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OZET

Davranis bilimlerinin, en ©6nemli konularindan biri de liderlik
konusudur. Liderligi en genis anlamda tamimiarsak, baskalarinin davranis,
tutum ve duslncelerini etkileme yetenegidir. Liderlik, oérgut améglannm
gergeklestirilebilmesinde, izleyicilerin g¢abalarina yén veren, motive eden
faktérdur. Liderlik olmadikga, kigiéel ve organizasyonel amagclar arasindaki
baglar gevseyebilir ve organizasyon basarili olmaz. Diyebiliriz ki,
organizasyonlarin etkinlik ve verimliliklerin artmasinda, liderlik kaginiimaz bir

unsurdur.

Liderligin U¢ égesi vardir. Bunlar; liderin kendisi, lideri izleyenler ve
icinde bulunulan sartlardir. Liderligi bir olay, yukarida belirtilen tg 6geyi de

bu olayin nedenleri kabul edilerek, séyle formullestirilebilir.
liderlik = f(lider, izleyenler, sartlar)

Liderlik bu G¢ 6ge arasindaki karistk ve caprasik iliskiler sonucu

_ olugur. Bu 6gelerden yalnizca birine gére liderligi agiklayamayz.

Yapilan aragtirmalarda liderlik tarzinin, grup performansi Uzerindeki
etkisi incelenmisg, liderin basarisinin gruptan gruba, hatta farkh kosullarda

sy

ayni grupta bile basarisinin degistigi saptanmigtir.

Liderin fonksiyonlari, yoénettikleri grubun cesidine goére degisiklik
gbsterse bile, planlayici, uzman, karar veren-yénlendiren, uygulayici kisi

olarak vs. gibi bir dizi geleneksel fonksiyonlari vardir.

Lider ve ydnetici kavramlari, birbirlerine yakin kavramlardir. Ancak
aralarinda anlamli ve énemli farkhliklar vardir. Yénetici ve lider arasindaki en
6nemli fark, yetki kullaniminda ortaya cgikmaktadir. Yénetici, belirli ve
bicimsel bir organizasyon i¢inde, kendisine verilen resmi yetkisini kullanarak
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baskalarini galistiran kisidir. Lider ise resmi yetkiye sahip olmadan, kendi
kisisel 6zelliklerine dayanarak, bagkalarini etkileyen kisidir. Her lider bir
ybnetici olmayabilir ve her yo6netici de liderlik yeteneklerine sahip
olmayabilir. Ancak liderlik yeteneklerine sahip yodneticiler, igletmelerin tercih
nedeni olmaktadir. Hatta sadece Ust kademelerde bulunan yodneticilerin
degil, en asadl kademelerden en Ust kademede bulunan butin yéneticilerin

liderlik becerisine sahip olmasi gereklidir.

Liderlik olayinin nasil ortaya ¢iktigini agtklamaya calisan, bazi teoriler
geli§tirilhi§tir. Bu teorilerden birincisi, liderin sahip oldugu 6zelliklere agiriik
veren Ozellikler teorisidir. Bu teoriye goére, belirli bir grup iginde bir kisinin
lider olarak ortaya ¢ikmasinin ve grubu etkilemesinin nedeni, o kisinin gesitli

agilardan grup uyelerinden farkh olmasidir.

Liderlikte 6zellikler yaklasimini elestiren bazi arastirmacilar, liderin
basgarisinin onun bazi ézelliklerinden ziyade, izledigi davranis bigimine baglh
oldugunu 6ne surmuslerdir. Bu teori, liderlik denklemindeki 2. ége olan,
izleyicilere agirlik veren teoridir. Bu teoride izleyicilerin 6zellikleri ile liderin

" davraniglan arasindaki iligkiler éra§tmlm|§t|r.

Uglincu teori, o anda iginde bulunulan sartlarin, hangi ézellikte ve
hangi davranigi gésterebilecek nitelikte bir lider gerektirdigine agirlik veren,
Durumsal teoridir. Bu teori liderlikte 6zellik ve davraniglardan ¢ok, liderlik
denklemindeki UGguncl dge olan sartlara agirlik vermektedir. Buna gére, bir
kisinin lider olup olmamasi veya hangi tipte lider olmasi gerektigi, liderligin
olusacagi kosullara baglidir. Durum degistikce, lidere yapilan talepler de

degisecektir.

Liderin davranis bigimleri ile personelin verimliligi arasindaki iligkiyi
arastiran bilim adamlari, Gg tur liderlik tarzi saptamiglardir. Bunlar; otokratik,
demokratik ve laissez faire'dir. Otokratik tarzda, tim yetki liderde toplanir ve
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batin kararlar lider tarafindan alinir, grup Uyelerinin ¢aligmalarini kendi
standartlarina gére degerler. Demokratik tarzda lider, kararlara grup
Uyelerinin de katiimasini saglar, ekip galismasinin gelistiriimesine yardimci
olur. Bu sayede lider ve galisanlar arasinda, olumlu iligkiler gerceklesir,
calisanlarin isten tatmin duymasina neden olur. Laissez faire térznnda,
liderin higbir katkisi yoktur ve grup Uyelerinin tamamen serbest birakiimasi
sézkonusudur. Bu tip Iiderler'étkisizdir ve aslinda liderlik fonksiyonu
tasimazlar. Bu nedenle bu tarz, anket formunu olusturan ifadelerin
kapsamina ahnmamis, ifadeler sadece otokratik ve demokratik tarzi

kapsamistir.

Yukarida |. ve |l b6lumG ézetlenen galismanin arastirma béluma, isci
sendikalari Ust duzey yodneticilerini kapsamig, liderlik tarzlarini belirleme

amacini tagimigtir.
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GIRIS

Cagdas orgutler, giderek buylyen ve uzmanlagan bir 6zellige sahip
olmaktadir. Orgitlerin buyimesi, uzmanlagmaya yol acarken birgok yénetsel
sorunlari da beraberinde getirmektedir. Gunimuz toplumlarinda yér{eticinin
Odevi, gegmisin basit emir - komuta iligkilerinden gok daha karmasiktir.
Kisilerarasi iligkilerin kontrolQ, ‘bireysel ve organizasyonel amaglarin
uyumlastiriimasi, ¢esitli goéruslerin ve ¢ikarlarin biraraya getirilmesini
gerektirmektedir. Iste bu gérevlerin yerine getirilmesi, liderlik kavraminin

incelenmesi geregini ortaya ¢cikarmigtir.

Liderlik, 6rgatiin amaglarini gergeklestirmek igin, bireyleri guduleme
sanatidir ve bazi insanlar bu konuda éburierinden daha beceriklidirler. Son
yillarda, davranis bilimlerinde gérulen geligsmeler ve insan davranislarinin
incelenmesi, érgut kuraminda ve iletisim kuraminda gérulen gelismeler lidere
insanlari daha iyi anlamasinda ve insan iligkilerini gelistirmesinde yardimci
olmaktadir. Ancak bazi yazarlar, son yillarda gérilen bu gelismelerin

_demokrasi ve esitligin liderlige olan gereksinimi azalttigi diigtincesindedirler.
Fakat grup etkinligi, verimliligi, insan gabalarinin birlestiriimesi ve koordine
edilmesi gerektiginde liderlige intiyag olacaktir. Demokrasi ve esitlik liderligi
ortadan kaldirmaz, ancak kogullarin degismesi, liderligin uygulama bigiminde

degisiklige neden olacaktir.

Calismamiz G¢ boélumden olugmaktadir. Birinci bdlum, 6rgatierde

liderlik konusuna agiklik getirmek amaciyla, lider ve liderlik kavramlarinin
tanimlanmasina, liderligin amacina, gereksinimine, etkinligine,
fonksiyonlarina, liderlik ve yoéneticilik kavramlarina yoénelik agikiamalari

icermektedir.



Calismamizin ikinci bélumQ, liderlik yaklagimlari ve tarzlarina
ayrilmigtir. Klasik, Davranigsal, Modern Yaklasim ayrintili olarak incelenmis
ve bu UuU¢ yaklasimin Kkarsilastirimasi yapilmigtir. Ayrica otokratik,
demokratik, laissez faire liderlik tarzlarina yoénelik acgiklamalarda
bulunuimus, duruma daha agikiik kazandirmak agisindan bir aréstlrma

yapilmasi disunulmus ve bu konuda sendikalar segilmistir.

Calismamizin Gglnct bélimund olusturan arastirma, Turkiye'de isgi

sendikalarinin Ust duizey yéneticilerini kapsamis, liderlik tarzlan belirlenmeye
cahgilmigtir. Arastirmaya katilan yoéneticilerin liderlik tarzlanyla, sahip
olduklari yaslari, egitim duzeyleri, meslekteki kidemleri, bagli olduklari
iskollari -ve Uye olduklari konfederasyon arasindaki iligski arastinimistir.
Aragtirmadan elde edilen bulgular, "arastirma bulgulari” ve "arastirma

sonuglar” baghgi altinda verilmistir.
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1. BOLUM
ORGUTLERDE LIiDERLIK

Liderlik Eski Yunan ve R‘oma dénemlerinden bu yana Uzerinde
durulmus bir konudur. O zamandan bu yana toplum igerisinde baz kisiler,
digerlerine  Ustinlik saglamis ve Kkitleleri peslerinden suruklemislerdir.
Gunumuz toplumlarinda da, 6énemli gérevler yuklenmig, gerek fikir gerek
davran|§lar|yla cagimizi 6nemli élclde etkilemis kisilere rastlamaktayiz. iste
toplum; amaglarni belirleyip tanimlayacak ve kendisini yénetecek bir lidere
nasil gereksinim duyarsa, gerek igletme ydnetimi, gerek sendikalar
karsilagtiklari problemleri ¢ézUmleyebilecek nitelikteki kisilerin segimi ve
geligtiriimesiyle 6teden beri ilgilenmiglerdir®. Liderin olmadigi bir.
organizasyon i¢in insan ve makina yiginindan pek farki kalmadigini,
sOyleyebiliriz. Mekanik olan, organizasyona hayat veren yotnetim san'at,

" liderliktir®.

Lider nigin gereklidir? Orgutsel planlar tam, ¢evre kosullari ayniysa,
dérgutun i¢c dinamikleri yoksa ve o6rgitierde insan Uyelidi 6nemli degilse,
orgltlerin lidersiz de olabilecekleri disuntlebilir. Ancak bu-kosullar higbir
6rgut igin olmayacak bir durumdur. Karmasik bir érgutte, buttin yapilacaklari
bir metin halinde yazmak olanaksizdir; yazilsa bile zamanla degisecektir.
BUtan bu agikladigimiz olanaks;zllklar érgutlerde liderligi gerekli kilmaktadir.
Orgutler agik sistemler ve degisen cevreler iginde varolduklari igin,

cevredeki degigsmelerden etkilenecektir. Boylece her degisme, érgitte de

() Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, Istanbul: Yayin Dagitim, 1976, s.221.
(2) Zeyyat Hatiboglu, Personel Davranisi ve Yonetimi, Aktif Biiro Basim Organizasyon
Yayinlan, 1976, s.143. )




degisme istemi doguracaktir. Bu durumda istemleri 6nceden sezerek
yapilacak geyler planlanabilir, ama yine de liderlik gerekecektir. Canku batin
orgitsel alt sistemler duzgin gelisemez ve ayrn dinamiklere sahip

olabilirier®.

Diyebiliriz ki; en kuguk igletme ve kurumlardan en buylk topluluklara
kadar, her cesit insan gruplarinin yagsama ve gelismesi, lider duzeyindeki

yoneticiler sayesinde olur®.

A- LIDER VE LIDERLIK KAVRAMLARI

insanlar kendi amag ve beklentilerini gerceklestirmek igin bir gruba ve
olugsan gruplari yénetecek, amaglara dogru yénlendirecek, beceri ve ikna

yetenegine sahip liderlere gereksinim duyar.

Liderlik en klglk gruplardan millet toplumuna kadar butin sosyal
gruplarda mevcuttur ve etkileri basit bir kigisel otorite kullanma derecesinden
emir vermeye, kurallar tesis etmeye kadar gider®. Lider, sahip oldugu

sayginlik, Gstinlik ve gekicilik ylzinden kendisine itaat edilen bir Kigidir®.

Herhangi bir toplulugun basarisi, buylk oranda lider veya liderlere
baglidir. Igletme yoéninden, c¢aliganlan isletmenin amaglan etrafinda
toplayabilme ve daha etkin, daha verimli ¢alismalarini saglayabilmede,
liderlik becerisi ¢ok énemlidir®. Lider né derece iyi olursa, o derecede daha

iyi iggorenler yaratir, isgérenler de daha iyi Grunler geligtirip, rekabet ettikleri

3 Turgay Ergun ve Aykut Polatoglu, Kamu Yonetimine Girig, 3.b. Ankara: TODAIE Yayn,
1988, s5.167.

(4) Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, 5. b. Istanbul: I.U. Igletme Fakiiltesi Yayiru, 1990, c.1,
$.392.

() sulhi D6nmezer, Sosyoloji, 5. b. Istanbul: Hiisnii Tabiat Matbaasi, 1974, s.212.

() Maurice Duverger, Siyaset Sosyolojisi, gev., $. Tekeli, 2. b. Istanbul: Varlik Yayinlan,
1982, s.200.

() Mahmut Paksoy, "Onderlikte Ozellikler Kurami ve Ahmet Vefik Pasa'nin "M"leri,"
.U, Isletme Fakiiitesi Dergisi, 13 (1984): 1189.




sirketlere Gstunlak saglarlar. Igletme yéneti'minde liderlik bu kadar énemli
olduguna gore, cesitli nedenlerle olugan bosluklari doldurmak igin surekli
olarak ehliyetli liderlere ihtiyag vardir. Bugun bir organizasyonda sadece Ust
kademelerde bulunan Kkigilerin liderlik becerisine sahip olmalari yeterli
degildir. Organizasyonun bagarili olabilmesi i¢in en asad) kademelerden en

Ust kademelere kadar buttin amirlerin iyi birer lider oimasj gerekir®.

Orgit ve yénetim literatirinde, liderlikle ilgili ¢esitli tanimlar
yapiimigtir. Yapilan en buylUk hatalardan biri de,genellikle lider ve liderlik
kavramlarinin birbirinden tam olarak ayirdedilmeden ve birbiri yerine
kullanilmasidir. Oysa ki lider ve liderlik lfavramlarl birbirinden farkh anlama
sahiptir. Lider; segilme, atama, veraset, devir ya da degisik yollarla kendisine
bigcimsel bir statl verilen bireyi, liderlik ise bir grupta bulunan bir veya daha
fazla kigi tarafindan, grubun amacina ulagmasina yardimci olan

davraniglarin basariimasi anlamina gelmektedir®-

1- Lider

Liderlik olayr uzun yillardan bu yana toplumbilimciler tarafindan
incelenen bir konudur. Dolayisiyla (izerinde birgok arastirmalar yapilmis, bir
o kadar da tanimlamalar yapiimistir, En basit tanimlamayla lider, énden
giden, yol gésteren, 6greten, aydinlatandir(:9. Bagka tanima goére, ait oldugu
grubun amaglarini belirleyen ve amaglérln gerceklesmesinde gruba en fazla
etkide bulunan ve yon verebilen kigidirdb. Follet ise lideri, verdigi emrin,

durum ve kosgullarin geredi ve bir pargasi oldugunu, astiarina gosteren kisi

“

&) Besim Baykal, Organizasyoniarin Yonetimi likeler ve Siirecler, Istanbul: Met'er Matbaasi,
1981, s.496.

©) Alireza A. Razian, "Modern Liderlik Yaklagimlar ve Fiedler Modeli'nin Gegerliligine
Yénelik Bir Arastirma,” Doktora Tezi, |.U. Isletme Fakiiltesi, 1991, s.1-2.

(10) Kemal Tosun, op.cit., $.392.

(1) Frank B. Miller, Sanayide Beseri Miinasebetler, gev., S. Yalgin, T. Dereli, Istanbul:
Sermet Matbaasi, 1966. s.115.



olarak tamimlamistird?, Bir bagka sekilde tanimlanirsa lider; grup Gyeleri
tarafindan hissedilen ancak agiklia kavugmamig olan ortak dugunce ve
istekleri benimsenebilir bir amag bi¢iminde ortaya koyan ve grup Uyelerinin

var olan gugclerini bu amag etrafinda faaliyete gecirendir(3).

Sosyologlarin goduna gére lider; Kisisel otoritesini sosyal gruplan
etkilemek amaciyla kullanan Kkisidir. Lider, kisisel otoritesini, bagkalarn
araciligiyla, cesitli amaglar gerceklestirmek igin kullanir; koordinasyon,

denetleme, yoneltme, bagkalarinin guglerini harekete gegirme gibi(4.

Liderin ortaya ¢ikmasi igin amaci, belirli bir grubun olmasi ve grup
ayelerinin liderlik ozelliklerine sahip kigiyi izlemesi gerekir. Liderligin
temelinde etkileme vardir. Etkilenen kisiler arttikga, etkileyenin yani liderin
guicu de artacaktir. Lider glcunG kullanarak, izleyicilerini etkiler. Genellikle
lider, grubun inanglar ve etkinlikleri Uzerinde en fazia etkiye sahip olan
kigidir. Eylemi basglatan, buyruklari veren, kararlarn alan, Gyeler arasindaki
sorunlarin ¢ézimant Gstlenen, yargida bulunan hep o'dur. Bedenen ya da
bedenmeyen, yureklendiren, ézendiren, heveslendiren, her tur etkinlidin en
énunde giden, yine liderdir. Batun bu iglevler liderin grup tzerindeki genel
etkisinin géstergesidir(%. Liderlik bir grup olayidir, grup Uyelerinin baska bir

Kisinin peginden gitmeleri, onun dediklerini yapmalar ile ortaya gikar.

Simon, Smithburg ve Thompson'a gére bir kisinin lider olarak kabul
edilebilmesi igin 6ncelikle Ustin niteliklerinin bulundudunun izleyenlerce
kabul edilmesine, bu niteliklerin onlara gldven vermesine ve onun etkisini

kabullenmelerini saglamasina baghidir. Onemli olan liderin Gstin niteliklere

(12) Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, 2.b. Istanbul: I.U. Isletme
Fakiiltesi Yayini, 1979, c.1, s.268.

(13) Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Istanbul: I.U. Isletme Fakiiltesi Yayim, 1984, s.363.

(14) sulhi D6nmezer, op.cit., 5.211.

(19) J. L. Freedman, D. O. Sears ve J. Merril Carlsmith, Sosyal Psikoloji, gev., A. Dénmez,
1.b. Istanbul: Ara Yayincilik, 1989, s.436.




sahip olmasi degil, izleyenlerin onun bu niteliklere sahip oldu{juna

inanmalarndirdo,

Lider yetkisini, daha ¢ok kigiliginden alir. Bu yetki daha ¢ok bigimsel
olmayan, dodal ve kendiliginden dogma bir nitelik ve 6zellik tagir. Diktatorin
yetkisi ise glice, zora, yasa ve duzene dayanir. Dolayisiyla tamamen
bicimsel bir 6zellik gosterir(?. Liderligin olugmasi icin liderin resmi yetkiler
icinde olmaél gerekli degildir. Resmi yetkisi olmadidi halde, grup Uyelerini
pesinden surUkleyen liderler olabilecegi gibi; resmi yetkilere séhip oldugu
halde bunlari kullanamayan, grup uyelerini pesginden surukleyemeyen

yéneticilér de olabilir.

Gecmiste liderligin dogustan gelen bir takim 6zelliklere sahip
kimselere ait bir nitelik oldugu kabul edilirken, bugtin bu tip kesin ifadelerden
kaginilmaktadir. Stogdill'in arastirma sonucunda, liderlik 6&zelliklerinin

duruma gdére degistigi belirlenmistir.

2- Liderlik

Liderlik, bir kiginin bir amag igin biraraya gelmis kisilerin olusturdugu
bir grubu, bu amaca ulasabilmesi agisindan ydénlendiriimesi ve etkilemesi
surecidir(®. Belirli bir grubun belirli bir kisinin arkasindan, belirli amaglari
gergeklestirmek Uzere gitmesi ile Iide}"lik sureci olusur(. Liderlik, liderin
yaptidi seylerle ilgili bir saregtir. Belirli bir durumda, bir kiginin surekli diger
kisilérin davraniglarini etkilemesini amaglar. Liderligi bir stre¢ olarak

tanimiarsak, bir amacg etrafinda biraraya gelmis grup Gyelerinin g¢abalarini

(18) Turgay Ergun ve Aykut Polatoglu, op.cit., s.167.

(17) Kemal Tosun, op.cit., 5.393.

(18) Alireza A. Razian, op.cit., 5.1-5,

(19) Tamer Kogel, Isletme Yéneticilidi, 3.b. Istanbul: 1.0. I.L.E. Yayini, 1989, s.258.




yoénetmek ve koordine etmek igin dizeltici olmayan davraniglardire®. Lidertik
sureci, belirli bir durumda ortak amaglarin gergeklestirilmesi igin birbirlerine
bagimli olan iki veya daha fazla insan arasindaki iligkileri igerir@h. Sosyal
gruplarda surekli etkilesim oldudu igin, etkilemesi fazla olanlara lider,

etkilenmesi daha fazla olanlara ise izleyiciler denilebilir.

Liderlik birtakim suregleri icerir. Liderligin olusumu, liderin ydnettigi
grubun yabtsma, izleyicilerin ve kendisinin Kisilik 6zelliklerine baglidir. Bazi

yazarlara gore, liderligin dogus ve olugsu su formulle agiklanabilir:
Liderlik = f (kigilik, izleyiciler, kogullar)

Bu esitlige gore, bir kiginin lider c;labilmesi icin guclu bir ki§ilik, guclu
kigiligi izleyen bir grup insan ve grubun lideri izlemesini zorunlu kilan
kosullar. Formulden anlasiidig: gibi, liderligin Gg 6gesi vardir ve liderlik bu Gg
ége arasindaki karigik ve caprasik iligkiler sonucu olusur. Lider ydnettigi
grubu etkilerken, cgesitli kaynaklardan gug¢ alir. Baslica gu¢ kaynaklan

zorlayici yasal, uzmanlik, karizmatik ve édullendirme glcu sayilabilir.

Zorlayici gu¢ kaynaginda, bir kisinin korkutarak ve gereginde zor
kullanarak, bagkalarini etkileme durumu vardir. Gunumiz &6rgatsel
yasaminda buna pek rastlanmaz. Yasal gu¢ kaynadi, formal yetki ile ayni
anlamdadir. Organizasyona giren kisi Ust'lnin kendisinden bazi seyleri
isteme hakkina sahip oldugunu kabul eder ve bu kigiler ust'lnun istekleri
dogrultusunda davranir. Uzmanlik guclinde kiginin sahip oldugu bilgi,
tecriibe 6nemlidir. lzleyiciler kendilerinden daha bilgili ve tecribeli olan
kisiden etkilenerek, o kisinin istekleri dogrultusunda davranacaktir,
Karizmatik gug¢ kaynagi, liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin kigilik 6zellikleri,

izleyicileri gudldlemesi, onlarin istek ve beklentilerini dile getirebilmesi bu

(20) [lhan Erdogan, [sletmelerde Davramis, Istanbul: .U. |.LE. Yayii, 1991, 5.331.
(21) A, Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davranis Bilimleri I-1l, Istanbul: [.U. Isletme Fakiiltesi
Yayini, 1987, s.144.



kaynagin temelidir. Odullendirme gucinde, grup iginde bir kisi, baskalarini

édullendirme olanagina sahip ise, grup Uyelerini etkileyebilecektir@2.

Liderlik sadece organizasyonlarin Ust kademelerinde olan kigilere has
bir stire¢c degildir. Bu slre¢ degisik boyutlar, kaliplar ve kapsama sahip
ofabilir. Bir ustabaginin da liderlik yapmasi gerekir, bir genel muddrun de.
Tek farki kendilerini izleyenlerin sayisi, gergeklestirmek istedikleri hedeflerin

niteligi, icinde bulunduklar kosullardir, streg olarak liderlik isi aynidir.

B- LIDERLIGIN AMACI VE LIDER GEREKSINiMmi

lki veya daha c¢ok kisinin biraraya geldigi yerde mutlaka bir lider
vardir. Bir grup olusur olugsmaz, muhakkak Uyelerden bir kismi digerlerinden
daha aktif olacak, digerlerine tercih edilecek, digerlerindén daha ¢ok
dinlenecek ve onilara hakim olacaktire, Gunumiz toplumlarinda énemli
gorevler yUklenmis, gerek fikir, gerek davraniglariyla ¢agimizi énemli élgtide
etkilemig kigilere rastlamaktayiz. Toplumlar kendisini y6netecek bir lidere
gereksinim duydugu gibi, gerek isletmeler, gerek sendikalar kargilastiklari
problemleri ¢ézUmleyebilecek nitelikteki kisilerin segimi ve geligtiriimesiyle

ilgilenmektedirler.

