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OzZET

Bu calismanin amaci, yodneticilerin ¢atisma yonetim tarzlarinin
lider-uye etkilesimi Uzerindeki etkilerini ortaya koymaktir. Bu maksatla
arastirmada; Ankara’da yazilim sektoru bunyesinde gorev yapmakta olan
328 calisandan anket ydontemiyle veriler toplanmigtir. Verileri analiz etmek
Uzere t-testi, tek yonlU varyans analizi (ANOVA), korelasyon, regresyon ve

yapisal esitlik modeli analizleri yapiimistir.

Elde edilen bulgular incelendiginde, 6érnekleme ait yoneticilerin en
¢cok timlestiren ve en az hikmeden catisma yonetim tarzini tercih ettikleri
g6zlenmistir. Bununla birlikte, ¢atisma ydnetim tarzlarindan sirasiyla
tumlestiren, 6dun veren, uzlasan ve kaginan tarzlar ile lider-tye etkilegimi
arasinda pozitif ve anlamli iligkiler tespit edilmistir. Hikmeden catisma
yonetim tarzi ile lider-Uye etkilesimi arasinda ise anlamh iligki
bulunmamistir. Bu tarzlardan timlestiren ve 6dun veren cgatisma ydnetim
tarzlarinin, lider-Gye etkilesimi kalitesini pozitif ve anlamli yonde etkiledigi
saptanmigtir. Son olarak galisma, yoneticilerin ¢gatisma yonetim tarzlarinin
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olusturulan yapisal esitlik modeli ¢ergevesinde agiklanabilecegini ortaya
koymustur. Bu durum c¢atisma yonetim tarzlariyla lider-Uye etkilesimi
arasinda iligki oldugunu ve yazilim sektorundeki yoneticilerin, tUmlestiren
ve 6dun veren (uyan) gatisma yonetim tarzlarini daha sik tercih ettiklerinde

izleyicileriyle yasadiklar etkilesim kalitesinin arttigini gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Lider-Uye Etkilesimi, Catisma, Catisma Y®&netim

Tarzlari.
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THE EFFECT OF MANAGERS’ CONFLICT MANAGEMENT
STYLES ON LEADER-MEMBER EXCHANGE: A RESEARCH
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MASTER THESIS

Melih ALTAY

ABSRACT

The aim of this study is to identify the impact of the managers’
conflict management styles on leader-member exchange. For this purpose,
a survey conducted on 328 participants working in software firms in
Ankara. Besides structural equation modeling (SEM) analysis, t-test, one-
way analysis of variance, correlation, and regression analysis were

conducted.

Findings showed that managers in the sample prefer to use
integrating primarily, and at least dominating conflict management style.
Integrating, obliging, compromising, and avoiding conflict management
styles were positively correlated with leader-member exchange
respectively. Dominating conflict management style had no significant

relationship with leader-member exchange. Moreover integrating and
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obliging styles had positive effect on leader-member exchange. Finally,
with the help of correlatons between the variables, the structural equation
equation model was supported. This show that managers’ conflict
management styles are associated with leader member exchange in
software sector. In conclusion using integrating and obliging conflict
management styles foster the quality of exchange between leader and

members.
Key Words: Leader-Member Exchange, Conflict, Conflict Management
Styles.
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GiRiS

GuUnumuz sartlar iginde igletmelerin varliklarini strddrmeleri veya
buyumeleri i¢in rekabet UstunliUgunu ele gecgirmeleri gerekmektedir. Ancak
degisimin hizli yasanmasi neticesinde, rakiplere kargi avantaj elde etme
olanaklari daralmaktadir. Teknoloji ve bilgiye ulagsma/kullanma olanaklari
yayginlastikca, orgutlerin yapi, calisma prensipleri, Urin ve hizmetleri
birbirine benzemektedir. Bu noktada rekabette UstunliUk saglamak isteyen
orgutler icin farkhihk yaratabilecek diger dinamikler gindeme gelmektedir.
Bahsedilen dinamiklerin en basinda gelen unsur ise insan ve onun

eylemleridir.

Organik yapiya sahip olan orgutlerde; calisanlarinin motive edilerek
verimliliklerinin arttirlmasi 6nem kazanmaktadir. Bunun icin de birey ve
galisma gruplarinin algi, tutum ve davraniglarini  olumlu bigimde
yonlendirebilecek etkenler incelenmektedir. Sorgulanan bu etkenlerden bir
tanesi de liderlik sudrecidir. Arastirmalar, liderlik surecinin tek yonlu
olmadigini, bu surecte hem liderin hem de izleyicilerin rol aldigini
gOstermektedir. Bu kapsamda lider-Uye etkilesimi kurami, gunimuz liderlik
yaklasimlari igindeki guncellik ve genellenebilirligini korumaktadir. Liderle
izleyici arasindaki iligkilere odaklanan kurama gore lider, her izleyicisiyle
farkh kalitede iligkiler kurmaktadir.

