir.
2.6 Catismanin Coziim Yontemleri

Yoneticilerin zaman ve emeklerin 6nemli bir kismini kapsayan temalardan biri
de grup icinde meydana gelen kimi seviyede ve ¢esitteki ¢atismalar ve bunlarin
yonetimidir. Gruplarda her bakimdan kimi farkliliklar mevcuttur. Bu farkliliklar
bireyler arasi olabilecekleri gibi amaclarda, degerlerde, algilamalarda secilen yol ve
yontemlerde yer alabilir. Grubun lideri de bu degisimleri yoneten eden bireydir; bu
degisimlerle grubun amagclarini ger¢eklestirmeye ugrasan bireydir. Tiim bu farkliliklar
gruplarda catigmalara neden olur. Catismalar da kimi problemlere neden olabilecegi
gibi, diizgiin bir sekilde idare edilirse grupta yeniligin ve grupsal ilerlemenin
baslatilmasina da sebep olabilir (Sarpkaya, 2002: 421).

Catigmanin yonetimi; uzlagsmayi1 kimi asamada sonuca yonlendirebilmek igin
catigmaya katilanlarin ya da catisma disinda bir tarafin bir sira faaliyette ve aksi bir
faaliyette de yer almasidir. Gosterilen ¢abalar neticesinde varilan sonug pozitif, barisgil
ve uzlasmaya yonelik olabilmesinin yaninda diger tarafta iistiinliik kurma amacgh da
olabilmektedir. Catigmay1r c¢oziimleme ise catisma yoOnetiminden farkli olarak
catigmanin taraflar i¢inde uzlasma ya da anlagsmaya varmasimi kapsar. Catismay1
¢coziimleme kisminda asamalar kimi kaynaklarda farkl: sekillerde agiklanmakla birlikte
genel itibariyle su eylem basamaklar1 6nerilebilir (Karip; 2000: 51-54).

Kizginlig1 kontrol altina almak: Catisma igindeki taraflarin asir1 sinirli olduklar
durumlarda ve hislerini kontrol altina alamadiklarinda uzlasinin gergeklesmesi
diistiniilemez.

Kars1 tarafa yaklasmadan once bir kez daha diisiinmek: Catismanin taraflara
etkisinin nasil oldugu 6nemlidir. Taraflarin ¢atisma konusunda ¢ikarlar1 ve tutum
degerleri nelerdir? Iki tarafin birbirlerine dair 6nyargilar1 ve diisiinceleri nelerdir?
Mevzubahis ¢atisma halini idarede en uygun yaklasim nedir? Is birligi mevzubahisse
bunu devreye sokmak i¢in en iyi mahal ve zaman nedir? Seklindeki sorulara manali
bir sekilde yanit vermek catisma idaresinde temel noktadir (Kogel, 2007: 468).

Olumlu bir hava olusturmak: Catisma icindeki taraflarin birbirini uzlasmak

amactyla diyalog kurmaya c¢agirmasi, niyetinin iyi oldugunu diger tarafa
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hissettirebilmek, karsida bulunan tarafi 6nemsediginizi ve ona deger verdiginizi
gostermek gibi konular1 kapsamaktadir (Simsek ve Celik, 2009: 155).

Temel bazi kurallara dikkat etmek: Karsidaki bireyi iyi bir sekilde dinlemek ve
soylediklerini bitirmesini beklemek, hali saglikli hale getirmek icin caba gostermek,
sakin davranmak seklinde hareketleri gerekli kilan ¢esitli kurallar1 kapsamaktadir
(Karip; 2000: 51-54).

Sorunu tartigarak tanimlamak: Catisma igindeki taraflar i¢in 6nemli olan konulari
meydana ¢ikarmak esas temeli olusturmaktadir. Bu agamada; etkili konugma, dinleme,
ihtiyaglarin ve ¢ikarlarin tespiti, gerekli oluyorsa degerleri ve hipotezleri bir araya
getirmek ve meydana ¢ikan yeni algi ve anlayisi inceleme konularina 6nem vermeyi
kapsar (Sarpkaya, 2002: 421).

Olast ¢ozlimler i¢in beyin firtinast yapmak: Taraflarin ihtiyaclarmin ve
¢ikarlarinin karsilanabilmesi igin fikirlerini agik bir sekilde ifade etmeleri, sen yerine
devamli olarak biz kelimesini kullanma vasitasiyla duyarli olduklarini gostermeleri
gibi hususlar1 kapsar (Simsek ve Celik, 2009: 155).

Olasi ¢dziimleri degerlendirmek ve uygun ¢oziimleri belirlemek: One siiriilecek
cozlimlerde; taraflarin kabullenisi, realist ve ulasilmasi kolay, net ve dengeli olmalar1
hususlarinin géz 6niinde bulundurulmasi c¢atismanin ¢oziimii i¢in temel konularin
tespitinde etkindir (Kogel, 2007: 468).

Coziimlerin islerligini izlemek: Belli bir asama sonrasinda problemin
neticelenmesi i¢in atilan adimlarin devamliliginin ne derece gerceklestirildigi,
isleniyorsa sayet daha Onceden dile getirilen basamaklarin yinelenerek tekrardan
incelenmesi Orgiitte ortaya ¢ikabilecek ¢atigmalarin orgiit amaclar1 ¢apinda idaresini
kolaylastiracaktir (Sarpkaya, 2002: 421).

Orgiit igindeki gatigmay1 temelli yok edebilecek bir orgiit meydana getirmek
miimkiin degildir. Zira orgiitsel ¢atisma Orgiitiin amaglarina ulasmak adina bir gii¢
unsuru olarak devreye sokulabilir. Yonetici calisanlar icinde fikir iretebilecek
potansiyelde olan yaratici ve faydali ¢atismaya mani olmadan, ¢alisanlari grubun ve
calisanlarin amaclarina ulagmalarina engel olacak faydali olmayan catismadan
korumay1 amag edinmelidir. Bundan dolayi, orgiitsel catismanin idaresi orgiit faaliyeti
bakimindan Onemli bir konudur. Catismanin idaresi, catismanin belirlenmesi,

derecesinin tespit edilmesi, bu derecenin etkileri bakimindan incelenmesi ile uygun
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sekilde miidahalede bulunulacak ydntemlerin belirlenmesi ve bunun neticelerinin

izlenmesi basamaklarini kapsayan bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Alp, 1997:38).
2.7 Catismanin Olas1 Sonuglari

Catigmanin sonuglarinin ve ¢atisma asamasinda meydana gelen olaylarin olumlu
ve olumsuz etkileri ¢atismanin &6zelligine, taraflarin ¢atismadaki yaklagimlarina ve

neticelerine ait sosyal yargilarla ilgili olarak farklilik gosterir.
2.7.1 Catismanin Olumlu Etkileri

Catismaya i1yi miidahale edildiginde gruba fayda saglamaktadir. Problemlerin
ifade edilmesinde ve neticelendirilmesinde ¢atisma bir vasitadir. Farkli bakis acilari,
bilgiler ve hipotezler basarili kararlar alinmasi i¢in bir zorunluluktur. Catigmay1 etkin
bir sekilde idare ederek; amaglari ve uygulamalari tekrar incelemek, kaliteyi arttirmak,
maliyeti azaltmak, kurumsal islemleri etkili hale getirmek, takimin is birligi icinde
caligmasi ve beyin firtinasi etkinligini gerceklestirmeyi miimkiin kilar (Karip, 2000: 21-
22).

Iyi bir sekilde idare edilen grup ve calisanlar bakimindan pozitif neticelenen
catigmalarin kisi ve grup i¢in pozitif etkileri sunlardir;

1. Catisma, Farkli bakis acgisina sahip kisilerin kendilerini ispat etmek icin

tireticiliklerini meydana ¢ikarmalarini saglar.

2. Kisisel yaraticilikla birlikte orgiitsel AR-GE etkinlikleri ¢cogaltir. Catisma
neticesinde Onceki amag¢ ve bakis agilar1 yerine daha iy1 yeni amaglar ve
bakis acilar gelir.

3. Belirsiz kalmig problemlere idarenin odaklanmasiyla birlikte problemler
azalir.

4. Tarafi olmayan kisiler dahi bakis agilarini ifade etmek durumunda kalirlar.
Bu sekilde problemlerin dikkate alinmasinda katilim ¢ogalir.

5. Orgiitiin etkinligine ve faydaliligina etkide bulunan problemler karsisinda
gosterilen alaka ve bir arada olma elemanlarin sikintilarini yok eder ve

motivasyonu arttirir.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Catisma kigilerin digerlerinin fikirlerini ve diisiincelerini dinleyip
onaylamalarina ve daha az bencil diisiinmelerine fayda saglar. Catisma
boyunca zorluklarla bag edebilme kisinin 6zgiivenini de ¢ogaltir.

Catigma igindeki kisiler ve Orgiit kendi enformasyon ve seviyelerini
degerlendirme firsatini elde ederler. Bunun neticesinde noksanliklarini fark
etme ve giderme olanagina da kavusurlar.

Catigma, farkli kisilerin ve orgiittekilerin yakinlagmasini saglar.

Catigma sonucunda orgiit i¢indeki liderlik tarzi degisim gdsterir.

Catigma, Orgiitsel etkinlige mani olan faktorlerin tespit edilmesine katki
saglar.

Catisma  kurumsallasabilir; kisilerin = orgiit bilinyesine zorunluluk
hissetmeden duygularin1 net sekilde ifade edip rahatlamalarina katkida
bulunacaktir.

Catisma, ¢agdas olmayan islemlerin gorevlerin, yapilarin ve amaglarin
sorgulanmasi ve farklilastirilmasi icin liizumlu ortamin meydana gelmesini
saglar.

Orgiit icindeki catigmalar is gergeklestirilmesi adina gereksinim duyulan
enerjiyi ortaya cikarir.

Yoneticiler ve is gorenler i¢ ve dis alakadarlarin gereksinimlerini temin etme
lizerine hassaslagabilirler. iliskilerde farkliliklar onaylanarak ya da
farkliliklar hakkinda uzmanlagma saglanarak daha dengeli is goren bir grup
meydana getirilebilir.

Catigma, 0grenmeyi tesvik etmede ve elestiriye 1limli bir sekilde bakmay1

gerceklestirmede faydali (Erdogan:1996: 38).

2.7.2 Catismanin Olumsuz Etkileri

Catigma kotii idare edildiginde problemler genellikle saklanir; ancak sonrasinda

¢Oziimii daha da zor hale getirir ve farkl bir sekilde ortaya ¢ikabilir. Catismalarin kétii

idaresi hem kisilere hem de gruba zarar verir. Kotii yonetilen bir ¢atisma siirecinde kisi,

bedensel ve ruhsal rahatsizliklarla bas basa kalabilir. Catisma idaresinde basarili

olamama, grup i¢inde biiylik sorunlara neden olur. Engellemeler, grupsal amaglara ve

bireysel arzular1 gerceklestirmede kullanilan enerjiyi eksiltir ve basarisiz hissetme

hissini ¢ogaltir (Sokmen ve Yazicioglu, 2005:6).
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Catismanin olumsuz etkileri;

l.
2.

10.

11.
12.

13.