Lider, organizasyonun  amaglarinin  gergeklestirilebilmesinde
calisanlarin c¢abalarina yoén verir. 'Lider olmadigi zaman, Kkigisel ve
organizésyonel amaglar arasindaki baglar gevser ve kisiler ancak kisisel
ama'glarlm gerceklestirebilmek igin ¢aligirlar. Liderin  olmadigi  bir
organizasyon, insan ve makina yigdinidir. Organizasyona hayat veren, lider‘

duzeyindeki yoneticilerdir. Lider olan kimse, kigileri glidulemedikge ySnetim

(22) Kemal Tosun vd., s ldaresi, Ankara: A.U. AOF Yayini, 1984, Fasikiil 4, 5.316-317.
(23) D. Krech, R. S. Crutchfield ve Ballachey, Cemiyet Icinde Fert, gev., Mimtaz Turhan,
1.b. Istanbul; M.E.B. 1971, s.240.




fonksiyonlarinin bir yarari olmaz. Organizasyonun yasayip, geligmesi lider
dizeyindeki yoneticilere baghdir. Ancak boyle bir durumdaki organizasyonun

basarisindan s6zedebiliriz.

1- Liderligin Amaci

Bic;,irhsel orgat liderinin amaglar, grubu temsil etmek, gikarlarni
korumak, yanindakileri, organizasyonun bir butin olarak amagian yoéninde
calistirmaktir. Gruptaki bireylerin amaglari farkll olacadi i¢in, amaglar
birbirleriyle geligebilir, grubun ya da organizasyonun ana hedef ve
amaclarina uymayabilir@4. Amaglarlr; birlestiriimesi  lider duzeyinde

yoneticilerin bilgi ve becerileri sayesinde olacaktir.

Liderlik olmadikga, kisisel ve organizasyonun amaglari arasindaki
batunlik bozulabilir ve bu durum organizasyonlar igin istenmeyen bir
durumdur. Keith Davis'e gdre, liderin olmadidi bir organizasyon insan ve
makina toplulugundan baska birgey degildir. Liderlik, belirli amaglan
gerceklestirebilmek igin bagkalarini ikna edebilme yetenegidir. Bir grupta
bagdiilik saglayan ve belirli amaglarin gergekiestirilebiimesi igin, motive eden
unsur insan faktéraddar. Lider kigileri gudulemedikge, amaglar dogrultusunda
yonetmedikge, yoénetim fonksiyonlarinin bir yarari olmaz. Liderlik bir
organizasyon ve organizasyondaki Kkigileri ve tium potansiyeli basgariya
ulastiran son harekettir. Diyebiliriz ki, bir organizasyonun basarili olabilmesi

icin Jiderlik kaginiimaz bir unsurdur@,

Organizasyonlarda liderlik bu kadar 6énemli olduduna gére, lider

duzeyinde yoneticilere her zaman ihtiyag olacaktir. Liderlik sadece st

(2% selguk Yalgin, Personel Yénetimi, 4.b. Istanbul: [.0. Isletme Fakiiltesi Yayini, 1991,
s5.214.

(25) Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, Organizasyonlar; Teori ve Davranis, ¢ev., Besim
Baykali, Istanbul: LI.T.L.A. Istetme Bilimleri Enstitiisii Yayini, 1981, s.234.




kademelerdeki yoneticilerin sahip olmasi gereken bir 6zellik dedil, en
asagidan en Ust kademeye kadar butun yoéneticilerde olmasi gereken bir

Ozelliktir.

g;- Lider Gereksinimi

Lider.nigin gereklidir? Bir 6rgit olguniuk durumunu elde ettikten sonra
bile nigin liderlere gereksinme duyar? Orgitlerin lidersiz olabilecegi
dusunulebilir ancak 6rgutsel planlar tam ise, cevre kosullari degismiyorsa,
érgatan i¢ dinamikleri yoksa ve érgutlerde insan Uyeligi 6nemli degilse.
Ancak bu kosullar higbir érgit icin sézkoﬁuzu’ olamaz@9, Cunka hicbir érgat
semasi, siyaset ve usuller kitabi, tim eylemleri sayamaz, olasiliklari
tamamiyla belirleyemez. Boyle bir belileme gabasi, cansikici bir emirler
kimesi ortaya ¢ikarmaktan 6teye gidemez. Boyle belirlemeler yapilsa bile,
zamana ayak uyduramayacak, modasi ge¢gmis durumuna gelecektir. Orgitler
agik sistem olduklar igin, gevredeki her degisikiik, 6rgit iginde bir dedigsme
istegini doguracaktir. Bu istekler, bir dereceye kadar 6énceden géruiebilir ve
uygun tepkiler programianabilir. Bir dereceye kadar da,bu gibi tepkilerin
otesinde bir liderlik gerektirir. Liderlik igin sirekli gereksinme yaratan diger
etkenler, birkag orgutsel alt sistemin dengeli olmayan gelismeleri ve farkl
dinamiklere sahip olmasi ile érgutlerdeki insan Gyelidinin bélunebilir 6zellikte

olmasidire?n,

Dunyada gittikge yayginlasan, demokrasi hareketleri, katihimci
yb6netim bigimleri, bilimde ve haberlesme araglarinda hizli geligmelerin.
olmasi, liderlije olan ihtiyaci azalttd duglncesine yol agsa bile, grup

etkinlik ve verimliligi s6zkonusu oldugunda, insan ¢abalarinin birlestirilmesi,

(26) Turgay Ergun, Tiirk Kamu Yénetiminde Onderlik Davranisi, Ankara: TODAIE Yayini,
1981, s.11.
@ 1bid., s.371.



10

koordine edilmesi gerektiginde mutiaka liderlere ihtiyag¢ olmustur ve olacaktir

da. Demokrasi ve esitlik liderligi ortadan kaldiramaz ancak liderligin

uygulama bigimini degigtirir.

C- LIDERIN ETKINLIGI VE FONKSIYONLAR!

Warrén Bennis'in, 80 buylk Amerikan sirketinin yoneticileri Gzerine
yaptigi arastirmalarda ve on bagarl, ‘'yaratic’' liderlerle yaptigi
gorasmelerde, etkin liderligin dodasi Uzerine bazi ipuglari elde etmigtir.
"Bagarili yoneticilerin timinin paylagti! ve olusturdugu liderlik yapisi, "bu
rola drgatlenmeleri iginde nasil yaplléndlrdlklan ile dogrudan ilgiliydi.
Kendilerini midar degil, lider olarak gorayorfardi. Orgutienmelerinin temel
amaglariyla, genel g¢izgilerini neden koruduklariyla ilgileniyorlardi.
Zamanlarini, '¢ikmaz'larin 'nasil agilacagi' Gzerine degil, amag¢ ve eylem
cizgisi Uzerine harciyorlardi. Kisacas! 'iglerin dogru yapilmasiyla' degil,

'dogru islerin yapilmasiyla' ilgileniyorlardi"8),

'Liderlikteki etkinlik ve basarinin 6lgusd, liderin davraniglarinin
etkisiyle izleyicilerin basariya ulastiracak aktivitelere yénelmesi ya da onlarin
bireysel isteklerinin isletme amag ve politikalarina gbre
yonlendirilebilmesidire®. Onemli olan isletmenin amag ve politikalanyla,

caliganlarin istekleri arasinda uyumu saglayabilmektir.

Liderin  fonksiyonlari, yo6nettikleri gruplarin  ¢esidine  gbre

degfgmektedir. Otoriter bir grupta liderin fonksiyonu baska, demokratik bir

grupta ise farkli fonksiyonlari vardir. Ancak isletmenin bayukluga, galistigi

(28) Warren Bennis, "Liderlik Sanati," Karizma Dergisi, S.5(1984), s.16.

(29) muhammet Seyhan, "Onderlikte Yonetim Bicimleri ve llag Sektdriinde Bir Aragtirma,”
Yiiksek Lisans Tezi, |.U. Isletme Fakiiltesi, 1990, s.12. Aktanlan Eser, Jerry C. Wofford,
Organizational Behavior: Foundation For Organizational Effectiveness, Boston: Kent
Publishing Comp., 1982, 5.262.
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alan, personel yapisi ne olursa olsun butun liderlerin yerine getirme
mecburiyetinde oldudu fonksiyonlar vardir. Bu fonksiyonlara ileride

deginilecektir.

1- Liderin Etkinligi

Yapilan aragtirmalarda liderlik tarzinin grup performansi Uzerindeki
etkisi incelenmis, liderin basarisinin gruptan gruba, hatta farkh kosullarda
ayni grupta bile degistigi géraimustir. Durumsallik yaklagimlarinin vardiklart
sonuca gore tek bir en iyi liderlik tarzi yoktur. Liderlik tarzinin etkinligi,
grubun amaglarina, grubun uyelerine ve ortama baghdir. Bu nedenle,
vurgulanabilecek en édnemli nokta liderin esnek olma ve kosullara uyabilmesi

geregidirGo,

Liderligin kisilik ve ortamsal yonlerini kaynastiran bir model
gelistirilerek, kisinin gruba yénelimi ele alinmistir. ise yénelik ve isgérene
yonelik ayrimi cercevesinde, hangi tarzin daha etkin oldugu uzerinde
durulmustur. Kisiler bir ucu sosyal yoénelimli ve diger ucu is yénelimli olarak
nitelendirilen bir boyut Gzerinde,farklilik géstermektedirler. Sosyal yénelimli
lider, kaygisiz, yénlendirici olmayan ve diger uUyelerle sicak, sevecen iligkiler
kurmay! amaglar. ls yénelimli lider ise daha kaygilidir, yénlendiricidir ve
sicak, sevecen grup.iligkilerini stirdurmékle daha az ilgilidir. Is yénelimli lider,
grubun KkargilastiQi isi Uzerinde odaklagarak, basariyla tamamlamasini
amaglamaktadir. Bazi ortamlarda sosyal y6nelimli lider daha basariliyken,

dider ortamlarda ig yénelimli lider daha basarili olmaktadiréb,

(30) A. Can Baysal ve Erdal Tekarslan, op.cit., 5.160. o
(1) Hiisnii Anci vd. Davranis Bilimlerine Giris, Ankara: A.U. AOF. Yayini 1984, Fasikiil 6,
$.306.
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Liderin konum glicu, goérev yapisi ve gruptaki lider, Oye iligkileri
énemli goralen (g ortamsal degiskendir. Konum gicd, Liderlik konumunun
. grup Uyelerini etkilemesine ne kadar olanak verdigine isaret eder. Liderin
mesrulugu ya da yetkisiyle de iligkilidir. G6rev yapisi ise, grubun kargilastigi
isin belirginligine isaret eder. Bazi isler belirsizdir ve grup ﬁyeleri
amaglarinin ne oldugundan ve onlara erismek icin ne gibi taktik® gatmeleri
gerektiginden emin degildirler. Yapilan arastirmalarda amaca ulastiran yolun
belirsiz oldugu islerde, calisanlarin daha az doyum aldi§), daha az
gudilendigi ve verimin daha dustk oldugu ortaya ¢ikmistir. Lider-tye
iliskileri en son ortamsal deg@iskendir. Bazi durumlarda lider-Uye iligkileri
iyidir. Caliganlar liderlerini kabullenir, sadik olurlar. Bazi durumiarda ise lider

ve Uyeler arasinda gerginlik vardir,

Bu modele goére ¢ dedisken birlestiriimis ve ortamlar lidere gore
olumiuluk agisindan siniflanmistir. En olumliu ortam, liderin konum gicunin
yuksek, goérevin belirgin bigimde yapilanmis ve lider-tye iliskilerinin iyi
oldugu ortamdir. En olumsuz ortam, liderin konum gucuntn dustk gorevin

- pek yapilasmamus ve lider-tye iliskilerinin k6tu oldugu ortamdir,

Liderin y6nelimi ve ortamin olumiuluk derecesi, liderin etkinligini
belirler. Ortam ¢ok olumlu olursa, is yonelimli lider, eldeki gérev Uzerinde
yogunlasir, problemi ¢ézer ve diger sorunlara yonelir. Sosyal yénelimli lidere,
bu durumda gerek duyulmaz. Ortam ¢ok olumsuzsa, 'grup dagiimak
Uzereyse, ig-yonelimli lider, grubu isi tamamlamaya yéneltir. Cankl olumsuz
kosullarda, grubun islerini kontrol altina alacak bir kigiye gereksinim olur.
Sosyal yénelimli lider, orta derecede olumiu ya da olumsuz kosullarda daha
etkilidir. Bu ortamdaki kosullarda, grunbun moralini yiuksek tutacak, doyum

almasini saglayacak birine gereksinim duyulur. Yéneltici, kati, sert olan is-

(32) |bid.
(3) ibid.
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yonelimli lider kirginliga yol agabilr ve grubun amaca ulagmasini

engelleyebilir34,

Lider etkinliginin gelistirilmesi konusunda yaklagimlardan birinde,
agirlik liderdedir. Alinabilecek 6nlemler, . etkin liderligi kolaylagtiracak
érgitsel ortamin yaratiimasi, belirli 6zellikleri tagiyan bireylerin segilmesi ve
egitimidir. Etkinligin gelistirilmesi konusunda diger yaklagim, Fiedler'in
yaklasumndn". Bu yaklasimin esasi, lideri ortama uydurmaya calismak yerine,
ortami liderle bagdastirmay1 amaclamak gerekir. Fiedler'in degiskenleri ile,
etkin liderlik i¢in lidere taninan yetkinin, isin niteligini veya grubun yapisinin
degistiriimesi gerekir. Bu iki yaklagimin birlikte kullaniimasinin gegerliligi
Gzerinde durmak gerekir. Bir yandan bir;ayi gelistirme, 6te yandan kosullari
bireyle bagdastirarak, bilgi ve becerisinden yararlanmak en gegerli

yaklagimdir(3),

2- Fonksiyonlari¢

Liderlerin fonksiyonlari sevk ve idare ettikleri gruplarin ¢esidine gére
degismektedir. Otoriter bir grupta faaliyet gdsteren lider belirli bazi
fonksiyonlar Uzerinde dururken, demokratik bir grupta faaliyet gésteren bir
lider bagka fonksiyonlarda bulunacaktir. Liderin fonksiyonlari igletme
icerisinde bulundugu yere goére farklilik gdsterecektir. Ancak igletmenin
buyuklagu, calistidi alan, personel yapisi ne olursa olsun liderlerin Ustlendigi
fonksiyonlar vardir. Buna liderin geleneksel fonksiyonu diyebiliriz. Bu bir dizi

goreve,liderin dogal liderlik fonksiyonlar: denebilir.

(39 |pid.
(3%) A. Can Baysal ve Erdal Tekarslan, op.cit., 5.160.
(38) D. Krech, R. S. Crutchfield ve Ballachey, op.cit., 5.248-253.
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a- Uygulayici Olarak Lider: Hangi grupta olursa olsun bir liderin rolu,
grup ¢alismalarini koordine etmektir. Uygulayici olarak lider, yapilmasi
zorunlu olan igi bizzat kendisi yapmaz, sorumiuluk ve yetkilerini grubun diger
Gyelerihe havale eder. Lider bdyle yapmadidi zaman astlarln gelismelerini,
grup etkinliklésrine katilmalarini zorlastirir veya bazi igler liderin onayini

bekledigi icin gecikme olur.

b- Planlayici Olarak Lider. Lider genelde, grubun amaglarina
erismesinin yollarini ve vasitalarini kararlastirmak suretiyle,planlama rolGnu
Uzerine alir. Lider, ¢alisanlarin amaglara ulasmalar igin, gosterecekleri
davraniglarin planlayicisi ve dulzenleyicisidir. Grubun uzun vadeli
hedeflerini, hedef dogrultusunda stratejik ve taktik kararlarin belirleyicisi ve

uygulayicisidir.

c- Uzman Olarak Lider: Genellikle bir organizasyonda lider, kolayca
temin edilebilen grubun saptanan amagclarina uygun bilgilerin kaynag: ve

6zel uygulamalarin mimaridir.

d- Sézcu Olarak Lider: Bir grubun butun uyelerinin, diger gruplarla
iliski kurmalari g¢ olmaktadir. Béyle bir durumda lider, grup Uyelerini temsil
eder, grubun icerden disariya ve disaridan igeriye batin haberlesmesini

saglar.

e- Kontrolér Olarak Lider: Lider, grup yapisinin ayrlntlél Uzerinde,diger
tyelerden daha gok hakimdir. Bdylece isletmedeki herhangi bir grubun lideri,

grup uyelerinin amaglara uyumlulugunu kontrol yetkisine sahiptir.

f- Odullendiren ve Cezalandiran Olarak Lider: Uyelerin, grup
amaglarina uyma derecelerine gére, davraniglarinin degerlenmesi, sinirlar
dahilinde Uyelere ceza ve 6dul tatbik edilmesi,liderin gérevlerindendir. Bu

sayede, grup Gyelerini kontrol edebiimektedir.
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g- Hakem ve Araci Olarak Lider: Grup uyeleri arasindaki iligkilerde
bozulma durumunda, onlar arasindaki iliskiyi dizenleme ve duzeltme

calismalar liderin aracilik gérevidir.

h- Ornek Olarak Lider: Bazi gruplarda lider, davranig bakimindan
model gérevi gérmektedir. Liderin genel davranisi, grup UGyelerine nasil

olmalari, neyi nasil yapacaklari konusunda model olusturabilmektedir.

i- Grubun Semboll Olarak Lider: Rozetler, Gniformalar vb. gibi
seylerle bir grup kendisini teghis ettirebilir. Liderler de,6zellikleri nedeniyle
grubun semboll olabilirler. Grubun surekliligini sagiayip, devamli liderligini

ustlenen kisi giderek o grubun sembolU olur.

i- Koruyucu Olarak Lider: Bazen Lider gruptaki bazi kisilerle yakin
iliski kurup, asiri saygi ve sevgi kazanabilir. Ayni duygulart lider de
yasayinca, grup Gyelerinin sorunlarini gézmede, liderin gérinumua "babalik”
roli ile butunlesir. Babalik roll, bazen liderin grup Gyelerinin suglarin
ustlenmesine,neden olabilir. Grup amagclarindan sapan Uyelerden bazilarinin,
_bir Ust duzey yoneticinin baskis! kargisinda kalmasi durumunda,grup lideri

Uyelerinin sugunu Ustlenebilir.

j- Karar Veren ve Yonlendiren Kisi Olarak Lider: Liderin
fonksiyonlarinin, en &énemlilerindendir. Grubun siyaset ve hedefleri Ug
kaynaktan gelebilir. Birinci kaynak yukaridan, yani grubun iJsﬁ'mde bulunan
otoriteler tarafindan,dikte edilebilir. Ancak, siyaset yukaridan gelmis olsa bile,
cok defa alt kademedeki liderlerin fikirleri, alinmaktadir. lkinci kaynak
asagidan, yani grup Uyelerinin butin olarak verdikleri kararla, grubun siyaset
ve hedefleri tesbit edilebilir. Bu durumda bile lider, miizakereleri idare etmek
sorumluiu@tmu tasididi icin, grup siyasetinde énemli rol oynar. Ugincu
kaynak olarak lider, bizzat kendi karar verir, bu durumda siyaset ve hedef

konusunda karar vermekte muhtardir.
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k- ideolog Olarak Lider: Grup ideolojisi, lider tarafindan meydana
getirilebilir. Bu durum grup dyelerinin inanglari, kiymetleri ve normlari igin bir
kaynak teskil eder ve grubun resmi ideolojisi her kademedeki tyelerin

dustncelerinden gok, liderin dugtncelerini gésterir.

I- Sorumluluk Yuklenici Olarak Lider. Baz gruplarda lider, grup
Gyelerinin sahsi kararlar almak- mes'uliyetinden ve kaginmak istedigi

hareketlerde bulunma kulfetinden kurtarmak gibi dnemli bir rol oynar.

D- LIiDERLIK VE YONETICILIK

Yénetim, ydénetici, liderlik ve lider kavramlari, birbirlerine yakin
kavramlardir. Ancak, bu kavramlar arasinda farkhliklar vardir. Liderlik
teorisyenleri, 1940'lardan baglayarak lider ile yoneticiyi,asadl yukar ayni
anlamda kullanarak, etkili liderlik veya etkili yoneticilik igin gerekli olan
kosullari ve davraniglari agiklamaya c¢alismiglardir. Diger taraftan, bazi
yénetim dusunurleri ise yoneticilik ve liderligi farkli kavramlar olarak, kesin
"bicimde ayirt etmeye gal1§ﬁ|§lard|r(37). Keith Davis'e go6re liderlik,
yoneticiligin bir bélumudur, ancak tamami degildir. Liderlik digerlerini,
belirlenmis amaglara ulagsmaya, isteyerek caba gdstermeleri igin ikna etme

yetenegidirGs).

Lider, kendi kisisel 6zelliklerine dayanarak, herhangi bir resmi yetkiye
sahip olmadan, bagkalarini etkileyen, grubunu olusturan uyelerin
¢ogunlugunca, izlenen Kkisidir. Yoénetici ise, belirli ve bigimsel bir
organizasyon iginde, kendisine verilen resmi yetkisini kullanarak, bagkalarini

cahstiran kisidir. Lider, bigimsel bir yapi iginde, bigimsel olmayan bir yoldan

(37) Feriha Balekoglu, "Liderlik Teorilerindeki Gelismeler ve Organizasyon Kiiltiirii ile
lligkileri," Yiiksek Lisans Tezi, 1.U. Isletme Fakiiltesi, 1992, s.59.

(38) Aynur Karatepe, "Y6netimde Karar verme Yaraticilik ve Liderligin Etkileri," Yiiksek
Lisans Tezi, |.U. Isletme Fakiiltesi 1991, s.3.
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ortaya ¢ikabilir. Yénetici ise,atamayla ortaya cikar ve aralarindaki en énemli
fark, yetki kullanimindadir. Yénetici yetki ve sorumluluklannin siniri,
mitesebbis grup veya onlarin temsilcilerince belirlenir®?. Liderlikte, resmi
yetki yoktur, yetkisini daha g¢ok kisiliinden alir; bu yetki daha gok informal,

dogai ve kendiliginden dogma bir nitelik ve 6zellik tagir.

Lider, badli oldugu grup igerisinde bazi 6zellikler tagimasi sonucu,
grup Uyelerince benimsenir ve davranigsal olarak izlenmesiyle ortaya gikar.
Yoéneticinin ise grup Uyelerince kabullenilmesi ve izlenmesi gerekii degildir.
Zaleznik'e gére yoénetici,rasyonel karar veren ve problem ¢ézen kisi oldugu
icin, isletmenin amagclarina ulagmasini sadlar, lider ise grup uGyelerinin
duygularini tatmin etme, onlarin beklentilerini karsilama &zelligine sahiptir.
Liderin temel ilgi alani, grubunun Gyelerinin bireysel ve bazen duygusal
zaman zaman igletmenin amaglarinin disinda veya bu amagclarin ziddi olan
ihtiyaglarini kargilamaya ¢alismaktir. Yonetici ise,isletmenin amaci ile ilgilidir.

Orgut tyelerinin kendisini,izlemelerine ihtiyaci vardir4o,

Yoéneticinin karar ve hareket serbestisi Ustlerinin ona vermis oldugu
yetki ve sorumlulukla S|n|rland|rllh|§t|r. Amaglar yéneticinin diginda, érgutun

daha Ust kademelerinde belirlenmektedir.

Lider bu agidan deg@erlendirildiginde, ydneticilikten daha genis nufuz
ve otoriteye sahiptir. Onu izleyenler yani grup uUyeleri, isteyerek liderin

emirlerine uyarlar. Lider ise grubun amaglarini belirlemede daha ézgtrdur.

Yéneticinin hem yonetttigi gruba hem de Ust duzey ydneticilerine karsi
belli sorumluluklari vardir. Lider ise lideri oldugu gruba kars) sorumiudur.

Sorumlulugu,grup amaglarinin gergeklestiriimesiyle sinirhidir.

