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(HAQE, Samir H., Yoneticilerin Orgiitsel Catisma Yonetiminde Modern Liderlik
Tarzlarimn Rolii:  Siileyman Demirel Universitesi Ile Bagdat Universitesi’'nde
Karsilagtirmali Bir Arastirma, Doktora Tezi, Isparta, 2019)

OZET

Degisen ve gelisen yOnetim anlayisinda Orgiitler zaman zaman sorunlarla
karsilasmaktadirlar. Sorunlarin ¢oziimiinde Orgiitlerin  farkli stratejiler uygulamak
zorunda olduklar1 goriilmektedir. Orgiitsel degisimi ydnetebilmek ve etkin olmak i¢in
giiclii bir liderlik gostererek bugiin i¢cinde bulundugumuz diinyanin dinamiklerine gore
hareket eden, vizyon sahibi ve bu vizyonu hayata gecirmek i¢in ¢evresindekilere ilham
veren bir yonetim anlayisi gelistirmek gerekmektedir. Orgiitlerde liderin roliinii ve
etkisini ortaya cikaran Onemli sorun alanlarindan biri olarak Orgiitsel ¢atisma
goriilebilir. Orgiitsel ¢atisma; belli bir kisi, grup veya orgiitiin degerlerinde olumlu veya
olumsuz bir degisim meydana getirecek, iceriden veya disaridan gelen baskiya tepki
olarak ortaya ¢ikan uyusmazlik durumu olarak aciklanabilir. Orgiitsel ¢atisma ile
liderlik arasindaki iliski arastirilmasi gereken bir yapiya sahiptir. Bu kapsamda bu
aragtirmanin temel amaci, tniversitlerde gorev yapan akademisyen yoneticilerin,
dontstiiriicii liderlik ve etkilesimei liderlik tarzlarmin orgiitsel ¢atisma boyutlarma
etkisini arastirmak olarak Dbelirlenmistir. Bununla birlikte farkli ilkelerdeki
iiniversitelerde gorev yapan yoneticilerin liderlik tarzlarindaki farkliliklarin arastirilmasi
da amaclanmistir. Liderlik tarzlarinin 6lgtimii icin Bass ve Avolio (1995) gelistirilen,
Erkus ve Giinlii (2008) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan olgek kullanilmistir. Catisma
yonetimi stratejilerini 6lgmek icin ise Rahim (2001) tarafindan gelistirilen “Catisma
Yonetimi Stratejileri Olgegi” kullanilmistir. Olgekler, Siileyman Demirel Universitesi
ile Bagdat Universitesi’nde ydnetim kadrolarinda gorev yapan akademisyenlerden
(Dekan, Dekan Yardimcisi, Boliim Baskani) olusan 190 kisilik 6rneklemden veri seti
olugturulmustur. Aragtirmanin amacina bagli olarak olusturulan hipotezler, SPSS ve
LISREL paket programlar1 vasitasiyla test edilmistir. Hipotez testleri sonucunda
doniistiiriicii liderlik ve etkilesimei liderlik boyutlarinin bazilarinin o6rgiitsel catisma
boyutlarma etki ettigi tespit edilmistir. Ayrica Siileyman Demirel Universitesi ile
Bagdat Universitesi’nde gdrev yapan akademisyen yoneticilerin liderlik tiirlerinin
farklilastig1 sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, ¢catigsma, liniversite, akademisyen yonetici.



(HAQE, Samir H., The Role of Modern Leadership Styles in Organizational
Conflict Management of the Managers: Comparative Study Between Siileyman Demirel
University and Baghdad University, Ph.D Thesis, Isparta, 2019)

ABSTRACT

The organizations occasionally come up with several challenges along with their
changing management understandings. The organizations are to implement various
strategies in order to settle these challenges. The organizations are supposed to develop
a new mode of management that complies with the requirements and dynamics of
today’s world; that owns a vision and inspires people to put this vision into practice.
This new mode of managements also requires a powerful form of leadership to be able
to manage the organizational change and to be more effective. The organizational
conflict is regarded as one of the challenges that demonstrate the role and effectiveness
of the leader in organizations. Organizational conflict is defined as the state of conflict
that shall create a negative or positive change in the values of a specific person, group
or organization and that emerges as the reaction against internal or external pressure.
The correlation between the organizational conflict and leadership holds a structure that
demands an elaborate research. The objective of this study, within this framework, is to
explore the impact of the transformative and interactionist leadership styles of the
scholar managers working at universities on dimensions of organizational conflict.
Besides, the study also aims at exploring the differences in leadership styles of
managers working at universities in different countries. The scale developed by Bass
and Avolio (1995) and translated and adapted into Turkish by Erkus and Giinlii (2008)
has been used to determine the leadership styles. “Conflict Management Strategies
Scale” developed by Rahim (2001) has been used to determine the conflict management
strategies. The scales have been applied on a sample group of 190 individuals (Dean,
Vice-Dean, Department Head) working as managers at Siileyman Demirel University
and Baghdad University and the data set has been obtained. The hypotheses developed
in accordance with the objective of the study have been tested through SPSS and
LISREL soft wares. It has been found that some of the dimensions of transformative
and interactionist leadership styles have impact on dimensions of organizational conflict
as a result of hypotheses tests. It has also been suggested that the leadership styles
among the scholar managers at Siileyman Demirel University and Baghdad University
have demonstrated variances.

Key Words: Leadership, conflict, University, academic administration.
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GIRIS

Liderlik ve orgiitsel catisma yonetimi konular1 hakkinda literatiirde ¢ok fazla
aragtirma gergeklestirilmesine karsilik her iki konu da Onemini yitirmedigi aksine
arastirilmaya devam edilmistir. Bu tez calismasinda liderlik ve Orgiitsel ¢atisma
yOnetimi stratejileri arasindaki iligkinin tespiti amaclanmistir. Alan yazindaki
arastirmalar incelenerek gergeklestirilen bu arastirmanin temel amaci iiniversiterde
gorev yapan akademisyen yoneticilerin doniistiiriicii liderlik ve etkilesimci liderlik
boyutlarmin, orglitsel catisma stratejilerine etkisini arastirmaktir. Bununla birlikte
Tiirkiye’deki ve Irak’taki iki farkli iiniversitede gorev yapan akademisyen yoneticilerin

liderlik tarzlarmin farklhiliklarinmn arastirilmasi da amaglanmstir.

Organizasyonlarin icinde ortaya c¢ikan c¢estli diizeylerdeki catismalar
(stirtlismeler, zitlagmalar, anlagmazliklar) ve bunlarin yonetimi ve ¢oziimlenmesi
yoneticilerin zaman ve enerjilerini 6nemli 6l¢lide alan konulardan biridir. Yonetici esas
itibariyle farkliliklar1 yoneten, birbirinden farkli olan bireyleri ortak bir hedef
dogrultusunda yoneten kisidir. Yonetici; kisilik farkliliklarmi, amaglardaki farkliliklari,
amagclara ulastiracak yollar konusundaki farkliliklari, deger yargilarindaki farkliliklari,
alg1 farkhiliklarini, sorunlari tamimlamadaki farkliliklar1  orgiitin = amaglarini
gergeklestirecek sekilde birlestirecek ve yonetecek olan kisidir. Biitiin bu farkliliklar
oraganizasyonlarda ¢esitli catigmalara sebep olmaktadir. Bu catismalar bazen agik ve
secik ortaya c¢ikmakta, bazen de iistii kapali olarak kalmakta fakat i¢in i¢in devam
ettiginden c¢alisanlarin davranislarini, gizli olarak karsi koymaktan, agik muhalefete,
hatta sabotaja kadar etkileyebilmektedir. Ayrica her catisma, calisan tizerinde bir baski1
(stres) yaratmaktadir. Baskinin, 6zellikle asir1 baskinin pek ¢ok davranis bozukluklarina
ve insan saghiginda gesitli sorunlara (iilser, kalp, hastaliklari vs.) neden oldugu da

bilinmektedir.

Tiim canlilar yasamlarin1 devam ettirebilmek icin siirekli olarak cevreleri ile
miicadele etmek ve yeri geldiginde catijmak zorundadirlar. Bir canli organizma
yasamsal nitelikte bir ihtiyacini tatmin etmek istedigi zaman bir engelle karsilastiginda,

sikkint1 ile birlikte gerginlik ve bozulma olayr meydana gelmektedir. Insanlar



bakimmdan da calisma gerek fizyolojik gerekse de sosyo-psikolojik ihtiyaglarini

tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik halleridir.

Orgiitsel catismanin yonetimi, orgiitlerin dogasindan kaynaklanan, karsilastig
en zor sorunlardan biridir. Bundan dolay1 yoneticilerin orgiitlerde catisma yonetimi
becerilerini gelistirmesi gerekliligi kaginilmazdir. Eger c¢atisma asir1 ve ydnetilmez
olursa calisanlarin i performanst ve memnuniyetine zarar verebilir. Ciinkii farkina
varilmayan, teshis edilmeyen etkili olarak yonetilmeyen g¢atisma orgiitsel kaynaklarin
verimsiz kullanimina, ¢atisan taraflar {izerinde strese ve catisma durumuna gore
etkilenen bireylerin enerjilerini yanhs yonde kullanmalarina yol agabilir. Yanlis
yonetilen ya da goz ardi edilen ¢atigsma; kalitesizlik, verimsizlik, insan kaynaklarinin ve

maddi kaynaklarin israfi, is kaybi1 ve isletmelerin basarisizlig1 demektir.

Catismaya geleneksel bakis acis1 ya da yaklagim tarzi, orgiitlerde ortaya ¢ikan
her nevi gatismay1 gereksiz ve drgiitiin biitiiniine zarar verici bir olgu olarak goriir. ilk
yoneticiler ile yonetim konusunda bilimsel eserler veren ilk disiiniirler, 6rgiitlerde
ortaya c¢ikan catigsma belirtilerini var olan bir rahatsizligin agik bir isareti olarak kabul
etmiglerdir. Bu kisilere gore bir Orgiitte catigmanin gelisip ortaya ¢ikmasi ya
yoneticilerin evrensel yoOnetim ilkelerini Orgiitii yonlendirmede etkili bir sekilde
kullanmamalar1 ya da yOnetimle c¢alisanlar1 ortak cikarlar etrafinda biitiinlestirmede
iletisim islevini basariyla yerine getirmemelerine baglanabilir. Geleneksel yaklasim
taraftarlarina gore, eger bu basarisizliklarin iistesinden gelinebilirse 6rgiit uyumlu bir
biitiinliikk icinde her zaman islevini eksiksiz ve catigsmalara maruz kalmadan yerine

getirebilecektir.

Catismalarm, Orgiitiin ¢ikarlarina uygun yonetilmesi, Orgiitiin etkinligine ve
gelismesine katkida bulunulmasi, liderlerin orgiit icerisindeki catigmalar1 etkin bir
bi¢imde yoOnetmesine baghdwr. Liderler, oOrgiitlerde bircok konuda hayati Oneme
sahipken ozellikle orgiitlerin kriz donemlerinde, belirsizlik veya yiiksek diizeyde
karmagikligin bulundugu ortamlarda daha ¢ok on plana cikmaktadirlar. Liderler,
orgiitleri nasil etkilemekte, onlarin geligmini nasil saglamaktadirlar? Liderligi,
yoneticiligin 6tesinde bir kavram olarak karsimiza ¢ikaran farkliliklar nelerdir? Bunlarin

anlasilabilmesi i¢in liderlikle ilgili farkli yaklagimlarin yaninda bu yaklasimlara gore



liderlerin tarzlarinin Orgiitsel ¢atigmalarin  ¢oziimii {lizerindeki etkilerinin nasil

farklilastigiin da anlasilmasi gerekmektedir.

Bu calismada, oncelikle liderlik ve Orgiitsel ¢atisma yonetimi konular1 hakkinda
literatiir incelemesi yapilacak, ardindan liderlik ve orgiitsel ¢atigma yonetimi arasindaki
iligkileri belirlemek amaciyla yapilan arasgtrma ve arastirma sonucunda ulasilan
sonuglar verilecektir. Bu ger¢evede calismanm birinci bolimiinde liderlik kavrami,
liderlik yaklasimlari, liderlik tarzlari, liderlige yonelik modern yaklasimlar, doniisiimeii
liderlik ve etkilesimci liderlik konular1 ele alinacaktir. Ikinci bdliimde ¢atisma yonetimi
kavramlari, catismaya iligkin yaklasimlar, catismanin onemi, ¢atigma diizeyleri, catigma
asamalari, catismanin sekilleri ve etkileri, ¢catisma yonetimi faktorleri, catigma yonetimi
stratejileri konular1 inclenecektir. Ugiincii boliimde arastirmanin ydntemi, amaci ve
kapsami, analiz edilen degiskenler ve belirlenmis arastirma modeli ve hipotezleri ile
ilgili acgiklamalarda bulunulacaktir. Son olarak tez ¢alismasmmin ortaya koydugu

sonuglara yer verilecektir.



BIiRINCI BOLUM
LiDERLIK

Bu boliimde liderlik kavramina iligkin olarak yazarlarin, arastirmacilarin ortaya
koyduklar1 goriisler, fikirler ve bakis agilar1 lizerinde durulmus, yonetimin tanimi,
cagdas yonetim tarzi, liderlik 6zellikle etkilesimci ve doniisiimeii liderlik ile ilgili

kavramlar ele alimastir.

1.1. LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik kavrami, insanligin var olusundan itibaren mevcut olan kavramlardan
birisi olmasina ragmen akademik yazinda sonradan ilgi gérmeye baslamistir. Liderligin
temeli, birey ve gruplar arasindaki sosyal kaynasmaya, is dagilimina ve bireylerin farkli
sosyal oOrgiitlere katilmasma dayanmaktadir (Weinberger, 2003:8). Ancak liderlige
bilimsel olarak 6nem verilmesi 20. yiizyilin baglarina dayanmaktadir (Daft & Noe,
2001:378). Bundan dolay1 liderlik, yoneticilik fikrinin ve diizeninin ilerlemesiyle

gelismistir.

1.1.1. Liderligin Dogusu ve Gelisimi

Liderlik davranisi, liderin goriinimiimiin yanm1 sira davraniglarina ve
faaliyetlerine odaklanmaktir (Helleregel vd., 2001:330). Lider tutumu ise lider ile
liderin gosterdigi tutumlar arasindaki iliskiye odaklanmistir (Robbins, 2003:319).
1980°li yillarin ortasinda yoneticilik anlayiglari, lider ile liderin etkiledigi kisiler
arasindaki iliskiye odaklanarak yeni bir kap1 aralamistir. Bu iligskide liderler onciilitk
yaptiklart degisimi ve gelismeyi takip etmeleri, hedefe ulagmalar1 i¢in arkalarindakileri
tesvik ve destekleme konusunda etkin olmuslardir (Bolden, 2004:6). Boylece liderlik
anlayisinin ve orgiitlerdeki roliiniin 6nemi artmuistir. Gliniimiizde kuruluglar biiytik bask1
altinda olduklarindan dolay1 rekabet etmek i¢in daha 1yi, daha hizli ve daha gii¢lii olmak
zorundadirlar. Kiiresellesme, teknolojik gelismelerin yaninda yasanan ekonomik ve
siyasal gelismeler, yasal diizenlemeler, rekabet baskismin artmasina neden olmustur
(Desseler, 2003:466). Bundan dolay1 bir liderin karsilastigi sorunlarla miicadelede,

orgiitiinii basarili bir sekilde idare etmesi i¢in ciddi bir yetenege sahip olmasi



gerekmektedir. Ayrica kendisinin ve Orgiitin menfaati i¢in ani gelismelere uyum

saglayacak bi¢imde esnek olmasi gerekmektedir.

Orgiitlerde etkin liderligin gerektirdigi bazi gorev ve roller bulunmaktadir.
Bunlar; stratejik yonelimin belirlenmesi, 6z yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasi ve muhafaza
edilmesi, beseri kaynaklarin gelistirilmesi, orgiitiin kendine 6zgi kiiltiirliniin korunmast,
etik degerlere uygun haraket edilmesi, rekabet¢i giiciin devam ettirilmesidir (Hitt,

2001:500).

Bass (1981)’in agiklamasina gore 1949 yilna kadar liderlik ile ilgili yapilan
calisma sayist 130°dur. Yetmisli yillara kadar liderlik ile ilgili yazilan kitap ve
makalelerin sayis1 3000 civari iken, 1981°de bu say1 5000’e yiikselmistir. Son yillarda
yapilan istatistiklere gore liderlik ile ilgili yapilan arastrma, ¢alisma ve kitaplardaki
artigla bu sayr 10.000’e ulagmustir (Robbins & Judge, 2013:369). Bu arastirma ve
calismalar liderligin ©Onemi ve roliinlin Orgiitlerin basaris1 {iizerindeki etkisinin

yansimasini ortaya koymustur.

1.1.2. Liderligi Tanimlama

Aragtirmaci ve yazarlarin “liderligin anlami1” ile ilgili yaptiklar1 agiklamalara yer
vermeden Once yonetim kKelimesinin kokenine ve kaynagina deginmek gerekmektedir.
Arapca’da liderlik “Kiyade” olarak karsilik bulmaktadir. Kokii “Kud” kelimesinden
gelmektedir ve “sabit boyunlu”, “boynun saga sola fazla donmemesi” anlamina
gelmektedir. Yani lider “yiiziinii bir yere sabitlediginde ondan yiiz ¢evirmez” anlamina
gelmektedir (Ibni Manzur, 1978: 37). Oxford sozliigiiniin terim olarak agiklamasima
gore ise lider; lider konumunda olan, lider 6zelligine sahip olabilen kisidir (Oxford,
2003:403). Tirk Dil Kurumu, lideri, “Giicti, tinii ve toplumsal yeri dolayisiyla, belli
zaman ve durumlar i¢inde, iliskili bulundugu kiime veya toplumun tutum, davranis ve
etkinliklerini degistirip yonetme yetenegini gosteren kimse” bigiminde tanimlamistir.
Lider kelimesinin sozliik anlamindan sonra arastirmacilarin kavram hakkindaki
aciklamalarina gii¢, siire¢, kaynasma iligkisi ve gelecek vizyonu baglaminda

deginilecektir.



1.1.2.1. Etkileme Giicii Baglaminda Liderlik

Bazi arastirmacilar tarafindan liderlik; gii¢ veya baskalarmi etkileme nitelikleri
olarak goriilmektedir. Keryuti (1993) liderligi “bir kisinin daha Once belirlenen
hedeflerini ger¢eklestirmek amaciyla baskalarini etkilemek i¢in kullandig1 kisisel gii¢”
olarak tanimlamistir. Bunun gergeklesmesi ancak liderin tecriibesini ve zekasini
kullanarak baskalar1 tarafindan begenilmesi ve giiclii goriinmesiyle miimkiin olabilir
(Keryuti, 1993:235). Moorhead & Griffin (1995: 324)’e gore lider; istenen hedefleri
gerceklestirmek i¢cin bagkalarinin davranigini ve diisiincesini yonlendirecek giice sahip
olan kigidir. Robbins (2003: 314) ise benzer yonde yorum yaparak “bir lider hedeflerini
gerceklestirmek icin bagkalarmi etkileyen kisidir” demektedir. Lider, glic kaynaklarini
etkileme stlireci ile kullanarak bagkalarmin davraniglarini  degistirebilmekte ve
yonlendirebilmektedir (Kogel, 2015: 652). Gii¢ kaynaklar1 French ve Raven (1965)
tarafindan zorlayici gii¢, yasal gii¢, ddiillendirme giicii, uzmanhk giicii ve karizmatik
gii¢ olarak bes boyutta ele alinmaktadir. Bununla birlikte Raven (1998), bilgiye dayali
giicii de giic temelinde altinci gii¢ olarak kabul etmistir (Raven vd., 1998: 308).

Liderlik; kendi degerlerini, yetenegini ve kisisel imkanlarini kullanarak ortak
hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in yOnetilenleri tesvik etmektir (Krishnan, 2005:15).
Lider, hedefine varmak i¢in tasidigi giic ve imkanlar1 kullanarak bagkalarini
etkilemektir. Tanimlarmn, liderligin sahip olunmasi gereken 6zellikler biitiinii olduguna

degindigi sdylenebilir.
1.1.2.2. Etkileme Siireci Baglaminda Liderlik

Bazi arastirmacilar, liderligin  bagkalarmi etkileme siireci olduguna
odaklanmiglardir. George & Jones (1996: 359)’e gore liderlik; bir grup veya bir orgiitii
saptanan hedefler dogrultusunda etkileme islemidir. Certo (1997:350)’ya gore ise; belli

bir hedefin gergeklesmesi icin baskalarinin davranisini yonlendirmektir.

Ardichvilli & Kuchinke (2002:99)’ye gore liderlik, birey wveya grubu
yonlendirmek, boylece performansi etkileyerek saptanan hedefin gergeklestirilmesini
saglamaktir. Bolden (2004:5)’in goriisiine gore ise liderlik, saptanan hedefi
gerceklestirmek icin baskalarinin davranigini ve ¢alismalarmi etkilemektir. E1 Cumeyli

de (2004:61) liderin, bagkalarini sadece gii¢ ve yetenegiyle degil fiili olarak da etkileyen



kisi oldugu goriisiindedir. Weskittle (2006:1) ise liderligi; “ortak hedeflerin
gerceklestirilmesi yoniinde yonetilenlerin olumlu adim atmalarini saglamak i¢in

yoeticilerin destek ve 6vgiiyle motivasyonu artirmasi” seklinde tanimlamistir.

Liderligin etkileme siirecine deginen c¢alismalar genel olarak liderin
davranislarina odaklanmakta ve lideri “belli bir hedefi ger¢eklestirme amacina yonelik
kendi davranist ve yaptiklariyla baskalarmi etkilemeyi basaran kimse” olarak
tanimlamaktadir. Yapilan tiim tanimlamalarda liderligin farkli yonlerine wvurgu

yapimasinin yani sira ortak 6zellikleri tizerinde de duruldugu goriilmektedir.

1.1.2.3. Kaynasma Iliskisi Baglaminda Liderlik

Bazi aragtirmacilar liderligi yorumlamada iki taraf arasindaki kaynagmaya
odaklanmislardir. Hershey & Blanchard (1996: 94)’un tanimina gore; “belli bir durus
icerisinde belli bir hedefi gergeklestirmek i¢in liderin yonetenleri etkilemesidir.” Daft &
Noe (2001:321) ise liderligi iki tarafin ortak hedeflerini gergeklestirmesine yonelik aktif
degisiklik yapmayir amaglayarak liderler ile yoOnetilenler arasindaki etkin iliskidir”

bi¢iminde tanimlamaktadir.

Liderlik, lider ile yOnetilenler arasindaki kaynasma olayidir. Bu da hedefin
gerceklesmesini saglamak amaciyla yonetilenlerin, lider tarafindan motive edilerek
destek gorme iligkisidir (Newstrom & Davis, 2002:63). Liderlik; liderin yonetilenleri
istenen gorevin tespit ve agiklanmasi bakimindan etkileme olayidir. Lider, hedeflerin
gerceklestirilmesi siirecinde yonetilenler tarafindan yapilan c¢alismalarda cabalari
kolaylastiran iliskidir (Ensley vd., 2004). Bu tanimlamalar 1s1ginda liderlik kavraminin

tutum odakli oldugu anlasilmaktadir.

1.1.2.4. Gelecek Vizyonu Baglaminda Liderlik

Wright vd. (1998: 232) liderlik kavrammi “liderlik, yonetenleri etkileyerek
orglitiin stratejik vizyonuna, karsilastiklart durum ve tutumlara aldirmadan inanmalarini
saglamaktir” seklinde agiklamistir. Hill & Jones (2000:15)’e gore; liderlik, insanlari
stratejik vizyona inandirma ve yonlendirmenin yani sira, érgiite bu vizyonu izah edecek
yetenege sahip olmaktir. Liderligi, orgiitiin gelecege yonelik diisiince ve goriislerinin
gelistirilmesini saglamaya calismak olarak tanimlamislardir. Ayrica baskalarinin

davranigin1 etkilemek i¢in bu diislinceleri destekleyen degerlere gilivenen kisi olarak



aciklamaktadir (Hellriegel vd., 2001:324). Weiskittel (2006:1)’in liderlik tanmmi ise

“Orgiitiin gelecekle ilgili vizyonunu hayata gecirmektir” seklindedir.

Bu goriisler cercevesinde arastirmacilarin, lideri tanimlarken farkli noktalara
odaklandiklar1 soylenebilir. Liderlikle ilgili olarak, onceki tanimlardan yola ¢ikarak
olusturdugumuz yonetici liderligi tanimi; “Bireyin ve Orgiitlin ortak c¢ikarmni
gerceklestirmek ve yOnetilenlerin ongoriisiine inanmalarmi saglamak icin yonetilenleri

yonlendirme, tesvik ve rehberlik yapma isidir” seklinde yorumlamastir.

1.2. LITERATUR TARAMASI

Liderlik, kelime olarak Ingilizce’deki "to lead" kelimesinden gelmekte, "birlikte
yada onlarin Oniinde giderek insanlar1 bir yere gotiirmek yada onlara yol gostermek"
anlamina gelmektedir. Lider, "bir gruba, takima ya da orgiite yol gosteren, yonlendiren
kisi" olarak liderlik ise "liderin sahip oldugu pozisyon" olarak tanimlanmaktadir
(Longman, 1991:593). insanlar gruplar halinde yasayan sosyal dzellikleri olan canlilar
olduklarindan, olusturduklar1 gruplar1 yonetecek ve hedeflerine ulastiracak bireylere
ihtiya¢ duymuslardir. Bunun sonucunda da liderlik kavrami ortaya ¢ikmustir (Eren,
2010: 435).

Gerek arastirmacilar gerekse tarihteki liderlerden birgogu liderligi tanimlamustir.
Yapilan tanimlar liderligin siirekli izlenmesi, arastirilmasi ve tartisilmasi gereken bir
kavram oldugu yoniindedir. Son yillarda liderligin yapisi ve taniminin olgunlagmasi
konusunda bariz bir gelisme saglanmustir. Liderlik literatiiriine bakildiginda, birgok
arastirmacinin bu husustaki goriislerini iceren tanimlar bulunmaktadir (Kirkpatrick &

Locke, 1991:358).

Yapilan tanimlamalarda arastirmacilarin bir kismi liderligin  zorluklarni,
digerleri ise lider ile yonetilen arasindaki sosyal bir kaynagma olay1 oldugunu, bazilari
ise stratejik bakiga dayali, Orgiitiin vizyonunu gosteren gelecek ile ilgili bir goriis, etkin
bir gii¢ oldugunu savunmaktadir. Bazi uzmanlar da liderligi; yonetilenleri etkilemek
amaciyla elindeki giicli ve sahsi yetenegi kullanmaktir (Cacioppo, 1997: 335) seklinde

yorumlamaktadir.



1.2.1. Etkileme Giiciine ve Siirecine Odaklanan Arastirmalar

Liderlik; ortak bir hedefe yonelik olarak orgiitiin davraniglarii kontrol altina
almak i¢in kiginin sergiledigi davraniglar biitiinii; karsilikl iletisim silirecinde 6nceden
saptanan amaglara ulagsmak icin yoOnlendirilen kisileraras1 etkilesim silireci ve
davraniglar1 ayni potada eriterek bir hareket baslatma ve siirdiirme siirecidir (Zel,
2001:90). Dindar (2001: 30) bu tanima liderligin, belli bir durumda bireylerin ya da bir
grubun amag gelistirmeye yonelik ¢abalarmi etkileme siireci oldugunu ilave etmistir.
Liderlik, “bireylerin ortaklasa olusturduklar1 vizyon gercevesinde bir araya gelerek,
istekli ve coskulu bir sekilde ortak amaglarmm benimsenmesini ve gergeklestirilmesini
saglayan enerjik bir siire¢” olarak agiklanabilir (Dengiz, 2000: 240). Liderlik,
organizasyonun basariya ulagmasi igin g¢alisanlar1 motive etmek ve iyi bir sekilde
yonetmek; yonetimdeki diirtistliik, giiven, agiklik ve calisanlara saygiy1 temin ve tesis
etmek olarak tanimlanmistir (Kingir & Sahin, 2005: 409). Liderligi etkileme giicii

olarak tanimlayan ¢alismalar Tablo 1’de gdsterilmistir.



Tablo 1. Etkileme Giiciine ve Siirecine Odaklanan Cahsmalar

S. No Arastirmaci Tamm
1 Moorhead & Griffin Saptanan hedefin gerceklesmesi i¢in baskalarmin davranigini ve
(1995) diigiincelerini etkiler.
2 George & Jones (1996) Orgiit hedefini gerceklestirmek icin kendine bagl iiyeleri etkiler.
. . Liderde birgok &zel yetenek ve icraat bulunmaktadir ve bu

9 Ivancerich. Etal (1997) yeteneklerin bulunmasi sonucunda kendine bagli olanlar etkiler.
Lider kendine has sahsi etkileme yetenegini kullanarak bireyleri ve

: Schermehorn (2000) toplumu kendi istegi dogrultusunda yonlendirebilir.

. Lider, deger, ihtiyag, ideal ve beklentileri i¢eren daha 6nce saptanan

9 Homring (2001) hedefleri gerceklestirmek igin yonetilenlerin etkilenmesini saglar.

6 Makalfin & Gross (2002) | Lider elindeki otoriteye gore baskalarmi etkiler.

7 ggggrwh & Matteson Asil hedeflerin gergeklesmesi igin bagkalarini etkileme islemidir.

8 Certo (2003) Organize hedeﬂer.ln gergeklemem dogrultusunda bagkalarinin
davraniglarini etkileme iglemi.

9 Bolden (2004) leer¥n~gucu, hedeflerin gerceklesmesi i¢in baskalarm etkile
islemidir.
Ortak hedefi gerceklestirmek icin ¢alisan bireylerin riza ve

10 Zehebi, El Azzavi (2005) | onaylarmi alarak veya gerektiginde resmi otoriteyi kullanarak
davranislarini etkilemek.

- Ortak hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in sahsi yetenek ve imkan

o Krisgap (2005 sahibi yonetilenlere yardim eden, harekete geciren etkileme giiciidiir.
Liderin bagkalarini etkilemesini devaminda, davranis, fikir, deger ve

12 Tai (2006) inang degisikligi gergeklestirir. Bu da onlara ve 6rgiite ek yeni bir
bilgi olarak doner.
Liderlik, hedeflerini gerceklestirmek i¢in verdigi direktifler
dogrultusunda insanlari bir araya getiren ve baskalarindan farkli

e o, HamglF (2007) olup, insanlar1 yonlendirecek ve idare edecek giiclii karakterin
yansimasidir.

14 Sekin (2007) Hedefin hayata gecirilmesi i¢in bir kisinin insanlara ve orgiite etki
yapmasidir.

15 Amiri, Galibi (2008) ngler, istenen gorevin yerine getlrllme51. ve ciddi bir ¢alisma
saglanmasi amaciyla motive eder ve etkiler.
Lider, ilan edilen hedeflerin gergeklesmesi igin insanlari etkilemeye

16 Ani, Cuvat (2008) caligir. Ayrica lider, 6rgiit icin gerceklesmesi gereken planlart ve
insanlarin birlikte calismalarini saglar.

Kaynak : Tai, 2008: 176

1.2.2. Sosyal Kaynasma Eylemine Odaklanan Cahsmalar

Liderligin 6zelligi lider ile yonetilenler arasinda tutumlar gergevesinde sosyal bir
kaynagma olusturmaktir. Bu goriisii paylasan arastirmacilar, liderligin sadece lider ile
bir

kaynasmadir. Lider, grup i¢inde bir iiyedir dolayistyla grubun sorunlarini, hedeflerini,

yonetilenlerin arasinda bir iligkiyle smirlandirmamaktadir. Liderlik sosyal
degerlerini ve umutlarin1 paylasir. Lider, grubuyla iligkisini giiclendirir ve grubun
destegini alir. Liderin liderligi segmesi liyelerin nasil algiladigma baghdir. Bir kisi talebi

karsilamak i¢in sosyal rolii gergeklestirmeyi tistlenir (Hellriegel vd., 2001: 329). Bu
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goriis cergevesinde liderlik; siirekli kaynasma igerisinde bulunarak, yonetilenler ve
sosyal tutumlarla ilgili beceri ve sahsi Ozelliklerinin birer gostergesidir. Bir lider
bireylerin ihtiyacini ve gruplarin hedeflerini dile getirme konusunda basarili oldugu

stirece liderligini devam ettirebilir. Liderligin tanimi ile ilgili bu goriisii savunan

arastirmacilarin agiklamalar1 Tablo 2°de gosterilmistir.

Tablo 2. Sosyal Kaynasma Eylemine Odaklanan Calhismalar
S.No | Arastirmaci | Tamm
Liderlik sosyal bir eylem olup, etkisi orgiitteki grubun davramglarinda
1 Crto (1977) | gériiniir. Orgiitle i¢ ice giren bir eylemdir ve drgiitsel basarmin bir
faktordiir.
2 Dagir, Salih | Ortak bir eylemi, isbirliginin dnemini ve karsilikli giivenin
(2000) gerceklestirmesi i¢in bireyleri yonlendirmeye yarayan bir eylemidir.
Liderlik, bireylerin dzellikleri ile seckin yeteneklerinin, ¢evrenin
inandig1 tavir, boyut ve degiskenler aralarindaki etkilesimin bir
3 Ravi (2001) | sonucudur. Kaynasmanin sonucu baskilar vekiskirtma ile arsindaki
dengeye bagli olarak disaridan etkilenen orgiitiin iginde biriken gii¢
bilimsel ¢alismalarla ortaya ¢ikar.
Kahtani, Liderlik, grubun ortak hedeflerinin ger¢eklesmesinde katkida
4 Gamidi bulmalarim saglayan bireylerin gorevlerini yapmak i¢in ikna edilme ve
(2001) etkileme glictidiir.
Maklifin& | Liderin gruba ve grubun da lidere giivenmesi konusu sosyal bir durum
5 Gross olup, lider ile grup arasindaki karsilikl1 veya kesintisiz kaynasmay1
(2002) saglamaktadir.
Liderlik bir ¢esit sosyal, suurlu ve psikolojik bir istir ve bagkalarini
6 Tai (2006) etkilemek, emeklerini koordine etmek, kendileriyle kaynagmak,
aralarindaki fikirleri, bilinglerini uyandirmak ve ihtiyaglarmi karsilamak
icin davraniglar1 yonetmektir.
7 Frahbakhsh | Beli bir tutum i¢inde saptanan hedefi ger¢eklestirmek igin liderin
(2007) yonetilenleri etkilemesi olayidir.
bevdi Veli Lider yonetilenlerle kaynasirken 6nemli bir sosyal rol {istlenir. Bu rol,
8 Ubeydi, Veli grubun hedeflerini gerceklestirmek i¢in gii¢, baskalarini etkileme ve
(2009) R . ; .
yonlendirmeyle donatilmis bir roldiir.

Kaynak : Tai, 2008: 185

1.2.3. Vizyona Odaklanan Calismalar

Ugiincii goriiste olanlar, liderligin gelecegi gdrmek olarak yorumlamislardir. Bu
goriiste olan yazar ve arastirmacilar dnemli bir noktaya odaklanmislardir. O da gelecegi
gorme ve hayal kurma yetenegidir. Bu goriise gore liderlik, gelecekle ilgili goriis ortaya
koymak ve uygulamaktir. Arastirmacilarin bu goriisle ilgili birgok yorumlar Tablo 3’te

ele almmustir.
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Tablo 3. Vizyona Odaklanan Calismalar

S. No Arastirmaci Tamm
Liderlik, yonetilenleri 6rgiitiin vizyonuna inandirmak i¢in
1 Suur (2000) yonlendirme, rehberlik ve tegvik etme islemidir.
2 Hellriegel. Vd. Bireylerin ve gruplarin davramglarim gelistirmek i¢in diisiince,
(2001) goriis ve degerleri gelistirme islemidir.
3 Hill (2001) Orgiitiin stratejik goriislinii agiklama ve bu goriisii baskalaria

anlatarak inandirma yetenegidir.

Orgiitiin ve bireylerin ¢ikarina hizmet etmek amaciyla ve
4 Tai (2007) orgiitiin gelecek vizyonuna inandirmak i¢in yonetilenleri
yonlendirme, tesvik etme ve onlara rehberlik etme iglemidir.

Valenzuela. vd | Gelecek vizyonun gergeklesmesi ve somutlagmasi i¢in vizyonun

> (2007) gelistirilmesi, bireylere ve bir gruba anlatilmasi iglemidir.

Kaynak : Tai, 2008: 197

Arastirmac1 ve yazarlari yukarida liderlik kavrammin tanimi ile ilgili her {i¢
goriiste de yaptiklar1 agiklamalarda farkl goriis ve bakis acilari ortaya koymuslardir.
Bu farklilik, yazar ve arastrmacilarin her birinin ilgilenerek odaklandiklar1 ve

benimsedikleri muhtelif goriislerden kaynaklanmaktadir.

Buradaki son goriiste liderligin tanimu ile ilgili modern bir yorum yapildigi igin

aragtirmaci son goriisii benimsemistir.

“Liderlik; oOrgiitin vizyonunu cazip hale getirmesi i¢in ortaya koydugu
uygulamalardir. Vizyonun somutlasmasi ve ger¢eklesmesi igin lider ile yonetilenler
arasindaki karsilikli etkilesim ve kaynasmanin saglanmasi gerekmektedir” (Zehebi &
Azzavi, 2005:211).

1.3. LIDERLIGIN ONEMi

Liderlik &6zellikle Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra birgok psikolog ve sosyal
bilimcinin ¢alismalarinin odak noktasi olmustur (Wheelen & Hunger, 2000: 214).
Liderlik konusuyla ilgili cok sayida genis yorumlar yapilmistir. Liderlik yeryiiziindeki
en cok dikkat ¢eken ve en az anlasilan konulardan biri oldugu i¢in hakkinda arastirma
yapilip, yazilar yazilabilecek ¢ok genis bir alana sahiptir. Liderlik ile ilgili ilk
calismalardan birinin 1938’de yapildig:1 goriilmektedir (Galibi & Amiri, 2008:456). Bu
tarihten itibaren konuyla ilgili bircok arastirma ve c¢alisma yapilmaya baslanmigtir
(Stumpf, 2003:4). Liderlik, orgiitlerin basarili olmalar1 kadar hata yapmalarina da neden

olan kritik bir kavram olarak goze carpmaktadir. Liderlik, bir viicudun basi gibi de
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diisiiniilebilir. Orgiitlerin yonetilmesinde ve basariy1 elde etmelerinde dnemli bir etken

oldugu da séylenebilir (Armstrong, 2009: 4).

Iyi bir lider, dagilmak iizere olan ve/veya zor durumda kalan bir orgiitiin giiclii
ve basarili olmasmi saglarken hata yapan bir lider, basarili olan bir oOrgiitiin
basarisizligima ve kaybetmesine neden olur (Schein, 2004: 36). Lider; insani, maddi
kaynaklara ve teknik kaynaklara sahip olabilir ancak bunlar arasindaki koordinasyonu
saglayamadiginda etkinlik ve nitelik agisindan basarisiz olacagi séylenebilir (Forster,
2005: 4).

Liderligin glinlimiizde Onemi giderek artmaktadir. Ciinkii bugiin diinyay1
etkileyen dinamik ¢evrede ortaya c¢ikan sert ¢ekismeler ve yogun rekabet, ekonomik,
sosyal hatta siyasi orgiitleri etkilemektedir (Metcalf vd., 2008:15). Orgiitler piyasa,
teknoloji, teknik ve insan kaynaklar1 dahil, boyutu her alam1 kaplayan bircok ciddi
sorula kars1 karsiya kalmiglardir (Helfetz & Laurie, 1998:171). Bu sorunlar, orgiitlerin
stratejilerini degistirmelerini ve sorunlarin ¢oziimii i¢in farkli yollar izlemelerini zorunlu
kilmistir. Dolayisiyla etkin olmak i¢in giiclii bir liderlik gdstererek bugiin i¢inde
bulundugumuz diinyanin dinamiklerine gore hareket eden, vizyon sahibi ve bu vizyonu
hayata ge¢irmek icin gevresindekilere ilham veren bir yonetim anlayis1 gelistirmek
gerekmektedir (Robbinson, 2003:316) Oyle ki; orgiitlerin iiretimde verimliligi ve
etkinligi artirabilmesi i¢in insanlar arasindaki iliskilere odaklanan etkin bir lidere ihtiyag
duyduklar1 soylenebilir (Daft & Noe, 2001: 324). Bu baglamda liderlik; ¢evresel
degiskenlere ayak uydurmak, Orgiitin sorunlarim1 ¢6zmek ve hedeflerini
gerceklestirmek, stratejiler gelistirmek, Orgiitiin basarili ve segkin olmasi i¢in bir yol

haritas1 ¢izmektir (Benator & Thomann, 2003: 104).

Liderin 6nemi, yenilikleri takip ederek isletmenin faaliyetlerine yon vermenin
yaninda ¢alisanlarin davraniglarmi gozlemleyerek onlar1 motive etmesinde ve
yaraticiliklarini tesvik etmesinde sakhidir (Garner, 2012: 36). Liderligin, orgiitsel

rekabete, vizyona ve yetenege olan etkisini agiklamak gerekirse (Daft, 2003: 456):

e Orgiitsel Rekabet: Organizasyonlardaki rekabet ne iyi, ne de kotii olarak
algilanmalidir. I¢ rekabetin yararl, yapici ve uygun olup olmadigi, bunun olmasina
izin verdigimiz veya uyarildigr veya bastirildig1r seviyeye baghdir. Bagka bir

deyisle: rekabetin iyi oldugu ve mantikli oldugu bir organizasyon alani vardir, hizl
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degisen ortamda rekabet etmek i¢in degisime uyum saglamanin Stesinde degisimi
yonetebilmek ¢ok onemlidir. Ancak degisim uygulamalarmin yaklasik %70’inin de

liderlerin basarisizligindan dolay1 olumsuz sonuglandigmi unutmamak gerekir.

e Vizyona Yénelmek: Lider, orgiitiin vizyonunu belirler. Oyle ki, bu vizyon,

orgiit liderinin orgiit i¢in gosterdigi genis dlgekli bir tablo gibidir.

e Yetenek Savasi: Giinlimiizde orgiitler, farkli olmak igin temel yetenek ve
rekabet anahtaria sahip olmanin kalic1 gli¢ oldugunun farkindadirlar. Rekabet¢i bir
orgiit olabilmek ancak temel yeteneklere sahip olmakla miimkiindiir. Dolayisiyla
stirdiiriilebilir rekabet igin ihtiyag olan yetenekleri belirlemek ve bir arada

yonetmek liderin sorumlulugundadir.

Liderin, orgiite yonelik i¢ ve dis dinamikler agisindan rolii biiyiiktiir. Lider,
orglite hizmet etmek amaciyla, ¢cevrede meydana gelen degisikliklere uyum saglamak
icin arag¢ gerecleri ve tiim imkanlar1 saglayarak, orgiitiin roliinti dis seviye diizeyinde
aktif tutmaktadir. I¢ seviyede ise lider calisanlar arasidaki isbirligi ortamini saglamakta
ve 0zgliven asilamaktadir. Ayrica sosyal ¢calisma agindaki kaynasmay1 ve aradaki bagi
artirarak sosyal iliskilerin insa edilmesine yardimci olmaktadir. Orgiitteki artilari
cogaltarak, meydana gelen eksileri de imkan dahilinde azaltmaktadir. Liderlik; olasi
sorunlar1 kontrol altina alabilmeyi, anlasmazliklar1 giderebilmeyi, farkli goriis ve

diisiinceleri birlestirebilmeyi, ayrica orgiit calisanlarini gelistirebilmeyi gerektirir.

1.4. LIDERLIK TARZLARI

Liderlik tarzi, faaliyetlerin gerceklestirilmesi siirecinde ve gerekli durumlarda
alinan kararlarda liderin donandigi davraniglar biitiiniidiir (Turner, 2002: 205). Belli
duruslarda liderin ortaya koydugu tekrarlanmis iisluptur (Kenan, 2009:358). Liderlik
tarzi, liderin miikerrer davranislarinin biitiinii oldugu i¢in liderin tarzin1 sinirlandirmak
ve smiflamak kolay degildir. Buna ragmen liderin tarzini belirleyen bazi 6gelerden soz
edilebilir. Bunlar; liderin davranisina hakim olan temel, vazge¢ilmez degerler, liderin
yonetirken izledigi strateji, vizyonu gerceklestirmeye yonelik bakis agisi, 6rgiitii motive
etmeye yonelik yaklasimlar ve liderin yonetilenlerle iliskisidir. Liderlik tarzlari ile ilgili;
Otokratik Tarz (despot), Demokratik Tarz, Kaotik Tarz, Laissez-Faire (Serbesiyet¢i

Tarz) olarak smiflandirmalarin yapildig1 goriilmektedir. Her liderin farkli bir karaktere
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sahip oldugunu da (Wagner, 2005: 130) gozoniinde bulundurarak liderlik tarzinin
orgiitlin tilirline, yonetilenlerin 6zelliklerine, yOnetilenlerin arasindaki iliskiye, tiretim

faaliyetlerinde kullanilan kaynaklara ve ortam sartlarina goére belirlendigi sdylenebilir
(Thomson, 2007:44).

Lider ve galisanlar arasindaki anlayis ve goriis farkliliklar: iliskinin igerigini
etkilemektedir. Bu iliski kontrol edenle kontrol edilenler bigiminde olabilecegi gibi
saygl ve hayranliga dayanan bir iliski ya da 6zdenetime dayanan bir iligski bigiminde de
olabilir. Liderin kisisel oOzellikleri, deger anlayislar1 ve tutumlar1 c¢ergevesinde
benimsedigi yonetim tarzma gore de Orgiit lyeleriyle gelistirdigi iliskinin yapisi
degismektedir. Bu baglamda ilgili literatiirde yapilan ¢alismalarda da liderlik tarzlarina
yonelik farkli gériisler ortaya ¢ikmaktadir (Al Khafaji, 2001:48).

1.4.1. Otokratik Tarz

Otokratik liderler, pozisyon bakimindan ellerinde bulundurduklari giiclerine
(yasal gii¢, cezalandirma giicii, odiillendirme giicii) glivenirler. Fakat organizasyonun
diger tiyeleri, bu sert otoriteye karsi ¢ikabilir ve hatta diismanlik besleyebilirler (Dogan,
1998: 294).

Bu tarz liderlik, tiim yetkileri yoneticinin elinde toplamasi ve resmi makamdan
alman giicii kullanarak yonetilenlerle iliskilerinde sert iislup kullanmasiyla 6ne
cikmaktadir (Daft, 2004:381). Bu tarzda ortaya ¢ikan en belirgin 6zellik, karar alma
stirecinde tek tarafli bir egemenlik olmasidir. Otokrat lider, yonetilenlerle iliskisinde
bireysel egilime dayali davranir, {iretimin verimliligini ve kalitesini arttirmak igin
calisanlara karsi baski uygular, diisiince ve goriislerini kabullendiricidir. Otokratik

liderligin hakim oldugu orgiitlerde ise (Bolden, 2004: 6):

e Orgiit iiyeleri arasmda bir diismanlik havasi vardir. Dostluk ve arkadaslik
iliskisi zaafa ugrar.

e Orgiit {iyeleri arasindaki sosyal kaynasma zayif olur.

e Otokratik tarz ile yOnetilen calisanlarda motivasyon ve oOrgiitsel baglilik
zayiftir. Uyeler arasindaki iliskilere ve is siireglerine yodnelik sorunlar ve

sikayetler artmaya baslar. Liderin olmadigi durumlarda orgiitte kargasa yasanir

ve Orgiitiin dagilmas1 muhtemeldir.
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Otokratik liderlik tarzi, daha ¢ok biirokrasinin hakim oldugu iilkelerde yasayan
ve egitim alan bireylerin uyguladigrkabullendigi bir liderlik tarzidir. Liderin
caliganlarin duygu ve disiincelerini dikkate almamasi sonucunda is doyumsuzlugu artis
gosterirken, orgiite olan baglilik da azalmaktadir. Bu liderlik tarzinda yetkilerin biiyiik
bir kismi1 merkezde toplanmis olup yoneticiler de bulunduklart pozisyondan aldiklar1
giicle hareket etmektedirler. Liderden bir sey 6grenmek icin firsat bulamayan c¢alisanlar,
otoriter anlayislar ve davraniglar nedeniyle ¢ogu kez orgiite kars1 diismanca duygular
beslemektedir (Giiner, 2002: 16). Otokratik tarzi benimseyen lider kendisiyle
oviinmekte, elestirilmeye, kendisiyle tartismaya ve hatta diyaloga bile girilmesine izin
vermemektedir. Nadiren de olsa bazi ihtilafli konulari iyelerle birlikte tartisarak

¢ozmeye calistiginda ise liderden ¢ok baskana yakisan bir tislup benimsemektedir.

1.4.2. Demokratik Tarz

Demokratik liderler, sahip olduklar1 otoritelerini takip edenleri ile paylasma
egilimi icerisindedirler. Dolayisiyla, daha etkili karar alabilme imkani ortaya
¢ikmaktadir. Izleyiciler, kendilerini ¢alistiklar: 6rgiitiin bir pargas1 olarak gordiikleri i¢in
motivasyonlar1 iist seviyededir. Demokratik anlayista, karar mekanizmasinin yavas
islemesinden kaynaklanan sorunlar olabilir. Cok hizli karar verilmesi gereken
durumlarda bu liderlik tarzinda sorunlarla karsilasilabilmektedir. Demokratik liderler,
yonetim yetkisini orgiit iiyeleriyle paylasma egilimi tasirlar. Bu nedenle hedeflerin, plan
ve politikalarin tespit edilmesinde, is boliimiiniin yapilmasinda ve isle alakali gorevlerin
olusturulmasinda lider her zaman beraberindekilerden aldig: fikir ve diisiinceler 1g1ginda
liderlik davranisini belirler (Eren, 2003: 453).

Demokratik tarzda kararlar alinirken insani degerler, yonetilenlerin diisiincesi,
goriisii, rizas1 ve mutlulugu g6z onilinde bulundurulur. Sosyal ve duygusal yonlere ilgi
gosterilir (Groos & Makalfin, 2002:74). Dolayisiyla bu liderlik tarzinin c¢alisanlarin
performansi lizerinde olumlu etkisi bulunmaktadir. Yonetime katilim ve birlikte karar
alma siiregleri ¢alisanlarin iglerini ciddiye almalarini, gorev ve sorumluluklarini etkin
bir bigimde yerine getirmelerini tesvik etmektedir (Daft, 2004:140). Demokratik liderin
ozelliklerini siralamak gerekirse (Johnes & George, 2003, 460):

e Emir verme ve karar almada demoktatiktir.
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e Vicdan, empati kurma ve duygusal bakimdan hassastir. Lider, ¢alisanlarin
duygularina, motivasyonlarina ve bakis agilarina 6nem verir. YOnetilenlerin ne
dediklerine ilgi gostererek, onlarin sorunlara yonelik ¢dziim Onerilerini ve

orgiit i¢inde hissettiklerini anlatmalarina imkan verir.

e Belirledigi mevcut ve olasi sorunlara uygun ¢oziimler bulmak igin yonetilenleri
tesvik ederek tartisma ortami yaratir ve alternatif coziimler bulmak igin
katilimlarin1 saglar. Ancak bdyle bir ortamin saglanabilmesi icin liderin, grup

tartismalarini idare etme giiciine sahip olmas1 gerekmektedir.

Bu yonetim tarzi lider ile yonetilen arasinda makam ve mevki gdzetmeksizin
karsilikli saygiya dayanmaktadir. Lider her zaman yonetilenlerle diyalog kurmaktadir.
Fikir ve oneri sunmalarina destek vermektedir. Boylece lider dahil olmak tizere herkes
bu tsluptan fayda gérmektedir. Lider ile yonetilen arasindaki diyalog 6viilmesi gereken
bir durumdur. Tartisma ortaminda baz1 yonetilenlerin bilgi ve deneyimlerinden lider de
faydalanarak, grubun basarili bir grup olmasmi saglamaktadir. Bunlara ek olarak
aragtirmalar gosteriyor ki, liderlikte demokrasi 6rnegi genelde despot liderlikten daha
iyi bir tarzidr. Ancak konuyla kiyaslandiginda yoneticilik duruslariyla ilgili
degiskenleri 6lgmedeki zorluktan dolay1 sorun ¢ikabilir. En 6nemli eksikligi, 6nemli
Onemsiz tiim kararlarin birlikte alinmasi nedeniyle sistemin yavas islemesi ve zaman

kayb1 yasanmasidir.

14.3. Kaotik Tarz

Bu tarz liderlikte lider ile yonetilenler arasinda dostluk iligkisi zayiftir. Caligma
ortaminda da ciddiyet olmaz. Bu tarz liderlige kurtarilmis veya miidahale edilmeyen
liderlik denir. Otokratik liderligin zittidir. Kaotik tarzin 6zellikleri sunlardir (Daft, 2000:
507):

e Yonetilenler gorevleri sirasinda hicbir miidahale ile karsi karsiya

kalmazlar, bireylere tam 6zgiirliikk verilmistir.
e Lider sormadan bilgi verilmez. Genelde verilen bilgiler de simirli olur.

e Aradaki baglar zayif, sosyal iliskiler kisithdir. Yardimlasma ruhu ve
caligmalarda isbirligi yoktur.
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1.4.4. Laissez - Faire Tarz

Bu tarz liderlik, uzmanlik alaninda yiiksek dereceli bilimsel orgiitler ortaminda
uygun olmaktadir. Bu tarzda lider yoktur 6rgiite mensup her birey bir liderdir. Yonetilen
her birey yonlendirmeye ihtiya¢ duymadan, takip edilmeden ve isine miidahale
edilmeden giicii yettigince en iyi bi¢cimde caligmaktadwr (Daft & Noe, 2001: 402)
Liderlik tarzlari, yonetilenler tizerindeki etkileri ve liderlik tarzlarindan beklenen

sonuglar Tablo 4’te gosterilmistir.