Liderle izleyici arasindaki farklilagsmis iligkiler, ikili arasindaki karsilikh
glven, saygl, sevgi ve bagllik derecesine gore sekillenmektedir. Kaliteli bir
iligkiyi yasayan taraflar arasinda samimiyetle birlikte kargilikli destek ve
katkilar da artmaktadir. Bireylerin, orgute aidiyet duygulari gug¢lenmekte
bdylece orgut/ydnetici icin daha fazla gcaba gdsterme egilimi olusmaktadir. Bu
baglamda calisanlar igin énemli bir motivasyon araci olarak ifade edilebilecek

lider-Uye etkilesim kalitesinin, orgutler igin kritik bir unsur oldugu soylenebilir.

Lider-tye etkilesim kalitesi Uzerinde etkili olabilecek etkenlerden bir
tanesi de catisma ydnetim tarzlaridir. Toplumlarin ve d&rgatlerin her

kademesinde karsilasilan cgatismalarin olumsuz ve yikici sonuglari oldugu



gibi yapici sonuglari da gozlenebilmektedir. Dolayisiyla 6rgut ve yoneticiler;
surekli varolacak catismalardan fayda saglamak ve onlari islevsel hale
getirebilecek anlayisa sahip olmahldir. Catismalarin olumlu sonuglar
dogurmasi da onlarin dogru bigimde yonetilmesiyle saglanabilmektedir.
Liderle izleyici arasindaki iliskinin kalitesini arttirmanin arzulanan bir sonug¢
oldugu goz 6nune alindiginda kaliteli lider-Uye etkilesiminin, ¢atismalara ait

islevsel bir ¢ikti olabilecegi dugunulmektedir.

Bu c¢ercevede kurgulanan calismada; catismalarin uygun tarz/
tarzlarla yonetilmesi sonucunda lider-uye etkilesim kalitesinin artabilecegi
ongorulmus ve bu iki degisken arasindaki iligkiler incelenmeye calisiimigtir.
Konuyla ilgili oOnceki arastirmalarda sadece lider-uye etkilesimi ile
catisma/gatisma yonetim tarzlari arasindaki iligkilerin incelendigi, ¢atisma
yonetim tarzlarinin  lider-Uye etkilesimi  Uzerindeki etkilerinin  ise
sorgulanmadigi gorulmustur. Ulusal literatirde ise her iki degiskeni kapsayan
bir arastirmaya rastlanmamigtir. Dolayisiyla c¢atisma yonetim tarzlarinin,
lider-uye etkilesimi Uzerine etkilerinin incelendigi bu ¢alismanin, akademisyen

ve uygulayicilara katki saglayacagi dusunulmektedir.

Arastirmanin birinci boélumuinde lider-Gye etkilesimi kavrami ve bu
sureci etkileyen unsurlar agiklanmistir. Ikinci boliimde catisma kavrami,
neden ve sonuglari, gatisma yonetimi ve gatisma yonetim tarzlari irdelenmis,
catisma yonetim tarzlarinin diger degiskenlerle iligkisi incelenmigtir. Bolum
sonunda ise lider-Uye etkilesimi ile catisma/catisma ydnetim tarzlar
arasindaki iliskilere yer verilmistir. Uglincli boliimde, calismanin amaci,
onemi, sinirhliklar ifade edilmig, aragtirma sorulari ile bir model ¢ergevesinde
olusturulan hipotezler ortaya konmustur. Ardindan evren ve Orneklem, veri
toplama araclari ile analiz yontemleri hakkinda bilgi verilmigtir. Dérdlncu
bélimde yapilan analizlerin bulgulari aktariimis, 6érnekleme ve degdiskenlere
ait istatistikler, degiskenler arasindaki iliskiler ve yapisal esitlik modelinin
analiz sonuglari agiklanmistir. Arastirmanin son bolimunde ise, elde edilen
bulgular degerlendiriimis ve daha o&nceki arastirmalarla kiyaslanarak
tartisiimistir. Son olarak hem 6rgut ve ydneticiler, hem de ileride bu konuda

yapilacak arastirmalar icin bazi 6neriler sunulmustur.



BiRINCi BOLUM

LIDER-UYE ETKILESIMI

1. LIDER-UYE ETKILESIMi KURAMI

a. Lider-Uye Etkilesimi Kavrami

Sosyal iligkiler ve grup psikolojisiyle i¢c ice olan (Hogg ve Van
Knippenberg, 2003: 1) liderlik kavrami ve liderin sahip olmasi gereken
Ozellikler, gunumuze kadar insanoglunun ilgisini ¢cekmigtir (Sorenson ve
Goethals, 2004: 867). Liderlik, bir amaca ulasmak igin grup bireylerini
etkileme ve yonlendirme slreci olarak tanimlanmaktadir (Peterson ve Hunt,
1997; Northouse, 2001). Paylasilan hedeflere ulagmak igin bu slrece ihtiyag
duyulmaktadir (Yukl, 2002: 7). Taraflar arasindaki etkilesimin katkisiyla
gelisen bu suregte, liderin yaninda izleyicilerin de roli bulunmaktadir
(Winkler, 2010; Turung vd., 2010). Baska bir deyisle liderlik sureci, lider ile

izleyicileri arasindaki kargsilikli iligkiyi kapsamaktadir.