(39) Kemal Tosun vd., s Idaresi, op.cit., 5.315.
(40) ihan Erdogan, op.cit., 5.332.
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Yoneticiler; fikir yaratma, planlama, organize etme, motive etme,
haberlegsme ve kontrol etme fonksiyonlanni, yerine getirirler. Batan
fonksiyonlar aras[nda,liderlik etme ve yol goésterme fonksiyonu da vardir. Bu
nedenle, bir yoneticinin etkin bir bigimde yén verme konusundaki yetenegi,
onun yénetme hususundaki yetenegini etkileyebilir. Halbuki bir lider, ;;adece
bagkalarinin davranislarini etkileyebilme gereksinimindedir. Aslinda bir
liderden, kendisine bagli eleménlarl "dogru" yone sevketmesi dahi,

beklenmemektedirén,

Liderlik, neyin yapilmasi gerektigi Gzerinde durur. Yénetim ise, liderin
kendisine verdigi amacin nasil en etkili bicimde gergeklestirilebilecegi
yéntemini ve basari "merdiven"inin basamaklarinin en hizh nasil
cikitabilecegini arastirir. Liderlik ise "merdiven’in dayandigi "duvar"in dogru
olup olmadigiyla ve ne kadar saglam olduguyla ilgilenir. Bir sirketin
basindaki kisi,eger yénetime daha ¢ok énem veriyorsa, verimiligi ilk siraya
alacak ve "nasil daha verimli olunabilir ve en ucuz nasil Uretilebilir" konusu
disinda birsey dusunmeyecektir. Sirketin basindaki kisi liderlik &zelligine
_sahip biriyse, verimlilik sorularini kendi altinda galisan teknisyenlere birakir
ve "toplum nereye gidiyor, benim sirketim 10, 20, 30, 50 sene sonra bu
toplumda nasil rol alacak, sirketin kultirG nedir, insan iligkileri nasil
islemektedir, ¢alisanlar bu sirkette ne bulmaktadirlar" gibi sorulara dénuk

dusunecektir2),

Liderlik ve y6neticilik islevleri arasinda temel degil, derece ayriliklari
vardir. Her yodnetici liderlik islevini de yerine getirebilir Ancak komuta
zincirinin alt kademelerine do@ru inildikge, liderlik iglevinin yeri azalr,
ybnetsel faaliyetlerin énemi artar. Bu nedenle, lider dogrudan dogruya

bireylerle ve grupla iliskide bulunur. Onlan ortak ama¢ ugrunda galismak ve

(41) Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, op.cit., 5.233.
(42) Dogan Ciiceloglu, "Lideriik ve Yénetim igin Etkin Kisilik,” Cumhuriyet Bilim Teknik Eki,
S$.320 (1993), s.4.
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her turli ¢aba ve fedakarlik igin inandirmaya ve bu ortak amaci oniara
benimsetmeye calisir. Yonetici de ayni iglevi gorur. Ancak bu noktadaki fark,

lider grubun Uyesi olan bireylerin igbirligini daha demokratik yapmasidirt3).

Kisacasl, liderlik ve yoneticilik birbirinden farkli olmakla -birlikte,
aralarinda énemli bir iligki vardir. Yéneticilik roline sahip olmayan liderler
oldugu gibi, liderlik niteliklerine sahip olmayan yéneticiler de olabilir. Ancak
ideal olani, ydneticilerin ayni zamanda liderlik niteliklerine de sahip olmalari

ve liderlerin yaptiklar isleri yapmalaridir.

(43) Kemal Tosun, [sletme Y6netimi, op.cit., 5.392-393.



I1. BOLUM

LIDERLIK YAKLASIMLARI VE LIDERLIK TARZLARI

Liderlik = f (lider, izleyenler, gartlar) bi¢iminde ifade ettigimiz liderlik
olayini agiklamak Uzere,gesitli teoriler gelistiriimis ve degisik gérugler ortaya
konmustur. Bunlardan bazilari, liderligin dogustan gelen bir yetenekler
bilesimi oldugu, bazilari ise liderlik niteliklerinin sonradan da
kazanilabilecegini, ileri sirmuglerdir. Ayrica geligtirilen kuramlann bir kismi,
liderin kigisel 6zellikleri Uzerinde dururken, bir kismi liderin davranigina
dolayisiyla Uyeleri etkileme derecesine agirhik vermis, sonralan ise lider,
durumun gerektirdigi kosullara gére davranan kisi olarak, gérilmeye

baglanmigtir.

Kisaca ifade edecek olursak,geleneksel yaklagimlar; liderin ortaya
cikigini, liderin kigisel 6zelliklerine baglamis, modern yaklaglmlar ise liderin
kigisel o6zelliklerinin diginda kalan baz davranigsal olgularin da lideri

beliriemede etkili oldugunu ileri sirmusglerdir.

Yapilan aragtirmalarin bircogunda sonug olarak ¢ikan gercgek, cesitli
cevrelerden ve egitim dUzeyinden gelen,degisik Kkisilikteki insanlarin bagarili
lider olabildikieridir. Cunku lideri genellikle yaratan cevredir ve liderin kigisel
Ozellikleri de,ancak onun liderliginin bir kismini olu.sturmaktadnr. Liderin
belirli bir 6zelligi, belli bir durum veya grubun ihtiyag duydudu zaman
énemlidir. Degisik durumlar ve ihtiyaglar degisik liderlik tarzlarinin ortaya

cikmasina neden olmaktadir. Liderin davranigi farkh yer ve zamanda farkli
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degerlendirilebilir. Yani, belirli yer ve zamanda liderin davranigi iyi olarak

degerlendirilirken, bagka yer ve zamanda kétl olarak degerlendirilebilir®.

Yukaridaki aciklamalardan anlagilabilecegi gibi liderlik tarzlarinin
birbirlerine gére daha iyi veya kétu oldugunu sdyleyemeyiz. Cunka liderlik
tarzlari, is yapilan ortamin ve grubun ozelliklerine gére degigiklik
gosterebilecektir. Olaganusti hallerde, ekonomik ve sosyal bunalim
dénemlerincie, savaglarda ve zamanin ¢gok 6énemli oldugu acil karar verme
gereken durumlarda otokratik ydnetimin ve liderligin daha iyi oldugunu

sdyleyebiliriz®.

A-  KLASIK LIDERLIK YAKLASIMI (OZELLIKLER)

Bu yaklagim liderlik = f (lider, izleyenler, sartlar) egitligindeki
Ogelerden "lider" 6gesine agirlik verir. Bu yaklagima gore, liderler grup
Gyelerinden farkli olduklar igin, lider olurlar, liderin farklihdi Kkigisel

6zelliklerindedir.

Yoneticilerin basarili ve etkili lider olabilmeleri igin, bazi kigisel
Gzellikler tagimasi gerekliligi Gzerinde durulmug ve gesitli kigisel ozellikler
incelenmistir. Incelemeler sonucunda, basanl liderieri digerlerinden ayiran
ortak kigisel 6zellikler saptanmaya calisilmigtir®. Ancak,her liderin 6zellikleri
dikkate alindiinda, liderde olmasi 'gerekén 6zelliklerin miktar1 gittikge
artmaya baglamistir. Bir liderde bulunan d&zellikler, diger liderde tam
bulunmadidi gibi, istenmeyen bazi ézelliklerin bulundudu gérulmustar. Bu
nedenle, kigisel Gzelliklere dayanarak liderligi aciklamak igin, dusanarier’

arasinda bir fikir birligine varilamamistir.

8 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul: 1.U. Igletme Fakiiltesi Yayini, 1991, 5.358.

Ibid.

() Nursen Celebi, Isletmelerde Yénetici Gelistirme Konferanslari, Universite Sanayi Isbirligi
Yayini, 1987, s.46.
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Liderligi salt kigisel 6zelliklerle agiklama c¢abalan, fazla baganli
olamamistir. 'Kigisel ¢zellikler agisindan varilabilecek tek sonug, érnegin
zeka, motivasyon ve insan iligkileri becerileri gibi yetenek veya &zelliklere bir
bireyin lider olabilme olasiliginin, sahip olmayana kiyasla daha fazla
oldugudur'®. Ancak, bu gibi nitelikler istenir olmakla beraber, zorunlu

degildir. Cunku,bu tar ézelliklere sahip olmayan, birgok lider gosterilebilir.

Ki§isél 6zellikler yaklagiminin,verimli olamamasinin temel nedeni, tim
liderlik ortamini g6zénine almamasidir. Belli bir 6zellik var olsa da, belli bir
grup ya da durum onu gerektirinceye kadar etkin olmayabilir; dolayisiyla
kigisel 6zelliklerle liderlik eylemleri arasinda mutiak baglanti yoktur®. Bu
yaklagim, grubun diger uyelerinin ki§ise|k62ellikleri, bekientileri, yetenekleri
ne olursa olsun, belirli 6zelliklere sahip bir kimsenin lider olacagini éne
sGrmektedir. Ancak yapilan aragtirmalar sonunda, lider ile diger grup

Gyelerinin etkilesiminin énemli oldugu ortaya gikmistir.

Bu teori ile ilgili aragtirmalarda kargilasilan glgluklerden biri de liderin
6zelliklerini digulebilecek sekilde tanimlanmasi ve belirli bir ézélligin farkh

sekilde anlagiimasi olmustur®.

Ozellikler yaklagiminin, liderlik strecini agiklamakta yetersiz kalmasi
Uzerine aragtirmacilar, dikkatlerini liderlie konu olan gruplarin yapisina,
igleyigine gevirmiglerdir. Liderin sahip oldugu 6zellikler yerine, izleyicilerin

6zelliklerine, liderin nasil davrandi§ina i)akmaya caligmiglardir.

(4) A. Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davranig Bilimleri I-1l, Istanbul: |.U. Isletme Fakiiltesi
Yayini, 1987, s.146. Aktarilan Eser, F. E. Kast-J.E. Rosenzweig., Organization and
Management, Mc Graw Hill Tokyo, 1974, s. 344,

©) Keith Davis, Isletmede Insan Davranisi, ¢ev., Kemal Tosun vd., 3.b. Istanbul: |.U. Isletme
Fakilltesi yayini, 1988, s.143.

(6 Tamer Kogel, Isletme Ydneticiligi, 3.b. Istanbul: |.0.1..E. Yayini, 1989, s.262.
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B- DAVRANISSAL LIDERLIK YAKLASIMI

Liderlikte 6zellikler yaklagimini elestiren aragtirmacilar liderin
basarisinin, 6zellik ve niteliklerden ziyade, iglevlerini yerine getirirken
gésterdigi davramisg bigimine bagl oldugunu, séylemiglerdir®. Béylece
aragtirmacilar dikkatlerini, kigisel 6zellikler yerine davraniga ydneltmiglerdir.
Davraniglar, Kkisilik 6zelliklerine- oranla daha kolay gb6zlenebilir ve
tanimlanabilir oldugundan, aragtirmacilar bu yeni yaklagimi calismalarinda
kullanmaya baglamiglardir®. Lider nedir? Liderin 6zellikleri nedir? sorulari
yerine liderler ne yapiyorlar? sorusuna cevap aramaya baglamiglar ve

arastirmalarin sonucunda liderler hakkindaki fikirlerini degistirmiglerdir®.

Bu teorinin ana temasi, liderleri bagsarli ve etkin yapan hususun
liderin 6zelliklerinden gok, liderin liderlik yaparken g6sterdigi davraniglardir.

Amag liderin ne ve nasil yaptiginin incelenmesidir.

Davranigsal teori, liderlik esitliginde ikinci 6ge olan izleyicilere agirlik

veren, bir teoridir. Burada, izleyicilerin &zellikleri ile liderin davraniglari

_arasindaki iligkiler aragtinimistir..

Lider davraniglarina iligkin arastirmalarin godunda, farkli terimler
kullanmaklia beraber iki temel liderlik tarzindan sézedilmektedir. Bunlardan
biri igsgérene yonelik, digeri ige yonelik liderdir. Géreve yénelik lider, igin
genellikle teknik ve yoénetsel yénlerine énem verip, Ureiimi arttirmaya
yénelirlér. Bunu gergeklestirmek igin agir baski, ayrintili kural, talimat ve siki
denetimden yararlaniriar. Calisanlarin beseri ydnlerini dikkate almadan,

onlari makinalar olarak géren, rasyonel insan varsayimina sahiptirier.

(M Tanil Kiling, "Y&neticilik ve Onderlik,” Karizma Dergisi, S.5 (1984), s.7.

® "Liderlik Kuramlarinin ve Ydnetici Egitim Programlarinin Yeniden Degerlemesi," Karizma
Dergisi, S.11 (1986), 5.22. )

©) Selguk Yalgin, Personel Yénetimi, 4.b. Istanbul: |.U. Isletme Fakiiltesi Yayini, 1991,
5.218.
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Insana yénelik lider ise; isin sureci ve teknik ydnunden ziyade
insanlarin davraniglarini ve galismalarini guduleyerek verimliligi arttirmaya
yonelir. Insanlanin yaratici olduklan dustncesiyle, onlarn bu yaraticiliklar

ortaya koyar hale getirmeyi,amaglar.

"Davranigsal yaklagimda, etkili liderin sonuca iki yolla ulasacagi
dasunulmistar: Birinci  yol, igi - bagsarmak igin iggdrenlerin katihmina
bagvurmak gerektiginin bilinmesi ve bu katilimin liderce saglanmasidir. ikinci
yol ise, grup uyelerinin amaglari ile orgutun (isletmenin) amagclarinin

uyumlandirilmasi olup, lider her iki yolu birlikte kullanmak zorundadir'9),

Davranigsal Liderlik Teorisinin geligmesinde c¢esitli arastirma ve
caligmalarin katkisi olmustur. Bu g¢alismalar sonucu cesitli liderlik tarzlan
belirlenmis ve bunlann etkinlikleri arastiriimigtir. Simdi bu arastirmalar ele

alinacak, liderlik tarzlari ise ayr bir baslik altinda verilecektir.

1-Ohio State Universitesi Liderlik Calismalan

1

Davranigsal Liderlik Teorisinin gelismesine buylk katkida bulunan
calismalardan birisi, 1945'te baglayan Ohio State University liderlik
calismasidir. '

OSU g¢aligmalari 1945 yilinda baglatiimis ve éﬁcelikle askeri
organizasyonlar ve bu organizasyonlarda liderlik olgusu Uzerinde
durulmustur. Aragtirma sonuglarinda, liderin davranisiarinin grup Uyelerinin
tatmini ve basarisi Uzerinde etkili olduju sonucu ortaya c¢ikmistir. Bu
calismalarin amaci, liderin nasil tanimlandigini tesbit etmek olmustur. Bu

tanimlar Faktor Analizi'ne tabi tutulmus ve liderlik strecini ve lideri agiklayan

(19) {ihan Erdogan, Isletmelerde Davranis, Istanbul: 1.U. |.l.E. Yayini, 1991, 5.336.
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faktérler belirlenmeye c¢aligiimisgtirdd, Bunun igin Lider Davran|§1n|
Tanimlama Soru Karnesi baglikli ve liderlerin davraniglarini esas alan bir

arag;kullaniimigtir.

"Bir Gst, astlari, ustleri ya da kendi ig arkadaglar tarafindan bu
listedeki davranig tanimlarina gére, degerlendirilmektedir. Lider Davranisi
Tanimi Anketi olarak adlandirilan bu degerleme formunun sonucunda,"yapiyi
harekete gégirme" ve "insan faktériine ilgi" gibi iki liderlik boyutu ortaya

clkmigtira),

"Yaplyi harekete gecirme" veya “inisyatif® , veya "goreve dénukluk"
faktory, liderin gergeklestiriimek istenen amagla ilgili isin zamaninda
tamamlanmasi i¢in amaglari belirleme, grup Uyelerini organize etme,
haberlegme sistemini belirleme, igle ilgili streleri belirleme ve bu dogrultuda

talimatlar verme yéniandeki davranigidir3,

"Insan faktérane ilgi" liderlik boyutu isé,kigiler aras iligkilerde karsilikl
guven ve dayanigmayi geligtirme amacini tagiyan yoénetim faaliyetlerini,
kapsar. Liderligin bu boyutunda, astan, astlarin her turli fikirlerine ve
duygularina saygi géstermesi,éc’iz konusudur, Liderligin bu boyutunda elde
edilen yuksek puanlar, kisiler arasinda uyum ve dayanigmanin, iyi iligkilerin
ve haberlesmenin ¢ift yonla oldugunu gosterir. DGsUk puaniar ise, bu

alanlarda daha gayri sahsi ve zit yénde degerlerin varligi anlamina gelird4,

Fieishman ve Harris'in aragtirma bulgularina gére, insan faktérine
gosterilen ilgi bakimindan dasidk puanlt yéneticilerin gruplarinda, yaksek

uyusmazlik ve isci devri gérulmustur. "Insan faktérine ilgi" yéninden yuksek.

(1) Tamer Kogel, op.cit., 5.263.

(2 "Liderlik Kuramlarinin ve Ydnetici Egitim Programlarinin Yeniden Dederiemesi," op.cit.,
§.22-23.

(13) Tamer Kogel, op.cit., 5.264.

(14) Toker Dereli, Organizasyonlarda Davranis, Istanbul: Yayin Dagitim, 1976, s.232.
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puanh ydneticilerin gruplarinda, uyusmazlik ve iggi devri orani duguk

bulunmustur@s,

Arastirmacilar, kuramlarinin gegerliligini fabrika ve ¢esitli sanayi
isletmelerinde sinayip, ¢alismalarini strdurmusglerdir. Aragtirma sonuglarinda
elde edilen bulgulara gére, galisanlar yénetim kendilerine ilgi gdsterdikleri
zaman mutlu olsalar da, amaglan yoénetim tarafindan kesin bir bigimde

belirlendiginde,daha etkin olarak c¢alistiklari géralmuagtar.

Ohio State galigmalarinin bulgularina gére, liderin kisiyi dikkate alan
davraniglarl arttikga,personel devir hizi ve devamsizi§inin azaldi§, liderin
inisyatifi esas alan davraniglan arttikga grup Gyelerinin performansinin arttigi

saptanmisgtir.

Ozetlemek gerekirse, kigiyi dikkate alma faktora, liderin
davraniglarinda izleyicilerine agirlik vermesini, inisyatif faktéri yani géreve
yonelik faktora ise liderin davraniglarinda ise ve isin tamamlanmasina
verdigi agirigi ifade etmektedir. Ancak 1960'larin baglarinda bu temel iki
boyutu aragtirmacilar, liderligin incelenmesi igin g¢ok basit bularak

terketmeye baglamiglardir.

2. University of Michigan Liderlik Calismalarni

Davranigsal Liderlik Teorisinin gelismesine katkida bulunan
caligmalardan biri de,1947 yillan civarinda University of Michigan'da Rensis
Likert'in y6netiminde yapilan bir seri galismadir. Bu galigsmalarin amaci, grup-

dyelerinin tatminine ve grubun verimliliine katkida bulunan faktrleri

(19) |bid., 5.233.
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belirlemektir. "Bu gall§malarda verimlilik, ig tatmini, personel devir hizi,

sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullaniimigtir"do).

Michigan Universitesi Arastirma Merkezi, endustride liderlik ve
nezaret konularinda birgok aragtirmalar yapmistir. Likert ve yardimcilar lider
davranigi bakimindan, iki ana kategori saptamiglardir. Bunlardan biri, ige
ybnelmis lider digeri ise iggiye yénelmis lider. "Aragtirmalari sonucunda
"isciye y6nelmis" nezaretgilerin, produktivitesi daha yuksek gruplara sahip
olduklarini gérmuagler, dolayisiyla bu liderlik kategorisinin daha basarili

oldugu sonucuna varmiglardir'd?,

Uretime y6nelmis nezaretgiler, is surecinde yénetim ve teknolojiye
6nem verip, ilgi duyduklan konu, daha ¢ok Uretimde bulunma ihtiyacidir.
Bunlar ¢aliganiari, gérevlerini mekanik bir bicimde yerine getiren emekgiler
olarak gérmektedird®. Bu tip nezaretgiler, iscileri daha sik kontrol eder,
ayrintih talimat verir, yakindan nezarette bulunur, yapilan degisiklikler icin
sebep gbstermek geregini duymazlar, hata olduju zaman sert cezalar

verirler.

"Isciye yoénelmis bir nezaretgi, faaliyetlerinin bayak kismin isgilerin
davranis ve galisma gudulerini gelistirmeye yoneltir. Etkinlik ve verimliiligi
yukseltmek igin, yénetimsel ve teknolojik yéntemlerden ¢ok, fertlerin insan
olarak potansiyel enerjilerinden yararlanmaya c¢alisir. Bu -nezaretgi tipi,
mevcut alet ve techizatla iggilerin daha g¢ok calismalarini saglayabilen, bir
kimsedir. Faaliyetlerinde daha c¢ok, astlariyla kendisi arasindaki kigisel

iligkiler Gizerinde durur"d9.

(18) Tamer Kogel, op.cit., 5.265.
(17) Toker Dereli, op.cit., 5.235.
(19) |bid., 5.236-237.

(19) Ibid., s.236.
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Yapilan arastirmalarda, isgiye yonelik nezaretgilerin yiksek bir moral
ve Uretim seviyesine ulasmada daha etkili olduklari, tretime yoénelik
nezaretgilerin ise, moral ve Uretim dusukligine neden olduklari sonucuna
variimigtir@®, Ancak bu konuda yapilan daha sonra ki aragtirma,bir nezaret
ve verimlilik arasindaki iligkinin, bu kadar basit olmadigini géster?nis ve
yuksek bir Uretim seviyesinin,daha ¢ok is¢iye yénelmis davranig gesidi ile
Uretime dayanan goérusu birle§ti;en nezaretin sonucu oldugu, gergegini

ortaya koymustur.

Bu aragtimalarin Ohio State arastirmalarindan farki, lider
davraniglarinin kigilere dénuk bir ugtan, dretime dontk karsit uca kadar
yayilan bir stre¢ olarak ele alinmasidir. Ohio State arastirmalar sonucuna
goére, yobnetici her iki 63eye de yuksek ya da algcak duzeylerde sahip
olabilecektireh. Michigan arastirmalari ise, bir yénetici ne kadar kisilere
dénik bir egilim gosterirse, o kadar Gretime dénuklUkten uzaklasacagini ileri

surer.

"Michigan Universitesi arastirma bulgularina gére, iki liderlik bigimi ile
‘i etkinligi arasinda isin de tirtne gbre,yakin ilgi vardir. Katz ve arkadaslari,
isin yapisal olarak tam belirlenmedigi durumlarda ise dénuk liderlerin daha
etkili olduklarini, buna karsilik yapi olarak oturmus islerde, kisiye yénelik

liderlerin daha etkili oldugu sonucuna varmiglardir"@2.

3- R. Blake ve J. Mouton'un Yénetim Bicimi (")Igegi

'Blake ve Mouton, kendilerinin gekillendirdigi "ydnetim kafesleri"

esasina dayal, yonetim ve gelistirme programlari hazirlamiglardir'e?.

(29) |bid., 5.237.

21) A, Can Baysal ve Erdal Tekarslan, op.cit., s.149.

(22 {ihan Erdogan, op. cit., 5.338.

(23) Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, Organizasyonlar; Teori ve Davranis, cev., Besim
Baykal, Istanbul: 1.1.T.LA. Isletme Bilimleri Enstitlisii Yayini, 1981, s.241, Aktarilan Eser,
R. Black ve J. Mouton, The Manegerial Gird, Gulf, Houston, 1964
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Genellikle, 6rgut gelistirme ile ilgili egitim programlarinda kullanilan bu
model, liderlerin davraniglarinda agirlik verdikleri faktérieri, iki grupta
toplamigtir. Birinci boyut Gretime yénelik olma, ikinci boyut kisilerarasi
iligkilere yodnelik olma boyutudur. Her boyut, faktdrlerle ilgili dereceleri
- gbsteren 9 bélume ayrilmigtire4. )

Blake ve Mouton'un hazirladiklart programlarin esasinda, en iyi
yoneticilerin,hem insan hem de Uretime ydnelik oldugu vardir. Blake ve
Mouton tarafindan gelistirilmis testler yardimiyia, bir yénetici kendisine 6zgu

liderlik felsefesini,kafesler Gzerinde saptayabilir@>.,

Son zamanlarda liderlik tarzlar, yb6netim olgedi anlayigina goére
¢6zumlenebilmektedir. Liderlik tazlar bir koordinat ekseni Uzerinde
gosterilerek, x ekseni Uzerinde Uretime duyulan ilgi, y ekseni Uzerinde
insana ‘olan ilgi gosterilir. Bu ilgiler "0" noktasina yaklastigi 6lgtde
azalmaktadir. Buna gbére bes temel liderlik tarzi vardir. "1,1" noktasinda
korkak lider yer alir?®, Bu tip lider, ige ve kigiye en az y6nelim ve davranigi
ortaya koyan, is basarimi ve Uyelerin organizasyon ici tatmini icin en az
“gayreti gosterir@?. Bu tip Iidérlerde. basarisizlik korkusu vardir, orgit

tyeligini korumak igin az ¢aba gdsterirler2®.

"1,9" noktasinda arkadas tipinde lider yer alir. Bu tip lider davranig!
ise en az, kisiye en ¢gok yénelim davranisini ortaya koyar. -Bu tip lider, is
ortaminda organizasyon Uyelerinin ihtiyacglarini gidermeyi éncelikle ele alir,

yapinin arkadaslik ortami igerisinde yurimesini,ister@9,

(24) Tamer Kogel, op.cit., 5.266.

(25) Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, op.cit., 5.241-242.

(26) Turgay Ergun ve Aykut Polatoglu, Kamu Ydnetimine Giris, 3.b. Ankara: TODAIE
Yayini, 1988, 5.173.

(7) {ihan Erdogan, op.cit., 5.339.