Tablo 4. Liderlik Tarzlan

Liderlik . Yonetilenler iizerinde
Tarn Is Durumu Etkisi Beklenen Sonug
. Lider orgiitte Yonetilenlerde 6zgiliven I§.tatrp1n1 ek.51k11g1
Otokratik . . N yonetilenlerin,
yonetilenlerini olmadigindan baskaldir1 da oA .
Tarz (despot) sikdyetlerinin artmasi,
kontrol olmaz
tutarsiz kararlar
Insani iliskiler kuvvetli,
Demokratik Yonetilenler Yonetilenlerde 6zgiiven var, | performans seviyesi
Tarz idarede ortak baskaldir1 olabilir yiiksek, is tatmini var,
kararlar giiglii
Yonetilenlerde . e
. g il Iste geri doniigiin artmasi,
. Liderin olmamasi, | baskalarindan yardim A - A
Kaotik Tarz : . . iliski zay1flig1, gorevde
iste kargasa yaygin | bekleme, sistemin yok .
< ihmal olur.
olusu, kontroliin yok olusu
Laissez-Faire | iste yiiksek Yopetﬂeqlqde "yefellllek, YonetllenlerQe yuk.s.ek .
fikir ve bilim gliciiniin performans, is ve gérevin
Tarz1 uzmanlik . .
gelismesi hizlanmasi

Kaynak : Kogel, 2011: 579.

Tablo 4’teki veriler, rahat ¢alisma ortamimdaki liderlik tarzi bir grup bilinen
sonuglar1 kapsamaktadir. Otokratik tarzin sonucu; yonetilenlerin tatmin olmayislari,
sikdyetlerinin artigl, yonetimin uygulanmasinda ve yetkisinde tutarsiz kararlarin
alinmasi, yonetilenlerin katilimlarinin ve fikir belirlemelerinin engellenmesidir.
Demokratik tarzinin sonucu; yonetilenler arasindaki gii¢lii insani iligkinin bulunmasi,
yiiksek performans, gorevlerinde memnuniyet ve ortak karar alma felsefesine dayandigi
icin giiclii kararlar alinir, yetki ve yonetimlerin devredilebilir. Kaotik tarzin sonucu; is

devretme orani artar, iliski zayif, gérev ve ¢alismada ihmal olabilir. Laissez-Faire tarzin

sonucu; yonetilenlerde yiiksek performans, is ve gérev nihayete erdirmede hiz vardir.
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1.5. LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderligin 6nemi incelendiginde, Orgiitlerin basarist ve ilerlemesinde aktif rol
oynadig1 goriilmektedir. Kavrammn tanimi ve agiklamasinda kararli bir c¢aba
harcanmistir. Bilim insanlari, liderlikle ilgili belirsizlikleri ortadan kaldirmak, ilgili
bir¢ok sorulara cevap bulmak ve bilimsel bir agiklama yapmak icin bir¢ok yaklasimda
bulunmusglardir. Ayrica bilim insanlar1 bir bireyin nasil lider oldugunu, liderligin bir
gurubun iginde baskalarindan farkli olarak nasil ortaya c¢iktigin1 ve Orgiitiin

kazanimlarini nasil etkiledigini arastirmislardir (Taneiji, 2006:21).

Liderlik kuramlar1 olarak karsimiza ¢ikan diisiince akimlar1 liderin nasil
olusacagin1 ya da liderin yaradilisindan olusan oOzelliklerini tasvir etmek {izere
gelistirilen farkli diisiinceler olarak kabul edilmektedir. Bu kapsamda, “Lideri etkili
kilan nedir?” sorusunun cevabini arayan arastirmacilar; liderin tutum ve davranislari
ilerleyen asamalarda farkli durumlarda olusan liderlik tarzlarinda durumsal analizler
aramiglar; tstiinde g¢alisilan teorilerin istenilen derecede olmamasindan otiirii, yakin
zamanda ortaya ¢ikan Karizmatik liderlik, donistiiriicii liderlik gibi modern liderlik
yaklasimlar1 gelistirmislerdir. Varilan sonuglara gore ortaya ¢ikan goriisler Tablo 4’te
gosterilen yaklasimlar1 ortaya koymaktadir (Tabak, Sesen ve Tiirk6z, 2012: 114). Sekil
1’de liderlik yaklagimlari; Klasik Yaklasim, Davramgsal Yaklasim, Durumsal
Yaklasim ve Modern Yaklasim olarak ayristirildigini gostermektedir.
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Klasik yaklagim
. Tek biiyiik adam terorisi
. Karakter (6zellikler)
teorisidir

Davranigsal Yaklasim

Ohio Caligmalar1
Michigan Caligmalari

v E e  idari Ag Teorisi

T E

L &

T &

. = Durumsal Yaklasim
;3 . Fiedler Teorisi

Hershey & Blanchard Teorisi
Hedefin Yolu Teorisi

Modern Yaklagim
Karizmatik Liderlik
Vizyon Liderlik
Doniigtimeii Liderlik
Etkilesimci Liderlik

Kaynak: Sokmen, 2010:114.

Sekil 1. Tarihi, Gelismeye Gore Liderlik Yaklasimlar

1.5.1. Klasik Yaklasim

Klasik yaklasim liderlik ¢alismalarinda en eski yaklasim olarak sayilmaktadir.
XVIIL. yiizyillda bu yaklasima dahil edebilecegimiz bazi ¢aligmalarin bulunmasma
ragmen ancak bu yaklagimin asil baslangici XX. yilizyila dayanmaktadir (Schermerhorn,
1996: 110). Bu yaklasimda liderin sahsi yapis1 ve 6zellikleri, liderlik ile ilgili tanimlarda
dayanarak yapilmistir. Ciinki o déonemde liderin 6zellikleri liderligin en temel 6gesi
olarak kabul gérmiistiir. Bu yaklasim iki teori lizerinden ele almmistir. Biri Biiyiik
Adam Teorisi (Great Man), digeri ise “karakter (6zellikler) teorisidir (Schapiro,
1945:101):

1.5.1.1. Biiyiik Adam Teorisi

Eylemleri ve sonuglar1 ile degerlendirilen liderlik kavrami, kahramansi ve

efsanevi Ozellikleri olan “biiyilk adam”larin ortaya ¢ikmasint saglamistir (Meindl ve
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Ehrlich, 1987: 93). Bu teoride askeri ve siyasi liderlerin sahsiyetleri analiz edilmeye
odaklanilmistir. Ciinkii lider biiyiik insandir. Bu biiyiikliigiin de dogustan Allah vergisi
olaganiistii gii¢ ve fitrattan kaynaklandigi distniilmektedir (Wagner, 2005: 130).
Teoriye gore; bireyler lider dogar, lider olmalar1 i¢in bagka 6zellige sahip olmalarina
gerek yoktur. Bu teoriye gore; lider, ¢alistigi yerde veya baglh oldugu grupta segkin bir
makama sahip olan biiyilk adamdir. Lider, 6zellikle baskalar1 tarafindan yiikiimli ve
gururlu olunmaya davet edilir. Bir¢ok insan tarafindan zorla degil, goniilli olarak
liderligi kabul edilir (Daft, 2004:380). Bu liderler sahip olduklar1 gii¢lii kisilikleri ve
karakterleri ile toplumlara liderlik etmede biiylik basar1 saglamislardir. Hatta bazi
arastirmacilar toplumlarin degisim ve doniisiimiiniin toplumu harekete geciren “biiytik

adamlar”la miimkiin oldugunu séylemislerdir (Adair, 2002; Adasal, 1979).

Biiyilk Adam Teorisinin temelini, liderlerin dogustan gelen bazi 6zellikleri
sayesinde olaganiistii isler basardig fikri olusturmaktadir (Bass, 1990; Northouse, 2001;
Zaccaro, 2007). Biiyiik Adam Teorisini savunan arastirmacilar, bu liderlerin dogustan
gelen Ozelliklere sahip olduklarini veya igerisinde bulundugu sartlar geregi olaganiistii
isler basardiklarini1 varsaymislardir (Bass, 1990: 5). Bu nedenle c¢alismalarda liderlerin
Ozelliklerine odaklanilmistir. Teoriye gore liderler, donemde Oncii, kurtarici, kahraman
kabul edilmislerdir. Ustiin 6zellikleri olan bu liderlerin, lidere ihtiyaci olan sosyal

gruplarla veya toplumla karsilikli anlasmasi 6nemlidir (Adasal, 1979: 231).

1.5.1.2. Karakter teorisi

Karakter teorisi, bir kisinin biling, diisiince ve davranislar1 gézleninceye kadar o
kisinin 6zel egilimi sayilmaktadir (George & Jones, 1996:361). Yapilan yaklasik 300
calisma sonucunda karakterin liderlikle giiclii iliskisinin oldugu ileri siirilmiis ve
liderlerin ortak karakter dzellikleri belirlenmistir (Dogan, 1998:294). Zeka, duygusal
olgunluk, atilganlik, emanet gibi bazi1 6zellikler lizerinde duran arastirmacilar, liderlerin,
yonetilenlerden daha zeki, duygusal basariya sahip ve sonug¢ odakli kisiler olduklarini
ifade etmislerdir (Hellrigel vd. 2001:324). Karakter teorisi kapsminda liderin karakterini
belirlemek ve digerlerinden farkli oldugunu ortaya ¢ikarmaya calisan bir¢ok arastirma
yapilmistir (Robins & Coulter, 2005: 421). Arastirmaci ve uzmanlar tarafindan liderin
donandig1 karakter ve sahsi Ozellikler soyle siiflandirilabilinir (Semaa, Hammut,
2007:228):
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o Fiziksel ozellikler: Lider; yas, boy, saglik, zeka, kibarlik gibi birgok
ozellik acisindan digerlerine gore daha farklidir ve bu farklilik ¢evresindekilerce

kolaylikla gozlenebilir.

e Psikolojik Ozellikler: Ozgiiven, yetenek, girisimcilik, karar alma giicii,
sorumluluk iistlenme, gilivenilirlik, erdemlilik, ikna etme kabiliyeti, sosyallik, nezaket,

insani muamele ve sayg1 gibi 6zelliklerdir.

e Duygusal Ozellikler: Duygusal istikrarlilik, sosyal olgunlasma, irade ve
giiven giicli, digerlerine oranla daha fazla irade sahibi olmak gibi bir¢ok 06zelligi

icermektedir.

e Mesleki Bag Ozellikleri: Mesleki ilkelere kesin baglanmak, calismanin
sonucuna gore hiikiim vermek, ekip iliyelerine yakinlik gostermek gibi ozellikleri

icermektedir.

o Kisisel Yetenek ve Beceri: Calisanlarla iletisim igerisinde olmasi ve
onlar1 ikna edebilmesi, taktik ve diplomasi bilmesi, etkin lider olmasi ve bunlarin yani
sira yonetirken goriindiigiinden ¢ok gorevlerin teknik bilgilerini verirken goriinmesidir

(Gibson vd., 2003:301).

Lider; sahip oldugu yiiksek zeka, zengin bilgi ve kiiltiir diizeyi, genis bir ileri
gorisliliik, farkindalik ve 6ngori ile isletmeye stratejik bir bakis acisi kazandirirken

orgiit liyelerini de temel yetenekler cercevesinde gelistirmektedir (Daft, 2000: 507).

e Sosyal Ozellikler: Sosyal 6zellikler; igbirligi, katilim, anlagmaci olmak,
adaleti gozetmek, sorunlari ¢6zmek, yalinhigi sevmek, giiler yiizlii ve esprili olmak,
sorumluluk almak, caliskan ve sosyal olmak gibi 6zellikleri igermektedir. Bu yaklasim;
liderin kisilik O6zelliklerini belirlemenin yaninda bu ozelliklerini isinde ne kadar
uyguladigmi tespit etmeyi amacglamaktadir. Bazi arastwrmacilar ve yazarlar lideri
tanimlamak i¢in karakter yaklagimina bagvurarak, liderin basarili olmasi i¢in gerekli
karakterlere 151k tutarlar. Orgiitler tarafindan “kisisel 6zellikler ile liderligin basarisi
arasindaki iliskiyi 6grenmek” amaciyla yapilan bir¢ok arastrmada; liderlik ile zeka,
beden giicii; 6zverili, yaratici, insani ve zihinsel yetenek sahibi karakterler arasinda bir
iliskinin oldugu tespit edilmistir (Kenan, 2009:348). Arastirmalarda sinirli bazi 6zel

durumlara odaklanarak liderin karakterini etkileyecek diger etkenler kapsam disinda
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tutuldugunda genetik 6zelliklerin; liderin kisiligini yaratan, basarisini saglayan onemli
faktorler oldugu ancak cevresel faktorlerden bagimsiz ve tek basmna yeterli olmadigi

ileri siiriilmiistiir (Barling vd., 1996: 827).

1.5.2. Davramigsal Yaklasim

Davranigsal yaklasimda liderligi tanimlamak i¢in “Klasik Yaklasim”dan farkl
bir yol izlenmistir. Bu yaklasim i¢inde degerlendirilen arastirmalarda, liderin karakteri
ve Kisisel ozelliklerinin yani swra davraniglarina odaklanilmis ancak goris birligi
saglanamamustir. 1940’11 yillarda arastirmacilar, liderin davranisina dolayisiyla liderin
davranigini yonlendiren faktorlere ve bu faktorlerin etkilerine odaklanmislardir (Gibson
vd., 2003:303). Bu kapsamda yanlizca liderin kisisel 6zelliklerine odaklanmanin yeterli
olmadigi, liderin davraniglarinin da aktif liderligin temel belirleyicisi oldugu
diisiincesinden hareket edilmistir (Inancevich & Matteson, 2002:429). Bu yaklasim, biri
Gorev Davramsi (Task Behaviour) digeri ise Iliski Davramsi (Relationship
Behaviour) olmak tizere iki boyutlu bir temel iizerine insa edilmistir (Farahbash,
2007:5). Gorev davranisi; hedefi gergeklesmesi i¢in Orgiit iiyelerinin ¢aligmalarinda
kolaylik saglayarak hedefin ger¢eklesmesine yardimci olmaktadir. iliski Davranisi ise
yonetilenlere yardime1 olmaktadir. iliski davranis1 dnce kendisiyle sonra da digerleriyle

huzurlu, barigik ve uyumlu olmay: saglamaktadir (Farahbash, 2007:5).

Bu yaklasimin asil amaci psikolojik ve sosyolojik konulara odaklanmaktir.
Liderler kendilerine bagl bireyleri etkileyerek hedeflerini gergeklestirmek, idari sistemi
inga etmek ve Orgiitteki gorev ahlakini kurmak, resmi ¢ercevenin digindaki gayri resmi
iliskilere daha biiyiik agirlikta pay vermek ve bu iki davranistan nasil sonu¢ alinacagina
bakmaktir. Davranigsal liderlik yaklasimi ile ilgili ¢ok kapsamli ¢alismalar yapilmistir.
Bunlardan en ¢ok kabul géren ¢aligmalar1 asagidaki gibi siralayabiliriz (Sirin, 2014: 17-
18):

e Ohio Universitesinin ¢alismalar1 (Ohio State University)

e Michigan Universitesinin ¢alismalar1 (Michigan State University)
e Teksas Universitesinin ¢aligmalar1 (Texas State University)

e Douglas Mcgregor’un X ve Y Kurami

e Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli
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Calismalarla ilgili ayrintili agiklamalara ve litetariire yonelik katkilarma sirasiyla

deginilecektir.

1.5.2.1. Ohio State Universitesi Calismalar

Davranigsal liderlik yaklasimmin gelismesine biiyiilk katkida bulunan
calismalardan birisi 1945’ te baslayan Ohio State Universitesi Liderlik Calismasidir
(Stogdill & Coons, 1957:273). Askeri ve sivil pek ¢ok yonetici iizerinde yapilan bu
calismanin amaci, liderin nasil tanimlandigini tespit etmek olmustur. Oncelikle lidere ve
liderlige yonelik tanimlamalar yaptirilmis ve daha sonra bu tanimlamalar analiz edilerek
liderlik siireci ve lideri aciklayan faktorler belirlenmeye ¢alisilmistir (Kogel, 2011: 578).
Ohio State Universitesi’nde yapilan bu liderlik ¢alismasi, Davranis Yaklasim ile ilgili
kapsamli ve bilinen ilk ¢alismadir. Bu ¢alisma ile belirlenen liderlik davranisi boyutlar1

sOyle siralanabilir:

e Anlayis ve Ilgi Gosterme (Consideration): 1957°de Ralph Stogdill’in
liderliginde yapilan “Etkin Liderlik Davranisinin Boyutlar1” ile ilgili yapilan c¢aligmadir
(Stogdill & Coons, 1957:273). Calismanmn sonucunda liderlik davraniginda iki boyut
oldugu tespit edilmistir. Birincisi, yonetilenlere ilgi gdstermektir. Lider, c¢alismalari
sirasinda ¢alisanlarmi takdir eder, rahat olmalarmi saglar; dostluk, kardeslik icerisinde
bir ¢aligma ortami olusturmak igin ¢aba gosterir. Lider ile yoOnetilenlerin arasindaki
iligki yapis1 saygiya ve karsilikli giivene dayalidir. Yiiksek itibar egilimine sahip olan

lider, katilima ve etkin iletisime de agiktir (Gibson, 2003:304).

e Yapiy1 Harekete Gecirme (Initiating Structure): Lider, hedeflerin
gerceklesmesi i¢in kendinin ve yonetilenlerin roliinii belirlemektedir. Yapiy1 harekete
gecirmede liderin ayricaligi, Orgiit tyelerini belirlenmis hedefe dogru goétiirmektir
(Robbins, 2003:316). Liderin gorevi; giindemi belirlemek, c¢aligmalar1 planlamak,
gereken kararlarm alinmasini saglamak ve yonetilenlerin daha verimli ¢aligmalari i¢in
onlar1 motive etmektir (George vd., 1996:365). Her iki boyutta da etkin liderlik
davranisinin veya Yiiksek Cift Yaklasimh Liderlik Teorisinin (hi-hi leader shipo
phypothesis) yiiksek oldugu ileri stirilmiistiir (Kogel, 2011:578). Sekil 2 bu teoriyi
aciklamaktadir.
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Yiiksek Misyon Yapis1 | Diisiik Misyon Yapisi

Yiiksek itibarlar Yiiksek itibarlar
Yiiksek Diisiik
Yiiksek Misyon Yapist | Diisiik Misyon Yapisi

Dii§lK e MliSYON Y2PIS! e Y TiksEK

Kaynak: Certo C.Smual, 2003;335.

Sekil 2. Ohio Calismasi

Anlays degiskeninde lider; takipcileri ile arasinda saygi ve glivene dayanan,
takipgilerin istek ve ihtiyaglarinin karsilandigi bir ortam yaratmaktadir. Yapiy1 harekete
gecirmede ise lider; ulasilmasi gereken hedeflere yonelik olarak isi planlamakta,

orgiitlendirme ve yonlendirme konusunda kontrolii saglamaktadir (Yukl, 1989: 75).

1.5.2.2. Blake ve Mounton'un Yonetim Tarz1 Matriksi Modeli

Teksas Universitesinden iki arastirmaci (Blake & Mouton) Y&netim Sebekesi
Teorisini veya yonetim ve {iretim boyutlar1 tarzlarina dayanan ve grafik seklinde (Blake
& Mouton, 1964) olan Liderlik Sebekesini (Manageial Grad) 6nermislerdir. Ohio ve
Michigan ¢alismalari ile karsilastirildiginda iki aragtirmaci tarafindan yapilan ¢alismalar
yaklasim bakimindan digerlerine benzemektedir (Robbins, 2003:320). Arastirmacilar,
yonetilenler ve iiretime odaklanma yaklasimi ¢ergevesinde liderlik tarzlarini betimlemek
icin bu teoriyi gelistirmislerdir. Insana doniiklik boyutuna gére lider, ydnetilen
bireylere odaklanarak onlara yardim eder, sosyal iliskileri gelistirirler, saygi ve giiven
konularini da onlarla paylagirlar. Ancak iiretime doniik lider, yonetilenlerin gorev ve
planli caligmalar yapmalar1 gereken isleri belirleyerek performans ve iretimi
denetlemektedir (Block, 2003: 32). Dolayisiyla liderin iretim ile yonetilenlere 6nem
vermesi karmasindan yola ¢ikarak liderligin bes davranis tarzi elde edilmistir. Sekil 3’te

bu durum gosterilmistir.
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Yiiksek

Kaynak: Ivancevich vd , 1997:237

Sekil 3. Yonetim Liderlik Sebekesi

Sekil 3’te goriildiigi gibi; 1.1 karede olan lider; liderligi yersiz olup, iiretim ve
yonetimle ilgilenmez. Hedefi problemlerden uzak durarak giivende olmaktadir. Yani bu
lider ortalikta goriinmez. Ancak 1.9 karede olan lider; sosyal yapiya sahip, iiretimden
cok yonetilenlerle ilgilenir. Burada lider, performansi artirarak, iiretimin artirilmasi i¢in
yonetilenlere rahat bir aile ortami saglamaya ¢alisir. 9.1 karesindeki lider, sert ve despot
bir lider tipidir. Yonetilenlerden ziyade liretime onem vererek, iiretimin artirilmasi i¢in
yonetilenlere karsi glic ve zor kullanir. 5.5 karesinde bulunan liderler, yonetilenlerin
ihtiyacini kargilamak ile orgiitiin hedeflerini gergeklestirmek arasinda ortada ve dengeli
davranan liderlerdir (El Ani, Cuvat, 2008: 95). 9.9 karesindeki lider ise, 6rnek bir lider
tipidir. Bireyler hem iiretime hem de bireylere aym sekilde yiiksek ilgili gosteren
liderdir. Bu tip liderlik hem tiiretimi hem de bireylerin performansmi artirarak, orgiitiin

hedeflerini gerceklestiren ve arzu edilen bir lider tipidir.
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1.5.2.3. Douglas MGgregor’un X ve Y Kurami

Douglas McGregor’un ¢ikarimladigi bu kuramin temel amaci varsayimlardir.

Liderin davraniglarin1 6rnek gostererek grubun diger iiyelerine bu davranislarin

aktarilmasmi saglamaktir. Sonug olarak iki ayr1 grup gibi diisiiniilerek ele alinabilir ve

X ve'Y Teorisi olarak ifade edilebilir (McGregor, 1957:167). “X”* ve “Y”’ kuramlarina

gore bireylerin davranig 6zellikleri soyledir (Simsek, 2015:209):

X kuramina gore

1.

2.

4.

5.

Insanlar ¢alismaya sevmezler ve firsat buldukga ¢alismaktan kagarlar.

Bu nedenle, eger insanlar ¢alistirilmak isteniyorsa; korkutulmali,

yonlendirilmeli ve hatta tehdit edilmelidir.

Normal bir insan is ve ylikselme haveslisi degildir, sorumluluk almaktan

kacar, giivenlik arar ve kendisine en fazla kazang getirecek isi yapar.
Insanlarin ¢ogu yaratici degildir ve degiseklige kars1 direng gosterir.

Orgiit iiyeleri i¢in dnemli olan rgiitsel amaglar degil kisisel ¢ikarlaridir.

Y kuramina gére

1.

Kisilerin bir iste ¢calisarak fiziksel ve ruhsal ¢aba harcamalar1 dinlenme
ya da oyun oyunma istekleri kadar dogaldur.

Kisi bir ise girerek, dnceden belirledigi amaglara ulasmak i¢in kendini
yonlendirecek ve kontrol edecektir.

Kisinin amaglari yonelmesi, Odiiliin yani sira basar1 ihtiyacinin da

tatminine yoneliktir.

Normal bir insan, 6grenmek ister ve kosullar saglanirsa sorumlulugu

zorla degil isteyerek alir.

Kisilerin yaraticilik, yenilik bulma gibi 6zellikleri toplumda sinirli sayida

kisiye verilmis olamayip genis bir bi¢imde yayilmustir.

McGregor’a gore yoneticilerin davraniglari belirleyen en 6nemli faktorlerden

birisi onlarin,

insanlarin davraniglar1 hakkindaki varsayimlardir. Dolayisiyla liderlerin,
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insan davraniglar1 hakkindaki inanglar1 ve varsayimlari, onlarin gosterecegi davranisi da

etkileyecektir (Kogel,2015:683).

1.5.2.4. Michigan Universitesi Calismalar:

Ohio Universitesi’nin ¢calismas1 gibi, 1940’1 yillarin sonlarinda arastirmaci ve
uzmanlardan olusan bir ekip liderlik davranist modeli ve yonetilenlerin ¢alisma verimi
iizerindeki etkisini belirlemek i¢in ikinci bir ¢alisma yapmislardir (Schermerhorn vd.,
2000:288). 1947 yili civarinda Rensis Likert ve arkadaslari tarafindan, Michigan
Universitesi’nde liderlik iizerine periyodik caligmalar yapilmustir (Likert, 1947: 279).
Michigan Universitesi’nde yapilan calismalar, liderin davranmissal 6zelliklerini
arastirarak etkili ve etkili olmayan liderler arasindaki davranig farklarini bulmay1
amaglamistir. Bu calismalarda grup {iyelerinin tatminine ve grubun verimliligine
katkida bulunan faktorler belirlenmistir. Ayrica verimlilik, is tatmini, iggéren devir hizi,
sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler de arastirmalarda

kullanilmistir (Kogel, 2011: 452).

Yapilan caligmanin sonucunda liderligin iki boyutunun oldugunu tespit
etmislerdir. Bunlarin; Calisanlara Yo6nelik Davranis (Employee-Centered behavior) ve
ikincisi ise Uretime Yonelik Davranis (Job-Centered behavior) oldugunu &ne
siirmiislerdir. iki davranisin da sirasiyla diisiince boyutu ve girisim yapis1 itibariyla
birbirinin tamamlayicisi oldugu séylenebilir (Certo, 1997:366). Calisanlara yonelik
davranig boyutuna gore lider, aktif calisma ekibi kurar ve hedeflerin yiiksek
performansla gergeklesmesi i¢cin yOnetilenlerin insani ihtiyaclarina odaklanir. Ayrica
lider, kararlarin alinmasma yonetilenlerin katilimlarina, i memnuniyetlerinden emin
olmaya ve refahlarinin saglanmasma odaklanir (Daft, 2004: 384). Uretime ydnelik
davranisa sahip olan lider ise insani deger ve etkilesimden daha ¢ok faaliyet, iiretim ve
dretim standartlarmi1 kurmaya odaklanir. Ayrica diizenlemeye, istenen sonuglari

gerceklestirmeye, standardi ve is performansini belirlemeye odaklanir (Robbins,
2003:318).

1.5.2.5. Rensis Likert'in Sistem 4 Modeli

Sistem 4 Modeli, Rensis Likert tarafindan Michigan Universitesi’nde yapilan

caligmalarin gelistirilmesi ile ortaya ¢ikmistir (Bakan ve Dogan, 2013: 19). Sistem 4
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Modelini ortaya koyan Rensis Likert, bu kurami somiiriicii-otoriter liderlik,
yardimsever-otoriter liderlik, katilimci liderlik ve demokratik liderlik olarak dort grupta
ele almistir (Likert, 1947: 365). Likert ve arkadaslarinin gelistirdikleri 6rgiitsel degisim
programlar1 orgiitleri X kurammdan Y kuramima ge¢melerine yardim etmeye, olgun
olmayan davranislar1 olgun davraniglar yoniinde 6zendirmeye ve gelistirmeye, hijyen
faktorler yerine gilidiileyici faktorleri doyurmaya yonelmistir. Likert, orgiitlerde gecerli
olan yonetim sistemlerini 1’den 4’e kadar uzanan bir siireklilik i¢inde oldugunu

aciklamistir (Eren, 2015:33). Bu sistemler sdyle aciklanabilir (Simsek vd, 2015:210) :
¢ § soyle a¢ $

1. Istismarci Otokratik: Biitiin kararlar yonetici tarafindan verilir.

Yapilacak biitiin igler ve bu isleri kimin, nasil yapacagini yoneticiler
belirler. Basarasizlik cezalandirilir. Yonetimin astlarina giiveni ¢ok
azdrr. “Benim dedigim gibi yapacaksin, aksi halde kovulursun”

felsefesi hakimdir.

2. Yardimsever Otokratik: Karar1 yoneticiler verir fakat isler

yuriitiiliirken astlar bir dereceye kadar 6zgiirliige ve esneklige sahiptir.

3. Katthmci: Yoneticiler, amaglar1 belirlemeden Once astlara da
danisirlar. Islerin nasil yapalacagina karar verme konusunda astlarin
oldukca  fazla  Ozgiirlikleri  vardwr. Cezalandirmadan  ¢ok

odiillendirmeye agirlik verilmektedir.

4. Demokratik: Likert’in 6nerdigi sistem budur. Burada tiim ¢alisanlar
amaclarm belirlenmesi ve ise iliskin kararlarin verilmesine tam olarak
katilirlar. Karar verme, oOrgiitsel gruplar vasitasiyla tim Orgiitsel

kademelere yayilip katilmali ydonetim anlayisi ile alinir.

1.5.3. Durumsalhk Yaklasim

Sonraki yillarda yapilan arastirmalarda, Klasik ve Davranigsal yaklagimlarin,
farkli durum ve kosullara yonelik olarak liderin davranis ve uygulamalarinda tespit
edemedigi ve deginmedigi ileri siiriilmiis ve yeni bir bakis acis1 ile Durumsalhik
Yaklasima (Mokler, 1973:243) liderlik tarzi ortaya ¢ikmustir. Onceki yaklagimlar,
liderin kisisel ozelliklerine ve orgiite yonelik tutumuna odaklanmistir (Georye Jones,

1996:346). Durumsallik Yaklasimi’'nda ise liderin giicii, durumlara gore farklilik
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gosterir. Belli bir durumda giiglii olan bir liderin baska bir durumda da gii¢lii olacagi
anlamma gelmez. Dolayisiyla lider, duruma gore giiciinii, yetenegini ve davranigini
uygun bir zaman ve uygun bir durumda ortaya koyabilmelidir (Krishanan vd., 2007:89).
Bu yaklasimda liderlik, “lider, yonetilenler ve durumun yapisi” olarak karsilikli ii¢

onemli boyutun sonucudur.

Aragtirmacilar bu yaklasim gerg¢evesinde, sosyal anlayis kapsaminda lider ile
yonetilenler arasindaki iliski ve karsilikli kaynagsma ile davranis 6zellikleri arasindaki
konular1 agiklamaktadirlar. Eger lider yonetilenleri etkileyebilmisse, yonetilenler bir
taraftan aralarindaki i¢ kaynasmanin yapisina gore diger taraftan da liderin davranis
ozelligine gore tepki gosterirler (Kinicki & Williams, 2008: 468). Sekil 4’te bu durumu
izah etmektedir.

YapiLiderlik
Yaklagimlari

!

Etki

Ekip e ~

Tutum

Kaynak: Sema, 2007:230

Sekil 4. Liderligin Ozellikleri

Bu yaklasim kapsaminda, liderin etkileri ile birlikte tutumu da liderlik tarzini

belirlemektedir. Sekil 5°te liderlikte biiyiik rolii olan bir grup faktorler gosterilmektedir.
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e
=

AN

Kaynak: Ani ve Cevad , 2008:178

Sekil 5. Liderligin Tavir Faktorleri

Bu unsurlarin bir liderde toplanmasi ve ortamla kaynagmasi aktif liderligin
gelismesine neden olur. Bu yaklagimin ardindan bir¢ok teori ortaya ¢ikmustir. Bunlar;
“Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi”, “Amag-Yol Teorisi” ve ‘“Hersey-Blanchard

Teorisi”dir.

Davranigsal yaklasim, liderlerin ise yonelik veya kisiye yonelik davranig
gosterebileceklerini sdylemis fakat hangi kosullarda ise yonelik davranigm, hangi
kosullarda kisiye yonelik davranigin etkin olacagini sdylememistir. Bunun yerine kisiye
yonelik liderlik davraniginin, 6rgiit iiyelerinin tatmini ve verimliligini dolayisiyla liderin
etkinligini artiracagini varsaymistir. Durumsallik teorisi ise hangi durumlarda hangi
kosullarin 6nemli oldugunu belirlemeye ve bu kosullara uygun liderlik stilinin ne
olabilecegini aragtirmaya agirlik vermistir (Kogel, 2011: 585). Durumsallik teorisinin

gayet mantiki gorlinen bu tezine karsilik, hangi kosullarda hangi tiir liderlik

31



davranisinin uygun olabilecegini gosteren ¢aligmalarin sayisi fazla degildir. Bu konuda
en ¢ok bilinen calisma Fred Fiedler’in liderlerin etkinlikleri ile ilgili ¢alismasidir

(Kogel, 2011: 585).

1.5.3.1. Fred Fiedler'in Etkin Liderlik Teorisi

1967°de Fred Fiedler, iliskiye yonelik ve goreve yonelik iki boyutun gergevesi
icinde, liderin durusunun, c¢alisanlara etkisini belirlemek i¢in durusunu arastirmistir
(Fiedler, 1967:126; Schermerhorn vd, 2000:291). Fiedler (1976:348)’e gore iliskiye
yonelik lider, yonetilenlerle sosyal ve insani iliskiler gelistirmeye yonelir. Ancak ise
yonelik lider ise, isin detayma ve gorevin yapilmasina ilgi gosterir (Senior, 1997:204).
Bu iki boyuta dayanarak Fiedler (1976), liderlik tarzin1 6lgmek igin LPC (least prefered
co-worker) adinda bir dlgek olusturmus ve bu Slgekle durumsal liderligin iki boyutu
arasindaki karsilagtirmay1 yapmistir. Durumsal liderlik, 1yi ¢alisma arkadasi ile ortak
calisgmay1 tercih etmektir (Makalifin & Gross, 2002:73). En az tercih edilen is
arkadagmi niteleme ¢ergevesinde liderligi Glgmeye yonelik bir ¢alismadir ve bu
nitelikleri olusturan 16 sifat vardir. Ornegin; aktif degil, aktif ve taraftar, diisman gibi
bu sifatlar da 8 dereceli basamaga dagitilmistir (Griffin, 2003:531). LPC’de lider, bir “is
arkadas1” olarak olumlu ifadelerle iliskilendirilmistir. Fiedler (1976)’in bu
aragtirmasinin  sonucunda liderin, iyi c¢alisma arkadasi olarak tanimlanmasi igin
kigileraras1 iligskilere yonelmesi gerektigi bulunmustur. Bunun aksi durumunda yani
lider, olumsuz ifadelerle nitelenmis olsaydi liderin sadece iiretim ve ise yOnelmis
oldugu séylemek miimkiin olabilir. Duruma (situation) gelince, Fiedler (1967)’e gore;
liderligin durumunun iiyeler arasinda kabul edilmesinin, Lider ile Uye Arasindaki Iliski
(Leadership-member relation), Gorev Yapist (Task structure) ve Pozisyon Giicli
(Position power ) olarak ti¢ sekli vardir (Daft, 2004:386).

Lider ile tiyeler arasindaki iligki iyiyse, yonetilenler lidere giivenerek ona kars1
baglilik hisseder ve bu durum liderlik i¢in tercih edilir bir durum olur. Ancak ider ile
tiyeler arasindaki iliski zayif ise, bu durum liderlik igin tercih edilir bir durum olmaz
(Gbison vd, 2003:308). Pozisyon giicii ise liderin, ddiil ve ceza vererek yonetilenleri ne
kadar kontrol ettiginin bir gostergesidir (Certo, 2003: 339). Gorev yapist; yonetilen

tiyelerin giindemlerinin belirli ve net olarak ne denli diizenli olduguna isaret eder. Eger
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isler belirli, detayli ve planl ise gorev yapisinin saglam oldugunu, isler kapali ve net

degilse gorev yapismin diisiik oldugu anlasilir (Ivancevich & Matteson, 2002:435).

Durumsal faktorler Durum
Lider ile Uye iliskisi ivi _ kot
Yiiksek disik duslik
Liderligin ithmh davrams: kismen Tercih kismen
tercih edilir edilen tercih
[ [ [
] ) Goreve S Gii¢
Tercih Edilen Tutum dogru iski dogru tahmini

Sekil 6. Fiedler’in Teorisini

Fiedler modelindeki bu ii¢ degiskenin anlami sudur (Giiney, 2000: 534-535):

e Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler: Bu degisken liderin izleyiciler
tarafindan sevilip begenildigini, lidere olan giiven ve bagliliklarmi ifade etmektedir.
Liderin karizmatik kisiliginin de etkili olabilecegi bu iliskiler, liderin izleyicileri
etkileme derecesini belirleyecektir.

e Basarilacak isin niteligi: Bu degisken, grubun basarmaya calistig1 isin
yapilmas: ile ilgili olarak ©onceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin bulunup

bulunmamasi ile ilgilidir. Baz1 gorevler oldukg¢a kesin yontemlere bagl iken, bazilari

ise, tamamen isi yapacak olanlarin kararina baghdir.

e Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi: Liderin bulunmus oldugu

pozisyonu geregi grup iyelerini, emirleri kabul etmeye zorlama derecesidir. Liderin
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odiillendirme, cezalandirma, isine son verme, terfi ettirme gibi konularda sahip oldugu

yetkinin derecesini ifade etmektedir.

1.5.3.2. Amag-Yol Teorisi

House ve Evans (1964:197) isimli iki arastirmacinmn gelistirdigi bu teori,
durumsallik yaklagimi ile ilgili en Onemli teorilerden biri olarak ele alinmaktadir.
(Griffin, 2003:534). Iki arastirmaci agiklamalarinda, liderin izledigi yollar1 izah ederek,
liderin yonetilenleri nasil etkiledigini ortaya koymaya calismislardir. Arastirmacilar
ayrica istenen isleri yaparak odiil kazandiracak hedefleri gerceklestirmek i¢in gereken
destegin nasil saglanacagna da deginmislerdir (Robbins, 2003:325). House ve Evans
(1964)’a gore liderin en 6nemli isi, izleyiciler i¢in 6nemli sayilacak amaglar belirlemek
ve izleyicilerin bu amaclar1 gerceklestirecekleri yolu bulmalarma yardim etmektedir.
Evans’a gore yoneticiler, astlarinin davranislarini etkileyebilecek c¢esitli araglara
sahiptir. Bunlarin basinda 6diillendirme giicii ve bu ddiilleri elde edebilmek i¢in astlarin

ne yapmasi gerektigini acikliga kavusturma imkan gelmektedir (Kogel, 2011: 589).

Amag-Yol teorisi, esas itibariyle liderin gosterdigi davranigin, astlarin
motivasyonu, tatmini ve performanslar1 lizerindeki etkisini agiklamaya caligmaktadir.
Bu teoriye gore lider asagidaki dort liderlik davranisindan birisini gosterebilir (Mondy
ve Premeaux, 1995: 95-104):

e Otoriter liderlik: Lider neyin, ne zaman yapilacagini belirtir. Bu arada

astlar karar vermeye katilmazlar.

o Destekleyici liderlik: Lider astlarina dostga davranir ve onlara yakin ilgi

gosterir.

e Katilimer liderlik: Lider astlarindan Oneriler bekler ve astlar1 karar

almaya tesvik eder.

e Basariya yonelik liderlik: Lider iddiali hedefler belirler ve astlarin bu

hedefleri en iyi bi¢imde basaracagina inanir.

Bu teoride, durumsal degiskenlerin arabuluculuk rolii oynadigi, yonetilenlerin
motivasyonunu ve memnuniyetini etkilemedigi ileri siiriilmiistiir. Liderlik davranis

tarzlar1 ise yonetilenlerin motivasyonu ve memnuniyeti {izerinde etkilidir ve kisilerarasi
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iligkileri de etkilemektedir (Moorhead & Griffin, 1995:325). Sekil 7°de bu teori

aciklanmaya ¢aligilmistir.

Yonetilenlerin Durumsal
Faktorleri

e Kontrol Konumu

Liderin
Alg1
Davraniglari A\ & Cikislar
e Direktif 4 Motivasyon
. Performans
Liderligi
e Destek

Cevresel Durum
faktorleri

. Is

Kaynak: lvancevich vd, 2002:258

Sekil 7. Amac-Yol Teorisi

Amag-Yol teorisi, esas itibariyle, liderin gosterdigi davranigin astlarin
motivasyonu, tatmini ve performanslari iizerindeki etkisini agiklamaya caligmaktadir.
Bu teoriye gore lider asagidaki dort liderlik davranisindan birisini gosterebilir (Mondy
& Premeaux, 1995: 95-104):

1. Otoriter Liderlik: Lider neyin, ne zaman yapilacagmi belirtir. Bu arada astlar
karar vermeye katilmazlar.

2. Destekleyici Liderlik: Lider astlarmma dost¢a davranir ve onlara yakin ilgi
gosterir.

3. Katilimer Liderlik: Lider astlarindan oneriler bekler ve astlar1 karar almaya
tesvik eder.

4. Basariya Yonelik Liderlik: Lider iddiali hedefler belirler ve astlarin bu hedefleri

en iyi bi¢imde bagsaracagina inanir.
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1.5.3.3. Hershey-Blanchard Teorisi

Yetmislerin sonunda Hersey ve Blanchard liderlik ile ilgili yeni bir kavram
gelistirmisler ve bu kavrami Durumsal Liderlik olarak SLT (Situational Leadership
Theory) diye adlandirmislardir (Hersey & Blanchard, 1982:150). Bu teoride “basarili
liderlik, dogru liderlik tarzi se¢imi ile gerceklesir” tezini savunmuslardir (Robbins,
2003:324). Bu teoride, bu alanda daha 6nce yapilan “Ohio, Michigan ve Idari
Yonetimsel Izgara Teorisi” ile Blake ve Mounton'un Yonetim Tarzi Matriksi’nde
bulunan ise yonelik liderlik davranisi ve iliskiye yonelikliderlik davranisi boyutlari
kullanilmugtir. Teori, yonetilen bireylerin hazirlik derecesine giivenerek “ilimli bir
liderlik tarzi uygulanabilir mi?” diislincesinin yaninda tiyeler arasinda uyum ve

biitiinlesme derecesini de belirlemeye ¢aligmustir (Certo, 2003:336).

Hazirlikli olan yonetilenlerin gorevlerini dogru bir sekilde yerine getirdiklerini

ve bu siirecte yetenek, sorumluluk sahibi olduklarmi ortaya koymustur.

Hersey-Blanchard Teorisi’ne gore liderlikte dort farkli tarz bulunmaktadir. Bu
tarzlar, yonetilenlerin olgunluk derecesine ve goreve hazir olmalarna gore
degismektedir (Gibbson, 2003:314). Lider, yonetilenlerin i¢inde bulundugu farkli
durumlara gore tarz olarak “muhbir, satici, katilimci ve yetkili” gibi farkli yaklasimlar

gosterir. Sekil 8’de bu yaklasimlar gosterilmistir.

36



Liderlik Davranislar1

Yiksek

S S

Ortak fikirler karg Kararlarin\agiklanmak ve
almmasmi kolay yorumlamak Kyrsatlar saglar

Davranisg Destek
iligkileri . Davranis
4n kararlarin ve yapilan Sinirl emir verme
uygulamalarin calismalar1 direkt olary
sorumlulugunu iistlenmek denetlemek
Yetkili Muhbir
Diisiik
e—— Gérenin ——
Yiiksek Davranisi Diisiik
Yiiksek Orta Diisiik
R4 R3 R2 R1
*Yapabilir *Y apabilir *|s yapmaz bilgi *hilgi beceri
. yetenekli beceri yok yok
*Istekli
*[steksiz *Istekli *[steksiz
>4 >

Yonetilenlerin Olgunlugu

Kaynak: Schermenhrn vd . 2000:296

Sekil 8. Hersey ve Balnchard Teorisi

Yonetilen bireyler ¢aligmada sorumluluk iistlenemiyor ve kendi giiclerine
giivenemiyorlarsa, lider muhbir tarzin1 uygular. Lider, yonlendirici davranis lislubunu
kullanarak, yonetilenleri ne yapacaklari, nerede, nasil ¢alisacaklar1 konusunda
yonlendirir (Moorhead & Griffen, 1995:354). Eger yonetilenler bir ig yapmiyor ancak

yapmay1 arzu edip, yapacaklarindan eminlerse ve sorumluluk iistlenmek istiyorlarsa;
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lider, burada yonetilenlere destek vererek ve Ozgilivenlerini artirarak ‘“satici” tarzini

uygular (Hellrigel vd. 2001: 337).

Lider, belli bir olgunluk seviyesinde olup, liderin talep ettigi isi yapmak
istemeyen yonetilenlere en uygun tarz olan katilimei tislubunu kullanir. Boylece lider,
karar almada yOnetilenlerin katilmalarina izin vererek ve motive olmalarin1 saglayarak
destek vermis olur (Shermerhorn vd., 2000:295). Yonetilen bireylerde biiyiik bir
olgunluk, calismaya hazirlik, sorumluluk tagimada 6zgilivenli olma, hedefin tespit etme
ve ger¢eklestirme niteliklerine sahiplerse, lider; 6nemli davranis ve orta dereceli iligskiye
sahip olan yetkili tislubunu kullanir (Tahir, 2007:92). Bu tiir liderligi kullanmak, liderin

once yonetilenleri 1yi degerlendirmesi ve ona gore de gereken tislubu iistlenmesidir.

1.5.4. Modern Yaklasim

Yirminci ylizyilin seksenli ve doksanli yillarinda arastirmalarin akisini
degistirecek ve alanin1  genisletecek yeni liderlik girisimleri  bulunmustur
(Schermebourn vd., 2000:299). Bunlar; Vizyoner Liderlik, Karizmatik Liderlik,
Etkilesimci Liderlik, Déniisiimcii Liderlik olarak adlandirilmistir. Orgiitlerin; teknolojik
gelismeler, siddetli rekabet ve zaman baskis1 gibi sorunlarla karsi karsiya kalmalarmdan
dolay1 geleneksel liderligin ve diger iic yaklasimmn (Ozellik, Davranis ve Durum)
disinda yeni tarza sahip liderliklere ihtiyag duyulmustur (Stewart, 2006: 13).
Dolayisiyla ilk ti¢ liderlik tarzina kisaca, son iki (Etkilesimci, Doniisiimcii) tarza da

yapilan bu aragtirmanin konusu olmasi bakimindan ayrintili olarak deginilmistir.

1.5.4.1. Vizyoner Liderlik

Vizyon kavrami, ulagilmasi miimkiin olan ancak simdiye kadar ulasilamayan
ideal gelecege isaret eder. Bu tarzda lider, orgiit icindeki gelecegin diisii ve yol gdsteren
yildiz1 olur. Bu da orgiit i¢indeki yonetilenlere su an var olandan daha yeni bir yontem
ile gelecege dair yol gosterir (Daft, 2004:404). Vizyoner liderligin 6nemi, Orgiitiin
gelecege yonelik bir vizyon gelistirme zorunlulugundan kaynaklanmaktadir. Gegmiste
yasanan gelismeler, acik¢a kanitlanmaz ise bu durum o6rgiitsel acidan ciddi bir sorun
teskil etmektedir. Vizyoner lider, bu sorunu tespit edip ¢dzme basarisini gosterir.
Vizyoner lider, belirlenen vizyonun hayata gegirilmesine ve gergeklestirilmesine katki

saglayan calisanlarini 6diillendirmeli daha sonraki siirecte geri bildirim alarak vizyonun
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hala gegerli olup olmadigmni, herkesce bilinip bilinmedigini ve ¢aliganlar tarafindan

paylasilip paylasilamadigini 6grenmelidir (Dogan, 2001: 88).

Vizyoner liderlik, liderin gelecege dair olan goriistinii belirleyebilmek ve tist
diizey tahminler yiiriitmek ile bu tahminlere uygun olan davranislari sergilemekten
gecer. Bununla birlikte karakteristik ozelliklerini ve yliksek giivenini gostererek
yonetilenler nezdinde daha giiclii olacaktir (Griffin & Moorhead, 1995:322). Lider kisi
personellerin duygu ve yiiregini muhatap alan hiinerlere sahiptir. Boylece onlar1 biiyiik
bir yapimnin 6nemli bir parcgasi kilar ve kendilerini agmalarmi saglayarak gercegi asan
seyleri gormelerine yardimci olur ve su anki durumun somut yanlarinin diginda olsa
dahi gelecege yonelik gergeklestirilmesi miimkiin olan parlak bir riiya olarak

goérmelerini saglamaktadir (Gordon, 1990: 334).

Vizyoner lider birka¢ 6nemli gorev yapmaktadir. Bunlarin en 6nemlisi gelecege
dair ragbet goren orgiitsel bir vizyon olusturmak ve bu vizyonu bagkalarma aktarmaktir.
Bunun yaninda bu vizyona bagl olanlarin tesvikini arttrmak ve gergeklestirilmesi igin
caba gostermektir (Griffin & Moorhead, 1995:322). Ayrica kendisine bagli olan
fertlerin ihtiyaclari i¢in olan hedeflerini orgiitiin hedefleri ile bagdastirir ve amacglanan
hedefe dogru yonelmelerini saglamaktadir. Bu durum vizyon ve gelecege dair firsatlar

ve goriisleri i¢in biiyiik bir resim ¢izerek gerceklesmektedir (Matteson, 2002:467).

Bunun yaninda (Hellrigel vd., 2001:337) (vizyoner-doniisiimcii) liderlik
arasindaki ayricalik alaninda, birincisinin vizyona degil de karizmaya dayali oldugunu
ancak ikincisinin goriise dayali olduguna vurgu yapmustir. Goriisii olan bir bireyin
karizmasmin olmasi sart degildir. Bunun yaninda doniisiimcii tarz ise karizma ve goriise
ayni sahip olmasi gerekir boylece tabi olanlari etkiler ve degisimi saglar (Robbins,
2003:3). Vizyoner liderlerin ana o6zelliklerinden bir grup belirlemis olup onlar da
asagida belirtildigi gibidir:

e Hali hazirdaki durumundan daha iyi bir gelecek oneren ideal bir hedefi

belirleyen bir goriise sahip olurlar.

e Riskler icin deneysel egilime sahiptirler. Vizyoner lider karakteristik

riske egilimli olur ve o goriisii gerceklestirmek icin fedakarlhik gosterirler.

e Yonetilenlerin ihtiyaglarini duyarlar ve hislerini idrak ederler.
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e Degisimin olusmasi i¢in gerekli olan maddeleri belirlemek amaciyla

stirekli bir sekilde ¢evre degerlendirmesi yaparlar.

1.5.4.2. Karizmatik Liderlik

Karizma kavrami sihir (Cazibe) anlamina isaret etmektedir. Bu kelime Yunanca
bir kelime olup baskalarmi etkilemek yetenegine sahip olan cazibeli liderin
ozelliklerinden olan gii¢ ve yetenek anlamina gelmektedir (Gibson vd., 2003: 336). Daft
(2004:398) liderligi ates olarak tanimlamistir. Bu ates ¢aligmalar1 uygulamasi amaciyla
ideal sonuglar1 gerceklestiren tabi olan bireylerin gii¢ ve ylkiimliiliiklerini
aydmlatmaktadir. Bunu da karizmatik liderlerin ilham verme ve bireyleri yapmaktan

aciz olduklari igleri yapmaya itme yetenegine sahip olmalariyla saglarlar.

Max Weber biirokratik teoride karizmatik liderlik kavramimi kullanan ilk
diisiiniir sayilir. Bunu da giiciin tiirii ve liderin kisiligine bagl olan gii¢ sekillerine isaret
etmek ve baskalari i¢in ilham kaynagi olan karakteristik 6zellikler ve yeteneklere sahip
oldugunu gostermektedir (Obaidi, 2002:64). Sonrasinda Robert Hones 1977 yilinda bu
kavrami gelistirmistir. Karizmatik liderlik i¢in karakteristik 6zelliklerden olusan bir
grup belirlemistir. Bu 06zellikler kendine asmr1 derecede giivenmek, egemenlik,
inandiklarina siddetle ikna olmak, bunun yaninda personellerin performanslari ile ilgili
olan 6n goriiler ve durum ile yonetilenlere bagh olmaktadir (Griffin, 2003:541). Sekil

9’de karizmatik 6zellikler gurubunu, 6rgiitlerde liderlige olan etkileri agiklanmaktadir.

Liderin ilham Ozellikleri Liderin [ham Ozellikleri

*Kendine Olan Giiveni *Lidere Baglilik

*On gorii ve Vizyon - *Liderin Diislinceleri i¢in
Heyecan

\_ /

Kaynak: Suud, 2007:198

Sekil 9. Karizmatik Ozellikler

Sekil 9’dan da anlagilacagi iizere karizmatik lider (Charismatic Leader)

yonetilenlerin 6ngdriilenden daha ¢ok fazla performans alabilmeleri i¢in ilham veren ve
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iizerlerinde etki yaratan liderdir. Personellerin en iist diizeyde giiclerinden
yararlanabilmek igin onlar1 tesvik etmekte, calistiklar1 kuruma karsi sorumluluk
tutmakta ve kendi 6zel ¢ikarlarinin Oniinde tutarak kurumun g¢ikari i¢in fedakarlikta
bulunmaktadirlar. Bunun yaninda kisisel olarak destekte bulunarak yonetilenlerle ilgili
giiven olusturur ve vizyonu gergeklestirmek icin gerekli olan kural ve temelleri
belirlemek igin ¢aba gosterir. Bunlar1 karizmatik davraniglara dayanarak yapmaktadir

(Krishnan, 2005:16).

Karizmatik lider grubuna girerken; Hitler negatif karizmatik lider olarak
nitelendirilebilmektedir. Tiim bunlarin yaninda karizmatik liderlerin hepsi kendilerine
tam bir katilim istemektedirler. Pozitif karizmatik liderlerde takipgilerin kendilerini
lidere adamasi ideolojilerden sonra gelirken negatif karizmatik liderlerde ise
ideolojilerin 6niine gegmektedir (Hancioglu, 2009:29). Karizmatik liderlerin 6zellikleri

su sekilde siralanabilir (Bolat vd., 2009:204):

e Kendine Giiven: Karizmatik liderler kendi yetenek ve yargilarna son

derece gilivenirler ve digerleri de bunun farkindadir. Tutarlidir.

e Vizyon Sahibi Olmak: Lider mutlaka vizyonu anlasilir olarak
belirlemelidir. Bu vizyon zorlayic1 olmalidir ve etkin olarak iletilmelidir.
Lider ger¢eklesmesi igin elinden geleni yapacak, bazi seylerden
fedakarlik yapabilecek istege sahip olmaldir. Ornegin; Chrysler“in

sikintili donemlerinde Lee Lacocca 1 $lik maasla galigsiyordu.

e Olaganiistii Davramig: Karizmatik lider alisilagelmis tipte bir lider
degildir. Lider kendi gii¢lerini bilmeli ve bunlar1 yararli olacak sekilde
kullanabilmelidir. Basarili olduklarinda bu alisiilmamis davramglar:

hayranlig1 ortaya ¢ikarir.

e Degisim Gorevlisi Olarak Hatirlanmak: Statli, karizmatik liderlerin

diismanidir; ¢iinkii bu kisiler olaylarin olusumunu saglayan kisilerdir.

e (Cevresel Duyarlilik: Karizmatik liderler, hem kendi {izerlerindeki
kisitlamalari,, hem de degisim yapabilmek i¢in ihtiyag duydugu
kaynaklarin bilincindedir. Yani neyi yapip neyi yapamayacaklarini

bilirler.
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1.5.4.3. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik kavramimi ilk kez Burns 1978 yilinda ifade edilmistir. Bu
kavram se¢imlerde aday olan siyasi liderlerin vasiflar1 gergevesinde kullanilmistir. Bu
adaylar kendilerine oy vermeleri karsiliginda se¢menlere vaatlerde bulunmuslardir
(Xiaoxia, 2006:14). Etkilesimci liderlik kavramma gercek anlamda dnem gosterilmesi
ve gelisimi iki arastrmaci (Bass & Avolio) sayesine gergeklesmistir. Lider ve
yonetilenlerle arasindaki doniisiime isaret ederek islemsel liderlik igin ti¢ boyut
belirtmislerdir. Bu boyutlar sarth ddiillendirme, “negatif yonde” istisnai yonetim ve

“pozitif yonde” istisnai yonetimdir (Thomson, 2007:5-6).