Modern liderlik kuramlarindan biri olan lider-tye etkilesimi, etkili
liderlik arastirmalarinin  omurgasini  olusturmaktadir (Tabak, 2005).
Gunumuzde liderin gesitli etkenlere gore tepkisel davrandigi ve izleyicilere
yaklasiminin da degisken olabilecedi anlagiimaktadir. Bu durumda dikey ikili
baglanti modeli kapsaminda degerlendirilen lider-izleyici iligkileri, gunluk
yasantida gergekgi bir bakis agisi olusturmaktadir (Zel, 2006: 164-165).

ilk olarak 1970Q’lerde ortaya gikan lider-lye etkilesim kurami,
hiyerarsik ikilinin (lider ve izleyici) karsilikli iligkilerine odaklanmaktadir
(Scandura, 1999). Baslangigta Dansereau ve arkadaslari (1973) tarafindan
“dikey ikili baglanti modeli” adiyla ortaya ¢ikarilan kuram, sonradan “lider-Gye
etkilesim kurami” olarak yeniden adlandirilmig (Graen ve Schiemann, 1978;
Graen vd., 1982a), kuramin getirdigi bakis acisi ile liderlik tanimi daha da
zenginlesmistir (Cogliser ve Scandura, 2003: 157). Bu yaklasimla birlikte,



liderligin sadece bir bireyin mulkiyeti olmadigi ve bir kisinin yol gosterirken
digerlerinin de takip etmeyi kabullendikleri bir iligki oldugu vurgulanmaktadir
(Bauer ve Green, 1996: 1538). Bdylece liderlik daha ¢ok taraflarin arasindaki
iligki olarak tanimlanmakta ve iligki dogasinin onemli oldugu g6z onunde
tutulmaktadir (Hogg, 2004: 839). Kuram sayesinde etkilesim iligkileri analiz
edilirken liderlikte iletisim ve duygusal destegin rolu 6n plana c¢iktig

goOrulmektedir (Sparrowe ve Liden, 1997: 522).

Lider-Uye etkilesimi kurami, lider-Uye etkilesiminin bir takim orgutsel
sonuglar Uzerinde etkili oldugunu ortaya koyan deneysel arastirmalarla
desteklenmistir (Burns ve Otte, 1999: 240; Winkler, 2010: 53). Arastirmalar
sonucunda lider-uye etkilesimi modelinin, diger liderlik yaklagimlarinin
ustinde oldugu ve deneysel arastirmalarda acikladigi varyansin diger
yaklagimlardan daha fazla oldugu gorulmektedir. Liderlik sureciyle ilgili
kavramsal ¢ergevede bulmacanin eksik pargalari buyuk olgude bu yaklagimla

tamamlanmistir (Dansereau vd., 1973: 199; Dienesch ve Liden, 1986: 631).

Kuramin baslangi¢ta net olarak kavramsallastirilamadigi ve cgesitli
arastirmalarda birgok kavramla tanimlandigi gértlmektedir (Burns ve Otte,
1999: 226). Bunlardan biri Schimann (1977°den aktaran Schriesheim vd.,
1999) tarafindan yapilan “baglanti noktasi kalitesi” (linking-pin quality)
tanimlamasidir. Ayrica 1980’li yillarda yapilan 37 ¢alismada kuram 11 farkh

” 13 i “*

isimle kullanilmigtir. Bunlar; “etki/kontrol olanaklan”, “liderlik ilgisi”, “sd6zlesme

” “ i “*

disi sosyal etkilesim”, “etkilesim kalitesi”,

i [}

muizakere hosgorusu”, “yonetici

=1 “

iligkileri”,

” “ - b “*

yoneticiye glven”, “bireylerarasi liderlik duyarlihdi”, “rol olusturma”,

oy

‘rol serbestligi” ve “liderlik etkilesimi” seklinde siralanabilir. Bahsedilen
calismalarda toplam 35 farkli boyut ele alinmistir (Schriesheim vd., 1999:

76).

Lider-uye etkilesiminin liderlik arastirmalarina en buylk katkisi,
liderlerin Uyeleriyle iligski kalitesinin Uyelere gore farklilastigi dusuncesidir
(Sparrowe ve Liden, 1997: 522; Hooper ve Martin, 2008). Liderlikle ilgili
onceki arastirmalarda kullanilan “ortalama liderlik” modeline gdére liderin

batin Uyelerine esit ve ayni sekilde davrandigi dusundlmektedir (Day ve



Crain, 1992: 381; Graen ve Uhl-Bien, 1995: 226). Gerek arastirma ve
verilerin toplanmasi gerekse de analiz ve yorumlar bu gergevede yapilmistir
(Dansereau vd., 1973). Geleneksel yaklasimdan farkh olarak gelistirilen lider-
uye etkilesimi modeli ise astla Ust arasindaki ikili iliskilerin her birinin farkl
oldugunu ve yoneticinin tum Gyelerine ayni bi¢cimde davranmadigini ileri
surmektedir (Dansereau vd., 1975: 47; Graen ve Schimann, 1978: 206-211).
Bu kapsamda liderle Uyenin iligskisi duygusal destek ve degerli kaynaklarin

degis tokusuna bagl olmaktadir (Sparrowe ve Liden, 1997: 522).