(28 Turgay Ergun ve Aykut Polatogiu, op.cit., 5.173.

(29) lihan Erdogan, op.cit., s.339.
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"9,1" noktasinda, komutan tipi liderler yer alir. Ise en gok, kigiye en az
egdilim sergileyen bu lider tipi, is basarimini 6n planda tutar, i ortami ve ig
yerinin sosyal yonu ile fazla ilgilenmez, denetimi elinde bulundurmak

isterler0),

"5,5" noktasinda, kurnaz turdeki liderler yer ahr. Bu tip liderlik, ara
liderlik bigimidir. Ig yapisina gére galiganlarin tatmin ve psikolojik huzurunu,

is bagarimi ile dengeleyen lider tartaddr.

"9,9" noktasinda, basaran turinde liderler yer alir Ise ve kisiye en Ust
dazeyde yobnelme gbésterip, ortak organizasyon amaci etrafinda, sosyal
iligkileri en yuksek duzeyde tutar ve ig baganminin da yuksek olmasini

isterler.

“Yonetim kafesleri, bir y6neticinin insana ve uretime ydnelik olma
derecesinin toplaminin, ona verilecek puani olusturdugunu sdyler.
Sahalardan herhangi birisindeki dustuk not, yénetim agisindan zayif bir
yaklagimi isaret eder. Blake ve Mouton'un geligtirme programlarinin amaci,

"9,9" tarz! bir yonetim felsefesini olusturabilmektirGn.”

"Béyle bir modelin en &énemli yarari, yéneticiler ve &6nderlere,
gosterdikleri davranigi kavramsallagtirma imkani, vermesidir. Béylece, kendi
ybnetim tarzinin ne oldugunu kavrayan bir yonetici, cesitli egitim ve
geligtirme programlari ile bu tarzda degisiklikler yapabilir. Nitekim bu model,
bu amagla duzenlenen egditim programlarinda yaygin bir sekilde
kullaniimistir®2." Yénetim o6lcedi egitim programlari, yoénetici yetigtirmek

amaci diginda da érgutu geligtirmek icin uygulanmigtir, )

(30) bid.

(31) Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, op.cit., 5.242.

(32) Tamer Kogel, op.cit., $.267.

(33) Turgay Ergun, Tiirk Kamu Yénetiminde Onderlik Davranisi, Ankara: TODAIE Yayini,
1981, s.17.
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Kaynak: Turgay Ergun ve Aykut Polatoglu, op.cit.,
$.267.

4- Bale'in Harvard Universitesi'ndeki Arastirmasi

Bale'in arastirmasiyla vardigi sonuglar, liderlik davraniginin herhangi
bir grup Gyesi tarafindan yerine getirebilecegi,noktasi Gzerinde durmustur.
" Fakat belirli kigiler, bir grubun daha ilk olugtuu zamandan itibaren, diger

grup uyelerine gdre,daha fazla liderlik davraniginda bulunmaktadiriar.

Bale, yeni tegekkul etmis labaratuvar gruplarinin davranisiarini
gézlemlemis ve liderlik davranigiyla ilgili, Gg boyutun varligini saptamigtir.
Bunlardan ilki faaliyet seviyesi, digeri gérevi basarabilme yetenegi ve son
olarak uyeler tarafindan sevilme derecesidir. Bale'in bulgularina goére, hem
en iyi fikirleri s6yleyen, hem de grup tarafindan en fazla sevilen Gye en iyi

liderdir®4.

(39 Toker Dereli, op.cit., 5.231-232.
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5- Detroit Edison Arastirmasi

Bu aragtirmalar, "degisme" olayinin liderlik konusunda 6nemli
oldugunu, ortaya gikarmigtir. "Degisme" halinde, yoneticinin .teknik ve idari
yetenekleri, "insan faktérine ilgi yeteneklerine nazaran, astlarinin gézinde
daha 6nemli olmaktadir. Uzun stre "degisme" etkisinde kalmamig gruplarda
ise ybneticinin "insan faktérune ilgi" alanindaki yetenekleri, dnemli
olmaktadir. Bu gibi durumlarda,"yapinin harakete gegirilmesi ve teknik - idari
fonksiyonlar, artik iyice 6grenildigi icin astlar tarafindan da yeterince ifa
edilebilmekte ve bdylce 6nemli olan tek konu "insan faktérine goésterilen ilgi"

olmaktadirés,

6. McGregor'un X - Y Kurami

Douglas McGregor,insan kaynaklarindan en yluksek diizeyde ve en iyi
bicimde yararlanmanin nasil gergeklesebilecedi, konusunda caligmalar

yapmistirée),

McGregor'a gére, yoneticilerin davramglarini belirleyen en 6nemli
faktérlerden birisi, onlarin insan davranisi hakkindaki varsayimlaridire?.
Béylece, ybneticilerin insan davraniglari hakkindaki varsayimlari, onlarin

gbsterecedi davranigi da etkileyecektir.

'Douglas McGregor, X kurami ve Y kurami bigiminde ortaya g¢ikan iki
tar liderlik 6ngdrmustur'é®, McGregor'un yaptigi sey geleneksel, otoriter

liderlik ile demokratik, isbirligi ile karar verici, kendi kendini kontrol eden

(35) Ibid., 5. 234-235. )

(36) Zeyyat Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi, 2.b. Uludag: Uludag Universitesi Yayin, 1984,
s.18.

(37) Tamer Kogel, op.cit., 5.268.

(38) A. Can Baysal ve Erdal Tekarslan, op.cit., s.151. Aktarilan Eser, Douglas McGregor,
Orgiittin Insan lliskileri Y6nil., gev., D. Energin, ODTU Idari llimler Fakiiltesi Yayini,

No:16 Ankara, 1970, s.30-40. i
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tipteki liderli§in performansi arttirma agisindan kargilagtirmakta ve sonucu
tipteki liderligin arastirma bulgularina daha uygun oldugu sonucuna

varmaktadirés,

X Kurami, insanlarin edilgin olduklari ve o¢rgltsel gereksinmelere
direndikleri varsayimina dayanir. X kuramina gére, insanlar emir almaktan
hoglanir, sorumluluktan kagar, guvenlik ararlar. "Bagarimi belirleyen etkenler
para, yan 6demeler ve ceza korkusudur'¢®), X teorisi anlayiginda olan bir
yonetici, klasik teorinin 6ngérdugu sekilde insani, maddi organizasyonun
gereklerine uyan pasif bir unsur olarak kabul edecek ve otoriter bir davranis
gosterecektir. Ayrintili is tanimlari, siki kpntrol, pekaz yetki devri, izlenecek
ilkelerin ayrintili olarak belirlenmesi, detayli ceza uygulamalari X Teorisi

6zelligini tagiyan yoéneticilerin,tipik uygulamalari olacaktir.

Y kuramina goére, insan kendi kéndini yonetebilir, yaraticidir,
sorumludur, genellikle calisma istenmeyen bir sey degildir. Bagarinin oimasi
icin, kigiye gudulen etkenler sevgi, saygl, prestij ve kendi kendini
gerceklestirme etkenleridiréb. Y Teorisi insancil bir yaklagimi, insanda var
olan potansiyelin, gerekli ortamin yaratilarak gelistiriimesi,esasina dayanir.
Bu varsayimlari benimseyen bir yGnetici, danigmaci bir yénetim tarzi ve
davranigi gésterecek, siki denetim yerine astlarini geligtirmeyi amaglayacak
ve kisinin motive olmasi igin sartlar yaratacaktir®?. Teori Y'nin ana ilkesine
gore, kosullar dyle yaratiimalidir ki, ¢altsanlar kendi kigisel amaglarina, en iyi
sekilde cabalarini igletmenin bagarisi dogrultusunda yénlendirdikleri zaman,

ulasabilmelidirler.

(39) Abraham Korman, Endiistriyel ve Organizasyonel| Psikoloiji, cev., |. Akhun, C. Alkan,
Ankara: M.E.B., 1978, s.130.

(40) Richard |. Drake ve Peter J. Smith, Sanayide Davranis Bilimleri, ¢ev., K. Tosun, |.
Erdofan vd. Istanbul: |.U. |.E. Yayini, 1990, s.219-220.

(41) |bid., s. 220.

(42) Tamer Kogel, op.cit., 5.87.
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Butan bunlara ragmen Y Kurami, érgutsel batinlesmeyi érgut ve birey
amaglarinin birlestiriimesi olarak tanimlarken, bunun nasil saglanacagi
konusunda agikilk getirmemektedir. "Isletme yénetimi, daha iyisini buldugu
zaman, izledigi amaglar ve kullandi§ ydntemleri terkedebilir. Bu durumda,
yeni amaglara ¢aliganlari yeniden uyarlamak,ayrt bir sorun yaratacaktir'@?,
Ayrica, gahs.anlara gerektidi zaman "sorumlulukiarimi ydkleme ve kendi
kendilerini denetleme" ilkesinin uygulamasi,kolay degildir. Otorite zayifladigdi
zaman, Orgutsel duzen ve o&rgutsel kaynasma vyerine, duzensizlik ve
kargasalik alacaktir4. [ste,Y Kuraminin yénetim surecinde uygulanabilirligi,
tartisilabilir. Ancak, sugu yalniz sanllarlnlirrasyonelliginde degil, yoénetici ve
iggéren olarak bireyin, sosyal ve kulturel agidan, beseri iligkilerinin

amacladi§i duzeye ulasamamig olmasinda da arayabiliriz43.

7- Likert'in Sistem 4 Modeli

Likert, University of Michigan aragtirmalarindan sonra, orgltsel
liderligi dort grup altinda toplamigtir. Her grup belirli varsayimlar ve belirli

davraniglari igermektedir.

(49) Zeyyai Sabuncuoglu, op.cit., 5.20.

(44) |bid. )

(45) Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranis, Istanbul: I.U. Isletme Fakilitesi Yayini, 1990,
$.42.
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Likert'e Gore Liderlik Tipleri

Sistem-1
Liderlik istismarci Sistem-2 Sistem -3 Sistem-4
Degigkenli Otokratik Yardimsever Katilimct Demokratik
Astlara Astlarina Hizmetgi- Snirl glven, Tum konularda,
Olan glven glvenmez efendl gdveni karar kontrold tam glven
liderde
Astlarin Astlanin ig is konularinda Astlar Astlar
duydugu konularinmi astlar kendilerini kendilerini
serbestlik Ustleri ile kendilerini yeteri kadar tam olarak
hissi goriigmede fazla serbest serbest serbest
kendilerini hissetmezler hissederler hissederler
serbest
hissetmezler
Ustiin I$ konularinda Ara-sira Genel olarak Her zaman
astla astin fikrini astin fikrini astlarin fikrini astlarin
olan ¢ok az alir sorar alir, onlardan fikrini alir
iligkisi yararlanir

Yukaridaki tabloya“® gére Sistem - 1 tipi istismarci otokratik, Sistem -
2 tipi yardimsever otokratik, Sistem - 3 tipi katiimci, Sistem - 4 tipi ise
demokratik lider tipini géstermektedir. Bu dért sistem, strekli bir degisken
Uzerinde bulunmaktadir. Likert'e goére, bir 6rgutte verimlilik duzeyinin
yukselmesi, strekli degiskenin sag ucunda olan sistem 4'lin kullanilmasina,

baglidirén,

Sistem 4'e yaklastikga, astlarin fikirlerinden yararlanma, liderlerin
astlanna olan glveninde artma, is konusunda astlarin serbesti hissi
artarken, Sistem - 1 tipinde bu &zellikler sinirlanmaktadir. Sistem - 1 tipi tim
gucu kendinde toplayan, karar verme isini kendi basina gergeklestiren

tiptiré4®). Bunlara goére astin iyisi, kendine séyleneni yapandir.

L

Yardimsever - otokrat (Sistem - 2) lider tipi, az da olsa astlarina is
doyumu saglar. Sistem - 1 ve Sistem - 2 liderlik tipinin temel 6zelli§i,otokratik

liderligin 6n planda olmasidir. Bu liderlik bigimi, kararlarin ¢abuk alinmasini

(46) Tablo igin Bkz: llhan Erdogan, op.cit., 5.354.
(47) Mustafa Tosun, Orgiitsel Etkililik, Ankara: TODAIE Yayini, 1981, s.129.
(48) lihan Erdodan, op.cit., s.355.
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sadlarken, sinirli kapasiteli astlarla is gérme egilimini de, arttiracaktir. Bu
liderlik biciminin, asirn uygulanmasi durumunda, iggérenlerin ig gbrme
isteklerinin  azaldi§i, catigma egilimlerinin arttigi da, gotzlenen

durumlardandiré9.

Katilimci lider (Sistem - 3) yetkiyi dagitma egiliminde olup, kararlar
astlanin katilimiyla alinir. Modern yénetimde genel egilim, katihmci lider

tipinin yayginlagtiriimasi yénundedir.

Demokratik lider (Sistem - 4) tipi, LIkert'in ideal modelidir. Sistem - 4
otoriteyi en aza indirmeye c¢aligir®. Bu tip lider, gugten kaginir ve bu tur
liderin yénetimindeki grup dyelerinin,kendi kendisini egitmesi sézkonusudur.
Liderin gdrevi,grubun dis temasini saglamak ve koordinasyon caligmalarini

gerceklestirmektiréy.

Likertin arastirma sonuglarina goére, verimlili§i yuksek gruplarin
Sistem - 3 ve Sistem - 4 tipi bir yénetim altinda oldugunu, verimliligi dasuk

gruplarin ise Sistem - 2 tipi bir yénetim altinda oldugunu géstermigtir2,

Demokratik liderligin agiri uygulamalarinda, isletme igerisindeki farkli
gruplarin, zamanla amag farkliliina yol agmasi sézkonusu olabilir ve

isletmede kargasa olabilirs®,

Sistem - 4 modeli ile ilgili olarak, metodolijiye iligkin elestiriler
yapllmisgtir. Ayrica, Sistem-4 modelini’ her yerde daima gecerli, en etkin

yénetim tarzi saymasi da elegtiri almigtir¢4-

g

(49) |pid.

(0) Frank Goble, Excellence in Leadership, U.S.A: American Management Assaciation, In.,
1972, s.137.

(57) fihan Erdogan, op.cit., 5.355.

(2) Tamer Kogel, op.cit., 5.270.

53) finan Erdodan, op.cit., 5.355.

&4 Tamer Kogel, op.cit., s.270.
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C- MODERN LIDERLIK YAKLASIMLARI (DURUMSALLIK)

Liderlik konusunda, 6zellikler ve davranigsal yaklagimlara yapilan
elestiriler, iki yaklagimin karigimi niteliinde olan Modern (Durumsal) Liderlik

Yaklagiminin geligsmesine neden oimustur. “

1950'lerden itibaren arastirmacilar, ilgilerini lider ve grubunu
gevreleyen ortamsal etmenlere,ge\}irmeye baslamiglardir. Bu yaklagsima gdre,
lideri ortam yaratir ve ortamin 6zellik ve gereksinimlerine gére ortaya ¢ikar.
Durumsallik yaklagiminin temel tezi, en iyi liderin, davranis bigimini
kosullara, gruba ve kigisel ézelliklerine uydurabilen lider oldugudur. Bundan
6tdry, en iyi liderlik tarzindan degil herhangi bir durumda hangi tarzin en

etkin oldugundan,sézetmek daha dogru olurss .

Liderlikte basar, belli bir 6rgutsel durum iginde, liderle astlan
arasinda olan kargilikh etkilesimin sonucudur. Bu duruma gére, hicbir ayirim
gbzetmeden tek bir liderlik davranis tarzinin kullaniimasinin, cok gesitli
ybnetsel durumlarda basan getirme olasitigindan, sézedilemez(®
_.Durumsallik yaklagimina gére  lider, isin durumuna gore cesitli davrarg
bigimleri gdstererek galisanlari gidulemeye ve basarilh olmaya calisir. 'Bu
kuram, gesitli durumiarda etkili olan ortamsal degiskenleri tespit etmeye ve

bunlarin liderin davranislarina olan etkilerini saptamaya g¢aligir'¢?.

Modern Liderlik Yaklagsimina gére, bir liderin davrémsl ulasiimak
istenen amacin &zelliklerine, ast, (st ve es duzeylilerin beklentilerine, isin

yapilanma &zelliklerine, liderin gegmis tecrubelerine v.s. baghdir.

(59) A. can Baysal ve Erdal Tekarslan, op.cit., 5.153.

(56) | eonard J. Kazmier, Isletme Y&netimi likeleri, Gev., Cemil Cem, Cahit Tutum vd.
Ankara: TODAIE Yayini, 1979, s.307.

(57) Enver Ozkalp, Davranis Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranis, Eskisehir: Eskisehir
L. T.LA.Yayim, t.y., 5.229, Aktarilan Eser, Filley and House., op.cit., 5.396.
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Durumsallik yaklagsimi, uzun arastirmalarin sonucuna bagh olarak
gelismistir. Daha sonra benzer arastirmalar yapildigi gibi, ¢calismalarin gogu
bu modelin belirli sartlarda gegerli oldugunu,vurgulamistir. Ancak bu modelin,
bazi yetersizliklerini de gdézardi edemeyiz. Bu model, bazi aragtirma
sonuglarina bagl olarak. geligtirilmig, teorik bir formdl E]zerine
oturtulamamigtir. Dolayisiyla, etkin liderin saptanmast igin bir formdl,

geligtirilememistir.

1- Fred Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli

Bu model, liderin iki farkh kigiligi Gzerinde durur:

a) lse gudulenmis

b) lligkiye gudalenmis

ise gudulenmis lider, daha ¢ok isin yapiimasina agirlik verdigi gibi,
daha g¢ok yénlendiricidir; kesin emirler verir, astiariyla daha az ilgilenir.
_Onlara gére énemli olan, verilen isin kisa slrede yapiimasidir. lligkiye
gudulenmis lider ise, daha ¢ok kigiler arasindaki iligkiye onem verir.

Arkadaglik, uyum bu tip liderlerin Gzerinde durduklari konulardir.

Fiedler, en az tercih edilen is arkadasi (LPC) puanina gére, cesitli
yapidaki insanlari ayirt etmeye galismistirG® | LPC dlgedi, Iide;in en az tercih
ettigi is arkadasglarini belirtmek igin, birtakim sifatlardan olugsmaktadir. Eger
kigiler, en az tercih ettikleri is arkadaglarini, olumlu bir takim sifatlarla
nitelerse, bu kisiler iligkiye gudulenmis bireyler olarak tanimlanmakta ve

katilimei lider tarine girmektedirler. Sayet kisiler,en az tercih ettikleri ig

(58) Ibid., 5.232.
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arkadaslarini olumsuz bir takim sifatlarla nitelerse, bu kisiler ise gudulenmis,

otoriter lider olarak betimlenmektedirier.

Yiksek (LPC) puanina sahip liderler, herkesi hos tutmaya galigan,
sevgi gosteren liderlerdir. Duguk (LPC) puanina sahip lider ise is yapmaya .

énem verir, iyi caligmayani sevmez; grup Uyelerine ayricalikli davranabilir-

Fiedler, yuksek (LPC)1i ve duglk (LPC)li liderleri cesitli dogal
gruplarda incelemis ve hangi liderlik 6zelliginin hangi ortamlarda daha etkin
oldugunu bulmaya c¢alhismistir. Bu modele gére, liderlerin davranislarinin

etkinligini belirleyen, ¢ énemli durumsal degisken vardir:
- Lider - Gye iligkileri
- Isin yapisi
- Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi

Bu Ug¢ faktor, lider igin olumlu veya olumsuz bir ortam yaratarak,

gdsterilmesi gereken liderlik davranigini etkilemektedir.

Lider - Uye lligkileri: Lider sevilip, sayiliyor ve giiven duyuluyorsa, liderlik
icin olumlu bir ortam olacak ve bu iligkiler "iyi" olarak nitelendirilecektir. Aksi
durumda iligkiler "zayif" olarak nitelendirilecek ve bu durumda liderlik igin.

olumsuz ortam olacaktir.

isin Yapisi: Is ne 6lglide agik amaglara sahipse,isin ayrintilar belirlenmisse,

o 6igtude yapisallagmigtir. Ancak,isin yapiima yéntemleri belli degilse,

(59) 1bid., 5.233.
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karmasik iglerse,yapisallasmamis olarak kabul edilir.Rutin igler "planianmig"”
nitelikteki igler olup, liderlik igin olumiu bir ortam yaratacaktir. Karmagik
islerin nasiIl basarilacagi, bu islerin hangi amaglarla ilgili olacagi
hususlarinda,énceden ayrintili ydntemler gelistirmek zordur. Bu gruptaki igler,
"planlanamayan" nitelikteki igler olup, liderlik igin olumsuz bir“ ortam

yaratacaktir.

Liderin Mevkiye Dayanan Otoritesinin Derecesi: Bu degisken, liderin
oédallendirme, cezalandirma, ise son verme, terfi ettirme, v.s. konularinda
sahip oldugu yetkinin,derecesini gésterir. Bir organizasyonda calisan liderin,
bu yetkileri "fazla" veya "az" olabilir. Yetkilerin fazla oldugu durum, liderlik

icin olumlu bir ortami; az oldugu durum ise olumsuz bir ortami gésterir.

En olumlu ve olumsuz durumiarda, "géreve yénelik" lider davranis!
etkindir. Orta derecede olumiu ve olumsuz durumlarda, ise "insana y6nelik"
liderlik davranisi énem kazanmaktadir. Fiedler'e gére en olumlu durumda,
_hergey belirli ve agik oldugu igin, liderin sadece ne yapilacagini séylemesi
yeterli olacaktir. En olumsuz durumda ise, géreve yotnelik davranig) daha
etkin olacaktir. Cunki bu durumda, liderin kigiye yonelik davranig Qc‘istermesi
zaten belirsiz ve kétu olan durum nedeniyle; isin gérilememesine yol
agacaktir. Orta derecede olumlu ya da olumsuz durumlarda ise nispeten,
boyutlarin gogu olumlu olmakta ve bu durumda bireylerin tesviki ve motive

edilmesi daha 6nemli olmaktadir©o

(60) Tanil Kiling, op.cit., s.7.
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Onder-Uye lsin Onderin Uygun
lligkileri yapisallagsma pozisyonuna snderlik
derecesi bagh guct davranigi
En Olumlu Yapilanmis _EFazla Goreve y6nelik
Durum Iyl : Zayif Géreve yonelik
Yapilanmarmis _EFazka Géreve ydhelik
Zayf Insana ydnelik
A Fazla Insana yénelik
En Olumsuz Yapianmis _E Zayif Insana :6nelik
Durum KOTU ‘
Yapilanmamis _E Fazla Goreve yénelik
Zayif Goreve yonelik
Sekil 2

Kaynak: Tanil Kiling, op.cit., s.7.

Fiedler'in liderlik kurami, insanlarin pek esnek olmayan &zelliklere
sahip oldugunu, insanlann dogasi geregdi ise egilimli veya insaniararasi
iligkilere yonelik oldugunu ortaya koyar. Fiedler, yapiya bagl liderleri
editimle insanla ilgili liderlik bigimini uygulamalarini saglamanin, zor
oldugunu ileri sirmustar. Fiedler, uygulanan liderlik bigimlerini degistirmek
yerine, uygulanmakta olan liderlik bigimlerini o tur lidere gerek gdsteren
islerle bagdastirmay! énermektedir©) . Béylelikle,tek bir érgut iginde degisik
kosullara gére, durumsal olarak liderlik bigimi departmandan departmana

degisecektir.

Fiedlerin modeli gesitli organizasyonlar, ordu ve spor kluplerinde
denenmis, destekleyici sonuglar elde edilmigtir. Ancak, LPC konusu tam
olarak anlagilamamistir. LPC 6lgeginde,hangi liderin neden LPC puaninin
dusuk oldudu, neden iligkiye yonelik liderlerin bu test puaninin yuksek

sayildidi, yeterince agiklanmamistir. Bu yaklagim, liderin egilimlerine goére

(61) Keith Davis, op.cit., 5.159.
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zamanla dedigsmeyecegi gbrisini ortaya atmigtir. Kisa zamanda kiginin,
liderlik bigcimi degismez olabilir. Ancak, uzun sUrede bireyin yetenek ve
ozellikleri degisebilecegine gore, lideriik bigiminin degismesi gerekir, bir kisi

bir dénem basar egilimli iken, daha sonra iligki egilimli olabilir.

14

Fiedler'in vardi§i sonuglari dogrulamayan bulgular elde edilmesine ve
elestiriimesine ragmen, model en azindan liderligin tek bir en iyi yolu

olmadi§ini, géstermistirc)

2- House'un Yol - Amac Modeli

Liderlik konusunda yapilan en yeni sayilabilen kuramlardan biri de,
House ve Mitchell tarafindan gelistiriimis yol - amag¢ modelidir. Bu teori,
motivasyon konusundaki bekleyis teorisine dayanmaktadir. Bu modele gére
birey, belirli ihtiyaglarin tatminini saglayacak ve bu ihtiyaglar tatmin etme

olasiligini yuksek olarak algiladi§i davraniglara girigecektir.