Etkilesimci liderligin 6zii iki taraf arasinda (lider-yonetilenler) c¢ikar degisimi
fikri tlizerine kurulmustur. Lider yonetilenlerin iizerinde egemenlik kurmak i¢in gerekli
olan giicii elinde bulundurur ve isleri yapmak i¢in yonetilenlerin iizerine diisen gorevleri
belirlemektedir. Boylece islerin sonuglandirilmasi sonucunda odiillendirilecektir. Bu

nedenle aradaki iliski degis tokus iliskisidir (Bacal, 2007:1).

Etkilesimci tarz Ozet olarak s6zlesmeli bir iligki olarak sayilabilir. Etkilesimci
lider yonetilenlerin isteklerini belirler ve bu, iki tarafin anlasmasi sonucunda maddi bir
aidiyet karsiliginda yapilir (Homring, 2001:3). Bu personellerin memnuniyetini saglar,
motivasyonlarini ylikseltir ve boylece iiretimi arttirmaya gotiiriir ve kurumun hedeflerini

gerceklestirir (Daft, 2004:399).

Yukarida belirtilenlerin iizerine etkilesimci lider, ona tabi olanlarmn isteklerini
belirleyen, isteklerini elde etmeleri icin yardimci olan, performans ve c¢abalari
ddiillendirilmeyi hak ederlerse 6diillendiren lider olarak tanimlanabilir. Bunun yaninda

lider personellerin sahsi ihtiyaglarmin giderilmesi ve gelistirmesi i¢in tesvik etmektedir

(Dager & Salih, 2000:440).

Lider odiillendirme ve cezalandirma araciligiyla gorevlerin yapilmasma ve
organizasyona baglanmasina neden olmaktadir. Lider bir taraftan yetkisini kullanarak
izleyicilerin davraniglarini izlerken, bir taraftan da onlarin istek ve ihtiyaglarini
karsilamaktdir. Etkilesimei liderlik tepkisel olup daha ¢ok mevcut konu ve sorunlarla
ilgilenmektedir. Etkili bir etkilesimci lider karsilikli iletisim dogrultusunda durumsal
faktorleri ve izleyicilerin beklentilerini dogru bi¢imde tanimlamaya, gerekli

motivasyonu uygun araclarla saglayarak izleyicileri etkilemeye ve iyilestirme yoluyla is
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yapma veya yaptirma yoluna gitmektedir. Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile
fazla ilgili degildir (Ataman, 2002:471).

Etkilesimci liderler, gecmisten gelen faaliyetleri; pazar paymni genisletme, kar1
arttirma, maliyetleri diistirme gibi genellikle iyilestirmek seklinde is yaptirma yolunu
tercih etmektedirler. Gegmisten gelen olumlu ve yararl gelenekleri siirdiirme ve bunlar1
gelecek nesillere aktarma yoniinde yararhidir. Ancak yaraticilik ve yenilik yonii azdur.
Basar1 grafigi normal artis gosterir ama atilim yoktur. Durgun biiylime ve tasarruf
politikasini benimsemis organizasyonlara uygundur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996:189).
Bunun yaninda (Fincham & Rhodes, 1999: 234) etkilesimci liderin kisiligini olusturan

bir grup 6zellikler belirlenmistir. Bu 6zellikler:
e Yonetilenlerin islerini yapmaya zorlamak i¢in resmi gilice dayanir.
e Kapalilik. Fikirlerin tartisilmasima izin vermez, goriislerini kabul etmez.

e Bireysel ¢alismay1 tesvik eder. Kendisinden baskasinin yeteneklerine

glivenmez.

e Kurumdaki olusan durumu korur ve degisim ve yenilenmeye karsi

direnir.

e Merkezi tarzi izler ve herhangi bir yetki verilmesine izin vermez.

1.5.4.3.1. Etkilesimci Liderligi Tanimlama

Etkilesimci liderlik geleneklere ve gecmise bagli olmakla birlikte lider ile
takipgileri arasinda karsilikli bir iligkinin oldugu bir liderlik tarzidir. Burns (1978)
etkilesimei liderligin lider ile izleyici aras1 nda karsilikli olarak etkilesimi gerektirdigini
ileri siirmektedir. Etkilesimci liderler ge¢misi gelecege gotiirmek isteyen liderlerdir

(Ceylan vd., 2005 33).

Etkilesimci liderlik tipinde liderler, orgiit dahilinde olan ve ast kademedeki
bireyleri kapsayan bireylerin ilk olarak ihtiyaclarin1 gdz oOniinde bulundurmalidir.
Etkilesimci liderlige gore ast kademedeki bireyler ilk olarak belirlenen performans
seviyesinde c¢alistiginda bahsi gecen ihtiyaclarin1 6nceden bilebilmek icin ¢aba
gostermektedir. Bundan otiirii lider ig¢in ast kademedeki bireylerin bireysel

kabiliyetlerini daha iyi noktaya getirme veya kendisine giivenmesini saglamak ikincil
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sirada gelmektedir. Etkilesimsel liderin karakteristik 6zellikleri su sekilde siralanabilir

(Eryesil, 2012:44).

Kosullu Odiiller (Contingent Rewards): Iyi performans, zamanmda olan
is tamamlamalar1 i¢in verilen odiillerdir. Lider ve astlar hangi
ihtiyaglarm yerine getirilmesi gerektigi konusunda ve bunun karsiliginda

hangi 6diil oldugu konusunda ayni fikirdedirler. Tamamiyle etkindir.

Istisnalarla  Yonetim-Aktif: izleyerek ve arastirarak kural ve
standartlardan sapmalarin tespiti ve diizeltici ¢aligmalarda bulunmaktir.
Lider, aktif olarak hatalari, yanlglar1 ya da standart ve normlardan

sapmalari izler. Etkinligi diisiiktiir.

Istisnalarla  Yonetim-Pasif: Sadece standartlara ulasilmadiginda
miidahale eder. Yani, lider, pasif olarak hata ya da problemler ¢ikana

kadar bekler, ardindan harekete geger. Etkin degildir.

Laissez-Faire: Karar almaktan, sorumluluk almaktan ka¢inma

durumudur. Etkin degildir.

Arastirmacilar ve vyazarlar etkilesimci liderlik i¢in  bir grup tanimlar

cikarmiglardir. Bu tanimlar goriislerin farklhiligi ile degisti ve bu arastirmacilarin

bilimsel goriislerine gore degisiklik gostermistir. Bu nedenle bu tanimlar zamansal

olarak en eskisinden en vyenisine kadar siralanarak sunulacaktir. Tablo 5 bu

tanimlamalar1 toplu olarak gostermektedir.
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Tablo 5.

Etkilesimci Liderligin Tanimlan

S.NO

Arastirmaci

Tanim

George & Jones (1996)

Yonetilenlerin islerini ve gorevlerini yapmalarini tesvik etmek ve
performanslari karsiliginda onlar1 édiillendirmek.

Havari (1999)

Acik bir degisim islemidir. Yonetilenlerden isteklerini belirtmek ve
onlarin gergeklestirmis oldugu ihtiyaglar ve istekler i¢in sempati
gostermek. Bu da kendilerinden beklenenleri gergeklestirmek
karsiliginda yapilir.

Schermerhoron vd (2000)

Iki tarafin anlasmasi ve razi olacaklar1 sonuglarm gergeklestirilmesi
i¢in lider ve yonetilenlerin arasinda gerekli olan bir iglemdir.

Dager ve Salih (2000)

Liderlik, Lider ve yonetilenler arasindaki ¢ikar icin giinliik ve siirekli
degisim temelinden olusur. Bu degisimler yonetilenler tarafindan
olagan bir performans karsiliginda lider veya yonetim tarafindan sarth
odiiller igerir.

Daft & None (2001)

Lider ve yonetilenler arasindaki islemlerdir. Lider ihtiyac ve isteklerini
idrak eder ve hedef ve gorevlerin uygulamalarini1 gergeklestirmek icin
doyurma sekillerini belirler.

Ivancevich & Matteson
(2002)

Yonetilenlerin liderler tarafindan &diillendirildigi islemlerdir. Bu
odiillendirme liderin belirledigi islerin yonetilenler tarafindan
gerceklestirilmesinden sonra yapilir.

Robbins (2003)

Lider yonetilenlere rehberlik yapar, onlar1 ise tesvik eder, hedeflerin
gerceklestirilmesi igin motive eder, gorev ve yikiimliliiklerin
belirlemesindeki detaylar ve performanslar i¢in gerekli malzemeleri
belirtir.

Bass vd (2003)

Yonetilenlerin islerini yapmak ve goérevlerini uygulamak i¢in liderin
emirlerini temsil eder. Bunu da o6diil almak karsiliginda yaparlar.
Bunun yanimda disiplin islemlerinin bulunmamasi ve ddiillerin miktar1
yonetilenlerin gorev ve iglemlerini gerceklestirme oranina gore yapilir.

Daft (2004)

Lider ve yonetilenler arasindaki islem iliskisidir. Lider yonetilenlerin
ihtiyag ve gereksinimlerini idrak eder ve sonra bunu doyurmak igin
yontemler belirler. Bu islemi, belirli olan bazi goérev ve hedefleri
gerceklestirmesi gergevesinde yapar.

10

Maria (2005)

Yonetilenler i¢in rollerin tanimlanmasi, gorevlerin detaylandirilmasi ve
toplumsal ihtiyaclarn belirlenmesi ile performansa gore odiil veya
cezalarm verilmesi. Bu islem sozlesmeli islemsel iliskiye gore ve
istisna ile sarth 6diil yonetime dayalidir.

11

Meshedani (2005)

Lider ile yonetilenlerin arasinda olan zimni sézlesme iglemidir. Lider
yonetilenlerin ihtiyag ve isteklerini yerine getiren ddiiller verir. Bunu
uygulanmasi i¢in verilen islerin yapilmasina karsilik olarak yapar.

12

Xiaoxia (2006)

Lider ve yonetilenler arasinda olan bir islemdir. Lider yonetilenlere
gorev ve islerini yerine getirmeleri i¢in 6diil vererek tesvik etmeye
calisir.

13

Tai (2006)

Yaptirimlardan kurtaran ya da 6diil vaadeden liderin ve bunlar1 kabul
eden yoneticilerin arasindaki sartlarin uyumlulugundan ibarettir. Lider,
yonetilenlerin  rollerinin  aciklanmasi, goérev ve hizmetlerinin
detaylandirilmasini icra eder.

14

Thomson (2007)

Odiiliin 6nemine odaklanan bir islem olup belirlenen sonuglarm
izlemeyi garantiye almak i¢in konulan hedeflere odaklanmaktadir.

15

Tai (2007)

Lider ile yonetilenler arasindaki islem iligkisini yansitan bir liderlik
tarzidir. Bu islem liderin, yonetilenlerin goérevlerinin tayin etmesi,
yapmalar1 gereken isleri belirtmesi ve bunun karsiliginda odiil
alacaklarin1 sOylemesidir.. Ancak bu islem yonetilenin kurum
¢ikarlardan 6nce kendi ¢ikarlarmi diigiinmelerini saglar.

16

Ameri ve Galibi (2008)

Gorev, odill tesvik ve yapi1 agisindan yonetilenlerin ¢abasini pozitif bir
sekilde yonlendiren liderliktir.

Kaynak : Daft,2004:257
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Tablo 5’ten de anlasildig: gibi tiim arastirmacilarin bu islemin bir ¢ikar islemi
oldugu hakkinda ortak kaniya varmislar. Bu durum verilen isimden de anlagilmaktadir.
Bu nedenle arastirmacilar etkilesimci liderlige 6zel bir tanim koymuslardir. Geleneksel
bir liderlik tarzi olup lider ve yOnetilenlerin arasindaki c¢ikar fikrine dayalidir. Lider
islerin uygulanmasmdaki en {ist orana ulasmak icin tatbik edilen isler karsiliginda

odiler verebilir.

1.5.4.3.2. Etkilesimci Liderin Gorevleri

Etkilesimci liderin bir takim temel gorevleri vardir. YOnetilenlerin rollerini
belirler ve kendilerine verilen gorevleri yerine getirmek ve gereksinimleri belirmek ile
uygun bir yap1 olusturma ve istenileni tesvik etme sistemini kurmaktadir. Bunun
yaninda yonetilenlerle isleri daha gii¢lendirecek iliskiler kurarlar (Fincham & Rhodes,
1999:234). Ayni gergevede (Gibson vd., 2003:339) yonetilenlerin tesvik edilmesindeki
roliine isaret etmektedir. Bunu yaparken yonetilenlere verilen gérevleri uygulamak ve

kurumun hedeflerini gergeklestirmek i¢in yollar ¢izmektedir.

Bunun yaninda etkilesimei liderlik hedef yolun davranig girisi i¢erisindeki teorik
bir yansimadir (lvancevich vd., 1997:354). islemsel lider yonetilenlerin hedef yollarini
belirler, gerceklestirilmeleri i¢in gerekli olan zemini hazirlar ve islerini yaptiklar igin
degis tokus islemi cercevesinde ddiillendirilme amaciyla hazirlik yapmaktadir. Islemsel
liderlik kurumsal hedefleri korumaktadir (Newstrom & Davis, 2002:167). Etkilesimci
liderin yaptiklarini soyle belirtmistir:

e Yonetilenlerden talep edilen isleri agiklar.

e Yonetilenlerin nezdinde giiveni saglar. Ongoriilen sonuglarm en iist

diizeyde gerceklestirmesi i¢in gerekli olan cabay1 gdstermek i¢in yapilir.

e Yonetilenlerin ihtiyag ve gereksinimlerini kabul eder. Kendilerinden
beklenen sonug¢ seviyelerini gerceklestirmek i¢in ugras gostermeleri

sirasinda nasil doyurulacagmi agiklar.

Sekil 10’de etkilesimci liderin hedef yollarin1 belirlemekteki roliini

aciklamaktadir.
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Yonetilenlerin Ihtiyaglarmni
Bilmek

Yonetilenlerin ihtiyaglarmin
tatmini ¢er¢evesinde nasil
olacagini belirlemek ve

Lider Yonetilenlere odiiller
kazanmalar1 i¢in yapmalar1
gereken isleri agiklamak

Yonetilenlerin Rollerini
Agiklamak

gercgeklestirmek

Harcamalarin degerini bilen Kendilerine verilen igler

yonetilenler sonucunda yonetilenlerin
giiven duymalari

o~

Harcamalarin degerini bilen
yonetilenler

Kaynak: lvancevich & Matteson, 2002:348
Sekil 10. Etkilesimci Liderin Gorev Ve Rollerin

1.5.4.3.3. Etkilesimci Liderligin Boyutlar

Bass vd. (2003:208) islemsel liderligin sarth odiillerin ve istisnai idare ile
belirlemistir. Bu boyutlar1 bir¢cok arastirma, calisma ve kitaplarda kullanmislardir.
Ornegin Johen vd. (2002), Bryan (2002), Stumpf (2003), Niekerk (2005) Sekil 11°de
goriildiigli sekliyle etkilesimci liderligin boyutlarini agiklamaktadirlar.
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Sarth Pozitif Destek
Pozitif

[stisnai Yonetim

Sartl Negatif Destek
Negatif

Isleri Akisina Birakmak

Kaynak: Havari, 1999:201
Sekil 11. Etkilesimci Liderlik Boyutlar

Etkilesimci liderligin boyutlar1 6zetle asagidaki gibi agiklanabilir:

e Kosullu Odiillendirme: Liderin yonetilenlere 6diil vermek igin yapacagi
isleri agiklayan dereceye isaret eder. Bunu da yapmak istediklerini gorevleri agiklayip
ve ulagsmalar1 geren hedefleri belirledikten sonra yapar (Xiaoxia, 2006:16). Kosullu
Odiillendirme islemsel liderligin en etkin metnidir. Hedef koyan ve uygulanmasi i¢in
basarili performans i¢in 0diil sunan lideri tamitir (Gibson vd., 2003:339). Kosullu
odiiller bir anlagma niteligi tasidiginindan da bahsedilebilir. Bu anlasma yonetilenlerin

yaptiklari igler karsiliginda 6diil almalar1 temelinden olugsmaktadir.

o Istisnalarla Yonetim: Lider kural ve standartlar1 belitler ve
yonetilenlerin iglerini yapmalar1 icin hi¢ miidahale etmeden firsat verir. Sadece isi
yapma sirasinda hata yapmalar1 halinde liderin bu hatalar1 diizeltmek adina gerekenleri
yapmak, iizerinde anlagsma saglanan sozlesmeli rolleri ve hedefleri ger¢eklestirmek igin
miidahalede bulunur (Bass vd., 2003:218). Istisnalarla ydnetim iki tiire ayrilir: “Pozitif
yon” etkin olan istisnai yonetim ve “Negatif yon” etkin olmayan seklindedir. “Pozitif”

istisna ile yonetimi benimseyenler dogacak olan sorunlar1 dngériir ve bunlar1 ¢6zmek
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icin yapilacak olan islemleri belirlerler. Buna karsilik “negatif” istisna ile yonetim
seklini benimseyen liderler sorunun olusmasi sirasinda eylemi esas alirlar (Thomson,
2007:3). Ayni baglamda Bass pozitif yonlii olan istisna ile ydnetimin tehlikeli
durumlarda ¢ok 6nemli oldugunu belirtmistir. Sonuglarla karsilagilan hatalar1 gidermek
icin Oonemlidir. Bunun yaninda bu yonetimi kullanmak yonetilenlerin baski altinda
kalmas1 ve kanaat olusturmamasi gibi diisiiniilebilir. “Negatif” istisna ile yonetim sekli
ise ¢ok sayida yonetilenlerden sorumlu olan liderler i¢in etkili sayilir (Thomson,
2007:3). Bu nedenle istisna yonetimi ile ilgili olarak arastirmacinin goriisii liderin resmi
kurallar ve standartlar geregince yonetilenlerin gorev ve ddevlerini belirler. Gerekli

olmadikca da miidahale etmez 6rnegin islerin yliriimesinde ihlal olugsmasi durumu gibi.

1.5.4.4. Doniistiiriicii Liderlik

Lider her seyden once liderlik yeteneklerini kullanarak, organizasyon iiyelerini
harekete gecirmeli, onlarin calismalarinda yeni degerler olusturmali ve yeni Orgiitsel
roller belirlemelidir. Son zamanlarda, birgok akademisyen, yazar ve yonetici gliglii bir
orgiitsel yasam ve ihtiya¢ duyulan giiclii bir lider i¢in doniistimcii liderlerin 6nemine
isaret etmektedirler. Kar amaci gilitmeyen organizasyonlarda daha c¢ok doniigiimcii

liderlere dogru egilim oldugu goriiliir (Celik & Eryilmaz, 2006:212).

Lider, calisganlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyen engelleri ortadan
kaldirir. Bunun i¢in de ekibindeki insanlarin sorumluluk almalarmi saglar. Yapilan
arastirmalar, birlikte oldugunuz insanlara giivendiginizi hissettirdiginizde, onlarin da bu
giivene layik olabilmek i¢in islerine daha cok sahip ¢iktiklarini ve gercekten de
yiikseldiklerini gostermistir (Darbaz, 2004:529).

Ayrica doniistiiriicii liderlik anlayisina gore lider, izleyicilerin gereksinimlerini,
inanclarini, deger yargilarini1 degistiren kisidir. Doniistiiriicii lider organizasyonlari,
degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek iistiin performansa ulastiran kisidir. Bu da
liderin vizyon sahibi olmasi ve vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile miimkiindiir.
Yani vizyon Orgiitsel yasami anlamli hale getirir. Bu anlamda organizasyonun
isleyisinde ve grup iiyelerinin davraniglarinda donilisim gergeklestiren liderlik

uygulamasinin yine dort ayr1 tiir davranis tiirli oldugu soylenebilir (Kogel, 2015:696)
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e Birinci tiir davranis, liderin is yapma tarzi ile ilgili olarak yiiksek moral ve etik
standartlar koymas1 ve boylece grup iiyeleri nezdinde kazandigi saygi
dolayistyla grup iiyelerinin kendisine bagliliklarinin arttigi durum

e ikincisi liderin ideallere ve deger yargilarina bagl olarak dile getirdigi vizyonun
grup lyelerinde yarattig1 kendisini izleme arzusu, lidere glivenin artmasi ve bir
cesit liderden ilham almaya doniik duygusal motivasyon saglayan durum

e Ugiinciisii liderin mevcut yapilanmayi elestirip degisik perspektifler getirmek,
inovatif fikirler siirmek yolu ile ¢alisanlarin entelektiiel yonlerine hitap etme ve
onlar1 bu yolda diistinmeye ve davranmaya 6zendiren durum

e Dordiinciisii de, grup liyelerine danistigi onlara kogluk yaptigi, onlarin gelismesi
icin ilgi ve gayret gosterdigi davramig tarzi ile grup iiyelerinin doniismesini

sagladig1 durum.

1.5.4.4.1. Doniistiiriicii Liderligi Tanimlama

Dontstiirticti  liderlik kavrami Burns (1978) ile birlikte ortaya ¢ikmustir.
Sonrasinda Bass (1985) tarafindan desteklenmistir (Benjamin & Betriebswirt, 2004:2).
Bu kavrama yazar ve arastirmacilar tarafindan yoOnetim alaninda biliyiikk O6nem
verilmistir. Bu da kurumlarm ¢ogunun siirekli bir sekilde dramatik degisimlere ugradigi
donemde bunlara uymak i¢in uygun yol ve yontemleri bulunmasmi zorunlu kilmistir
(Certo, 2003:342). Bu nedenle bu tiir liderlik ¢evrede yasanan siirekli degisim ve
gelisimlere ayak uydurmak i¢in degisimin 6nemini gostermek adina ortaya ¢ikmistir.
Déoniistiirticti lider, orgiitsel kiiltiir degisimini saglamak, doniistiirmek ve daha iyi bir

hale tagimak i¢in siirekli caba gostermektedir (Alkhafaji, 2001:48).

Déniistiirtici iderlik, insanlar1 degisime gotiirecek vizyonu olusturmak igin
liderler ve astlar1 arasindaki anlamli ve yaratici degisimle karakterize edilir. 1990'l1
yillarda yayginlagmaya baglayan, orgiitsel yapida koklii degisimi hedefleyen liderlik
yaklagimidir. Donistiirticii liderler; yalniz diisiinen, sorgulayan ve risk alan kisiler degil,
ayni zamanda davraniglariyla insanlara belli diislinceleri asilayan, girisimcilige ve
kendini gelistirmeye miisait ortamlar olusturan bireylerdir. Cagimizin Orgiitleri icin
gecerli olan yapmin doniisiimeii liderlikle miimkiin olacagin1 sdyleyen yazilarla

karsilagsmak olas1 bir ihtimaldir. Ayrica, Doniistiiriicti liderlik tipi ile karizmatik liderlik
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tipi arasindaki benzerlik ve farkliliga deginen yazilar da bulunabilir. Bass ve Avolio
(1981)’ya gore dontistiirticii liderler (Eren, 2003:458):

« Karizmaya

+ {lhama

» Zekasal simiilasyona (benzetim)
* Kisisel degerlere 6nem verirler

Déntistiirticti liderligin igerigi yonetilen iizerindeki doniistiiriicii liderin olagan
dis1 davraniglara etki islemleri ile baglantilidir. Lider, davraniglar1 etkilemek, tesvikleri
arttrmak ve kurumdaki 6zel degerleri belirlemek agisindan inanilmaz bir yetenege
sahiptir. Eylemlerini yonlendirerek c¢alismada farkli bir yontem ve ortak bir dil
olusturmaktadir (Partners, 2004:1). Doniistimcii liderin davraniglar1 kisisel inanglar
alaninda olusur. Ancak bu durum lider ve yoOnetilenlerin arasinda c¢ikar iliskisi
olusturmaz. Miilkiyeti olan sahsi degerlerin disinda ¢alisir. Bu calisma bazi degerleri
icerir Ornegin adalet ve esitlik gibi bireyler arasinda tartisma kabul edilmeyecek
degerlerdir. Bu sahsi standartlar yolu ile liderler yonetilenleri birlestirir, calisma

bilincini ve idrak diizeylerini artirir (Daft, 2004:401).

Bunun yaninda Daft & Noe (2001:402) “Doniistiiriicii liderlik liderlerin
yonetilenlerin ¢ikarlarmi belirledigi zaman olusur” gériisiindedir. Orgiit ile ilgili olarak
anlama ve kabul etme ortami olusturmak ve sahsi ¢ikarlar i¢in onlar1 yonlendirerek
boylece orgiitlin bir ¢ikar1 olacagmi anlatmaktir (Ivacevich & Matteson, 2002: 472).
Déniistiiriici liderligin temel gorevi kurumdaki eski vizyonun yerine cazip olan ve
gelecek ile ilgili vizyonlar ortaya ¢ikarmak ve bu vizyonu yonetilenlerin sikmtilarini
katlanilabilir bir sekle getirmektir (Daft, 2004: 401). Bundan daha 6nemlisi o vizyona
gerekli olan deger ve standartlar1 iletmek oldugu sdylenebilir. Kurulusu ilgilendiren
konular hakkinda bir tutum ve bagllik saglayarak yonetilenler arasinda giliveni
gliclendirmek bir bagka gorevi olarak ele almabilir. Ayrica riski kabul etmek ve

yonetilenlerin degerlerini etkilemek de baska temel gorev olarak ele alinabilmektedir

(Niekerk, 2005: 43). Sekil 12’de doniistiirticii liderligin yontemini agiklamaktadir.
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Kaynak: Tahir, 2007:150

Sekil 12. Déniistiiriicii Liderlik Ornegi

1.5.4.4.2. Doniistiiriicii Liderligin Tanim

Yenilik¢i liderlik olarak da adlandirilan donistirici liderlik kavramimni ilk
olarak siyaset bilimci James Mcgregor Burns (1978) yilinda ABD politik liderlik
egitimi sirasinda kullanmistir (Owen, Hodgson ve Gazzard, 2012:316). Bu kavram
Burns tarafindan ortaya atilmis daha sonra Bass (1985) tarafindan gelistirilip liderlerin
orgiitlerini nasil doniisiim siirecinden gecirdigi ve nasil giiglendirdigi iizerine
odaklanarak, orgiitsel davranis literatiiriine kazandirilmistir. Her iki aragtrmacmin iki
konuda ortak noktalarda bulustugu gézlemlenmistir. Bunlardan ilki liderin adaletli olusu
ikincisi ise iist diizeyde kisisel degerlere sahip oldugudur (Bayraktar, 2014:31). Ayrica
dontstiriict liderlik anlayisia gore lider, izleyicilerin gereksinimlerini, inanglarini,
deger yargilarii degistiren kisidir. Doniistiiriicii lider organizasyonlari, degisim ve
yenilenmeyi gerceklestirerek {istiin performansa ulastiran kisidir. Bu da liderin vizyon
sahibi olmas1 ve vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile miimkiindiir. Yani vizyon

orgiitsel yasami anlamli hale getirir (Kogel, 2011:592). Bu anlamda organizasyonun
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isleyisinde ve grup iiyelerinin davraniglarinda donlisim gergeklestiren liderlik

uygulamasinin yine dort ayri tiir davranis tiirii oldugu sdylenebilir (Kogel, 2011:592):

Birinci tiir davranis, liderin is yapma tarzi ile ilgili olarak yiiksek moral
ve etik standartlar koymasi ve boylece grup iiyeleri nezdinde kazandigi

saygt dolayistyla grup iiyelerinin kendisine baglhiliklarinin arttigr durum

Ikincisi liderin ideallere ve deger yargilarma bagh olarak dile getirdigi
vizyonun grup uyelerinde yarattig1 kendisini izleme arzusu, lidere
giivenin artmasi ve bir ¢esit liderden ilham almaya doniik duygusal

motivasyon saglayan durum

Ucgiinciisii liderin mevcut yapilanmay: elestirip degisik perspektifler
getirmek, inovatif fikirler siirmek yolu ile calisanlarin entelektiiel
yonlerine hitap etme ve onlar1 bu yolda diisinmeye ve davranmaya

O0zendiren durum

Dordiinciisii de, grup liyelerine danistigi onlara kogluk yaptigi, onlarin

gelismesi i¢in ilgi ve gayret gosterdigi davranis tarzi ile grup iiyelerinin

dontismesini sagladigi durum.

Ayrica arastirmacilar ve yazarlar doniisimcii liderlik i¢in bir grup tanmitimlar

olusturmuslardir. Bu tanimlar arastirmacilarin bilimsel goriislerinin farkliliklarma gore

degisiklik gostermistir. Bu nedenle bu tanimlar1 zamansal akisina gore en eskisinden en

yenisine dogru siralanarak sunulmustur. Tablo 6 bu tanimlamalar1 géstermektedir.

Tablo 6. Doniistiiriicii Liderlik Tanimlar

S.No | Arastirmaci Tanmm
Lidere, degisim ihtiyacini idrak etme firsati veren, liderlikte yeni bir goris
Moorhead & oL . L e .
1 o bulmasima yardimci olan ve degisimi etkin bir sekilde yiiriitmek i¢cin gereken bir
Grifin (1995) .
grup yeteneklerdir.
2 Schermehron | Yonetilenleri etkilemeye c¢alisan liderlik tiirtidiir. Bu tiir, birgok kisi igin
(1996) ongoriilenden farkli olarak islerin yapilmasi ve uygulamasini kapsar.
Katilim yonetimini kullanan liderlik tarzidir. Yonetilenlere karsi sergilenen
3 Senior (1997) | davraniglarin degisim ve gelisim liderligi i¢in kullanilan en uygun yonetimleri
temsil eder.
4 Ivancevich vd | Siirekli bir sekilde calismay ve degerlerdeki degisimi baz alan liderlik tarzidir.
(1997) Lider kurum iginde yonetilenler igin parlak bir gelecek yaratmaya calisir.
5 Dager & Salih | Yonetilen bireylerin daha 6nce erisemedikleri yeni zirvelere tastyan liderliktir.
(2000) Daha once gerceklestirmedikleri seyleri yapabilme imkani verir.
. Yonetilenlere ilham veren ve liderin goriisiine katilma saglayan liderlik tiiriidiir.
Homring . o . . J . e .
6 (2001) Bu islemi 6nemi arttirmak, fikir, hayal is hiinerlerindeki giivenlerini artirarak

kurum i¢indeki yonetilenlerin hedeflerini gergeklestirir.
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Yonetilen bireyleri degistiren ve doniistiiren islemdir. Calisma isteklerini,

7 John.vd (2002) | ihtiyaglarm1 karsilamayr ve memnuniyetlerini arttirmaya c¢alisan ve katilim
tegviklerini iyilestirmeye c¢alistyor.
- Diisiinme ile ilgili olarak yeni fikirler yaratan liderlik tarzidir. Bu da kuruma
8 Giffin (2003) . e . . . <
yeni vizyon, goriis, egitim deneyimlerine sahip olmalarini saglar.
9 Bass vd (2003) Yon.etﬂenlerml tesvik eden liderlik tarzidir. En iist diizeyde gergeklestirmek igin
tesvik eder.
Kurumsal basariya biiyiik ilham veren liderlik tarzidir. Bu da yonetilen
10 Certo (2003) | bireylerin ve kurumun inanglarina yapilacak olan biiyiik bir etki ile meydana
gelir. Ornegin adalet ve giivenlik gibi.
Yonetilen bireylerin tesvik edilmesi, ihtiya¢ ve gereksinimlerin karsilanmasi,
11 Stumpf (2003) | boylece ideal etki, bireysel itibar, fikri istisare ve ilham vermeyi kapsayan
davraniglari kullanarak amaca ulagan bir liderlik tarzidir.
12 Robbins (2003) Yonetilenlerin rollerini belirlemek ve gereken uygulama malzemeleri agisindan
hedefleri gerceklestirmek icin rehberlik yapan ve tesvik eden liderlik tarzidir.
13 Macdonald Kurumlarin faaliyetleri tizerinde pozitif etkiye sahip olan bir liderlik tarzi olup
(2003) yonetilen bireylerin yonelimlerini etkileyen sonuglara yansiyan liderlik tarzidir.
Yonetilen bireyler igin ortak bir davranig gelistirmeye calisan liderlik tarzidir.
& Pagigers (2004) Dogru ve uygun davranisi belirleme ve fikir verme bakimindan tesvik eder.
Kurum i¢in yeni ve gelecege dair bir vizyon bulmaya calisan liderlik tarzidir.
= Daft (R Yonetilenleri de buna katilmaya tesvik eder.
Nekeriek(2000 Calismaya odaklanmak ve tabileri yetkilendirmek agisindan kurumu degistiren
16 ) bir islemdir. Bu islem lideri agik vizyonu destekleyen deger ve standartlara
ulastirmak icin degisimi gergeklestiren vekiller olmasini saglar.
. Kurumun temel durumlarini etkileme islemidir. Bu kurumlarin hedef ve
17 Xiaoxia (2007) . 9
stratejilerine sorumluluk saglar.
Farahbakhsh Tabi olan bireyleri degistiren, doniistiiren, ahlaki deger ve standartlara katkida
18 (2007) bulunan, uzak vadeli hedefleri agiklar ve tabi olanlarmn ihtiyaglarini 6grenmek
ve onlar1 gidermek i¢in ¢aligmayi igeren bir islemdir.
1 id k i¢in ¢al i bir islemdi
Lider, yonetenlere imkan vermek, onlarin isle ilgili diisiincelerini, ¢alisma
19 Zaidi (2007) performanslarmi arttirmayr saglamak igin gerekli goriis, diisiince ve davranist
belirleyen kimsedir. Bu da kurumun genel hedeflerini gergeklestirmeye katkida
bulunan cemaat ve bireyleri esit mesafede degerlendiren bir iglemdir.
Tabi olan bireylerin icat, bulus ve tesvik 6zgiirliikklerine 6nem veren bir liderlik
Thomson L . . . <
20 (2007) tarzidir. Bu da isleri uygulamadaki yetenekleri ve giigleri kullanildig:
alanlarinda etkin kilar.
Kurumun vizyonu ile kurumsal kiiltiirii arasinda anlagmali bir iliski islemidir.
21 Mesudi (2007) | Bu da doniisiimcii davranislar yoluyla yapilir. Degisimi saglayacak olan ortak
amagclar1 yansitan isleri yapmak icin ¢aba gosterir.
Liderin yonetenlerin {izerindeki etkisini agiklayan bir liderlik tarzidir. Bu islem,
29 Tai (2007) yonetenlere kurumun hedeflerini kendi sahsi hedeflerinin 6niinde sayarak bu
hedefleri gergeklestirmek icin tesvik eder. Bu durum yonetenlerin lidere ve
kuruma giivenini saglar ve kurumun hedeflerine bagh kalir.
. Yeni bir liderlik tarzi olup, kisiyi yenilik¢i, icat edici, yonetilenlere etki
Ani Cevat 9 . . R
23 (2008) yaratma ve kurumun devamliligini gerceklestirmeyi amaglayan bir liderlik
tarzidir.
.. . Ima edici bir liderliktir. Yonetilenlere kurulusun faydasi icin ve ¢aligmalarin
Amiri,Galib . . ) AU ;
24 (2008) yiikksek performansli bir sekilde tamamlanmasi igin gosterecekleri gayret
onusunda olagan {istii bir etki olugturur.
k da olagan {istii bir etki ol
Hayal biytkligi ve gelecekteki vizyonlar uzun siireli olmasi yaninda
o5 Temimi (2009) baskalarin1 etkiler ve goriigiinii kabul ettirir. Liderin fedakarlik i¢in hazir olmasi,

sonucglara katlanmasi,
sunmasidir.

bagli kalmasi diigiince ve fikirlerini bagkalarini

Kaynak: Moorhead & Grifin ,1995:365
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1.5.4.4.3. Doniistiiriicii Liderligin Onemi

Bugiin teknolojik gelismeler, siddetli rekabet ortaminin dinamik degisimlerinin
hiz1 gdlgesinde var olan kuruluslarin yeni bir liderlik yontemine ihtiyaglar1 vardir. Bu
yontemin sahibi olanlarm o degisimlerle bas edebilmek ve onlara uyum saglamaya
bilmesi i¢in uyumsal, yenilik¢i, yiiksek yaraticilik gibi yeteneklere sahip olmalar1

gerekir (Daft, 2004:401).

Aragtirmacilar zaman i¢inde doniistiiriicii liderlik ile ilgili akademik diizeyde
degerlendirmeler yapmuglardir. Bu liderlik ¢esidi kuruluslarin basaris1 ve gelismesi
konusunda etkin ve temel rol oynamaktadir. Bu yontem ydnetilen bireylerin icat,
yaraticilik ve kisisel tesvikini goz onlinde bulundurmaktadir. Liderler yetenek alaninda
egitimli ve etkili olduklar1 i¢in bunun gibi hayati rolii istlenmede en uygun kisilerdir
(Thomson, 2007:10). Dontstiiriicii lider, yonetilenleri tesvik eder, motivasyonlarini
harekete gecirir, kurulusun ve onlarin ihtiyaglarini diizenler ve yonetilenlerin diisiik olan
maddi ihtiyaglarini yliksek olan kigisel degere -kisisel ispat gibi yiiksek ihtiyaglara-
doniistiirir ve bunun yaninda gelisme konusunda her Dbireyin ihtiyacmni

karsilamaktadirlar (Daft, 2004:2004).

Doniistiiriicii liderin rolii sadece yoOnetilen bireyleri tesvik etmekle smirli
degildir. Ancak bir grup arastirmacmin yaptigi bircok arastirma ve ¢alisma ispat etti ki
dontistimcii liderin kurulusun faaliyetinde ve caligsma ile ilgili olan sonuglarda olumlu
etkisi vardir (Ferres, 2007:243). Doniistiiriicii lider, kurulusun ortak vizyonu ve gayesi
konusunda yonetilenleri birlestirerek onlarin performans diizeylerini beklentilerin
Otesinde yiikseltir. Kurulusun hedef ve vizyonlarini gerceklestirmek icin yonetilenleri
tesvik eder, cosku ve miicadele ruhunu yiikseltir (Partners, 2004:2). Aymi sekilde
yonetilenlerin egilimlerini ve kurulusun yonetimi ile ilgili olan giivenlerini etkiler.
Calisanlarin  degerlerini, ideallerini ve cosku ruhunu canlandirarak kurulusa vefa,
baglilik degerini gelistirir ve onlarm bu degerler uyarinca ¢aligma heveslerini uyandirir

(Thomson, 2007:10).

Dontistiirticti liderligin bir diger 6zelliklerinden biri de liderler ve yonetilenler
arasinda derin giiven kopriileri kurmasidir. Ayrica devamli baglilig1 gerceklestirir,
firsatlar ve rekabet yaratir ve kurulus i¢inde ¢aligma ahlakinin seviyesini ylikseltir

(Homring, 2001:6). Ahlaki deger ve standartlar ile ilgilenir ve uzun siireli hedefleri
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ifade eder (Farahbakhsh, 2007:5). Biiyiik ahlaki kavramlar tagimasindan dolayi, liderin
ve yonetilenlerin insani davranig ve ahlaki hirslarmin seviyesinin yiikselmesine katki
saglar ve her ikisine de doniisiimsel etki ortaya koymaktadir. Sonugta bu dinamik bir
liderliktir. Liderler kendilerinin ¢aligma ortaminda daha yenilik¢i ve daha yaratici ve
daha etkili olacaklarini disiinen yonetilenler ile isbirligi ig¢inde olurlar (Niekerk,
2005:13).

Yonetilenlerin ihtiyaglarini diizenlemek, sorunlarini ¢6zmek i¢in yeni yontemler
kullanmalarma yardimci olmak ve onlarla ilgilenmek ve bu sorunlara degisik agidan
bakma sayesinde degisim yapmak ve yaraticiligi ve yenilikciligi gerceklestirmek,
doniistiirticii liderligin en 6nemli 6zelliklerindendir. Ayrica mevcut durum ile miicadele
etmek icin onlar1 tesvik etmek ve rekabeti yaratmak da bunlara dahildir. Bunun yaninda
kurulusun mesajini, stratejisini, yapisini ve kiiltiirtinii yonetebilmektir (Homring, 2001:
6).

Ayn1 baglamda (Niekerk, 2005:13) doniisiimcii liderligin 6nemine asagidaki
maddelerde oldugu gibi igaret etmistir:

e Doniistiiriicii liderlik kurumun bekasi ve hedeflerinin gergeklesmesi i¢in
onemlidir.
e Doniistiiriicii liderlik yaraticilik ve degisimli yonetim etkinliginde 6nemli

bir etken sayilmaktadir.

e Durum ne olursa olsun, yonetilenler ve kurumlar i¢cin 6nemli ve

faydalhdir.

1.5.4.4.4. Déniistiiriicii Liderin Rol ve Ozellikleri

Donistiiriicii liderligin 6nemi ve kuruluslarin yasam yliriiyiisiinde temsil ettigi
deger icin, donilisiimecli liderin oynayacagi Onemli ve temel rolii, bu yodntemin
gereksinimlerini ifa etmek icin tasimasi gereken en 6nemli ozellikleri ve davranislari

aciklamak gerekmektedir.

Cagdas kuruluslarin kiiresellesme, asir1 rekabet ve teknolojik gelismeler gibi
karsilastig1 degisiklilerden dolayi, bu degisiklikler ile uyum saglama ihtiyaci, uyum

yontemlerini kullanabilen, yetenekli ve etkili liderlige ihtiyag duyurmustur (Tomson,
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2007:18). Bu da doniisiimci liderlerin kisiligine yansir. Ciinkii onlar o degisikliklerin
gerceklestirdigi huzursuzluk ve gerginlikler ile bas etmeye kadirler ve onlar yenilik
ruhunu tiretime ve faydali hizmetlere terciime eden kurulus kahramanlaridir. Onlar
degisikligin Onciileri sayilirlar ve degisiklik yaparlar ¢iinkii onlar kurulus ile ilgili
yonetilen bireylerin diisiincelerinde degisikligin temellerini yaratirlar. Bunu da ancak
onlar1 degisim yontemlerine tesvik etmek, yetenek ve kabiliyetlerini kullanmak igin
onlar1 fikri tesvik etme sayesinde gergeklesir (Xiaoxia, 2006:12). Onlar kurulusun
vizyonu ile ilgili goriis ve bakis sunan degisim liderleridirler ve o vizyonu yerine
getirmek i¢in yonetilenlerde sorumluluk yaratirlar ve o vizyonu destekleyen degerler ve

standartlar1 iletirler (Noorshahi vd., 2007:2).

Burada, degisim iradesi kuruluslarin is ortaminda hizli degisikliklere ayak
uydurmak i¢in doniistimcii liderlerin tasimasi gereken ilk ve en temel gorevlerden
sayllmakta oldugu anlasilmaktadir. Doniisiimcii liderler kurulus iginde degisim ve

yaraticihigi gergeklestirmek igin bir grup yeteneklere sahiptirler (Daft, 2004:332).

Robbson (2003:332) bu diisiincede doniisiimcii liderlerin roliiniin, yonetilen
bireyleri tesvik etmede, rolleri ve hedefleri belirlemede, o hedefleri basarmak ig¢in
gerekenleri hazirlamada ve beklentileri asan degisiklikler gergeklestirmesinde yansidigi

uzerinde durmaktadir.

Ayni1 yonde Certo (2003: 342) kurulusta olmasi gereken temel gorev, vizyonun
saglanmasi ile temsil oldugunu ve bu vizyonu gergeklestirmek ve kurumsal de§isim
stirecini kolaylagtirmak i¢in yonetilenleri tesvik etme konusunun 6nemini vurgulamistir.
Bundan daha 6nemlisi yonetilenlerin performansi gelecekteki vizyonun gereksinimleri

ile uyum i¢inde olmasidir (Masudi, 2007:51).

Fincham & Rhodes (1999:234) doniistimcii liderlin roliinii asagidaki gibi

belirlemistir:

e Orgiit icin beklenen gelecek dogrultusunda vizyon yaratmak ve bu

vizyonun kurulusun her bdliimiine uzanmasi.

e Orgiit igindeki yetkililer tarafindan her yenili§i ve moderni topluma

kabul ettirme.
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Orgiitiin genelinde degisimi yaratmak igin ister mali ister teknik

bakimdan olan ihtiyaglar1 kargilamak.

Bu yonde doniisiimeii liderligin basarili olmasi igin literatiirde yedi temel

anahtar belirlenmistir. Bunlar: yonetilenlere giivenmek, vizyonlar1 gelistirmek, hedefleri

uygulamak, risk almaya tesvik etmek, yonetme deneyimi, rakipleri kontrol altina almak,

isleri ve zor durumlar1 kolaylastirmaktir (Griffin, 2003,543). Schermerhorn (2000)

dontigiimceii liderlikle ilgili nitelikleri, vizyonlar, kigisel cazibe (Charisma), sembolizm

(Symbolism), giic (Empowerment), entelektiiel aydinlanma (Intellectual Stimulation) ve

dogruluk (Integrity) olarak siralamistir. Baron & Greenberg (2007:594) ise kurulusun

calisma yonteminin degismesi i¢in yeterli olmadigini diistinmiislerdir. Bunun i¢in;

Diisiinmeye tesvik etme: Degisim liderleri kendi yonetilenlerini kendi

sorunlarini bilmeleri ve ona ¢6ziim bulmalar1 i¢in tesvik etmelidirler.

Degisim liderlerinin kendi yOnetilenleri ile kisisel ilgilenmeleri
yonetilenlerin gorevlerini verimli bir sekilde yapmalar1 i¢in tesvik ve

dikkati destekler.

Arastirma tesviki, degisim liderlerinin kendi yonetilenlerine agik bir
sekilde kurulus hedefinin O6nemini iletmeleri gerekmekte ve
yonetilenlerin c¢abalar1 hedefin yoniinde olmasina yardim etmeleri i¢in

semboller ve isaretlere dayanirlar.
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YONETILEN
BIREYLERI
TESVIK ETMEK
VE COSKU VE
HEYCANLARI
ARTIRMAK

DONUSUMSEL
LIDERIN KISISEL

YONETILEN OZELLIKLERI VE N _ o
BIREYLERE iLHAM TEMEL DIGERLER ILE BIRLIKTE
VERMEK DEGERLERI HAREKET ETMEK
EKIBIN CABALARINA AGLAR KURMAK,
ODAKLANMAK ORTAK VIZYON
KURMAK
KULTURU ZOR KONULARI
DESTEKLEMEK VE COZMEK
GELISTIRMEK DEGISIM SURECINT
KOLAYLASTIRMAK

Kaynak: Beverly , Chief & Johan, 2008:12

Sekil 13. Doniistiiriicii liderin roliinii aciklamaktadir

Liderin biitiin bu gorevleri yapmasi i¢in liderde bir grup 6zellik ve nitelikler
bulunmasi gerekir. DoOntlisiimcii  liderligin - devamli  yonetim  zorluklar1 ile
karsilasmasindan dolay1 bu zorluklar ile basa ¢ikmak icin kisisel yanlarini gelistirmeye
calisir. Liderlik ozelliklerine sahip olmak ve liderlik davraniglarmi bilmek, gorevleri
basarmak i¢in yeterli sayilmaz ve bundan dolayi lider yonetilenlere zorluk uygulamadan
manevi tesvik edici rolde bulunmak i¢in hazir bir lider olmalidir. Doniistiiriicii bir lider
olmak kolay olmamasina ragmen, doniistiiriicii bir lider olmalar1 i¢in asagidaki isaretleri
kullanarak kuruluslarin1 doniistiirebilip desteklerler (Uteybi, 2001,27). Tablo 7°de

talimat ve Onerileri agiklamaktadir.
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Tablo 7. Déniistiiriicii liderlerin en 6nemli talimat ve onerileri

TALIMATLAR

DETAYLAR

Caliganlara net
gelistirmek.

ve cazip vizyonlar

Net vizyonlar c¢aliganlar1 organize edilmis
hedefleri gergeklestirmelerine yoneltir ve hedefe
ulastiklari igin mutluluk duymalarini saglar.

Vizyonu gercege doniistiirmek icin bir
strateji hazirlamak.

Uygulamak i¢in ayrintili bir plan hazirlanmaz,
Vizyonu ger¢ege tasimak icin en iyi yontemleri
hazirlanir,

Diislinceni net bir sekilde sunmak, sonra
digerleri buna ikna etmek.

Vizyonun net olmasi yeterli degildir, bundan
dolay1 ¢ekici olmasi i¢in agiklama yontemlerini
kullanmak gerekir.

Vizyonun ile ilgili olarak iyimserlik ve
gliven gostermek.

Yonetilenler ¢aba gostererek basarma konusunda
siiphesi varsa lider destek olur.

Cahsanlarin  stratejiyi
konusunda giliven gostermek.

basarabilme

Caliganlar, liderin vizyonunu gerceklestirebilme
yetenegi konusunda inangli olmalilar ve liderler
yonetilenlerde 6z giiveni saglarlar.

Yoldaki adimlar olarak, kii¢iik basarilari
takdir etmek glivenin  kurulmasini
saglayabilir.

Eger grup erken basar1 gerceklestirirse, bu basari
onu daha fazla caba gostermeye tesvik eder.

Basariy1 ve hedeflerin gergeklesmesini
kutlama yapilir..

Resmi ve gayri resmi kutlamalar kisithdir.
Iyimserlik ve saygi bunun sayesinde olusur.

Kurulusun temel degerlerini ifade etmek
i¢in ilging isler yapmak.

Liderlerin yaptiklar1 isler sayesinde vizyonun
stratejisini anlamak miimkiindiir.

Iyi bir &rnek ol. Fiiller sozlerden daha
etkilidir.

Liderler ornek olan kisiler oldugu i¢in kendilerine
sayglt duyulur. Eger ki liderler, yonetilenlerin
fedakarliklarim1 elde etmek isterlerse bunu
gostermeleri gerekir.

Kaynak: Greenberg & Baron , 2007:596

1.5.4.4.5. Doniistiiriicii Liderligin Boyutlar:

Doniisiimeti liderligin boyutlar; ideal etki, ilhamveren motivasyon, bireysel
degerler ve fikri tesvik olarak belirlenmistir (Amiri & Galibi, 2008:479). Sekil 14

doniistiiriicii liderligin boyutlarini agiklamaktadir.
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DONUSUMSEL

LIDERLIK
iDEAL ETKi ILHAM VERICI ENTELEK.TUEL BI.RES.(SI.EL
MOTIVASYON TESVIK ILGILI
Sekil 14. Doniistiiriicii Liderligin Boyutlan
Idealize Edilmis Etki

Doniistiiriici  liderligin en yiiksek seviyesini temsil eder ve yoOnetilenlerin
liderlerle uyum derecesine isaret eder. Yonetilenlerin lidere karsi tam giliveni vardir.
Liderin gosterdigi davranis ve degerleri sahiplenirler. Eger fedakarlik gerekse bile
liderin vizyonunu gerceklestirmeye ¢alisirlar (Partner, 2004: 2). Doniistiirlicii lider
yonetilenlere karsi bir etki uygular, yaptiklari isleri inan¢ i¢inde yapmis olduklarma
ikna eden davranislar yapar ve dahasi ona benzemeyi isterler (Piccolo & Colauitt, 2006:
222). Bu tiir liderler yonetilen bireylerin saygi ve bagliligin1 kazanir. Ancak liderin
risklere katilmas1 gerekir, lider kendi kisisel ihtiyaglarin1 karsilamadan Once

yonetilenlerin ihtiyacini1 karsilamali ve ahlakli davranislar sergilemelidir (Bass vd.,
2003: 208) .

Bass (2003) bu boyutun karizmadan kaynaklanan yetenege dayandigini
vurgulamaktadir. Weber (1947) buna isaret etmis ve kendi bunu ilahi gii¢ kaynagindan
aldigmi ifade etmistir. Ilahi bir lituf olarak gordiigii bu kavrami toplumsal yapiya
uyarlamustir (Bryan, 2002: 27).

Yetenek yonetilenlerin duygularmi hareketlendirmek ic¢in liderlerde bulunan
kabiliyete isaret eder. Bu da onlarin kendi kimliklerini liderlerinin kimlikleri ile tespit
edilmesine yol agar ve yonetilenlerde ortak vizyon saglar. Giliven ve saygi kazandirir
(Partner, 2004: 2). Bu yiizden doniisiimcii liderler yonetilenler tarafindan 6rnek alinan
kisilerdir. Onlar hedeflerin takip edilmesinde kararlililk ve devamlilik gosterirler.

Yonetilenlerin ahlaklarinit ve maneviyatlarini yiikselten sahip olduklar1 yiice duygularla
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beraber yiiksek ahlaki davraniglar ortaya c¢ikar. Misali bir sekilde onlarin kiymetlerini

beklenenin iizerinde bir seviyeye ulastirir (Niekerk, 2005: 5).
Ilham Verici Motivasyon

Ideal etki doniisiimcii liderligin boyutundan bir boyut olarak Bass (2003)’1n
gorls agisindan dontigiimeii liderligin bilesenlerini belirlemede yeterli sayilmaz. Bundan
dolay1 daha sonra pratik bakimindan ideal etki ile ilgili olan ilham verici motivasyonu
ifade etmislerdir. Ancak kavramsal agidan farkliliklar tasimaktadir. Liderler bu boyuta
gore gorevi tamamlamak i¢in kendi yOnetilenlerini kolaylikla ilham verici bir tesvik
gostermezler, tam tersi olarak daha ytliksek seviyeli bir performans saglamak i¢in anlami
meydan okumaya baglarlar. Ayn1 zamanda, onlara bagli olanlar1 tesvik etmek icin ve

katilmalarini saglamak igin vizyon sunarlar (Bryan, 2002: 30).