Orgiitsel catisma, kisilerin fiziksel ve psikolojik dengelerini bozabilir.
Catisma diismanlik ve saldirganlik duygularmin artmasma ve ortaya
¢ikmasina neden olabilir.

Yipratict miicadeleler 6rgiite zaman ve kaynak yitimine neden olur.
Catigsma, grubun amaclarindan uzaklagmasina neden olabilir.

Catigma, grup i¢indeki bireylerin kendilerini diger bireylerin amaglarindan
da grubun amaglarindan da yukarida bir yerde gérmelerine neden olabilir.
Catigma, kisilerin motivasyonlarint ve is doyumlarimi goéz Oniinde
bulundurarak grubun etkinligine ve aktifligine negatif etkide bulunabilir.
Catigma, kisilerin giliven hislerinin yok olmasina neden (Tiirkel, 2000: 27).
Taraflar i¢in yorucu bir ¢aba; is ortaminda zaman, emek ve paranin gereksiz
harcanmasina neden olabilir.

Catisma, stres ve calismadan sogumaya neden olabilir.

Catigma, grup icinde diyalogun eksilmesine ve etkilesimde deformasyonlara
neden olabilir.

Catigma, orgiite bagliligin yitirilmesine neden olabilir.

Is gorenler, kendi iglerinde meydana gelen etkilesimin manasm kendi
ihtiyaclarina gore farkl sekilde ifade edebilir.

Bireyler ya da gruplar, Gistiinliik karmasasini yasamaya egilim gdsterebilirler;
gerceklestirdiklerini hep dogru, diger tarafin ya da grubun yaptiklarini daima
hatali gorebilirler, performanslarimi ve basarilarin1 abartili bir sekilde

aktarabilir, is gorenlerin fikirlerini engelleyebilirler.
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UCUNCU BOLUM

YONETICILERIN LIDERLIK OZELLIKLERI ILE CATISMA YONETIMIi
TARZLARI ARASINDAKI ILISKiYI BELIRLEMEYE YONELIK BiR
ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amaci yoneticilerin liderlik 6zelliklerini ile ¢atisma yonetimi
tarzlar1 arasinda neden sonug iliskisini belirlemektir.  Arastirmanin sonucunda
algilanan liderlik diizeyinin yiiksek oldugu, yoneticilerin ¢gatisma yonetim tarzlarini orta
diizeyde sergiledigi belirlenmistir. Algilanan liderlik diizeyinin catigma yoOnetim
tarzlarimin bir belirleyicisi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu ¢alisma, yoneticilerin
liderlik 6zellikleri ile catisma yonetimine yaklasimlari arasindaki iliskiyi ele almasi

bakimindan biiyiik 6nem arz etmektedir.
3.1.1 Arastirmanin Modeli

Aragtirma liderlik tarzi ve ¢atisma yoOnetim tarzlarini diizeylerini ortaya koymak
ve bu degiskenler arasindaki iligkilerin belirlenmesi olarak iligkisel tarama modelinde
tasarlanmistir.  Arastirmada iliskilerin test edilecegi sematik model asagida

verilmektedir.
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Sekil 3.1: Arastirma modeli.

Arastirmada liderlik bagimsiz degisken, catisma yonetim tarzlari bagimli

degisken olarak belirlenmistir.
3.1.2 Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Ankara ilinde tekstil sektorii ¢alisanlar1 olusturmaktadir.
Istanbul Tekstil ve Hammaddeleri Thracatcilar Birligi’nden (ITHIB) alinan verilere
gore Tiirkiye’de tekstil ve hazir giyim esyalar1 imalatinda ¢alisan sayis1 toplam 865 bin
civarinda oldugu bilinmektedir. TUIK verilerine gére Ankara ilinde tekstil sektorii
calisan sayist orani 0,008 olarak belirlenmistir. Bu verilere gore Ankara ilinde tekstil
sektorii calisan sayis1 yaklasik olarak 865000*0,008=6920 olarak hesaplanmaktadir.
Omeklem biiyiikliigii Salant ve Dillman’nin (1994) belirledigi formiil ile
hesaplanmustir:

n=Nt2pq/d2 (N-1)+t2pq

N: Hedef kitledeki birey sayis1

n: Ornekleme alinacak birey sayisi

p: Incelenen olaym goriiliis siklig1 (gerceklesme olasiligr)

q: Incelenen olayin gériilmeyis siklig1 (gergeklesmeme olasiligi)

t : Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik deger

d: Olaymn goriiliis sikligina gore kabul edilen + ornekleme hatasidir (Salant ve
Dillman, 1994: 55).

Orneklem formiilii kullanilarak homojen bir yapida olmayan bu evren i¢in % 95

giiven araliginda, + % 5 6rnekleme hatasi ile gerekli 6rneklem biiyiikligii n = 6920
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(1,96)? (0,5) (0,5) / (0,5)? (6920-1) + (1,96)? (0,5) (0,5)= 364 olarak hesaplanmstir.

Orneklem hacmi biiyiidiikge érnekten elde edilen bulgularin evren igin gegerliliginin

arttig1 kabul edilir (islamoglu, 2003; 150). Bu arastirma igin toplam 450 adet anket

dagitilmistir. Anket sonucunda 438 anket toplanabilmistir. 20 adet hatali olarak

doldurulan anket ¢alismadan cikarilmistir. Anketin geri doniis oram1 %90,6 olarak

gerceklesmistir. Diger taraftan, s6z konusu anket uygulamasi 1 Eyliil 2017 - 1 Ekim

2017 tarihleri arasinda yapilmistir. Arastirmada 408 c¢alisan ile hesaplamaya gore

evreni Ontemsil edecek daha fazla Ornekleme ulasilmistir. Bu sonucglara gore

arastirmada elde edilen bulgular ile arastirma evren iizerinde genellenebilir.

Aragtirmaya katilan futbolcularin tanimlayict 6zelliklerine iligskin bilgiler asagida

verilmektedir.

3.1.3 Arastirma Sorulari

Arastirmada cevap aranacak arastirma sorular1 asagida siralanmaktadir;

I.

Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri ile ¢atisma yonetim

tarzlar1 arasinda iliski var midir?

. Calisan algilarina goére yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin ¢atigma y&netim

tarzlar1 tizerinde yordayici etkisi var midir?
Algilanan liderlik ozellikleri demografik oOzelliklere gore farklilik

gostermekte midir?

3.1.4 Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma amacina gore hipotezler asagida verilmektedir;

H1: Calisan algilarma gore yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin ¢atigma ydnetim

tarzlar lizerinde etkisi vardir.

1.

Hla: Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri alt boyutlarinin
tiimlestirme iizerinde etkisi vardir.
H1b: Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri alt boyutlarinin

O0diin verme tzerinde etkisi vardir.

. Hlc: Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri alt boyutlarinin

hiikmetme tizerinde etkisi vardir.
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4. HI1d: Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri alt boyutlarinin
kaginma tizerinde etkisi vardir.

5. Hle: Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri alt boyutlarinin
uzlagma tizerinde etkisi vardir.

H2: Algilanan liderlik oOzellikleri demografik o6zelliklere gore farklilik

gostermektedir.
3.1.5 Veri Toplama Araci

Arastirmada kisisel bilgi formu ile birlikte liderlik 6lgegi ve catisma Slgegi
kullanilmastir.

Liderlik davraniglarini belirlemek i¢in 1980 yilinda Bass ve Avalio tarafindan
gelistirilen ve 1995 yilinda Form 5X veya MLQ 5X olarak adlandirilan 36 maddelik
Cok Faktorli Liderlik Anketi ‘Multifactor Leadership Questionnaire’ (MLQ)
kullanilmistir. Cok Faktorlii Liderlik Anketi doniisiimcii, siirdiirimcti, serbestlik
taniyan liderlik 6zelliklerini dikkate alan alt faktorlere gore ayrilmis toplam 36 sorudan
olugmaktadir. Anketin yanitlanmasi, ifadelerin karsisinda yer alan; “Hi¢bir zaman” (1
puan), “Nadiren” (2 puan), “Bazen” (3 puan), “Cogu zaman” (4 puan) ve “Her zaman”
(5 puan) segeneklerinden birinin isaretlenmesi yontemi ile gerceklestirilmistir. Toplam
36 soruluk liderlik anketinde 20 madde doniisiimcii lider, 12 madde siirdiiriimcii lider,
4 madde serbestlik taniyan liderlik tarzlarna iliskindir. Ankette doniisiimcii liderlik
tarzini belirleyen alt faktorler 2, 6, 8, 9, 10, 13, 14, 15, 18, 19, 21, 23, 25, 26, 29, 30,
31, 32, 34, 36 numarali ifadeler olmak iizere toplam 20 maddeden olusmaktadir.
Stirdiiriimeii liderlik tarzini belirleyen alt faktorler, 1, 3, 4, 11, 12, 16, 17, 20, 22, 24,
27, 35 numarali ifadeler olmak iizere toplam 12 maddeden olusmaktadir. Serbestlik
taniyan liderlik tarzi alt faktorleri ise, 5, 7, 28, 33 numarali maddelerden olusmaktadir.
Bu arastirmada dlgegin giivenirligi 0,879 olarak ytiksek bulunmustur.

Arastirmada Rahim tarafindan gelistirilen ve Glimiiseli (1994) tarafindan
Tiirkceye uyarlanan Rahim Orgiitsel Catisma Olgegi kullanilmistir. Olgek 3 formdan
olusmaktadir. Olgek 28 maddeden olusmaktadir ve 5°li likert tipi bir dlgektir. Her
zaman (5), cogunlukla (4), ara sira (3), az (2), cok az (1) dlgekteki seceneklerdir. Olgek,
bireylerin tiimlestirme, uzlagma, 6diin verme, hilkmetme, kaginma olmak iizere 5
catigma yonetim stilini ne derece kullanildiklarini ortaya ¢ikarmaktadir. u aragtirmada

6lcegin giivenirligi 0,881 olarak yiiksek bulunmustur.
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3.1.6 Verilerin Istatistiksel Analizi

Veriler istatistik paket programi (SPSS 22) kullanilarak analiz edilmistir.
Arastirmada bagimli, bagimsiz ve araci degisken arasinda negatif veya pozitif iliskiyi
belirlemek tizere korelasyon analizi uygulanmigtir. Korelasyon analizi sonucunda elde

edilen katsay1 kesim noktalaria gore yorumlanmaktadir (Kalayci, 2006: 116);

r fliski
0,00-0,25 Cok Zay1f
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek

0,90-1,00 Cok Yiiksek

Iki bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin karsilastirilmasinda t-testi,
ikiden fazla bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin karsilagtirilmasinda Tek
yonlii (One way) Anova testi kullanilmistir. Anova testi sonrasinda farkliliklar
belirlemek {izere tamamlayici post-hoc analizi olarak Scheffe testi kullanilmistir.

Olgek boyutlarmin aldig1 puanlar 1 ile 5 arasinda degerlendirilmektedir. Dagilim
araligiin hesaplanmasi amaciyla, Dagilim araligi=En biiyiik deger- En kiiciik deger/
Derece sayis1 formiilii kullanilmigtir. Bu aralik 4 puanlik genislige sahiptir. Bu genislik
bes esit genislige boliinerek 1.00- 1.79 aras1 “gok diisiik”, 1.80- 2.59 aras1 “diistik”,
2.60- 3.39 “aras1 orta”, 3.40-4.19 aras1 yiiksek, 4.20-5.00 aras1 ¢ok ytiksek olarak sinir
degerleri  belirlenmis ve bulgular yorumlanmistir (Siimbiiloglu, 1993:9;

www.istatistikanaliz.com/faktor analizi.asp).