House'un modelindeki degiskenlerden biri; isten duyulan tatmin, digeri
ise rol belirsizligidir. isten duyulan tatminde, kiginin bir durumu ne élglde
kisisel agidan ddullendirici nitelikte gérdugu, anlamina gelir. Orgatsel rolin
belirsizligi ise, isin 6zgll olarak amaglarinin ve davranislarn yodnlendiren
kurallarin, ne denli belirlikle tanimlanabildigi anlamindadir. Belirsizlik
durumu, bireyin gereksinmelerini tatmin agisindan amaglar ve davranis -

sonug¢ beklentilerini olugturmada,gtcluk gekmesine neden olur®3 |

House'da Ohio liderlik arastirmalarinin, "yapiyi harekete gegirme" ve
"insan faktérine ilgi" boyutlarini kullanmakta ve bu boyutlarin bir lider

tarafindan igten duyulan tatmini arttirmak ya da rol belirsizligini azaltmak

(2 A, Can Baysal ve Erdal Tekarslan, op.cit., s.155.
(63) Ibid., 5.156-157.
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amaciyla kullanilabilecegini, belirtmektedir. "Yapiy1 harekete gegirme" rol
belirsizligini azaltan "insan faktérane ilgi" ise isten elde edilen tatmini arttiran
bir arag olarak,gériimektedir. Dolayisiyla, bu modele gére etkili bir liderin
gorevi, isle ilgili durumlari agikliga kavusturma ya da degistirme ve béylece
fertlerin iglerinden saglayacaklari degeri arttirmasidir®4, )
Liderin davraniginin izleyicilerce kabul edilmesi, ancak bu
davranisinin derhal tatmin edici olmasina veya onlarin gelecekte
erigebilecekleri bir tatmin icin arag olabilme kosuluna yani 6dule gétirme
olasih@ina, baglidir. Yine bu modele gére, bir liderin davranisi basarili bir
goérev yapildi§i, bir ihtiyag tatmin edildigi, basanli bir is icin gerekli olan

faaliyetlier desteklendigi 6ictide,gtduleyicidir®s

Kisacasi liderin en énemli igi, izleyiciler igin énemli olacak amaglar
belirlemek ve izleyicilerin belilenen amaglari gergeklestirecekleri yolu
bulmalarina yardim etmektir. Ayrica, bu modelde temel géruslerden biri de,
yonetici i¢cin arzulanan érgutsel basari ve amaglarinin, izleyicilerin bireysel
amacalarini gergeklestirmede arag olabilecegini gostermektir. Bdylelikle,
" gosterilecek gaba ve davranlglér drgatsel amag ve basarilarin arag olarak

énemini ve degerini arttiracaktire

Amag - yol teorisi, liderin gésterdigi davranigin astlarin motivasyonu,
tatmini ve performanslari Gzerindeki etkisini agiklamaya gahsmaktadir. Bu
teoriye goére lider; otoriter liderlik, destekleyici liderlik, katiimci liderlik,
basariya yodnelik davramsmdan birini gdsterebilir. Bu davraniglarin
uygunlugu, izleyicilerin kisisel 6zellikleri, izleyiciler Uzerindeki zaman ve
cevre baskKisi ve igin niteligiyle baglantilidir. En uygun liderlik davraniginin

hangisi oldugu, duruma gére degisecektir.

(64) Toker Dereli, op.cit., 5.246. _
(85) Erol Eren, Ydnetim Psikolojisi, Istanbul: .0. Isletme Fakiiltesi Yayini, 1984, s.380.
(66) |bid., s.381.




House'un gérugleri, Vroom'un modelinin liderlik alanindaki uzantisini
teskil etmektedir. Yol - Amag kurami, oldukga mantiksal ve bazi deneysel
dayanaklara sahip, gergekci bir kuramdir. Ancak yapilan aragtirmalar,
kuramin orijinal bigimiyle basit oldugunu, isyerlerinde yeterince degiskeni
olmadidini ortaya g¢ikarmaktadir. Kimi insanlara ve onlarin gUdvUIenme
6zelliklerine uygun olabilir ama bUtin insanlar igin uygun oldugu
stylenemez®? . 'Ayrica, érgutsel t;elirsizligji ortadan kaldirmak igin, liderlerin
girisimi ele ahip amaglari belirleme, is ve gorevlerdeki belirsizlikleri azaltma
ya da ortadan kaldirma girisimleri izleyicilerden bazilarini olumsuz yénde
davraniga yoéneltebiliré® Ancak bu model de, liderlik teorisine 6nemli

katkilarda bulunmustur.

3- Vroom - Yetton - Jago Yaklasimi

1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen bu
yaklagim Vroom ve Arthur G. Jago'nun calismalari ile daha da geligsmistir. Bu
_yaklagim, amag - yol yaklagiminda oldugu gibi liderlik bigiminin, liderin
organizasyon igindeki yerine bagh oldugunu, bundan étart farkh liderlik
turlerinin ortaya g¢ikacagint ileri sirmastar. Ancak, Vroom - Jago modelinin
Uzerinde durdugu daha ziyade belirlenen durumiar icin, lider ile astlarin
ortak katilimindan veya iligskisinden ortaya ¢ikan lider davranisiandir. Bu
modelin amaglar arasinda astlar tarafindan kabul edilen kararlarin, daha iyi

sonuglar verdigini agiklamaktir®69 .

Vroom Jago modeli, belirli sartlar altinda verilecek kararlara astlarin

katihmim saglamak igin, onlara nasil cesaret verilecedi ve sonug olarak ne

67) Ibid., s.382.

(68) bid., Aktarilan eser, Stinson, J.E. ve T.W. Jhonson, The Path-Goal Theory of
Leadership, a Partial Test and Suggested Refinement, Academy of Management
Journal, Vol. 18, No.2, June 1975, s.242-252.

(69) |Ihan Erdogan, op.cit., 5.351.
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kadar astin katiiminin sadlanacadini saptamak amacini,tagimaktadir. "Tum
durumlar igin,en ideal karar vermenin tek yolunun olmadigi dustncesi,bu tir
sorulara verilen cevaptan sonra varilan sonu¢ olmaktadir. Ortaya ¢ikan
problemin ¢ézimuinde gegerli olan her safhada lider, astlarin katihmini

saglayacak, boylece kendi etkinligini arttirmis olacaktir"0

Vroom, g¢aliganlarin egitiminin dnemine deginir ve egitimle insanlarin
gbrevlerini, ¢gok daha etkin bir bigimde yerine getirebileceklerini éne surer.
cunkua, Vroom'a gére, insanlar degisken varliklardir. Bir kimsenin emir verici
veya katihmct bir liderlik goérintist sergilemesini, iginde bulunan duruma
veya ortamin gereksinmelerine gére degisebilecegini, belirtir. Bu yaklasimin
ileri sirdugu, belirli bir ortam ve kKisilik icin gegerli olan liderlik bigiminin her

durum icin gecerli sayillamayacagidir.

4- Reddin'in Lider Etkinligi Modeli

"Bu modelde, gbérev davranigi ve iligki davranigi kavramlari Blake
Mouton'un yénetim 1zgarasi modelinden esinlenerek ,adapte edilmistir. W. J.
Reddin, liderlik davranmiglari alaninda yurutilen gok sayida arastirmayi
incelemis, ise ve insana donuklik diye adlandirilan boyutlarina etkinlik
boyutunu ekleyerek kendi kuramini geligtirmis ve buna 3- Boyut Yaklasimi
demistir. Bu yaklagima gdre, 6nemli olan bir yéneticinin ne yaptigi degil,

sonug olarak ortaya koydugudur.

Modelin geligmesine blyik katkida bulunan Reddin, yararli bir
kuramsal modelde gesitli davranig tiplerinin duruma bagh olarak etkin veya

etkinsiz olabileceklerini géstermeye caligmaktadir. Bdéylelikle, her kosulda

(79 Ibid., 5.351-352.
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etkin olacak bir tek lider davranis tipi,olamaz. Etkinlik, yonetilen durumun

dogru kavranmasi ve bu durumu yoéneticinin etkilemesidir.

Liderin tipi belirli bir duruma uygun olursa etkin, uygun olmadigi
zaman etkinsizdir. Liderin davranig bigiminin etkinligi, onun bulundugu gevre
kosullarina bagh oldudu igin, géreve yénelik veya iligkilere ybnelik davranig
tiplerinden herhangi birinin etkin veya etkinsiz olabilecegini séylemek,yanll§
olacaktir. Etidn ve etkin olmayan tipler arasindaki ayirim, daha ziyade liderin
davraniginin kendisine degil, davranigin kullanildi§i duruma uygunlugudur.
Liderin benimsedidi davranis tarzi,onu etkinlik konusunda harekete gegiren
uyaricidir .Bu énemli bir noktadir. Cupku,tek bir en iyi liderlik davranig
oldugunu savunan kuramci ve uygulayicilar, uyarici Uzerinde deger
yargilamalarinda bulunurlarken, liderlige durumsal yaklasimla yaklasanlar

ise,uyaricidan ¢ok' tepki ve sonuglari degeriendirmektedirler.

Ug boyutlu lider etkinlidi modeli,bitin dururmlara uygun olacag: éne
surarlen, tek bir ideal lider davranis tipi Gzerinde durmamaktadir. Mesela,
yuksek gérev ve yuksek iligki, yalnizca belirli durumda uygundur. Kriz
durumlarina gére kurulmus glvenlik ve askeri kuruluglar gibi 6érgutlerde;
bagar emirlere hemen uyuimasina dayandigindan, bu durumlara en uygun
tipin yuksek gérev ve dusuk iligki tipi oldugu gérusi benimsenir. Kriz bittikten

sonra,yine 6teki tipler uygun olabilir.

Yonetici, meslek hayati boyun'ca degdisik durumlarda etkin olmak
zorundadir ve mumkin oldugu dlgide tarz genisliine sahip olmasi
gere1<lidir. Bu sayede yodnetici, degisik durumlarla bas edebilmesini ve
dolayisiyla etkinliginin yuksek olmasini saglar. Bir yénetici, Ust kademelere‘

yukseldigi 6lgtde tarz genisligi de 6nemli hale gelecektir. 3-Boyut yaklagimi,

(71) Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, op.cit., $.377.
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y6neticilerin durumu analiz etmesinden sonra, etkinligi saglayacak davranig

degisikligini saglayacak aligtirmalar gdsterir(72) .

5- Yasam Ddnem Yaklagimi

Bu yaklagima goére liderin davranisi, kendisine baglh olan astlarin
olgunlasma surecine, bagldir. Bu sUreg, astlarin zaman igerisinde.
sorumlulugu kabul etme egilimlerinin, ilgi.ve deneyimlerinin, etkiledikleri

motivasyon faktérlerinin degisim slrecidir .

Bu yaklagima gore, astlarin olgunlagma dlzeyi zaman igerisinde en
alt duzeyden, olabilecek en Ust seviyeye dogru gelisme gdsterecektir. Bu
degisim sureci igerisinde, liderin davranigi yiksek basarim egiliminden daha

dusuk is basarim davranigina dogru,gelisme gésterecektir(4 .

Yasam dénem yaklagimi, ydneticiler tarafindan &énemli élgtude
benimsenmigtir. Ancak bilimsel aragtirmalarla, bu yakiagimin bulgularinin
desteklenmesi yeterli olamamugtir. Bu olumsuziuga ragmen, yéneticilerin
astlarin gelismesi ile basgar faktérinin artacadl bigimindeki goérasa,

yénetimin yetistirme fonksiyonunu 6n plana ¢ikarmasi bakimindan ilgingtirs

D- LIDERLIK YAKLASIMLARININ DEGERLENMESI

Bu bélumde, liderlik yaklagimlari, G¢ temel baglik altinda incelenmistir.
Buniar, 6zellikler, Davranigsal ve Durumsal yaklagimlardir. Daha &nceki
sayfalarda ayrintili bir gsekilde incelendiginden, bu kisimda bu ug¢ yakla§|mln‘

sadece kargilagtiriimasi yapilacaktir. [k karsilastirma, 6zellikler yaklagimi ile

(72) A. Can Baysal ve Erdal Tekarslan, op.cit., 5.157-158.
(73 Jlhan Erdogan, op.cit., 5.353.

(7% bid.

(™) bid., s.354.
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davranigsal yaklasim arasinda; ikinci karsilastirma, durumsal liderlik
yaklagimi ile 6zellikler yaklagimi arasinda, son karstlastirma ise durumsallik

liderlik yaklagimi ile davranigsal yaklagsim arasinda yapilacaktir.

1- Ozellikler Yaklasimi ile Davranigsal Yaklasimin Karsilastiriimasi

Liderlik davranigi Uzerine yapilan calisma ve arastirmalar, 6zellikler
yaklasiminin yaratti§i tatminsizligin bir sonucudur. Ozellikler yaklasimi, lider
etkinligini kigilige bagimii olarak; davranigsal yaklagim ise, liderin yaptiklarini
dikkate' alarak aciklamaya calismistir. Davranigsal yaklasim, geleneksel
yaklagimlardan farkli olarak lider-grup Uyeleri iligkisi Uzerinde durmustur.
Liderin etkinliginin isletme icerisinde Ustlendidi role ve grup uyeleri ile

kuracagi iligkiye de bagl oldugunu ortaya koymustur® .

Davranigsal yaklagsimda tzerinde durulan temel konu, etkin liderlerin
astlarla iletigsimleri, emir verme sekilleri, astlarini guduleme sekli, yetki
gbécerme duzeyleri, planlama tarzlari toplantilari yénetme bigimleri gibi grup
" faaliyetlerini  nasil gerc;eklest'irdiklerinin belirlenmesidir. Bu‘ nedenle,
"Ozellikler Yaklasimi"na nazaran "Davranigsal Yaklasim"in gecerliligini
arttiran gérugun "liderlerin, lider olarak doguslari gerekmez; liderler dogru
seyleri yapacak sekilde egitilebilirler felsefesinden kaynaklandigi

s6ylenebilir .

(79) pid., 5.339.
(77) Alireza A. Razian, "Modern Liderlik Yaklagimlari ve Fiedler Modelinin Gegerliligine
Yonelik Bir Arastirma,” Doktora Tezi, |.U. Isletme Fakiiltesi, 1991, s.2-53.
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2-Durumsal Liderlik Yaklagimi - Ozellikler Yaklasimi Kargilagtirmasi

1960'i yillardan itibaren literature hakim olan Durumsallik
Yaklagimina gére, en uygun liderlik davranigi durumlara gére degigmektedir.
Davranigsal teoriye goére ise ydnetimde "tek ve en iyi" ybnetim tarzi
bulunmaktadir. Ozellikler yaklagimina bir tepki olarak geligtirilen Davranigsal
Yaklagim, Qummsalllk Yaklagiminin geligsimiyle 6nemini genelde yitirmig
gorunmektedir. Ancak ilk iki liderlik yaklagiminin,bugtin kesinlikle gegersiz

oldugunu sdylemek de yanlig olacaktir.

Durumsal ve ézell'ikler yaklagimi, birbirinden ¢ok farkh gibi
gdrunmekle beraber, bu iki gérusu kismeh uyumlastiracak bazi genellemefer
yapilabilir. Bu genellemelerden biri, liderligin geligsmesi icin gerekli olan
6zgun ozelliklerin  mevcut olmadiginin  gérdlmesine Kkarsilik, 6zgun
durumlarda yer alan lider i¢cin bazi 6zgun o6zelliklerin gerekli olacagi
seklindedir. Boylelikle, bu 6zellikler liderin bir durumdan digerine transferini
mumkun kilmakta, durumlarin benzerligi arttikga transfer olasili§i daha da
guglenebilecektir. Ornek verecek olursak, bir ordu mensubuna gére, bir
aragtirma laboratuvart mudarinG, bir Gniversitenin fizik bélimG bagkani
olmaya muhtemelen daha kolay uyum saglarken, ordu mensubu ise,
aragtirma laboratuvari mudarine nazaran, bir polis gefi olmaya daha kolay

uyum saglayacaktirs .

Diger genelleme ise, her ne kad'ar her yerde gecerli bir liderlik 6zelligi
olma}sa da, bir bireyin sahip oldugu 6zelliklerin ¢evresi ile, faaliyetler ile ve
yﬁnéttigi grubun amaglari ile kismen de olsa iligkili olmasi gerektigi
seklindedir. Ornegin, bir lise futbol takiminin kaptani, okul bandosunun’

sefine nazaran, daha iyi bir polis memuru olacaktir. Cunku futbol kaptaninin

(78) 1bid., s.3-100.
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aktiviteleri, polis memurlugu iginde gecgerli olan g¢evikligi, zorunlu

kimaktadir@ .

3- Durumsal Liderlik Yaklagimi - Davranigsal Yaklagim

Kargilagtirmasi

Duru}nsalllk teorisine gbre en uygun liderlik davranigi, durumlara gére
degismektedir. Davranigsal teoriye goére ise, yonetimde "tek ve en iyi"

yénetim tarzi vardir.

Davranigsal teori, liderin ise yénelii( veya kisiye yodnelik davranig
gosterebileceklerini séylemisg, fakat hangi kogullarda ise yonelik davranisin,
hangi kosullarda kigiye y6nelik davranigin etkin olacagini séylememistir.
Bunun yerine kisiye ydnelik liderlik davranisinin grup uyelerinin tatminini,
verimliligini béylelikle liderin etkinligini arttiracagini varsaymistir. Durumsalliik
teorisine gore her iki davranis tarzi da belirli kosullar altinda ay‘nl derecede
etkin olabiliré®. Dolayisiyla Durumsallik Teorisi, belirli durumlarda hangi
ko5ullahn 6nemli oldugunu belirlemeye ve bu kosullara uygun liderlik

tarzinin ne olabilecegini aragtirmaya agirlik vermistir.

Durumsallik Yaklagimi, géreve yénelik (duguk LPC puanli) liderlerin
cok istenilen ve istenilmez durumlarda, iliskiye y6nelik (yiksek LPC puanli)
liderlerin ise orta dlzeyde istikrarllk' durumlarinda, daha etkin olacadini
ortaya koymustur. Bu sonug, Ohio State ve Michigan Universiteleri
aragtlrmalarmm bulgulanyla c¢elisiyor gérunuyorsa da, aradaki farkhlik
énemsizdir. Fiedler'in istenilir durumlar igin, digik LPC puanli liderlerin etkin
olacadi ve bunlarin grup Uyeleriyle iyi beseri iligkiler geligtirme egiliminde

bulunaca@ yolundaki bulgular ve orta istenirlikteki durumlarda yuksek LPC

(79) |bid., s.3-101.
(80) Tamer Kogel op.cit., 5.271-272.



51

puanh liderlerin etkin olacagi ve iyi beseri iligkiler geligtirme egilimli olacagi
yolundaki bulgulari, aslinda Michigan ve Ohio State aragtirmalarinin
hipotezleri arasindaki uyusmazlik yalnizca ¢ok fazla istenilmez durumlar igin

gbrulmektedir@y

Durumsallik yaklagimi ile Davranigsal yaklagimi temsil eden Ohio
Michigan ve diger gruplarin yorumlanmasinda onemli farklilik vardir.
Davranlgsal‘yaklaglmm savunuculari, bir kimsenin insani dikkate alici tarzda
davranmak Gzere egitilerek, liderlik basariminin daha iyi hale
getirilebilecedini belirtmelerine karsilik, Durumsal yaklagimin savunuculari
sadece davranig tarzi yéninde egitimin, liderlik basarimini daha iyi hale
getiremeyecegini vurgulamiglardir. Hatta‘FiedIer, daha da ileri bir yorumda
bulunarak, bireysel davranisin genisg 6lgiide motivasyonel sistem tarafindan
ve yine bireyin amacina ulagmis derecesince belirlenecegini, bu nedenie
bireyin kendi davranigt Uzerindeki iradi kontrolinin muhtemelen dugtk
olacagini, vurgulamigtir. Dolayisiyla, sadece bireylerin davraniglarini
degistirmeye yonelik bir egitim, liderin étkinligini saglamada yetersiz
kalacadini ifade etmig, liderlik davranisini dedistirmek ve etkinligi arttirmak
igin durumsal istenilirligin, Kiginin tarzina uygun olarak degistiriimesinin

gerekli oldugunu vurgulamigtiré? .

E- LIDERLIK TARZLARI

. Yonetici tarafindan segilen liderlik tarzi veya yéntemi,o kiginin lider
olarak etkinligini etkiler. Uygun bir liderlik tarzinin se¢imi ve uygun digsal.
motivasyon, hem bireysel hem de organizasyonel amaglarin

gerceklestirimesine yol agar. EJer uygun olmayan liderlik tarzi ve

(81) Alireza A. Razian, op.cit., 5.3-102.
(82) |bid.



52

motivasyon teknikleri kullanilirsa, organizasyonel amaglar gergeklegtirilemez
ve calisanlar Uzgun, guven ve tatmin duygusundan yoksun kigiler haline

gelebilir®3) .

Yapilan arastirmalar sonucunda,cesitli liderlik turleri ortaya ¢ikmis ve
bunlarin hangi durumlarda gecerli olacagi konusunda, gesitli fikirler 6ne
stralmastar. Belirli bir durumda iyi, bagarih olan bir lider, mutlak olarak
bagka kO§uilarda da basarili ve iyi lider olur denemez® . Iginde bulunan
kosullara gére liderin, otokratik, demokratik veya laissez faire olmasi
olasidir. Liderlik tarzlarn otokratikten, kalitsala, laissez faire'e kadar
de{;ismékte olup, her birinin yarar ve sakincalari vardir. Yoneticiler bunlarin
hepsini ayni anda da kullanabilirler ance;k en sik kullanilan tarz yéneticinin
otokrat, kalitsal veya "birakin yapsinlar'ci bir lider olarak siniflandiriimasini

saglar®s

Bu Gg¢ liderlik davraniginin ortaya ¢ikmasinda durumsal etmenlerin
rolt buyuktar. Ornegin izleyicilerin Kigilikleri, kultur yapilari, is deneyimleri,
ortam kogullarinin belirli veya belirsizligi, isin aciliyeti v.s. liderlik bigimini

etkilemektedir.

Lewin, Lippit ve White tarafindan yapilan aragtirmalarda, demokratik
yénetim altindaki g¢ocuklarin morali, otoriterlerinkinden daha ylksek ve
dretkenligin ise otoriter ve demokratik gruplarda da, oldukga yiksek olsa da
birincisinde daha iyi oldugu saptanmistlr. Lewin, Lippit ve White'dan beri
yapilan arastirmalar, liderlie demokratik yaklasimin, her zaman otoriter
onlar‘;dan daha iyi olmadidini géstermistir. Ozellikle stres durumlarinda ya da
buyuk hiz ve verime ihtiya¢ oldudu zamanlarda, otoriter liderlik pozitif

sonuglar ortaya koyar ve uretkenligi arttirabilir, daha da sagirticisi morali

(83) Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, op.cit., 5.234.

(84) Edmund P. Learned ve Audrey T. Sproat, Orgiit Kurami ve Politikasi, Ankara: TODAIE
Yayini, 1972, s.60.

(85) Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, op.cit., 5.234.
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ylkseltir. Bunun nedeni, bdyle durumlarda grup Uyelerinin demokratik
uygulamalar igin yeterli zamanin olmadidini farketmeleri ve bu nedenle "igi
Gstlenen" liderleri ve islerin yapiimasini saglayan yoneticileri tercih

etmeleridirs),

Calismamizda ydneticilerin en sik kullandiklan liderlik tarzlarindan,
otokratik, demokratik ve laissez faire'e deginilecektir. Ancak aragtirmanin
anket formuﬁda yer alan olumlu ve olumsuz ifadeler, sadece otokratik ve
demokratik liderlik tarzini kapsamsg, laissez faire tarzini kapsamamisgtir.
Béyle bir tarzin gergekte liderlik denen kavrami olugturmadi§i dusanalmus,

anket formunu olusturan ifadelerin kapsamina alinmamistir.

1- Otokratik Lider

Qtokratik tarzda tim yetki liderde toplanir ve butin kararlar lider
tarafindan alinir, keyfi kuvvet uygular, agiklayarak veya g¢ogu aciklamadan
emirler verir, grup uyelerinin c¢alismalarini ‘kendi standartlarina goére
deg@erler, ceza veya 6dulleri kendi kontrol eder. Bu tipteki liderler,ise yénelik
lider olarak belirtilir. Fiedler ve taraftarlari bu tip liderleri ige yoénelik, Likert

ise uretime ydnelik olarak tanimlamiglardir®? .