Bu boyut soyut davranisi (manevi) ifade eder. Burada liderler yonetilenlerle
birlikte ulasilmasi zor olanlara bunu kullanarak ulagir (Thomson, 2007: 7). Yonetilenleri
ortak vizyonlar ve gayeler ile ilgili olan net duygular beslemektedir. Degerler ve
standartlar1 o vizyonlar1 destekleyen yontemler ile iletir ve orgiitii ilgilendiren konulara
bagli kalma sayesinde giiven kurar (Niekerk, 2005: 4). Doniistimcti liderler
yonetilenlerin ekip c¢alismalarinin hedeflerini gerceklestirmede katkilarmin olmasi,
kisisel hedefleri gerceklestirmek ve vizyonlar1 gercege doniistiirebilmek i¢in onlari
tesvik edeler. Cosku uyandirirlar ve ekip ¢alismasina tesvik ederler (Asgar vd., 2008:
4). Arastirmacilar ilham verici motivasyonu liderin ideal bir sekilde yoOnetilenlerin
yeteneklerini gelistirmek icin kesintisiz olan tesvik ve destek sayesinde ydnetilen

bireylerin gayret, cosku ve motivasyonlarini harekete gecirme olarak goriirler.
Entelektiiel Tesvik

Liderler bu yontem ile zihinsel olarak yonetilenleri uyarirlar ve degisik
yontemler ile sorunlar1 ¢6zmek ic¢in onlar1 yeni yOntemler kullanmaya tesvik
etmektedirler. Bunun yan1 swa bazen meydana gelen basarisizliklarda sert
davranmamay1 gbz Oniinde bulundururlar (Bryan, 2002: 4). Bu yontem sayesinde
liderler varsayimlar ile ilgili olarak sorular sorarak onlarm yaratict ve yetenekli
olmalarmi saglamaya caligirlar. Sorunlar1 ¢ozerler eski durumlar1 iyi bir sekilde ele

almaya caligirlar (Bas vd., 2003: 208).
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Liderin vizyonu yonetilenlerin bir yandan lider ve kurulusla, diger yandan da
kurulusun hedefleri ile nasil bir baglanti i¢inde olduklarini géstermek i¢in yonetilenlere
cergeve saglar (Homoring, 2001:10). Bu durum liderlerin verecegi fikir ve Oneriler
cergevesinde gerceklesir. Bu da gorev ve isleri uygulamak icin engel teskil edecek tiim

engelleri asacak yonetilenler i¢in genis bir hayal giicii yaratir (Niekerk, 2005:7).

Entelektiiel tesvik, yonetilen bireyleri hali hazirda olan durumla miicadele
etmek, yonetilenlerin fikrini etkilemek ve ¢oziilmesi zor olan bir sorunun bulunmamasi
ve daha once kullanilmayan ¢oziimleri tiretmek ve birkag yontem ve tsluplari izleyerek
fikri yonii tegvik etmektir. Beyin Firtinasi (Brain storming) yeni ve olagan disi fikirlerin
iretilmesini saglayan yontemlerden biridir. Bu yontem (5-10) kisi ile bir grup
olusturulur. Bunlardan biri etki giiclinii olusturmak, uygun zemini hazirlamak igin
gerekli yetenek olmali ve bunu da iic adimi izleyerek yapilir. “Sorunun agiklamasi, isin
tiirti, fikir Gslup ve teknik belirleme” asamalaridir. Bu islem (15-60) saat arasinda bir
stire gerektirir. Bu yontem bireylerin hayallerinin ve fikrirleirinin ortaya ¢ikmasini

amagclar (Zaydi, 2007:126).
Bireysel Ilgi

Bu boyut yonetilenlerin insani ve psikolojik yonlerine odaklanir. Doniisiimeii
liderlerin yonetilen bireyler ile kisisel ilgilenme derecesini ve bunlardan her bir bireye
Ozel olarak yonetilen destekleri belirtir (Parteners, 2004:5). Bu bireylerin arasinda
iligkiler ve anlagsma baglar1 kurarak onlar1 egitip yol gosterme aracilifiyla isteklerini,
ihtiyaglarmi karsilar. Onlarm gorevleri basarmalar1 igin kabiliyet ve yeteneklerini
gelistirmeye yardimci olur (Bass vd., 2003:208). Her iki taraf arasinda etkilesim ve
iletisim siirecini engelleyen etkenleri kaldirmak, is yerinde karsilastiklar1 engeller ve
sorunlardan haberdar olup onlarin katilimiyla birlikte pratik ¢éziimler bulmak, yetenek

ve becerilerini gelistirmek i¢in onlara yeterince ilgi gosterir.

Yonetilenlerin  organizasyon kurulmasinda rollerinin 6nemine olan 06z
giivenlerini arttirir, sadakat ve baglilik degerini gelistirir, isbirligi ruhunu, is sevgisini
yayar ve Orgiitsel hedeflerin gerceklesmesi i¢in ¢aligma gruplarmin birligini, baglhiligini,
dayanigmalarmi ve etkinliklerini artiran moralini ylikseltmektedir (Niekerk, 2005:7).
Ayni baglamda Macmillan & Tampoe (2000:201) goriiyor ki, asagidakiler sayesinde
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kurumlarda yonetilenlerle yeterince ilgilenmek ¢ok dnemlidir ¢ilinkii onlara biiyiik bir

motivasyon saglar:

e Liderler 6giit verici olarak caligirlar. Basar1 ve gelisme igin bireylerin

ihtiyaglarmi yonetirler.

e Liderler, yonetilenlerin kigisel bakimdan gelismeleri i¢in anlamli ve

zorlu olan 6nemli projeleri belirlerler.

e Yonetilenlere sorumluluk vermek ve rollerini gergeklestirmeleri igin

onlara gerekli olan yetkileri vermek gerekir.
e Kurum kapsaminda yonetilenleri egitir, destekler ve cesaretlendirir.

Yukaridakine dayanarak dort davranistan olusan doniisimct liderligin
organizasyonlarin performans seviyesinin gelismesinde katkida bulundugu ifade
edilebilir. Dahasi, yonetilenlerin bireysel yetenek ve becerilerini beklenmedik bir
sekilde gelistirmekte ve Sekil 15 donistiiriicii liderin boyle bir seviyede performansa
ulagmasi i¢in toplamasi gereken dort doniistiiriicii liderlik davranislarina eklenen etkileri

aciklamaktadir.

iDEAL ETKi

U

ILHAM
VERICI
MOTIVASYON
DORT u
DAVRANIS

BEKLENEN
SONUCLAR

BIREYSEL
ILGILi

— J

U )
ENTELEKTUEL

TESVIK

J

Kaynak: Bass vd., 2003: 208

Sekil 15. Doniistiiriicii Liderin Boyutlan
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Yukaridaki sekilde gordiigiimiiz gibi her bilesen doniisiim siireci igin deger
sayilan nitelikleri agiklamaktadir. Liderler yonetilenlere Ornek olduklar1 zaman,
yonetilenlerin degisimi ve daha iyi performans saglamalarina yardime1 olmak i¢in giiglii
rol istlenip egitici ve tesvik edici olarak bu davraniglar1 kullanirlar. Degisim,
yonetilenlerin  ¢izilmis sonuglarmm  Onemini 1iyi bilmeleri bu davranislardan
kaynaklanmaktadir. Bu da onlarin performans ve davranislarina cift etki yaratma
sayesinde yoOnetilenleri kurum menfaatini kendi kisisel menfaatlerine tercih etme

asamasina ulastirir.

1.6. DONUSTURUCU LIDERLIK VE ETKILESIMCI LIDERLIK ILiSKiSi

Uzmanlarm ve arastirmacilarin yaptiklar arastirma ve ¢alismalar ile iki farkl tiir
olan etkilesimci liderlik ile doniisiimcii liderligi birbirine baglayan bir iligski olduguna
isaret etmektedir. Burns (1978) bunlar1 ¢akisan kutuplar saymasina ragmen, Bass (2003)
bunlarin birbirinden farkli olmayan ve her ikisinin de birbirini tamamlayici oldugunu

vurgulamstir.

Burns (1978) tarafindan ortaya sunulan goriise karsilik Bass (2003) doniistiiriicti
liderlik modelini sunmustur. iki liderligin boyutunu igeren multifaktdryel liderlik
aciklamasini gelistirerek Multi Factor Leadership Questionnaire donistiiriicti
liderligin alternatifi olmadigini ve her birinin bagimsiz boyut oldugunu vurgulamistir

(Greiman & Addington, 2008: 8).

Islemsel liderlik, yonetilenlerin rollerini aciklamaya, gorev ve isleri tercih
etmeye ve yapiy1 belirlemeye, yonetilenlerin sosyal ihtiyaclarin1 karsilamaya calisir.
Kosullu ddiillendirme ve takdir etmek yontemine dayanarak performansa gore ceza ve
odiilleri paylastirir. Dontisiimeii liderlik ise dort davranist kullanarak miikemmel
sonuglar gergeklestirmeyi, bireysel ihtiyaglar1 bildirmeyi, gorevleri genisletmeyi ve en
iyi sekilde tamamlamak icin yOnetilen bireyleri etkilemeyi ve tesvik etmeyi

icermektedir (Thomson, 2007:34).

Bass (2003)’1n iki yontem arasinda yaptigi karsilastirmada, her iki yontemin
iliski yontemine odaklanma bakimindan birbirine benzer oldugunu goriiriiz. Etkilesimli
liderlik, lider ve yonetilenler arasindaki etkilesime odaklanir ve her taraf iligkinin

digerine itiraf eder. Yani iglemci liderler yonetilenlerinden belli bir is davranisi
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beklemektedirler ve bunun iizerine onlar1 bu davraniglarint mali ddiillerle telafi ederler

(Greiman & Addington, 2008: 8).

Doniistiirticti liderler grup ugruna kendi c¢ikarlarin1 feda etmeye, astlarmin
performanslarini adil bir sekilde tantyip ddiillendirmeye ve takipgilerinin performansini

ve entelektiiel kapasitesini artirmaya ¢alismaktadir (Aycan, 2014:37)

Etkili liderler, takipgilerinin gorevle ilgili ve ekstra rol performansini
tyilestirmelerine yardimci olan igsel motivasyonlarini artirabilirler. OCBs yapan bu
calismada ilgi i¢in Ozellikle 6nemli olan iki i¢ giidii vardir, psikolojik gliclendirme ve
orgiitsel kimlik. Psikolojik giiclendirme (PE), dort biliste ortaya ¢ikan artan igsel bir
gorev motivasyonu olarak tanimlanir: anlam, yetkinlik, kendi kaderini tayin etme ve

etki (Aycan, 2014:37).

Donitistiirticti liderlik ise, yonetilenleri etkilemeye, tesvik etmeye, ihtiyaclarini
gidermeye ve beklenen hedefleri gerceklestirmeye odaklanir. Bu da yonetilenlerin
kendilerini herhangi farkli bir yere tabi olmadan lider olmalarma yardimci olur.
Kurulusun imajinin ve vizyonunun gerceklesmesiyle temsil olunan amaca ulasmak igin
tesvik eder, rekabet yaratmak icin ilham ve etkileyiciligi kullanir (Greiman &

Addington, 2008: 4).

Dontistiirticii liderler islemci yonteme basvururlar. Kazanma, kaybetme ve
uzlagmalar1 durumunda sunulan segenekler azalir ve problemi ¢dozmek i¢in durumu
kazang durumuna cevirmeye c¢alisirlar. Burada etkili goriismeci olarak gerekli olan
etkilesimci yetenekleri sunarlar. Iki liderlik bu amaci1 gergeklestirmek icin kullanilan
yontem ve temel gaye olan (sonuglar) celisirler. Etkilesimci liderligin temel kaygisi
iiretimde sabitligi s6zlesmeli yonteme odaklayarak kabul edilebilir asgari performansa
tahsis edilmis gorevleri muhafaza etmektir. Ayrica yonetilenler ve liderler arasinda
gortigerek etkinligi artirmak islemci liderlik olarak adlandirilmistir. Bundan dolay1
liderler doniistiiriicii davranistan daha fazla islemci davranis gosterirler (Nerik, 2005:
43). Oysa donistiiriicti liderlik degisime hizmet eder, yetenekleri hazirlayip yonetmek
icin vizyona odaklanir, ¢evresel degiskenler ile uyum i¢inde olur ve maddi degil
duygusal diizeyde c¢alisir. Daha ¢ok ortak degerlerin tanitilmasi ile ilgilenir ve degisim

firsatlarindan faydalanir (Homrig, 2007: 28).
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Bass (2003)’in ulastigi sonuglar sayesinde, donistiiriicii liderligin en etkili
durumunun yliksek idare diizeylerinde oldugunu vurgulanmistir. Varsayimlarin
sunulmasi, vizyon ile iletisim i¢inde olmasinda biiylik firsatlara sahip olmakta ve
kurulusun her boliimiinde bulunmaktadir (Schermerhorn, 2000:302). Dagir & Salih
(2000: 442) ise doniistimcii liderligin orta yonetim ve denetim diizeylerinde oldugunu
vurgulamiglardir. Onlarin bu yontemi diizeylerden daha fazla uygulamalar1 gerekir.
Yonetilenlerin sayisi fazla olur. Celiskili iki durum olmamasina ragmen, bu iki yontem
bir araya gelemez. Gergekler gosteriyor ki kuruluslarm her iki yonteme ihtiyaci vardir.
Oysa liderin ayni anda bu iki yontemi bir arada topladigina dair kanitlar vardir ve
herhangi birisini digerine tercih etmeye meyil eder. iki yontem arasindaki fark, ydneten
lider kurulusun tarihsel gelenekleri ile uyum i¢inde olup kurulusu yonetmeye ¢alisarak
devam eder, onceki performans diizeyleri ve siire¢ yaratan doniisiimcii yonteme kiyasla

performansinda yan gelismeler gergeklestirebilir (Nerik, 2005:43).

Arastirmacinin  yukaridakiler sayesinde ulastigi sonuglara gore, doniitiiriici
liderlik islemci liderligin etkisini arttirir ama yerine gegemez ve geleneksel liderligin en
cok gelismis ve genis yontemdir. En iyi liderlik yontemlerinin doniistiiriicii ve islemci
liderligi bir arada toplayan liderliktir. Dontistiirticii liderlik gelecekte yonetilen bireyleri
birer lidere doniistiiriir ve her ikisi de kurulus ig¢inde roller diizeyinde etki uygular.
Kurulus basarili olmak i¢in her iki yonteme ihtiya¢ duymaktadir. Dontstiirticti liderlik

kurulus i¢inde islemci liderligin etkisini arttirir.
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IKiINCi BOLUM
ORGUTSEL CATISMA YONETIMI

2.1. CATISMANIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Catigma; bireyler ve orglitler olarak hayatimizda var olan dogal olgulardan
biridir ve kagmilmazdir. Ciinkii kararhilik ve istikrar neredeyse imkansiz seylerdir.
Degisim, tiim siirecleri kapsayici ve stireklidir. Bu da orgiitsel ¢atismay1 dogal bir olgu
olarak agiklar (Cook & Hunsaker, 2001:89). Farkli kaynaklardan, beklentilerden ve
egilimlerden dogan ¢atisma, olusum hiz1 bakimindan da farklilik gostermektedir. Bazen
hicbir 6n uyar1 vermeden hizli bir bigimde gelisirken bazen de uzun bir siire¢ sonunda
yasanabilir. Catisma, rekabet ve kalite yaratma siirecinde yapici oldugu kadar yikici da
olabilir. Bu nedenle c¢atismay1 yoOnetenlerin onu ne zaman motivasyon i¢in

kullanacaklarin1 ne zaman ¢6ziilmesi i¢cin ugrasacaklarini bilmeleri gerekir (Newstrom

& Keith, 2002:266).

Liderin, orgiiti hedeflerine ulastirmak igin ¢atismayr c¢ozmesi, siddetini
azaltmasi veya olumlu yonlerini giiglendirerek catigmay1 orgiitiin hizmetine uyarlamasi
gerekmektedir (Brickley vd, 2004:259). Isletmelerde veya kurumlarda kisilerarasi
iligkilerden oOte faaliyetlerden ya da diizenlemelerden kaynaklanan c¢atigmalarin
yasandig1 goriilmektedir. Oyle ki orgiitsel catisma, karmasik orgiitler dogasmm bir
parcas1 sayilmaktadir. Yonetimin, Orgiitsel performansa kotii bir yansimasi olmadan
once c¢atigmay1 ¢dzme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Catigmanin siddetini
azaltma ve ¢Ozlime kavusturma yetenegi yoneticilerde bulunmasi gereken Onemli

yetenekler haline gelmistir (Rahim, 2001:71).

2.1.1. Catisma Kavram ve Onemi

Catisma, Tirk Dil Kurumu Sozligii'nde “Birbirleriyle uyusmayan dilek, istek ya
da ereklerin yarigmasindan ortaya ¢ikan {iziicii ya da kivang vermekten uzak biling
durumu” olarak tanimlanmigtir (Tirk Dil Kurumu Tirk¢e Soézlik, 2005:401).
Kelimenin Ingilizce karsiligi olan “Conflict” kelimesi ise Latince “Conflictus”
kelimesinden tiiretilmistir.“Conflictus” birbirine vurmak ve karsi gelmek anlamlarini

ifade etmektedir (Sokmen & Yazicioglu, 2005:2).
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Insanin gevresi ile iletisim kurmasi, gegmisten bugiine temel bir gereksinim
olmustur. Gilinlimiizde bu gereksinim daha da artmis, bireyler cogu zamanlarini sosyal
iligkiler ve etkilesim aglar1 icerisinde gecirmektedir. Sosyal bir varlik olan insan hem
0zel yasaminda hem de ¢aligma hayatinda digerleri ile beraber yasamak ve birlikte
arzulanan bir amaca dogru c¢aba gostermek zorundadir. Ancak kisisel Ozelliklerden,
ruhsal durumlardan, iletisim kurma becerilerine kadar bir¢cok farkliliga sahip bireylerin
her zaman noktada bulusmadiklari, ayni seyi diisinmedikleri ve ayni bi¢cimde
davranmadiklar1 goriilmektedir. Bundan dolay1 ¢atisma kaginilmaz bir durum olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Ataman, 2002:111).

Catisma, hedefler, c¢ikarlar, goriisler konusunda anlagsma saglanamamasindan
kaynaklanan bir siirectir. Catigsma nedeni bazen orgiit liyeleri arasindaki karsilikli giiven
eksikligi bazen tutumlardaki, diisiincelerdeki ve davranislardaki temel anlagmazliklar
bazen de rollerin, politikalarin veya kurallarin belirsizligi olabilir (Newstrom & Keith,
2002:261).

Orgiitsel catismaya yonelik yapilan ¢alismalar incelenerek elde edilen tanimlar

Tablo 8’de 0zetlenmistir.
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Tablo 8. Orgiitsel Catismaya Iliskin Tanimlar

Arastirmact

Tanim

Jones (1995)

Gruplar arasinda g¢elisen hedeflerden kaynaklanan ¢atigmadir.

Wright & Noe (1996)

Iki veya daha fazla birey ve gruplarin hedefleri, fikirleri,
felsefeleri ve yonlendirmelerinin uyusmazhgidir.

Hatch(1997)

Orgiit igerisinde iki veya daha fazla gruplar, iki veya daha fazla
gruplar arasindaki bir tarafin ¢caba ve sonuglari ile diger tarafin
aktivitelerinin uyusmazliklarindan kaynaklanan acik kavgadir.

Jain (1997)

Orgiitlerden birisinin; belli bir davranis sergileme ve belki de
amaglaria ulagsmaya engel olacak baska bir orgiitii idrak etme
durumudur.

Robbins (2000)

(A) Birey tarafindan belli bir engelleme sekli olarak ve diger
(B) bireyin ¢abalarin1 bozmak ve hiisrana ugratmak amaciyla
yapilan kasith etkinliktir. Bu durum (B) bireyin ¢ikarlarini ve
amaglarini gergeklestirememesine neden olur.

Mualla (2000)

Karar alma mekanizmasinin sarsilmasi veya durmasidir.
Boylece orgiit alternatif arayislarda zorlanir.

Doherty & Horne
(2002)

Diger kisilerin amaglarina ulagsmay1 engellemek i¢in amaglanan
davranistir.

Amyan (2002)

Makam ve glig, nadir veya smirli kaynaklar i¢in degerler
miicadelesi hakkinda 6yle ki miicadele verenler rakiplerini
belirleyip onlar1 yok etmeyi amaglar.

Algert &Watson (2002)

Celiskili ihtiyaglar, fikirler, inanglar ve amaglari olan bireylerin
arasmdaki rekabettir.

10.

Gibson & Blackard
(2002)

Catigma birbirine bagli iki veya daha fazla taraf arasmdaki
dinamik yogun kisisel karsilikl1 giiven iligkisi ile baglayan
etkilesim sekillerinden biridir.

Vizyonlar1 icinde uzlagma olmamasi, ¢ikarlar1 ve hedeflerinde
bir miktar farkliligin ortaya ¢ikmasi ile sonuglanir.

11.

Weissman (2005)

Tek hedef tasiyan orgiit veya orgiitler icerisindeki gruplar veya
bireylerin arasindaki dogrudan rekabetci kisisel iligkilerdir.

12.

Lewicki vd (2007)

Gruplar arasindaki iligkilerin muhtemel sonucudur ve ¢atisan
taraflarmn ihtiyac¢larinda biiyiik farkliliklar olmasi, baskalar1
hakkinda algi kayb1 veya yanlig anlama sonucunda ortaya
cikar.

13.

Jones (2007)

Bir grubun dogrudan hedefini baska bir grup engelledigi zaman
¢ikan catismadir.

14.

Khalil(2009)

Birey, grup veya o orgiitiin kriterlerinde ve yapisinda olumlu
veya olumsuz bir degisiklik yapmak amaciyla ister kendi
calisma alani i¢inden isterse diger bir topluluk alani iginden
olsun bu belli bir birey, 6rgiit veya bir grubun diger birey, orgiit
veya grup lizerinde uygulamis oldugu biiyiik baskiya karst
tepki olarak olugan anlagmazlik ve uyusmazlik siirecidir.

Kaynak: Newstrom & Keith, 2002:26

Tablo incelendiginde ifadelerdeki farkliliga ragmen temel anlayislar birbirine

yakin oldugu goriilmektedir. Tanimlar biitiinsel olarak ifade edilmeye g¢aligildiginda
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catisma; iki veya daha fazla tarafin ihtiyaglari, ¢ikarlari, hedefleri, felsefeleri,
ideolojileri ve degerleri arasindaki uyumsuzluktan kaynaklanan bir durumdur. Farkli
bicimlerde ifade edilmesine ragmen arastirmalarin ortak noktasi, orgiitsel ¢atismanin,
belli bir kisi, grup veya orgiitiin degerlerinde olumlu veya olumsuz bir degisim meydana
getirecek, iceriden veya disaridan gelen baskiya tepki olarak ortaya ¢ikan uyusmazlik

durumu oldugudur.

Belli bir amaci1 gergeklestirmek i¢in bireylerin agik¢a veya gizli uyguladig: bir
sosyal kaynasma tiirii sayilan catigma, belli bir sinirda veya diizeyde oldugunda
orgiitlerin amaglarin1  gergeklestirmelerine yardimci olmaktadir (Schermerhorn,
2000:73). Catisma; Orgiitlere dinamizm kazandirirken yasanacak kaos ve karisikliklar1
gidermeye, orgiitsel baglilig1 gozeterek calisanlarin performansini artirmaya yonelik bir
ara¢ olarak kullanilabilir (Kiniccki & Kreitner, 2007:416). Sekil 17°de orgiitlerin

hayatta kalmalar1 ve gelismeye devam etmeleri siirecinde ¢catismanin rolii gosterilmistir.

Hayatta Adaptasyon Degisim Catisma
kalmak [ ;

Adaptation Change Conflict
Survijval

Kaynak: Fican, 1990:65
Sekil 16. Catisma ve Hayatta Kalma Arasindaki iliski

Orgiitler hayatta kalmaya galhsirken kendi icinden ya da disaridan gelen
baskilara tepki olarak c¢atisma yasamakta, catisma durumunun Orgiitii degisime
zorlamakta, yOnetim bu degisime uyum saglayabilmek icin gerekli stratejileri
uygulamakta ve bu stratejiler sonucunda oOrgiit hayatta kalmayi basarmakta ve

gelismektedir.
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2.1.2. Catismaya Neden Olan Faktorler

Orgiitsel gatismaya neden olabilecek bir ¢ok faktdr vardir. Bu konuda yapilan

arastirmalar incelendiginde ¢atigma nedeni olarak goriilen faktorlerin, farkli bigimlerde

smiflandirildigi goriilmiistiir. Bu bolimde yazinda kabul gdérmiis siniflandirmalara

deginilecektir (Hodge & Anthony, 1991:308; Griffin,1993:354; Cook vd., 1997:354.)

1. Amag¢ ve c¢ikarlar konusunda farklilik: Amacglarm belli bir grup tarafindan

belirlenmesi, digerlerinin digarida kalmasi, belirlenen amaclarm bazi gruplarin

c¢ikarlarina ters olmasi taraflar arasinda zaman baskis1 yaganmasidir.

Boliimler arasinda islevsel baglilik: Farkli bolimler arasindaki islevsel bagliligin
giderek yayginlasmasi, teknik ve hizmet performansinda her boliimiin diger boliime
ihtiyac duymasi, catisma yasanma ihtimalini artirir. Oyle ki 6rgiit icerisinde bir
boliimiin digerine giivenmesi, bir ¢atigsma nedeni sayilabilir. Bu baglamda boliimler
birbirinden ne kadar bagimsiz olursa ¢atisma olgusu da o denli sinirli olur denilebilir.
Degerlerdeki Fark: Catisma, bireysel ve kiiltiirel farkliliktan kaynaklanabilir. Ayrica

bireyin toplumsal rolleri de ¢atisma nedeni olabilir.

Bunlarin yani sira orgiitsel ¢catismanin diger nedenleri olarak giiciin dagilim,

boliimler arasindaki giiven duygusu ve tesvik sistemlerinden bahsedilebilir (Alawna vd.,

1999:261-263):

1.

Gilic dagilimi: Gii¢ dagilimindaki dengesizlik nedeniyle c¢atisma yasanabilir.
Ozellikle algilanan gii¢ ile ¢alisma iliskileri orantili degilse &rgiit icinde catisma
kaginilmazdir.

Boliimler arasinda giivenilirlik: Iletisimsizlikten —kaynaklanan nedenler,
boliimlerin  yapt ve c¢alisma bicimlerindeki farklhiliklardan kaynaklanan

nedenlerdir.

Tesvik sistemleri: Tesvikler toplu olarak dagitilirsa bireyler arasindaki isbirligi,
uyum ve iletigim artar. Tesvik sistemi bireysel ise orgiit icindeki uyum ve isbirligi

zayiflar, liyeler arasinda ¢atigma yasanur.

Aragtirmacilar orgiitiin i¢ yapisindan kaynaklanan bazi nedenlerin de ¢atigma

yarattig1 yoniinde goriis birligi i¢indedir. Bu nedenler; performans farkliliklari, kibir ve
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kiistahlik, orgiit kiltiiriindeki kokli degisimlerdir (Doherty & Horne, 2002:182).

Yoneticinin, Orgiitiin igleyisine tiimiiyle bakmasi ve g¢atisma faktorlerini belirlemeye

yonelik kapsamli bir analiz yapmas1 gerekir. Bu analiz kapsaminda ¢atisma nedenlerini

iic farkli sistem altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar; ¢aliganlar, is sistemleri ve

kiiltiirdiir. Orgiit analizinden yola cikarak orgiitsel catisma nedenlerini (Blackard &

Gibson, 2002:4) sunlardir:

R

0

*

7/

*,

Sanal nedenler: Herkes kendi bakis agisina gore ¢atigma nedenlerini syler ancak
catisma nedeni olarak goriilen fakorler, catismanin gercek sebepleri degildir. Bu
sebepler, gizli yasanan ¢atigmay1 giin yliziine ¢ikaran dis olaylardir. Eger tiretim ve
pazarlama yoneticileri isbirligi yapmay:1 reddediyorlarsa ilk akla gelen her iki
yoneticinin arasinda kisisel anlasmazlik oldugudur. Oysa ilk ¢atigsma nedeni olarak
goriilen bu sebep, gercek degildir.

Destekleyici nedenler: Catigmanin tirmanmasma ve siddetinin yiikselmesine Yyol
acan bu nedenleri azaltmaya calismak ¢6ziim olmaz ve ¢atigmanin ertelenmesinden
baska bir ise yaramaz. Uretim ve satis yoneticilerin arasinda olan catisma
ornegindeki sanal neden kisisel uyumsuzluktan kaynaklanmaktadir. Burada
destekleyici neden ise her iki ydneticinin de isten ayrilma istegi ya da ¢alisma
sistemlerinin farkliligidir.

Kokli nedenler: Catigsmanin koklii nedenleri belli bir silire arastirma yapilarak
ulagilabilir bu nedenler kokten ¢oziiliirse o zaman ¢atisma kontrol altma almip
yonetilebilir. Ancak bu sebepler de orgiit i¢inde yerlesiktir ve ¢oziimii de kolay
degildir. Her iki yoneticinin arasindaki ¢atigma ile ilgili 6rnekte koklii bir baska
degisle esas neden isletmenin ikramiye hesaplama yOntemindeki farkliliktir.
Ikramiye hesaplamasi iiretilen birim iizerinden verildiginde bu ydntem, pazarlama

yOneticisi acisindan avantajli bulunmamaktadir.

Orgiitsel ¢atigma yaratan faktdrlere yonelik bir baska smiflandirma da soyle

yapilabilir (Armstrong, 2001:57):

/7

¢ Yonetim-iletisim sorunlart: Cogu sorunlar, yanlis anlamadan veya iletisim
kanallarinin net olmamasindan kaynaklanmaktadir. Saglikli iletisim, ¢atisma
yasanma risklerinin azalmasina yardimeci olur ve OoOrgiitleri olast olumsuz

sonuglardan koruyabilir. YOnetim-iletisim sorunlarindan biri de bireyler
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arasindaki farkliliklardir. Bireylerin iletisim bigimleri, biling diizeyinde farkli
olabilir. Bireylerin asir1 aktifligi, ice doniikligii, bilgiyi paylasmamasi, siirekli
giic arayisinda olmasi gibi farkli egilimleri de iletisim sorunlar1 yasanmasina

dolayisiyla ¢atigma neden olmaktadir.

X/

% Organizasyonel sorunlar: Orgiitsel yapilarin zayif, is tanimlarnin belirsiz
oldugu organizasyonlarda ozellikle danisma ve uygulama birimleri arasinda
uyumsuzluk ve bilgi yonetiminde yetersizlik bulunur. Boyle bir organizasyon
yapist i¢inde gorev, sorumluluk ve yetkiler de net degildir. Belirsizlik,

bilgisizlik ve uyumsuzluk catismaya neden olmaktadir.

7/

% Ortamdan kaynaklanan sorunlar: Caligma ortamimin fiziki 6zelliklerinin koti
olmasi, kullanilan iletisim cihazlarmin yetersizligi, is siireglerinin bilimsel
yontemlerden wuzak olmasi, ¢alisma kosullarinin  sagliksiz  olmasi,
diizenlemelerin olmamasi1 nedeniyle c¢alisanlarin rastgele hareket etmesi;
performans diisiikliigiine, verimsizlige, maliyet artisina yol agar. Ortamdan
kaynaklanan bu sorunlarin sorumlulugunu istlenmemek ve digerlerini

suclamak da 6nemli bir ¢atisma nedenidir.

Orgiitsel catisma nedenleri iizerinde tam bir goriis birligi olusturulamadigini, bunun
nedeninin ise arastirmacilarin ¢atismaya farkli noktalardan ve diizeylerden yaklasmasi

oldugunu ifade etmistik. Bu baglamda 6rgiitsel gatismanin nedenlerine yonelik bir bagka
smiflandirma daha yapilabilir (Newstrom & Keith,2002:263):

e  Orgiitteki degiskenlik: Organizasyon igindeki birimlerin veya yapilarin sik sik
degistirilmesi, ¢alisanlarin gorev yerlerinin ve konumlarinin degistirilmesi,
gorev ve sorumluluklarin siirekli degistirilmesi, performans degerlendirmelerin
tutarsizligi, prim belirleme kriterlerinin yetersizligi nedeniyle algilanan
adaletsizlik, catigma yasanmasina neden olmaktadir.

e Biling ve degerlerdeki farklilik: Bireylerin biling ve degerlerindeki farkliliklar,
olaylara kars1 tutumlarmi ve davranislarini etkilemektedir. Bireysel farkliliklar,
catigmanin alisilmig kaynaklarindandir.

e Statii tehditleri: Bireyler i¢in gruptaki sosyal statiisiiniin ¢ok dnemlidir. Eger

bir kisinin statiisii tehdide maruz kalirsa o zaman istenilen statiiyli ve profili

74



korumak cabasiyla birey de bagka bir giic olusturmaya yonelmekte veya tehdit
kaynagina saldirmaktadir.

Alg1 farkliliklari: Bireylerin algilari, gecmis yasantilari sonucu kazandiklari
deneyimlerine gore farklilik gostermektedir. Bireyler farkinda olmadan bu
algilarin1  digerlerine dayatmaya c¢alisir. Bireylerin, digerlerinin farkl
algilamalardan kaynaklanan tutum ve davraniglarint hosgérmemesi, kendi
bakis agisini kabul ettirmeye ¢alismasi ¢atisma olasiligini artirir.

Giliven yoksunlugu: Her iliski belli bir derecede giliven ister. Giiven, orgiit
icindeki kat1 sinirlari agar, engelleri kaldirir ve sosyal kaynasmaya firsat tanir.
Giiven olusmasi uzun zaman alir ancak kisa silirede kaybedilebilir. Catigma ise
bireylerden birinin digerlerine karsi giiveninin azaldigi yada kayboldugu

zamanlarda meydana gelmektedir.

Catismaya neden olan faktorleri genel basliklar altinda toplamaya yonelik

calismalar da yapilmistir. Bu calismalarin sonucunda catisma nedenleri (Mullins,

2005:906; Jones, 2007:397; Daft, 2007:362):

Cikarlar ve hedeflerdeki farklilik,

Orgiitteki giiven,

Kaynaklar tizerinde rekabet,

Algilamalarda farklilik,

Orgiitteki belirsizlik, degiskenlik,

Kimlik ve aidiyet farkliliklar1,

Kisisel degerlerdeki farklilik biciminde gruplandirilmistir.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlasilacag: iizere Orgiitsel ¢atismanin

bir¢ok nedeni bulunmaktadir. Dolayisiyla ¢atismayi tek bir nedene baglamak miimkiin

degildir.
siddetini

Orgiitsel catisma nedenleri birbiriyle baglantili olabilir ve bu da ¢atigmanin

etkilemektedir. Teknolojik, ekonomik ve sosyal faktorler, ortam {izerinde etkili

olarak catismay: etkilemektedirler. Orgiit icinde farkli diizeylerde de olsa siirekli bir

catisma durumundan soz edilebilir hatta yaraticilik ve yenilikg¢ilik ig¢in gatigma tesvik

edilebilir. Burada arastirmaci goriisii olarak catisma nedenini dikkatli bir sekilde tespit

etmek, ¢atismay1 kontrol altinda tutmak ve orgiit ¢ikarlar1 dogrultusunda yonetmek i¢in

giiclii bir lidere ihtiyac oldugu sdylenebilir.
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2.1.3. Catisma Bicimleri ve Etkileri

Aragtirmacilar, catigmanin seklini belirlemek, yapici veya yikici olup olmadigini
dikkatli bir sekilde teshis etmek i¢in ugrasmiglardir. Catisma yonetilemediginde saglikli
olmayan tepkilere neden olur, organizasyon igerisinde davranis, duygu ve biling
kutuplagmasi yaratir. Kaygi, stres, ozgiiven kaybi, kararsizlik gibi olumsuz duygular
orgiitiin iiretkenligini etkiler ve calisanlar arasindaki bagliligin azalmasma neden olur
(Simon & Raymond, 2002:6). Yonetilemedigi durumlarda gatisma, tirmanan bir spiral
sekli gibi yayilmakta, yapici catigma firsatin1 azaltmakta, sert tepkilere yol agmakta,
egemen ve otoriter yapiy1 giiclendirmekte ve iletisim etkinligini bozmaktadir (Tubre &

Collins, 2000: 155).

e (Catigsmanin sosyal huzursuzluga ve kavgalara neden oldugu yoniinde bir 6nyarg1
yerlesmistr. Oysa liderin ¢atismay1 yonettigi durumlarda birgok yapict etkisinin
olabilecegini de belirtmek gerekir. Catismanin olumlu etkilerini (Mullins,2005
:905; Daghir & Harhush, 2000:508) soyle siralamak miimkiindjir:

e Bireylerde enerji yaratir, normal kosullarda goriilemeyen firsatlarin goriilmesini
ve hazirlik yapilmasini saglar,

e (alisanlarin sorunlarin ¢6ziimii i¢in arayis i¢inde olmalarini saglar,

e lletisim kanallarmin siirekli acik tutulmasmi ve yeni iletisim kanallari
gelistirilmesini saglar.

e Orgiitiin yasadig1 sorunlarm teshisine yardimci olabilecek bilgi ve gercekleri
ortaya ¢ikarir,

¢ Yeni calisan bireyler i¢in egitim deneyimi olabilir,

e Konularn, sorunlarin agik¢a tartisilmasini saglar, bireyler arasindaki tartigmalar1
coziicek strateijler belirlenmesine yardimei olur,

e Uretimi arttirir ve organizasyonu gelistirir,

e Organizasyon icinde motivasyon, yaraticiik ve yenilik i¢in ortam ve firsat

hazirlar
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Tablo 9. Catismanin Etkileri

Olumlu Etkiler

Olumsuz Etkiler

Catigmay tartigmak, Orgiit liyelerini
problemlerini ¢ézme yolunda daha

bilingli ve kabiliyetli olmalarmi
saglar.
Catigma, adaptasyon ve Orgiitsel

degisime yardimci olur ve bunun
kanaliyla prosediir, siiregler ve biitce
dagilimma meydan okunur ve
catigma iscilerin sikintilarinin hangi
sekilde karsilanacagma dikkat ¢eker.

Catisma 1iliskileri giliclendirir ve
catisma ile ylizlesme kanaliyla
calisanlarin iligkileri test edilir ¢iinkii
calisan  bireylerin  sorun  ve
sikintilardan ~ kaginmaya  ihtiyag
duyarlar.

Catisma bireylere Otkeyi nasil
kontrol edilecegi ve nasil yok

edilecegi yollarini1 6gretir ve motive
eder.

Catisma, kisisel biiylimeyi iyilestirir
ve bireylerin daha fazla gergek¢i ve
dikkatli olmalarma yardimci olur. Bu
yolla bireyler bagkalarmin bakis
acilarmmdan faydalanip yasamlarini
kontrol etme kabiliyetlerinin,
giiclerinin olduguna inanmalar1 ve
diisiinmelerine yardime1 olacaktir.
Catigma, bireylerin heyecan,
yaraticilik ve gelisim duygusunda
olabilmelerini saglar.

Meydan okumay1 kabul etmeyi
saglar.

Sorunlarla basa c¢ikma var olan
alternatifleri  arttirmaya  yardimc1
olma ydntemi saglar.

Yetki ve sorumlulugun net bir
sekilde belirlenmesini, kisisel

sorunlar1 ve beklentileri giin yiiziine
cikarmak icin firsat saglar.

Catigma taraflarin her birini orglitiin
toplam ¢ikarlar1 hesabi {izerinden
kendi ¢ikar1 i¢in asiriciliga itebilir.
Moralleri ¢okertir ve zaman, ¢aba ve
mali heba eder bu nedenle verimlilik
ve etkililik diizeyini zayiflatir.
Bireyleri ve gruplar1 kendine ceker
ve bundan c¢alisanlarla yOnetim
arasinda giiven kayb1 meydana gelir,
bireylerin makineleri devre dis1
birakmak, bilgileri gizlemek,
yonetim ile isbirligi yapmamak ve
yalan haberler yaymak gibi intikam
eylemleri sekline bagvururlar.

Toplu calismay1 engeller.

Uretimi  azaltr ve performansi
dondurur.
Davranmig  felgligi  durumu buna

psikolojik stres eslik ederek hiisran,
emin olmama, isleri zabit altina alma
kayb1 ve giiven zayiflig.

Bireylerin hayal kiriklig1 duygusu.
Bireyler arasindaki uzakligin artmasi.
Digerlerine karsi sliphenin artmasi ve
glivensizlik.

Bireyleri ve gruplarin 6zel ¢ikarlaria
odaklanmas.

Direnis artig1 ve takimlar ¢alismasini
reddetmek.

Is doniisiiniin artmas.

Kaynak: Dechurch & Marks., 2001 :22 ve Lewicki, vd., 2007:19 ve Mullins., 2005

:904
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Orgiitsel ¢atismanin dogru idare edilmesi ¢atismadan kaynaklanan enerjiyi
olumsuz karakter yerine olumlu karakter alabilmesi i¢in gii¢ ve menfaate ¢evirir. Burada
hedef, yukarida da belirtildigi ilizere catismayi yok etmek degil ancak etraflica
catismanin fikir ve enerjisini orgilit ve bireylere yarar ve olumlu sonuglara g¢evirerek
bundan faydalanmaktir. Bunlarin tamami pozitif tartisma c¢atismasi ve beyin firtinasi

vasitasiyla olur (Floyd & Lan, 2002:177).

Jehn (1995:282) catisma taraflar arasinda etkili, agik iletisim sistemi yapma
yoluyla catisan taraflarin fikir entegrasyonuna ulagsmanm miimkiin olabildigini ifade

etmektedir. Ancak bu su kosullarda ger¢eklesebilir:

1- lyi dinlemek.

2- Uygun zaman ve bicimde duygular1 ifade etmek.

3- Miimkiin olduk¢a mantikli olmaya ¢alismak. Bundan zevk almak.
4- Konusmada 6zetleme.

5- Akil ve Kalp ile konusmak.

6- Inciten ifadelerden kagmmak.

7- Diger taraf ile konusma aligverisinde bulunmak.

Ayni zamanda biling, catisan taraflarin fikirlerindeki arzulanan birlesmeyi
gerceklestirmekte onemli rol oynar. Dolayistyla digerlerinin bilinci ve ¢atisma durumu
biling ger¢egini olusturur. Bireyler olarak ¢atismanin fiili durum i¢in degil de
catismanin durumu, nedenleri ve organlar1 hakkindaki algilamalar1 i¢in temel olarak
tepki verirler. Catisma durumu ile ilgili her bir taraf diger tarafin algisini anlayabilmesi
icin onunla ilgilenmek etkili iletisim sistemi kurmak ve kavramsal fikirleri yorumlamak

gerekmektedir.

2.2. CATISMAYA ILISKIiN YAKLASIMLAR

Orgiitsel ¢atigma, geleneksel ve/veya cagdas farkli entelektiiel egilimler
cergevesinde bir¢ok arastirmanin konusu olmustur. Bu boliimde yonetimsel bakis agisi

ile orgiitsel ¢atismaya yonelik yaklagimlara deginilecektir.
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2.2.1. Geleneksel Yaklasim

Geleneksel yaklagim iginde degerlendirilen ¢aligmalardaki temel gorts,
catismanin negatif ve istenmeyen bir durum oldugu yoniindedir. Catigmanin miimkiin
olan en diisiik diizeye indirilmesi veya dogru bir lider yonetiminde ¢alisanlarin egitim,
gorev ve sorumluluklarmni agik¢a tanimlayarak orgiitiin yeniden organize edilmesi
dolayisiyla catigmanin ortadan kaldirilmasi Onerilmektedir. Bu yaklasim, istenmeyen
catigmalar1 azaltma veya engelleme ihtimaline yardimci olmaktadir. Potansiyel catigma
nedeni olabilecek yikici bir davranig oldugu anda kagmmak ve onu yok etmek gerekir.
Ciinkii catisma bozuk bir yonetimi temsil eder (Barbara, 2007:34; Robbins & Judge,
2009: 519).

Geleneksel yaklagima gore oOrglitte amaglar net olarak belirlenmis ve iizerinde
anlagsma saglanmigsa, araclar bu amaglar1 gerceklestirmeye uygunsa, orgiit icinde adalet
varsa, ise alma ve terfilerde liyakat sistemi isliyorsa c¢atisma yasanmasi yersizdir
dolayisiyla kabul edilemez. Ciinkii birey ve Orgiitiin beklentileri/istekleri arasinda
benzerlik bulunmasi, bireyin Orgiitiin istekleri dogrultusunda davranmasmi gerektirir.
Bu durumda ¢atigma istenmeyen bir olay olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ortaya ciktigi
zaman Orgiitiin etkinligi azalabilir ve sonuclar1 yikici olabilir. Bu nedenle yonetimin
gorevi Orgiitli catismadan uzak tutmak, olasi catismalardan ka¢inmak ve ortadan
kaldirmak gerektigi savunulmaktadir. Catismay1 dogal bir siire¢ olarak kabul etmeyen
boyle bir yaklasimin, catismalar1 olumlu yonde ¢6zmeyi engelledigi soylenebilir.

(Korkmaz, 1994: 80). Geleneksel yaklagima gore;

e Catisma sikint1 ve stres yaratir, bdyle bir durumda alinan kararlar veya yapilan
davranislar is tatminsizligi yaratacak ve liretimi azaltacaktir.

e (Catisma bireyler arasi kopmalara ve gruplar aras1 ayrigsmalara sebep olmaktadir.

e Orgiit yoneticisi catismay1 engellemek veya ortadan kaldirmak icin cesitli
catigma yontemleri gelistirmek zorundadir. Bu durum ise yoneticinin zaman ve

yetenek kaybina yol agmaktadir.
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2.2.2. Davramigsal Yaklasim

Davranigsal yaklagima gore ¢atisma, dogal bir siirectir ve tiim orglitlerde farkli
diizeylerde/bigimlerde  yasanabilir. Catisma, bireylerin temel ihtiyaglarindan
kaynaklandig1 i¢in ortadan kaldirilmasi miimkiin degildir hatta orgiitiin performansini
artrmak ve degisiklikler yapmak i¢in bazi durumlarda ¢atigsmanin olumlu yonlerinden
faydalanilabilir. Catisma, yaraticilik ve yenilik saglama potansiyeline sahip oldugundan
orgiit performansina faydali olmasi agisindan catisma durumu tavsiye edilmektedir.
Baska bir ifadeyle catisma, Orgiitte degisimi kabullenmeyi saglar. Oyle ki ¢atisma,
orgiitsel degisime ivme kazandirir ve Orgiitlerin oldukga etkili bir performans

gostermelerini saglar ( Hatch, 1997: 304; Hodge & Anthony, 1991:531).

Lippitt & Watson (1958:135) catismanin Orgiit igin bir firsat oldugunu
soylemektedir. Orgiitii; gereksinim, amag, beklenti ve istekleri siirekli catisma halinde
bulunan bireylerden veya bunlarin meydana getirdigi gruplardan olusan sosyal bir
sistem olarak goren davranigsal yaklasim, biitiiniiyle ortadan kaldirilamayan fakat
azaltilabilen ¢atismalarin ve ¢eliskilerin bulunmasin1 normal bir durum olarak kabul

etmektedir (Simsek, 1987: 11).

2.2.3. Cagdas Yaklasim

Cagdas yaklasimda, geleneksel ve davranigsal yaklasimdan farkli olarak
catigmanin, degisikligi kigkirtarak ve tahrik ederek siirekli arastirmak icin gerekli
oldugu savunulmaktadir. Ciinkii degisim, Orgiitteki yaraticithigin 6n kosuludur.
Dolayisiyla bir ¢esit meydan okuma oldugundan ¢atigmanin belli bir derecede olmasi
gerekir. Oyle ki gatisma, hareketlenmeyi tetikler, ilgi geker, goriisleri tespit etmek veya
davraniglar1 diizeltmek i¢in bir gézden gegirme firsati sunar (Robbins, 2000:385).
Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta, catismanin yiiksek diizeylere
ulagsmamasidir. Cilinkili o zaman ¢atisma, hedefleri engelleyen konuma gelir ve bir yikim
aracina doniisiir. Bu gibi ¢atigmalarin siddetlendigi durumlarda lider, otoriter bir tarz
benimsemek zorunda kalabilir, yonetim anlayis1 ve orgiit i¢i iletisim bozulur.

Cagdas yaklagim, davranigsal yaklasimdan farkli olarak sadece catismay1 kabul
etmekle kalmaz, son derece uyumlu, baris¢il ve isbirligi icindeki bir orgiitiin degisime
ve yeniliklere kars1 duyarsiz kalacagini one siirerek gerektiginde catigmanin bilingli

olarak tesvik edilmesini savunur. Bu yaklagima gore belirli bir diizeydeki catisma, orgiit
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icindeki yarigmayi ve sorgulamayi yiikseltmekte dolayisiyla oOrgiitsel performansi
artirmaktadir (KTO, 2006: 2-3). Giinlimiizde kabul edilen bu yaklasimi digerlerinden
ayiran Ozellikler sunlardir (Ates, 2004:3):

* Catigmanin kagmilmaz oldugunu kabul eder hatta g¢atigma yasanmasini agikca
destekler.

* Catigma yonetimini, giiddiileme ve ¢dziim yontemlerini de kapsayacak sekilde tanimlar.
* Catigmalarin yonetimini, yoneticilerin temel sorumlulugu olarak goriir.

Catismaya iliskin yaklasimlar Sekil 16’da 6zetlenmistir.

Cagdas Yaklasim; catigmaya yaratici organizasyonun
ozelliklerinden biri oldugu seklinde bakilir ¢ilinkii onda bir gesit
meydan okuma vardir dyle ki organizasyondaki hareketlenmeyi

tetikler ve ilgiyi artirir.

)

Insan iliskilerinde; ¢atismaya gruplarda ve organizasyonlarda
dogal bir olgu olarak bakilir ve bireyin temel ihtiyaglarindan
kaynaklandigi i¢in yok edilemez.

.

Geleneksel Yaklasim; bu agsamada ¢atismanin negatif bir olgu ve
miimkiin olan en az sinira indirilmesi gereken ve istenmeyen bir olay
oldugu seklinde bakilir.

Kaynak : Robbins, 2000:385

Sekil 17. Catismaya fliskin Yaklasimlar
2.3. CATISMA DUZEYLERI

Orgiitsel gatigma diizeylerini belirlemeye yonelik tam bir goriis birligi olmasa da

arastirmacilarin birgogunun iizerinde anlastig1 catigsma diizeyleri soyle smiflandirilabilir:
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2.3.1. Kisisel Catisma

Kisisel ¢atigma, bireyin kisiligi ile algiladigi durumlar arasinda yasanmaktadir
ve bu catismanmn kaynagi kisinin degerleri, inancglari, duygulari ve disiinceleridir
(Lewiki vd., 2007:16). Ornegin yoneticisine kizan bir calisan bu durumu dile
getirmekten ¢ekiniyor ¢iinkili daha biiyiik sorunlar yasayabileceginden korkuyor. Ancak
kizgmligini ifade edemedigi i¢in kendisiyle de catisiyor. Ayica kisisel ¢atigma, bireyin
kariyer hedefleri ile yaptig1 is arasindaki ¢eliskiden de kaynaklanabilir. Bu durumda
yasanan hayal kirikligi, bireyin savunma reaksiyonlar1 gelistirmesine neden olacaktir.
Kisisel catigma yasanmasinin nedenleri; kararlari kabullenmemek, karsilastirma
eksikligi ve emin olamamaktir (Gordon, 1993:99).

R

¢ Kararlar1 kabullenmemek: Hedeflerine ulasabilmesini saglayacagini diisiindiigii
alternatiflerin veya kosullarin saglanmamasi sonucunda bireyde alinan kararlar1
kabullenmeme durumu olusur. Ancak bazi zamanlarda en iyi alternatif saglansa
bile bireyin ger¢ek anlamda hedeflerini gerceklestirme niyetinde olmadigi da
sOylenebilir.

s Karsilagtirma eksikligi (risk durumu): Bu tiir ¢atisma durumu, bir sorunu
¢6zmek veya bir karar verebilmek i¢in bireyin alternatifleri degerlendirme ve en
1yiyi teshis etme eksikligi sonucunda olusur. Birey, kararlarin olas1 sonuglarmni
(risk durumu) bilir ancak en iyi sonucu gerceklestirecek alternatifi bilemez.

* Emin olmamak: Birey, hedeflerini gerceklestirmeye yonelik alternatiflerin

sonuglarmin karmagikligi nedeniyle beklenen sonuglarm olasiliklarindan emin

olamamakta ve kisisel catigma yasamaktadir.

Bu acgiklamalar dogrultusunda bireyin sorunlar1 degerlendirme ve karar verme
stirecinde kisisel ¢atigma yasadigi soylenebilir. Bireyin yasami boyunca karar vermesini
gerektirecek bir¢ok durum yasanacaktir. Bu durumlarda gergeklesmesi beklenen
sonuglarin olasiliklarinin farkinda olmasina ragmen alternatifler i¢inden almis oldugu
kararla en ideal sonuglar1 elde etmedigi zamanlarda kendisiyle ¢atigma yasayacaktir.
Alternatifin birden ¢ok olmasi halinde birey, bir alternatifin digerlerine gore daha iyi ve
secilebilir olduguna karsilastirma yaparak karar verebilir. Ancak hayatta bu kadar basit,

zorlanmadan karar verme durumu s6z konusu olmamaktadir. Alternatiflerden birisinin
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digerlerine gore net olmadigi durumlarda karar verme zorlasacak ve c¢atisma

yaganacaktir (Can, 2005:303).