Elde edilen bulgular %95 giiven araliginda, %5 anlamlilik diizeyinde degerlendirilmistir.

3.2 Bulgular ve Yorumlar

Bu boéliimde calisanlarin tanimlayict 6zellikleri, algiladiklar liderlik 6zellikleri

ve algiladiklari ¢atisma yOnetim tarzlarina iliskin bulgular yer almaktadir.
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3.2.1 Cahisanlarin Tanimlayici Ozellikleri

Tablo 3.1: Calisanlarin tanimlayici 6zelliklerinin dagilima.

Tablolar Gruplar Frekans (n) Yiizde (%)
Erkek 237 58,1
Cinsiyet Kadm 171 41,9
Toplam 408 100,0
20-30 Yas 94 23,0
31-40 Yas 144 35,3
Yas 40-50 Yas 97 23,8
50 Yas tistii 73 17,9
Toplam 408 100,0
On Lisans 13 3,2
Ogrenim Durumu s - 7o 922
Yiksek Lisans 19 4,7
Toplam 408 100,0
1-5 Y1l 141 34,6
6-10 Y1l 127 31,1
Mesleki Kidem 11-15 Y1l 76 18,6
15 Y1l tizeri 64 15,7
Toplam 408 100,0
1-5 Y1l 248 60,8
Bulundugu Yerde Caligma Stiresi c1o il - 1 29,2
10 Y1l Gizeri 41 10,0
Toplam 408 100,0
Erkek 218 53,4
Yonetici Cinsiyeti Kadin 190 46,6
Toplam 408 100,0
1-5 Y1l 320 78,4
Yonetici Ile Calisma Siiresi c10 il i 16,9
11-15 Y1l 19 4,7
Toplam 408 100,0

Calisanlar cinsiyet degiskenine gore 237'si (%58,1) erkek, 171'1 (%41,9) kadin
olarak dagilmaktadir.

Calisanlar yas degiskenine gore 94'i (%23,0) 20-30 yas, 1444 (9%35,3) 31-40
yas, 97's1 (%23,8) 40-50 yas, 73" (%17,9) 50 yas iistii olarak dagilmaktadir.
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Calisanlar 6grenim durumu degiskenine gore 13'0 (%3,2) on lisans, 376's1
(%92,2) lisans, 19'u (%4,7) yiiksek lisans olarak dagilmaktadir.

Calisanlar mesleki kidem degiskenine gore 141'1 (%34,6) 1-5 yil, 127'si (%31,1)
6-10 y1l, 76's1 (%18,6) 11-15 yil, 64" (%15,7) 15 yil iizeri olarak dagilmaktadir.

Calisanlar bulundugu yerde calisma siiresi degiskenine gore 248'1 (%60,8) 1-5
yil, 119'u (%29,2) 6-10 y1l, 41'1 (%10,0) 10 y1l {izeri olarak dagilmaktadir.

Calisanlar calistiklar1 yoneticinin cinsiyeti degiskenine gore 218'1 (%53,4) erkek,
1901 (%46,6) kadin olarak dagilmaktadir.

Calisanlar yonetici ile ¢alisma siiresi degiskenine gore 320'si (%78,4) 1-5 yil, 69'u
(%16,9) 6-10 y1l, 19'u (%4,7) 11-15 y1l olarak dagilmaktadir.

3.2.2 Liderlik Ozellikleri ile Catisma Yonetim Tarzlar1 Arasindaki fliskiler

Tablo 3.2: Liderlik Ozelliklerinin Ortalamasi.

N Ort Ss Min. Max.
Doniistimcii Liderlik 408 | 3,686 0,803 1,000 5,000
Stirdiiriimeii Liderlik 408 | 3,636 0,842 1,000 5,000
Serbestlik Tantyan Liderlik 408 3,663 0,861 1,000 5,000
Cok Faktorlii Liderlik Genel 408 | 3,667 0,805 1,000 5,000

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin algiladig: “doniisiimeii liderlik™ diizeyi yiiksek
(3,686 £ 0,803); “stirdiirimcti liderlik” diizeyi yiiksek (3,636 + 0,842); “serbestlik
tantyan liderlik” diizeyi yiiksek (3,663 + 0,861); “cok faktorlii liderlik genel” diizeyi
yiiksek (3,667 + 0,805); olarak saptanmustir.

Tablo 3.3: Catisma yonetim tarzlarinin ortalamasi.

N Ort Ss Min. Max.
Ti{imlestirme 408 | 3,374 | 0,919 | 1,000 | 5,000
Odiin Verme 408 | 2,903 | 0,815 | 1,000 | 5,000
Hiikmetme 408 | 2,494 | 0,810 | 1,000 | 5,000
Kaginma 408 | 3,063 | 0,731 | 1,000 | 5,000
Uzlagma 408 | 3,267 | 0,833 | 1,000 | 5,000
Catisma Yonetim Tarzlar1 Genel 408 | 3,043 0,635 1,140 | 5,000
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Aragtirmaya katilan calisanlarin algiladigi “tiimlestirme” diizeyi orta (3,374 +
0,919); “odiin verme” diizeyi orta (2,903 + 0,815); “hiikmetme” diizeyi zayif (2,494 +
0,810); “kaginma” diizeyi orta (3,063 + 0,731); “uzlagsma” diizeyi orta (3,267 + 0,833);

“catisma yonetim tarzlar1 genel” diizeyi orta (3,043 + 0,635); olarak saptanmustir.

Donusgtimcu Liderlik

5

t Yoneti A K [, .

Catigma Yonetim 8,2 Siirdiiriimcii Liderlik
4

Tarzlari Genel

| 3,686

3,636

Serbestlik Taniyan
Uzlagma Y

|
3,267 ! 3,663 ' Liderlik
r=} y |
K
[N
Kacinma % | 3,667 | Cok Faktorlii Liderlik
’ i Genel
| _
i 3,374
2,903
Hikmetme . Timlestirme
!
Odiin Verme

Sekil 3.2: Liderlik 6zellikleri ve catisma yonetim tarzlarina iligkin diyagram.
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Tablo 3.4: Liderlik 6zellikleri ile ¢atisma yOnetim tarzlar1 arasinda korelasyon

iligkisi.
=
= £
= g =] T:’ o ) § Té
3 E » 58 | E £ 2 =8
E E % E O E (3 E < < O
B ol 2 4 = 4 = o2 7 > © = g S g
2= | 3 8= | =E ) o = g % £ 3
Z 8 = o oS 8 ~ 9 g :3 = 58 = g N
Q2 52 52 S 2 3 B = & N =i
[ S| »n A »n A (@ s O T N -] O =
Déniisiimedi || 1,000
Liderlik p| 0,000
Siirdiiriimei |1 |0,944%* | 1,000
Liderlik p| 0,000 0,000
Serbestlik r [0,907** 10,896** | 1,000
Taniyan
Liderlik p| 0,000 | 0,000 | 0,000
Cok Fakeorlii |1 [0,.990%* [0.978%* |0,933** | 1,000
Liderlik Genel |5 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
) r |0,554** 10,589** 10,562** [0,579** [ 1,000
Tlimlestirme
p| 0,000 0,000 0,000 0,000 | 0,000
. r |0,483** 10,527** [0,509** [0,512** |0,816** | 1,000
Odiin Verme
p| 0,000 0,000 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000
r [-0,233**1-0,200**|-0,228** [-0,226** [ -0,084 [ 0,099* [ 1,000
Hiikmetme
p| 0,000 0,000 0,000 0,000 | 0,089 | 0,046 | 0,000
r [0,296** 10,325%* [0,310%* [0,314** [0,623** [0,634** (0,252** [ 1,000
Kacinma
p| 0,000 0,000 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
r |0,516** 10,555%* 10,534%%* [0,543** [0,887** [0,818** [ 0,016 [0,637** | 1,000
Uzlagma
p| 0,000 0,000 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,747 | 0,000 | 0,000
Catisma r |0,447** 10,494%* 10,465%* [0,475%* (0,881** [0,891** [0,291** [0,822** [0,904** 1,000
Yonetim
Tarzlar Genel [P | 0.000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 [0,000

Siirdiirtimeti Liderlik ve doniigiimeii liderlik arasinda ¢ok yiiksek, pozitif yonde
anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.944; p=0,000<0.05). Serbestlik Taniyan Liderlik ve
doniistimcii liderlik arasinda ¢ok yiiksek, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir
(r=0.907; p=0,000<0.05). Serbestlik Tantyan Liderlik ve siirdiirtimcii liderlik arasinda,
pozitif yonde anlaml iliski bulunmaktadir (r=0.896; p=0,000<0.05). Cok Faktorlii
Liderlik Genel ve dontisiimcii liderlik arasinda ¢ok yiiksek, pozitif yonde anlamli iligki
bulunmaktadir (r=0.99; p=0,000<0.05). Cok Faktorlii Liderlik Genel ve siirdiirimcii
liderlik arasinda ¢ok yiiksek, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.978;
p=0,000<0.05). Cok Faktorlii Liderlik Genel ve serbestlik tantyan liderlik arasinda ¢ok
yiiksek, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.933; p=0,000<0.05).

Tiimlestirme ve dontisiimcli liderlik arasinda orta, pozitif yonde anlamli iligki
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bulunmaktadir (r=0.554; p=0,000<0.05). Tiimlestirme ve siirdiirimcii liderlik arasinda
orta, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.589; p=0,000<0.05). Tiimlestirme
ve serbestlik taniyan liderlik arasinda orta, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir
(r=0.562; p=0,000<0.05). Timlestirme ve ¢ok faktorlii liderlik genel arasinda orta,
pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.579; p=0,000<0.05). Odiin Verme ve
doniisiimcii liderlik arasinda zay1f, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.483;
p=0,000<0.05). Odiin Verme ve siirdiiriimcii liderlik arasinda orta, pozitif yonde
anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.527; p=0,000<0.05). Odiin Verme ve serbestlik
tantyan liderlik arasinda orta, pozitif yonde anlaml iligki bulunmaktadir (r=0.509;
p=0,000<0.05). Odiin Verme ve ¢ok faktorlii liderlik genel arasinda orta, pozitif yonde
anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.512; p=0,000<0.05). Odiin Verme ve tiimlestirme
arasinda yiiksek, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.816; p=0,000<0.05).
Hitkmetme ve doniistimcii liderlik arasinda ¢ok zayif, negatif yonde anlamli iligki
bulunmaktadir (r=-0.233; p=0,000<0.05). Hiikkmetme ve siirdiiriimcii liderlik arasinda
cok zayif, negatif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=-0.2; p=0,000<0.05).
Hiikmetme ve serbestlik tantyan liderlik arasinda ¢ok zay1f, negatif yonde anlaml1 iligki
bulunmaktadir (r=-0.228; p=0,000<0.05). Hilkmetme ve ¢ok faktorlii liderlik genel
arasinda cok zayif, negatif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=-0.226;
p=0,000<0.05). Hitkmetme ve 6diin verme arasinda ¢ok zayif, pozitif yonde anlaml
iliski bulunmaktadir (r=0.099; p=0,046<0.05). Ka¢inma ve doniistimcii liderlik
arasinda zayif, pozitif yonde anlaml iliski bulunmaktadir (r=0.296; p=0,000<0.05).
Kagmmma ve siirdiirimcti liderlik arasinda zayif, pozitif yonde anlamli iliski
bulunmaktadir (r=0.325; p=0,000<0.05). Kac¢inma ve serbestlik tanityan liderlik
arasinda zayif, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.31; p=0,000<0.05).
Kacinma ve cok faktorli liderlik genel arasinda zayif, pozitif yonde anlamli iligki
bulunmaktadir (r=0.314; p=0,000<0.05). Kaginma ve tiimlestirme arasinda orta, pozitif
yonde anlaml iligki bulunmaktadir (r=0.623; p=0,000<0.05). Ka¢inma ve ddiin verme
arasinda orta, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.634; p=0,000<0.05).
Kacinma ve hitkkmetme arasinda zayif, pozitif yonde anlaml iligki bulunmaktadir
(r=0.252; p=0,000<0.05). Uzlasma ve doniisiimcii liderlik arasinda orta, pozitif yonde
anlaml iligki bulunmaktadir (r=0.516; p=0,000<0.05). Uzlagma ve siirdiiriimcii liderlik
arasinda orta, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.555; p=0,000<0.05).