ikili iliski cercevesinde yéneticilik ile liderlik arasindaki fark hiyerarsik
alisveris (etkilesim) olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticilik tekniginde resmiyet
ve is yerindeki sOzlesmelere bagllik s6z konusu iken liderlik tekniginde,
sOzlesmenin Otesinde alternatif yollar aranarak Uyelerin davraniglari
bicimlendiriimektedir. Bu alternatif yolun temelinde, amirle Uyesi arasindaki
karsilikli etkilesim yatmaktadir (Dansereau vd., 1975: 49). Dolayisiyla liderin
astlarina farkl sekillerde iligskiler kurarak lider-Uye etkilesimi kalitesini
dusukten yuksege kadar farkl dizeylerde olusturmasi “lider-Uye etkilesiminin
farkhlasmasi® olarak ifade edilmektedir (Henderson vd., 2009: 519; Landry ve
Vandenberghe, 2009).

Farklilasma kapsaminda uUyelerden iki ayri grup olusmaktadir
(Hooper ve Martin, 20008). Bunlardan “grup igindeki bireyler”, liderin
guvendigi az sayidaki astlardan olusmakta ve liderle aralarinda ylksek
kaliteli bir etkilesim bulunmaktadir. “Grup disinda olanlar” ise diger astlar
olup, liderle aralarinda daha resmi bir iligki s6z konusu oldugu goéze
carpmaktadir (Liden ve Graen, 1980). Lider, bazi astlariyla guven, sevgi ve
karsilikli sayglya dayali yuksek kalitede olumlu iligkiler kurarken; bazilariyla
ast i¢in tanimlanan rolln digina ¢gikmayan, tamamen bigimsel, dusuk kalitede
ve bazen olumsuz sayilabilecek iliskiler yuritmektedir (Wilhelm vd., 1993;
Yukl, 2002: 116). Bu tip sosyal etkilesim iligkileri, liderin kisith zamani,
enerjisi ve astlarina esit davranamamasina bagh kalmakta, lider ve izleyicisi
arasindaki iligkinin gelisimi bireysel, grupsal ve Orgutsel seviyedeki c¢iktilari

etkilemektedir (Gerstener ve Day, 1997: 827). Dolayisiyla grupta farklilasma



fazla oldugunda, lider-Uye etkilesimi kalitesinin en ¢ok astlarin giktilari ile
iligkili oldugu gorulmektedir (Henderson vd., 2009: 526).

Modele gore Ustleriyle yakin iligkileri olan astlar, is tutumlarini olumlu
yonde gelistirmekte ve daha iyi performans gostermektedirler (Katrinli vd.,
2008: 359). Etkili iletisim sonucunda amir, Uyeye hosgoru tanimakta ve igini
sekillendirirken onu serbest birakmaktadir. Boylece uye, digerlerinden daha
fazla sorumluluk alip 6rglte baglanmakta ve enerjisini yogun bir sekilde
harcayarak kargilik vermektedir (Landry ve Vandenberghe, 2009). ikili
aligverigin  gelisimiyle birlikte amir, Uyesinin muzakere hoggorusunu
arttirmakta, ona saygi duymakta (Dansereau vd. 1975: 68) ayni zamanda
yetki vermektedir. Babacan toplumlarda ise karar verme yetkisi yoneticilerin
kontrolinde oldugundan, yoneticiler bu otoritelerini sadece olumlu etkilesim

icinde oldugu Uyelere birakabilmektedir (Pellegrini ve Scandura, 2006: 268).

Lider-Uye etkilesimi modeli, hem etkilesimsel hem de donusturucu
liderligi icermektedir. Etkilesimsel liderlik, sadece sozlesmenin gereklerini
yerine getirmek gerektiginde s6z konusu olurken; donusturacu liderlik ise
lider-Uye etkilesimi iligkilerinin gelistigi ve izleyicilerin érgute baghliklarinin
arttigr durumda gegerli olmaktadir (Graen ve Uhl-Bien, 1995: 239). Kaliteli
iliskinin gelisiminde lider ve “secilmis izleyici” arasinda karsilikli yatirnm rol
almaktadir. Bazi astlar, liderleri tarafindan; yetki ve becerilerine, amirleri
tarafindan guvenilme derecelerine ve daha fazla sorumluluk almak Uzere
istekli olup olmamalarina gore secilmektedir. Secilmis izleyiciler, liderle
isbirligi yaparak ortllt kaynak ve firsatlar paylasirken (Graen ve Uhl-Bien,
1991); secilmeyen grup digi astlar rutin gorevleri yerine getirip amirleriyle
resmi iligki kurmaktadir (Liden ve Graen, 1980: 452).

Kaliteli lider-Uye etkilesimine sahip Uyelerin, diger Uyelerden daha
fazla odullendirildigi belirtiimekte, arzu edilen gorevler, yetki ve sorumluluk,
bilgi paylasimi, Ucret artisi, daha buyuk ofis, kariyer gelisimine destek ve
iyilestirme gibi unsurlar bu édullere 6rnek olarak gdosterilmektedir (Yukl, 2002:
116). Ayrica Uyeler, liderin dikkatini daha ¢ok ¢ekerek iyi gérevleri almakta ve

sergiledikleri performans da ylksek olarak degerlendiriimektedir (Wayne vd.,



1994: 711). Paylasilan bu iligkinin giicinu arttiran énemli bir unsur da liderin
destegidir. Liderin destedi ile Uyenin oOrglut icindeki etkisi daha da

guglenmektedir (Sparrowe ve Liden, 2005: 512).