2.3.2. Kisileraras1 Catisma

Kisilerarasi ¢atigma, iki veya daha fazla kisi arasinda yasanan fiili veya duygusal
(her iki durum birlikte de olabilir) olumsuzluktur. Calisanlarin kendi arasinda,
yoneticilerin kendi arasinda yasanabilecegi gibi ¢alisan-yonetici arasinda da yasanabilir;
taraflar, kendi goriisiiniin dogru oldugunu ispat etmeye ¢alisirlar (Lewiki vd., 2007:16).
Eger taraflarin giicli arasinda bir farklilik yoksa ¢atigmanin siddetini azaltmak zordur.
Ayrica ¢atigmanin siddetini ve etkilerini hafifletmek, karsi tarafin katkis1 olmadan tek
bir tarafin ¢abasi ile miimkiin olmaz (Jain & Triandis, 2009:6). Kisilerarasi ¢atismanin
ana sebebi, kisilerin birbirlerini tantyamamalaridir ve bu noktada kisinin empati yaparak
karsisindakini tanimaya ¢alismasinin énemi biiyiiktiir (Akm, 2008: 212). Genellikle bu
tarz catismalar yonetimin st diizeylerinde yasanir. Ciinkii maddi kazang, glic ve
hiyerarsi saglanmasina ihtiya¢ duyulur. Bu catisma kisilerarasindaki samimi iliskinin
ve/veya igtenligin sona ermesine neden olabilir (Doherty, 2002:181). Kisileraras1
catigmada etkili olan faktorler i¢ ve dis faktorler olarak simiflanabilir (Schermerhorn vd.,
1997:380):

% I¢ faktérler (Miras): Bireyin dogustan getirmis oldugu biitiin kalitsal
faktorlerdir. Bu faktorler; kisinin karakteri, psikolojisi, ruhsal hali, bedensel ve

zihinsel giicii gibi dis ortamdan kaynaklanmayan 6zellikleridir.

*

R/
*

Dis faktorler (Edinilen): Bireyin toplum ile kaynasma, beceri, tecriibe, egitim
ve Ogrenim yoluyla edinmis oldugu bitiin faktér ve degiskenlerdir. Birey
dogumundan itibaren kiiltiirel, sosyal, ekonomik ve politik durumlar gibi
devamli degisen bir ortam igerisindedir. Bu degiskenler cercevesinde bireyin
sosyallesme siireciyle birlikte kazandi1g1 deneyim ve beceriler, orgiit icerisindeki

davranis bi¢cimlerini ve digerleriyle kurdugu iligkiyi belirler.

2.3.3. Grup I¢indeki Catisma

Bu tiir ¢atigma, grubun kendi i¢inde belli bir sorun veya olusum karsisinda
alman bir karar hakkindadir. Ozellikle ¢alisma alanlarinda bireylerin gériisleri,

tutumlari, yetenekleri ve deneyimleri farkli oldugu durumlarda yasanmasi olasidir.
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Ornegin; iiretim boliimii i¢indeki bazi calisanlarin kendi yetenek ve birikimlerinin
sonucunda bir {iriin i¢in belirledikleri 6zellikler ve/veya iiretim bi¢imi, yine {iretim
boliimii icindeki diger lyeler tarafindan kabul goérmediginde grup icinde catisma

yaganmasina neden olur (Jain & Triandis, 2009:6).

2.3.4. Gruplar Aras1 Catisma

Organizasyon icerisindeki catigmalar, gruplar arasinda yasanabilecegi gibi farkl
boliimlerin yoneticileri arasinda da yasanabilir (Robbins, 2007:504). Bu tiir catismanin
nedeni, ¢atisan gruplarin algilarindaki, hedeflerindeki ve/veya ¢ikarlarindaki farkliliktir.
Gruplar aras1 ¢atismalarin, organizasyonlar igerisinde oldukca sik gdriilmesinin nedeni
gruplar arasindaki catigmalarin tetiklenmesinin kolay olmasidir. Cilinkii bireyler kendi
grup iiyelerine giivenir, onlarla isbirligi yapar ve onlardan biri oldugunu hisseder. Ote
yandan birey, diger grup iiyelerine glivenemez ve onlardan fakli oldugunu hisseder.
Ayni1 zamanda diger gruplarin liyelerinin birbirilerine benzediklerine yonelik bir algi
gelistirir ve hepsini ayni kalip igerisine sokar. Bu nedenle kendini ve grubunun iiyelerini
diger gruplarm {iiyelerinden farkli goriir. Boyle bir olumsuz genelleme, digerlerini
tanimaya ve degerlendirmeye yonelik zihin ¢alismasi ihtiyaci azaltir. Ayni zamanda
onlarla bas etmek kolaylasir ¢iinkii diger gruplarin iiyeleri birbirlerine benzemektedirler
ve aynt muameleyi haketmektedirler. Dolayisiyla gruplar, kendi davraniglarini,
goriislerini dogru digerlerini degerlendirmeksizin hatali goriirler. Organizasyon i¢indeki
basarilar1 kendi gruplarma, basarisizliklar1 diger gruplara maletmeye yonelik bir 6nyargi
olustururlar (Jain & Triandis, 2009:6). Daft (2001:442-443) ’a gore gruplar arasi
catismanin ii¢ unsuru bulunmaktadir:

7

¢ Belirlenmis bir grup kimligi

/7

% Gozlemlenebilir grup farkliliklar:

*

¢ Bagarisizlik ve hayal kirikliklar

Oncelikle ¢alisanlarin belli bir grup veya bir bdliimiin parcasi olduklarinin
farkinda olmalar1 gerekmektedir. Bu farkindallk ve biling, grup kimligini
belirlemektedir. ikinci faktdr ise grubun bazi konularda gdze carpan farkliliklarmnimn
olmasidir. Orgiit igindeki gruplar, ayni béliimlerde gorev yapiyor olsalar bile
gruplarinin farkliliklarmn hissettirebilirler. Ornegin; ayni1 fakiiltede galisan bireyler farkl

tiniversitelerden mezun olmus olabilirler. Bu nedenle birey kendini belirli bir grubun
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pargasi olarak tanimlar, grubunu diger gruplarla kiyaslayarak farkliliklar1 dile getirir.
Bireylerin bu tutumlari, gruplar arasinda ¢atigma ortaminin dogmasina neden olur. Bir
de grup tyeleri, diger bir grubun amagclarini engellemeleri nedeniyle basarisizlik ve

hayal kiriklig1 yasadiklarini diistiniirlerse gruplar arasi ¢atigma yasanmasi kagulmazdir
(Daft, 2001:474).

Gruplar arasinda catisma ¢ikmasi i¢in gruplarm aym fiziki veya sosyal ortami
paylagsmalar1 ve birbirleriyle etkilesim igerisinde olmalar1 gerekmektedir (Erdogan,
1999:155). Genel olarak sendika ile yOnetim arasindaki, beyaz yakalilar ile mavi
yakalilar arasindaki veya bir yoneticiye bagli bigimsel veya bi¢imsel olmayan gruplarin
catismasmi bu grupta tanimlamak miimkiindiir (Kilig, 2001:89). Gruplar arasindaki
catisma, faaliyetler arasindaki koordinasyonu giiclestirir ve uyum zorluluklarmni artirir.
Ciinkii catisma objektif olsa bile yasanan olumsuz duygular, catismanin ydnetimini

giiclestirmektedir (Davis & Newstrom, 1989:257).

2.3.5. Organizasyon Icindeki Catisma

Catisma, hiyerarsik organizasyon diizeylerinde dikey veya ayni diizey igerisinde
yatay olabilir. Ozellikle matriks organizasyonlarda yonetim ile proje yonetimi arasinda
daha sik yasanir. Organizasyon igindeki ¢atisma nedenleri (Jain & Triandis, 2009:6) su

bi¢imde smiflandirilabilir:

+ Kaynaklar iizerinde ¢atisma: Genellikle ham madde ve para gibi sinirli olan

kaynaklar iizerinde yonetimler, birimler ve ¢alisma gruplar1 rekabet ederler.

*

" Performans rekabetinden dogan catisma: Calisma fonksiyonlar1 benzer
gruplar ¢atismadan muzdariplerdir. Buradaki gruplarin amaci performanslarmi
diger gruplarin performansina kars1 ayirt etmek ve 6ne g¢ikarmaktir. Ornegin
tekstil boliimiinde ¢alisan gruplar {iretimi arttirmak veya fire oranini azaltmak

icin kendi aralarinda rekabet i¢erisinde olabilir.

*

K/
*

Orgiitsel diizeyler arasindaki farkhhk: Calisma gruplarinin belli drgiitsel
diizeylere katilmalari, hedeflerini ve c¢ikarlarin1 yansitacak bi¢imde olaylara
bakis ag¢ilarmi farklilastirir.

% Boliimler arasindaki islevsel ¢catisma: Bazi bolimler ayni isi yaptiklari i¢in

aralarinda catisirlar. Cilinkii bu isler, islevsel Ozelligi geregi birka¢ birim
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tarafindan yapilabilmektedir. Ornegin; satislarla ilgili tahminleri hem pazarlama
hem de tiretim boliimii yapabilir.

» Yoneticiler ve danismanlar arasindaki catisma: Yoneticilerin karsilastigi bazi

L)

sorunlar, danigmanlarm teknik miidahalesini gerektirir. Bu durumlarda yonetici
ile danismanlar arasinda ¢atisma olur. Danismanlarin uzman olmalarina karsin
yoneticiler, danigmanlara kuramci ve teknik deneyimden yoksun olduklari

seklinde bakarlar.

2.3.6. Organizasyonlar Arasinda Catisma

Iki farkli orgiitiin kendi amagclarma ulasmak icin birbirleriyle ¢atismasmi ifade
etmektedir. Ornegin, isci sendikasi ile bir isletmenin ¢alisan politikalar1 farkli olabilir ve
bunun sonucunda catigma yasanabilir (Eren, 2004:562). Catisan orgiitler i¢in ortak bir
diisman belirlendiginde kendi i¢ baghliklar1 artacak ve Ozellikle rekabet i¢indeki
orgiitler sayesinde bu oOrgiitlerin faaliyetlerinden faydalananlarin kazangh ¢ikacagi
durumlar olabilecektir (Aksoy, 2005:361). Organizasyonlar arasindaki c¢atigmalarin
nedenleri, benzer ¢alisma gruplar1 arasinda olusan catismalarin dogasindan oldukca
farklidir. Algilar, hedefler, bunlar1 gergeklestirme yollarinda meydana gelen geligkiler
ayrica mevcut smirl yatirim pazarlarindan olusan sorunlar ve bunlarin boyutlari; arz,
talep, tedarik yapilarmin dogasi, fiyatlar, bireylere sunulan degisken alim kapasiteleri,
farkli is organizasyonlar1 arasindaki rekabet siddeti ve sertligi buna dahil edilebilir.
Ayni zamanda ¢ok sayida ekonomik, sosyal, kiiltiirel faktorlerin, farkli organizasyonlar

arasinda farkli boyutlarda catisma yaratmak amaciyla kullanildig1 s6ylenebilir (Robbins,

2007:505).

Organizasyonlar ayni sinirli kaynaklara bagli kaldiklarinda bu kaynaklar1 elde
etmek icin catisirlar ve bir taraf, digerini yok etmeye ¢alisir. Boyle bir yaklasim ise
stirdiiriilebilir rekabetgilik anlayisma aykiridir. Oysa organizasyonlarin kesfedilmemis
yeni kaynaklara yonlenmeleri gerekmektedir. Isletmeler, rakiplerin baskisindan
kurtulabilmek i¢in daha Once kullanmadigi baska kaynaklara yatirirm yapmaya
(Cummings & Wsrley, 2008:80). Seki 18 ’de farkli organizasyonlar arasinda yasanan

orglitsel catigmanin diizeyleri agiklanmistir.
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Kaynak: Gordon, 1993:304

Sekil 18. Orgiitsel Catisma Diizeyleri

2.4. CATISMA ASAMALARI

Catigmaya siirekli gelisen ardisik olaylar ve asamalardan gecen dinamik bir siire¢
olarak bakildiginda oOrgiitsel catismanin farkli asamalarda gerceklestigi sdylenebilir.
Oncelikle taraflar, birbirlerine olan giiveni kaybetmeye baslarlar ve her bir grup diger
grubu olumsuz ve kotii olarak algilamaya baglar. Bu nedenle her grup kendisinin daha

iyi oldugunu digerlerinin catiyma yasanmasmna neden oldugunu iddia etmektedir

(Newstrom & Keith, 2002:266).

Catigma asamalarmi agiklayan cesitli modeller (Mary Parker Follett Modeli ve

Blake, Shepard ve Mouton’un Catisma Modeli, Johari Penceresi, Thomas’in Catismay1

Organizasyonlar
Arasinda Catisma

T

Orgiitsel Catisma

1

Gruplar Arasinda
Catisma

)

Toplu Catisma

T

Bireyler Arasinda
Catisma

)

Bireysel Catisma
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Ele Alis Modeli) bulunmaktadir (Luethens, 1988:149) Burada “Pondy Modeli” ve
“Robbins Modeli” agiklanacaktir. Bu iki modelin secilmesinin nedeni, daha sonra ele
alinacak olan ¢atigma yOnetimi ve stratejilerini agiklamada daha kapsamli ve uyumlu

olmasidir.

2.4.1. Pondy’nin Catisma Asamalar1 Modeli

Orgiitiin i¢indeki hareketlilikler bilgisel, politik, islevsel ve sosyal aktiviteler
olmak tizere dort alt evrede tanimlanir. Catisma bu evrelerin her hangi birinde
gerceklesebilir (Pondy, 1966: 246; Hodge & Anthony, 1991:541; Wright & Noe,
1996:687; Jones, 2007:369; Daft & Noe, 2001:55). Pondy (1967), orgiitsel catismay1
birbirini takip eden bes asama olarak belirlemistir: (Pondy, 1966: 246).

Gizli (Ustii kapali) ¢atisma: Bu asama c¢atismanin olusmasmna neden olan
kosullar1 icermektedir. Taraflar, catisgmanin varliginin tam olarak farkinda olmasalar
bile yeterli 6n hazirliklar1 vardir. Kaynaklar icin rekabet, amaclardaki uyumsuzluk,
calisma ortaminda bagimsizliga ihtiya¢ duyulmasi gibi faktorler gizli ¢atigmanin

varligina katkida bulunan nedenlerdir.

Algilanan ¢atigma: Bu asama, bireylerin ¢atisma oldugunu algiladiklar1 ve
gozlemledikleri agsamadir. Burada taraflardan biri yeterli ve saglikli olmayan bilgilere
dayanarak belli bir tutum i¢ine girer. Diger gruplar gizli ¢atismada var olmamalarma

ragmen c¢atigmanin varligindan haberdar olmuslardir.

Hissedilen catigma: Bu asamada catigsma, fiili davranig ve farkli yontemlerle
ifade edilir. Ornegin; diismanlik, yiizlesmek, umursamazlik ve hatta bagkaldirma gibi
kurallara kayitsiz sartsiz (kor itaat) itaat etmek, aidiyetini kaybetmek bu asamada sik

goriilen davraniglardir.

Zahir (acgik) catisma: Catisma acik bir sekilde gériinmektedir. Her grup, diger
grubun amaglarini engellemek ve devre disi birakmak i¢in acik bir sekilde miicadele
verir. Gruplar kendi 6z ¢ikarlarini korumak, diger gruplarm ¢ikarlarmi engellemek icin
rekabet eder bu durum da degisimi giiglestirir. Lider, oOrgilite hdkim olamaz ve/veya
catigmay1 ¢dzmek igin uygun stratejileri gelistiremezse gatigmay1 yonetmekte yetersiz

kalir.

88



Catigma sonrast: Bu asama, catigmay1 yonetebilmek i¢in ¢atigma ile basa ¢ikma
ve/veya baskilama ile baslar. Eger c¢atisma yonetimi sonuglart gatigma taraflari icin
tatminkarsa aralarinda bir igbirligi hakim olur. Ancak catigma yoOnetimi sonuglari
olumsuzsa veya tatmin edici degilse taraflar duygularin1 bastirmaya yonelir ve Sekil.
19°’da goriildiigl gibi birinci asamaya geri doniiliir. Daha sonra ¢atisma nedenleri biiyiir
ve gelecekte yasanacak gatisma daha siddetli ve orgiit agisindan daha tehlikeli olur (Daft
& Noe, 2001:455). Pondy’nin ileri siirdiigi ¢atisma asamalar1 Sekil 19 ’da

gosterilmistir.
Catisma Acik Hissedilen Algilanan Gizli
Sonrasi Catisma Catisma | Catisma Catisma

Kaynak: Daft & None, 2001:455

Sekil 19. Pony’nin Orgiitsel Catisma Asamalar

2.4.2. Robbins’in Catisma Asamalar1t Modeli

Ozellikle 1990’11 yillarm baslarinda davrams bilimciler, belli diizeydeki
catigsmanin, organizasyonlarm gelisimi i¢in gerekli oldugunu ve catigmanin yonetilmesi
gerektigini savunmuglardir. Bu isimlerden biri olan Robbins’e gore orgiitlerde catisma
dort asamada gerceklesir (Robbins, 1994:548). Potansiyel uyusmazlik denilen birinci
asamada catigma yaratacak nedenlerin varligindan s6z edilir. Catigmanin ikinci asamasi
bilis ve Kkisisellestirmedir. Birinci agsamadaki faktorler hayal kirikligi yarattiginda
potansiyel uyusmazlik gercek catisma diizeyine ¢ikmus olur. Ugiincii asama davranisla,
son asama ise ¢atismanin sonuglariyla ilgilidir. Robbins’in ¢atigma asamalar1 modeli

Sekil 20°de gosterilmistir.
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Kaynak: Robbins, 1994:548

Sekil 20. Robbins’in Orgiitsel Catisma Asamalan

Potansiyel Uyusmazlik (Birinci Asama): Catismay1 ortaya c¢ikarabilecek on
kosullar1 igerenasamadir. Orgiitte amag¢ farkliliklarinin olmasi, iletisim bozukluklari,
kisiler arasi farkliliklar potansiyel uyusmazlik nedenleri olabilir. Catigma seviyesini
yiikselten ve uyumsuzluk yaratan bu ortamlar tige ayrilir (Robbins & Judge , 2009 :
521)

[letisim: Gruplar ve bireyler arasmdaki iletisim, potansiyel uyusmazlik
yaratabilir. Ozellikle mesleki terimler, yetersiz bilgi alisverisi ve iletisim kanallarinin
karmasikligi, calisanlarin egitim ve biling diizeyleri arasindaki farkliliklardan
kaynaklanan iletisim engelleri bulunabilir. Orgiit icindeki iletisim zayifladik¢a catisma

olasilig artar.

Yap1: Organizasyon yapisi, ¢alisanlarin uzmanlik derecesi, liderlik modeli, 6diil-
ceza sistemi, gruplar arasindaki giivenilirlik diizeyi de catisma agisindan potansiyel
uyusmazlik ortami yaratabilir. Ornegin; c¢alisanlarm uzmanhklar1 arttikga catisma

yasanma olasilig1 da artmaktadir. Is akismin hizli olmasi da catisma yasanmasi olasigini
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artiran bir nedendir. Ayrica yetki ve sorumluluklarin belirsizligi, kaynaklarin
yetersizligi, seffaf olmayan yonetim anlayisi, ikramiye sistemi, hedeflerdeki farklilik da

potansiyel uyusmazlik nedenleridir.

Kisisel Degiskenler: Bireyler arasinda fikir ayriliklarma dolayisiyla
anlagsmazliklara neden olan kisisel degerleri ve oOzellikleri icermektedir. Digerleri
iizerinde egemenlik kurmaya egilimli uzlasmaz kisilikler arasinda g¢atisma yasanma
ihtimali artar. Ancak potansiyel uyusmazliga en ¢ok sebep olan faktor, c¢alisanlarin
degerlerindeki farkliliklardir.

Bilis ve Kisisellestirme (Ikinci Asama): Taraflarin ¢atismay1 yaratan gercek
nedenler oldugunun bilincine varmalaridir. Grup, hedeflerinin bagka gruplar tarafindan
onlendigini algiladiginda ¢atigsmanin farkinda olur. Bu asamada her grup, catismanin
sebep/cikar tammlamasini yapmaya ve olaylar1 analiz etmeye baslar. Ozellikle
catismanin birinci asamasi kisilerde hayal kiriklig1 veya kabullenememe doguruyorsa
algilanan g¢atigma ortaya ¢ikmaktadir. Catigsmanin algilanmasi (algilanan catigma) ile
birlikte catismayir Onlemeye, sinirlandirmaya yoOnelik bastirma mekanizmasma ve
dikkati yogunlastirma yoOntemlerine bagvurulur. Bastrma mekanizmasinda, kisiler
catigma durumunu ya ihmal eder ya da algilamak istemezler. Dikkati yogunlastirma da
ise calisanlar dikkatlerini farkli noktalara yogunlastirarak catismay1 gérmezden gelirler.
Ancak bir siire sonra ¢atigma durumu taraflar i¢in gézardi edilemez bir noktaya gelir
(hissedilen catigma). Kizgmlik, endise ve gerilimler hissedilen catisma gostergeleri

olarak ortaya ¢ikabilir.

Davrams (Ugiincii Asama): Catigmaya taraf olanlarm belirgin bicimde
gosterdikleri davraniglar1 ifade etmektedir. Rekabet, tartisma, uzlasma, ka¢mma,
uyarlama, bilgi saklama biciminde davramslar ortaya ¢ikabilmektedir. Orgiit
iyelerinden birinin bilingli olarak bir bagka oOrgiit liyesinin amaglarina engel olacak
davranislarda bulunmasi halinde belirgin ¢atisma s6z konusu olmaktadir. Bu agamanin
ozelligi olumsuz bir davranig olan diismanhiktir. Catisma siddetlenirse oOrgiitte
biitiinlesme ve koordinasyon bozulur, performans diiser. Bu nedenle liderler, ¢atigsmay1

engellemek i¢in davraniga odaklanmaya yonelirler.

Sonuglar (Dordiincii Asama): Bu asama organizasyonlar, gruplar ve bireyler

arasindaki agik catigmanin en st goriintiisiidiir. Catigma sonucunda ya Orgiit zarar
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gorecek belki de yok olacak ya da taraflar arasinda uzlasma ve isbirligi saglanarak
saglikli bir rekabet ortami yasanacaktir. Ancak yoOnetim, c¢atigmayi bastirmaya,
gizlemeye, gecici ¢Oziimler bulmaya calisirsa birinci asamaya tekrar doniilir. Bu
nedenle lider, catigma ihtimalini 6nceden sezme yetenegine sahip olmali, catismay1
dikkate almali, yikiciligint Onlemeli ve rekabet¢i bir Orgiit yaratacak bigimde

yonetebilmelidir.

2.5. CATISMA YONETIiMiI MODELLERI

Catisma ne kadar karmasik olursa olsun giinlimiiz kaos ortaminda dogal bir
siire¢ olarak kabul edilmektedir. Orgiitsel performansa olumsuz yansimamasi igin
liderin, ¢atigmay1 yOnetme becerisinin olmasi gerekmektedir. Catigmanin siddetini
azaltmak ve yapici bir sekilde siirdiirebilmek liderde bulunmasi gereken Onemli
yeteneklerden biridir (Robbins & Judge, 2009:391). Bu nedenle ¢atisma yonetimini
tanimlamaya calisan arastirmalar yapilmistir. Catigma yonetimi; ¢atisma ¢Oziimiine
baglhh kazanmayi, kisisel algilamayi, iletisim yeteneklerini ve calisma ortaminda

catigmay1 yoneten bir yap1 kurmayi igeren bir stiregtir (Johnson, 2000:1)

Etkili bir lider, yapici bir catisma ortami yaratarak oOrgiitiin performansini,
etkiligini ve verimliligini artirabilir. Catigma yonetimi konusunda ve (Black & Mouton,
1964:245) sunmus oldugu yonetim ag1 smiflandirmasmma gére modeller
smiflandirilabilir. Bunlar; pozitif model, otoriter model, misyoner model, entegre model
ve uzlastirici modeldir. — Uzlastiric1 model, Sekil 21 *de catisma karsisinda durmanin
yonetim modellerini izah etmektedir. Oz ilginin yatay boyutunu agiklar, yani bireyin 6z
ilgi alanlarin1 doyurma ugras derecesi diisiik veya yiiksek olsun buna karsin dikey boyut
diger cikarlar doyurma ugras derecesi diisilk veya yiliksek olsun digerlerine ilgi

gostermektedir (Amason & Schweiger, 1997 :101-115) .
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Kaynak: Amason & Schweiger, 1997:101

Sekil 21. Catisma ile Yiizlesmek Icin Yonetim Modelleri

Asagida bu Yonetim modellerinin 6zet aciklamast:

Negatif Model: bu model Oz ve digerlerinin de ikisinde diisiik ilgi
yansitmaktadir. Bu model catigmanin olmadigini, onu inkar ettigini ve ona itiraf
etmedigi sekilde davraniglariyla olusur. Bunun sonucunda sorunlarin ¢ézmemesi ve
hayal kirkiligi devam eder. Bu model c¢atigma ortamlarindan cekilme, catigsmayi

erteleme ve catismadan kagmayla iligkilidir.

Otoriter Model: Bu model Oz’e yiiksek ve digerlerin hedef ve dileklerine diisiik
ilgi gosterir. Bu model resmi otoritesi sayesinde arzusunu dikte etmek icin digerleri

lizerinde baski kurmaya dayanir.Bunu da kendisinin kazang ve diger taraflarin zarar
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saglamasi i¢in yapar. Eger kendisi bizzat ¢atismada bir tarafsa hangi taraf kazanir ve

hangi taraf zarar eder, kolaylikla bilinebilir.

Misyoner Model: Bu model Oz’e diisiik ve digerlerine yiiksek ilgi gdsterir,
anlasma Onerilerine odaklanarak anlasilamayan yonleri goz ardi ederek baris igcinde
yasamaya davet eden uyumlu iliskilerle taraf ve taraflar1 6fkelendirmemeyi ve onlarin

rizalarmi kazanmay1 hedefler.

Entegre Model: Oz ve digerleri buna yiiksek ilgi gosterir.Catismaya bagli biitiin
meselelerin tartisilmasi yoluyla biitlin taraflarin goriislerine bagvurarak, catigsanlarin
egilim ve duygularmi 6grenerek, son olarak ¢oziim ile ilgili taraflarin taahhiidiini
almakla uygun ve basarili olmak igin isbirligi yaparak c¢atigma taraflarmin arasindaki

anlasmazliklar1 ¢6zmek icin ¢alisir.

Uzlastirict Model: Yani 6z ve digerlerine esit bir sekilde ilgi géstermek ve bu
taraflar arasinda bir ¢esit takas ve pazarlik, catigmanin uzamamasi ve gelecekte koti
sonuglar dogurmamasi i¢in etkili olmasa da iki taraftan taviz vererek ve kabul edilir bir

sonug lizerinde anlagma yapar.

Yukaridaki sunumdan su goriinmektedir; davranigsal modellerinden her iki
model, birinci modeli (Negatif) ve ikinci (Otoriter) modeli ¢atismayr ¢ozmek i¢in
kullanirsa ¢atismay1 sabote edici sekle sokabilirler ve bu da saglikli olmayan tepkilere
neden olur. Orgiit icinde davranis, duygu ve bilingte kutuplasma yaratir ve endise ve
psikolojik strese yol acar.Meydana gelen 6zsaygi1 kaybi, karar verme kapasitesi zayifligi
orgiitiin iiretim verimliligini etkiler ve ¢alisanlarin moralini diisiiriir.Bu da orgiitiin
aktivitesini olumsuz yonde etkiler ve sonunda parcalanmaya gétiiriir.Ugiincii
davranigsal modeli (Misyoner) ise, baris igerisinde yasayabilmek amaciyla kendini inkar
ve digerlerine ilgi gostermek ilkesi lizerine kurulur ve bireyler arasindaki iliskileri
korur.Buna karsin ¢atigmay1 ¢ozmek icin dordiincii davranmigsal (entegre) ve besinci
davranigsal (uzlastirici) modellerini kullandigimiz zaman catismay1 yapict sekline

sokulabilir ve bu da orgiitli daha fazla geligsme, biiylime ve yaraticiliga gotiirmektedir.
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2.6. CATISMA YONETIMi SURECI

Catigma yOnetimi silirecini yanlizca catisma ¢0zliimii olarak ifade etmek dogru
olmaz. Catigma yonetimi, ¢atismayi ¢oziimlemenin Otesinde liderin ¢atismaya yonelik
tutumlarin1 ve ¢atigmayi ele alma bi¢imini de igermektedir. Catigma ¢Oziimii, “farkl
stratejiler kullanarak catismaya anlik ¢6ziim bulmak ya da gatismanin siddetini
azaltmak” bigiminde ifade edilebilir. Dolayisiyla ¢atisma ¢dziimii, ¢atigma yonetiminin
bir pargasini ifade etmektedir (Jones, 2007:485). Catisma yOnetiminin diger parcasi
catigmay1 motive etmek ve Orgiitiin hedefleri dogrultusunda kullanmaktir. Y dneticinin
orgiit iginde degisim ve hedefleri gergeklestirmek amaciyla bazen gatigsmay1 hafiflettigi
bazen de ¢atisma yasanmasini motive ettigi sdylenebilir. Catismayi etkili bir yontemle

¢ozlimlemek i¢in bazikritik noktalar onerilebilir (Gordon, 1993: 340):

1. Catismay1 aciklamak (sorun nedir): Catisma, bazi sorulara (¢atisma
nedir, icerdigi sorunlar nelerdir, ¢atisma ne zaman siddetlenir, nereye kadar gidebilir,
catigma ger¢ek mi, dogru ya da abartili mi, ¢oziilmezse ne olur?) cevap vererek

aciklanabilir.

2. Catismanin taraflan ile goriismek: Catismanin taraflar1 kimler sorusu

ile goriisme taraflar1 belirlenir.
e Catismanin taraflar1 hakkinda bilgi toplamak i¢in zaman ayirmak.
e Duygusalliktan uzaklasmak ve sorunlara odaklanmak.

e Taraflar ne olmasini ister? Orgiit i¢in en iyisi nedir? Yénetim kurulunun

olmasini istedigi nedir?
e Tiim bu bilgileri bir detayli raporla 6zetlemek.

3. Coziimleri bilmek (alternatifler nelerdir): Alternatiflerin bilinmesi ve
orgiite uygun secim kriterleri acisindan  degerlendirilmesi, karar almay1

kolaylastiracaktir.
e Sorun hakkinda miimkiin olan ¢éziimlerin tanimu,
e Taraflara en iyi ¢oziimleri segmek i¢in izin vermek,

e Taraflar1 egitmek ve operasyona katilmalari i¢in izin almak,
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e Taraflar1 bir araya toplamak, ¢Ozlimleri tiim taraflarin kabul edecegi

diizeye ulastirmak,

e Taraflar1 ¢oziimii uygulamaya bagimli kalmalarini saglamak, goriismek

ve ¢0zliimil sunmak i¢in tarih belirlemek
4. Uygun coziimii segmek:Tiim taraflar i¢in en iyi ¢ozlimleri belirlemektir.

5. Coziimii degerlendirmek: Coziime iliskin detaylar ve olasiliklar

degerlendirilir.
e (oziim siirecinde tiim olanlar1 belgelemek i¢in yazili rapor olusturmak,
e Raporu on yildan az olmamak kaydiyla bir dosyada saklamak,

e (oziimden sonra ve catismanin ¢oziildiigiinden emin olunmasi i¢in tiim

taraflarin toplanma gabasi,

e Taraflar1 kutlamak, sorun sirasindaki igbirligi ve ¢6ziimii algilamalarini
saglamak. Orgiitiin misyonunu tamamlamasi i¢in ydnetim kuruluna izin

verilmesi.

6. Coziim yollar1 kapaliysa ve ortak bir ¢oziime ulasilamadiysa soyle

gerekir:
e  (CoOziime katilan kisilerin uygun olan kisi olup olmadigini belirlemek,
e Baslangi¢ noktasina donmek ve yeniden ¢alismaya ¢abalamak..

Bagka bir degisle taraflarin sorunun bir pargasi olmadigindan, biitiin taraflarla

goriisme yapildigindan ve ¢oziim siirecinden bir par¢a oldugundan emin olunmalidir.
Aman (2002:232) catisma yonetimi igin iki boyuttan (isbirligi ve kararlilik)
olusan besli bir modele deginmislerdir.
Isbirligi Boyutu: Isbirligi yapmayan diizeyden isbirlik¢i diizeyine dek uzanir. Bu
boyut, bireyin, diger tarafin ihtiyaglarimni karsilamaya ne denli hazir oldugunu ifade eder.

Isbirlik¢i ¢alisan, kendi ¢ikarlarini ve ihtiyaglarini géz dniinde bulundurken diger tarafin

cikarlarmi da gozetir.

Kararlilik (Kendine giiven) Boyutu: Kararsizlik diizeyinden kararlilik diizeyine

ulagsmaya c¢alisilmaktadir. Bu boyut, bireyin digerlerine bakmaksizin ihtiyaclarmi
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karsilama diizeyine ulastigini belirler. Sekil 22 de belirtildigi gibi bu iki boyutun

birlesiminden Orgiitsel ¢atismay1 yonetmek i¢in bes yontem ¢ikar ve bunlar:

ishirlikgi Uzlasma Kooperatif
[ ] [ ]
Katilimci
isbirligi .
boyutu
ishirligi 4 )
etmeyen 5, jemci Rekabetgi
Kararhlik
Kararsiz <+———— B Kararli
boyutu

Kaynak: Aman, 2002:232

Sekil 22. Orgiitsel Catisma Yonetimi Bes Boyutlar

Mursi (2003:236) her yontemin ne anlama geldigini asagidaki gibi agiklamistir:

Onlemci ydntem: ¢atismadan cekilme anlamina gelir ve bu catisma yok demek
degildir ancak onunla teamiil etmemek ve ondan kaginmaktir.

Rekabet¢i yontem: Baskalarinin ¢ikar1 iizerinden bile olsa kendi ihtiyaglarini
karsilamaya dnem vermektir.

Uyarlanabilir uzlagmaci yontemi: Durum ile adapte olmaya ve isleri tasfiye
etmeye calisir.

Vazge¢me yontemi: Digerleriyle orta bir ¢dziime ulagsmak i¢in bazi ilgilerinden
vazgeger.

Isbirlik¢ilik yontemi: bu yontem her iki catisan tarafi memnun edecek ortak
cozlimlere yonlendirir.

Catismay1 ¢ozmek icin (Mary Parker Follet) miizakere yontemleri hakkinda

asagidaki sekilde bir sunum vermistir:

Catisma tarafinin diger tarafa egemenlik ve baskinlig1.

Orta ¢6ziim bulmak i¢in miizakere.

Biitiinlesme, biitilin taraflar1 memnun edecek bir ¢dziim arayigsinda olmak ve bu
yontem yontemlerin en iyisidir ¢linkii ¢atigsma i¢in gergek ¢dziimil sunuyor.
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Ayrica (Kelly) catisma ¢oziimil i¢in asagidaki yontemleri sunmustur:

e Miizakere: ¢oziime ulagsmak amaciyla taraflari toplayan siirectir.

e Arabuluculuk: yardim amaciyla baska bir tarafa siginmaktir.

e Hakemlik: bu iki tiirliidiir, opsiyonel hakemlik ve zorunlu hakemlik. Opsiyonel
hakemlik ¢atigmanin taraflar1 rizasi ile olur. Zorunlu hakemlik ise yasalar ve

kullar geregi uygulanmaktadir (Nemir, 203:1995).

Hellriegel vd. (2001:308) goriisii ise catigma yoOnetimi; c¢atigma baskisini,
egilimini ve akigini kontrol etme yonetimidir. Ayn1 zamanda ¢atisama yaratan yonetim
degildir.Oyle ki yonetim, davranis tesvikini ve performans verimliligini artirmak igin
suni ¢atigma durumu yaratir ve belli bir pozisyona tirmandirma araci olarak ¢atismayi

tahrik edebilmektedir.

Ancak (Cumming & Wsrley, 2008 : 85) catisma yonetimi tarifinde, ¢atismay1
temelli yok etmektense yoneticilerin bunu teshis etmek igin benimsedigi islem ve
yontemlerdir. Bunlarla teamiil etmek ve olabildigince degerlendirmektir veya yapici
catigmay1 kontrol altina almak ve motive etme islemidir.Buna ilaveten zararl ¢atigma

goriildiigiinde ¢oziilmesi ve meydana gelmemesini engellemektir.

Catismay1 yonetmeye baslamadan dnce kabul edilmesi gereken iki ilke vardir
(Lee, 2005:18) :

1. Karar verme silirecine bagli olmak ki genelde Orgiit i¢in en iyl sonuglari
korumaktadir.
2. Anlagmazlik hasil oldugunda uyumlu olmayan taraflar arasindaki goriis farkina ve

catigmaya saygi gostermek gerekir.

Catismanin olumlu ve etkili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in asagidaki noktalar1

dikkate almak gerekir (Simon & Raymond, 2002:6).

1. Catisma nedenlerini belirlemek ve taraflarmin duygularmi bilmek:- yonetim
orgilitsel catigsmay1 yonettiginde gergeklestirmesi gereken hedeflerin koklii bir
sekilde ¢oziilmesi i¢in catismanmn gergek nedenlerini bulmak ve ydnetimin
catigmasimin nedenlerini gercek bir sekilde ¢6zmeden yatistirmaya kalkmasi bir

hatadir. Ciinkii tekrar ortaya ¢ikacaktir.
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Catisan taraflarin  fikir Dbiitlinliigline ulagmak: pazarlik yapmaya ugrasip
uzlagmay1 saglamak yerine biitiin fikirleri toplayip aralarinda bir biitiinligi
saglamaktir. Ciinkii uzlagsma g¢atigmanin ikna edici ¢éziimii sayilmaz. Bunun
yerine  catigma  taraflarmin  fikirlerinin  biitlinlesmesi  girisimi  ile
¢oziimlenmelidir. Oyle ki orgiit ve taraflara hizmet verecek en iyi fikirleri

kullanmak miimkiindiir.

Catisma taraflarmin destekleyebilecekleri gercek coziimlere erismek:- gecici
¢Ozlimler catigmanin taraflarma hizmet etmeyecektir. Ciinkii c¢atismanin

nedenlerini ele almamaktadir.

Bireylerin gerginliklerini tekrar yonlendirme denemesi : catisan bireylerde
makul bir gerginligin kalmasi gerekiyor. Buradaki gerginlikler orgiit ¢ikarini

kollayan, olumlu bir sekilde olarak diizenlenmedir.

Ayni zamanda catigsma ile teamiil edecek orgiitsel mekanizmalar onu yok etmek

anlamina gelmiyor. Sadece amaglanan hedeflere - diisiinmeyi tesvik ve durgunluk ve

hareketsizligi onlemek- ulasmak, olumlu ve aktif olmasi i¢in onu yonetmek ve dogru

olan yone yonlendirmektir (Simon & Raymond, 2002:6) .

Ve catismay1 yok etmek gercek olmayan dilek ve temennidir. Clinkii ¢catismanin

olmadig1 bir orgiitsel ortamda yonetimin statiikoyu ve ¢ikarlarimi korumaya ugrasarak

baskasi i¢in g¢alismayabilir. Catisma yonetiminde izlenmesi gereken mekanizmalar
sunlardir (Jones, 2007:397; Daft, 2007:362):

1.

Oncelikli hedefleri vurgulamak: kesinlikle ¢atismay1 ele almak genel amag ve
orgiit birligi lizerinde olmalidir. Dolayisiyla ¢atigmalarin hacmi ve genel amac1
herkesin dikkatini ¢ekmeyi saglar.

Farkli yOnetim birimlerin gorevlerinin ¢akigmast nedeniyle aralarindaki
catigmay1 patlatacak ¢akismalari azaltmak icin girisimde bulunmak.

Herkesin kullanimina sunulan kaynaklar1 artirmak i¢in ¢alismak.

Sorunlar1 ¢6zmek icin ortak paydalari aramak, iletisim ve istisare
mekanizmalarinin benimsenmesi.

Cesitli diizeylerde itiraz ve sikayet i¢in yeterli bir mekanizma bulmak.
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6. Personelin arasindaki kaynagmayi artrmak yani her personel digerlerinin
caligma dogasini1 6grenmelidir.

7. Degerlendirme kriterlerini ve 6diil dagitma temellerini birlestirmek.

8. Bagskanin bagkanlik yetkilerini kullanmast.

9. Calisanlar arasinda is tatmini taramasi yapilmasi.

10. Catigmalarla baga ¢ikmak i¢in sabit mekanizma bulmaya 6ne verilmesi.

e (atismay1 ¢ozlimsiiz birakmak veya hicbir sey yapmamak c¢atismanin en koti
¢Ozlimlerindendir. Ciinkii bu durum ¢atigsmanin yayilmasina yol agar. Bu arada
kaybeden ve kazanan ortaya c¢ikar. Bunun kotii yani zarar eden diismana
dontisebilir, kazanana kars1 olumsuz tepki verir veya saldirabilir. Bu ¢atismay1
devem ettirir ve Orgiite zararh olur.

e (Catismanin c¢Oziimiiniin en benzersiz yontemi gruplar arasinda personel
degistirerek catisan gruplar arasindaki kaynasmayi artrmaktir. Bu anlagma
siirecini kolaylastirir ve ¢atisma siddetinin artma ihtimalini azaltir. Cilinkl
hareketli personel grubu diger grubun sorunlarini anlamaya yardimei olur.

e En hizli ¢oziimler catisma ile yiizlesmektir. Yiizlesmek yonetici tarafindan tam
yaptirilmast gerekir. Kendisi c¢atigmanin ortamini ve tiim gerceklerine sahip
olmalidir. Sadece 1yiyi degil en kotiisii ile yiizlesmeye kabiliyet ve kontrol sahibi
oldugundan emin olmas1 gerekir. Catismanin ¢oziimiindeki en 6nemli kurallar
kaybeden-kazanan durumundan kaginmaktir.

e Ozellikle iste veya is gercevesi disinda kisisel anlagsmazlik durumunda catisma
faktorlerini izole etmeyi gerektiren durumlar vardir. Bu durumda iki kisiyi izole
etmek iyi olur. Clinkii bu tiir catigmalar 6rgiit i¢in zararh olur ¢iinkii genellikle

catigma kisilerin bireysel ¢ikarlarina bagli olur.

Organizasyon sakin oldugunda ve can sikintis1 verdiginde olumlu g¢atigmalari
heyecanlandirmak i¢in izlenebilecek birkag yontem vardwr. Bunlar (Cumming &
Wsrley, 2008 : 185).

1. YoOnetim birimleri arasinda yatay iliskileri arttirmak ve basar1 6diilii yoluyla
aralarindaki rekabeti yaratmaktir.

2. Diger calisanlara kiyasla farkli degerlere ve yeteneklere sahip personel alimi.
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3. Bazi birimlerin olas1 iptal edilmesi ve yeteneksiz olan bazi personelden vazgecilme

durum hakkinda dedikodu ¢ikarilmasi.

2.7. CATISMA YONETIMi YAKLASIMLARI

Catismayr yonetmek icin bir ka¢ yaklagimlar vardir ve bunlar1 iki grupta

siralayabiliriz (Amason & Schweiger, 1997 :137):

2.7.1. Dolayh ¢atisma yonetimi yaklasimlar

Catismay1 yonetmek icin yoneticilerin dolayl ¢atisma yontemi yaklasimlarina

onem vermeleri gerekmektedir. Bu yaklasimlar sunlardir:
Taraflar Arasinda Dogrudan Bagimhhk lliskisini Azaltmak
Bu bir grup aktiviteleri igerir:

e (atigsma taraflarinin bogustugu calisma prosediirlerin azaltilmasi.

e Taraflar arasinda iletisim personeli gorevlendirmek.

Ortak Hedefleri Vurgulamak

e Tiim taraflarin benimsedigi sonuglara odaklanmak.

e Catismanin maddelerini belli bir ortak calisma ¢ergevesine ve ortak cikara
yiikseltmek.

e Durumu iyilestirmek i¢in inisiyatif ve kisisel sorumluluk alma yoniinde olumlu

bir trendi tesvik etmek.

Ust Yonetime Geri Bagvuru (Doniis)

e Bazen isimize yarar ancak bu yontemin devam etmesi asagidaki nedenlerden
dolay1 erkinligini kaybeder :

e Sorunlu bir kisiyi yapici bir digeri ile iist yonetimin talimati lizerine degistirmek
catismay1 c¢ozmeyebilir. Hatta c¢atisma nedenlerinin teshisinde bir yanlig
oldugunu gosterir.

e Astlar baz1 yiizeysel ¢ozliimler karsisinda ¢atigmayr iist yonetime iletmekten

vazgegebilirler. Catigma biiyiik sorunlara yol agincaya dek gizli ve bastirilmis
kalir.
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Orgiitsel Yapilanma

Gruplar ve bireyler arasinda yikici gatismalarin devam etmesi Orgiitlenmedeki
kotiiliige delalet eder bag bir anlamda organizasyon yapisit Orgiitiin ihtiyaglarini
karsilamaz ve stratejilerini gergeklestirmez. Ayrica farkli birimler arasinda iletigim
personel kullanmaya tesebbilis etmek ve yiiksek maliyetli olmasina ragmen sunulan
firsatlar1 degerlendirmek i¢in istenilen hiz 6niinde ayrica engel olabilir. Bu baglamda
organizasyon yapisinin iletisim hatlari, kanallar1 Orgiitin i¢ ve dis ortam ile

uyumlulugu goézden gegirilebilir.

2.7.2. Dogrudan Catisma YonetimiYaklasimlari

Akademisyenler ve danigsmanlar catigsmanin objektiflik ve duygusal nedenlerinin
belirlenmesi  tiim  ¢atisma  taraflarna  kazang saglayan etkili ¢Oziimiin
anahtaridir.Catismaya katilan bireylerin almis olduklar1 girdilere dayanan {i¢

farklilasmamis ¢ikt1 tiretilmektedir. Sekil 23 Bu ¢iktilar1 agikliyor:

Kaynak: Carrel & Elbert, 2000:365

Sekil 23. Catisma Yonetimi Girisleri

% Birinci Kare: (kaybeden-kaybeden): Bu strateji ¢atismayr ele alirken belli
yontemler kullanir. Bunlar sakinma, sakinlestirme ve pazarlik yapmaktir. Ancak
bu durumda iki zararl taraf olacaktir. Dolayisiyla ¢atigmalar1 kesin bir sekilde
¢ozme imkani olmadigindan bu tiir stratejiler bir ¢ok catigmalarda tercih

edilmez.

X3

2

Ikinci Kare : (zararh — karl) : gatismay1 goz ard1 etmek, tasfiye, pazarlik, ve

ondan kagmak yoOntemleri etkisiz yontemlerdendir. Zira isi bastirmak ters
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L)

tepkiye neden olabilir. Bunun geriye dondiiriilmesi ve yasalligin1 onaylayan
haklar1 inkar etmekle ¢atismay1 herhangi bir ele alma denemesi ger¢ek¢i olmaz.
Bu strateji ve benimsenmis yontemleriyle genellikle ¢atigmalarin zaman gegtikge
daha kotiiye gitmesine neden olur. Oyle ki bir tarafi kazanan diger tarafi
kaybeden olur. Diger orgiitsel sorunlara kiyasla bu tiir stratejilerin kullaniminin
yayginlagmasiyla bu stratejinin sonuglari ¢aba ve mal kaybma neden olan en
onemli nedenlerden say1lir.

Uciincii Kare: (kazanan — kazanan): Bu sayede yiizlesmeyi kullanarak sorunlar1
biitiinlesmis bir sekilde ¢ézmek ve onu goz ardi etmemek stratejilerin en
tyilerinden sayilir ve herkes icin tatmin edici c¢oziimler {retir. Bircok
catigmalarin tamami olmasa da catismaya neden olan anlagmazliklari
kaldirmadan ¢6zmek Orgiit icin en etkili ve olgun olan sekli kullanarak ihtiyaci
olan uygun bir yontemdir. Bu strateji geregi catismada her taraf bir sey elde
eder. Bu da diisman egilimlerinin devam etmesi i¢in hi¢cbir neden birakmaz

¢linkii ¢atismay1 yapic1 bir tislupla ¢ozer (Carrell, 2000:356-358).

Thomas & Kolman (Black & Mouton) modelini diizeltmeye ve gelistirmeye

tesebbiis ettiler ve baska bir sekilde formiile edildi. Oyle ki catismalar1 ¢dzmek igin iki
temel boyut 6nermislerdir (Evertt & Ebert, 1996:116) bunlar:

1. Oz ilgi yani belli bir kisinin arzular1 iizerinde odaklanma derecesi.

2. Baskalariyla ilgilenmek yani baska taraflari arzularina odaklanma derecesi.

Catisma yonetim yontemleri gilinliikk yasamdaki anlagmazliklar1 ve catismalar

¢ozmekte kullanilir ve bu yontemler (www.stats.bls.gov):

=

Is esnasinda insani iliskilere 6ne vermek.

Ikna etme ydntemiyle yan hedefleri genel hedefler seklinde anlagmazliklari
tasfiye etmek.

Ikna etmeksizin ve ¢atisanlari uzlastirma yoluyla ¢atisma taraflarinim rizasini elde
etmeye ugragmak.

Catisma yOnetiminden sorumlu taraflar1 belirlemek ve eger bir yonetim yoksa
yonetimi iistlenecek birini bulmak gerekir.

Politik bir tislupla ve pazarlik swasinda durumunu giiclendirmek amaciyla

catigma taraflarini toplamak.
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6. Dostluk iligkilerinden emin olmak ve anlasmazlik durumunu Onemsiz gibi
gOriiniir hale getirmek igin esprili bir atmosfer yaratmak.

7. Orgiit i¢in en iyi ¢dziimleri bulabilmek i¢in mevcut bilgilere ve gerceklere
dénmek ve onu tartismaktir. (Abu Bekir Siileyman, 1995:41) Orgiitsel ¢atigma
yonetim yontemlerini ii¢ grup altinda agikladi. Birinci grup: c¢atigan taraflarin
iizerinde anlastig1 ortak hedefler koymak, ikinci grup ise yapisal degisiklikler

igerir ve liclincli grup Orgiitsel ¢atisma yonetimi icin bir takim stratejiler igerir.

Asagida bu gruplarin kisa agiklamasi:

A. Miisterek hedefler ve orgiitsel catiyjma yonetimi : Hedef anlasmazliklari
catigma c¢ikmasmin en Onemli kaynaklarindan biridir. Catisma yoOnetim
yollarmdan biriyle catisan gruplar arasinda miisterek bir zemin bulmaktir.
Catigma taraflarinin anlastig1 hedefler bulmak ve aralarindaki iletisim kanallarini
acmaktir. Makro orgiitsel hedeflerin basarili olmasinda katkis1 olan aktiviteleri
odiillendirmek i¢in Orgiitiin i¢indeki yan hedefler degil ancak yan tegvikleri
kullanmak miimkiindiir.

B. Orgiitsel ¢catisma yoénetiminde yapisal metotlar :Catisma yonetiminde en
Oonemli yapisal metotlardan asagidadir:

e (atisan taraflar1 belirleyerek catismay1r ¢6zmesi icin onu bir uzman veya
danismana havale etmek.

e Gruplar arasindaki giivenilirlik derecesini azaltmak ve kendine giivenmesini
saglamaktir. Ciinkii catismanin meydana gelme firsatlari, grubun arasinda
karsilikli olarak giivenilirligin artmasiyla olur.

e Personel degisimi, Oyle ki personelin bir birimden digerine intikal etmesi
anlayiglarini arttirir ve onlara yeni yetenekler ve orgiitiin boliim ve birimleri
arasinda koordine edici isler bulma imkéanlar1 kazanur.

e  Orgiitiin boliim ve birimleri arasinda koordine edici isler bulmak

2.8. CATISMA YONETIMI STRATEJILERI

Catisma yoOnetimi stratejilerine karar vermek i¢in sorunu tanimlayarak catigma
nedenini bulmak gerekir (Spaho, 2013:111). Liderler, orgiitlerde c¢atisma yonetimine

iliskin birgok strateji ve yontem kullanirlar. Bu stratejilerin se¢iminde dikkat edilmesi
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gereken iki 6nemli nokta vardir. Bunlardan biri, se¢ilen stratejinin orgiitiin ihtiyag ve
amaglarmi karsilayacak bir ¢6ziim olmasi, digeri ise ¢atigan taraflar arasindaki iliskinin

devam ettirilebilmesidir (Johnson & Johnson, 1994:336).

Catigma yOnetim stratejileri modelleri; orgiitsel yapiya, yoneticilerin liderlik
tarzlarina ve catigmaya yonelik tutumlarma gore degisebilmektedir. Bu bdliimde
oncelikle Jain’in ve Lewicki’nin ¢atigma yonetimi stratejileri modellerine deginilecek
sonra da arastrmanin konusunu olusturan Rahim’in c¢atisma yOnetimi stratejileri

anlatilacaktir.

2.8.1. Jain’in Catisma Yonetimi Stratejileri Modeli

Catisma yOnetimi stratejilerinin Orgiitlerde uygulanmasiyla birlikte catismanin
kontrol altinda tutulmasi1 ve g¢atigsmanin olumsuz yonlerinin azaltilmast miimkiindiir.
Catisma yonetimi stratejilerinin se¢imi de liderin tarzina gore degismektedir. Jain,
catigma yonetimi stratejilerini; pazarlik stratejisi, catismay1 azaltma stratejisi, karsilikli

anlay1s stratejisi ve Ustiin orgiitsel strateji olarak belirlemistir (Jain, 1997:454):

2.8.1.1. Pazarhk Stratejisi

Genellikle ¢atismayi ele almak i¢in yapilan girisimler,bir yandan bir tarafin diger
tarafa kiyasla kazanmasini 6nlerken bir yandan da taraflarin gatistigi durumdan zararh
¢ikmasimi Onler. Dolayisiyla pazarlik masasina oturan taraflarin arasinda fikir aligverisi
baslatmak, dogrudan ¢oziim ile ilgili tartismak, iki tarafin da gerceklestirmek istedigi
hedeflere ulagsmalarina yonelik alternatifler belirlemek, pazarlama stratejini benimseyen

liderin basarili olmasini saglayacaktir. Taraflarin 6zellikle;

e (Catigmanin temel nedenleri tizerine odaklanarak hazirlik yapmalari,

e Anlagsmazlik oldugunda yasanan zararlar konusunda farkinda olmalari, ¢6ziim
stirecinde yapabilecekleri fedakarliklar1 ve bunun kendilerine maliyetini
bilmeleri,

e (Catigma sonunda kaybeden taraf olmanin yaratacagi baskilar1 kavramalari,

e Gii¢ kullanmay1 ve kibirli olmay1 bir kenara birakip saglhkli diisinmeleri ve
mantikli yollara bagvurmalari,

e Catismayr ¢6zme konusunda olumlu diisiindiiklerini ve istekli olduklarm,

belirtmeleri gerekir.
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2.8.1.2. Catismay1 Azaltma Stratejisi

Lider, politik yaklasir ve taraflarin her ikisine de destek verecegine séz verir.
Her iki tarafa da verecekleri 6diinler karsisinda daha iyi alternatifler sunacagmi garanti
eder ve boylece taraflarin uzlagsmasini kolaylastirabilir. Lider ayrica taraflara, kendi
¢oziimlerini dayatarak catismalar1 yerine catigmadan vazge¢cmeleri i¢cin kendisinin

onerilerini uygulamalari konusunda onlar1 ikna etmeye ve yumusatmaya calisir.