Uzlagsma ve serbestlik taniyan liderlik arasinda orta, pozitif yonde anlamli iligki
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bulunmaktadir (r=0.534; p=0,000<0.05). Uzlasma ve ¢ok faktorlii liderlik genel
arasinda orta, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.543; p=0,000<0.05).
Uzlagma ve tiimlestirme arasinda yliksek, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir
(r=0.887; p=0,000<0.05). Uzlasma ve 0diin verme arasinda yiiksek, pozitif yonde
anlamh iliski bulunmaktadir (r=0.818; p=0,000<0.05). Uzlasma ve ka¢inma arasinda
orta, pozitif yonde anlamh iliski bulunmaktadir (r=0.637; p=0,000<0.05). Catisma
Yonetim Tarzlar1 Genel ve doniistimcii liderlik arasinda zayif, pozitif yonde anlaml
iliski bulunmaktadir (r=0.447; p=0,000<0.05). Catisma Yonetim Tarzlart Genel ve
stirdiirimcti liderlik arasinda, pozitif yonde anlamh iliski bulunmaktadir (r=0.494;
p=0,000<0.05). Catisma Y 6netim Tarzlar1 Genel ve serbestlik taniyan liderlik arasinda
zayif, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.465; p=0,000<0.05). Catisma
Yonetim Tarzlar1 Genel ve ¢ok faktorlii liderlik genel arasinda zayif, pozitif yonde
anlaml iligki bulunmaktadir (r=0.475; p=0,000<0.05). Catisma YOnetim Tarzlari
Genel ve tlimlestirme arasinda yiiksek, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir
(r=0.881; p=0,000<0.05). Catisma Yonetim Tarzlar1 Genel ve 6diin verme arasinda,
pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.891; p=0,000<0.05). Catisma Y Onetim
Tarzlar1 Genel ve hiikkmetme arasinda zayif, pozitif yonde anlaml iligki bulunmaktadir
(r=0.291; p=0,000<0.05). Catisma Yonetim Tarzlar1 Genel ve kaginma arasinda
yiiksek, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.822; p=0,000<0.05). Catisma
Yonetim Tarzlar1 Genel ve uzlagsma arasinda ¢ok ytiksek, pozitif yonde anlamli iligki
bulunmaktadir (r=0.904; p=0,000<0.05). Diger degiskenler arasindaki iligkiler
istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0.05).

Tablo 3.5: Liderlik 6zelliklerinin tiimlestirme iizerine etkisi.

Bagiml Model
a§1m1 Bagimsiz Degisken 3 t p F ode R?
Degisken (p)

Sabit 1,025 | 5,928 (0,000
Doniisiimcti Liderlik -0,161 |-1,057 10,291
Timlestirme Siirdiiriimcii Liderlik 0,575 | 4,166 (0,000 |73,944| 0,000 10,350

Serbestlik Taniyan

0,232 (2,199 10,028
Liderlik ’ ’ ’

Doniistimcti  liderlik, silirdiirimcti  liderlik, serbestlik tanityan liderlik ile

tiimlestirme arasindaki neden sonug iligkisini belirlemek iizere yapilan regresyon
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analizi istatistiksel olarak anlamhi  bulunmustur (F=73,944; p=0,000<0.05).
Tilimlestirme diizeyinin belirleyicisi olarak doniisiimcii liderlik, siirdiiriimcii liderlik,
serbestlik taniyan liderlik degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik giicliniin) giiclii
oldugu gériilmiistiir (R?>=0,350). Déniisiimeii liderlik diizeyi tiimlestirme diizeyini
etkilememektedir (p=0.291>0.05). Siirdiiriimcii liderlik diizeyi tiimlestirme diizeyini
arttirmaktadir (3=0,575). Serbestlik taniyan liderlik diizeyi tiimlestirme diizeyini
arttirmaktadir (3=0,232).

Dénlstmct Liderlik

B= -0.161 5 Tiimlestirme

strddrimci Liderlik

Serbestlik Tanyan Liderlik

R= 0,350

Sekil 3.3: Liderlik 6zelliklerinin tlimlestirme iizerine etkisine iliskin sonu¢ modeli.

Bu bulgulara gore “Hla: Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri

alt boyutlarinin tiimlestirme iizerinde etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.6: Liderlik ozelliklerinin 6diin verme tizerine etkisi.

Bagiml Model
agtmil Bagimsiz Degisken B3 t p F oce R?

Degisken (p)

Sabit 1,079 | 6,731 (0,000
Doniisiimeii Liderlik — [-0,290 |-2,050 0,041
Odiin Verme  |Siirdiiriimeii Liderlik 0,534 | 4,173 (0,000 35,636 | 0,000 0,287

Serbestlik Taniyan

Liderlik 0,259 |2,636 0,009

Doniistimcti liderlik, siirdiiriimcii liderlik, serbestlik taniyan liderlik ile 6diin
verme arasindaki neden sonug iliskisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi

istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=55,636; p=0,000<0.05). Odiin verme
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diizeyinin belirleyicisi olarak doniisimcii liderlik, stirdiriimcii liderlik, serbestlik
tantyan liderlik degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik giiciiniin) giiclii oldugu
goriilmiistiir  (R?>=0,287). Déniisiimeii liderlik diizeyi &diin verme diizeyini
azaltmaktadir (8=-0,290). Sirdiirimcii liderlik diizeyi 6diin verme diizeyini
arttirmaktadir (3=0,534). Serbestlik taniyan liderlik diizeyi 6diin verme diizeyini
arttirmaktadir (3=0,259).

Diénsiamci Liderlik

Odin Verme

strdidrtmci Liderlik

/
Serbestlik Taniyan Liderlik

R= 0,287

Sekil 1.4: Liderlik 6zelliklerinin 6diin verme iizerine etkisine iliskin sonu¢ modeli.

Bu bulgulara gore “H1b: Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri

alt boyutlarinin 6diin verme iizerinde etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.7: Liderlik 0zelliklerinin hiikkmetme lizerine etkisi.

Bagiml Model
afg,lml Bagimsiz Degisken B3 t p F ode R?
Degisken (p)
Sabit 3,373 18,366 (0,000
Doniisiimcii Liderlik -0,321 |-1,982 (0,048
Hiikmetme Siirdiiriimeii Liderlik 0,223 | 1,520 0,129 (8,782| 0,000 0,054
tlik T
Serbestlik Taniyan 20,139 |-1,234 {0,218
Liderlik

Dontistimeti  liderlik, stirdiirimcti  liderlik, serbestlik tanityan liderlik ile
hiikmetme arasindaki neden sonug iliskisini belirlemek {izere yapilan regresyon analizi
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=8,782; p=0,000<0.05). Hiikmetme

diizeyinin belirleyicisi olarak dontisiimcii liderlik, siirdiiriimcii liderlik, serbestlik
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tantyan liderlik degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giicliniin) zayif oldugu
goriilmiistiir (R?=0,054). Déniisiimcii liderlik diizeyi hiikmetme diizeyini azaltmaktadir
(3=-0,321). Siirdiirtimcti liderlik diizeyi hiikmetme diizeyini etkilememektedir
(p=0.129>0.05).  Serbestlik taniyan liderlik diizeyi hiikkmetme diizeyini
etkilememektedir (p=0.218>0.05).

Déndsimci Liderlik

Sirdiridmei Liderlik ‘- Hikmetme

Serbestlik Taniyan Liderlik

R= 0,054

Sekil 3.5: Liderlik 6zelliklerinin hiikkmetme iizerine etkisine iliskin sonu¢ modeli.

Bu bulgulara gore “Hlc: Caligsan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri

alt boyutlarinin hiitkmetme iizerinde etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.8: Liderlik 6zelliklerinin kaginma tizerine etkisi.

Bagiml Model
a§1m1 Bagimsiz Degisken B t p F ode R?
Degisken (p)

Sabit 2,060 [12,760 10,000
Doniistimcii Liderlik -0,160 |-1,127 {0,260

Kag¢inma Siirdiiriimcii Liderlik 0,309 {2,400 (0,017 (16,644 | 0,000 10,103

tlik T

Serbestlik Tantyan 0,128 | 1,294 [0,196
Liderlik

Dontistimeti liderlik, siirdiirimcii liderlik, serbestlik taniyan liderlik ile kaginma
arasindaki neden sonug iligkisini belirlemek tizere yapilan regresyon analizi istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (F=16,644; p=0,000<0.05). Kag¢inma diizeyinin
belirleyicisi olarak doniisiimceii liderlik, siirdiiriimcii liderlik, serbestlik tantyan liderlik
degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giiclinlin) zayif oldugu goriilmiistiir

(R?=0,103). Calisanlarin  doniisiimcii  liderlik  diizeyi kaginma  diizeyini
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etkilememektedir (p=0.260>0.05). Calisanlarin siirdiiriimcii liderlik diizeyi kag¢inma
diizeyini arttirmaktadir (3=0,309). Calisanlarin serbestlik taniyan liderlik diizeyi
kacinma diizeyini etkilememektedir (p=0.196>0.05).

Dénstmci Liderlik

B= -0.160 Kacinma

Surdiriimci Liderlik

Serbestlik Taniyan Liderlik

R= 0,103

Sekil 3.6: Liderlik 6zelliklerinin kaginma tizerine etkisine iliskin sonu¢ modeli.

Bu bulgulara gore “H1d: Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri

alt boyutlarinin kacinma iizerinde etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.9: Liderlik 6zelliklerinin uzlagma tizerine etkisi.