Gunumuzde kiymetli bilgi, kaynak ve olanaklara ulagsmada gayriresmi
aglarin 6nemi artmakta ve giriskenlik gibi davraniglar cazip hale gelmektedir.
Bazi calisanlar, 6rgute ayak uydurup (asimile olup) samimi iligkiler agina
girerken, bazilari da resmi ikili iliskilere yonelmektedir (Sparrowe ve Liden,
2005: 506). Lider-Uye etkilesimi, Kigilik ozelliklerinin olumsuzluklarini da
giderebilmektedir. Ornegin igeddniik kisilige sahip bir birey, kalitesi diisiik bir
etkilesim icindeyse performansi da diusuk olmakta, dolayisiyla disa donik
olmayan bireylerin yiksek performansa sahip olmalari igin kaliteli etkilesim

icinde olmalari gerekmektedir (Bauer vd., 2006: 306).

Diger taraftan kuramin bir takim sinirliliklari da mevcuttur. Kuram,
etkilesimin kaynagini genellikle lider ve Uyesi arasindaki iligkiye odaklanarak
¢ozumlemeye galismakta, iliskinin yasandigi genel ¢evreyi ve sosyal kosullari
g0z ardi ederek bakis acisini daraltmaktadir. Oysa ikili iligkiler, diger iligki
aglari kapsaminda gelismektedir (Hogg, 2004: 838). Arastirmalarda
genellikle iligkilerin  destekleyici oldugu ve lehte sekillendiriimesi
gerektiginden bahsedildigi, liderin izleyicileriyle kaliteli etkilesim kurmasi igin
neleri yapmasi gerektigi uzerinde durulmadigi gorulmektedir (Burns ve Otte,
1999: 240). Ayrica kuramdaki modeller, ideal yasam déngusini géz 6nune
alarak gelistirilmistir. Oysa bu ddéngudeki istenmeyen gelismeler ve geri

bildirim doéngulerinin de hesaba katilmasi gerekmektedir (Winkler, 2010: 53).

b. Lider-Uye Etkilesimi Kuraminin Geligimi

GUnumuze kadar kurami, diger liderlik arastirmalardan ayiran birgok
arastirma goze carpmaktadir. Ornegin Graen ve Schimann’in 9 ay boyunca
iki ayri Universite galisanlari Uzerinde yaptigi arastirmada liderle Gyenin uyum
ve anlagsmasinin dikey ikili baglanti modeli kapsaminda incelenmesinin daha
dogru olacagi ve ortalama liderlik yaklagsimiyla yapilan dnceki arastirmalarin
hatali olabilecegi ifade edilmigstir (1978: 212). Rosse ve Kraut (1983)



yaptiklari arastirmada modelin genellenebilirligi sinamaya calismistir. Onceki
calismalardan farkli bir dlcek ve yontemin kullanildigi arastirmada, bazi
bulgularin 6nceki ¢calismalarla ortugsmediginden modelin genellenebilirligi igin
daha c¢ok arastirmaya ihtiya¢g oldugu ve Oolgegin gelistiriimesi gerektigi

anlagiimigtir.

Schriesheim ve arkadaslarinin (1999) 147 arastirmayi inceleyerek
yaptiklari ¢alismaya gore kuram, dort asamada gelismigtir: Birinci agamada
liderlerin astlariyla farklilasmis iliskiler kurdugu kesfedilmistir. ikinci asamada
is yerinde liderin sahip oldugu farklilagsmis iligkilere odaklaniimistir. Ardindan
“Liderlik olusturma” tanimlamasiyla modelde lglincli asamaya gegcilmistir. Bu
donemde liderin her bir bireyle nasil ¢aligabilecegi ve bire bir olarak her
astiyla nasil ortaklik geligtirebilecedi sorgulanmistir (Graen ve Uhl-Bien;
1995: 225). Son asamada ise ikili iligkiden daha genis ortakliklara
odaklanilarak bakis agisi genisletiimistir. Bu asamada ikili iligkilerin hem orgut
icinde hem de o6rgut 6tesinde nasil dizenlendigi arastirilmistir (Schriesheim
vd.,1999: 65).

Lider-Uye etkilesimi, c¢esitli kuramlardan esinlenmistir. Kuramin,
Ozellikle Rol Kurami ile Sosyal Etkilesim kavramlarina dayandigi sdylenebilir
(Liden vd., 1993: 663). Rol kuramina gore uyeler, islerini rolleri aracihgiyla
basarmaktadir. Katz ve Kahn (1966) rolleri; tum bireyler igin gereken
standartlastirlmis davranis bicimleri olarak acgiklamaktadir. Kuram, rollerin
nasil tanimlandigini, bireyin drgutsel roli kapsaminda nasil davrandigini
incelemekte ve rollerin belirleyicilerini tespit etmeye c¢alismaktadir (aktaran
Burns ve Oftto, 1999: 229). Homans, Blau ve Emerson oOnculugunde
geligtiriimis olan sosyal etkilesim kuraminin temelleri faydacilik ve
davranigcilik anlayislarina dayanmaktadir. Kuram, sosyal yasantida c¢ogu
zaman rastlanan etkilesimleri icermektedir. Bu etkilesimler, karsilikli olarak
beklenen veya muzakere edilen degis tokuslar oldugu gorulmektedir (aktaran
Cook ve Rice, 2006).