2.8.1.3. Karsihikh Anlayis Stratejisi

Bu strateji, taraflar arasindaki ihtilafi ¢g6zmek i¢in orgiit igi etkilesimi ve taraflar
arasinda bilgi alisverisiniesas almaktadir. Taraflar, birbirlerinin bakis agilarin1 anlamaya
ve karsi tarafa yardim etmeye ikna edilir. Catisma yonetimi acisindan kolay gibi
goriinse de taraflarin, birbirinin toplantilarina veya calisma ortamlarina davet edilmesi

oldukca giictiir.

2.8.1.4. Orgiitiin Ustiinliigii Stratejisi

Bu stratejide orgiitiin hedeflerini ve ¢ikarlarim1 gozetebilmek icin taraflar
arasindaki ¢atismayicoziime ulastiracak tigiincii bir tarafin (uzlastiricilar, arabulucular,
hakemler) oldugu bir siire¢ izlenir. Taraflar arasinda uzlastirici durumunda olanlar,
catigan taraflar1 barig¢il bir anlagsma iizerinde toplamaya calisir. Arabuluculukta ise
ficiincii taraf (arabulucu) daha ¢ok etkili bir rol oynar. Oyle ki taraflar, anlasma iizerinde
basarisiz olurlarsa arabulucunun tavsiyelerini izlemek her iki taraf i¢in de 6nemlidir.
Bu stratejide catigmalarm uzun siirmemesi, objektif karar verilebilmesi ve Onerilerin
hizla uygulamaya gegirilebilmesi i¢in ¢atigmalarin ¢oziimiinde 6zellikle hakemler tercih

edilmektedir. Hakemlerse ¢atigma ¢oziimii i¢in 6nemli rol oynayabilirler:

e Zorunlu tahkim: Yasa ve kararlar1 uygulayarak taraflar i¢in kesin ve
baglayici ¢ozlimler lretir.

e (GOniillii tahkim: Catigma taraflar1 anlasmazligi ¢6zmek i¢in ligiincii bir
tarafa bagiml kalirlar. Bu yontem en hizli ¢atisma ¢dzme yOntemlerinden

sayilir ve diger ¢oziimlerden daha az kiilfetlidir.
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2.8.2. Lewicki’nin Catisma Yonetimi Stratejileri Modeli

Lewicki’ye gore taraflar arasinda g¢ikar ¢atigmasi varsa birinin istegi digerinin
istegiyle ayn1 sey olmayabilir. Dolayisiyla taraflar ¢atigsmay1 ¢6zmek icin kendi ¢ozim
yollarmi iiretebilirler. Yine de taraflar agik¢a kavga etmektense anlagsmayi tercih ederler
ve catigmay1 ¢ozmesi i¢in lidere gotiirebilirler. Liderin izleyebilecigi dort temel strateji

belirlemistir (Lewicki vd., 2007:21):

2.8.2.1. Rekabet Stratejisi

Rekabet stratejisi bir tarafin isteklerini, diger taraflara ragmen elde etmesini
ifade etmektedir. Bu tiir ¢atisma ¢ozliimii kazan-kaybet anlayisina dayanmaktadir. Bu
stratejide taraflardan biri,kazanmanin diger taraflar tizerindeki etkisine bakmadan kendi
kisisel cikarlarini tatmin etmeye calisir ve bdylece hedefe ulasmak diger taraflarin
hedeflerini feda etmeleri i¢in ugrasir. Sonugta taraflardan biri sorunun ¢odziimiinden

memnun olmamakta, liziilmekte ya da kendisini yetersiz hissetmektedir.

2.8.2.2. Isbirligi Stratejisi

Bu strateji, rekabet stratejisinin aksine kazan-kazan anlayisina dayanan bir
stratejidir. Catisma taraflarindan biri, diger taraflarin ilgi alanlarmi tatmin etmeye
calisir. Boylece taraflar arasinda ortak ¢ikarlar belirlenebilir ve isbilrligi kolaylasabilir.
Bu stratejiyi secen lider, oOrgiit i¢indeki bilgi aligverisinden faydalanir. Lider,
farkliliklar1 inceleyerek taraflar icin kabul edilebilir bir ¢6ziime ulagsmayi1 arzular.
Yaratici diistinmeyi tesvik ettigi i¢in ¢atisma kaynaklarmin karmagik oldugu durumlarda
oldukca etkilidir. Alternatifler iiretmek bu stratejinin gii¢lii yanlarindan biridir ve
taraflarin farkl bakis acilarindan bilgi sentezlemeye onem verilir. Ancak taraflardan biri

sorumluluk almaktan kac¢iniyorsa ya da zaman kisitliysa etkili bir strateji degildir.

2.8.2.3. Kacinma Stratejisi

Kaginma stratejisi, baz1 ¢atigma pozisyonlar1 i¢cin uygun ve etkili bir strateji
olabilir. Ozellikle gatisma nedenlerinin gegici goriildiigii durumlarda taraflara yatismak
icin bir firsat verilir. Lider, ¢atigmanin etkileri dnemli olmadiginda kaginma stratejisi
uygulayarak olaylarin yatismasina izin verir. Liderin durumu arastirmak i¢in zaman

kazanmaya ihtiyact1 oldugu durumlarda da etkili bir yOntemdir. Taraflarin
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kizginliklarinin azalmasi1 ve duygularinin sakinlesmesi i¢in zaman kazanmaya
cabalandig1 i¢cin ka¢mma stratejisine, sakinlestirme stratejisi de denilebilir (David,
2007:269). Kaginma zaman kazandirir ama akillica kullanilmalidir. Eger taraflardan biri
bunu farkederse liderin kendinden emin olmadigmi disiinebilir. Kaginma stratejisi;
catigmanin Uzamasina, taraflardan birinin miicadele etmekten vazgecip geri ¢ekilmesine,
orgiite olan aidiyetinin azalmasina neden olabilir. Ayrica liderin kaginma stratejisi

izlemesi, taraflart memnun etmez hattataraflar i¢in sinir bozucu bile olabilir.

2.8.2.4. Cekilme Stratejisi

Taraflardan biri, aradaki iliskiyi korumak i¢in diger tarafin ¢ikari ugruna kendi
cikarlarin1 feda etmeyi tercih eder. Cekilme bazen barig ortamini saglamak icin
uygulanirken bazen de catismalar1 ¢dzmeye ugrasmanm bos bir ¢aba olduguna
inanudigi i¢in benimsenebilir. Taraflardan biri ¢aresizlik hisseder, ¢atismayla yiiz yiize
gelmektense geri ¢ekilmenin daha kolay olduguna inanir. Girigkenlik igermemekle
birlikte karsi tarafla isbirligi yapmay1 iceren bu strateji; elde edilecek odiller ¢ok
yiiksek degilse veya kaybedilecek bir durum yoksa, daha 6nemli sorunlarin baskisi

hissediliyorsa, bilgi edinmeye ve diisiinmeye ihtiya¢ duyuluyorsa tercih edilir.

Ayn1 zamanda diger arastirmacilar (Smith, 2000:2; AlMashar, 2005:44; Robbins
& Judge, 2009:390) buna besinci stratejiyi eklemislerdir:

% Tasfiye stratejisi: Catismanin tasfiyesi, ¢atismanin sebepleriyle ilgilenmeksizin
dogrudan sonlandirmay1 ve ¢atismadaki tiim taraflara etkili ¢oziimler sunmay1
amaglayan biitlin bir stratejidir. Catigma taraflarmin her biri, bir seyler kazanmak

icin bir ortaklik olusturur ve catisma, taraflar arasinda bir tasfiye ile sonuglanir.

Bu catisma yoOnetimi stratejileri modellerinin yanisira diger arastirmacilarin
goriislerine ve ¢atigma yOnetimi stratejilerine deginmek yerinde olacaktir. Bunlardan
biri yiizlesme stratejisidir. Yiizlesme stratejisinde, gatisma nedenleri tizerinde tartigan
taraflar, ortak ¢ikarlarmi belirler ve onlara odaklanir. Taraflarin su yontemleri

kullanmalar1 6nerilir (Lambert & Myers, 1999:3):

e Bakis acilar1 degisimi: Belli bir zaman igerisinde farkli gruplar arasinda
caliganlarin degisimi s6zkonusudur. Boylece digerlerinin bakis acilar1 dgrenilir

ve karsilikli anlagma saglanmis olur.
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e  Stratejik bir hedefe odaklanmak: Bu yontemde ¢atigsan taraflarin ilgi ve ¢abalari
ortak veya iist hedeflere yonlendirilmektedir. Bu durum diger anlagmazliklar1
Oonemsiz kilar ancak bu stratejinin uygulanabilmesi i¢in taraflar arasinda
karsilikli giiven olmasi, stratejik hedefin tiim taraflar agisindan arzulanan bir

degerde olmasi gerekmektedir.

Ayni1 zamanda (Jain, 1997:457) Baska bir strateji ekledi. Bu da gii¢ kullanma
stratejisidir.Bu stratejide ¢atismay1 sonlandirmak i¢in giic kullanimina bagvurur.Bu yola
catigmanin kaynaklar1 belirlenebilir veya belirlenemez.Bunda amag ise durumu en hizl
sekilde ele almaktir.Orgiitiin {ist yetki makammin miidahalesi, iist yetkiye sahip bir
sorumlunun c¢atigma taraflari ile birlikte sorunu basit bir sekilde ele almas1 ve ¢atigmay1
sonlandirmak amaciyla uygun gordiigli ¢oziimii ortaya koymasiyla olabilir. Ancak
(Newstrom & Keith, 2002:262-268) catisma yonetimi i¢in bes strateji agikladi. Bunlar:
cekilme, sakinlestirme, ortak ¢coziimler stratejisini olusturur ve yonetici bu yola taraflari
tatmin edecek alternatif se¢enekler sunar. Catisan taraflarin hi¢gbirinin zarar1 s6z konusu
olmaz.Ancak zorlayici strateji taraflar arasindaki ¢catismay1 ¢6zmek i¢cin yonetimin yasa
giiciinii kullanmaya bagvurmasi anlamina gelir.Bu stratejiyi olaganiistii durumlar
haricinde tiim durumlarda kullanilmasi pek tercih edilmez.Sonuncusu ise yiizlesme

stratejisidir.

Ayni baglamda (Robbins & Judge, 2009:394) catisma yonetimi stratejilerinin

asagidaki konulara odaklandigmin goriisiinde:

Ikna stratejisi: Bu strateji catisan taraflar1 gatismanin devam etmesinin
yararinin olmadigma ikna caligmasimi icermektedir. Ciinkii durumu tirmandirmaya
neden olur ve her iki ¢atisan tarafi da etkileyecek daha kotii sonuglara ulasabilir. Catisan
taraflardan birisi diger tarafin 6tke ve sertligini sabir ve hoggorii ile karsilayabilirse bu
durumda ofkesini emerek ¢atigmanin siddetini sokiip alarak etkilerini azaltacaktir, bu
strateji iki tarafin arasindaki c¢atigmaya koklii bir ¢ozliim saglamaz ve nedenleri gizli

kalir ve etkilerini yiikseltecek bir durum altinda yeniden alevlenebilir.

Pazarhk stratejisi:Catismay1 yonetmek icin yapilan girisimler,bir yandan bir
tarafin diger tarafa kiyasla kazanmasmi Onlerken bir yandan da taraflarm ¢atigtigi

durumdan zararli ¢ikmasini onler.
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Yetki stratejisi : Organizasyon taraflar1 arasinda belli bir ¢atisama durumunda
yonetim bu azgin catismanin sorumlulugunu {stlenir. Catisma ve anlasmazligi
sonlandirmak i¢in iki veya taraflardan birini belli bir ¢oziimii kabul etmeye resmi
otoritesini kullanarak zorunlu kilar. Gergekten bilindigi iizere gatigmay1 bu strateji ile
ele almak sorunlari gidermek i¢in kesin bir yol degildir. Ancak gecici ve asamali
coziimler seklinde sayilir. Boyle bir ¢oziimiin ¢atisma i¢in gegici bir tedavi saglar ve

koklii bir ¢6ziim degildir.

Arabuluculuk stratejisi : Onceki iki strateji taraflar arasmmda mevcut olan
catigmay1 ele almak i¢in diisiiniilen hedefleri gerceklestirmeyebilir. Dolayisiyla ¢atisma
taraflarmin veya birisinin {lizerinde etki giicii olan {i¢iincii bir araciya bagvurulur ve
genellikle yonetim ile isciler arasinda olan ¢atismay1 ele almak ve anlagsmazligi ¢ozmek

icin arabulucu taraf olarak is¢i sendikalarin arabuluculuguna basvurulur.

Lewickivd. (2007:21) Mary Parker Follet’in Catisma ile teamiil stratejileri bakis

acisimi su sekilde ifade etmektedir:

1. Egemenlik stratejisi: Yonetim ne kadar giiglii ve diger tarafin ne kadar zayif
olduguna dayanan stratejidir.

2. Anlasma stratejisi: Catisma i¢in kati bir ¢6ziim olmamasia ragmen taraflarin kisa
vadeli ¢6ziimler iizerinde anlagmalar1 tiim taraflara uymuyor.

3. Entegrasyon stratejisi: goriisiine gore en iyisidir. YoOnetim tiim ilgili taraflari

memnun edecek bir arayisa yonlenir.

Yukarida agik¢a goriinliyor ki ydnetimin mevcut politikas1 genellikle farkli
taraflar arasinda olan c¢atigmayr yonetmek ve Orgiitiin hedeflerini gergeklestirecek
yontemlere gore aktivitelerini daha fazla verimli ve etkili sekilde yapmak icin en iyi

yollar1 ¢izer.

Yukarida gecenler 1s18inda arastirmaci, catismanin taraflar1 bu stratejileri
bagimsiz veya bir defada birden fazla stratejiyi kullanma imka&ni vardwr. Sirekli
kullanilabilecek bu stratejilerden biri bulunmayabilir. Ciinkii bu stratejilerden biri
catigma taraflarin giliciine, halihazirdaki duruma ve catisma sonuglarina bakisa

bagimlidir ve zamanla stratejilerin degismesi makul olabilir.
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2.8.3. Rahim’in Catisma Yonetim Stratejileri Modeli

Rahim’e gore (2002) catisma yOnetimi stratejiler ¢atisma boyutunu makul
Olciide muhafaza edebilmek icin catismayi teshis etmek ve ona miidahale etmek
gerektirir. kriz durumlartyla muamele etmek igin orgiit iiyelerine cesitli yontemler

ogrenmeye yardim etmek oldugu goériisiindedir.

Rahim, oOrgiitsel c¢atismay1 yoOnetebilmek icin bes yontem sunmustur. Bu
calismanin benimsenenleri ile en fazla uyusan yontemdir ve daha sonra deginilecek olan
ve arastirmaci ve yazarlarin ¢ogunun hemfikir olduklari ¢atisma yOnetimi stratejisi ile

en fazla uyumlu olandir.

Esasen bu model Thomas modeline ¢ok benzemektedir (Sokmen, 2010: 265).
Follett, Blake & Mouton ve Thomas’mn kavramsallastirmalarina dayanarak Rahim ve
Bonoma kisiler arasi ¢atisma yonetim bic¢imlerini, bireyin kendi ilgi ve ihtiyaglar1 ve
diger tarafin ilgi ve ihtiyaglar1 olmak {iizere iki temel boliime aymrmistir (Rahim, 2002:
307). Bu boliimler catisma siirecinde taraflarin ¢atisma stratejilerini belirlemelerinde
onemli bir role sahiptir.Taraflardan her birinin tercih ettigi ¢atisma yonetimi stratejisi;
kendisinin ve karsi tarafin ilgi, ihtiya¢ ve ¢ikarlarina verilen degerin ortak bir iglevi

gibigoriilebilir (Karip, 2010:64).

YUKSEK . .
TUMLESTIEM ODUN
BASKALARINA UZLASMA
ILGI
HUKUMETM KACINMA
DUSUK

Kaynak: Rahim, 2002:13

Sekil 24. Rahim’in Catisma Yonetim Stratejileri Modeli
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Rahim’in gelistirdigi catisma yoOnetimi stratejiler modelinde biitlinlestirme,
uyma, hilkmetme, kaginma ve uzlagsma olmak {izere bes farkli davranig tarzi

bulunmaktadir (Rahim, Magner & Shapiro, 2000:9).

2.8.3.1. Tiimlestirme

Taraflarin hem kendi hem de kars1 tarafin ilgi ve ihtiyaclarma verdikleri 6nem
yiiksek oldugunda bu strateji kullanilir (Karip, 2010: 64). Bireyin hem kendisi hem de
kars1 taraf icin yliksek derecede ilgi gerektiren durumlarda kullanilan bu strateji,
problem ¢6zme, isbirligi, yardimlasma, kazan-kazan ve ¢6ziim odakli yaklasim olarak

da anilir. Biitiinlestirme gruplar arasinda etkin igbirligi gerektirir (Rahim, 2000: 10).

2.8.3.2. Odiin Verme

Bireyin kendisinin diisiik kars1 tarafin ise yiiksek ilgisini gerektiren bu yontem
kaybet-kazan, itaat etme, 6diin verme gibi isimlerle de anilir (Rahim, 2000: 10). Bu
stratejide kars1 tarafin ilgi ve ihtiyaglarinin 6n plana ¢ikmasi karsiliginda kendi ilgi ve

ihtiyac¢larinin karsilanmasimdan vazgegmesi s6z konusudur (Karip, 2010: 65).

2.8.3.3. Hiikmetme

Bu yontem, bireyin yiiksek karsi tarafin ise diisiik ilgisini gerektirdiginden
kazan-kaybet yontemi olarak da bilinir (Rahim, 2000: 11). Catisma ortamindaki kisi,

kars1 tarafi diisiinmeden amaclarma ulasmaya ve ¢ikarlarmi arttirmaya caligir (S6kmen,

2010: 266).

2.8.3.4. Kacinma

Her iki taraf i¢cin de diisiik ilgi gerektiren bir yontemdir. Ka¢inma yontemini
uygulayan kisi kendi memnuniyeti yanmnda kars1 tarafinda memnuniyetini de
onemsemiyor demektir (Rahim, 2002: 220). Bu yontem isbirligi yapmayan ve gii¢
kullanmayan kisilerin davranis tarzidir.Kaginma yontemini benimseyen yonetici ise agik
olarak taraf olmaz ve catismaya dogrudan miidahale etmek istemez (Sokmen ve

Yazicioglu, 2005: 8).
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2.8.3.5. Uzlasma

Bu yontem kabul edilebilir bir karar vermek amactyla her iki tarafin da kargilikli
olarak bazi isteklerinden vazge¢melerini ve bir ortak noktada birlesmelerini gerektirir
(Rahim, 2002: 220). Bireyin hem kendisi hem de baskalar1 i¢in orta diizeyde ilgisini
simgeler (Sokmen ve Yazicioglu, 2005: 8). Kisilerin giicleri ve bagimliliklar1 esit
oldugunda kullanilir (S6kmen, 2010: 266).
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA

3.1. YONTEM

Tezin bu boliimiinde Oncelikle aragtirmanin konusu, amaci, kapsami, onemi,
modeli, smirhiliklar, hipotezler ve 6rneklem yapist agiklanmistir. Sonrasinda arastirmada
kullanilan degiskenlere ait 6lgekler hakkinda bilgi verilmis ve kullanilan 6lgeklerden
elde edilen veriler istatistiksel anlamda analize tabi tutulmus ve analiz siirecine
deginilmistir. Son olarak da elde edilen bulgular 1518inda tartisma ve sonug

bulunulmustur.

3.1.1. Arastirmanin Konusu

Bu arastirmanim konusu modern liderlik tarzlar1 ile orgiitsel catisma arasindaki
iligkiyi ortaya koymaktir. Bu c¢ercevede modern liderlik tarzlarinda One c¢ikan
dontistiiriicii ve etkilesimei liderlik tarzlari ile rgiitsel catisma arasindaki iliski ve bu
liderlik tarzlarmin Orgiitsel c¢atigmaya etkisinin belirlenmesinin yaninda belirli

demografik 6zeliklerin orgiitsel catisma iligkisinin tespit edilmesi hedeflenmistir.

Kamu ve 6zel kurumlar i¢in yoneticilerin orgiitsel catisma yonetiminde liderlik
stillerinin rolii 6nemli konulardan biri sayilmaktadir. Bu konum orgiitlerin basarisinda
biliyiik bir onem tagimaktadir. Bu calisma oOrgiitsel catigmalar1 yonetmek i¢in uygun
komuta stillerinin nasil bulunacagina odaklanmistir. Bir orgiit cesitli seviyeler, farkl
orgiitsel birimler ile farkli fert ve topluluklarla siirekli iletisim durumunda olmadan
basartya ulasmaz ve amaglarmi gerceklestiremez. Birey ve topluluklarin her biri
digerine birgok noktada baghdir ve onlara giivenmektedir. Ornegin; bilgi aligverisi,
danisma, dayamisma ve koordinasyon gibi. Orgiitlerdeki bu bagllik unsurlari ya
dayanismaya ya da catisma ve muhalefete yol agmaktadir. Orgiitlerde, fert ve
topluluklarda tipkr isbirliginin ve dayanigmanin oldugu gibi c¢atigma olmasi da
yaygindir. Orgiitsel catisma, muhalefetin ve anlasamamanmn her tiiriinii ve cesidini
kapsamaktadir. Birey ve topluluklar arasindaki gatisma, orgiitleri dernden etkileyen ve

yikict bir olaydir. Orgiitlerdeki catisma, birey veya orgiit diizeyinde olmasmin yani sira
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topluluklar diizeyinde de olabilmektedir. Bu nedenle oOrgiitler icerisinde Orgiitsel

catigmainin ka¢inilmaz bir olay oldugu sdylenebilir.

Yonlendirme isleminde liderin rolii esas sayilmaktadir. Lider kiiciik ya da
biiyiikk diizenlemelerle orgiitlerdeki gidisati etkilemektedir. Liderlik, kiigiik bir birimden
baslayarak devlete kadar her orgiit icin 6nemli bir temeldir. Gelisme ve ilerlemenin
esas olarak gordiigii gorev dagilimina ve yonetimdeki bireysel liderlikten kurumsal

liderlige gec¢ilmesine ragmen lider, kurumlarin basarisinda 6nemli bir role sahiptir.

3.1.2. Amac1 ve Kapsami

Orgiitsel catisma ve liderlik son 30 yil igerisinde ydnetim ve organizasyon basta
olmak tizere orgiitsel davranis, sosyoloji, psikoloji ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi
pek cok sosyal bilimler disiplinin ilgi odagi ve temel arastirma konusu olmustur.
Ozellikle yurt disinda bu konuda ¢okea teorik ve ampirik arastirma yapilmustir. Ancak
Tirkiye’de bugiine kadar bu konuda yeterli sayida arastirma heniiz yapilmamistir. Bu
baglamda, bu ¢alisma ile liderlik ve ¢atisma yonetimi kavramlar1 arasindaki iligkileri

tespit etmek amacglanmustir.

Daha 6nceki alan yazin kisimlarinda da deginildigi iizere orgiitsel gatisma ile
modern liderlik tarzlar1 arasindaki iliskileri inceleyen c¢esitli arastirmalar mevcuttur.
Ancak bu arastrmalar genel nitelikte olup orgiitsel ¢atisma yonetimi ile modern liderlik
tarzlarmi inceleyen yerli arastirmalar yok denecek kadar azdir. Tim bu alan yazin
bilgisini gbz Oniine alarak, bu arastirmanin temel amaci tiniversiterde gorev yapan
akademisyen yoneticilerin doniistiiriicii liderlik ve etkilesimci liderlik tarzlarmin
orgilitsel catigma boyutlarma etkisini arastirmak olarak belirlenmistir. Bununla birlikte
farkli tilkelerdeki {iiniversitelerde gorev yapan yoneticilerin liderlik tarzlarindaki

farkliliklarin arastirilmasi da amaglanmistir.

3.1.3. Cahsmanin Onemi

Calismanin 6nemi, arastrma konusu olan liderlik ve  Orgiitsel catigma
konularinin iki farkl tiniversitede ele alinarak karsilagtirmalarin yapilabilmesidir. Bu
kapsamda Siileyman Demirel Universitesi ile Bagdat Universitesi yonetim kadrolarida
yer alan akademisyenlerin en ¢ok gecerli olan liderlik tarzlarini ve ¢atigmalar1 yonetme

ile ilgisini belirleme agisindan Onem tasimaktadwr. Bu calisma ayn1 zamanda
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tiniversitelerde siirekli olarak (normal bir olaymis gibi) ortaya ¢ikan bir¢ok catigmanin
yasanmasini 6nlemek ve bu konuda farkindalik olusturmak agisindan 6nemlidir. Ayrica
yonetecilerin kullandig1 cesitli stratejileri ve catismayi firsata doniistiirerek oOrgiitsel
faaliyeteri diizenlemek ve ¢ikarlari artirmak i¢in yapilan uygulamalar1 ele almak

acisindan 6nemlidir.
Daha da agiklayici bir sekilde bu ¢calismanin 6nemi asagida belirtilmistir:

% Bu c¢alismanin 6nemi, Orgiitsel ¢atigmalarin yonetimi ig¢in en ¢ok etkili olan
stratejilerin belirlenmesi ve iiniversitelerde karar vericilere sonug ve Oneriler
sunmasidir.

% Bu c¢alisma, yoneticilerin {niversitelerde karsilasmis olduklar1 orgiitsel
catigmalarin yonetiminde davraniglarini degerlendirmek agisindan kendilerini
beslemelerine katkida bulunabilir.

% Bu konu ile ilgili olarak Tiirkiye’de yapilan ¢alismalarin ¢atigmanin nedenleri,
siddeti ve yOnetilmesi i¢in kullanilan stratejilere 6nem vermesinden dolayi, bu

calisma alan yazina bazi bilgilerin eklenmesine katkida bulunabilir.

3.1.4. Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Arastirmada kullanilacak degiskenlerin tespitine baslamadan Once Orgiitsel
catigma yoOnetiminde modern liderlik, liderlik tarzlarmin rolii arasindaki iligkilere
yonelik genis bir alan yazin taramasi yapilmistir. Yerli ve yabanci ikincil kaynaklar
kapsamli bir bi¢cimde incelenmis ve bu calisma cercevesinde arastirma modelini
olusturacak degiskenler tespit edilmistir. Burada ifade edilen bagimli ve bagimsiz

degiskenler asagidaki sekilde gosterilmektedir.
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Bagimsiz Bagimh

degiskenler degiskenler
DONUSTURUCU ETKILESIMCIi ORGUTSEL
LiDERLIK LiDERLIK CATISMA
( \
Idealize edilmis etkisi Kosullu
odiillendirme .
N y, Odiin verme
4 R )
ITham verici e o N
motivasyon Ist1"sna1‘ar1a Hitkmetme
\_ ) yonetim
4 ) ~ =
Entelekiiel tesvik Kaginma
\ J
. o Uzlagma
[ Bireysel Ilgi ]

Sekil 25. Bagimh ve Bagimsiz Degiskenler

3.1.5. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmada genel tarama modeli uygulanmistir. Literatiir bilgileri incelenmis ve
kavramsal cergeve olusturulmaya c¢alisilmistir. Genel tarama modelleri, ¢ok sayida
olusan bir evrende, evren hakkinda genel bir yargiya varmak amaci ile evrenin tiimii ya
da ondan alinacak bir grup, ornek ya da Orneklem {izerinde yapilan tarama
diizenlemeleridir  (Karasar, 2008:79). Arastrma modeli asagidaki sekilde

Onerilmektedir.

Liderlik Tarzlar1 Orgiitsel Catisma

v

Sekil 26. Arastirma Modelinin Genel Goriiniimii

117



Sekil 26 ’da yer alan arastirma modelinin detayli goriinlimii ise arastirma
modelinin hangi boyutlar ve alt boyutlarla iliskilendirilebileceginin gostergesidir.
Burada Onerilen iligkiler aynm1 zamanda arastrma sorularmi ve hipotezlerini

sekillendirmektedir.

Tiimlestirme a
Odiin verme b
Hiikmetme c
Kaginma d
Uzalsma

e

Sekil 27. Arastirma Modelinin Detayh Goriiniimii

Kuramsal ¢ergeve incelenerek hazirlanan ¢alismada asagidaki hipotezler test

edilecektir
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Hipotezler

Hla:Doniistiiriicti liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin orgiitsel
catigmanin tiimlestirme boyutu tizerinde etkisi vardir.

H2a:Doniistiiriici liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun oOrgiitsel
catigmanin tiimlestirme boyutu tizerinde etkisi vardir .

H3a:Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan entelektiiel tesvigin orgiitsel catismanin
tiimlestirme boyutu iizerinde etkisi vardir.

H4a:Donistiiriicii liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel catismanin
tiimlestirme boyutu tizerinde etkisi vardir.

Hb5a: Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu o6diillendirmenin  6rgiitsel
catigmanin tlimlestirme boyutu {izerinde etkisi vardir.

H6a:Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla  yonetimin  Orgiitsel
catigmanin tlimlestirme boyutu lizerinde etkisi vardir .

H1b: Doéniistiiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin oOrgiitsel
catigmanin 6diin verme boyutu tizerinde etkisi vardir.

H2b: Doéniistiiriicii liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun o6rgiitsel
catigmanin 6diin verme boyutu tizerinde etkisi vardir .

H3b: Donistiiriicii  liderlik boyutlarindan  entelektiiel tesvigin = Orgiitsel
catigmanin 6diin verme boyutu tizerinde etkisi vardir.

H4b: Doéniistiiriictii liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel ¢atismanin
0diin verme boyutu lizerinde etkisi vardir.

H5b: Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu 6diillendirmenin  orgiitsel
catigmanin 6diin verme boyutu lizerinde etkisi vardir.

H6b: Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla yonetimin  Grgiitsel
catigmanin 6diin verme boyutu lizerinde etkisi vardir .

Hlc: Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin Orgiitsel
catigmanin hitkkmetme boyutu iizerinde etkisi vardir.

H2c: Doniistiirticti liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun orgiitsel
catigmanin hitkkmetme boyutu iizerinde etkisi vardir .

H3c: Doniistiirticii liderlik boyutlarindan entelektiiel tesvigin drgiitsel catismanin
hiitkmetme boyutu {izerinde etkisi vardir.
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H4c: Doniistiirticti liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel c¢atigmanin
hiitkmetme boyutu iizerinde etkisi vardir.

H5c: Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu o6diillendirmenin  6rgiitsel
catismanin hitkkmetme boyutu tizerinde etkisi vardir.

H6c: Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla yonetimin  Grgiitsel
catismanin hiikkmetme boyutu iizerinde etkisi vardir .

H1d: Doéniistiiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin oOrgiitsel
catigmanin kaginma boyutu iizerinde etkisi vardir.

H2d: Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun orgiitsel
catigmanin kaginma boyutu tizerinde etkisi vardir .

H3d: Doniistiiriicii  liderlik boyutlarindan entelektiiel tesvigin  Orgiitsel
catigmanin kaginma boyutu lizerinde etkisi vardir.

H4d: Doniistiiriici liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel ¢atismanin
kacinma boyutu iizerinde etkisi vardir.

H5d: Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu &diillendirmenin  Grgiitsel
catigmanin kaginma boyutu iizerinde etkisi vardir.

H6d: Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla yonetimin Orgiitsel
catigmanin kaginma boyutu iizerinde etkisi vardir .

Hle: Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin Orgiitsel
catigmanin uzlasma boyutu lizerinde etkisi vardir.

H2e: Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun orgiitsel
catismanin uzlagma boyutu tizerinde etkisi vardir .

H3e: Doniistiirticii liderlik boyutlarindan entelektiiel tesvigin drgiitsel catismanin
uzlagma boyutu iizerinde etkisi vardir.

H4e: Doniistiiriicti liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel ¢atismanin
uzlasma boyutu tizerinde etkisi vardir.

Hb5e: Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu 6diillendirmenin  orgiitsel
catigmanin Uzlagma boyutu iizerinde etkisi vardir.

H6e: Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla yonetimin Orgiitsel
catigmanin Uzlagma boyutu iizerinde etkisi vardir.

H7: Donistiiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etki arastirmanin
yapildig1 iiniversitelerde farklilik gostermektedir.

120



H8: Doniistiirticii liderlik boyutlarmdan ilham verici motivasyon arastirmanin
yapildigi tiniversitelerde farklilik gostermektedir.

H9: Doniistiiriicti liderlik boyutlarmdan entelektiiel tesvik aragtirmanin yapildigi
iiniversitelerde farklilik gostermektedir.

H10: Doéniistiiriici liderlik boyutlarindan bireysel ilgi arastirmanin yapildigi
iiniversitelerde farklilik gostermektedir.

H11: Etkilesimci liderlik boyutlarmdan kosullu o6diillendirme arastirmanin
yapildigi tiniversitelerde farklilik gostermektedir.

H12: Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla yonetim arastirmanin
yapildigi tiniversitelerde farklilik gostermektedir .

3.1.6. Veri Toplama Araclar

Arastirma verilerinin toplanmasi i¢in anket formu kullanilmistir. Hazirlanan
anket formu ii¢ ana bolimden olusmaktadir. Boliimlere iliskin bilgiler su sekilde
sunulmustur. Olusturulan anket formunun demografik bilgileri birinci boliimii, liderlik

tarzlar1 ikinci boliimii, catisma yonetimi stratejileri ligiincii boliimii olusturmaktadir.

Arastirma konusu dogrultusunda genis ¢apli bir alan yazin taramasi yapilarak
kullanilacak degiskenleri en iyi bir bicimde ortaya koyacak odlgekler tespit edilmeye
calisilmistir. Belirlenen oOlgekler Tirkge’ye ve Arapga’ya gevrilerek anket formu

hazirlanmistir. Sorularin 6lgiilmesinde besli Likert tipi 6l¢ek kullanilmistir.

3.1.6.1. Liderlik Tarzlan Olcegi

Liderlik tarzlarinin 6l¢iimii icin Bass ve Avolio (1995) gelistirilen, Erkus ve
Glinli (2008) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan 6lgek kullanilmistir. Toplam 21 sorudan
olusan Slgegin 12 sorusu doniistimcii liderlik 6zelliklerini, 6 sorusu etkilesimcei liderlik
ozelliklerini ve 3 madde de serbest birakici liderlik 6zelliklerini 6lgmektedir. Serbest
birakict liderlik tarzinda ¢alisanlar arasinda yasanan catismaya miidahele edilmedigi
icin serbest birakici liderlik tarzimi 6lgen ifadeler anket formuna alinmamustir. Liderlik
tarzlar1 bu ifadelere verilen cevaplarin ortalamasi olarak &l¢iilmiistiir. Olgek maddeleri,
1= Kesinlikle Katilmiyorum ile 5= Kesinlikle Katiliyorum arasinda degisen 5’11 Likert
tipi dlcege gore puanlandiriimustir. Olgegin Cronbach’s Alfa giivenilirlik degeri 0,75;
ortalama liderlik puani ise 3,62 olarak tespit edilmistir (Demirtas ve Bickes, 2014: 104).
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Liderlik Tarzlar1 Olgegi, Doniistiiriicii Liderlik ve Ekilesimci Liderlik olmak
iizere iki temel boyutta ele alinmaktadir. Bununla birlikte Doniistiiriicii Liderligi
olusturan dort alt boyut bulunmaktadir. Bunlar; "idealize edilmis etki", "ilham verici
motivasyon", "entelektiiel tesvik" ve "bireysel ilgi" alt boyutlaridir. Ayrica Etkilesimci
Liderlik de iki alt boyuta ayrilmaktadir. Bunlar; "kosullu 6diillendirme" ve "istisnalarla
yonetim" alt boyutlaridir. Temel boyutlarin ve alt boyutlarin 6l¢ekte hangi ifadelerle
Olciildiigii Tablo 10°da gdsterilmistir.

Tablo 10. Cok Faktorlii Liderlik Olcegi ve Alt Boyutlar:

Boyutlar ifadeler

Idealize edilmis etki 1,8, 15

e ITham verici motivasyon 2,9 16
Doniistiiriicii liderlik alt boyutlar1 Entelektiiel fesvik 3,10, 17
Bireysel Ilgi 4,11, 18

. A . : Kosullu édiillendirme 5,12, 19
Etkilesimci liderlik alt boyutlar1 Tstisnalarla yonetim 6. 13, 20

3.1.6.2. Orgiitsel Catisma Olgegi

Catisma yOnetimi stratejilerini 6lgmek i¢in Rahim (2001) tarafindan gelistirilen
“Catisma Yonetimi Stratejileri Olgegi” (The Rahim Organizational Conflict Inventory-
ROCI-II) kullanilmistir. S6z konusu o6lgek de Saglam (2008) tarafindan “Seyahat
Acentas1 Yoneticilerinin Liderlik Tarzlar1 ve Catisma Yo6netimi Iliskisi: Alanya Bolgesi
A Grubu Seyahat Acentalar1 Uygulamas1” baslikli ¢alisma ile Tiirk¢e’ye ¢evrilmis ve
kullanilmistir (Saglam: 2008: 22).

99 ¢¢

ROCI-II Olgegi toplam 28 maddeden olusmaktadir. Olgek “tiimlestirme”, “6diin
verme”, “hilkkmetme”, “kacinma” ve ‘“uzlasma” olmak iizere bes alt boyuttan
olusmaktadir. Tiimlestirme alt boyutu 7; 6diin verme alt boyutu 6; hiikmetme alt boyutu
5; kagimma alt boyutu 6 ve uzlagsma boyutu da 4 sorudan meydana gelmektedir. Catigma
Yonetimi Stratejileri Olgegi’nin alt boyutlar1 ve ilgili maddeleri Tablo 11’de

gosterilmektedir.
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Tablo 11. Catisma Yonetimi Stratejileri Olcegi ve Alt Boyutlart

Catisma Yonetimi Stratejileri Alt Boyutlan ifadeler
Tlimlestirme 1,4,5, 12, 22, 23, 28
Odiin Verme 2,10, 11,13, 19, 24
Hilkkmetme 8,9, 18, 21, 25
Kaginma 3, 6,16, 17, 26, 27
Uzlasma 7, 14, 15, 20

Ayrica ¢alisanlarin demografik o6zelliklerini belirleyebilmek amaciyla bes
sorudan olusan bir soru formu kullanilmistir. Bu soru formu ile ¢alisanlarin cinsiyet,
yas, egitim durumu, pozisyon, toplam ¢aligma siiresi gibi demografik 6zellikleri ile ilgili

bilgilere ulasilmaya ¢alisilmistir.

3.1.7. Evren ve Orneklem

Arastirmanin  evrenini  Siileyman Demirel Universitesi ile Bagdat
Universitesi’nde yonetim kadrolarmda gérev yapan akademisyenler (Dekan, Dekan
Yardimcisi, Boliim Baskani) olusturmaktadir. Bu konumda olan toplam 350 kisi
bulunmaktadir. Ana kiitleden %95 giivenilirlik sinirlar1 igerisinde %35 lik bir hata yap1
dikkate alinarak orneklem biiyiikligii 190 kisi olarak hesaplanmistir (Serkan, 1992:
253). S6z konusu ana kiitleyi temsil edecek 6rneklem biiylikliigiiniin belirlenmesinde;
n=Nt2pq/d*(N-1)+t?pq
N: Hedef kitledeki birey sayis1 (350 yonetici),
n: Ornekleme almacak birey sayisi
p: Incelenen olayin goriiliis siklig1 (0,9)

q: Incelenen olaym goriilmeyis siklig1 (0,1)

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik degeri, (Ornekleme

hatas1 %5 ve giiven diizeyi %95 i¢in tablodan 1,96 okunmustur)

d: Olaym gortiliis sikligina gore kabul edilen +/- 6rnekleme hatasini gosterir. (0,05)
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Formiili kullanilarak ¢aligmanin evreni i¢in % 95 giiven araliginda, £ % 5
ornekleme hatasi ile gerekli 6rneklem biiyiikligi n = 190 kisi olarak hesaplanmustir.
Ana kiitleyi temsil edebilecek minimum sayiya ulagsmak tizere kolayda 6rnekleme
yontemi ile segilen 350 linversite yoneticisi ile yiiz yiize gériisme yapilarak anket formu
doldurulmaya ¢alisilmig, anketi anlik olarak cevaplayamayan iiniversite yoneticilerine
anket formu daha sonra alinmak tizere birakilmigtir. Anket formlarindan doldurulmus

olarak geri donen ve analizler i¢in uygun 190 katilimc1 6rneklem olusturmustur.

3.1.8. Veri Toplama Siireci

Alan yazindan elde edilen Glgeklerle birlikte olusturulan anket formu, birebir
hedef kitle ile yiizylize goriisiilerek yapilmaya ¢alisiimistir. Zaman zaman hedef kitlenin
yonetim pozisyonda calisan kisiler olmasindan ve uygun zaman bulunamamasidan
dolay1 anket formlar1 birakilarak daha sonra doldurulmus anket formu teslim alinmistir.
Anketler 16 Eyliil 2017 tarihinden 25 Ocak 2018 tarihine kadar yapilmistir. Anketler,
Siileyman Demirel Universitesi ile Bagdat Universitesi yonetim kadrolarmda bulunan

dekan, dekan yardimcisi ve boliim baskanlarina ulasilarak veri seti olugturulmustur.

3.2. BULGULAR

Arastirma yonteminde agiklanan amag, model, hipotezler, veri toplama araglar1
ile belirlenen 6rneklemle yiiz yiize yapilan goriismelerle anket formlar1 doldurtulmus ve
arastirmadaki analizlerde kullanilacak veri seti olusturulmustur. Veri setinin oncelikle
normallik testine bakilmis, ardindan demografik bulgular, giivenilirlik testi, agiklayict
faktor analizi, dogrulayici faktér analizi, hipotez testleri ve degiskenler arasi

korelasyonlara bakilmustir.

3.2.1. Normallik Testi Sonug¢lar:

Veri setinin normal dagilima uygun olup olmadigini belirlemeye yonelik olarak
veri seti normallik testine tabi tutulmustur. Veri setinin normallik testi ¢arpiklik ve
basiklik degerleri dikkate alinarak yapilmistir. Tim olgeklerin carpiklik ve basiklik
degerleri -0,894 ile +1,425 arasmnda oldugu goriilmektedir. Carpiklik ve basiklik
degerlerinin Tabachnick ve Fidell (2013) -1,500 ile +1,500 araliginda, George ve
Mallery (2003) ise -2,000 ile +2,000 araliginda oldugu durumlarda veri setinin normal

dagilim gosterdigini ifade etmektedirler. Elde edilen sonuglara gore veri setinin

124



belirtilen bu degerler arasinda olmasindan dolay1 veri setinin normal dagilima uydugu

sOylenebilir.

3.2.2. Demografik Bulgular

Arastirmada demografik degiskenler; cinsiyet, yas, pozisyon ve caligma yili
olarak ele alinmistir. Bu degiskenler aragtrmaya konu olan her iki liniversitedeki
(Siileyman Demirel Universitesi ve Bagdat Universitesi) demografik farkliliklar:
gorebilmek i¢in de tek tek degerlendirilmistir. Arastirmaya katilanlarin demografik

ozelliklerine ait bilgiler frekans tablolar1 araciligiyla asagida gosterilmistir.

Tablo 12. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

< Siileyman . TR
Demografik ozellikler I"Jnl?\?eglfis?ttesi ) Derz;irel Toplam Y(l;/Zo()ie Kl;{lg:(ljitlf
Universitesi
Cinsiyet | Kadin 22 14 36 18,1 18,1
Erkek 73 81 154 81,9 100,0
40 ve alt1 0 7 7 37 3,7
41-50 60 48 108 56,8 60,5
Yas 5760 32 36 68 | 358 96,3
61 ve usti 3 4 7 3,7 100,0
Dekan 12 14 26 13,7 13,7
' Dekan 5 14 19 10,0 23,7
Pozisyon | yardimcisi
Bolim 78 67 145 76,3 100,0
baskani
6-10 0 10 10 5,3 53
11-15 4 16 20 10,5 15,8
Cahsma 7555 26 39 65 34,2 50,0
e 558 49 25 74 | 389 88.9
25 istl 16 5 21 11,1 100,0

Aragtirmaya dahil olan katilimcilarin cinsiyetlerine gore dagilima bakildiginda
toplam katilimcilarin % 18.1’inin (36 kisi) kadm, % 81,9’unun (154 kisi) erkek oldugu
goriilmektedir. Arastirmaya dahil olan katilimeilarin  yaglarma gore dagilima
bakildiginda toplam katilimcilarm % 3,7’sinin (7 kisi) 40 ve alt1 yas araliginda, %
56,8’inin (108 kisi) 41-50 yas araliginda, % 35,7’sinin (86 kisi) 51-60 yas araliginda, %
3,7’sinin (7 kisi) de 61 ve listii araliginda oldugu goriilmektedir. Arastirmaya dahil olan

katilimcilarin pozisyon durumlarina gére dagilimina bakildiginda toplam katilimcilarin
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% 13,7’ sinin (26 kisi) Dekan, % 10,0’unun (19 kisi) Dekan yardimcisi, % 76,3 tiniin de
(145 kisi) Boliim Baskan1 oldugu goriilmektedir. Arastirmaya dahil olan Dekan, Dekan
yardimcist ve Boliim Baskani yoneticilerinin mesleki ¢alisma yillarma iliskin dagilima
bakildiginda katilimcilarin % 5,3’tiniin (10 kisi) 6-10 yil arasi, %10,5’inin (20 kisi) 11-
15 Y1l arasi1, %34,2’sinin (65 Kisi) 16-20 yil arasi, % 38,9 unun (74 kisi) 21-25 yil aras1
ve % 11,1’inin (21 kisi) 25 ve istli yilmin oldugu goriilmektedir. Ayrica demografik
degiskenlerde Siileyman Demirel Universitesi ile Bagdat Universitesi’nde farkliliklar

Tablo 12’de gosterilmistir.

3.2.3. Giivenilirlik Testi Sonuclar:

Degiskenler arasindaki iligkilerin yoniinii ve giiclinii gésteren korelasyon analizi
ve ileri siiriilen hipotezleri test etmeye yonelik regresyon analizinden Once, faktor
analizleri sonuglarma gore olusan boyutlar giivenilirlik analizine tabi tutulmustur.
Sosyal bilimlerde bir anketin saglik ve dogrulugunun iki 6nemli kriteri bulunmaktadir.
Bunlar gegerlilik ve glivenilirliktir. Giivenilirlik kisaca, bir 6l¢limiin hatadan bagimsiz
kalma diizeyini belirtmektedir. Bir baska ifadeyle, bir degisken i¢indeki sorular
arasindaki ortalama iligkiyi g6z oniine alan 6l¢iimiin i¢sel tutarliligini ifade etmektedir.
Olgegin tutarli, dengeli ve tekrarlanabilir olmas1 giivenilirliginin gostergeleridir. Tutarli
olmasi; Olgme kurallarmma, veri kayit ve kodlamasma uygun olmasi anlamina
gelmektedir. Dengeli olmasi; diger degiskenlerin ayni kalmasi kosuluyla zaman iginde
degismemesini ifade etmektedir. Tekrarlanabilir olmasi ise, dlgegin tek bir zamandaki
tek bir testle smirli kalmamasi, tekrar uygulanabilmesi ve zaman icinde giivenilir

olmasini gostermektedir (Erdogan, 1998: 118).

Istatistiksel analizlerde giivenilirligin hesaplanmasi icin Cronbach Alfa
Katsayisi, Ikiye Boliinmiis Yontem (Split Half), Guttman Katsayilar1 ve Paralel Yontem
gibi ¢ok sayida farkli ydntem kullanilabilmektedir (Ozdamar, 1999: 513). Bu ¢alismada
Olgeklerin giivenilirliginin belirlenmesinde alan yazindaki benzer arastrmalar da
dikkate almarak en popiiler giivenilirlik 6l¢iimii olarak kabul edilen Cronbach a degeri
kullanilmistir. Cronbach Alfa Katsayisi, Olcekte yer alan n sorunun varyanslari
toplammin genel varyansa oranlanmasi ile bulunan bir agirhikli standart degisim

ortalamasidir (Ozdamar, 1999:513). Giivenilirlik analizinde her bir degiskenin alfa
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katsayilarina bakilmistir. Tablo 13’de ilgili degiskenler ve Cronbach Alfa Katsayilari

goriilmektedir.

Tablo 13. Degiskenlerin Giivenilirlik Gostergeleri

Olgek Boyutu [fade sayis1 | Boyutuna | Olcegin a

Degeri Degeri

[dealize edilmis etkisi 3 152

Déniisiimeii | ITham verici motivasyon 3 ,801 284

Liderlik Entelekiiel tesvik 3 ,798 ’
Bireysel Ilgi 3 811

Etkilesimci Kosullu odiillendirme 3 ,805 799

Liderlik Istisnalarla yonetim 3 7197 '
Tlimlestirme 8 ,835

Orgiitsel (")Eh'in Verme 6 ,819

Catisma Hitkkmetme 5 ,821 ,834
Kag¢inma 5 ,817
Uzlasma 4 , 789

Tablo 13°de goriildiigii iizere Liderlik Tarzlar1 Olgegi’nin giivenirligi 0,798 ve
Orgiitsel Catisma Stratejileri Olgegi’nin giivenilirligi 0,834 olarak bulunmustur.
Dolayisiyla degiskenlerin giivenilirlikleri kabul edilebilir 0.70’lik Cronbach a diizeyinin

iizerinde degerlere sahiptir (Ozdamar, 1999).

3.2.4. Acimlayici Faktor Analizine iliskin Bulgular

Asagidaki tablolarda faktdr analizlerinin sonuglar1 yer almaktadir. ilk asamada
ankette yer alan degiskenlerin tiimiine faktor analizi uygulanmig ancak anlamli bir
faktor yapisma ulasillamamistir. Daha sonra bagimsiz degiskenler ile bagimli
degiskenler ayr1 ayr1 faktor analizine tabi tutulmustur. Bu sekilde ayn1 boyut i¢inde yer
alan ve anlami benzer ifadelerden birbirine yakin puanda olanlar arasinda tercih

yapilmustir.

Ayrica ortalama ve standart sapma degerleri gbz Oniinde bulundurularak
katillmcilarin  yargilarinda daha homojen olduklar1 ve daha az kararsiz olduklari
degiskenler tespit edilmeye caligilmistir. Bu analizle anlamli bir faktér yapisina

ulasilabilmistir.
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3.2.4.1. Liderlik Tarzlarinin Acimlayic1 Faktor Analizi Sonuclarn

Oncelikle arastirmada kullanilan veri setinin faktdr analizine uygunlugunun test
edilmesi i¢in “Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Testi” ve “Bartlett
Kiiresellik Testi” uygulanmustir. Olgegin KMO degeri 0,874 ve Bartlett testi ise (sig.)
0,00 ¢ikmistir. Bu degerler veri setinin genel olarak faktdr analizine uygun oldugunu

gostermektedir.

Liderlik tarzlar1 ve alt boyutlar1 ile ilgili 6lcege Varimax rotasyonu ile faktor
analizi uygulanmis; doniistiiriicii liderlik icin dortlii bir faktdr yapisina, etkilesimei
liderlik i¢in ikili bir faktor yapisina ulagilmistir. Elde edilen faktorlerin Bass ve Avolio
(1995)’nun tanimladig1 ve 6lgegin dayandirildigi liderlik tarzlari boyutlariyla tutarlilik
gosterdigi goriilmektedir. Tablo 14’den de anlasilacag: iizere faktor yiikleri 0.429 ile
0.874 arasinda degismektedir. Diger bir ifadeyle elde edilen faktor yiikleri biitiin
degiskenlerdeki toplam varyansin % 42,9’ ile % 87,4’inii agiklamaktadir.S6z konusu

0lgegin agiklanan toplam varyanslar159,664 ve 49,810’dur.

Tablo 14. Liderlik Tarzlan Ol¢eginin Faktor Analizi Sonucu

idealize Edilmis Etki Aciklanan Varyans Yiizdesi=32,957 F?ktor.
Yiikleri
15. Calisanlarim benimle ¢alismaktan gurur duyarlar. ,874
1. Calisanlarimin kendilerini iyi hissetmelerini saglarim. ,601
8. Caliganlarim bana tam anlamiyla giivenir. ,502
Ilham Verici MotivasyonAciklanan Varyans Yiizdesi=12,584
16. Calisanlarimin yaptiklari islerin anlamini kavramlarina yardim ederim. ,751
2. Niyet ve diisiinciilerimi basit ve kisa ciimlelerle aciklarim. 527
9. Yapabilecegimiz islerle ilgili 6rnek davraniglar sergilerim. ,496
Entelektiiel TesvikAciklanan Varyans Yiizdesi=8,312
17. Calisanlarimi daha 6nce hig sorgulanmamus fikirleri diiglinmeye sevk ederim. ,695
3. Calisanlarimin problem ¢oziimiinde farkl bakis agilar gelistirmelerini saglarim. 522
10. Calisanlarimin problemlere farkli bakis acilariyla yaklagmalarini saglarim. AT5
Bireysel IlgiAciklanan Varyans Yiizdesi=5,811
18. Diglanmis goriinen calisanlarima 6zel 6nem veririm ,621
4. Calisanlarimin bireysel gelismelerine yardimci olurum. ,518
11. Calisanlarimin yapmakta olduklar1 isler hakkinda ne diislindiigiimii bilmelerini isterim. ,429
Toplam Aciklanan Varyans=59,664
Kosullu Odiillendirme Ac¢iklanan Varyans Yiizdesi=38,627
19. Calisanlarimin basarilar1 sonucunda neler elde edebileceklerine dikkat ¢cekerim. ,833
12.Hedeflerine ulastiklarinda ¢alisanlarimin 6diillendirilmelerini saglarim. 73
5. Calisanlarima basarilarindan dolay: 6diillendirilmeleri i¢in yardim ederim. 717
Istisnalarla Yonetim Aciklanan Varyans Yiizdesi=11,183
20. Calisanlarima islerini yaparken bilmeleri gereken standartlar1 hatirlatirim. ,802
13. Isler yolunda gittigi siirece degisiklik yapmayi diisiinmem. 154
6. Calisanlarimin 6nceden belirlenen standartlara ulagsmasi beni mutlu eder. ,657
Toplam Aciklanan Varyans=49,810
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3.2.4.2. Orgiitsel Catisma Olgeginin A¢imlayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Tablo 15’de gatisma yonetimi stratejileri ile ilgili 6lgege ait faktor analizlerine
yer verilmistir. Catigma yonetimi stratejileri ile ilgili degiskenler lizerinde yapilan faktor
analizinde de giiclii bir faktor yapisi elde edilmistir. flgili veri setinin faktdr analizine
uygunlugunun test edilmesi i¢in “Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi
Testi” ve “Bartlett Kiiresellik Testi” uygulanmistir. Olgegin KMO degeri 0,898 ve
Bartlett testi ise (sig.) 0,00 c¢ikmistir. Bu degerler veri setinin genel olarak faktor

analizine uygun oldugunu gostermektedir.