Bagimh . -, Model )
et Bagimsiz Degisken 3 t p F R
Degisken (p)
Sabit 1,278 | 7,945 {0,000
Doniisiimcti Liderlik -0,224 1-1,581 (0,115
Uzlasma Stirdiiriimeii Liderlik 0,529 | 4,120 {0,000 (63,1901 0,000 0,314
lik T
Serbestlik Taniyan 0,243 | 2,466 0,014
Liderlik

Dontistimcti liderlik, stirdiiriimcii liderlik, serbestlik taniyan liderlik ile uzlagsma
arasindaki neden sonug iligkisini belirlemek tizere yapilan regresyon analizi istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur (F=63,190; p=0,000<0.05). Uzlasma diizeyinin
belirleyicisi olarak doniisiimcii liderlik, siirdiiriimcii liderlik, serbestlik tantyan liderlik
degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik giiciiniin) giliglii oldugu goriilmiistiir
(R*=0,314). Déniisiimcii liderlik diizeyi uzlasma diizeyini etkilememektedir

(p=0.115>0.05). Siirdiirimct liderlik diizeyi uzlagsma diizeyini arttirmaktadir
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(B=0,529). Serbestlik taniyan liderlik diizeyi uzlagsma diizeyini arttirmaktadir

(8=0,243).

Déntsiamci Liderlik

Surdirimci Liderlik

Serbestlik Taniyan Liderlik

R= 0,314

Uzlasma

Sekil 3.7: Liderlik 6zelliklerinin uzlasma iizerine etkisine iliskin sonu¢ modeli.

Bu bulgulara gore “Calisan algilaria gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri alt

boyutlarinin uzlagma iizerinde etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.10: Cok faktorlii liderligin ¢atigma yonetim tarzi iizerine etkisi.

- <. g .. Model )
Bagimli Degisken | Bagimsiz Degisken | B t p F ®) R
P
Sabit 1,669 |12,901 {0,000
Catisma Y Onetim
5rlii 118,367 | 0,000 0,224
Tarzlar1 Genel Cok Faktorli 0.375 110.880 (0.000
Liderlik Genel ’ ’ ’

Cok faktorlii liderlik genel ile catisma yonetim tarzlari genel arasindaki neden

sonug iligkisini belirlemek tlizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamh

bulunmustur (F=118,367; p=0,000<0.05). Catigsma yonetim tarzlar1 genel diizeyinin

belirleyicisi olarak ¢ok faktorlii liderlik genel degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik

giiciiniin) giiclii oldugu goriilmiistiir (R?=0,224). Cok faktorlii liderlik genel diizeyi

catigma yonetim tarzlar1 genel diizeyini arttirmaktadir (3=0,375).
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B= 0,375
Cok Faktdorli Liderlik Catisma Yonetim

Genel Tarzlar1 Genel

R*= 0,224

Sekil 3.8: Cok faktdorlii liderligin catisma yonetim tarzi {izerine etkisine iliskin sonug
modeli.

Bu bulgulara gére “H1: Calisan algilarina gére yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin

catigma yoOnetim tarzlari lizerinde etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

3.2.3 Algilanan Liderlik Ozelliklerinin Tamimlayict Ozelliklere Gore
Dagilimi

Tablo 3.11: Algilanan liderlik 6zelliklerinin cinsiyete gore ortalamalari.

Grup N Ort Ss t P

Erkek 237 | 3,757 | 0,829
Déniisiimcii Liderlik 2,097 | 0,037
Kadin 171 | 3,588 | 0,757

Erkek 237 | 3,693 | 0,881
Sirdirimeti Liderlik 1,613 | 0,108
Kadin 171 | 3,558 | 0,780

Erkek 237 | 3,712 | 0,893
Serbestlik Taniyan Liderlik 1,356 | 0,176
Kadin 171 | 3,595 | 0,811

Erkek 237 | 3,731 | 0,838
Cok Faktorlii Liderlik Genel 1,884 | 0,060
Kadm 171 | 3,579 | 0,752

Arastirmaya katilan calisanlarin  algilanan doniisiimcii liderlik puanlar
ortalamalariin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (t=2.097; p=0.037<0,05). Erkeklerin algilanan
doniisiimeii liderlik puanlart (x=3,757), kadinlarin algilanan doniisiimeii liderlik
puanlarindan (x=3,588) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin algilanan sitirdiirimcii liderlik, serbestlik tantyan
liderlik, ¢ok faktorlii liderlik genel puanlar1 ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore
anlaml bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmamigtir

(p>0,05).
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Tablo 3.12: Algilanan liderlik 6zelliklerinin yasa gore ortalamalari.

Grup N Ort Ss F p

20-30 Yas 94 3,668 0,824
31-40 Yas 144 3,632 0,802

Doniistimcii Liderlik 0,910 0,436
40-50 Yas 97 3,801 0,788
50 Yas Ustii 73 3,665 0,800
20-30 Yas 94 3,590 0,877
31-40 Yas 144 3,575 0,835

Siirdiiriimeti Liderlik 1,405 0,241
40-50 Yas 97 3,787 0,814
50 Yas st 73 3,619 0,837
20-30 Yas 94 3,614 0,873
31-40 Yas 144 3,618 0,875

Serbestlik Tantyan Liderlik 1,512 0,211
40-50 Yas 97 3,825 0,828
50 Yas Ustil 73 3,599 0,850
20-30 Yas 94 3,636 0,827
31-40 Yas 144 3,611 0,805

Cok Faktorlii Liderlik Genel 1,168 0,322
40-50 Yas 97 3,799 0,789
50 Yas st 73 3,642 0,796

Arastirmaya katilan calisanlarin algilanan doniisiimeii liderlik, siirdiirlimcii

liderlik, serbestlik taniyan liderlik, cok faktorlii liderlik genel puanlari ortalamalarinin

yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla

yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark

istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0.05).

Tablo 3.13: Algilanan liderlik 6zelliklerinin 6grenim durumuna gore ortalamalari.

Grup N Ort Ss F p

On Lisans 13 | 3,681 | 0,680

Doniistimeti Liderlik Lisans 376 | 3,683 | 0,820 | 0,053 | 0,948
Yiksek Lisans 19 | 3,745 | 0,528
On Lisans 13 | 3,513 | 0,828

Siirdiiriimeii Liderlik Lisans 376 | 3,644 | 0,851 | 0,198 | 0,821
Yiiksek Lisans 19 | 3,579 | 0,674
On Lisans 13 | 3,519 | 0,981

Serbestlik Taniyan Liderlik Lisans 376 | 3,666 | 0,872 | 0,211 | 0,810
Yiiksek Lisans 19 | 3,711 | 0,488
On Lisans 13 | 3,607 | 0,741

Cok Faktorlii Liderlik Genel Lisans 376 | 3,668 | 0,819 | 0,042 | 0,959
Yiksek Lisans 19 | 3,686 | 0,552
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Aragtirmaya katilan calisanlarin algilanan doniisiimcii liderlik, stirdiirimcii
liderlik, serbestlik taniyan liderlik, ¢ok faktorlii liderlik genel puanlari ortalamalarinin
o6grenim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmamustir (p>0.05).

Tablo 3.14: Algilanan liderlik 6zelliklerinin mesleki kideme gore ortalamalari.

Grup N Ort Ss F p

1-5Yil 141 | 3,589 | 0,799
6-10 Y1l 127 | 3,725 | 0,807

Doniistimcii Liderlik 1,790 | 0,148
11-15 Y1l 76 | 3,840 | 0,839
15 Y1l iizeri 64 | 3,639 | 0,743
1-5 Y1l 141 | 3,512 | 0,852
6-10 Y1l 127 | 3,685 | 0,837

Stirdiirimei Liderlik 2,411 | 0,066
11-15 Y1l 76 | 3,818 | 0,852
15 Y1l tizeri 64 | 3,598 | 0,784
1-5 Y1l 141 | 3,582 | 0,850
6-10 Y1l 127 | 3,693 | 0,877

Serbestlik Tantyan Liderlik 1,649 | 0,178
11-15 Y1l 76 | 3,832 | 0,910
15 Y1l iizeri 64 | 3,582 | 0,774
1-5Yil 141 | 3,563 | 0,803
6-10 Y1l 127 | 3,708 | 0,811

Cok Faktorli Liderlik Genel 2,046 | 0,107
11-15 Y1l 76 | 3,832 | 0,840
15 Y1l Gizeri 64 | 3,619 | 0,735

Arastirmaya katilan calisanlarin algilanan doniisiimeii liderlik, siirdiirlimcii
liderlik, serbestlik taniyan liderlik, cok faktorlii liderlik genel puanlari ortalamalarinin
mesleki kidem degigskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir (p>0.05).
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Tablo 3.15: Algilanan liderlik 6zelliklerinin bulundugu yerde ¢alisma siiresine gore

ortalamalari.
Grup N | Ort Ss F p Fark
1-5 Y1l 248 (3,661 |0,803
Doniisiimcii Liderlik 6-10 Y1l 119 (3,799 (0,765 (2,258 {0,106

10 Y1l iizeri | 41 |3,513 {0,886

1-5 Y1l 248 13,594 {0,849
Stirdiiriimeii Liderlik 6-10 Y1l 119 13,787 {0,777 | 3,223 | 0,041 2 i ;
10 Y1l tizeri | 41 | 3,453 (0,930
1-5 Y1l 248 | 3,647 {0,838
Serbestlik Taniyan Liderlik |6-10 Y1l 119 (3,782 (0,841 2,905 0,056

10 Yil tizeri | 41 3,415 |1,003

1-5 Y1l 248 (3,637 (0,804

Cok Faktorlii Liderlik Genel |6-10 Y1l 119 13,793 {0,764 |2,728 | 0,067

10 Yil tizeri | 41 (3,482 0,890

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin algilanan siirdiiriimcii  liderlik  puanlari
ortalamalarinin bulundugu yerde calisma siiresi degiskenine gére anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur
(F=3,223; p=0,041<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayici
post-hoc analizi yapilmistir. Bulundugu yerde calisma siiresi 6-10 yil olanlarin
algilanan stirdiirtimcii liderlik puanlari (3,787 £ 0,777), bulundugu yerde ¢alisma stiresi
1-5 yil olanlarin algilanan siirdiiriimeii liderlik puanlarindan (3,594 + 0,849) yiiksek
bulunmustur. Bulundugu yerde ¢alisma siiresi 6-10 y1l olanlarin algilanan siirdiiriimcii
liderlik puanlari (3,787 + 0,777), bulundugu yerde ¢alisma siiresi 10 yil {izeri olanlarin
algilanan siirdiiriimcii liderlik puanlarindan (3,453 + 0,930) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan ¢aligsanlarin algilanan doniistimcii liderlik, serbestlik tanityan
liderlik, ¢ok faktorli liderlik genel puanlari ortalamalarinin bulundugu yerde ¢alisma
stiresi degiskenine gore anlamlhi bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amactyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0.05).
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Tablo 3.16: Algilanan liderlik 6zelliklerinin yonetici ile ¢alisma siiresine gore

ortalamalari.
Grup N Ort Ss F p
1-5 Y1l 320 | 3,667 | 0,815
Déniistimeti Liderlik 6-10 Y1l 69 | 3,788 | 0,809 | 0,694 | 0,500
11-15 Y1l 19 | 3,629 | 0,535
1-5 Y1l 320 | 3,623 | 0,852
Siirdiirtiimeii Liderlik 6-10 Y1l 69 | 3,673 | 0,874 | 0,204 | 0,816
11-15 Y1l 19 | 3,724 | 0,489
1-5 Y1l 320 | 3,670 | 0,839
Serbestlik Tantyan Liderlik 6-10 Yil 69 | 3,641 | 1,017 | 0,044 | 0,957
11-15 Y1l 19 | 3,632 | 0,609
1-5 Y1l 320 | 3,653 | 0,813
Cok Faktorli Liderlik Genel 6-10 Y1l 69 | 3,734 | 0,840 | 0,283 | 0,753
11-15 Y1l 19 | 3,661 | 0,500

Arastirmaya katilan calisanlarin algilanan doniisiimeii liderlik, siirdiirlimcii

liderlik, serbestlik taniyan liderlik, cok faktorlii liderlik genel puanlari ortalamalarinin

yonetici ile caligma stiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini

belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir (p>0.05).