Otokratik tarzdaki lider, astlarinin kendi emirlerine uymasini ister ve
herhangi bir konuda verecegi kararm’astlarmdan gelebilecek o&nerilerden
Ustin oldugu inancini tagir. Bu tip lider, Uyelerine danigmadan ortam ne
olursa olsun aynt davranir. Otokratik tarz,liderin takipgileri Gzerinde yUksek
Olgude etkisi oldugu zamanlarda uygulanabilir. Bu tip bir liderin en gok'

gézénunde bulundurdugu konu, duruma gére sonuglarin cesitli olmasina

(86) Robert A.Baron, Behavior in Organizations 4, Boston: Ally and Bacon, Inc.,1980, 5.461.
67) Ismail Hakki Albayrak, "Onderlik Tipi ve Astin Tatmini," LU, Isletme Fakiiltesi Dergisi,
6(1977): .236.




54

ragmen, isin basanyla tamamlanmasinin garantiienmesidir. Esasen bu
tarzdaki lider, tek yana dogru, tipik olarak islerin yapiimasi ve nasil basariya

ulagsacagi konusunda azmeder®s)

Otokratik lider tarzinin yarari, hizli  karar alinabilmesini
kolaylagtirmasidir. Cunk( bu yaklasimda, karar sadece yodnetici tarafindan
verilir. Ancak otokratik tarzin saglayaca@i guveni arzulamayan isgiler igin,
iscilerin tatminsizlik duymasi, lidere tabi olmasi veya organizasyonel

amaglara karsi pasif davranmasi gibi sakincalar da vardir® .

2- Demokratik Lider

Adindan da anlagildigi gibi bu stilin 6zelligi, gig paylagim ve
bélunmedir®® . Bu tarz yonetim, neoklasik dénemde populer olmustur. Bu
yaklasimin temel amaci, ¢alisanlarin kararlara katilmasini saglayarak,
érgutsel amaglarin gergeklestirilebilmesi, ¢alisanlarin isbirlidi yapmalarini

saglayabilmektir.

Demokratik lider, grubun hedeflerini, amagclarini bilir, grubunu da
aynen gormek ister. Emrinde c¢alisanlarin, hedefleri anlamasina ve
yoénelmesine, calisanlarin arasinda ekip calismasinin gelistiriimesine
yardimci olur. Likert ve taraftarlari demokratik liderlik tipini; isgérene yénelik,

Fiedler ve taraftarlari ise minasebete yénelik lider olarak tanimlamiglardirn

Demokratik lider, her zaman gruba danisir, ona gére hareket eder,

astlarin fikirlerine saygi gésterir, destekler. Bu tip liderlik tarzi kararlara

(88) w. Jack Duncan, Organizational Behavior, Boston: Houghton Miflin co., 1978, $.216
217.

(89) Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, op.cit., 5.236.

(90) w. Jack Duncan, op.cit., 5.216-217.

©®1) Ismail Hakki Albayrak, op.cit., s.236.
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katilma yéntemiyle yonetici ve ¢alisaniar arasinda olumiu iliskilere, moralin
ylkselmesine ve igten tatmin duyulmasina, lider durumunda bulunan kisiye
daha az bagimli olmaya yol agabilir. Ancak bazen de Uretkenlig";i‘n dasmesi,
herkesi hognut etmek igin alinan kararlarin saghkli olmamas:! gibi bir

sakincaya yol agabilir ve fazla zaman da alabilir®? .

3- Laissez Faire Lider

Bu tarz.otokrathgin zidd) olarak alinabilir. Takipgiler ana etkidir, tim
pratik amaglar i¢in lider anlamsiz olur, ¢lnkl hicbir kisi 6nemli bir etki

birakmaz®? .

Bu tarz liderlik, grup Uyelerinin tamamen serbest birakildigs liderlik
olarak tanimianabilir. Bu tip liderlikte,liderin hicbir katkist yoktur ve béyle bir

liderlik kiigtik gruplarda etkili olup, grup bulytdikge etkisi azalmaktadir4 .

Liberal bir lider pozitif bir nifuz kullanmaz ve grup uyeleri kendisini
lider pozisyonunda gérur, liderin kendisi faaliyetlere baslamada veya
koordinasyonda ¢ok az rol alir veya hi¢ almaz. Bu tip liderler etkisizdir ve

aslinda liderlik fonksiyonu tagimaz, s6zde mevki sahibidir® .

Calisanlar, gereksinim ve isteklerine gére kendi kendilerini motive
ederler. Calisanlara bir amag bildirilir ve kendi yetenekleriyle amacin
gerceklestiriimesi konusunda tamamen serbest birakilirlar®s: Bu yaklasimin
yarari, ¢alisanlann bagimsiziigini arttirma ve grubun Uyesi olarak isgérmeye
zorlamadir. Ancak gugli bir liderin olmadigi zamanlar, grubun yénsuz ve
kontrolsuz kalabilmesi, organizasyonel kaosun ortaya g¢ikmasina neden

olabilecek sakincasi da vardir.

2) Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, op.cit., 5.236.
®3) w. Jack Duncan, op.cit., 5.217.

©4) Enver Ozkalp, op.cit., 5.242.

(95) [smail Hakki Albayrak, op.cit., 5.236.

(96) Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, op.cit., 5.237.



m. BOLOM

isCl SENDIKALARI! YONETICILERININ LIDERLIK TARZLARIYLA ILGILI
BIR ARASTIRMA

Daha 6nceki bolumierde liderlik, liderlik yaklasimlar: ve liderlik tarzlan
tizerinde durulmustur. Bu béliumde ise sendikanin yapisi hakkinda kisaca

bilgi verilecektir.

A- SENDIKANIN YAPISI

Caligma alanimiz, Turkiye'de konfederasyonlara bagl isci sendikalari

_oldugundan, asagida sendika ve konfederasyonun tanimi verilmistir.

Yururlukteki Sendikalar Kanununa gére, iscilerin ya da isverenlerin
caligma iligkilerinde ortak ekonomik ve sosyal hak ve yararlarini korumak ve
gelistirmek igin meydana getirdikleri tuzel kisilide sahip kuruluglara sendika
denilmektedir. Is¢i sendikalari, iskolu esasina gére bir igkolunaaki ve Turkiye
capinda faaliyette bulunmak amaci ile bu igkolunda igyerlerinde g¢aligan

isciler tarafindan kurulur.

Sendikalar Kanununun 2. maddesinde; Konfederasyon: Degigik
igkollarinda en az bes sendikanin biraraya gelmesi suretiyle meydana

getirdikleri tizel kisilige sahip ust kuruluglar..." olarak tanimlanmaktadir.
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Sendika ve Konfederasyonlarda bulunmasi gereken zorunlu organlar

asagida verilmisgtir.

SENDIKANIN ORGANLARI
ZORUNLU ORGANLAR
A - GENEL MERKEZ ORGANLARI

a) Genel Kurul
b) Genel Yénetim Kurulu
c) Genel Denetim Kurulu

d) Genel Disiplin Kurulu

B - SUBE ORGANLARI

a) Sube Genel Kurulu
b) Sube Yénetim Kurulu
c) Sube Denetim Kurulu

d) Sube Disiplin Kurulu

Sendika ve konfederasyonlarda bulunmasi zorunlu organlar Kanunda;
Genel Kurul, Yénetim Kurulu, Denetleme Kurulu ve Disiplin Kurulu olarak
sayilarak gosterilmektedir. Bununla birlikte sendika ve konfederasyonlar
intiyag duymalan halinde, ayrica baska organlari da istege bagl olarak

kurabilirler.
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Arastirma alanimiz isci sendikalarinin genel merkezleri ve hedef kitle
olrak uUst duzey yodneticileri oldugu igin, Genel merkez organlarina ve

bunlardan sadece Genel Kurul ve Yénetim Kuruluna deginilecektir.

Genel Kurul; sendikanin, sendika subelerinin ve konfederasyonlarin
en ust zorunlu organidir. Kanunda 4 genel kurul tirinden s6z edilmektedir.
Bunlar; "ls¢i Sendikasi Subesi Genel Kurulu", "isci Sendikasi Genel Kurulu",
"Isveren Sendikasi Genel Kurulu" ve "isci ve Isveren Konfederasyonu Genel

Kurulu'dur.

Is¢i Sendikasi Genel Kurulu; lyelerden, Uye sayisinin bin'i agmasi
halinde ise delegelerden olusur. Sendika Genel Kurulunun delege sayisi
ikiyizelli'den az, begyuz'den g¢ok olmamak UGzere sendika tuzugunde

belirlenir.

Sendikalar Kanununun 11.maddesinde gosterildigi Uzere Genel

Kurullarin baslica gorevi ve yetkileri sunlardir:
1- .Organlarin secimi
2- Tuzuk degisikligi
3- Ydnetim ve denetleme kurullar raporlarinin gérustimesi.
4- Yénetim ve denetleme kurulunun ibrasi

5- Yénetim kurulunca hazirlanan butgenin gérasulip aynen veya

degistirilerek kabl(

6- Gerekli taginmaz mallarin satin alinmasi veya mevcut taginmaz

mallarin satilmasi hususunda yénetim kuruluna yetki verilmesi.

7- Konfederasyonlara uye olma ve tyelikten ¢ekilme
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8- Sube acma, birlegtirme, kapatma

9- Ayni turden olmak sartiyla bir bagka sendika veya konfederasyonia

birlesme veya katiima

10- Sendika veya konfederasyonun uluslararasi ig¢i veya igveren

kuruluslarina Gye olmasi veya Uyelikten gekilmesi
11- Feshetme

12- Mevzuatta veya tuziklerinde genel kurulca yapilmasi belirtilen
diger iglemlerin yerine getirilmesi, bagka bir organa birakilmig

konularin karara baglanmasi.

Yonetim Kurulu; Yénetim kurulu tyeligine segimle gelinir. Sendika ve
Sendika Subeleri Yoénetim Kurullari en az U¢, en ¢ok dokuz Gyeden,
konfederasyonlarin yénetim kurullari ise en az beg, en ¢ok yirmidokuz

Uyeden olugur (m.15.).

Genel Bagkan, Genel Sekreter, Genel Kurulca tazagun ilgili
maddesinde 6ngbrulen usul uyarinca segilir. Genel Bagkan ve Genel
Sekreter ile Yonetim Kurulunun diger Gyeleri, oylamaya katilan Gye ya da
delege sayisinin 2/3'Gnun oyu ile segilir. Genel Bagkan ve Genel Sekreter
digindaki Genel Yoénetim Kurulu Gyeleri, Genel Bagkan Yardimcihid: sifatini
tagir ve bu statude gorev yaparlar. Genel Bagkan Vekili ise Y6énetim
Kurulunca kendi icinden segilirr Genel Bagkan ve Genel Sekreter her
sendikada bulunmakla beraber Genel Bagkan Yardimcisi ve Genel Bagkan
Vekili her sendikada bulunmamaktadir. Dolayisiyla, her sendikanin
organizasyon yapisi farkhidir. Ancak bir fikir verme amaciyla,asagida Disk

Konfederasyonuna bagli,Gida-lg Sendikasinin érgitlenme gemasi veriimigtir.



Genel Bagkan

14

1. Genel Bagkan 2, Genel Bagkan 1. Gene! E§itim | |1. Genel Orgltlenme

1. Genel Sekreter

Vekilt Vekili Sekreteri Sokreterl 1. G:nel Sayman |.
Genel Bagkan
Damigmanlart
Basin
Dig Yaym Hukuk Toplu Esglidom Personel Egitim Aragtirma | | Orgtienme Mali
ligktlr Halkla Dairesi || S&zlesme Dairesi Dairesl Dairesi Dairesi Dairesi Daire
Dairesi liigkiler Dairesi
Dairesi

B- ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

1- Arastirmanin Amaci

Bu galisma, Turkiye'de is¢i sendikalari yoneticilerinin, Iiderlik~ tarzlarini
belirlemeyi amacglamigtir. Bu genel amagtan hareket edilerek,ydneticilerin
liderlik tarzlariyla ilgili tutumlanini ve toplam tutum puani ortalamalar ile
aragtlrmaﬁln kisisel durum degiskenlerinden olan, yas, egitim duzeyi,
meslekteki kidemi, bagl oldugu iskolu ve Uye oldugu konfederasyon

agisindan iligkileri belirleme amaci tagimistir.

2- Arastirmanin Onemi

Isci sendikalari, iggilerin ortak ekonomik ve toplumsal gikarlarini
korumak ve iyilestirmek amaciyla kurduklari érgatlerdir. Daha fazla Ucret,
daha iyi ¢alisma kosullart ve daha genis toplumsal haklar igin igverenlerle

micadele eden isgiler, bu taleplerini biraraya gelerek érgutlendikieri zaman
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saglayabilirler.Sendikalar iggilerin bu nedenle biraraya gelerek kurduklari

érgatlerdir ve Uye olan iggilerin timuna temsil eder.

Orgutierde gugla dogal liderlerin bulunmasi sik karsilagilan bir
olaydir. Dogal liderler gerekli yetki ve otoriteyi etkiledikleri grup tyelerinden
almaktadirlar. lsgi sendikalari da birer mucadele érgiti olarak, liderlerle
sik¢a karsilasmistir. Sendikada gérulen liderler de dogal liderlerdir, guglerini

Gyelerinden alir ve diger liderlere gére daha genis kitleye hitap ederler.

Konunun bu éneminden hareket edilerek, kaynak taramasi yapilimis
ve ulagilabilen kaynaklarda ig¢i sendikalarinda liderlik tarzim belirleme
amaciyla yo6netici tutumiarini  inceleyen bagka bir arastirmaya
rastlaniimamigtir. Gerek bu nedenle gerekse sendikadaki liderlerin daha
genig kitlelere hitap etmeleri nedeniyle konu ilging gelmis ve bu konuda

¢alisma yapmanin 6nemli ve yararli olacagi dustuntimustar.

C- ARASTIRMANIN KAPSAMI, KONUSU VE SINIRLARI

1- Aragstirmanin Kapsami, Konusu

Bu arastirma,Turkiyede'ki is¢i sendikalarinin Ust dlizey yoneticilerini
kapsamaktadir.Ulkemizde faaliyet gdsteren tim isgi sendikalan ana kutle
kabul edilerek, konfederasyonlara bagl toplam 67 sendiké ornek katle
olarak segilmigtir. Ornek kutledeki sendikalarin, konuyla ilgili yéneticilerine
birer anket gdénderilmigtir. Anketlerin 59 tanesi yanitlanmis ve gerekli

incelemelerden sonra 59 anket gegerli sayllarak degerlendirmeye alinmigtir.

Aragtirmanin konusunu, sendika yéneticilerinin liderlik tarzlarimi

belirlemeye caligan gesitli tutum boyutiar ve yéneticilerin bazi kigisel durum
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ozellikleriyle, tutumlari arasinda herhangi anlamh bir iligkinin olup

olmadiginin belirlenmesi olusturmaktadir.

2- Arastirmanin Sinirlan

Aragtirmanin ana kutlesi; Ulkemiz sinirlant iginde bulunan iggi
sendikalarinin, Ust duzey yéneticilerinden olugmaktadir. Ornek kutleyi ise,

konfederasyonlara bagli, 28 is koluna ait is¢i sendikalar olusturmaktadir.

Ayrica gesitli liderlik tarzlar arasindan, otokratik ve demokratik tarzin,
en sik karsilagilan tarz oldugu varsayilarak, anketin olumlu ve olumsuz
ifadelerini olusturmustur. Belirtilen liderlik tarzlanyla ilgili yénetici tutumlarini
aragtirirken, birgok tutum boyutunun ankette veriimesinin olanaksizhidi
dugunilerek, konu sadece genel olarak, en 6nemli gérulen yénetici
tutumiarini en iyi sekilde ortaya cikarabileceginin zannedildigi, 14 tutum
boyutunda ele alinmigtir. Dolayisiyla, gerek segilen liderlik tarzlar gerekse,
y6neti§i|erin liderlik tarzlarina iligkin tutumlari, incelenen tutum boyutlariyla

" sinir olugturmaktadir.

D- ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

1- Aragtirmayla_llgili On Calismalar

Arastirmaya baslamadan énce, arastirilan konunun daha énce ele
alinmig olup olmadigini belirlemek amaciyla kaynak taramasi yapilmistir.
Ula§lléb'ilen kaynaklarda sendikalarda liderlik tarzini belirleme amaciyla,

y6netici tutumlarini inceleyen bagka bir aragtirmaya rastianmamistir.
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2- Arastirmanin_Varsayimlan

Arastirmada bazi varsayimlardan hareket edilmistir. Birinci varsayim,
egitim, kultar, tecribe yénunden farkh olan cevaplayicilarin algilama
farkhiiklarina ragmen, tim cevaplayicilarin soru ve ifadeleri aym sekilde .
algiladiklar varsayillmistir. Ikinci olarak, bireylerin gergek duguncelerini
isaredikleri varsayilmigtir. Son varsayim ise, kullamlan anket yénteminin ve
bunlarin analizinde kullanilan, frekans dagihm tablolan, kontenjans
tablolarinin istenilen sonuglara ulasmada en uygun yéntem ve teknikler

oldugu varsayimigtir.

3- Arastirmanin Dediskenleri

Bu arastirmada degiskenler, bagimh ve bagimsiz olmak Ulzere iki
gruba ayrilmistir. Sendika yoneticilerinin, kigisel durum 6zellikleriyle ilgili
degiskenler baglmsnz, bu bagimsiz degiskenlerden etkilendigi kabul edilen
ve ydneticilerin liderlik tarzlanyla ilgili tutumlan belirten toplam tutum puan

ortalamalari ise bagimii deéi§kén olarak kabul edilmisgtir.

-a) Tutum degiskenleri (Bagimh degisken)

Bu calgsmada bagimli degdigken olarak, yéneticilerin liderlik tarzlariyla
ilgili tutumiar belirten toplam tutum puan ortalamalan kabul edilmigtir. Ek1'de
sunulan anket formuyla yoneticilerin otokratik veya demokratik ydnu
élcalmugtar. Olgekte yer alan bazi ifadeler olumlu, bazi ifadeler ise olumsuz
niteliktedir. Olumlu ifadeler demokratikligi belirten, olumsuz ifadeler ise
otokratikligi belirten ifadeler olarak kabul edilmigtir. Kisinin olumlu ifadeyi

"tamamen katiliyorum" olarak yanitiamasi durumunda, s6z konusu ifadeye 5
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puan, "katihyorum" olarak yanitlamasi durumunda 4 puan, "kararsizim”
olarak yanitlamas! halinde 3 puan, "katiimiyorum" olarak yanitlamasi
durumunda 2 puan, "kesinlikle katiimiyorum" olarak yanitlamasi durumunda
1 puan verilmektedir. Olumsuz ifadelerde ise tamamen katiima 1, katiima 2,
kararsizlik 3, katimama 4, kesinlikle katimama 5 puan ) olarak "
degerlendirilmigtir. Minimum puan en olumsuz tutumu, maksimum puan ise

en olumiu tutumu ifade etmektedir.

b) Kigisel durum degiskenleri (Bagimsiz degigken)

Bu ¢aligmada, liderlik tarzlari ile kisisel durum &zellikieri arasindaki
iligkiyi, en anlamli sekilde yansitacagi dusuntlen 5 bagimsiz degisken

secilmigtir.

Birinci bagimsiz degisken olarak, yas unsuru ele alinmis, ankete
sendika ydneticilerinin yagi katiimig, 30-40, 40-50, 50-60 ve 60 Uzeri yas

grubu olmak Gzere 4 gruba ayrilmistir.

Ikinci bagimsiz degdigken olarak, yoneticilerin egitim duzeyleri ele

alinmis, ilk, orta, lise ve Universite olmak Gzere 4'e ayrilmistir.
Ugtincll bagimsiz degisken olarak, yéneticilerin kidemleri belirtilmistir.

Dérdinct bagimsiz degisken olarak, sendikanin dahil oldugu igkollari

belirtilmigtir.

Besinci bagimsiz degiskende,sendikanin Gye olduklari konfederasyon

belirtilmistir.
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4- Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmamizda, yas, egitim dtzeyi, kidem, bagl oldugu iskolu, tye
oldugu konfederasyon bagimsiz dediskenleri ile bagka bir deyigle kisisel
durum o&zelliklerinin farkhiligi ile toplam tutum puam ortalamalari arasinda
iliskinin varlig: ya da yoklugu aragtiriimaktadir. Bu sayilan hipotezler ayri ayri

test edilecektir.

Bagimsiz degisken 1 (Yag)

HO : Yéneticilerin liderlik tarzlariyla,yaslart arasinda anlamli bir iligki
mevcut degildir.

H1 . Yéneticilerin liderlik tarzlariyla,yaslan arasinda anlamh bir iligki

mevcuttur,

Bagimsiz degisken 2 (Egitim diizeyi)

HO : Yoneticilerin liderlik tarzlariyla, egitim dizeyleri arasinda anlamii
bir iligki mevcut degildir.

H1 : Yoéneticilerin liderlik tarzlariyla, egitim duzeyleri arasinda anlamli

bir iliski mevcuttur.

Bagimsiz degisken 3 (Kidem)

HO : Ydneticilerin liderlik tarzlanyla, kidemleri arasinda anlamli bir
iliski mevcut degildir.

H1 : Yoéneticilerin liderlik tarzlariyla, kidemleri arasinda anlamh bir

iliski mevcuttur.
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Bagimsiz degisken 4 (iskolu)

‘HO : Yéneticilerin liderlik tarzlaryla, bagh olduklari igkollari arasinda
anlaml bir iliski meveut degildir.

H1 : Yéneticilerin liderlik tarzlariyla, bagli olduklari igkollar a;asmda -

anlamli bir iliski mevcuttur.

Bagimsiz degisken 5 (Konfederasyon)

HO : Yoneticilerin liderlik tarzlariyla, tiye oldukiari kofederasyon
arasinda anlamii bir iliski mevcut degildir.

H1 : Yéneticilerin liderlik tarzlariyla, tye oldukiari kofederasyon

arasinda anlamli bir iliski mevcuttur.

5- Arastirmanin Ornekleme Stireci

Aragtirmanin ana kutlesini, Turkiye'deki butun is¢i sendikalarinin en
- st dluzeydeki yoneticileri, olugturmaktadir. Ana kitleyi olusturan 99
sendikadan, konfederasyonlara bagli 28 igkoluna ait 67 sendika &6rnek

kutleyi olusturmustur.

67 sendikanin 7'si Hak,ls, 33U Turk-ls, 27'si Disk Uyesidir.
Istanbul'daki sendika yéneticilerinin goguyla ylzylize gérismeler yapilmis,
diger sendikalara posta ve faksla ulagilmaya galisiimigtir. Her sendikadan bir
kisi yanitlamak Gzere, Ek 1'de ki anket kendilerine verilmigtir. Aragtirmanin
en basinda hedef kitle olarak, sadece Genel Baskanlar dustunaimus ancak
arastirmaya bagladiktan sonra, Genel Baskanlara ulasmanin zor olacagi
géruimag, arastirmaya Genel Bagkan disinda, Genel Bagkan Yardimcisi ve

Genel Sekreter de dahil edilmistir. Genel Baskan ve Genel Sekreter her
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sendikada bulunmakla beraber, Genel Baskan Yardimcisi her sendikada
bulunmamaktadir. En Gst duzeydeki bu yéneticilerden sadece birinin anketi

yanitlamasi istenmistir.

Genel Bagkanlara ulagsmanin zor olacad endisesi taginmasina
ragmen 51 Genel Baskana ulagilabilmistir. Anketi yanitlayan diger kisilerden

2'si Genel Sekreter, 6'si Genel Bagkan Yardimcisidr.

Hak-ls Uyesi 7 sendikadan 4'G, Turk-ls Uyesi 33 sendikadan 32'si,
Disk Oyesi 27 sendikadan 23'l0 anketi cevaplamis, toplam 59 sendika
ybneticisi ankete katilmigti. Bu rakam, &6mek katlenin  %88.05'ini

olusturmaktadir.

6- Arastirmanin Veri Toplama Yéntemi ve Araci

Aragtirmada, Ek 1'de sunulan anket formu, Turkiye'deki
konfederasyonlara bagh 28 iskoluna ait iggi sendikalarina gerek yuzyuze,
. gerek, posta ile gerek faksla verilmistir. Anketin ilk bélimunde yer alan
sorular, yoneticilerin kigisel durum 6&zelliklerini belirlemeye yéneliktir.
Sorulann bazilar sikl, bazilan ise sonradan gruplanmak Uzere agik uglu

olarak dUzenlenen sorulardir,

Anketin ikinci bélumunde ise, cift tarafli Likert 6Ige§i‘ esas alinarak
olugturulmus ve 14 tutum boyutunu igeren bir tutum 6lgegdi yer almaktadir. Bu
Olgek 5 siIkh olarak hazirlanmig, tamamen katiliyorum, katiliyorum,
kararsizim, katiimiyorum, kesinlikle katilmiyorum seklinde duzenlenmis ve
ybneticilerden bunlardan birini igaretlemesi istenmistir. Tutum boyutlarini

olgen ifadelerin 7 tanesi olumlu, 7 tanesi ise olumsuz olarak diizenlenmistir.
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Istanbul'da bulunan sendika yéneticilerinin ¢odu ile\ yuz yuze
gérugsmeler halinde arastirmaci tarafindan yapilmis, arastirmanin saglikh
yurttulebilmesi ici gérusilen kigilere galismanin amaci anlatiimig, anketin
sonucunda gikacak liderlik tarzi igin "iyidir veya kétudur" diye bir yorumda
bulunulmayacad: belirtiimis ve anketler kendilerine verilmistir. I;tanbul
digindaki sendikalara faks ve posta araciligi ile ulasiimaya caligiimig,
arastirmanin amacini belirten \}e aciklayan bir yazi da ek olarak
gonderilmistir. Ayrica ankete katihmin fazla olmasi igin, hig bir yéneticiye isim

sorulmamistir.