Catisma yOnetimi stratejileri ve alt boyutlari ile ilgili 6l¢ek de varimax rotasyonu
ile faktor analizine tabi tutulmus ve besli bir faktor yapisina ulagilmistir. Elde edilen bes
boyutun Rahim (2001) tarafindan gelistirilen “Catisma Yonetimi Stratejileri Olgegi” ile
tutarlilik gosterdigi goriilmektedir. Tablo 15°ten de anlasilacag: tizere faktor yiikleri
0.492 ile 0.898 arasinda degismektedir. Diger bir ifadeyle elde edilen faktor yiikleri
biitiin degiskenlerdeki toplam varyansm % 49,2’si ile % 89,8’ini ac¢iklamaktadir. S6z

konusu 6lgegin aciklanan toplam varyansi 62,751 *dir.

Tablo 15. Orgiitsel Catisma Olgeginin Faktor Analizi Sonucu

Tiimlestirme / A¢iklananVaryans Yiizdesi=24,748 Faktor Yiikleri
1. Herkes tarafindan kabul edilebilir bir ¢6ziim bulmak i¢in sorunu

S ,898
calisanlarimla birlikte incelemeye ¢aligirim.
4. Goriislerimi onlarin goriisleriyle biitiinlestirerek ortak bir karara ulasilmasina 871
calisirim. '
5. Sorunlara ortak beklentileri karsilayacak sekilde ¢dziimler bulmak icin onlarla 851
isbirligi yapmaya ¢aba gosteririm. '
12. Sorunlart birlikte ¢dzebilmek i¢in onlarla tam ve dogru bilgi aligverisinde 832
bulunurum. '
22. Sorunlarm en iyi sekilde ¢oziilebilmesi i¢in onlarin endiselerini agiga 813
cikarmaya caba gosteririm. '
23. Hepimizce kabul edilebilir ¢6ziimler iiretebilmek icin is birligi yaparim. , 782
28. Sorunlarm hepimizce anlagilabilmesi i¢in birlikte ¢alismaya ¢aba gosteririm. 711
Odiin Verme /AciklananVaryans Yiizdesi=12,791
2. Onlarm ihtiyaglarina cevap verebilmek i¢in elimden geleni yaparim. ,833
10. Onlarm isteklerini genellikle dikkate alirm. ,802
11. Onlarm isteklerine boyun egerim. 073
13. Genellikle onlara tavizkar davranirim. , 754
19. Genellikle onlarm onerileri dogrultusunda hareket ederim. 717
24. Onlarin beklentilerini karsilamaya ¢aba gosteririm. ,657
Hiikmetme / A¢iklananVaryansYiizdesi=9,619
8. Fikirlerimi kabul ettirmek i¢in bask1 yaparim. , 786
9. Istedigim dogrultuda karar ¢ikmast igin otoritemi kullanirmm. 128
18. Kendi lehime karar ¢ikarmak i¢in uzmanligimi kullanirim. ,701
2;. (_}enellikle herhangi bir olayin kendimle ilgili olan boliimiinii ¢cok siki takip 629
ederim. '
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25. Rekabet iceren bir durumda kazanmak i¢in bazen yonetim giliclimii

,518

kullanirim.
Kacinma / A¢iklananVaryansYiizdesi =8,204
3. Onlarla olan uyusmazliklari saklamaya ¢alisir ve boylece zor durumlarda 716
kalmaktan kaginirim. '
6. Calisanlarimla goriis ayriliklarimi acik¢a konugmaktan genellikle kaginirim. ,703
16. Onlarla ters diigmekten kaginirim. ,681
17. Onlarla herhangi bir sorunla ilgili olarak kars: karsiya gelmekten kaginirim. ,618
26. Duygularin karsilikli olarak incinmesinden kaginmak igin onlarla

. 574
uyusmazliklarimi kendime saklarim.
27. Onlarla nahos tartismalardan kagmirim. 542
Uzlasma / AciklananVaryansYiizdesi =7,389
7. I¢inden ¢ikilmaz durumlarda ortak bir yol bulmaya calisirim. 79
14. Anlagsmazliklarda tikanmayi gidermek icin orta bir yol 6neririm. 124
15. Uzlagmaya varmak i¢in onlarla goriismelerde bulunurum. ,628
20. Uzlagma i¢in baz1 seyleri alabilecegim gibi 6diinler de verebilirim. ,492
Toplam Aciklanan Varyans=62,751

3.2.5. Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Déniisiimeii Liderlik Olgegi’nin agimlayici faktdr analizi sonucunda elde edilen
model, dogrulayic1 faktor analiziyle (DFA) test edilmistir. Elde edilen modelin
uygunlugu; y%/sd, RMSEA, CFI, GFI, AGFI, NFI ve RMR uyum o&lgiitleri ile test
edilmistir. Olcege iliskin yapilan dogrulayici faktdr analizi sonuglar1 Tablo 16°da
verilmistir.

Tablo 16. Déniistiiriicii Liderlik Olcegine Iliskin Dogrulayici Faktor Analizi
Sonuclari

%2 sd x2/sd RMSEA | CFlI GFI AGFI RMR NFI

48.53 205 0.24 0.000 1.00 0.96 0.91 0.071 0.96

Tablo 16°da goriildiigii gibi 12 maddeden olusan Glgegin yapisina iliskinki-kare
(x?) degeri 48.53, serbestlik derecesi (sd) 205 olarak bulunmustur. Ki-kare/serbestlik
derecesi degerine bakildiginda 1’in altinda yer aldigini ve veri setinin faktdér yapisini
destekledigini sdylemek miimkiindiir (x*/sd =0.24). Tim olciitler goz Oniinde
bulunduruldugunda, dogrulayici faktdr analizi sonucunda elde edilen dort faktorlii
yapmimn iyi bir modele sahip oldugu sodylenebilir. Dogrulayic1 faktor analizinde
yordanmaya caligilan ortiik degisken (latent variable) tek faktorlii bir yapida bir bagimli
degisken ve ortiik degiskeni agiklamaya ¢alisan maddeleri de bagimsiz degisken olarak
kabul edildiginde, modele iligkin diyagram (path diagram) Sekil 28’de gdsterilmistir.
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Chi-Square=48.53, df=205, P-value=1.00000, RMSEA=0.000

Sekil 28. Déniistiiriicii Liderlik Olcegi Dogrulayier Faktor Analizine Iliskin
Diyagram

Sekil 28’de her bir maddenin 6rtiilk bagimli degisken iizerindeki etki miktarlar
ve korelasyon katsayilar1 goriilmektedir. Doniistimcii liderligin idealize edilmis etkiye
uygunlugu alt faktériinde maddelere iliskin madde faktor yiikleri .72 ile .85 arasinda;
ilnam verici motivasyon alt faktoriinde .75 ile .85 arasinda; entelektiiel tesvik alt
faktoriinde .66 ile .81 arasinda ve bireysel ilgi alt faktoriinde .86 ile .93 arasinda
degisim gostermektedir. Olgekte yer alan tiim maddeler agisindan degerlendirildiginde
madde faktor yiikleri .66 ile .93 arasinda degisim gosterdigi gozlenmistir. Ayrica Sekil
28 modelin uygun oldugunu ve maddeler arasindaki korelasyonun iyi diizeyde oldugunu
gostermektedir (x> = 48.53; sd = 205; p > .05). Arastirmada madde faktor yiikleri ve 12
maddeyi dort boyutta tanimlayan modelin, ¥*> (Chi-Square) istatistiginin yani sira,
RMSEA, CFI, GFI, RMR, NFI ve AGFI degerleri dikkate alindiginda, kabul edilebilir
bir model iyiligine sahip oldugu goriilmiistiir.

Etkilesimci Liderlik Olgegi’nin agimlayici faktdr analizi sonucunda elde edilen
model, dogrulayici faktor analiziyle (DFA) test edilmistir. Elde edilen modelin
uygunlugu; y%*sd, RMSEA, CFI, GFI, AGFI, NFI ve RMR uyum &lgiitleri ile test
edilmistir. Olgege iliskin yapilan dogrulayici faktdr analizi sonuglari Tablo 17°de

verilmistir.

131



Tablo 17. Etkilesimei Liderlik Olgegine Iliskin Dogrulayict Faktor Analizi
Sonuclar

12 sd x2/sd RMSEA | CFlI GFI AGFI RMR NFI

54.76 178 0.31 0.000 1.00 0.94 0.89 0.076 0.99

Tablo 17°de gorildiigii gibi 6 maddeden olusan 6lgegin yapisina iliskin ki-kare
(x?) degeri 54.76, serbestlik derecesi (sd) 178 olarak bulunmustur. Ki-kare/serbestlik
derecesi degerine bakildiginda 1’in altinda yer aldigini ve veri setinin faktdr yapisini
destekledigini sOylemek miimkiindir (x*/sd =0.31). Tim o6lciitler goéz Oniinde
bulunduruldugunda, dogrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen iki faktorli
yapmin iyi bir modele sahip oldugu soylenebilir. Dogrulayicit faktér analizinde
yordanmaya caligilan ortiik degisken (latent variable) tek faktorlii bir yapida bir bagiml
degisken ve ortiik degiskeni agiklamaya calisan maddeleri de bagimsiz degisken olarak
kabul edildiginde, modele iliskin diyagram (path diagram) Sekil 29°da gdsterilmistir.

049 —= 19

055
045 —=| 12 |=—053 1.00
0.69
/ ‘\

0.40 —m= 5

037 —m= 20

070 /
0.33 —= 13 - (.61 1.00
0.67
/

039 —= 6

Chi-3quare=54.76, df=178, P-wvalue=1.00000, EM3EA=0.000

Sekil 29. Etkilesimci Liderlik Olcegi Dogrulayict Faktor Analizine iliskin
Diyagram

Sekil 29’da her bir maddenin ortiik bagimh degisken tizerindeki etki miktarlari
goriilmektedir. Etkilesimei liderligin uygunlugu kosullu 6diillendirme alt faktoriinde
maddelere iligkin madde faktor yiikleri .53 ile .69 arasinda ve istisnalarla yonetim alt
faktoriinde .61 ile .70 arasinda degisim gostermektedir. Olgekte yer alan tiim maddeler
acisindan degerlendirildiginde maddelerin madde faktor yiikleri .53 ile .70 arasinda
degisim gosterdigi gdzlenmistir. Ayrica Sekil 29, modelin uygun oldugunu
gostermektedir (y*> = 54.76; sd = 178; p > .05). Arastrmada madde faktor yiikleri

korelasyonlarn ve 6 maddeyi iki boyutta tanimlayan modelin, ¥* (Chi-Square)
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istatistiginin yani sira, RMSEA, CFI, GFI, RMR, NFI ve AGFI degerleri dikkate

alindiginda, kabul edilebilir bir model iyiligine sahip oldugu goriilmiistiir.

Orgiitsel Catisma Olgegi’nin agimlayici faktdr analizi sonucunda elde edilen
model, dogrulayici faktdr analiziyle (DFA) test edilmistir. Elde edilen modelin
uygunlugu; y%*/sd, RMSEA, CFI, GFI, AGFI, NFI ve RMR uyum &lgiitleri ile test
edilmistir. Olgege iliskin yapilan dogrulayici faktdr analizi sonuglari Tablo 18’de

verilmistir.

Tablo 18. Orgiitsel Catisma Olgegine iliskin Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

12 sd x2/sd RMSEA | CFlI GFlI AGFI RMR NFI

46.91 189 0.25 0.000 1.00 0.97 0.92 0.078 0.95

Tablo 18’de goriildiigi gibi 28 maddeden olusan 6lgegin yapisina iligkin ki-kare
(x?) degeri 46.91, serbestlik derecesi (sd) 189 olarak bulunmustur. Ki-kare/serbestlik
derecesi degerine bakildiginda 1’in altinda yer aldigi ve veri setinin faktor yapisini
destekledigini soylemek miimkiindiir (x*/sd =0.25). Tim o6lgiitler géz Oniinde
bulunduruldugunda, dogrulayic1 faktor analizi sonucunda elde edilen iki faktorleri
yapinin iyi bir modele sahip oldugu soylenebilir. Dogrulayicit faktér analizinde
yordanmaya caligilan ortiik degisken (latent variable) tek faktorli bir yapida bir bagiml
degisken ve ortiik degiskeni aciklamaya calisan maddeleri de bagimsiz degisken olarak
kabul edildiginde, modele iliskin diyagram (path diagram) Sekil30 ’de gosterilmistir.
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Sekil 30. Orgiitsel Catisma Olgegi Dogrulayic1 Faktor Analizine Iliskin Diyagram

Sekil 30°da her bir maddenin Ortiik bagimh degisken iizerindeki etki miktarlar1
goriilmektedir. Orgiitsel catisma &lgeginin uygunlugu tiimlestirme alt faktoriinde
maddelere iliskin madde faktor yiikleri .72 ile .85 arasinda; 6diin verme alt faktoriinde
maddelere iliskin madde faktor yiikleri .76 ile .86 arasinda; hilkmetme alt faktoriinde
maddelere iliskin madde faktor yiikleri .76 ile .93 arasinda; kaghma alt faktoriinde
maddelere iligkin madde faktor yiikleri .68 ile .84 arasinda ve uzlagma alt faktoriinde .72

ile .83 arasmnda degisim gostermektedir. Olcekte yer alan tiim maddeler agisindan
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degerlendirildiginde maddelerin madde faktor yiikleri .68 ile .93 arasinda degisim
gosterdigi gdzlenmistir. Ayrica Sekil 30, modelin uygun oldugunu gostermektedir (y*> =
46.91; sd = 189; p > .05). Arastirmada maddeler arasindaki korelasyonlarin ve 28
maddeyi bes boyutta tanimlayan modelin, ¥* (Chi-Square) istatistiginin yani sira,
RMSEA, CFl, GFI, RMR, NFI ve AGFI degerleri dikkate alindiginda, kabul edilebilir

bir model iyiligine sahip oldugu gorilmiistiir.

3.2.6. Degiskenlerarasi Korelasyon Analizi

Iki degisken arasindaki iliskinin yoniinii ve diizeyini belirlemede kullanilan
istatistiksel yonteme korelasyon analizi adi verilmektedir (Ozdamar, 1999: 407). Bir
baska ifadeyle korelasyon, iki degisken arasindaki iligkinin biiylkligiini, giiciini,
yoniinii ve Onemini ortaya koyan bir yontemdir. Bu calismada kullanilan Pearson
Korelasyonu ile iki degisken arasinda iliski olup olmadigi tespit edilmeye calisiimistir.
Pearson katsayisi (r) harfiyle sembolize edilmektedir. Bu katsayir -1 ile +1 arasinda
degismekte ve 1’e yaklastikca iki degisken arasindaki iligkinin giiclii oldugu veya
iliskinin giicliniin arttig1 ileri siiriilmektedir (Erdogan, 1998: 129).

Korelasyon analizi i¢in liderlik tiirlerinin alt boyutlar1 ile ¢atisma ydnetimi
stratejilerinin alt boyutlarinin Pearson korelasyon katsayilari, ortalama, standart sapma
ve korelasyon degerleri hesaplanmistir. Genellikle, r > 0.70 ise, degiskenler arasinda
(giicli iligki) bulundugu kabul edilmektedir. Eger r = 0.40 ile 0.70 arasinda ise, “orta
derecede”, r = 0.20 ve 0.40 aras1 ise (zayif bir iliski) oldugu soylenir. Eger r < 0.20 ise
(ihmal edilecek iliski) olarak nitelendirilmektedir (Sokmen, 2000: 85).

Arastirmada kullanilan degiskenleri ve degiskenler arasindaki korelasyonu
gérmek amaciyla yapilan korelasyon analizi ile elde edilen bulgular Tablo 25°de

gosterilmistir.
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Tablo 19. Liderlik Tiirleri ve Orgiitsel Catisma Boyutlar Arasindaki Korelasyonlar (n=190)

[lham

Pearson Ort. |St.sapma| Ideah_z © VErici Entelelftuel B".’ey.sel . 'Ii(osull.u Ist%.snal.a rla Timlestirme | Odiinverme | Hilkmetme | Kaginma | Uzlasma
Etki mot tesvik ilgi odiillendirme | yOnetim
Idealize ed. 3681|1151 1
Et.
lham ver. | 5 o050 995 | 254° | 1
mot.
Entelektiiel |, o-010772 | 384" | 264" 1
tesvik
Bireysel ilgi [3,168(1,301 | ,287" | ,321°| 243 1
Kosullu 3.295(0,907 | 369" | 337"| 421" | 209" 1
odiil.
;S_;;S“alaﬂa 3598|1108 | 427" | 417 492" | 338" 014 1
Tiimlestirme | 2,763|0,414 | 534 | ,394™| 286" | 374" 350™ ..148" 1
Odiinverme |3,018(1,303 | 421™ | 471" 367" | 551" 131 298™ -.037 1
Hilkmetme |3.191|1,002 | 364" | 219" | 428 | 341" | -344™ 031 -.340™ 024 1
Kagmma  |3,096|1,117 | -221 |-118| ,328° | 384" | -303” 544 -.418" 190" 333" 1
Uzlasma  |2,986|0,812 | ,101 |,201"| ,301° 047 170 -.190" 265" 049 -205" | -450™ 1

*p<0.05 diizeyinde anlaml;

**p<0.01 diizeyinde anlaml.
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Tablo 25’de goriildiigii iizere doniistiirlicii liderlerin en temel 6zelliklerinden
birisi olan edealize edilmis etki ile diger iki (Entelektiiel tesvik, Kosullu ddiillendirme)
donistiiricii lider 6zelligi arasinda (p < 0,01) giiven araliginda ve zayif bir iligki
bulunmustur. Istisnalarla yonetim, tiimlestirme ve 6diin veme boyutlar1 ile ise orta
diizeyde bir iliski bulunmustur (p < 0,01). Yine edealize edilmis etki ile diger bir
liderlik tarzi olan etkilesimei liderligin bireysel ilgi boyutu ile 0.05 anlamalilik
diizeyinde ,287 diizeyinde zayif iligki ve ilham verci motivasyon boyutu arasinda ,254
diizeyinde zayif bir iliski elde edilmistir.doniistiiriicii liderlerin edealize etki 1lgi
ozellikleri ile tlimlestirme, hilkkmetme ve 6diin verme stratejileri arasinda sirasiyla ,534;
, 364 ve ,421 diizeyinde anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur. Dolayisiyla
doniistiirticii liderlerin izleyicilerin yani isgorenlerin ihtiyaglarma, beklentilerine ve
tatminlerine yonelik kisisel ilgi diizeyleri arttikga tiimlestirme hiilkmetme ve uzlagsma

yoniindeki ¢atisma yonetimi davranislar1 da artis gostermektedir.

Idealize edilmis etki ile boyutunda oldugu gibi doniistiiriicii liderligin ilham
verici motivasyon ile diger donistiiriicti liderlik boyutlar1 arasinda da pozitif ve orta
diizeyde bir iliski bulunmaktadir. Liderligin ilham verici motivasyon ile etkilesimci
liderligin Istisnalarla ydnetim boyutu arasmnda ,417 diizeyinde pozitif bir iliski
bulunmustur (p < 0,01). Yine Liderlerin Ilham verici motivasyon ilgi ile diger bir
liderlik tarzi olan doniistiiriicii liderligin entelektiiel tesvik boyutu ile ,264 diizeyinde
zayif iligki ve bireysel ilgi boyutu arasinda ,321 diizeyinde zayif bir iliski elde
edilmistir. Liderlerin ilham verici motivasyon ile etkilesimci liderligin kosullu
ddiillendirme boyutu arasinda ,337 diizeyinde pozitif bir iliski bulunmustur.Déniigiimeii
liderlerin ilham verici motivasyon &zellikleri ile tiimlestirme ve ddiin verme stratejileri
arasinda swrasiyla ,394; ve ,471 diizeyinde anlamli ve pozitif yonli bir iligki
belirlenmistir. Buna karsmn Ilham verici motivasyon ile uzlasma arasina ,201 diizeyinde

anlaml bir iliski bulunmustur (p < 0,05).

Dontistiirticii liderlerin entelektiiel tesvik ile doniistiiriicti liderligin bireysel ilgi
boyutu ,243 diizeyinde pozitif ve anlamli bir iligki vardir. Entelektiiel tesvik ile
etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim ve kosullu ddiillendirme boyutlar1 arasinda
,492 ve ,421 diizeyinde anlamli ve pozitif orta diizeyde bir iligki bulunmaktadir.

Entelektiiel tesvik dontistiiriicti liderlik ile ¢atigma yOnetimi stratejileri ile hiikmetme
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arasmna ,428 diizeyinde anlamli ve pozitif bir iligki bulunmustur.Ayrica entelektiiel
tesvik dontstiiriicii liderlik ile ¢atisma yOnetimi boyutlarindan (,286) tiimlestirme
(,286), 6diin verme (,367), kaginma (,328) ve uzlasma (,301) arasinda pozitif ve anlaml1

bir iliskiye rastlanilmistir (p < 0,05).

Donitistiirticii lider son 06zelligi olan Bireysel ilgiile diger doniistiiriicii lider
ozellikleri arasinda da c¢ogunlukla p < 0,05 diizeyinde anlamli iligkiler bulunmustur.
Liderlerin bireysel ilgi ile diger bir liderlik tarzi olan doniistiiriicii liderligin idealize
edilmis etki aktif boyutu ile ,287 diizeyinde , ilham verici motivasyon boyutu arasinda
,321 diizeyinde ve entelektiiel tesvik boyutu ile ,243 diizeyinde pozitif bir iligki oldugu

bulgusuna ulasilmistir.

Ayrica bireysel ilgi ile etkilesimci liderlik 6zelliklerinden kosullu 6diillendirme
arasinda ,209 diizeyinde ve istisnalarla yonetim arasinda ,338 diizeyinde pozitif bir iligki
oldugu bulgusuna ulasilmistir. Déniistiiriicti liderlerin Bireysel ilgi 6zelligi ile ¢atisma
yonetimi stratejilerinden 6diin verme, tiimlestirme, hiikkmetme ve kagmmma arasinda

sirastyla ,551; ,374; ,341 ve ,384 diizeyinde anlamli ve pozitif iliski bulunmustur.

Doniistiiriicti liderlerin 6zellikleri ile catigma yonetimi stratejilerinin sonuncusu
olan 6diin verme arasindaki korelasyona bakildiginda Tablo 25’de goriildiigii iizere
dontstiiriicii liderlerin biitiin 6zellikleri ile 6diin verme stratejisi arasinda sirasiyla ,421;

4715 ,367;,551 ve ,298 diizeyinde pozitif iliskilerin var oldugu anlasilmaktadir.

Etkilesimeci lider ozelligi olan kosullu odiillendirme ile doniisiimeii lider
ozellikleri arasinda da ( p < 0,01) , ( p <0,05) diizeyinde anlaml iligkiler bulunmustur.
Etkilesimci liderlerin kosullu 6diillendirme 6zelligi ile catisma yonetimi stratejilerinden
tiimlestirme arasinda ,350 ve uzlasma arasinda ,170 diizeyinde pozitif; kacinma arasinda

-,344 ve kacinma -,303 diizeyinde anlamli ve negatif bir iligki bulunmustur.

Liderlerin istisnalarla yonetim ile doniisiimcii liderligin idealize edilmis boyutu
arasinda ,427 diizeyinde, ilham verici motivasyon boyutu arasinda ,417 diizeyinde ;
entelektiiel tesvik boyutu arasinda ,492 diizeyinde ve bireysel ilgi boyutu arasinda ,338

pozitif bir iligki bulunmustur.
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Etkilesimei liderlerin istisnalarla yonetim ozellikleri ile catisma yOnetimi
stratejilerinden kaginma boyutu arasinda ,544 diizeyinde ve 6diin verme boyutu arasinda
,298 diizeyinde pozitif bir iliski bulunmustur. Etkilesimci liderlerin alt boyutlar1 ile
catisma yoOnetimi stratejilerinden tiimlestirme arasindaki iliskiler incelendiginde
bireysellestirilmis ilgi ve uzlagma ile tiimlestirme arasinda -,148 ve -,190 diizeyinde
negatif yonli ve zayif bir iligki bulunmustur. Tablo 25 incelendiginde etkilesimci
liderlik 6zellikleri ile hiikmetme ve uzlagsma boyutu arasinda da gii¢lii bir iliskinin

bulunmadig1 goriilmektedir.

Etkilesimci liderligin  boyutlar1 ile ¢atisma yOnetimi stratejilerinin = alt
boyutlarmin sonuncusu olan hiikmetme ve uzlasma arasindaki korelasyon ele

alindiginda s6z konusu degiskenler arasinda herhangi bir iligki bulunamamastir.

3.2.7. Hipotez Testleri

Arastirmanin amacina bagl olarak olusturulan modelle de gosterilen hipotezler
coklu regresyon analizi ile test edilmistir. Buna gore Oncelikle Orgiitsel c¢atismanin
timlestirme boyutu ile ilgili onerilen hipotezler test edilmistir. Tablo 19°da Hla, H2a,

H3a, H4a, H5a, H6a hipotezlerinin sonuglar1 gosterilmistir.

Tablo 20. Orgiitsel Catismanin Tiimlestirme Boyutuna Iliskin Hipotezler

Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken [ t p F |Model (p)| R?
Sabit 1,905 | 5,886 (0,000
Idealize edilmis etki 0,154 | 3,415 |0,001
fTham verici motivasyon | 0,060 | 1,258 |0,195

Tlmlestirme Entelektiiel tesvik 0,002 | 0,038 |0,965 (8,754 | 0,000 {0,187
Bireysel Ilgi 0,147 | 3,305 |0,001
Kosullu 6diillendirme -0,068 | -1,179 |0,239
[stisnalarla yonetim 0,161 | 3,258 (0,001

Doniistiirticli  liderlik boyutlarindan idealize edilmis etki, ilham verici
motivasyon, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi, kosullu oOdiillendirme ve istisnalarla
yonetim ile orgiitsel catismanmn boyutu olan tiimlestirme arasindaki neden sonug
iligkisini belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlaml
bulunmustur (F=8,754; p=0,000<0,05). Tiimlestirme diizeyinin belirleyicisi olarak

idealize edilmis etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi, kosullu
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odiillendirme ve istisnalarla yonetim degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giiciiniin)
R?=0,187 oldugu goriilmiistiir. Ankete katilanlarm idealize edilmis etki boyutu
tiimlestirmeyi etkilemektedir (p=0,001<0,05). Bu bulguya goére “Hla: Doniistiiriicti
liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin orgiitsel ¢atismanmin tiimlestirme boyutu
tizerinde etkisi vardwr” hipotezi desteklenmistir. Ankete katilanlarin ilham verici
motivasyon boyutu tiimlestirmeyi etkilememektedir (p=0,195>0,05). Bu bulguya gore
“H2a: Doniistiirticii liderlik boyutlarindan iham veren motivasyonun orgiitsel
catismanin tiimlestirme boyutu tizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmemistir.
Ankete katilanlarin entelektiiel tesvik boyutu tiimlestirmeyi etkilememektedir
(p=0,965>0,05). Bu bulguya gore “H3a: Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan entelektiiel
tesvigin orgiitsel c¢atismanmin tiimlestirme boyutu tizerinde etkisi vardir” hipotezi
desteklenmemistir. Ankete katilanlarin bireysel ilgi boyutu tiimlestirmeyi etkilemektedir
(p=0,001<0,05). Bu bulguya goére “H4a.: Ddéniistiiriicii liderlik boyutlarindan bireysel
ilginin  orgiitsel ¢atismanmin  tiimlestirme boyutu tizerinde etkisi vardwr” hipotezi
desteklenmistir. Ankete katilanlarin kosullu oddiillendirme boyutu tiimlestirmeyi
etkilememektedir (p=0,239>0,05). Bu bulguya gore “HS5a: Etkilesimci liderlik
boyutlarindan kosullu odiillendirmenin  érgiitsel ¢atismanin  tiimlestirme boyutu
tizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmemistir. Ankete katilanlarin istisnalarla
yonetim boyutu tiimlestirmeyi etkilemektedir (p=0,001<0,05). Bu bulguya gore
“H6a:Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla ydnetimin orgiitsel ¢atismanin

tiimlesgtirme boyutu tizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Tablo 21. Orgiitsel Catismanin Odiin verme Boyutuna iliskin Hipotezler

l;aeaggigll?:ln Bagimsiz Degisken B t p F  |[Model (p)| R?
Sabit 2,638 | 9,680 [0,000
[dealize edilmis etkisi 0,358 | 6,993 |0,000
[lham verici motivasyon | 0,028 | 0,354 |0,509
Odiin verme Entelektiiel tesvik -0,072 | -1,121 (0,252 {11,386| 0,000 0,190
Bireysel Ilgi -0,137 | -4,327 {0,410
Kosullu odiillendirme 0,250 | 3,704 |0,000
[stisnalarla yonetim 0,201 | 4,376 |0,000
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Doniistiirticti  liderlik boyutlarindan idealize edilmis etki, ilham verici
motivasyon, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi, kosullu oOdiillendirme ve istisnalarla
yonetim ile Orgiitsel ¢atismanin boyutu olan 6diin verme arasindaki neden sonug
iligkisini belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=11,386; p=0,000<0,05). Odiin verme diizeyinin belirleyicisi olarak
idealize edilmis etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi, kosullu
odiillendirme ve istisnalarla yonetim degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik giicliniin)
R?=0,190 oldugu goriilmiistiir. Ankete katilanlarin idealize edilmis etki boyutu 6diin
vermeyi etkilemektedir (p=0,000<0,05). Bu bulguya goére “HI1b: Doniistiiriicii liderlik
boyutlarindan idealize edilmis etkinin orgiitsel ¢catismanin odiin verme boyutu tizerinde
etkisi vardir ” hipotezi desteklenmistir. Ankete katilanlarin ilham verici motivasyon
boyutu 6diin vermeyi etkilememektedir (p=0,509>0,05). Bu bulguya gore “H2b:
Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun drgiitsel ¢atismanin
odiin verme boyutu tizerinde etkisi vardwr” hipotezi desteklenmemistir. Ankete
katilanlarin entelektiiel tesvik boyutu 6diin vermeyi etkilememektedir (p=0,252>0,05).
Bu bulguya gore “H3b: Déniistiiriicii liderlik boyutlarindan entelektiiel tegvigin orgiitsel
catismanin odiin verme boyutu iizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmemistir.
Ankete katilanlarin  bireysel ilgi boyutu 6diin  vermeyi etkilememektedir
(p=0,410>0,05). Bu bulguya gore “H4b: Doéniistiiriicii liderlik boyutlarindan bireysel
ilginin orgiitsel catismamin odiin  verme boyutu tizerinde etkisi vardw” hipotezi
desteklenmemistir. Ankete katilanlarin kosullu 6diillendirme boyutu 6diin vermeyi
etkilemektedir (p=0,000<0,05). Bu bulguya gore “H5b: Etkilesimci  liderlik
boyutlarindan kosullu odiillendirmenin  orgiitsel ¢atismamn  odiin  verme boyutu
tizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir. Ankete katilanlarin istisnalarla yonetim
boyutu odiin vermeyi etkilemektedir (p=0,000<0,05). Bu bulguya goére “H6b:
Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla ydnetimin orgiitsel ¢atismanmin Odiin

verme boyutu tizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 22. Orgiitsel Catismanin Hiikmetme Boyutuna Iliskin Hipotezler

l?eaggi;?:l Bagimsiz Degisken ] t p F  |[Model (p)| R?
Sabit 2,201 (11,740 0,000
Idealize edilmis etki 0,160 | 3,562 |0,000
[lham verici motivasyon | 0,254 | 5,479 {0,000
Hiikmetme Entelekttiel tesvik 0,057 | 1,066 |0,375|23,630| 0,000 0,230
Bireysel Hgi 0,340 | 7,147 |0,008
Kosullu ddiillendirme -0,019 (-0,487 (0,611
Istisnalarla yonetim 0,198 | 1,414 {0,138

Doniistiiriicti  liderlik  boyutlarindan idealize edilmis etki, ilham verici
motivasyon, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi, kosullu Odiillendirme ve istisnalarla
yonetim ile orgiitsel catismanin boyutu olan hilkkmetme arasindaki neden sonug iligkisini
belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=23,630; p=0,000<0,05). hilkmetme diizeyinin belirleyicisi olarak idealize edilmis
etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi, kosullu 6diillendirme ve
istisnalarla yonetim degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giiciiniin) R?=0,230 oldugu
goriilmiistiir. Ankete katilanlarm idealize edilmis etki boyutu hiikkmetmeyi
etkilemektedir (p=0,000<0,05). Bu bulguya gore “Hlc: Doniistiiriicii liderlik
boyutlarindan idealize edilmis etkinin orgiitsel ¢atismanin hiikmetme boyutu iizerinde
etkisi  vardw” hipotezi desteklenmistir. Ankete katilanlarin  ilham  verici
motivasyonboyutu hikkmetmeyi etkilemektedir (p=0,000<0,05). Bu bulguya gére “H2c:
Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan iham veren motivasyonun orgiitsel ¢atismanin
hiikmetme boyutu tizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir. Ankete katilanlarin
entelektiiel tesvik boyutu hiikkmetmeyi etkilememektedir (p=0,375>0,05). Bu bulguya
gore “H3c: Déniistiiriicii liderlik boyutlarindan entelektiiel tesvigin orgiitsel ¢atismanin
hiikmetme boyutu tizerinde etkisi vardw” hipotezi desteklenmemistir. Ankete
katilanlarin bireysel ilgi boyutu hiikmetmeyi etkilemektedir (p=0,008<0,05). Bu
bulguya gore “H4c: Doéniistiiriicii liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel
catismanin hiikmetme boyutu iizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir. Ankete
katilanlarm  kosullu  odiillendirme  boyutu  hilkmetmeyi  etkilememektedir
(p=0,611>0,05). Bu bulguya gore “H5c: Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu
odiillendirmenin orgiitsel ¢atismanin hiikmetme boyutu iizerinde etkisi vardir” hipotezi

desteklenmemistir. Ankete katilanlarin istisnalarla yOonetim boyutu hiikmetmeyi
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etkilememektedir (p=0,183>0,05). Bu bulguya gore “H6c: Etkilesimci liderlik
boyutlarindan istisnalarla yonetimin orgiitsel ¢atismanin hiikmetme boyutu tizerinde

etkisi vardir” hipotezi desteklenmemistir.

Tablo 23. Orgiitsel Catismanin Kacinma Boyutuna iliskin Hipotezler

[?eaggl;?:gl Bagimsiz Degisken [ t p F |Model (p)| R?
Sabit 2,727 112,701 10,000
Idealize edilmis etki 0,129 | 4,694 10,241
[lham verici motivasyon | 0,192 | 2,263 |0,424
Kag¢inma Entelektiiel tesvik 0,066 | 1,451 |0,423|21,167| 0,000 0,209
Bireysel Hgi 0,399 | 7,862 |0,000
Kosullu dédiillendirme 0,246 | 4,142 |0,004
[stisnalarla yonetim -0,119 | -1,190 (0,068

Dondistiiriicti  liderlik  boyutlarindan idealize edilmis etki, ilham verici
motivasyon, entelektiicl tesvik, bireysel ilgi, kosullu o6diillendirme ve istisnalarla
yonetim ile Orgiitsel ¢atismanin boyutu olan kaginma arasindaki neden sonug iligkisini
belirlemek tlizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=21,167; p=0,000<0,05). kaginma diizeyinin belirleyicisi olarak idealize edilmis etKki,
ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi, kosullu odiillendirme ve
istisnalarla yonetim degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giiciiniin) R?=0,209 oldugu
goriilmiistiir.  Ankete katilanlarin  idealize edilmis etki boyutu kagmmayi
etkilememektedir (p=0,241>0,05). Bu bulguya gore “Hld: Doniistiiriicii liderlik
boyutlarindan idealize edilmis etkinin orgiitsel ¢atismanin kaginma boyutu tizerinde
etkisi vardir > hipotezi desteklenmemistir. Ankete katilanlarin ilham verici motivasyonu
kacinmay1 etkilememektedir (p=0,424>0,05). Bu bulguya gore “H2d: Doniistiiriicti
liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun orgiitsel ¢atismanmin kaginma boyutu
lizerinde etkisi vardw” hipotezi desteklenmemistir. Ankete katilanlarin entelektiiel
tesvik boyutu kaginmayi etkilememektedir (p=0,423>0,05). Bu bulguya goére “H3d:
Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan entelektiiel tesvigin orgiitsel ¢atismaninkaginma
boyutu iizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmemistir. Ankete katilanlarin bireysel
ilgi boyutu kag¢mmay1 etkilemektedir (p=0,000<0,05). Bu bulguya gore “H4d:
Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan bireysel ilginin érgiitsel ¢atismanin kaginma boyutu

tizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir. Ankete katilanlarin kosullu
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odillendirme boyutu kaginmayi etkilemektedir (p=0,004<0,05). Bu bulguya goére “H5d:
Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu édiillendirmenin orgiitsel ¢atismanin kaginma
boyutu tizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir. Ankete katilanlarin istisnalarla
yonetim boyutu kaginmayi etkilememektedir (p=0,068>0,05). Bu bulguya gore “H6d:
Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla yonetimin orgiitsel ¢atismanin ka¢inma

boyutu tizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmemistir.

Tablo 24. Orgiitsel Catismanin Uzlasma Boyutuna fliskin Hipotezler

Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken [} t p F |Model (p) | R?
Sabit 2,727 (14,106 |0,000
Idealize edilmis etki 0,847 | 3,274 |0,001
fTham verici motivasyon |-0,179 |-0,349 |0,275

Uzlasma Entelektiiel tesvik 0,624 | 1,613 |0,627 |4,384| 0,000 {0,132
Bireysel ilgi 0,346 | 1,712 |0,247
Kosullu ddiillendirme 0,263 | 0,621 0,346
Istisnalarla yonetim 0,215 | 3,394 {0,009

Dondistiiriicti  liderlik  boyutlarindan idealize edilmis etki, ilham verici
motivasyon, entelektiicl tesvik, bireysel ilgi, kosullu o6diillendirme ve istisnalarla
yonetim ile orgiitsel ¢catigmanin boyutu olan uzlasma arasindaki neden sonug iliskisini
belirlemek tlizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=4,384; p=0,000<0,05). uzlasma diizeyinin belirleyicisi olarak idealize edilmis etki,
ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi, kosullu odiillendirme ve
istisnalarla yonetim degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik giiciiniin) R?=0,132 oldugu
goriilmiistiir. Ankete katilanlarin idealize edilmis etki boyutu uzlagmayi etkilemektedir
(p=0,001<0,05). Bu bulguya gore “Hle: Déniistiiriicii liderlik boyutlarindan idealize
edilmis etkinin orgiitsel ¢atismanin uzlasma boyutu iizerinde etkisi vardir ’hipotezi
desteklenmistir. Ankete katilanlarin ilham verici motivasyon boyutu uzlasmayi
etkilememektedir (p=0,275>0,05). Bu bulguya gore “H2e: Doniistiiriicii liderlik
boyutlarindan iham veren motivasyonun orgiitsel ¢atismanin uzlagma boyutu iizerinde
etkisi vardir” hipotezi desteklenmemistir. Ankete katilanlarin entelektiiel tesvik boyutu
uzlasmay1 etkilememektedir (p=0,627>0,05). Bu bulguya gore “H3e: Doniistiiriicii
liderlik boyutlarindan entelektiiel tesvigin orgiitsel ¢atismannuzlasma boyutu tizerinde
etkisi vardir” hipotezi desteklenmemistir. Ankete katilanlarm bireysel ilgi boyutu

uzlagsmay1 etkilememektedir (p=0,410>0,05). Bu bulguya gore “H4e: Doniistiiriicti
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liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel ¢atismanin uzlasma boyutu iizerinde
etkisi vardw” hipotezi desteklenmemistir. Ankete katilanlarin kosullu odiillendirme
boyutu uzlasmay: etkilememektedir (p=0,346>0,05). Bu bulguya gore “Hje:
Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu édiillendirmenin érgiitsel catismanin uzlasma
boyutu iizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmemistir. Ankete katilanlarin
istisnalarla yonetim boyutu uzlagmay1 etkilemektedir (p=0,009<0,05). Bu bulguya gore
“H6e: Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla ydnetimin érgiitsel ¢atismanin

uzlasma boyutu iizerinde etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Tablo 25. Universitelere Gére Liderlik Boyutlarinin Farklihklari

Liderlik Tiirii | Universite N X SS Df t p
- Bagdat Universitesi 95 | 4,346 | ,15
2 Silleyman Demirel 156,01 | 2,474 | 025
edilmis etki yuieyman Lemire 95 | 4,414 | 25 ’ ' '
Universitesi
ilham verici Bagdat Universitesi 95 | 4,217 | |22
my Siileyman Demirel 187,21 | 8,681 | ,000
motivasyon My 95 | 3,924 | 24
Universitesi
Entelektiiel Bagdat Universitesi 95 | 4,183 | ,299
nte cxtue Siileyman Demirel 4,401 | 291 | 187,947 | 5,186 | ,000
tesvik Uni -l 95
niversitesi
Bagdat Universitesi 95 | 3,469 | ,367
Bireysel ilgi Siileyman Demirel 95 3,326 | ,513 | 187,964 | 2,644 | ,049
Universitesi
Kosullu Bagdat Universitesi 95 | 2,471 | 214
osuil Siileyman Demirel 2,772 | 181 | 165,635 | 3,123 | ,002
odillendirme . . 95
Universitesi
istisnalarla Bagdat Universitesi 95 | 3,921 | ,351
. Siileyman Demirel 4189 | ,224 | 184,690 | -8,469 | ,000
yonetim . 95
Universitesi

Arastirmaya katilanlarin doniistiiriicii liderligin idealize edilmis etki puanlar1
ortalamalarinin iiniversite degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli sonu¢ vermistir (t=2,474; p=0.025<0,05). Siileyman Demirel
Universitesi'ndeki akademisyen yoneticilerin idealize edilmis etki puanlar1 (x=4,414),
Bagdat Universitesi’ndeki akademisyen yoneticilerin idealize edilmis etki puanlarmdan
(x=4,346) yiiksek bulunmustur. Bu bulguya gore arastirmanin amacina goére Onerilen
“H7: Ddéniistiiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etki arastirmanin yapildig

tiniversitelerde farklilik gostermektedir ” hipotezi desteklenmistir.
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Arastirmaya katilanlarin doniistiirticii liderligin ilham verici motivasyon puanlari
ortalamalarinin iiniversite degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli sonug vermistir (t=8,681; p=0.000<0,05). Siileyman Demirel
Universitesi’ndeki akademisyen yoneticilerin ilham verici motivasyon puanlar
(x=3,924), Bagdat Universitesi’ndeki akademisyen yoneticilerin ilham verici
motivasyon puanlarindan (x=4,217) diisilk bulunmustur. Bu bulguya gore arastirmanin
amacina gore onerilen “H8: Doéniistiiriicii liderlik boyutlarindan ilham verici
motivasyon arastirmanin yapuldigi iiniversitelerde farklilik gostermektedir” hipotezi

desteklenmistir.

Arastirmaya katilanlarin doniistiiriicii liderligin entelektiiel tesvik puanlari
ortalamalarinin tiniversite degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli sonu¢ vermistir (t=5,186; p=0.000<0,05). Siileyman Demirel
Universitesi’ndeki akademisyen yoneticilerin entelektiiel tesvik puanlar1 (x=4,401),
Bagdat Universitesi’ndeki akademisyen yoneticilerin entelektiiel tesvik puanlarmdan
(x=4,183) yiiksek bulunmustur. Bu bulguya goére arasgtirmanin amacina goére Onerilen
“H9: Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan entelektiiel tesvik arastirmanmn yapildigi

tiniversitelerde farklilik géstermektedir” hipotezi desteklenmistir.

Arastirmaya katilanlarin  doniistiirticti  liderligin ~ bireysel ilgi  puanlar1
ortalamalarinin iiniversite degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli sonu¢ vermistir (t=2,644; p=0.049<0,05). Siilleyman Demirel
Universitesi’ndeki akademisyen yoneticilerin bireysel ilgi puanlar1 (x=3,326), Bagdat
Universitesi’ndeki akademisyen yoneticilerin bireysel ilgi puanlarindan (x=3,469)
diistik bulunmustur. Bu bulguya gore arastirmanin amacma gore Onerilen “HI0:
Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan bireysel ilgi arastirmanin yapildig: iiniversitelerde

farklilik gostermektedir” hipotezi desteklenmigtir.

Arastirmaya katilanlarin etkilesimci liderligin Kosullu &dillendirme puanlar
ortalamalarinin iiniversite degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini

belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
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istatistiksel agidan anlamli sonug vermistir (t=3,123; p=0.002<0,05). Siileyman Demirel
Universitesi’ndeki akademisyen yoneticilerin kosullu édiillendirme puanlar1 (x=2,772),
Bagdat  Universitesi’ndeki  akademisyen yoneticilerin  kosullu  &diillendirme
puanlarindan (x=2,471) yiiksek bulunmustur. Bu bulguya gore arastirmanin amacina
gore Onerilen “HII:Etkilesimci liderlik  boyutlarimdan Kosullu ddiillendirme
arastrmamin  yapuldigi  iiniversitelerde  farkliik  gostermektedir”  hipotezi

desteklenmistir.

Arastirmaya katilanlarin etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim puanlari
ortalamalarinin liniversite degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip géstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel a¢idan anlamli sonu¢ vermistir (t= -8,469; p=0.000<0,05). Siileyman
Demirel Universitesi’ndeki akademisyen yoneticilerin istisnalarla yonetim puanlar
(x=4,189), Bagdat Universitesi’ndeki akademisyen yoneticilerin istisnalarla yonetim
puanlarindan (x=3,921) yiiksek bulunmustur. Bu bulguya goére arastirmanin amacina
gore Onerilen “HI2: Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla yénetim
arastirmanmin  yapildigi  tiniversitelerde  farklilik  gostermektedir”  hipotezi

desteklenmistir.
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Tablo 26. Hipotez Analizleri Sonuclar

. s . . KABUL VEYA
ILERI SURULEN HIPOTEZLER RED DURUMU

Hla:Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin
. N . . . KABUL
orgiitsel catigmanin tiimlestirme boyutu tizerinde etkisi vardir.
H2a:Déniistiiriici liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun
. N . . .. RED
orgiitsel catigmanin tiimlestirme boyutu {izerinde etkisi vardir .
H3a:Doniistiiriicti liderlik boyutlarindan entelektiiel tesvigin orgiitsel

. . . . RED
catigmanin tiimlestirme boyutu {izerinde etkisi vardir.
H4a:Doniistiirticti  liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel

N . . . KABUL
catigmanin tiimlestirme boyutu {izerinde etkisi vardir.
Hb5a:Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu 6diillendirmenin
. N . — . RED
orgiitsel catigmanin tiimlestirme boyutu lizerinde etkisi vardir.
Hé6a:Etkilesimcei liderlik boyutlarindan istisnalarla yonetimin orgiitsel

N . . L KABUL
gatismanin tiimlestirme boyutu lizerinde etkisi vardir
H1b:Dontstiiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin
B, . o 1e . . KABUL
orgiitsel catismanin 6diin verme boyutu iizerinde etkisi vardir.
H2b:Doéniistiiriicti liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun
. w1 . .. RED
orgiitsel catismanin 6diin verme boyutu tizerinde etkisi vardir .
H3b: Donistiiriict liderlik boyutlarindan entelektiiel tesvigin orgiitsel

. . . RED
¢atismanin 6diin verme boyutu iizerinde etkisi vardir.
H4b:Doniistliriici liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel

g A i RED
¢atismanin 6diin verme boyutu iizerinde etkisi vardir.
H5b:Etkilesimei liderlik boyutlarindan kosullu  6diillendirmenin
. i . . KABUL
oOrgiitsel catismanin 6diin verme boyutu iizerinde etkisi vardir.
Hé6b:Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla yonetimin orgiitsel

v e o o KABUL
¢atismanin 6diin verme boyutu iizerinde etkisi vardir.
H1c:Déniistiiriicti liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin
. N . s KABUL
orgiitsel catigmanin hiikkmetme boyutu iizerinde etkisi vardir.
H2c:Déniistiiriicti liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun
. N . L. KABUL
orgiitsel catigmanin hiikmetme boyutu {izerinde etkisi vardir .
H3c:Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan entelektiiel tegvigin orgiitsel

. . . RED
catigmanin hilkkmetme boyutu {izerinde etkisi vardir.
H4c:Donistiirlicti  liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel
. o . KABUL

catigmanin hitkkmetme boyutu {izerinde etkisi vardir.
H5c:Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu  6diillendirmenin RED
orgiitsel catigmanin hiikkmetme boyutu iizerinde etkisi vardir.
Hé6c:Etkilesimei liderlik boyutlarindan istisnalarla yonetimin orgiitsel RED
catigmanin hitkkmetme boyutu iizerinde etkisi vardir .
H1d:Dénistiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin RED
orgiitsel catigmanin kaginma boyutu iizerinde etkisi vardir.
H2d:Déniistiiriicti liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun RED
orgiitsel catigmanin kacinma boyutu iizerinde etkisi vardir .
H3d:Déniistiirticti liderlik boyutlarindan entelektiiel tegvigin orgiitsel RED
catigmanin ka¢inma boyutu iizerinde etkisi vardir.
H4d:Doniistiirticti  liderlik boyutlarindan bireysel ilginin oOrgiitsel KABUL
catigmanin kaginma boyutu iizerinde etkisi vardir.
H5d: Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu 6diillendirmenin KABUL
orgiitsel catigmanin kaginma boyutu iizerinde etkisi vardir.
Hé6d:Etkilesimci liderlik boyutlarindan istisnalarla yonetimin orgiitsel RED

catigmanin ka¢inma boyutu iizerinde etkisi vardir .
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H1le:Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin KABUL
orgiitsel catigmanin uzlagma boyutu iizerinde etkisi vardir.

H2e: Dontistiirticii liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyonun RED
orgiitsel catigmanin uzlasma boyutu iizerinde etkisi vardir .

H3e: Doniistiiriicii liderlik boyutlarindan entelektiiel tesvigin orgiitsel RED
catigmanin uzlagsma boyutu tizerinde etkisi vardir.

H4e:Doniistiiriicti  liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel RED
catigmanin uzlagsma boyutu iizerinde etkisi vardir.

H5e:Etkilesimei liderlik boyutlarindan kosullu  6diillendirmenin RED
orgiitsel catigmanin uzlagma boyutu iizerinde etkisi vardir.

Hée:Etkilesimcei liderlik boyutlarindan istisnalarla yonetimin orgiitsel KABUL
catigmanin uzlagsma boyutu iizerinde etkisi vardir.

H7:Donitistiiriicti  liderlik  boyutlarindan  idealize edilmis etki KABUL
aragtirmanin yapildig iiniversitelerde farklilik gostermektedir.

HS8:Doniistiiriicti  liderlik boyutlarindan ilham verici motivasyon KABUL
aragtirmanin yapildigi iiniversitelerde farklilik gostermektedir.

H9:Doéniistiiriicti  liderlik  boyutlarindan  entelektiiel  tesvik KABUL
aragtirmanin yapildigi iiniversitelerde farklilik gostermektedir.

H10:Dontistliriicii liderlik boyutlarindan bireysel ilgi arastirmanin KABUL
yapildigi tiniversitelerde farklilik gostermektedir.

H11:Etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu  &6diillendirme KABUL
arastirmanin yapildigi tiniversitelerde farklilik gostermektedir.

H12:Etkilesimeci  liderlik  boyutlarindan  istisnalarla  yonetim KABUL

arastirmanin yapildigi iiniversitelerde farklilik gostermektedir .
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TARTISMA ve SONUC

Bu bolimde arastirmada elde edilen bulgulara dayali yorumlar ve Oneriler
iizerinde durulmaktadir. Universitelerdeki akademisyen yoneticilerin algilarina gore,
yoneticilerin liderlik tarzlar1 ve ¢atisma yonetim stratejileri arasindaki iliskiye bakilarak

sonuglar yorumlanmaya ¢aligilmistir.

Aragtirmada tlniversitelerde gorev yapan akademisyen yoneticilerin doniistiiriicti
liderlik ve etkilesimci liderlik boyutlarmin Orgiitsel g¢atigma boyutlarina etkisini
arastirmak amacglanmistir. Bununla birlikte farkli iilkelerdeki {iiniversitelerde gorev
yapan idarecilerin liderlik tarzlarmnin farkliliklarinin arastirilmasi ve karsilastirilmasi da

amaclanmustir.