Tablo 3.17: Algilanan liderlik 6zelliklerinin ¢alisilan yoneticinin cinsiyetine gore

ortalamalari.
Grup N Ort Ss t p

Erkek 218 | 3,762 | 0,793

Doniisiimcii Liderlik 2,059 | 0,040
Kadin 190 | 3,599 | 0,808
Erkek 218 | 3,706 | 0,823

Stirdiirimeti Liderlik 1,794 | 0,073
Kadin 190 | 3,557 | 0,858
Erkek 218 | 3,736 | 0,839

Serbestlik Tantyan Liderlik 1,847 | 0,065
Kadin 190 | 3,579 | 0,879
Erkek 218 | 3,741 | 0,791

Cok Faktorlii Liderlik Genel 1,985 | 0,048
Kadin 190 | 3,583 | 0,816
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Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin algilanan doniisiimcii  liderlik  puanlar
ortalamalarinin yonetici cinsiyeti degiskenine gore anlamli bir farkhilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (t=2.059; p=0.040<0,05).
Erkek yoneticilerin algilanan doniisiimcii  liderlik puanlart  (x=3,762), kadin
yoneticilerin  algilanan doniisiimcii  liderlik  puanlarindan  (x=3,599) yiiksek
bulunmustur.

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin  ¢ok faktorlii liderlik genel puanlar
ortalamalarmin yonetici cinsiyeti degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (t=1.985; p=0.048<0,05).
Erkek yoneticilerin algilanan ¢ok faktorlii liderlik genel puanlart (x=3,741), kadin
yoneticilerin algilanan ¢ok faktorlii liderlik genel puanlarindan (x=3,583) yiiksek
bulunmustur.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin algilanan siirdiirtimcii liderlik, serbestlik taniyan
liderlik puanlar1 ortalamalarinin ydnetici cinsiyeti degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmamustir (p>0,05).

Bu bulgulara gore “H2: Algilanan liderlik 6zellikleri demografik 6zelliklere gore
farklilik gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir.

3.2.4 Catisma Yonetim Tarzlarinin Tamimlayic1 Ozelliklere Gére Dagilimi

Tablo 3.18: Algilanan ¢atisma yonetim tarzlarinin cinsiyete gore ortalamalari.

Grup | N Ort Ss t p
bR A e
Odiin Verme g;e; ﬁz izzg 3523 0,714 | 0,475
o s oo e
e N P
T N
Catisma Yénetim Tarzlari Genel Eﬁi ﬁz iggz 3233 0,959 | 0,338
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Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin algiladiklar1 tiimlestirme,

6din verme,

hiikmetme, kaginma, uzlasma, ¢atisma yonetim tarzlar1 genel puanlari ortalamalarinin

cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek

amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan

anlamli bulunmamustir (p>0,05).

Tablo 3.19: Algilanan ¢atigma yonetim tarzlarinin yasa gore ortalamalart.

Grup N | Ort Ss F p
20-30 Yas 94 13,426 | 0,806
) 31-40 Yas 144 | 3,277 10,927
Timlestirme 1,211 | 0,305
40-50 Yas 97 |3,493 | 0,944
50 Yas iistii 73 13,343 | 1,001
20-30 Yas 94 (2,945 10,763
i 31-40 Yas 144 2,825 | 0,803
Odiin Verme 1,466 | 0,223
40-50 Yas 97 (3,029 | 0,812
50 Yas tsti 73 2,836 | 0,893
20-30 Yas 94 12,447 10,760
31-40 Yas 144 12,504 | 0,844
Hikmetme 0,464 | 0,708
40-50 Yas 97 12,565 |0,833
50 Yas tistii 73 12,441 | 0,781
20-30 Yas 94 13,101 | 0,710
31-40 Yas 144 | 3,041 | 0,723
Kaginma 1,374 | 0,250
40-50 Yas 97 13,155 (0,713
50 Yas iistii 73 12,936 | 0,791
20-30 Yas 94 (3,314 10,810
31-40 Yas 144 | 3,207 | 0,847
Uzlagma 2,167 10,091
40-50 Yas 97 13,419 |0,812
50 Yas isti 73 (3,123 |1 0,844
20-30 Yas 94 13,071 | 0,586
o 31-40 Yas 144 (2,993 | 0,647
Catisma Yonetim Tarzlar1 Genel 1,848 10,138
40-50 Yas 97 13,156 | 0,641
50 Yas tistii 73 2,957 |1 0,654
Arastirmaya katilan calisanlarin  algiladiklar1 tiimlestirme, Odiin verme,

hiikmetme, kaginma, uzlagma, ¢catisma yonetim tarzlar1 genel puanlar1 ortalamalarinin

yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla

yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark

istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0.05).
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Tablo 3.20: Algilanan ¢atisma yOnetim tarzlarinin 6grenim durumuna gore

ortalamalari.
Grup N Ort Ss F P Fark
On Lisans 13 3,103 | 1,235
Tiimlegtirme Lisans 376 | 3,379 |0,913 10,648 |0,524
Yiiksek Lisans 19 | 3,456 10,824
On Lisans 13 12,831 | 1,083
Odiin Verme Lisans 376 2,902 0,811 {0,134 {0,875
Yiiksek Lisans 19 12,979 10,721
On Lisans 13 [2,185 (0,723
Hiikmetme Lisans 376 | 2,527 10,816 {3,997 {0,019 [2>3
Yiiksek Lisans 19 (2,063 |0,578
On Lisans 13 | 2,808 [0,897
Kacinma Lisans 376 | 3,066 |0,733 (1,056 10,349
Yiiksek Lisans 19 |3,184 10,552
On Lisans 13 12,910 | 1,001
Uzlasma Lisans 376 | 3,285 10,830 (1,445 10,237
Yiiksek Lisans 19 | 3,158 10,755
> On Lisans 13 [2,786 |0,793
%:;Z‘;?g;’;:l“m Lisans 376 | 3,054 (0,636 |1,170 [0,311
Yiiksek Lisans 19 | 3,000 |0,491

Arastirmaya katilan ¢aligsanlarin algiladiklar1 hiikmetme puanlari ortalamalarinin
O0grenim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=3,997;
p=0,019<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-hoc
analizi yapilmistir. Ogrenim durumu lisans olanlarin algiladigi hiikkmetme puanlari
(2,527 £ 0,816), o6grenim durumu yliksek lisans olanlarin algiladigi hiikmetme
puanlarindan (2,063 + 0,578) yliksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin algiladiklar: tiimlestirme, 6diin verme, kaginma,
uzlagma, ¢atigma yOnetim tarzlart genel puanlari ortalamalarinin 6grenim durumu
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark

istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0.05).
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Tablo 3.21: Algilanan ¢atisma yOnetim tarzlarinin mesleki kideme gore ortalamalari.

Grup N Ort Ss F p | Fark
1-5 Y1l 141 |3,353 10,820
) 6-10 Y1l 127 13,324 10,942
Tiimlestirme 1,390 {0,245
11-15 Y1l 76 13,564 (0,989
15 Yil lizeri 64 (3,294 (0,984
1-5 Y1l 141 12,909 (0,792
.. 6-10 Yil 127 12,868 10,810
Odiin Verme 1,474 (0,221
11-15 Y1l 76 13,055 (0,828
15 Y1l tizeri 64 2,778 (0,847
1-5 Yil 141 (2,515 (0,791
6-10 Yil 127 12,435 0,831
Hiikkmetme 1,040 10,374
11-15 Y1l 76 12,618 (0,819
15 Yil lizeri 64 (2,419 (0,799
1-5 Y1l 141 |3,071 10,702
6-10 Y1l 127 13,075 (0,764
Kac¢inma 1,972 10,118
11-15 Y1l 76 3,180 (0,699
15 Yil lizeri 64 2,883 (0,750
1-5 Yil 141 |3,242 (0,817
6-10 Yil 127 13,266 10,849 3>1
Uzlasma 3,501 10,016
11-15 Y1l 76 13,498 (0,789 3>4
15 Y1l iizeri 64 3,050 (0,840
1-5 Yil 141 {3,040 {0,606
N 6-10 Y1l 127 13,018 |0,658 3>2
Catigma Yonetim Tarzlar1 Genel 2,810 10,039
11-15 Y1l 76 (3,208 {0,635 3>4
15 Yil lizeri 64 12,905 (0,626

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin algiladiklar1 uzlasma puanlari ortalamalarinin
mesleki kidem degigskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=3,501;
p=0,016<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-hoc
analizi yapilmistir. Mesleki kidemi 11-15 yil olanlarin algiladigi uzlasma puanlari
(3,498 £ 0,789), mesleki kidem 1-5 y1l olanlarin algiladigi uzlasma puanlarindan (3,242
+ 0,817) yiiksek bulunmustur. Mesleki kidemi 11-15 yil olanlarin algiladig1 uzlagsma
puanlart (3,498 + 0,789), mesleki kidem 15 yil {izeri olanlarin algiladigi uzlasma
puanlarindan (3,050 + 0,840) yiiksek bulunmustur.
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Aragtirmaya katilan calisanlarin algiladiklar1 ¢atigma yonetim tarzlari genel
puanlar1 ortalamalarinin mesleki kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yoOnlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur
(F=2,810; p=0,039<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayici
post-hoc analizi yapilmistir. Mesleki kidemi 11-15 yil olanlarin algiladigi ¢atisma
yonetim tarzlar1 genel puanlar1 (3,208 + 0,635), mesleki kidem 6-10 yil olanlarin
algiladig1 catisma yonetim tarzlart genel puanlarindan (3,018 + 0,658) yiiksek
bulunmustur. Mesleki kidemi 11-15 yil olanlarin algiladigi ¢atigma yonetim tarzlar
genel puanlar (3,208 + 0,635), mesleki kidem 15 yil iizeri olanlarin algiladigi ¢atisma
yonetim tarzlar1 genel puanlarindan (2,905 + 0,626) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan calisanlarin algiladiklar1 tiimlestirme, Odiin verme,
hilkmetme, ka¢inma puanlar1 ortalamalarinin mesleki kidem degiskenine gore anlaml
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans
analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamistir (p>0.05).

Tablo 3.22: Algilanan ¢atigma yonetim tarzlarinin bulundugu yerde galigma siiresine
gore ortalamalart.