7- Arastirma Verilerinin Analizi

a) Verilerin Islenmesi

Kigisel durum degiskenlerinden biri olan, sendikanin dahil oldugu
Iskolunu belirten degisken,analize alinmamistir. 59 sendikanin bagl oldugu
igkollari, anlamli gruplandirma yapilabilecek sayida olmadigindan, bu

" degisken degerlendirme disi blrékllm|§t|r.

Kigisel durum degiskenlerinden 4 tanesi analize dahil edilmistir.
Bunlar; yas, egitim duzeyi, kidem ve sendikanin Gye oldugu konfederasyon.
Yas degiskeni ankette 4 gruba ayrildigi halde, gelen anketlerde sadece 3
kiginin 60 yasin Uzerinde oldugu belirlenmis dolayisiyla 3'l0 grup
olusturulmustur. Bunlar 1) 30-40 2)40-50 3) 50 ve uzeri. Kidem degigkeni
ankette agik uglu olarak sorulmus, gelen yanitlara goére 30 grup

olusturulmustur. Kidemi; 1) Syila kadar 2) 5-10 3) 10 ve (izeri

Tutum degiskenleri ise 14 tanedir. Ankette tutum boyutlarini éigmek
icin,gift yonla Likert 6igegi kullaniimistir. 14 tutum boyutu olumlu ve olumsuz

ifadelerden olugmaktadir. Cevaplayicilarin olumiu ifadelere "tamamen
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katiima" durumunda 5 puan, "katiima halinde" 4, "kararsizlik" halinde 3,
"katllméma" durumunda 2, "kesinlikle katiimama" durumunda 1 puan
verilmektedir. Olumsuz ifadelerde "tamamen katiima" durumunda 1 puan,
"katiima halinde" 2, "kararsizlik" durumunda 3, "katiilmama" durum“unda 4, |
"kesinlikle katilmama" durumunda 5 puan veriimektedir. Olgedin puanlarn .'
14(1) - 70(5) arasindadir. Minum‘um puan en olumsuz tutumu, maksimum

puan ise en olumlu tutumu géstermektedir.

Ankete katilan yoéneticilerin, toplam ortalama tutum puanlan
hesaplandidinda, puanlar arasinda fazla oimasa bile farkliliklar géraimustur.
Bu nedenle, toblam tutum puan ortalamalar goésterdi§i dagilima goére
gruplandinimistir. Toplam tutum puani ortalamasi olumsuz ve ¢ok olumsuz
hicbir kimse olmadidi i¢in, kararsizlar ve olumlular arasinda 3 grup
olusturulmustur. 1.grup kararsizlar, 2.grup olumlu tutum puanina sahip
olanlar, 3.grup ¢ok olumlu ortalama tutum puanina sahip olanlardan
olugmaktadir. Ayrica kararsiz olan sadace 1 kisioldugu igin, tabloda
gbsterilecek yeterlilikte olmadigindan,  kontenjans tablolarinda
. gosterilmemistir. Dolayisiyla kontenjans tablolari 58 kisiden, olumiu ve gok

olumliu tutuma sahip olanlardan (bagimhi degisken) olusturulmustur.

b) Uygulanan [statistik Teknikleri

Anketimizde 5 tane kisisel durum degigkenleri, 14 tutum degiskenleri
yer almaktadir. Ancak kigisel durum degiskeni olarak ele alinan iskolu uygun
gruplamaya olanak vermedi@i igin analizden ¢tkarilmis, geriye toplam 18
degigsken kalmigtir. Bu degiskenlerin, aragtirmanin amacina uygun olarak

analiz edilmesinde istatistik yéntemlerden yararlaniimistir.
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1- Frekans dagilim tablolan

Kigisel durum degiskenleri ve herbir tutum degiskeni icin ydneticilerin
verdikleri cevaplarin dagiimini saptamak amaciyla frekans dagiim tablolari
olusturulmustur. Burada herbir tutum degiskeni igin igaretienen siklar, Kisi
sayisi ve yluzde olarak gdsterilmig, ayrica herbir degiskenin ortalama tutum

puani belirtilmigtir.

2- Kontenjans tablolar (corsstable) ve ki-kare bagimsizlik testi

Toplam tutum puan ortalamalari ile 4 kisisel durum degiskeni
arasindaki iligkiyi géstermek amaciyla kontenjans tablolari duzenlenmis ve

ki-kare bagimsizlik testi yapilmig, 2 hipotez olusturulmustur. Bunlar;

HO : Iki degisken birbirinden bagimsizdir.
H1 : Iki degisken birbirinden bagimsiz degildir.

Hesaplanan ki-kare degerinin 0.05 gliven sinirnindaki ki-kare tablo

'degerinden buyuk olmasi durumunda Hy hipotezi kabul, tersi durumda, yani

ki-kare tablo deﬁerine esit veya kugtk olmasi halinde H, hipotezi kabul

edilerek iki degigken arasinda bagimhilik olmadi§i sonucuna varimistir.

Hipotezier 0,05 gtven sinirinda yani 0,95 ihtimal kademesinde test

edilmistir.
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E- ARASTIRMA BULGULARI

1 Kisisel Durum Dediskenlerinin Frekans Dadilimi:

1¢

Aragtirmanin baginda, 5 kisisel durum degiskeni belirlenmistir. Ancak
anketlerin degerlendiriimesi sonucunda, iskolu degiskeni gruplandirma
yapilabilecek yeterli dadilimda olmadidindan, bu degisken analize
alinmamistir. Dolayisiyla kisisel durum degiskeni 4'e indirmistir. Bunlar; a)

Yas, b) Egitim duzeyi, c) Kidem, d) Uye oldugu konfederasyon.

Simdi 59 kisinin kisisel durum degiskenlerine goére frekans

dagilimlarini g6sterelim.

a) Yas
D_egisken (Yas) Sayi (kigi olarak) Yiizde Ortalama Tutum Puani
1) 30-40 10 16.95 3824
2) 40-50 30 50.85 3907
3) 50 ve Uzeri 19 32.2 3.853

Ankete katilan 59 kisinin 10'u 30-40 yas grubunu (geng), 30'u 40-50
yas grubunu (orta yas), 19u 50 ve uzeri yas grubundaki kisiler,

olusturmaktadir.

. yas grubunun toplam tutum puanmi ortalamasi 3.824, Il. yas
grubunuh 3.907, Il. yas grubunun 3.853'tlr. Yani, orta yas grubunun

digerlerine gére daha demokratik liderler olduklarini séylemek mumkuandur.
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b) Egitim Duzeyi

Degisken (Egitim Diizeyi) | Sayi (kigi olarak) Yiizde Ortalama Tutum Puani
1) lik 10 16.95 3.995

2) Orta 7 11.86 3.742

3) Lise , 26 44.07 3.772

4) Universite 16‘ 27.12 4.026

Ankete katilan 59 kisinin 10'u ilkokul, 7'si ortaokul, 26's| lise, 16'si

Universite mezunudur.

Egitim dizeyi |. grupta olanlarin toplam tutum puani ortalamasi 3.995,
Il. gruptakilerin 3.742, Ill. gruptakilerin 3.772, IV. gruptakilerin ise 4.026'dir.
Yani,Universite mezunu olan yoéneticilerin, digerlerine gére daha demokratik

liderler olduklarini séylemek mamkundur.

. ¢) Kidem
D_egisken (Kidem) Sayi (kisi olarak) Yiizde Ortalama Tutum Puani
1) 5 yila kadar 30 50.84 3.881
2) 5-10 " 16 27.1 4.026
3) 10 ve Uzeri 13 22,03 3.687

Ankete katilan 59 kiginin 30'unun kidemi 5 yila kadar (az tecrtbeli),
16'sinin 5-10 yil arasinda (orta derecede tecrubeli), 13'tnin 10 ve Uzeri

yillarda olmakla beraber fazla tecriibeye sahiptir.
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Kidemi |. grupta olanlarin toptamtutum puani ortalamasi 3.881, II.
gruptakilerin4.026, 1lI. gruptakilerin 3.667'dir. Yani, orta derecede tecribeye
sahip yoéneticilerin, digerlerine gbére daha demokratik.liderler olduklarini

styleyebiliriz.

d) Konfederasyon

Degisken (Konfederasyon) | Sayi (kisi olarak) Yilzde Ortalama Tutum Puani

1) DISK 23 3898 1 = 391
2) HAK-I$ 4 6.78 3.762
3) TURK-IS 32 54.4 3.836

Ankete katilan 59 yéneticinin 23'u Disk, 4'U Hak-Ig, 32'si Turk-Is'e tye

sendikalardadir.

l. konfederasyon grubunda galisan yéneticilerin toplam tutum puani
- ortalamasi 3.951, Il. gruptakilerin 3.762, Ill. gruptakilerin ise 3.836'dir. Yani
Disk'e Gye sendika yoneticilerinin, digerlerine gére daha demokratik liderler

olduklarinm séyleyebiliriz.

2- Tutum Dedgiskenlerinin Frekans Dagilimi:

Aragtirmamizda yer alan 19 kisinin 14 tutum boyutuna verdikleri
yanitlar agisindan, sayi ve yuzde olarak dagiimlari ve her bir tutum

boyutunun ortalama puanlari asagida tablolar halinde gosterilmektedir.
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Sendika politikasi ve stratejiler sendika bagkani tarafindan
belirlenmelidir.
1. ifade [Cevap Kisi sayisi Yiizde | Ortalama tutum puan
T. Katihiyor 9 15.25 B
Katiliyor 4 6.78
| Kararsiz 2 3.39 3.711
Katiimiyor é4 40.68
K. Katilmiyor 5 339

Bu ifedeye anket uygulanan yéneticilerin % 74.58'i katilmamamkta. %

3.39'u kararsiz, % 22.03'G katiimaktadir. Bu degiskenin ortalama tutum puani

3p711 olup, y6neticilerin gogu bu olumsuz ifadeyi benimsememis, bu konuya

demokrat yaklagmisglardir.

(2) Sendikalarda,yénetime muhalif gruplarin olugsmasini tasvip etmem.

2. ifade |Cevap Kisi sayisi Yiizde | Ortalama tutum puan
T. Katiyor 4 6.78
Katthyor 3 5.08
Kararsiz 1 1.69 4.220
Katilmiyor 19 32.2 ~
K. Katilmiyor 32 54.24

Bu ifadeye anket uygulanan yéneticilerin % 86.44'u katiimamakta, %

11.86'st katimakta, % 1.69'u kararsiz

bulunmaktadir. Bu degiskenin

ortalama tutum puani 4.220 olup, ybneticilerin gogu bu olumsuz ifadeyi

benimsememis, bu konuya demokrat yaklagmiglardir.
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(3) Sendikanin basarisinda, sendika bagkaninin payi ¢ok buyuktar.

3. ifade {[Cevap Kisi sayisi Yiizde jOrtalama tutum puani
T. Katiliyor 26 44,07
Katiliyor 22 37.29
Kararsiz 1 1.69 1.949 ’
Katilmiyor 8 13.56
K. Katilmiyor "2 3.39

Bu ifadeye, anket uygulanan yoéneticilerin % 81.36's1 katiimakta, %
16.95'i katiimamakta, % 1.69'u ise kararsiz bulunmaktadir. Bu degiskenin
ortalama tutum puani 1.949 olup, ydneticilerin cogu bu olumsuz ifadeyi

benimsemis, bu konuya otokrat yaklasmiglardir.

(4) Sendikalarin gelismesi ve degismesi taraftariyim.

4. ifade [Cevap Kisi sayisi Yiizde [Ortalama tutum puani
T. Katiliyor 46 77.97
Katihyor 11 18.64
Kararsiz 0 0 4.667
Katilmiyor 0 0
K. Katilniyor 2 3.39

Bu ifedeye, anket uygulanan ydneticilerin % 96.61'i katiimakta, %
3.39'u katilmamakta, kararsiz ise bulunmamaktadir. Bu degiskenin ortalama
tutum pUam 4.667 olup, yéneticilerin gogu bu olumlu ifadeyi benimsemis, bu

konuya olduk¢a demokrat yaklagmiglardir.
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(5) Uyelere,sendikayla ilgili her konuda bilgi vermeye 6zen gésteririm.

5. ifade [Cevap Kisi sayisi Yiizde {[Ortalama tutum puani
T. Katiliyor 49 83.05
Katihiyor 10 16.95 w
Kararsiz 0 0 4,830
Katiimiyor 0 0
K. Katiimiyor 0 0

Bu ifedeye, anket uygulanan yoneticilerin % 100'G katiimistir. Bu

degiskenin ortalama tutum puani 4.830 olup, yéneticilerin tamami bu olumlu

ifadeyi benimsemis, bu konuya olduk¢a demokrat yaklasmislardir.

(6) Sendikadaki yerimin ve agirh@imin tyelerce anlasiidiindan emin olmak

isterim.
6. ifade |JCevap Kisi sayist Yizde |Ortalama tutum puani
T. Katiliyor 22 37.29
Katihiyor 28 47.46
Kararsiz 3 5.08 1.898 .
Katilmiyor 5 8.47
K. Katilmiyor 1 1.69

Bu ifedeye, anket uygulanan yoéneticilerin % 84.75'i katiimakta, %
5.08'i kararsiz, % 10.16'si katiimamaktadir. Bu degiskenin ortalama tutum

puani 1.898 olup, yoneticilerin gogu bu olumsuz ifadeyi benimsemis, bu

konuya otokrat yaklagmiglardir.
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(7) Sendikal hedefler bence,lyelerin katilimiyla belirlenmelidir.

7. ifade |Cevap Kisi sayisi Yiizde |Ortalama tutum puam
T. Katiliyor 43 72.88
Katihyor 15 25.42
Kararsiz 0 0 4.745 )
Katilmiyor 1 1.69
K. Katilmiyor o 0

Bu ifedeye anket uygulanan yodneticilerin % 98.3'0 katilmakta, %
1.69'u katiimamakta, kararsiz ise bulunmamaktadir. Bu degiskenin ortalama
tutum puani 4.745 olup, ydneticilerin godu bu olumlu ifadeyi benimsemis, bu

konuya oldukga demokrat yaklagmislardir.

(8) Cesitli konularda Uyelerin ne dustnduklerinden haberim olur.

8. ifade |Cevap Kisi sayisi Yiizde |Ortalama tutum.puam
T. Katihyor 25 42.37
Katiliyor 23 38.98
Kararsiz 5 8.47 4101
Katilmiyor 4 6.78
K. Katilmiyor 2 3.39

Bu ifadeye anket uygulanan yoneticilerin % 81.35'i katiimakta, %
8.47'si kararsiz, % 10.17'si katiimamaktadir. Bu degiskenin ortalama tutum
puani, 4.101 olup, ybneticilerin gogu bu olumiu ifadeyi benimsemis, bu

konuya demokrat yaklasmiglardir.
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(9) Uyelerden birinin, bence uygun olmayan énerisini hemen reddetmem,onu

tekrar distinmeye yoneltirim.

9. ifade JCevap Kisi sayisi Yiizde [ Ortalama tutum puani
T. Katiliyor 36 61.02 .
Katiliyor 20 339
Kararstz 2 3.3¢9 4.542
Katiimiyor ’1 1.69
K. Katiimiyor 0 0

Bu ifadeye, anket uygulanan. yéneticilerin % 1.69'u katilmamakta, %
94.92'si katilmakta, % 3.39'u kararsiz bulunmaktadir. Bu degiskenin ortalama
tutum puani 4.542 olup, yoneticilerin gogu bu olumlu ifadeyi benimsemis, bu

olduk¢a demokrat yaklagmiglardir.

(10) Sendikadaki yenilikleri ve degisiklikleri gabuk kabul edemem.

10. ifade JCevap Kisi sayisi Yizde |Ortalama tutum puam
T. Katihyor 1 1.69
Katiliyor 7 11.86
Kararsiz 4 6.78 4.084
Katilmiyor 21 35.59 '
K. Katilmiyor 26 44.07

Bu ifadeye anket uygulanan yéneticilerin % 79.66's1 katilmamakta, %
13.55'i katilmakta, % 6.78'i kararsiz bulunmaktadir. Bu degiskenin ortalama
tutum puani 4.084 olup, yéneticilerin ¢ogu bu olumsuz ifadeyi

benimsememis, bu konuya demokrat yaklagmislardir.
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(11) Bazi 6nemli kararlarda, Gyelerin katilimi gerekir.

11. ifade ]Cevap Kisi sayisi Yiizde |Ortalama tutum puani
T. Katiliyor 44 74.58
Katihyor 12 20.34 .
Kararsiz 0 0 4610
Katiimiyor 1 1.69
K. Katilmiyor ) 3.39

Bu ifadeye anket uygulanan yoneticilerin % 94.92'si katiimakta,
%5.08'i'kat|lmamakta, kararsiz ise bulunmamaktadir. Bu degiskenin ortalama
tutum puant 4.610 olup, yéneticilerin gcogu bu olumlu ifadeyi benimsemis, bu

konuya oldukga demokrat yaklagmiglardir.

(12) Sendikada farkli gériiglere taraftarim.

12. ifade |Cevap Kisi sayisi Yizde | Ortalama tutum puani
T. Katihyor 38 64.41
Katihyor 19 32.2
Kararsiz 2 3.39 4.220
Katiimiyor 0 0
K. Katimiyor 0 0

Bu ifadeye anket uygulanan yoneticilerin % 96.61'i katiimakta,
%3.39'u kararsiz, katilmayan ise bulunmamaktadir.Bu degiskenin ortalama
tutum puani 4.220 olup, yéneticilerin gogu bu olumlu ifadeyi benimsemis, bu

konuya oldukg¢a demokrat yaklagmisglardir.



80

(13) Sendikadaki her gesit sorunlar ve buna ait g6zimler, sendika bagkanini

ilgilendirmelidir.

13..ifade [Cevap Kisi sayisi Yilzde ] Ortalama tutum puani
T. Katihyor 26 44.07 W
Katihyor 16 27.12
Kararsiz 2 3.39 2.169
Katilmiyor 1 1 18.64
K. Katilmiyor 4 6.78

Bu ifadeye anket uygulanan yoéneticilerin % 71.19'u katiimakta,
%3.39'u kararsiz, %25.42'si katiimamaktadir. Bu degiskenin ortalama tutum
puani 2.169 olup, yo6neticilerin ¢gogu bu olumsuz ifadeyi benimsemis, bu

konuya otokrat yaklagmisglardir.

(14) Sendikanin aldig! kararlari, Gyeler elestirmemelidir.

+

14. ifade |Cevap . Kisi sayisi Yiizde | Ortalama tutum puani
T. Katihyor 5 8.47
Katiliyor 3 5.08
Kararsiz 12 3.39 4.169
Katilmiyor 16 2712
K. Katitlmiyor 33 55.93

Bu ifadeye anket uygulanan yéneticilerin % 83.05'i katilmamakta, %
3.39'u kararsiz, % 13.55'i katiimaktadir. Bu degiskenin ortalama tutum puani
4.169 olup, yoneticilerin gogu bu olumsuz ifadeyi benimsememis, bu konuya

demokrat yaklagmiglardir.
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3- Ydneticilerin Toplam Tutum Puanlan Ortalamalan ile Kigisel

Durum Ozellikleri Arasindaki lliskinin Arastinimasi

Bu baslhk altinda, kisisel durum degiskenleriyle (bagimsiz degigken),
14 tutum boyutunun her bir kisi icin hesaplanan toplam tutum« puani
ortalamalari bagimh degisken olarak kabul edilerek kargilagtinimistir.
Yukarida belirtilen bagimsiz, bagimli degisken igin kontenjans tablolan

duzenlenmis ve aralarinda anlamii iligki olup olmadid: test edilmistir.
Bunun igin iki hipotezimiz mevcuttur.
HO : 2 degisken arasinda anlaml biri iliski mevcut degildir.
H1 : 2 degisken arasinda anlamh biri iliski mevcuttur.
Hipotezlerde belirtilen iliski, 0,05 gliven sinirinda test edilmigtir.

59 kisinin toplam ortalama tutum puanlan hesaplandiginda,
puanlar arasinda kugikte olsa farkhliklar gériimustir. Bu nedenle toplam
tutum puan ortalamalar gésterdigi dagilima gére gruplandiriimistir. Toplam
‘tutum puani ortalamasi olumsuz've ¢ok olumsuz higbir kimse olmadigi igin,
en uygun olarak 3 grup olusturulmustur. 1.grup kararsizlar, 2.grup olumliu
tutum puanina sahip olanlar, 3.grup ¢ok olumlu ortalama tutum puanina
sahip olanlardan olugsmaktadir. Ayrica kararsiz olan sadece 1 kisi oldugu
icin, tabloda gésterilecek yeterlilikte olmadidindan, kontenjar;s tablolarinda
gosterilmemistir. Dolayisiyla kontenjans tablolari 58 kigiden, olumlu ve gok
olumlu tutuma sahip olanlardan (bagimh degisken) olusturulmustur. 59

kiginin toplam tutum puani ortalamasi 3.875'dir.
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a) Yas degiskeni ile toplam tutum puant ortalamasinin

kargilagtiriimasi

B ,,,,:_(Q!E!m!u) | ] (gok olumiu)
‘Yag Gruplan 43-56 puan Yizde 57-70 puan Yuzde Ortalama Tutym Puam
13040 s 70 3 30 3.824
2) 40-50 17 - 5862 12 41.37 3.941
3) 50 ve Gzeri 13 68.4 6 31.6 3.853

Yas! 30-40 arasinda geng olanlarin 7'si olumlu, 3'0 ¢ok olumlu tutuma
sahiptir. Yluzde olarak ifade edecek olursak %70'i olumiu, %30'u ise gok

olumlu dusinmektedir.

Yagi 40-50 arasinda orta yas olanlarin 17'si olumiu, 12'si gok olumlu
tutuma sahiptir. Bagka bir deyigle, orta yasta olanlarin %58.62'si olumiu,

%41.37'si gok olumlu dustinmektedir.

Yagi 50 ve Uzerinde olup, orta yasi gegen kisilerin 13'0 olumlu, 6'si
¢ok olumlu tutuma sahiptir. Yani yasi 50 ve Gzerinde olan kigilerin %68.4'(

" olumlu, %31.6'si ise gok olumlu duginmektedir.

Tabloya baktigimizda, yasi 30-40 arasinda geng olanlarin, diger yas
gruplarina gére daha olumiu, yasiI 40-50 arasinda orta yastaki kisilerin ise
diger yas gruplarina gére ¢ok olumlu ya da daha gok demokratik lider

dzelligine sahip oldugunu sdyleyebiliriz.

Yas degiskeni burada bagimsiz, toplam tutum puani ortalamasi ise

badimsiz degisken olarak kabul edilmektedir.
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Analiz Sonuglan :

Serbestlik Derecesi 4

Ki - kare Hesap Degeri : 1,66

Ki - kare Tablo Degeri : 9.488 p=0.05

Hesaplanan x degeri, %95 ihtimalle (%5 guven sinirinda) teorik
degerden kuglk oldugundan H1 hipotezi red, HO hipotezi kabul edilecektir.
Yani yoneticilerin yasglari ile toplam tutum puan ortalamalar arasinda,
herhangi anlamli bir iligki bulunamamistir. Yani yas gruplan arasindaki tutum
farklihklian, tesadufierden kaynaklanmaktadir. Bu sonug, 0,05 glven sinin

icin gegerlidir.

b) Egitim duzeyleri ile toplam tutum puani otalamasi karsilastiriimasi

(olumlu) (cok olumlu)
Egitim Dlzeyi 43-56 puan Yiizde 57-70 puan Yizde Ortalama Tutum Puani
1) Ik | 7 70 3 30 3.395
2) Orta 4 57.1 3 42.9 3.742
3) Lise 18 72 7 28 3.806
4) Universite 8 50 8 50 4.026

Egitim duzeyi ilkokul olanlarin 7'si olumlu, 3'd ¢ok olumlu tutuma
sahiptir. Bagka bir deyisle ilkokul mezunu olanlarin %70'i olumiu, %30'u ise

cok olumlu dustnmektedir.