Arastirmaya dahil olan katilimcilarin cinsiyetlerine gore dagilima bakildiginda
toplam katilimcilarm % 18.1’inin (36 Kisi) kadin, % 81,9’unun (154 Kisi) erkek oldugu
goriilmektedir. Bu sonug aragtirmanin yapildigi {iniversitelerde erkek idarecilerin daha
fazla oldugunu ve erkek egemenliginin varoldugunu gostermektedir. Arastirmaya dahil
olan katilimcilarin yaslarina gore dagilima bakildiginda toplam katilimcilarin %
3,7’sinin (7 Kisi) 40 ve alt1 yas araliginda, % 56,8’inin (108 Kisi) 41-50 yas araliginda,
% 35,7’sinin (86 Kisi) 51-60 yas araliginda, % 3,7’sinin (7 Kisi) de 61 ve istii
araliginda oldugu goriilmektedir. Bu sonuca gore de arastrmanin yapildigi liniversite
yoneticilerinin biiyilk ¢ogunlugunun 41 yas ve ilizerinde oldugu goriilmektedir.
Arastrmaya dahil olan katilimcilarin  pozisyon durumlarina gore dagilimina
bakildiginda toplam katilimcilarm % 13,7’ sinin (26 Kisi) Dekan, % 10,0’unun (19
Kisi) Dekan yardimcisy, % 76,3’lniin de (145 Kisi) Bolim Bagkani oldugu
goriilmektedir. Arastirmaya dahil olan Dekan, Dekan yardimcist ve Bolim Bagkani
yoneticilerinin mesleki ¢aligma yillarina iliskin dagilima bakildiginda katilimeilarin %
5,3’liniin (10 Kisi) 6-10 yil aras1, %10,5’inin (20 Kisi) 11-15 Y1l arasi, %34,2’sinin (65
Kisi) 16-20 yil aras1, % 38,9’unun (74 Kisi) 21-25 yil arast ve % 11,1’inin (21 Kisi) 25
ve istli yilmin oldugu gorilmektedir. Bu sonuglar da arastirmanin yapildig:
iniversitelerin ¢ogunlukla bolim bagkanlarmin ankette yer aldigini ve mesleki ¢aliyma
yili olarak tecriibeli sayilabilecekleri goriilmektedir. Literatlirde yer alan liderlik ve
catisma ile iligkili ¢aligmalar incelendiginde; Tekin vd. (2012), bes yildizli otel

calisanlar1 iizerinde yapmis olduklari calisma sonucunda, demografik degiskenlere gore
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catigma yoOnetimi stratejisini istatistiki olarak anlamli sekilde farklilagsmadigi sonucuna
ulasmiglardir. Bu ¢alismada da yapilan testlerde istatistiki agidan herhangi bir farklilik

elde edilmemistir.

Literatiirde liderlik ve catigma konular1 farkli degiskenler agisindan incelenmis,
zaman zaman demografik degiskenler agisindan farkliliklara test edilirken, bazen de
farkli Olcekler kullanilarak olusturulan farkli boyutlar arasindaki iligkiler ve etkiler
incelenmistir. Yapilan literatiir taramasinda liderlik ve catigmaya iliskin iiniversitelerde
yapilmis herhangi bir ¢aligmaya rastlanamamasi nedeniyle alandaki boslugu
doldurmaya yonelik bu calisma ortaya c¢ikmistir. Bu kapsamda ele alindiginda bu
calismani orijinalligini ve literature katkis1 belirtmek gerekir. Her ne kadar
universitelerde yapilmis herhangi bir ¢alismaya rastlanmasa da farkli sektorlerde ele
alman liderlik ve catisma temali calismalar da bu c¢aligma ile bazi benzerlikler
bulunmaktadir. Literatiirde yer alan c¢alismalar belli basli hatlariyla ele alimmustir.
Brewer vd. (2002) maskunen bireysel 6zelliklere sahip kisilerin, hiikkmetme, feminen
bireysel 6zelliklere sahip kisilerin kaginma, androjen bireysel 6zelliklere sahip kisilerin
ise tiimlestirme stratejisini kullanmaya meyilli oldugu belirtilmistir. Literatiirde bu
kapsamda ele alinan bir bagka ¢alismada Shadaran vd. (2011) kadm ve erkek arasinda
catigma yoOnetimi stili konusunda herhangi bir fark olmadig1 sonucuna ulasmiglardir.
Shadaran vd. (2011) yaptiklar1 ¢alisma ile Brewer vd. (2002)’nin yapmus olduklari

calismay1 dogrulamiglardir.

Havenga (2008) Giiney Afrika’da kiicilik isletmeciler arasinda yapmis oldugu,
cinsiyet, yas ve catisma yonetimi stilleri konu baslikli calismasinda, 36’dan daha geng
yastaki yOneticilerin hilkmetme stratejisini kullanma egiliminde oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Al-Hamdan vd. (2011) dokuz hastaneden farkli diizeylerde yoneticilik
yapan 271 yonetici hemsire ile calismay1 gergeklestirmistir. Yas¢a daha biiyiik
yoneticilerin en ¢ok tiimlestirme yontemini, en az da kaginma ve ddiin verme yontemini
kullandiklar1 sonucuna ulasmislardir. Vokic ve Sontor’un (2009), Hirvatistan’in
baskentinde 116 kisi lizerinde yapmis olduklar1 calismada, yas ve tercih edilen ¢atigma
yonetimi stiline bakmiglardir. Ancak yas gruplari ile tercih edilen ¢atigma yonetim stili
acisindan anlamli bir farklilik bulamamislardir. Ageel vd. (2015) farkl yaslarda, farkl

sektorlerde calisan 280 kisiye c¢atisma yOnetimi stillerini sormuslardir. Hilkmetme
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disindaki diger dort stilin farkli yas gruplar1 ile iligkisi goriiliirken, hitkmetme

stratejisinin yas farktorleri ile iliskisi olmadigi bulunmustur.

Arastirmada doniistiiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etki, ilham
verici motivasyon, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi, kosullu 6diillendirme ve istisnalarla
yonetim ile oOrgiitsel ¢atismanmn boyutu olan tiimlestirme arasindaki neden sonug
iliskisini belirlemek tizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur. Timlestirme diizeyinin belirleyicisi olarak idealize edilmis etki, ilham
verici motivasyon, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi, kosullu 6diillendirme ve istisnalarla
yonetim degiskenleri ile iliskisinin oldugu goriilmiistiir. Ankete katilanlarin idealize
edilmis etkisinin tiimlestirmeyi etkiledigi goriilmektedir. Elde edilen bu sonug
calisanlarin kendilerini 1yi hissetmeleri ve yoneticiye giivenmeleri sayesinde yoneticinin
calisanlarla igbirligi yapma, ¢alisanlarin goriisleriyle kendi goriislerini birlestirerek ortak
akil iiretme egilimini gosterebilir. Bununla birlikte yoneticilerle calisanlar arasinda

kurulacak dogru iletisim kanallar1 ile etkin bilgi alisverisinin yapilabilecegi sdylenebilir.

Yapilan hipotez testleri sonucunda ankete katilanlarin bireysel ilgi boyutu
timlestirmeyi de etkiledigi sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Bu sonuca gore akademisyen
idarecilerin ¢alisanlarimin bireysel gelismelerine yardimci olma egilimi, Orgiitiin
genelinde kabul edilebilir ¢6ziimler iiretebilmek igin is birligi yapma egilimini ortaya
cikardigr soOylenebilir. Bununla birlikte; akademisyen idarecilerin ¢alisanlarmin
yapmakta olduklar1 isler hakkinda ne diisiindiigiinii bilmelerini istemesi sayesinde
catigmay1 yonetme siirecinde en iyi ¢oziimii Uiretebilmesi i¢in ¢alisanlarin endiselerini
aciga cikarma egilimde oldugu soylenebilir. Ayrica elde edilen bu sonu¢ akademisyen
idarecilerin ¢alisanlarinin basarilar1 sonucunda neler elde edebileceklerine dikkat
cekerek, sorunlarin orgiitliin tiimii tarafindan anlasilmasi i¢in birlikte ¢alismaya 6zen

gosterdigi soylenebilir.

Aragtirmada ayrica test edilen etkilesimei liderlik boyutlarindan istisnalarla
yonetimin Orgiitsel catismanin tiimlestirme boyutuna etkisi, ankete katilanlarin
istisnalarla yonetim boyutunun tiimlestirmeyi etkiledigi sonucunu ortaya ¢ikarmustir.
Elde edilen bu sonuca gore; akademisyen yoneticilerin ¢alisanlariin 6nceden belirlenen

standartlara ulagsmasi, igler yolunda gittigi siirece degisiklik yapmay1 diisiinmemesi ve
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calisanlara islerini yaparken bilmeleri gereken standartlar1 hatirlatmasi ile igbirligine ve

sorun ¢ézlimiine yonelik tiimlestirme egiliminde oldugu sdylenebilir.

Arastirmada liderlik boyutlarinin ¢atigsma yonetimi stratejilerinden 6diin verme
boyutuna etkisini degerlendirmeye yonelik hipotezler olusturulmustur. Yapilan hipotez
testleri sonucunda ankete katilanlarm idealize edilmis etki boyutunun 6diin vermeyi
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Bu sonug; c¢alisanlarmm kendisini iyi hissetmesini
saglayacak yaklasimlari, yoneticilerin ¢alisanlarin ihtiyaglarina cevap verebilmek icin
elinden geleni yapmasi ile agiklandigi sOylenebilir. Ayrica akademisyen idarecilerin
kosullu odiillendirme gergeklestirirken genellikle ¢alisanlarin isteklerini dikkate aldigi
da soylenebilir. Ayrica yonetimde standart uygulamalar gerceklestirilirken kimi zaman
tavizkar davranislar ortaya konuldugu, calisanlarin taleplerine boyun egildigi, genellikle
calisanlarin Onerileri dogrultusunda haraket edildigi ve ¢alisanlarin beklentilerini

karsilamaya ¢aba gosterdigi sdylenebilir.

Arastirmada ayrica etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu 6diillendirmenin
orgiitsel catismanin Odiin verme boyutu iizerinde etkisi arastirilmistir. Elde edilen
sonuglar, ankete katilanlarin kosullu 6diillendirme boyutunun 6diin vermeyi etkiledigi
sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Bu sonuca goére akademisyen idarecilerin caliganlarini
basarlilarindan dolay1r o&diillendirilmeleri, hedeflerine ulastiklarinda ¢alisanlarinin
odillendirilmelerini saglamalari, ¢alisanlarinin basarilart sonucunda neler elde
edebileceklerine dikkat ¢ekmesi ile ¢calisanlarinin isteklerini dikkate almasi acisindan ve

Onerilerini gergeklestirmesi agisindan dnemli oldugu sdylenebilir.

Liderligin catigmaya etkisi ile iligkili dnerilen hipotezlerden etkilesimci liderlik
boyutlarindan istisnalarla yonetimin orgiitsel ¢atismanin 6diin verme boyutu iizerinde
etkisi test edilmistir. Elde edilen sonuglara gore ankete katilanlarin istisnalarla yonetim
boyutunun 6diin vermeyi etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Bu sonuca gore belirlenen
standartlarin  ¢alisanlarin  Onerleri, gorilisleri ve beklentileri dogrultusunda

sekillenebilecegini gdstermektedir.

Arastirmada doniistiiriicti liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin orgiitsel
catigmanin hilkmetme boyutu iizerinde etkisi ile ilgili hipotez Onerilmis ve Onerilen
hipotez desteklenmistir. Bu sonuca gore, ankete katilanlarin idealize edilmis etki boyutu

hilkmetmeyi etkiledigi goriilmektedir. Bu sonu¢ akademisyen idarecilerin fikirlerini
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kabul ettirmek igin baski yaptigi, istedigi dogrultuda karar ¢ikmasi igin otoritesini
kullandig1, kendi lehine karar ¢ikarmak i¢cin uzmanligini kullandig1 yoniinde goriislerin
olugsmasint ortaya c¢ikarabilir. Ancak bunlar1 yaparken g¢alisanin gilivenini kaybetme

endisesi yasayabilecegi de sdylenebilir.

Arastirmada ayrica donistiiriicii liderlik boyutlarindan iham veren motivasyonun
orgiitsel catismanin hilkkmetme boyutu iizerinde etkisini test etmeye yonelik hipotez test
edilmis ve hipotez testi anlamli sonu¢ vermistir. Bu sonuca gore ankete katilanlarin
ilnam verici motivasyon boyutu hiikmetmeyi etkiledigi sOylenebilir. Buna gore;
akademisyen idarecilerin niyet ve diislinciilerini basit ve kisa ciimlelerle agiklamasi,
yapilabilecek islerle ilgili 6rnek davranislar sergilemesi ve ¢alisanlarin yaptiklari islerin
anlamimi kavramlarina yardim etmesi ac¢isindan incelendiginde 6zellikle herhangi bir

olayda yoneticinin kendisi ile ilgili olan b6 iimiinii ¢ok siki takip ettigi sdylenebilir.

Arastirmada bir bagka hipotezle doniistiiriicii liderlik boyutlarindan bireysel
ilginin orgilitsel ¢atismanin hitkmetme boyutu iizerinde etkisi arastirismis ve yapilan
hipotez testi anlamli sonu¢ vermistir. Bu sonuca gore ankete katilanlarin bireysel ilgi
boyutunun hiikmetmeyi etkiledigi soylenebilir. Buna gore; akademisyen idarecilerin
calisanlarinin bireysel gelismelerine yardimei oldugu, c¢alisanlarinin yapmakta olduklar1
isler hakkinda ne diisiindiigiinii bilmelerini istemesi ve diglanmig goriinen ¢alisanlarina
0zel 6nem vermesi agisindan Ozellikle rekabet iceren bir durumda kazanmak i¢in bazen

yonetim giictinii kullandig1 séylenebilir.

Arastirmada catismanin kaginma boyutuna iliskin hipotezler de Onerilmistir.
Akademisyen yoneticilerin doniistiiriicti liderlik boyutlarindan bireysel ilginin orgiitsel
catismanin ka¢cmma boyutu tiizerindeki etkisi hipotez testi ile degerlendirilmis ve
anlamli sonu¢ vermistir. Buna gore ankete katilanlarin bireysel ilgi boyutu ka¢inmay1
etkiledigi goriilmektedir. Bu sonuca gore akademisyen idarecilerin ¢aliganlari ile goriis
ayriliklarin1 agik¢ca konusmaktan genellikle kagindigi, calisanlarla olan uyusmazliklari
saklamaya c¢alistig1 ve boylece zor durumlarda kalmaktan kagindigi, calisanlarla ters

diismekten ka¢indig1 soylenebilir.

Aragtrmada ayrica Onerilen etkilesimci liderlik boyutlarindan kosullu
odiillendirmenin orgiitsel ¢atigsmanin kaginma boyutu iizerinde etkisini Olgemeye

yonelik hipotez test edilmis ve anlamli sonu¢ vermistir. Bu sonuca gore ankete
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katilanlarm kosullu 6diillendirme boyutu kagimmay1 etkiledigi goriilmektedir. Bu sonug;
akademisyen yoneticilerin ¢aliganlarla herhangi bir sorunla ilgili olarak karsi karsiya
gelmekten kagindigmi, duygularin karsilikli olarak incinmesinden kagmmak igin
calisanlarla uyusmazliklarint kendine sakladigr ve c¢alisanlarla hos olmayan

tartigmalardan kagindigi sdylenebilir.

Arastirmada catigmanin uzlagsma boyutuna iligkin hipotezler Onerilmistir. Bu
onerilen hipotezler i¢erisinde anlamli sonug verenler ele alinmis ve degerlendirilmistir.
Arastirmada dontistiiriicii liderlik boyutlarindan idealize edilmis etkinin Orgiitsel
catigmanin uzlagsma boyutu lizerinde etkisi test edilmis ve test edilen hipotez anlamli
sonu¢ vermistir. Bu sonuc gore akademisyen idarecilerin iginden ¢ikilmaz durumlarda
ortak bir yol bulmaya calistig1 ve anlasmazliklarda tikanmay1 gidermek i¢in orta bir yol

onerdigi soylenebilir.

Arastirmada ayrica etkilesimei liderlik boyutlarindan istisnalarla yOnetimin
orgiitsel catismanm uzlasma boyutu {izerindeki etkisi test edilmis ve anlamli sonug
vermistir. Bu sonuca gore, ankete katilanlarin istisnalarla yonetim boyutu uzlagsmay1
etkilemektedir. Bu sonua gore akademisyen idarecilerin standartlar1 olustururken ve
uygularken uzlagmaya varmak icin calisanlarla goriismelerde bulundugu ve uzlagsma

icin baz1 seyleri goze alabilecegi gibi ¢esitli 6diinler de verebilecegi sdylenebilir.

Arastirmada elde edilen sonuglar incelendiginde arastirmanin belirli kisitlarindan
bahsedilebilir. Arastirma zaman ve maliyet kisitlarindan dolayr iki iiniversitede
yapilmistir. Arastirmada genelleme yapmaya yonelik farkl iiniversiteler de arastirma
kapsamina dahil edilerek yapilabilir. Bununla birlikte farkli alanlarda ve sektorlerde de
liderlik ve catisma iliskisi incelenebilir. Bununla birlikte literatiirde bir ¢ok liderlik ve
catismaya iligkin 6lcek bulunmaktadir. Farkli Slgeklerle belirlenen amag etrafinda
degerlendirmelerin yapilmasi sonuglarn farklilagmasina ve literatiire katki saglamasina

yonelik ele alinabilir.

155



KAYNAKLAR

Akgakaya, M. (2010), 21. Yiizyilda Yeni Liderlik Anlayisi, Ankara, Adalet Yayincilik.

Al-Hamdan Z, Shukri R, Antony D. (2011). Conflict Management Styles Used By
Nurse Managers in the Sultanate of Oman. Journal of Clinical Nursing, Vol: 20
Pg.571-580.

Al-Khafaji, A. F. (2001), Corporate Transformational and Restricting a Strategic
Approach, 1st Ed., Greenwood Publishing Group, Inc., U.S.A.

Amason ,A.C. , Schweiger . (1997), The effect of conflict on strategic decision making
effectivenss ve organizational performance , in C.K.W.de dreuk Evan de vlirt (
EDS) .

Amiri, Salih Mehdi, Muhsin, el-Galibi, Tahir Muhsin Mansur., (2008), Yo6netim and
Isletme, Dar Vail Yayncilik, ikinci baski.

Ardichvilli, A.,ve Kuchink, K. P. (2002), Leadership Style Culture Values among
Manager and Subordinates: a Comparative Study of Four Countries of the
Former Soviet Union, Germany, and the US, Human Resource Development
International, VVol. 5, No. 1, p. 99 — 117.

Asgari, Ali ve Silong. Abu Duud ve Ahmed. Aminah ve Sama. Abu Bahaman. (2008),
"The Relationship Between Transformational Leadership behaviors leader-
member exchange and organizational citizenship behaviours"”, European Journal
of Social sciences — Vol (6). N(4).

Ataman, G. (2002), isletme Y6netimi. Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 111-471.

Ates, M.(2004). Catisma. Erigim Tarihi: 25.11.2013,
http://www.merih.net/m2/lid/wmetate26.htm

Aycan, Z., Goncl, A., Johnson, E. (2014), Effects of Paternalistic ve Transformational
Leadership on Follower Outcomes : The International Journal of Management
ve Business, Vol. 5 Issue 1, June 2014, 37-39.

Bacal, Robert., (2007), What is Transactional Leadership, Development Resource
Center — Better Leaders — Better workplaces".

Barbara, A.B.C. (2007), Conflict Management Negotiation Strategies , Pearson
Prentice Hall .

Bass, M. Bernard ve Avolio. J. Bruce ve Berson. Yair. Jung. Dong. (2003), Predicting
Unite Performance by Assessing Transformational and Transactional
Leadership. Journal of Applied Psychology Vo. 88. No.2, Journal of Applied
Psychology. Vol. 88, No2, 207-218.

156


http://www.merih.net/m2/lid/wmetate26.htm

Bayrakdar, M.(2014), Cahsanlarm Liderlik Ozellikleri ile Orgiite Baghliklar:
Arasmdaki {liskinin Incelenmesi, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara.

Benator, B. ve Thumann , M. (2003), Project Management ve Leadership Skills for
Engineering and Construction Projects , The Fairmont Press, Inc. , Indian.

Blake, R. ve Mouton, J. S.(1964), The Managerial Grid, Houston, TX, Gulf.

Block, Lory . (2003) , Amultilevel Analysis of Transformational Leadership , The
International Journal of applied management and technology, Vol 2, No 1.

Bolat, T. (2009), Yonetim ve Organizasyon, Ankara, Detay Yayincilik.

Bolden, R. (2004), What is Leadership? Leadership South West, Research Report 1,
http://lwww.leadershipsouthwest.com .

Brewer N, Mitchell P, Weber N. Gender, (2002), Organizational Status and Conflict
Management Styles. The International Journal of Conflict Management, Vol:13
No:1, 78-94

Brlickey, ve Smithjr, ve Zimmerman,(2004), Managerial Economics and Organizational
Archecture , third edition, Mc Graw — Hill Irwin company, New York, USA.

Bryan. Suzatte. (2002), Cognitive Complexity Transformational Leadership and
organizational outcomes. A. Dissertation, the department of communication
studies.

Cacioppe, R. (1997), Leadership Moment by Moment, Leadership and Organizational
Development Journal, VOL. 18, NO. 7:335-345.

Can, H. (2005), Organizasyon ve Y onetim. 7. Baski, Ankara: Siyasal Kitabevi, 303.
Carrel, M.E, Hatfield , R . (2000), Human Resource Management , 6, New York.
Certo, C. Samuel . (2003), Modern Management, 8th Edition, Prentice — Hall.

Certo, S. C. (1997), Modern Management Diversity , Quality; Ethics and the Global
Environment, 7th Ed., Prentice Hall Inc., New Jersey.

Certo, Smual, (1997), Modern Management , 7th Edition Printice. Hill Company. N.Y.

Ceylan, A., Keskin, H. ve Eren, S. (2005), Doniistiiriicii ve Etkilesimci Liderlik ile
Orgiitsel Baglilik Arasmndaki Iliski. Istanbul Universitesi Iktisadi Enstitiisii
Dergisi, Cilt: 3, Say:: 51, 33.

Chen, Chun ve His. Vivian ve Li.Hung — Huil Tang. Ya —Yun.(2007), Transformational
Leadership ve Creativity Exploring the Mediating Effects of Creative Thinking
ve Intrinsic Motivation Department of Business Demonstration, National Central
University, Chungli, Taoyuan Taiwan. Yuan Zeuniversity Chungli pp684-694.

157


http://www.leadershipsouthwest.com/

Cooderham, Paul ve Ronning. Rune. (2008), Leadership Development Programs and
the Development of Social Capital in MNES, Working paper: No. (41) 41/07,
Institution for Research in Economic and Business Administration.

Cook , C.W. ; Hunsaker , I. P. ; Coffey , E. R. (1997), Management and
Organizational Behavior , 2" ed , Irwin Mc Graw Hill .

Cook, Curtis, W.; Hunsaker, Philip, L. (2001), Management and Organizational
Behavior, , 3rd ed New York: McGraw — Hill, Inc.

Corden, Judith .R. (1990), Oranizational behavior, Adiagnostic approach, 4th ed, Allyn
ve Bacom, USA.

Cummings, T.G. , Wsrley , C.G. (2008), Organization Development and Change " ,
pepperdine university , south — Westrn .

Daft , R.L. (2004), Organization Theory and Design, 8", Thomson south —western .

Daft, R.L. (2007),Underst ve ing the Theory and Design of Organization , printer China
translation ve printing services .

Daft, R.L. , Noe ,R.A. (2001), Organizational Behavior , by Harcourt college
publishers ,USA .

Daft, R. L., ve Noe, R. A.(2001), Organizational Behavior, Harcourt College
Publishers, Inc., New York.

Daft, L. Richard. (2004), Organization Theory and Design, 8th Edition, V ve erbilt
University South — West ERV.

Dagir, Munkad Muhammed - Salih, Adil Harhus. (2000), Organizasyon and Orgiitsel
davranis teorisi, Dariil kiitiib asim ve Yayimcilik, Bagdat.

David, F.R. (2007), Strategic Management Concepts and Cases ,11" ed , Pearson
prentice Hall upper Saddle River , New Jersey .

Davis, Keith ve Newstrom, John. (1989), Human Behavior at Work: Organizational
Behavior, 8 th ed., New York: McGraw-Hill Book Co., P. 257.

Day. V. D. (2001), Leader Ship Development: A review in context leadership quality,
11. Vol. (4) pp.581-613.

Dechurch, L.A., Marks , M.A. (2001), Maximizing the Benefit of Task Conflict : The
Role of Conflict Management , International Journal of conflict management ,
No.12 .

Demirtas, O., ve Bickes, D. M. (2014), Makyavelizm'in Olumsuz Durumlari ifsa Etme
Niyeti Uzerindeki Etkisi: Bir Alan Calismasi. Is, Guc: The Journal Of Industrial
Relations ve Human Resources, 16(2), 98-112.

158



Dengiz, G. M. (2000), Takim Calismas1 Teknikleri. Ankara: Academyplus, 240.
Deseler, G. (2003), Human Resource Management, 9th Ed., Prentice Hall, New Jersey.

Dindar, A., Mustafa. (2001), Liderlik, Liderlik Tarzlar1 ve Bir Uygulama, Istanbul
Teknik Universitesi FBE, Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul.

Dogan, M. (1998), Isletme ekonomisi ve Yonetimi. Izmir: Anadolu Matbaa, 294.
Dogan, S. (2001), Vizyona Dayal liderlik, istanbul: Secil Ofset, 88.

Doherty, T. L., Horne , T. (2002), Managing Public Services — Implementing changes,
published in the USA ve Canada New York .

Ensley, M. D., Preface , C. L., ve Hameiliski, K. M. (2004), The Moderating Effect of
Environmental Duwamish of the Relationship Between Entrepreneurial
Leadership ve New Venture Performance, Journal of Leadership Education,
Vol. 3, No. 1, pp. 1 - 20.

Erdogan, 1. (1998), Arastirma Dizayn1 ve Istatistiki yontemler. Ankara: Emel
Matbaasi.

Erdogan, 1. (1999), Isletme Yonetiminde Orgiitsel Davranis, 1.U. Isletme Fakiiltesi
Yayimnlari, Istanbul

Eren, E. (2003), Yonetim ve Organizasyon. (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar),
Istanbul: Beta Basim, 616-617

Eren, E. (2004), Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim, istanbul.

Eren, E. (2015). Orgiitsel Davranis ve Ydnetim Psikolojisi. Beta Yaymecilik .

Eryesil, K. (2012), Liderlik Tarzlar1 ile Orgiitsel Baglihik Arasindaki iliskinin
Incelenmesine Yénelik Bir Alan Arastirmasi, Yiiksek Lisans Tezi, Konya.

Ferres, Natalie. ve Travaglione. Anthony ve Connell. Julia. (2001), Trust: A precursor
to the potential mediating effect of transformational leadership, International
journal of organizational behaviour 5(8) — 242-263 Vol. (5). No (8).

Floyd, S.\W. , Lane, P. J. (2002), Strategizing Throughout the Organization :
Management Role Conflict in Strategic Renewal of Conflict Management |,
Academy of management review , 25 .

Forster, N. (2005), Maximum Performance : A Practical Guide to Leading and
managing people at work , Edward Elgar Publishing, Inc. , USA.

Garner, E. (2012), The Arte of Leadership , Venus Publishing APS.

159



Ge¢mez, T. (2009), Yoneticilerin Doniistiiriici ve Etkilesimci Liderlik Stilleri ile
Catigma Yonetimi Stilleri Arasindaki Iliski ve Kimya Sektoriinde bir Arastirma.
Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, 35-68.

George, D. ve Mallery, P. (2003), SPSS for Windows Step by Step: A Simple Guide ve
Reference. Boston: Allyn ve Bacon.

George, J. M. ve Jones, G. R. (1996), Understing and Managing Organizational
Behavior, Addison-Wesley Publishing, U.S.A.

Gibson, J.W, Blackard , K. (2002), Capitalizing on conflict : strategies ve practices for
turning conflict to synergy in organizations " publisher , Davies —black .

Gibson, J. lvancevich, J. m.; Donelly, J. H., ve Konopask, R., (2003), Organization:
Behavior Structure Process, McGraw Hill Company, Inc., New York.

Gibson, James, ve Donnelly. H. James ve Lvancevich. John ve Konopask. Robert
(2003) 'Organizations Behaviour Structure Processes. McGraw — Hill.

Gordon, J.R., (1993), Diagnostic Approach to Organizational Behavior , by Allyn ve
Bacon , 4ed .

Greenberg, Jerald ve Baron. A. Robert. (2008), Bahviour Management in Organization.

Greiman, C. Bradley ve Addington. S. Lean (2008), Youth Leadership Development
self — Efficacy: An Exploratory Study Involving A new Construct Journal of
Leadership Education Vol. (7)I (1) Development of Work ve Human
Education.

Griffin , R.W. (1993), Management " Boston , 4" ed ,Houghton M. ,Co .

Griffin, W. Ricky. (2003), Management, 7th Houghton Mifflin Company, Boston New
York

Gliner, Stkrii. (2002), Dontisiimsel Liderligin Gii¢ Kaynaklar1 ve Silahli Kuvvetler
Organizasyonunun Dontisiimsel Liderlige Uygunluk Acisidan
Degerlendirilmesi, Yaymlanmanms Yiiksek Lisans Tezi, SDU Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Isparta.

Gliney, S. (2000), Davranis Bilimleri, 2. Baski, Ankara: Nobel Yayincilik, 534-535.

Hall, John, ve Johns. Shannon ve Woysocki: Allen ve Keprer. Kart (2002),
Transformational Leadership the Transformation of Managers and Associates”,
University of Florida.

Hancioglu, Yasemin, (2009), Liderlikte Yeni Yaklasimlar ve Lider Goriiniimlii Kisilerin

Yaklagimlartyla Karsilastirma, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir.

160



Hatch , M.J. (1997), Organization Theory Modern Symbolic ve Postmodern Perspective
", Oxford University Press .

Havenga W. (2008). Gender and Age Differences in Conflict Management within Small
Businesses. SA Journal of Human Resourcement Management, Vol: 6, No:1, 22-
28.

Helfetz, A. Ronald ve Laurie. L. Donald. (1998), The Work of Leadership, Harvard
Business Review on — Leadership.

Hellriegel, D.; Slocum, J. W., and Woodman, R. W. (2001), Organizational Behavior,
9th Ed., South Western College Publishing, U.S.A.

Hersey, D., ve Blanchard, K.(1996), Management of Behavior: Utilizing Human
Resources, 6th Ed., Prentice Hall of India, New Delhi.

Hersy, P. ve Blanchard, K. (1982), Management of Organizational Behaviour,
Englewood Cliffs NJ, Prentice Hall.

Hevari, Seyyid. (1999), Yirmi Birinci Yiizyila Orgiiterle Gegis icin Doniistiiriicii
Liderlik, Ayniissems Kiitiiphanesi, Misir ve Arap diinyasindaki biiyiik
kiitiiphaneler, ikici basku.

Hill, C. W., ve Jones, G. R. (2001), Strategic Management Theory an Integrated
Approach, 5th Ed., Boston, Houghton Miffin Com., U.S.A.

Hitt, M. A, Irel ve , R. D., ve Hoskisson, R. E. (2001), Strategic Management:
Competitive ve Globalization, 4th Ed., South Western College Publishing,
Australia.

Hodge, m B.J. ,Anthony W.P. Organization Theory . A Strategic Approach , 4"ed ,
Allyer ve Becon .Inc.,1991 .

Homring, A. Colonel Mar. (2001), Transformational Leadership.

Hotzel, Benjamin ve Betriebswirt . Dipl. (2004), Transformational Leadership and
Team Performance of interdisciplinary Research Group, University of Applied
Sciences Heilbronn, Germany www.hoetzel@fh-heilbronn.de.

Ibni Manzur, (1978), Lisanii’l-Arab, Beyrut.

Ivancevich, M. John . ve Lorenzi. Peter and Skinner. J. Steven (1997), Management.
Quality and Competitiveness, 2th Edition. Philip B. CROSBY.

Ivancevich, M. John ve Matteson. T. Michael. (2002), Organizational Behaviour and
Management, 6th Edition. Mc.Graw — Hill — Irwin.

Jacob, Lawrence ve Valk. D. Van (2008), Leadership Development and Social Capital:
Is there a Relationship, Journal of Leadership Education. Vol. (7) Issue (1)
Department of Education.

161


http://www.hoetzel@fh-heilbronn.de

Jain, R.K,, Triandis , H.C. (2009), Management of Research and Development
Organization " , 2" edition .www. Edara . com .

Jehn, K.A. (1995), Amultimethod Examination of the Benefit and Detriments of
intergroup conflict , Administrative science quarterly , No.40 .

Johnson , D.W. ve Johnson , F.P. (2000), Joining Together Group Theory and Group
Skills, 7" ed , Boston, Allyn ve Bacon .

Jones, G.R., (2007), Organizational Theory , Design , and Change , 5™ ed , pearson
prentice Hall , United States of America .

Jones, Gareth.R ve George , Jennifer M. (2003), Contemporary Management , Third
Edition, McGraw-Hill , New York .

Karip, E. (1999), Catisma Yonetimi, Pegem A Yayimnclik, Ankara.
Karip, E. (2010), Catigsma yonetimi. 4. Baski. Ankara: Pegem Akademi Yaynlari, 6- 65.

Kenan, Nevvaf, (2009), Yonetim Idaresi, Dariis-Sekafe Yaymm ve Dagitim, Hukuk
Fakiiltesi — Urdiin Universitesi.

Kilig, M. (2001), Orgiitsel Catisma Ve Yonetimi, Editor: Salih Giiney, Nobel Yaym
Dagitim, Ankara, S.87-103.

Kimgir, S. ve Sahin, M. (2005), Orgiitsel Davranis Boyutlarmdan Se¢meler Iginde:
Yonetici ve Liderlik. (Editor: Mehmet Tikici ), Ankara: Nobel Yayim, 409.

Kirkpatrick, S.A., ve Locke, E.A. (1991), leadership: Do Traits Matter? Academy of
Management Executive, VOL. 5, No. 2:49-60.

Kocgel, T. (2011), Isletme yodneticiligi. Istanbul: 1.U. Isletme Fakiiltesi, Beta Yayinevi,
403-669.

Kocel, T. (2015). Isletme Y®oneticiligi, Istanbul, Beta Yaymncilik.
Korkmaz, S. (1994), Orgiitsel catisma yonetimi ve verimlilik. Verimlilik Dergisi, 80.

Kreitner ve Kinicki, 2007, Organizational Behavior, Seventh edition, MC Graw- Hill
Irwin company, New York , USA.

Krishanan, R. Venkat ve Singh. Niti (2007), Transformational Leadership in India.
Developing ve Validating a New Scale Using Grounded Theory Approach.
International journal of cross cultural management, uttp://www. Sagepublic
cations. S.COM.

Krishnan, V. R. (2005), Leader—-Member Exchange, Transformational Leadership and
Value System, EIBQ, Vol. 10, No. 1, pp. 14 — 20.

162



Lambert, J., Myers ,F.P. (1999), Activities for Conflict Resolution ' Amherst , am , Hr
development press .

Lee, C. (2005), Conflict Prevention in Northeast Asia Theoretical and Conceptual
Reflections " , in conflict prevention ve conflict management , ed . Nikolas
,L.P.

Lewicki, R.J. ve Barry, B. ve Saunders , D.M. (2007), Essentials of negotiation , 4" ed ,
MCGraw . Hill International edition .

Likert, R. (1958), Measuring Organizational Performans, Harvard Business Review ,
XXXVI, No. 2, 41-50.

Lippitt R, Watson J ve Westley B (1958) The Dynamics of Planned Change. New York:
Harcourt, Brace & World.

M. (2009), Armstrong’s h ve Book Of Management and Leadership : A Guide to
Managing for Results , 2nded , Kogan Page , London ve Philadelphia.

Makalfin. Robert, Gross Richard. (2002), Approach to Social Psychological Science,
First ed.

MC Shane ve Glinow. (2007), Organizational Behavior essentials, MC-Graw- Hill ,
Irwin Company, New York.

McGregor, D. (1957), The Human Side of Enterprise, Management Review, 46(11),
166-171.

McGregor, D. M. (1957), The Professional Manager. New York, NY: McGraw-Hill.

Medina, Francisco J. , and other. (2002), Type of Conflict and Organizational
consequences ", Albetra , Canada .

Mesuudi, Muhammed Esba Bakkal. (2007), Stratejik Yenilik Yetenekleri Arasindaki
[liski, Déniistiiriicii Liderlik Davramislar1 ve Rekabet Avantaji Uzerindeki Etkisi,
Isletme yonetimi yiiksek lisans tezi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Bagdat
Universitesi.

Meshedani, Abdulkerim Hazal Hammadi. (2005), Kapitalizm Fikrinin Gelisiminde
Yénetici Liderlik Metotlarinin Etkisi”, Elgtme yonetimi mastir tezi, Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi, Al-Mustansiriya Universitesi.

Mondy, R. W. ve Premeaux, S. R. (1995), Management- Concepts, Practices and Skills,
7th Edition, Prentice Hall, 95-104.

Moorhead, G. ve Griffen R. W. (1995), Organizational Behavior, Houghton Miffen
Company, Boston.

Mullins , L.J. (2005), Management and Organizational Behavior , 7" ed , companion
website .

163



Newstorm, J. W., ve Davis, K. (2002), Organizational Behavior: Human Behavior at
Work, 11th Ed., McGraw Hill Company, Inc., New York.

Newstorm, J. W., ve Davis, K. (2002), Organizational Behavior: Human Behavior at
Work, 11th Ed., McGraw Hill Company, Inc., New York.

Niekerk, Magdalena. Maria. Van. (2005), Transformational Leadership at a Higher
Education Institution, Master of Arts, University of South Africa.

Oxford. (2003), Worked Power Dictionary, for Learner of English, Oxford University
Press, New York.

Ozdamar, K. (1999), Paket programlar ile istatistiksel veri analizi, 2. Baski, Eskisehir:
Kaan Kitabevi.

Ozsoy, Fahim . (2017), Orgiitlerde Makyavelizm Ve Sinizmin Catisma Y6netimine
Etisi: Bir Teknoloji Sirketinde Uygulama , Yiiksek Lisans Tezi,Uzaktan Egitim .

Patrick , R . Richard , May . (1997), Teame and Conflict Management Style : The
Moderating Effect of Conflict Management Style On the Relationship Between
the Type of Conflict and Team Effectiveness In Continuous Work Teams ",
Lincolin , Nebraska , Doctoral Dissertation .

Piccolo. F. Ronald ve Colquitt. Jason (2006). "Transformational Leadership and Job
Behaviour the Mediating role of core job characteristics Academy of managing
journal™, Vol.(49). No.2. 327-340.

Rahim, M. A. (2000), Empirical Studies On Managing Conflict, The International
Journal of Conflict Management, 14 (3), 225.

Rahim, M. A. (2002). Toward A Theory of Managing Organizational Conflict, The
International Journal of Conflict Management, 13 (3), 206-235.

Rahim, M. A. Magner, N. R. and Shapiro, D. L. (2000), Do justice perceptions
influence styles of h ve ling conflict with supervisors: what justice perceptions
precisely, The International Journal of Conflict Management, Vol: 11, No: 1, 9-
31

Raven, B. H. (1965). Social influence and power. In I. D. Steiner, & M. Fishbein (Eds.),
Current studies in social psychology (pp. 371-382). New York: Holt, Rinehart &
Winston.

Raven, B.H., Schwarzwald, J. ve Koslowsky, M. (1998) Conceptualising and measuring
a power/interaction model of interpersonal influence. Journal of Applied
Psychology, 28(4), 307-332.

Robbins, S.P, Judge , T.A. (2000), Organizational Behavior ", 9"ed , prentice —Hall of
India . private limited , New Delhi .

164



Robbins, S.P. , Judge , T.A. (2009), Organizational Behavior , 13™ ed . by pearson
education, Inc ., upper saddle river , New Jersey .

Robbins , S.P. , Judge , T.A. (2013), Organizational Behavior ", 15rd ed ., by pearson
education , Inc ., publishing as Prentice Hall , New Jersey .

Robbins.P. Stephen. (2003), Organizational Behaviour, 18 International Edition, 10th
ed., Prentice Hall Inc. New Jersy.

Roolinson , D. ve Broadfield , A.ve Edwards, D. (1998), Organizational behavior and
analysis , New York : Addison WESLY Longman .

Schein, E. (2004), Organizational Culture and Leadership " 3rd ed. , John Wiley and
Sons, Inc. , The Jossey-Bass business ve management series.

Schermerhorn, J.R. and James , H. ve James , G. ve Osbon , R(1997), Organizational
Behavior ", 61" ed , John wiley ve sons , Inc, New York .

Schermerhorn, Jr. John, R. ve Hunt, James, G. ve Osborn, Richard, N. (2000),
Organizational Behavior, (7th ed.), New York: John Wiley ve Sons, Inc.

Senior, Barbara. (1997), Organizational Change. Prentice Hall.

Serkaran,Uma. (1992), Research Methods Of Business, Canada : John Wiley Ve Sons,
Inc.

Shadare, A. Chidi O, Owoyemi A. (2011). Gender Influencies on Managerial Style and
Conflict Resolution Effectiveness in Work Organisations in South Western
Nigeria. International Journal of Business Admisintartion VVol:2 No.1 Page:54-
60.

Smith, K.A. (2000), Project Management and Team work ", Mc Graw —Hill best series
, New York .

Sokmen, A. (2010), Yonetim ve Organizasyon, Ankara: Detay Yaymcilik. 114-266.

Sékmen, A.,ve Yazicioglu, 1., (2005), Thomas Modeli Kapsaminda Catisma Y onetimi
Stilleri Ve Tekstil isletmelerinde Bir Alan Calismasi, Gazi Universitesi Ticaret
Ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Sayi:1, S.1-19.

Stewart, Jan. (2006), Transformational Leadership, An Evolving Concept Examined
Through the work of Burns,Bass,Avolio ve Leithwood, Canadian Journal of
Educational Administation ve policy,issue 54.

Stogdill, R., ve Coons, A. (Eds.) (1957). Leader behavior: Its description and
Measurement (Research Monograph No. 88). Columbus, OH: Ohio State
University, Bureau of Business Research.

165



Stumpf, N Mitzi. (2003), The Relationship of Perceived Leadership Styles of North.
Country Extension Directors to Job Satisfaction of Country Extension
Professionals, Thesis.

Suud, b. Abdurrahman b. (2007), Liderlik Tarzlar1 ve Kamu Sektorii Kuruluslarinin
Orgiitsel Kiiltiiriiniin Sekillenmesinde Etkileri, Suudi Arabistan Kralligi Kamu
sektorii kuruluslar1 anketi, Doktora tezi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi -
Dimesk Universitesi, Suriye Arap Cumhuriyeti.

Samma, H. Hasan, ve H"c_lmud, H. Kazim. (2007), Organizasyon Teorisi, Darul-mesire
basim ve yayimm: Urdiin.

Simsek, M. §.(1987), Orgiitlerde Catisma ve Yaraticiigin Yonetimi,  Atatiirk
Universitesi [sletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 7, 11-16.

Simsek, M. S., ve Celik ,A ., ve Akgemci, T.(2015), Dvramig Bilimlerine Giris ve
Orgiitlerde Davranis , Konya , Egitim Kitabevi Yaymcilik.

Sirin, R. (2014), Yoneticilerin Liderlik Davranislar1 Ile Isgorenlerin Orgiitsel
Baghliklar1 Arasindaki Iliski, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara.

Tabachnick, B. G. ve Fidell, L. S. (2013), Using MultivariateStatistics. Boston: Pearson

Tabak, A. Sesen, H. ve Tiirkdéz, T (2012), Liderlikte Giincel Yaklasimlar ve
Uygulamada Kullanilabilecek Olgekler, Ankara, Detay Yayncilik.

Tai, R. Saber (2007), Liderlik Tarzlari, Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Bagliligin Basar1
Uzerindeki Etkisi, Cesitli sanayi sektdriindeki sirketlerde ydneticilerin drnek
goriisleri iizerine analitik teshis calismasi, Isletme bilimlerinde Yiiksek lisans
tezi, iktisadi ve idari fakiiltesi, Bagdat Universitesi.

Tekin, O, Turan S, Ozmen M, Turhan A, Kokcii A. (2012). Bes Faktor Kisilik
Ozellikleri ve Catisma Yonetimi Arasindaki iliskiler: Ankara’daki Bes Yildizli

Otel Isletmeri Uzerine Bir Uygulama. Journal of Yasar University, Vol:27 /7,
4611-4641.

Thomson, S. Grace. (2007), A review of transformational leadership models ve its
linkage to the scholarship practice, leadership model, University of Phoenix.

Tubre, T.C. , Collins , J. M. (2000), Ameta — analysis of the relationship between role
ambiguity , role conflict ve job performance ", Journal of management , No .26

Turner, Nick ve Barling ve Julian ve Epitropaki , 1998. Butcher, Vicky and Milner,
Caroline. (2002), Transformational Leadership and Moral Reasoning , Journal
of Applied Psychology, Vol 87, No 2, P304-311.

Ubeydi, M. Veli, Bdsim Muhammed, (2009), Sosyal Psikolojiye Giris, Dariis-Sekafe
yayim ve dagitim, 1430 h.

166



Vokic, NP. ve Sontor S. (2009). Conflict Management Styles in Croatian Enterprises —
The Relationship between Individual Characteristics and Conflict Handling
Styles, FEB — Working Paper Series, 09-05, 3-22

Wagner, Lilya. (2005), Leading up , Transformational Leadership For Fundraisers , 1ed
John Wileyve sons , USA .

Weinberger, L. A., (2003), An Examination of the Relationship Between Emotional
Intelligence, Leadership Study and Perceived Leadership Effectiveness, Human
Resource Developmentr Research Center, Swanson ve associates.

Weiskittle, P. (2006), Some Leadership Definitions, Business Leadership Review, Vol.
3, No. 1, http://www., mbawr/ d.com/ b/ article. Php? Article.

Wheelen, T. L., and Hunger, J. D. (2000), Strategic Management, New Jersey: Prentice-
Hall, USA.

Wright, P.M. , Neo , R.A. (1996), Management of organization , 2" ed .

Wright, P., Kroll, J., and Parnel, J. A. (1998), Strategic Management Concepts,
Prentice Hall, New Jersey.

WWW. Islam . online . net .
WWW. Stats . bls . gov.
WWW.Tdk.gov.tr.

Xiaoxia, Pan., (2006), Transformational Leadership V.S. Transactional Leadership. The
Influence of Gender ve Culture on Leadership styles of SMEs in China ve
Sweden, Master in International Business, Kristianstad University.

ZEL, Ugur, (2001), Kisilik ve Liderlik, Seckin Yaymcilik, Ankara.

Zeydi, N, Cevad. (2007), Orgiitli Vatandas Davranis1 ve Doniistiiriicii Liderlik
Arasmdaki Iliski ve Kuruluslar Uzerindeki Etkileri; Hiikiimet (Kamu) ve 6zel
banka ydneticilerinden olusan bir drnek kesif calismasinin incelenmesi, isletme
ABD, Doktora Tezi, Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, Bagdat Universitesi.

167


http://www/

EKLER

ORGANIZASYONLARDA YONETICILERIN ORGUTSEL CATISMA YONETIMINDE MODERN

LIDERLIK TARZLARININ ROLU

Bu ¢aligma, organizasyonlarda yoneticilerin orgiitsel ¢atisma yonetiminde modern liderlik tarzlarmmin roliinii arastirmaya
yonelik hazirlanmistir. Anket; I. Demografik Bilgiler, II. Liderlik Tarzi, III. Orgiitsel Catisma Yonetimiolmak iizere 3 boliimden
olusmaktadwr. Anketten elde edilecek veriler bu alandaki ¢alismalara 151k tutacak ve kesinlikle gizli tutulacaktr, liitfen anket
tizerine isminizi belirtmeyiniz. Sorulara vereceginiz cevaplarin objektifligi arastirma sonucunu pozitif yonde etkileyecektir.
Gerekli hassasiyeti gosterdiginiz i¢in tesekkiir ederim. Bu ¢calisma Yrd. Dog¢ Dr. Nezihe Tiifekci damismanliginda Doktora
ogrencisi Samir H. Hage tarafindan yiiriitiilmektedir.
(Iletisim: samir.helou1980@gmail.com)

I. BOLUM: DEMOGRAFIK BILGILER

1. Cinsiyetiniz: Erkek () Kadin O)

2. Yasmiz: 40 yas ve alt1 () 41-49 yas () 51-59 yas () 60 yas ve tizeri ()

3.Pozisyonunuz:Dekan () Dekan yardimeist () Boliim Bagkani()

4.Toplam galisma siireniz: Syil ve alt1 () 6-10 y1l () 11-15y1l ()
16-20 y1l () 21-25 w1l () 26 y1l ve tizeri ()

1 5
Kesinlikle Kesinlikle
Katl!.mlyorum. ‘ 1 2 3 4 5 Katihyorum
II.BOLUM: LIDERLIK TARZI :

No Ifadeler

i1 Calisanlarimin kendilerini iyi hissetmelerini saglarim. 11 21314a]|5s
i2 Niyet ve diistinciilerimi basit ve kisa cimlelerle agiklarim. 112131|4a]|5s
i3 Calisanlarimin problem ¢oziimiinde farkli bakis acgilar gelistirmelerini saglarim. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
i4 Calisanlarimin bireysel gelismelerine yardimci olurum. 11 213|4]|5
is Calisanlarima basarilarindan dolay1 6diillendirilmeleri i¢in yardim ederim. 11213145
i6 Calisanlarimin 6nceden belirlenen standartlara ulasmasi beni mutlu eder. 112131415
i7 Caliganlarimin yaptiklari islere bildikleri sekilde devam etmelerini isterim. 112131415
i.8 Calisanlarim bana tam anlamiyla giivenir. 11 2131|415
i9 Yapabilecegimiz islerle ilgili 6rnek davranislar sergilerim. 11213145
i.10 | Calisanlarimin problemlere farkli bakis acilartyla yaklagmalarini saglarim. 11 2131|415
i1 i(é:iél{?ﬁ]nlarlmln yapmakta olduklari isler hakkinda ne diisiindiigimii bilmelerini 11213als
i.12 | Hedeflerine ulastiklarinda ¢alisanlarimin 6diillendirilmelerini saglarim. 112131415
i.13 | Isler yolunda gittigi siirece degisiklik yapmay1 diisiinmem. 11213145
i.14 | Calisanlarim ne yapmak isterlerse istesinler, karsi ¢ikmam. 112131415
i.15 | Calisanlarim benimle ¢alismaktan gurur duyarlar. 112131415
i.16 | Calisanlarimin yaptiklari iglerin anlamini kavramlarina yardim ederim. 112131415
i.17 | Calisanlarimi daha 6nce hi¢ sorgulanmamus fikirleri diislinmeye sevk ederim. 11213145
i.18 | Dislanmis goriinen calisanlarima 6zel 6nem veririm 112131415
i.19 | Calisanlarimin basarilar1 sonucunda neler elde edebileceklerine dikkat ¢ekerim. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
i.20 | Calisanlarima islerini yaparken bilmeleri gereken standartlar1 hatirlatirim. 112131415
i.21 | Cok 6nemli konular haricinde ¢alisanlarima soru sormam. 112131415
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1 5
= = — = =
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum 1 2 3 4 5 Katihyorum
IIL.BOLUM: CATISMA YONETIMI STRATEJILERI
No ifadeler
. Herkes tarafindan kabul edilebilir bir ¢6ziim bulmak i¢in sorunu ¢alisanlarimla
I.1 e 11213 (4]5
birlikte incelemeye ¢aligirim.
i2 Onlarin ihtiyaclarina cevap verebilmek i¢in elimden geleni yaparim. 11 213|4]|5
i3 Onlarla olan uyusmazliklar1 saklamaya caligir ve boylece zor durumlarda 11213lals
’ kalmaktan kagimirim.
i4 Gorlislerimi onlarin goriisleriyle biitlinlestirerek ortak bir karara ulagilmasina 11213lals
: caligirim.
is Sorunlara ortak beklentileri karsilayacak sekilde ¢oziimler bulmak i¢in onlarla 11213lals
’ isbirligi yapmaya ¢aba gosteririm.
i6 Calisanlarimla goriis ayriliklarimi agik¢a konusmaktan genellikle kaginirim. 112131415
i7 Icinden ¢1kilmaz durumlarda ortak bir yol bulmaya calisirim. 1121345
i8 Fikirlerimi kabul ettirmek i¢in baski yaparim. 11 213|4]|5s
i9 Istedigim dogrultuda karar gikmas igin otoritemi kullanirim. 11213145
i.10 | Onlarn isteklerini genellikle dikkate alirim. 11213|4a]|5s
i.11 | Onlarn isteklerine boyun egerim. 112131415
i1z Sorunlari birlikte ¢6zebilmek igin onlarla tam ve dogru bilgi alisverisinde 11213lals
bulunurum.
i.13 | Genellikle onlara tavizkar davranirim. 11213415
i.14 | Anlasmazliklarda tikanmay1 gidermek icin orta bir yol dneririm. 11 2131|4a]|5s
i.15 | Uzlasmaya varmak i¢in onlarla gériismelerde bulunurum. 11213145
i.16 | Onlarla ters diismekten kacinirim. 112131415
i.17 | Onlarla herhangi bir sorunla ilgili olarak karsi karsiya gelmekten kaginirim. 11213415
i.18 | Kendi lehime karar ¢ikarmak i¢cin uzmanligimi kullanirim. 11 213|4]|5s
i.19 | Genellikle onlarm 6nerileri dogrultusunda hareket ederim. 11213145
i.20 | Uzlasma i¢in baz1 seyleri alabilecegim gibi ddiinler de verebilirim. 11 2131|415
i21 Gene_:lhkle herhangi bir olayin kendimle ilgili olan boliimiinii ¢ok siki takip 11213als
ederim.
. Sorunlarin en iyi sekilde ¢o6ziilebilmesi i¢in onlarin endiselerini agiga
1.22 A 11213 (4]5
cikarmaya gaba gosteririm.
i.23 | Hepimizce kabul edilebilir ¢dziimler iiretebilmek i¢in is birligi yaparim. 11213145
i.24 | Onlarm beklentilerini karsilamaya ¢aba gosteririm. 112131415
i.25 | Rekabet iceren bir durumda kazanmak i¢in bazen ydnetim giiciimii kullanirim. 112131415
.26 Duygularin karsilikli olarak incinmesinden kagmmak i¢in onlarla 11213lals
. uyusmazliklarimi kendime saklarim.
i.27 | Onlarla nahos tartigmalardan kaginirim. 112131415
i.28 | Sorunlarm hepimizce anlasilabilmesi i¢in birlikte calismaya caba gosteririm. 112131415
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