Sosyal etkilesim, godsterilen ¢abalar sonucunda bireyin arzuladigi

dduli alma beklentisini igermektedir. Odiiller, fiziksel ve aragsal oldugu gibi



duygusal ve sembolik olarak da gerceklesebilmektedir (Nelson, 2000: 40).
Rol ve sosyal etkilesim kurami, sosyal baglamda ikili iligkilere dikkat cekerek
lider-Uye etkilesimi kuraminin gelisimine katkida bulunmustur. Kalitesi dusuk
lider-Gye iligkileri, rol kurami kapsaminda isyerindeki kural ve talimatlarin
Otesine gitmeyen bir anlamda ekonomik s6zlesmeye dayal etkilesim olarak
nitelendirilmistir. Kaliteli lider-Uye iligkileri ise kural ve talimatlarin da otesine
gecerek yasanan sosyal etkilesim ile agiklanmigtir (Sparrowe ve Liden, 1997:
523). Rollerin tanimlanmasiyla baslayan surecgte lider, cikarlari geregi
calistigi astinin rolinu kendi beklentilerine uygun olarak sekillendirmeye
calismaktadir. Gelisen suregle birlikte yeni Uyelerin “rol asimilasyonu” da
tamamlanmaktadir (Graen vd., 1973: 396). Rol olusturma slreci, érglte yeni
katilan bireylerin kendilerine verilen pozisyonlari zamanla kigisellestirmesiyle
gerceklesmektedir. Ancak igin ilk gunlerinde birey ya da grubun kendini

yoneten birim olmadigi gorulmektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1991: 26).

Rol surecinde liderin etkisi, bireyler Uzerinde kullandigi liderlik tipine
gore degismektedir. Rol oryantasyonu yuksek olanlar, yuksek performansla
birlikte tatmin olurken; rol oryantasyonu dusuk olanlar ise tatmin olmamakta
ve yoneticileri onlarin dusik performansli oldugunu distinmektedir (Graen
vd., 1973: 416). Dolayisiyla “olgunlastiriimis liderlik” kullanildiginda lider ve
uye Kkarsilikli etkilesim icine girmekte, iligkilerin gelistiriimesi sayesinde
izleyiciler ilave sorumluluklar almayr kabul edip liderin guvenini
kazanmaktadir. Diger taraftan ikili iliskiler gelistirilemediginde ise dusuk
kaliteye sahip bir etkilesim yasanmaktadir. Bu tarz iligkilerde astlara dogru
tek yonllu bir etkiyle birlikte resmi davranis ve tanimlanmis rol iligkileri
yasanmaktadir. iliskinin olgunlastiriimasi sadece lidere degil; her iki tarafa da
bagli olmaktadir (Graen ve UhI-Bien, 1991: 29).

Amirle yeni galisani arasindaki karsilikl iligki neticesinde astin grup
icerisindeki rolu buyuk olgude belirlenmektedir (Katz ve Kahn, 1966’dan
aktaran Burns ve Otte, 1999: 229). Bazilari bu silreci uzlasi (muzakere)
olarak degerlendirirken, bazilari da denetim diglI ve gayriresmi bir olugsum
olarak gérmektedir. Grup igindeki astlar, amirlerinden yodun destek alip hem

resmi hem de gayriresmi oduller alrken, grup disi astlar resmiyet



cercevesinde ve nadiren resmi dduller almaktadir (Dienesch ve Liden, 1986:
621).

Lider-tye etkilesimini etkileyen diger bir kuram da Adams’in (1963,
1965) esitlik kuramidir. Kurama goére algilanan esitlik/esitsizlik derecesi,
motivasyonu etkileyen en temel glug¢ olarak degerlendiriimektedir (Dansereau
vd., 1973: 191). Esitlik kuraminin kdkeninde; bireylerin karsilikli aligverigi
(exchange) bulunmaktadir. Odiiller, bireylerin katkisi oraninda dagitilirsa
esitlikten s6z edilebilmektedir (Hooper ve Martin, 2008). Bireyin verdikleri
yani “girdiler”, iliskide yatirrm unsuru olarak algilanmaktadir. Diger taraftan
bireyler de iligkiden “ciktilar’ elde etmekte, girdilerle ¢iktilar arasindaki oran,
diger bireylerin oranindan farkl ise esitsizlik algisi olusmaktadir (Miner,
2005). Ancak izleyiciler, etkilesimdeki esitsizligi azaltmaya calismaktadir.
Cunku liderle izleyiciler arasindaki iliskide lider, yetenekleri, tecrubesi ve
uzmanhgi sayesinde izleyicilerinden daha fazla glice sahip olmaktadir. Bu
dengesizligi bozmak icin de izleyiciler liderlerini dverek, onaylayarak ve statu
kazanmasina yardimci olarak o6dullendirmeye c¢alismaktadir (Hogg, 2004:
835).