Grup N | Ort Ss F p

1-5 Y1l 248 13,397 10,872

Tiimlestirme 6-10 Y1l 119 {3,394 10,958 | 1,030 | 0,358
10 Y1l Gizeri 41 13,179 | 1,076
1-5 Y1l 248 12,919 | 0,806

Odiin Verme 6-10 Y1l 119 12,911 | 0,800 | 0,477 | 0,621
10 Yil iizeri 41 12,785 10,917
1-5 Y1l 248 12,506 | 0,841

Hiikmetme 6-10 Y1l 119 2,454 | 0,794 | 0,242 | 0,785
10 Y1l iizeri 41 2,542 | 0,661
1-5 Y1l 248 13,090 | 0,736

Ka¢inma 6-10 Y1l 119 {3,070 | 0,681 | 1,490 | 0,227
10 Y1l iizeri 41 12,878 10,833
1-5 Y1l 248 13,294 | 0,830

Uzlasma 6-10 Yil 119 {3,293 10,775 | 1,878 | 0,154
10 Y1l iizeri 41 |3,029 | 0,987
1-5 Y1l 248 13,065 | 0,630

Catisma Yonetim Tarzlar1 Genel 6-10 Y1l 119 13,049 (0,616 | 1,216 | 0,297
10 Y1l iizeri 41 12,898 10,719
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Aragtirmaya katilan calisanlarin algiladiklar1 tiimlestirme, 6diin verme,
hiikmetme, kaginma, uzlasma, ¢atisma yonetim tarzlar1 genel puanlari ortalamalarinin
bulundugu yerde calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yoOnlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmamigtir

(p>0.05).

Tablo 3.23: Algilanan ¢atisma yonetim tarzlarinin ¢alisilan yoneticinin cinsiyeti gore

ortalamalari.
Grup N Ort Ss t p
Erkek 218 3,413 | 0,914
Tiimlestirme 0,910 | 0,363
Kadin 190 3,330 | 0,925
b, Erkek 218 2,891 | 0,789
Odiin Verme -0,321 | 0,748
Kadmn 190 2,917 | 0,845
Erkek 218 2,454 | 0,810
Hilkkmetme -1,068 | 0,286
Kadin 190 2,540 | 0,810
Erkek 218 3,073 | 0,704
Kac¢inma 0,287 | 0,774
Kadin 190 3,052 | 0,764
Erkek 218 3,327 | 0,816
Uzlasma 1,562 | 0,119
Kadin 190 3,198 | 0,850
) Erkek 218 3,057 | 0,612
Catisma Yonetim Tarzlar1 Genel 0,474 | 0,636
Kadin 190 3,027 | 0,663

Arastirmaya katilan calisanlarin  algiladiklar1 tiimlestirme, Odiin verme,
hiikmetme, kaginma, uzlagma, ¢catisma yonetim tarzlar1 genel puanlar1 ortalamalarinin
caligilan yoneticinin cinsiyeti degiskenine goére anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0,05).
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Tablo 3.24: Algilanan ¢atigma yOnetim tarzlarinin yonetici ile ¢alisma stliresine gore

ortalamalari.
Grup N Ort Ss F p

1-5 Y1l 320 | 3,403 | 0,910

Tiimlestirme 6-10 Y1l 69 3,213 | 1,018 | 1,354 | 0,259
11-15 Y1l 19 3,483 | 0,628
1-5 Y1l 320 | 2,923 | 0,815

Odiin Verme 6-10 Y1l 69 2,774 | 0,865 | 1,202 | 0,302
11-15 Y1l 19 3,032 | 0,559
1-5 Y1l 320 | 2,522 | 0,835

Hiikmetme 6-10 Y1l 69 2,368 | 0,698 | 1,024 | 0,360
11-15 Y1l 19 2,484 | 0,749
1-5 Y1l 320 | 3,065 | 0,736

Kaginma 6-10 Y1l 69 3,039 | 0,734 | 0,085 | 0,918
11-15 Y1l 19 3,114 | 0,683
1-5 Y1l 320 | 3,303 | 0,844

Uzlasma 6-10 Y1l 69 3,109 | 0,826 | 1,562 | 0,211
11-15 Y1l 19 3,237 | 0,612
1-5 Y1l 320 | 3,066 | 0,638

Catisma Yonetim Tarzlar1 Genel |6-10 Yil 69 2,924 | 0,662 | 1,483 | 0,228
11-15 Y1l 19 3,092 | 0,427

Arastirmaya katilan calisanlarin algiladiklar1 tiimlestirme, 6diin verme,
hilkkmetme, kaginma, uzlagma, ¢atisma yonetim tarzlari genel puanlari ortalamalarinin
yonetici ile calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamuistir (p>0.05).

Bu bulgulara gore “H3: Algilanan ¢atisma yonetimi demografik 6zelliklere gore

farklilik géstermektedir.” hipotezi kabul edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Yoneticiler varligryla birlikte birer lider olarak gereken sorumluluklar
istlenmeleri ile birlikte aslinda 6nemli olan gérevlerinin sorun ¢ézme becerisine sahip
olmalaridir. Buna istinaden yoneticiler, sadece herhangi birer lider olma cabasinin
icerisinde olmamak, ayni zamanda kendilerini sadece birer yonetici ve hilkmeden taraf
olarak gormemek durumundadirlar. Yoneticiler i¢in temel fonksiyon, sorumluluk alma
bilinci igerisinde, miimkiin oldugunca kendilerinin, orgiitlerinin ve orgiitlerinin
tiyelerinin ¢ikarlarin1 korumak olmalidir. Buna istinaden de yoneticiler i¢in bir konuma
erismekten ziyade gereken yeterlilige sahip olma konusu digerlerine gore daha biiyiik
onem arz etmektedir.

Ote yandan ydnetici olmanin yani sira liderlik iistlenmek agisindan da
yoneticilerin yiliksek Olcekli diisiinmelerine ihtiyag duyulmaktadir. Buna istinaden
liderlik, calisma igerisinde de deginilmeye caligildig1 gibi genel nitelikleri dahilinde
yoneticilerin ve siradan bireylerin dikkatle incelemesi gereken bir roldiir. Diger
taraftan, taraflarin herhangi bir lider olabilecekleri gibi aslinda nitelikli ve yararh bir
lider olmalar1 konusunda zorunluluklari bulunmaktadir. Ayrica konu, sadece lider
olmakla degil, ne tiir ya da ¢evreye ne denli faydali bir lider olmakla da ilintilidir.
Liderlik her ne kadar lider olan bireye bazi iistiinliik ve baz1 avantajlar getiriyor gibi
goziikse de aslinda getirdigi ciddi bir sorumluluk yikii ve ¢esitli zorluklar s6z
konusudur. Yoneticileri hem bulunduklar1 hem de birer lider olmalar1 sebebiyle bu
sorumluluklar1 gérevlerinin 6n planina koymalar1 gerekmektedir.

Belki de yoneticilerin sahip olduklari sorumluluklarin temelinde yer alan en
onemli konu ise sorun ¢ézme kabiliyetlerinin diizeyidir. Bir baska ifadeyle, ¢alisma
icerisinde de yer aldig1 gibi ¢atigsma yonetimi, belki de bir yonetici ya da lider agisindan
en kritik goérev ve sorumlulugu 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu vesile ile sdylenmesi
miimkiindiir ki yoneticiler ve liderler i¢in konumlarin1 ya da sifatlarin1 hak edip
etmediklerine dair en Onemli smav, zorlu siireglerde gostermis olduklar1 beseri

performans ve sorunlarla olan iletisimleridir. Buna istinaden de siirecin sonucunda
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yoneticilerin son asama itibari ile ortaya koymus olduklar1 performans, onlara dair tam
anlamiyla bir yonetici ya da lider olup olmadiklari konusunda goriintii olusturmaktadir.

Son yillarda yoneticiler agisindan birbirinden farkli liderlik tipleri kabul
gormekle birlikte gecmis yillardaki gibi otoriter ve kat1 bakis agisina sahip olan liderler
yeterince kabul goérmemektedir. Aksine, cevresi ile fazlasiyla biitiinlesen lider
modellerinin tepki agisindan daha olumlu noktada olduklar1 fark edilmektedir. Buna
istinaden de yoneticilerin bir Orgiit igerisindeki uygulamalar1 agisindan, Orgiit
tiyelerinin onlardan yana olan beklentisi biiyiik 6l¢iide 1limli, anlayish, uzlastirici ve
tesvik edici 6zellikleri olan bir liderlik modelini benimsemeleridir. Bu sayede modern
orglit yapilarinin giderek daha seffaf ve daha fazla gevresiyle biitlinlesik lider
modellerini benimsedikleri anlagilmaktadir. Asagidaki tabloda hipotezler ile ilgili
yapilan degerlendirmelerin sonuglart yer almaktadir.

Hipotez sonuglari;

HIPOTEZ SONU

H1 Calisan algilarma gore yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin ~ DOGRULANDI
catisma yonetim tarzlari {izerinde etkisi vardir.

Hla Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri alt DOGRULANDI
boyutlarinin tiimlestirme lizerinde etkisi vardir.

Hl1b Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri alt DOGRULANDI
boyutlarinin 6diin verme iizerinde etkisi vardir.

Hlc Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri alt DOGRULANDI
boyutlarinin hiikkmetme {izerinde etkisi vardir.

H1d Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri alt DOGRULANDI
boyutlarinin kaginma {izerinde etkisi vardir.

Hle Calisan algilarina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri alt DOGRULANDI
boyutlarinin uzlasma tizerinde etkisi vardir.

H2 Algilanan liderlik 6zellikleri demografik 6zelliklere gore DOGRULANDI
farklilik gostermektedir.

H3 Algilanan ¢atisma yonetimi demografik 6zelliklere gore DOGRULANDI
farklilik gostermektedir.

Calismanin sonunda gergeklestirilen aragtirmaya istinaden elde edilen sonuglar,
mevcut siirecte, herhangi bir kurumda calisan katilimcilarin temelinde, yoneticilik,
liderlik ve catisma yonetimi konusundaki algilamalarin ne diizeyde oldugunu
gostermektedir. Arastirmanin en dnemli ¢iktilarindan biri olarak goriilebilecek konu,

gorlintii itibari ile katilimci ¢alisanlarin ¢evrelerinde gozlemledikleri ve algiladiklari
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liderlik tiirlerinin hemen hepsi varligini siirdiirdiigii ve katilimcilarin onlar iizerindeki
algilariin da son derece yliksek oldugudur.

Ote yandan arastirma sonuclari izleginde, catisma yoOnetimi tarzlarmmn
ortalamasina bakildiginda, katilimeilarin vermis olduklar1 yanitlara istinaden, ortaya
cikan tabloda, ¢eligkili ve nispeten olumsuz olarak nitelendirilebilecek bir durum s6z
konusudur. Buna gore ozellikle ¢atisma yonetimi siirecinde anlamli olabilecek olan
tiimlestirme, 6diin verme, kacinma ve uzlagma gibi ibarelerde orta diizeyli bir seviye
s6z konusudur ve bu durum bir ¢atigma yOnetiminin niteligine dair bir belirsizlik
yaratmaktadir. Buna gore katilimcilar, isletmeleri igerisinde catisma yOnetiminin
olumlu sonuglar vermesi adma atilan adimlarin niteli§inden tam olarak emin
olamamaktadirlar. Bu nedenle de kararsiz bir sekilde anketteki ibarelere cevap
verdikleri fark edilmektedir.