Egitim dlzeyi ortaokul olanlarin 4'0 olumlu, 3'0 g¢ok olumiu tutuma
sahiptir. Yuzde ile ifade edecek olursak, ortackul mezunu olanlarin %57.1

olumlu, %42.9'u ise ¢ok olumlu distinmektedir.
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Egitim duzeyi lise olanlarin 18 olumlu, 7'si ¢ok olumlu tutuma
sahiptir. Bagka bir deyisle lise mezunu olanlarin, %72'si olumlu, %28 ise

¢ok olumlu distunmektedir.

Egitim duzeyi Universite olanlarin, 8'i olumlu, 8' ise ¢ok olumld tutuma .
sahiptir. Yani Gntversite mezunu olan kigilerin %50'si olumlu, %50'si ise ¢ok

olumiu distnmektedir.

Tabloya baktlgumlzda, egitim duzeyi lise olanlarin, diger gruptakilere
gére daha olumlu, Universite mezunu olanlarin ise diger gruptakilere goére
¢ok olumlu ya da daha gok demokratik lider 6zelligine sahip oldugunu

sdyleyebiliriz.

Egitim duzeyi degiskeni burada bagimsiz, toplam tutum puani

ortalamasi ise bagimli degisken olarak kabul ediimektedir.

Analiz Sonuglan :

Serbestlik Derecesi ¢« .6

Ki - kare Hesap Degeri : 3,65

Ki - kare Tablo Degeri 112,592 p=0.05

Hesaplanan x degeri, %95 ihtimalle (%5 guven sininnda) teorik
degerden kuguk oldugundan H1 hipotezi red, HO hipotezi kabul edilecektir.
Yani, yéneticilerin egitim duzeyleri ile toplam tutum puan ortalamalar
arasinda, herhangi anlamli bir iligki bulunamamisgtir. Yani egitim dazeyleri
arasmdaki tutum farkhhklar, tesaduflerden kaynaklanmaktadir. Bu sonug

0,05 guven siniri igin gegerlidir.
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c) Kidemleri ile toplam tutum puan ortalamasi karsilastiriimasi

(olumiu) (gok olumiu) ‘
Kidem 43-56 puan Ylzde 57-70 puan Yuzde ] Ortalama Tutum Puani
1) 6 yila kadar : 19 65.5 10 345 3.914
2) 5-10 7 43.75 9 56.25 4.026“
3) 10 ve Gzeri 11 84.6 _ 2 15.4 3.667

Kidemi 5 yila kadar, az tecrubeli olanlarin 19'u olumiu, 10'u ¢ok
olumlu - tutuma sahiptir. Bagka bir deyisle tecrubesi az olanlarin %65.5'

olumlu, %34.5'i ise gok olumliu distinmektedir.

Kidemi 5-10 yil arasinda, orta derecede tecribeli olanlarin 7'si olumlu,
9'u ¢ok olumlu tutuma sahiptir. Yani orta derecede tecribeye sahip olan

kigilerin %47.35'i olumlu, %56.25'i ise gok olumlu dastunmektedir.

Kidemi 10 yil ve Gzerinde olanlarin 11" olumlu, 2'si gok olumlu tutuma
sahiptir. Bagka bir deyisle, tecrtibesi fazla olanlarin %84.6'si olumlu, %15.4'U

ise ¢cok olumlu dustunmektedir.

Tabloya baktigimizda, ‘kidemi 10 yil ve CGzeri olanlarin diger
gruptakilere gére daha olumiu, kidemi 5-10 yil arasinda yani orta derecede
tecribeye sahip olanlarin ise diger gruptakilere gére ¢ok olumlu ya da daha

¢ok demokratik lider 6zelligine sahip oldugu séylenebilir.

Kidem degigkeni burada bagimsiz, toplam tutum puani ortalamasi ise

bagimli degisken olarak kabul edilmektedir.
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Analiz Sonuglan :

Serbestlik Derecesi 16

Ki - kare Hesap Degeri  : 1,66

Ki - kare Tablo Degeri : 12.592 p=0.05

"

Hesaplanan x degeri, %95 ihtimalle (%5 guven sininnda) teorik
degerden kuguk oldugundan H4 hipotezi red, Hg hipotezi kabul edilecektir.
Yani, yoneticilerin kidemleri ile toplam tutum puan ortalamalarn arasinda
herhangi anlamh bir iligki bulunamamistir. Yani kidemleri arasindaki tutum
farklilhiklan tesadiflerden kaynaklanmaktadir. Bu sonug 0,05 glven sinir igin

gegerlidir.

d) Uye olduklari konfederasyon ile toplam tutum puani ortalamasi

kargilagtiriimasi

(olumliu) (cok olumlu)
Konfederasyon 43-56 puan Ytizde 57-70 puan Yizde Ortalama Tutum Puani
.|y pisk 11 50 1 50 3.997
2) HAK-I$ 3 75 1 25 3.762
3) TURK-IS 23 71.9 9 28.1 3.836

Disk'e Uye sendikalarda galigan yodneticilerin 11'i olumlu, 11'i ise gok
olumlu tutuma sahiptir. bagka bir deyigle, Disk Uyesi sendikalarda olan

“yOneticilerin %50'si olumlu, %50'si ise gok olumlu dastinmektedir.

Hak-lg'e Giye sendikalarda galigan yoneticilerin 3'a olumlu, 1'i ise gok
olumlu tutuma sahiptir. Yani, Hak-lg'e Uye sendikalarda olan yéneticilerin,

%75'i olumlu, %25'i ise gok olumlu dastinmektedir.
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Tark-Ig'e Gye sendikalarda galigan yo6neticilerin 23'G olumlu, 9'u ise
cok olumlu tutuma sahiptir. Bagka bir deyisle, Tark-ls Gyesi sendikalarda

olan yé6neticilerin %71.9'u olumlu- %28.1'i ise gok olumlu dustimektedir.

Tabloya bakt§imizda, Hak-is'e Uye sendikalarda olan yéneticilerin,
diger gruptakilere gére daha olumiu, Disk'e Uye sendikalarda olan
ybneticilerin ise, diger gruptakilere gére ¢ok olumlu ya da daha ¢ok

demokratik lider 6zelligine sahip oldugunu sdyleyebiliriz.

Konfederasyon degigkeni burada bagimsiz, toplam tutum puan

ortalamasi ise bagimii degisken olarak kabul edilmektedir.

Analiz Sonuglar :

Serbestlik Derecesi 14

Ki - kare Hesap Degeri 14,5

Ki - kare Tablo Degeri : 9.488 p=0.05

Hesaplanan x dederi, %95 ihtimalle (%5 given sininnda) teorik
dederden kiguk oldugundan H4 hipotezi red, Hy hipotezi kabul edilecektir.
Yani, yéneticilerin bagl olduklan sendikanin, Glye oldugu konfederasyon ile
toplam tutum puan ortalamalari arasinda herhangi anlaml bir iligki yoktur.
Yani, uye olduklari konfederasyonlar arasindaki tutum farkliliklar

tesaduflerden kaynaklanmaktadir. Bu sonug, 0,05 guven siniri igin gegerlidir.
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F- ARASTIRMANIN SONUGLARI

Bu galigma, Tarkiye'de is¢i sendikalari yoneticilerinin liderlik tarzlarin

belirlemeyi amaglamig ve sendika genel merkezlerinde uygulanmigtir.

Anketi yanitlayan sendika yéneticilerinin %50.85inin 40-50 yas
grubunda orta yasi olusturdugu, %44.07'sinin lise mezunu oldugdu,
%50.84'Gnuin 5 yila kadar az tecrubeye sahip oldugu, %54.4'Unun Turk-ls'e

bagl sendikalara tye olduklari belirlenmistir.

Ankete katilan sendika ydneticilerinin 14 tutum boyutu i¢in verdikleri

cevap ylzdeleri genel olarak séyledir:

"Sendika politikasi, stratejiler, sendika bagkam tarafindan
belirlenmelidir" ifadesine yoéneticilerin %74.58'inin katilmadigi, bu konuda

demokrat davrandiklari belirlenmistir.

"Sendikalarda, ydnetime muhalif gruplarin olugmasini tasvip etmem"
ifadesine yoneticilerin %86.44'Gniin katilmadiklari, bu konuda demokrat

davrandiklan géralmustar.

"Sendikanin basarisinda, sendika baskaninin payr g¢ok buayaktar"
ifadesine yoneticilerin %81.36'sinin  katildiJi ve bu konuda otokrat

davrandiklari ortaya ¢ikmigtir.

"Sendikalarin gelismesi ve degismesi taraftartyim" ifadesine
%96.61'inin katildiklart ve bu konuda oldukga demokrat davrandiklari

belirlenmigtir.

"Uyelere, sendikayla ilgili her konuda bilgi vermeye 6zen gésteririm”
ifadesine yoneticilerin tamaminin katildigi ve bu konuya oldukga demokrat

yaklagtiklan belirlenmisgtir.
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"Sendikadaki, yerimin ve agirhigimin tyelerce anlagildigindan emin
olmak isterim” ifadesine ydneticilerin %84.75'inin katildigi ve bu konuda

otokrat davrandiklari géralmuastar.

“Sendik_al hedefler bence Gyelerin katilimiyla belirlenmelidir" ifadesine .
yéneticilerin %98.3'Unuin katildiklari ve bu konuda olduk¢a demokrat

davrandikliari belirlenmigtir.

"Cesitli konularda uyelerin ne dustnddkierinden haberim olur”
ifadesine yoneticilerin %81.35'inin  katildi§i ve bu konuda demokrat

davrandikian gérulmugtar.

"Uyelerden birinin, bence wuygun olmayan 6nerisini, hemen
reddetmem onu tekrar dlsinmeye yoneltirim'ifadesine yoneticilerin
%94.92'sinin  katildi§1 ve bu konuda olduk¢ga demokrat davrandiklan

belirlenmistir.

"Sendikadaki vyenilikleri ve degisiklikleri ¢abuk kabul edemem"
ifadesine ydneticilerin %79.66'sinin katilmadiklari ve bu konuda demokrat

" davrandiklari ortaya gikmigtir.

"Bazi 6nemli kararlarda, Uyelerin katilmi gerekir" ifadesine
yoneticilerin  %94.92'sinin katildi§i ve bu konuda oldukga demokrat

davrandiklan belirlenmistir.

"Sendikada,farkl  géruslere taraftarim" ifadesine ydneticilerin
%96.61'inin katildiklari ve bu konuda oldukga demokrat davrandikliar

g6ralmustar.

"Sendikadaki her g¢esit sorunlar ve buna ait ¢ézUmler sendika
baskanini ilgilendirmelidir" ifadesine yéneticilerin %71.19'unun katildig1 ve

bu konuda otokrat davrandiklari gérilmastar.
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"Sendikanin aldig1 kararlari, Gyeler elestirmemelidir" ifadesine
y6neticilerin %83.05'inin katiimadigi ve bu konuda demokrat davrandiklari

gbrualmuastar.

Yukarida da belirtilen 14 tutum boyutunun degerilenmesi sonrucu, 59 .
yéneticinin toplam tutum puani ortalamalar 3.875 puan olarak belirlenmistir.
Bu ortalamaya gére en olumlu puanin "5", en olumsuzun "1", kararsizlik
géstergesinin de "3" oldugunu gézéninde bulundurarak, yéneticilerin
tutumlarinin olumiu oldugunu séyleyebiliriz. Toplam puan ortalamalari,
gosterdigi dagilima gére en uygun olabilecek sekilde gruplandiriimis ve 3
grup olusturulmustur. Birinci grup; kararsizlar, ikinci grup; olumiu tutum
puanina sahip olanlar, tug¢linct grup; ¢ok olumlu ortalama tutum puanina
sahip olanlardir. Kararsizlar, érnek kutlenin; %1.69'unu, olumlu tutumiu
olanlar %62.71'ihi, ¢ok olumlu tutumda olanlar %35.59'unu olusturmaktadir.
59 sendika yoéneticisinin %62.71'i olumlu tutuma sahiptir. Yani arastirmaya
katilan sendika yéneticilerinin, %62.71'inin demokratik lider ézelligine sahip

oldugu ortaya ¢ikmigtir.

Yéneticilerin en olumiu tutum puanina sahip olduklar gérus, Uyelere
sendikayla ilgil her konuda bilgi vermeye 6zen goésteririm ifadesidir. Bu tutum
boyutunun toplam ortalama tutum puani 4.830'dur. Yéneticiler 2.siradaki en
olumiu tutumlarnini ise sendikal hedefler bence uyelerin katihmiyla
belirlenmelidir, ifadesine blylk oranda katiimakla gﬁster;‘nektedirler. Bu
tutum boyutunun toplam ortalama puani 4.745'dir. Yéneticilerin en olumsuz
tutumu 1.898 toplam tutum puani ortalamasiyla sendikadaki yerimin ve
agirh@min, tyelerce anlagildigindan emin olmak isterim géragune buayuk
Olcide katiimakla gdstermiglerdir. 2.siradaki olumsuz tutumlan ise 1.949
toplam -tutum puani ortalamasi ile sendikanin basarisinda, sendika

baskaninin payi ¢ok blUyuktir gérastne katilarak géstermiglerdir.
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Yag! 30-40 arasinda, geng olanlarin %70'i, yasi 40-50 arasinda orta
yasta olanlarin %58.62'si, yagi 50 ve (zerinde olanlarin %68.4'Unun olumlu
tutuma sahip oldugu belirlenmistir. Yagi 30-40 arasinda genglerin, diger yas
gruplarina gére daha olumlu, yasi 40-50 arasinda orta yasta olanlarin
%41.37'sinin ise diger yas gruplarina gére ¢ok olumiu yani- daﬂha cok

demokratik lider 6zelligine sahip olduklan saptanmigtir.

Eé’;itim duzeyi ilkokul olanlarin %70'i, ortaokul olanlarin %57.1', lise
olanlarin %72'si, universite olanlarin %50'si olumlu tutuma sahiptir. Egitim
duzeyi lise olanlarin, diger gruptakilere gére daha olumlu, Universite
mezunlarinin %50'sinin ise diger gruptakilere gére gok olumlu, yani daha gok

demokratik lider 6zelligine sahip olduklari belirlenmistir.

Kidemi 5 yila kadar, az tecruibesi olanlarin %65.5'i, 5-10 yil arasinda
orta derecede tecrubeli olanlarin %43.75'i, 10 yil ve Uzeri olanlarin %84.6's|
olumlu tutuma sahiptir.Kidemi 10 yil ve Gzeri olanlarin, diger gruptakilere
gére daha olumliu, kidemi 5-10 yil arasinda olanlarin %56.25'inin ise diger
gruptakilere gére, ¢ok olumliu yani daha ¢ok demokratik lider 6zelligine sahip

" olduklar belirlenmigtir.

Sendika yéneticilerinden Disk tyesi olanlarin %50'si Hak-ls ayesi
olanlarin %75, Turk-Is tyesi olanlarin %71.9'u olumiu tutuma sahiptir. Hak- .
Is tyesi olanlarin, diger gruptakilere gére daha olumlu, Disk'e Uye sendika
ybneticilerinin %50'sinin ise, digerlerine gére ¢ok olumlu yani daha g¢ok

demokratik lider 6zelligine sahip olduklari belirlenmistir.

Yéneticilerin kisisel durum &zelliklerinin farkhhgi ile toplam tutum puan
ortalatﬁalarl arasinda bir iligki olup olmadigini belirlemek igin, toplam tutum
puanlari gruplandirilarak, kontenjans tablolar duzenlenmis ve ilgi analizi
yapilmigtir. Yapilan ilgi analizi ile, farkiarin oldugu durumda bunlarin orani ve

bu oranin tesaddflerden kaynaklanir nitelikte mi yoksa kigisel 6zelliklerden
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kaynaklanir nitelikte mi olduklari belli istatistik kriterler altinda test edilmistir.
Burada 0.05 gltiven sinirinda higbir kisisel durum degiskeniyle, toplam tutum
puani ortalamalari arasinda anlamli bir iligki bulunamamigtir. 0.05 guven
sinirinda yoéneticilerin toplam puani ortalamalariyla higbir bagimsiz degisken
arasinda anlamh bir iligki bulunamamigtir. Yani yéneticilerin yaglar;: egitim "
duzeyleri, kidemleri ve Uye olduklari konfederasyonla, liderlik tarziar
arasinda anlamli bir iligki olmadlg}, aralarindaki farkin 0.05 glven sinirinda

tesaduflerden kaynaklandigi kabul edilmigtir.
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SONUG

Organizasyonlarin, etkinlik ve verimliliklerinin artmasinda ve
azalmasinda en buyuk etkenlerden biri de liderliktir. Liderligi, insanlar belirli
amaglara yoneltmeye ikna yetenegi, lideri de grup Gyelerini bir araya
toplayan ve onlari grup amaglarmé guduleyen insan olarak, tanimlayabiliriz.
Bu baglamda liderligi, kisisel ve organizasyonel amaglan birlestiren,
uyumlagtiran, amaglarin gergeklesebilmesi igin grubun Gyelerini motive eden
bir faktér olarak, ele alabiliriz. Dolayisiyla liderlik olmadikga, organizasyonel
amaglar arasindaki baglar gevser ve organizasyonun basarisindan
sbzedilemez. O halde liderlik,organizasyonlarin basarisi igin kaginilmaz bir

unsur oimaktadir.

Liderlikteki etkinlik ve bagarimin 6igust; liderin davraniglarinin etkisi
ile izleyicilerin kisisel isteklerinin, igletme amag¢ ve politikalarina gére
ybnlendirilebilmesidir. Yapilan aragtirmalarda, liderin basarisinin gruptan

‘gruba, hatta farkli kosullarda ayni grupta bile degistigi géralmustar. Liderin
fonksiyonlari da her ne kadar grubun gesidine gére degisiklik g&steriyorsa

da, geleneksel denilen, dogal liderlik fonksiyonlari vardir.

Gunumuzde, lider duzeyinde ydneticilere sahip olmak 6nemlidir ve
gelecekte de o6nemli olacagi dusunulmektedir. Ancak, yc’iheticilik roline
sahip olmayan liderler oldugu gibi, liderlik niteliklerine sahip olmayan
ybneticiler de olabilir. Ama ideal olani, ydneticilerin ayni zamanda liderlik

niteliklerine de sahip olmalandir.

Liderfik olayini agiklamaya g¢alisan teoriler gelistirilmistir. Teorilerin bir
kismi, liderin kisisel 6zellikleri Uzerinde dururken, bir kismi liderin

davranigina 6nem vermis sonralari ise lider, durumun gerektirdigi kosullara
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gbre davranan kisi olarak géralmustar. Bu teoriye, gére bir kiginin lider olup
olmamasi veya hangi tipte lider olmasi gerektigi liderligin olusacagi kosullara
baghdir. Dolayisiyla liderlik tarzlarinin, birbirlerine gére daha iyi veya kéta
oldugunu séylemek mumkin degildir. Cunk( is yapilan ortamin ve grubun
6zelliklerine goére liderlik tarzi da degisiklik gosterecektir. Bu ba%;lamda, ‘
konuya daha agiklik kazand;rmak igin, bir arastirma yapiimasi dasunulmus,
ulagilabilen kaynaklarda sendil;alarda bu konu {zerinde bdyle bir

arastirmanin yapiimadidi géralmus, bu nedenle sendikalar segilmistir.

Arastirmamiz, Tarkiye'de isgi sendikalan yéneticilerinin, liderlik
tarzlanni belirlemeyi amaglamig, érmek kutleyi olusturan konfederasyonlara
bagl, 28 iskoluna ait is¢i sendikalan yodneticilerinin %62.71'inin, demokratik
lider &zelligine sahip olduklar saptanmistir. Bu oranin da, bizi Turkiye
¢apinda isci sendikalari yoneticilerinin demokratik liderlik tarzina sahip
oldukiari, genellemesine géturebilecegi kanisindayiz. Eldeki verilere gére
yag! 40-50 arasinda orta yastakilerin, eg@itim dlzeyi Gniversite olanlarn,
kidemi 5-10 yil arasinda orta derecede tecrubelilerin, Disk'e Uye sendika
. yoneticilerinin, digerlerine gére. daha ¢ok demokratik lider 6zelligine sahip
olduklan belirlenmistir. Ayrica sendika yéneticilerinin liderlik tarzlariyla,
kisisel durum degiskenlerinden olan yas, egitim diizeyi, meésiekteki kidemi ve
tye olduklari konfederasyon agisindan iligkiler arastiriimig, sonugta anlami
bir iligki bulunamamis ve aralarindaki farkin tesadiflerden kaynaklandidi

belirlenmisgtir.



Ek-1 Anket Formu

I-  Lutfen agadaki sorulan sizce uygun olan sikka (X) isareti koyarak ve noktalarla

gosterilen bogluklari doldurarak cevaplayiniz.
1. Yasginiz:

( ) 30-40 aras ( )40 - 50 arast ( ) 50 - 60 arast ( ) 60 ve yukarisi

2. Egitim Diizeyiniz:

() likokul () Ortaokul () Lise ( ) Universite

3. Kag yildir bagkanlik yapiyorsunuz? ...........c.cocoooiiiiiiinnnnnnnn
4. Sendikanmizin dahil oldugu ig kolu: ...... yeerrteete e e b e

1 8 Asagida liderlik tarzlanyla ilgili goriigleri yansitan gegitli ifadeler verilmigtir. Liitfen
asagdaki ifadelere ne élgiide katildigimzi, her ifadenin kargisindaki bes segenekten

birini igaretleyerek belirtiniz.

Tamamen
katlyorum

1. Sendika politikasi, stratejiler sendika bagkani tarafindan belirlenmelidir.
2. Sendikada, yénetime muhalif gruplarin olugmasini tasvip etmem.
3. Sendikanin bagarisinda, sendika bagkaninin pay1 gok buyiiktir.

4. Sendikalarin gelimesi ve degigsmesi taraftartyim.

Ooood

5. Uyelere, sendikayla ilgili her konuda‘ bilgi vermeye 6zen gosteririm.
6. Sendikadaki yerimin ve agirhigimin, iiyelerce anlagildigindan emin
olmak isterim.

7. Sendikal hedefler, bence tiyelerin katilimiyla belirlenmelidir.

8. Cesitli konularda tiyelerin ne diigiindiiklerinden haberim olur.
9. Uyelerden birinin, bence uygun olmayan énerisini hemen reddetmem,
onu tekrar digiinmeye yoneltirim.

10. Sendikadaki yenilikleri ve degisiklikleri gabuk kabul edemem.
11. Baz1 6nemli kararlarda, tiyelerin katilim: gerekir.

12. Sendikalarda, farkh gériiglere taraftarim.
13. Sendikadaki her gegit sorunlar ve buna ait ¢éziimler sendika bagkanin
ilgilendirmelidir.

OO0 Odoogd 4Odd

14. Sendikanin aldig: kararlan tyeler elegtirmemelidir.

Katiworum

Oooogao

OO 0000 oogd

Kararsizm

OoOonnd
Oooogag

OO0 ogoaoo odgd

Katilmiyorum

OO oo gaogao

Kesinikle
katimyorum

00000

OO0 oood Oogd



Ek-2 Konfederasyonlara Bagh Sendikalar

HAK-I§'e BAGLI SENDIKALAR
Ozsaglik-ls Sendikast
Oztarim-ls Sendikasi
Ozgelik-ls Sendikasi
Ozgida-ls Sendikast
Oziplik-ls Sendikasi
Hizmet-ls Sendikasi

Ozagac-ls Sendikas:

TURK-IS'e BAGLI SENDIKALAR
Tarim-ls
Orman-Ig
Turkiye Maden-Is
Genel Maden-Is
Petrol-Is
Tekgida-lg
Seker-ls

‘Teksif
Deri-Is
Agac-ls
Seliloz-lg
Basin-Ig
Basisen
Bass

Tarkiye Cimse-Is
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Kristal-lg
Tark-Metal

Dok Gemi-ls
Tarkiye Yol-lg
Tes-Is

Tezkoop-Is

“Turk Koop-lg
Tumtis
Demiryol-lg
Turkiye Denizciler
Hava-ls

Liman-lg

Turkiye Haber-Ig
Saglik-ls

Toleyis

Tark Harb-Ig

TGS

Turkiye Belediye-Is

DiSK'e BAGLI SENDIKALAR
Asis
Aster-lIg
Baém-ls
Baysen
Bank-Sen
Birlesik Metal-ls Sendikasi
Deri-lg

Dev Maden-Sen



Dev Sagiik-lg
Devrimci Yapi-ls
Genel-Ig

T.Gida-ls Sendikas!
Hurcam-ls+Keramik-lg
Lastik-Is

Laspetkim-Is

Limter-Is

Nakliyat-lg

~ Oleyis

Sine-Sen

Sosyal-ls

Petkim-Is

Tis

Tekges-lg .
Tekstil Iscileri Sendikasi
Tumka-ls

Yeni Haber-Is

Yeralti Maden-Is
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