2. LIDER-UYE ETKILESIMi SURECI

Literatirde liderle izleyicisinin arasindaki iligkinin gelisim sdrecine
yonelik gesitli dustnceler olusmustur. Bir yaklagima gore lider-Uye etkilesimi,
iliskinin gelisimi ile zamanla degisebilmektedir (Bauer ve Green, 1996: 1542).
Nitekim lider ve Uyenin iligkileri taraflar birbirini tanidik¢ga gelisebilmekte, bu
zaman ise birkag yili kapsayabilmektedir (Gerstner ve Day, 1997: 838). Diger
bir yaklagimda lider, astlariyla galismaya basladiktan kisa bir sire sonra
onlari siniflandirmaya baslamaktadir. Siniflandirmayla birlikte liderin
astlarindan beklentileri de hemen sekillenmektedir (Scandura, 1999).
Beklentilerin gekillenmesiyle de ikili arasinda baslayan lider-GUye etkilegsimi
gelisimi etkilenmektedir. Oyle ki lider-liye etkilesimi, ikilinin calismaya
bagladiklari ilk donemde gelismekte ve taraflarin etkilesim kalitesi iki hafta
gibi kisa bir zamanda sekillenebilmektedir (Liden vd., 1993: 671).
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Liderlik iligkisi “yasam dongusu” sureciyle de tanimlanabilmektedir.
Dongu icerisinde ikili arasindaki iliski U¢ asamada yasanmaktadir.
“Yabancilik” asamasinda birbirine yabanci olan lider ve izleyici arasindaki
iliski tamamen resmi olmaktadir (Graen ve UhI-Bien, 1991: 33). Bu asamada
yeni ¢alisan, belirsizlikten ve potansiyel tehditlerden kaginarak firsatlardan
faydalanacak sekilde yeni davranigs modeli gelistirmektedir (Feldman ve Brett,
1983: 270). Bu durumda lider, izleyiciye sadece is i¢in gerekenleri verirken;
izleyici de gerektigi bicimde davranis sergilemektedir. “Tanidiklik”
asamasinda ise taraflar birbirini tanidikga karsilikh aligveris artmaktadir. Bu
asamada hem Kkisisel hem de igle ilgili bilgi ve kaynaklar paylagiimaya
baslanmaktadir. Yine de taraflar birbirlerini sinadiklarindan bu paylasim
sinirh kalmaktadir. Son asama olan “olgunlasma” safhasinda ise etkilesim
dizeyi yukselmektedir. Taraflarin birbirine baghlik ve guvenleri arttigindan
paylasim sadece davranisgsal degil duygusal temelde de gerceklesmektedir
(Graen ve Uhl-Bien, 1991: 33).

Lider-Uye etkilesiminin bir sonraki asamasinin donuasturtcu liderlik
oldugu da ifade edilmektedir. Literaturde lider-tye etkilesimi ile donusturtcu
liderlik arasindaki farkin séyle acgiklandigi gorulmektedir: Lider-Uye etkilesimi
kapsaminda taraflarin amaclari da deger sistemleri de ayni olmayabilmekte,
ancak donusturtucu liderlik icin amag¢ ve degerlerin butinlesmesinin sart
oldugu belirtiimektedir. Lider-Uye etkilesimi igeriginde bdyle bir zorunluluk
g6ze carpmamaktadir. Taraflar kaliteli etkilesimi yasarken karsilikli anlayis
cercevesinde  birbirlerinin  amag, deder ve farkliliklarina saygi
gOsterebilmektedir (Krishnan, 2005). Lider, ne kadar fazla doénusturtcu
liderlik davranigi sergilerse lider-uye etkilesimi kalitesi de o derece
artmaktadir (Henderson vd., 2009: 521).

Lider-tye etkilesimi surecinin gelisimine yonelik kapsamli bir model
ileri siren Dienesch ve Liden (1986)’in, modellerinde; yukleme (attribution)
kurami, rol kurami, liderlik, yukariya dogru hiyerarsik etki ve sosyal etkilesim
kuramlarindan esinlendigi goértulmektedir. Modele goére gelisim surecinde

oncelikli olarak baslangi¢ etkilesimi yagsanmaktadir (Sekil-1).
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a. Baslangig¢ Etkilesimi

Uyelerin grup ici veya grup disi olmalariyla sonuclanacak sirec ilk
etkilesimle birlikte baslamaktadir (Scandura, 1999). Liderle uye ilk kez
karsilastiklarinda goérunuas, kisilik, yetenek, tecribe ve gecmisleriyle birlikte
ortama katilmaktadir. Bu asamada, yeni Uyenin ayni zamanda oOrgutte de yeni
olup olmadigi lider-uye etkilesimi gelisimini etkileyebilecek bir unsur olarak
karsimiza c¢ikmaktadir (Dienesch ve Liden, 1986: 628). Cunki Uye orgut
icerisinde de yeni ise orgutun kural, uygulama ve normlarini bilmediginden
digerlerinden farkh davranis sergileyebildigi gorulmektedir. Dolayisiyla tyenin,
orgutte daha 6nce galigip gorev degisikligi yapilmis bir galisan olmasi ile 6rgutte
ilk kez caligsacak birey olmasi arasinda fark bulunmaktadir (Feldman ve Brett,
1983: 261).