Bagka bir acidan arastirmanin sonuglarina bakildiginda, olumlu bir role sahip
olarak nitelendirilebilecek siirdiiriimcii ve serbestlik taniyan liderlik modellerinin,
arastirma katilimcilar1 acisindan tlimlestirici bir etkisinin ve desteginin oldugu
goriilmistiir. Ayrica, ¢alisanlar igin belirli noktalarda ¢alisma tempolarini iyilestirmesi
adina On plana ¢ikarilabilecek olan 6diin verme, liderlik tiirleri agisindan
degerlendirildiginde, siirdiiriimcii ve serbestlik taniyan liderlik gibi ¢alisanlara cesitli
sekillerde tesvik saglayan liderlik modelleri agisindan 6diin verme diizeyi olumlu
etkilenmektedir. Yine olumlu bir ¢ercevede degerlendirildiginde, aragtirma katilimcisi
olan bireylerin, uzlagma gibi pozitif bir kavram tlizerinde, yine siirdiiriimcii ve serbestlik
tantyan liderlik modellerini benimsedikleri ve bu kavramlarin arasinda olumlu bir
iletisimin var oldugunu gordiiklerini sdylemek miimkiindiir.

Algilanan liderlik ozelliklerinin bulundugu yerde calisma siiresine gore
ortalamalarina bakildiginda, ne ¢ok tecriibesiz ne de ¢ok tecriibeli olarak goriilebilecek
olan 6-10 y1l araliginda isletmelerinde gorev alan katilimcilarin daha nitelikli bir sekilde
konuyu degerlendirdikleri goriilmektedir. Bu durumda 6-10 yil araliginda gorev alan
bireyler ne 1-5 yil araligindaki ¢aliganlar kadar tecriibesiz ve siireci degerlendirme
konusunda geri planda ne de 10 y1l ve iizerinde olanlar gibi sadece mevcut konumlarini
koruma odakl1 diisiintir nitelikte degerlendirilebilir.

Egitim diizeyinin bir fark yarattig1 diisiiniilebilecek olursa, catisma yonetimi

tarzlarini algilamak ve degerlendirmek acisindan da lisans ve yiiksek lisans egitim
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diizeyine sahip katilimcilarin, isletmelerinin ¢atisma yonetimi konusundaki hamlelerini
ve uygulamalarini anlamak adina 6n planda olduklarin1 gostermektedir.

Algilanan catisma ydnetimi tarzlarmin mesleki kideme gore ortalamalarina
bakildiginda, ne ¢ok tecriibesiz ne de ¢ok tecriibeli olarak, ancak belirli bir tecriibe
diizeyine erigsmis olarak goriilebilecek olan 11-15 yil araliginda mesleki kidemi bulunan
katilimeilarin daha nitelikli bir sekilde konuyu degerlendirdikleri goriilmektedir. Bu
durumda 11-15 y1l araliginda mesleki kidemi bulunan bireyler, ne 1-5 yil ya da 6-10 y1l
araligindaki calisanlar kadar tecriibesiz ve siireci degerlendirme konusunda geri planda
ne de 15 yil ve tizerinde olanlar gibi sadece mevcut konumlarini koruma odakli diisiiniir

nitelikte degerlendirilebilir.
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1. Ek-A: Anket Sorulari

EKLER

93



Ek-A: Anket Sorular:

Sayin Katilimcilar,

Bu calisma; “Yoneticilerin Liderlik Ozellikleri ile Catisma Yonetimi Tarzlar
Arasindaki Iliski: Gorgiil Bir Arastirma” ni belirlemek iizere yapilmaktadir. Yapilan
arastirma tamamiyla akademik nitelikli olup ¢alismadan elde edilecek bilgiler bilimsel
amaca yOnelik olarak kullanilacak ve alinan cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir.
Calismaya yapacagmiz degerli katkilarinizdan dolay1 simdiden tesekkiir eder,
saygilarimi sunarim.

Burak DEMIRALP
Tiirk Hava Kurumu Universitesi
Yiiksek Lisans Ogrencisi

Tablo A.1: Kisisel bilgiler.

o Erkek @)
Cinstyet Kadm 0O
20-30 Yas ()
31-40 Yas ()

Y
= 40-50 Yas O
50 Yas iistii ()
On Lisans )
. Lisans @)
Ogrenim Durumu Yiksek Lisans 0O
Doktora )
1-5 Y1l ()
. 6-10 Y1l ()
Mesleki Kidem 1115 Vil O
15 Y1l tizeri ()
1-5 Y1l ()
Bulundugu Yerde Calisma Siiresi 6-10 Y1l ()
10 Y1l tizeri ()
e Erkek ()
Yonetici Cinsiyeti Kadm 0O
1-5 Y1l ()
T . 6-10 Y1l ()
Yonetici Ile Caligma Siiresi 1115 Y1l 0O
15 yil iizeri ()

94




Tablo A.2: Yonetici sorulari.

Y Oneticim;

Hicbir Zaman

Nadiren

Bazen

Cogu Zaman

Her Zaman

. Ancak harcadigim ¢abay1 gordiigiinde bana yardimci olur.

. Kritik kararlari uygunlugunu gézden gegirir.

. Sorunlar ciddilesmeden karismaz.

. Dikkati; yanlisliklar, hatalar ve uygunsuzluklar iizerindedir.

. Onemli bir konu giindeme geldiginde karigmaktan ¢ekinir.

. Kendisi igin 6nemli deger ve inanglar1 bizimle paylagir.

. Ihtiya¢ duyuldugunda ona ulagmak zordur.

. Sorunlar1 ¢ézerken farkli bakis agilari arar.

O | X[ Q| N[N | B[ W[DN|—

. Gelecege bakisi olumlu, konusmalar1 iyimserdir.

10. Onunla ¢alismak insani1 gururlandirir.

11. Performans hedeflerimize ulastigimizda, uygun sekilde
odiillendirilmemizi saglar.

12. Harekete ge¢mesi i¢in islerin iyice kotiiye gitmis olmasi
gerekir.

13. Ulasmamiz gereken hedefleri biiylik bir coskuyla anlatir.

14. Gii¢lii bir amaca sahip olmanin 6énemini vurgular.

15. Calisanlarin1 yetistirmek, onlara yeni bir seyler 6gretmek i¢in
zaman harcar.

16. Calisanlarin beklentilerinin neler oldugunu 6grenir ve
onlardan neler bekledigini agikca belirtir.

17. Cok zorunlu olmadikga, 6nlem almanin gereksiz olduguna
inanir.

18. Grubun iyiligi i¢in 6zveride bulunur, kendi dnceliklerinden
vazgeger.

19. Calisanlara grubun herhangi bir iyesi olarak degil de, bir
birey olarak davranir.

20. Harekete gegmesi i¢in sorunlarin kroniklesmesi gerekir.

21. Davraniglari, ¢caliganlarin ona saygi duymasini saglar.

22. Zamanini acil miidahale gerektirecek sorunlar arayarak
gegirir.

23. Kararlarinin ahlaki ve etik sonuglarini g6z éniinde
bulundurur.

24. Yapilan hatalar asla unutmaz, sorumlusu bulununcaya kadar
arastirir.
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Tablo A.2 (Devam): YoOnetici sorulari.

Y Oneticim;

Higbir Zaman

Nadiren

Bazen

Cogu Zaman

Her Zaman

25. Calisanlarda gii¢ ve giiven duygusu yaratir.

26. Gelecekle ilgili vizyonu ile ¢alisanlarii etkiler.

27. Dikkatini hata ve basarisizliklarin azaltilmasi, standartlara
ulasilmasi i¢in harcar.

28. Karar vermekten kaginir.

29. Calisanlarina farkli ihtiyaclari ve yetenekleri olan bireyler
olarak yaklagir.

30. Calisanlara islerine farkli agilardan bakmalarini 6nerir.

31. Calisanlara kendilerini gelistirmeleri i¢in firsat yaratir ve
destekler.

32. Calisanlara gorevlerin nasil yapilacagi konusunda yeni bakis
acilar1 Onerir.

33. Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir.

34. Ortak bir misyona (gorev anlayisina) sahip olmanin énemini
vurgular.

35. Calisanlar iyi bir i yaptiklarinda takdir eder.

36. Hedeflere ulasilacagina dair giiven olusturur.

Tablo A.3: Catisma yonetimi stratejileri 6lgegi.

CATISMA YONETIMI STRATEJILERI OLCEGI

Hicbir zaman

Nadiren

Ara sira

Sik sik

Her zaman

1 Hepimizce kabul edilebilir bir ¢éziim bulmak i¢in sorunu
bizlerle birlikte incelemeye ¢aligir.

2 Ekonomik, toplumsal ve ruhsal ihtiyaglarimizi karsilamaya
caligir.

3 Kot duruma diigmekten kaginmak i¢in bizlerle
anlasmazliklarini agiga vurmamaya ¢aba gosterir.

4 Ortak bir karara ulasabilmek igin fikirlerini bizimkilerle
birlestirmeye ¢aligir.

5 Bir soruna hepimizin beklentilerini karsilayacak ¢oziimler
bulmak igin bizlerle birlikte ¢alismaya ¢aba gosterir.

6 Bizlerle goriis ayriliklarini agikga tartigmaya kaginir.
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Tablo A.3 (Devam): Catisma yonetimi stratejileri 6lcegi.

CATISMA YONETIMI STRATEJILERI OLCEGI

g
: g
= B g o &
7 Bir ¢ikmazi ¢6zmek i¢in orta bir yol bulmaya calisir.
8 Fikirlerini kabul ettirmek i¢in bizlere baski yapar.
9 Kendi lehine karar ¢ikartmak i¢in yetkisini kullanir.
10 | Isteklerimizi dikkate alir.
11 | Isteklerimizi kosulsuz benimser.
12 | Bir sorunu birlikte ¢6zmek i¢in bizlerle tam bir bilgi alisverisi
yapar.
13 | Bizlere 6diin verir.
14 | Anlasmazliklarda tikanmayi1 gidermek i¢in orta bir yol onerir.
15 | Bir uzlagma saglanabilmesi i¢in bizlerle goriisiir.
16 | Bizlerle anlagmazliktan kaginmaya caligir.
17 | Bizlerle karsilasmaktan kaginir.
18 | Kendi lehine karar ¢ikarmak i¢in bilgi ve becerilerini kullanir.
19 | Bizim Onerilerimize uyar.
20 | Bir uzlagsma saglamak i¢in pazarlik yapar.
21 | Sorunun kendini ilgilendiren yoniinii siki takip eder.
22 | Sorunun miimkiin olan en iyi sekilde ¢oziilebilmesi i¢in tiim
endigelerimizin agiga ¢ikmasina ¢aba gosterir.
23 | Hepimizce kabul edilebilecek kararlara ulagabilmek icin
bizlerle isbirligi yapar.
24 | Beklentilerimizi karsilamaya gaba gosterir.
25 | Rekabet gerektiren bir durumda giiciinii kullanir.
26 | Kirginlig1 6nlemek i¢in bizlerle goriis ayriligini agiga
vurmaz.
27 | Bizlere nahos sozler soylemekten kaginir.
28 | Bir sorunun gerektigi sekilde anlasilabilmesi i¢in bizlerle

anlagsmaya caba gosterir.
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