Bireysel 6zellikler baglangi¢ etkilesim kalitesi algilamasinda lider igin
onemli oldugu kadar astlar icin de onemlidir. Yetenekli ve bilgili astlar, diger
akranlarina oranla yoneticileri tarafindan daha fazla begdenilmektedir. Ancak
yetenekli olsa bile 6fkeli, alingan ve dismanca tutum sergileyen astlar tercih
edilmemektedir. Etkilesim kalitesi algisinda astlar ise liderin yeteneklerine fazla
onem vermemektedir (Day ve Crain, 1992: 392). Ayrica benzerliklerin
algilanmasi ve taraflarin birbirinden hoslanmasi gibi etkenlerin lider-Uye
etkilesimi Uzerinde etkisi buylk olmaktadir (Liden vd., 1993: 671).

ik etkilesimden sonra davranigsal/niteliksel siire¢ yagsanmaktadir. Ancak
istisnai durumlarda bu sure¢ atlanarak baslangi¢ etkilesiminden direkt olarak
“etkilesim dogasi” asamasina gecilebilmektedir. Bazen yeni Uye, ilk etkilesimden
sonra ustun kisiligiyle liderin dikkatini cekebilmektedir. Boylece lider, astiyla ilgili
ani karar verip sureci son agsamaya tasiyabilmektedir. Lider, Gyeyle ilgili yorum
yaparken onyargili olabilmektedir. Ornegin Uyenin demografik kimligi onun

davraniglarinin dnune gegerek pesin hikme neden olabilmektedir. Yine de lider-
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uye etkilesimi gelisiminde genellikle davranigsal surecin yasandigi gorulmektedir
(Dienesch ve Liden, 1986: 628).

b. Liderin Gorev ve Yetki Vermesi

Modelin ikinci agsamasinda, uye denenip kendisine baslangi¢ gorevleri
verilmektedir. Lider, yeni Uyeye gorevleri orgut iginde bigtigi rol veya is tanimina
uygun olarak vermektedir (Scandura, 1999). Bununla birlikte lider, gorevi
yapabilecegine inandigi takdirde astlarina yetki vermeyi kabul etmektedir
(Schrieshim vd., 1998: 300). Baska bir ifadeyle bu stregte riski azaltmak isterse
sadece guvendigi astlarina yetki vermeyi tercih etmektedir (Bauer ve Green,
1996: 1544). Deneme gorevleri buylk 6l¢lide asti sinamak Uzere secilmektedir
(Dienesch ve Liden, 1986).

Astlarin  yoneticiye yardim etmemesi ve rol gelisiminde katkida
bulunmamalari durumunda dusuk kaliteye sahip bir etkilesim gergceklesmektedir
(Graen vd., 1982a: 869). Verilen gorevin guc¢ ya da kolay olmasi durumunda
astin performansi, lider-Uye etkilesimi kalitesinden etkilenirken; orta zorluktaki
gorevlerde lider-Uye etkilesimi, astin performansi Uzerinde etkili olmamaktadir.
Dolayisiyla performansi arttirmak Uzere lider-Uye etkilesimi yerine baska
unsurlar da kullanilabilmektedir. Bunlardan biri de verilecek gorevlerin

karmasiklik ve zorluk derecesinin kontrol edilmesidir (Dunegan vd., 1992).

c. Uyenin Davranis ve Tutumlari

Bu asamada liderin verdigi sorumluluk ve &devlere karsilik Uyenin
davraniglari sekillendigi gorulmektedir (Scandura, 1999). Etkilesimin gelisiminde
dyenin kilit roli bu asamada ortaya cikmakta ve tepkisel davraniglar cesitli
etkenler altinda belirlenmektedir (Bauer ve Green, 1996: 1548). Ornegin destek
ve vyardim gibi degerli c¢iktilari almayan uGyelerin, yuksek performansi
hedeflemeleri beklenmemektedir (Graen vd, 1982b: 129).
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Bazi uayeler, lideri etkileyip iyi bir izlenim yaratmak igin beklentilere
uygun tutumlar sergileyebilmektedir. Bazi Uyeler de liderleriyle esit etkilesimi
algiladiklarinda tepkilerini sekillendirip ¢gabalarinin karsihginda hak ettiklerini alip
almamalarina gore tutum gostermektedir. Davranisi belirleyen diger bir etken ise
liderin astina uygun gérdiigii gérev ve sorumluluklardir. Uyenin aldigi gdérevin
kendisinin gelisimine katki saglayacagini dusunmesi durumunda takinacagi
tutum, kendinin kullanildigini hissettiginde gdsterecegi tepkiden farkl olmaktadir
(Dienesch ve Liden, 1986: 629).

¢. Uyenin Davraniglarina Karsilik Liderin Tutum ve Tepkisi

Bu asamada lider, Uyenin davranislarini yorumlayarak ¢ikarim yapmaya
calismakta ve Uyenin davraniglarina gore uygun yaklasima karar vermektedir
(Yukl, 2002). Ornegin lider, izleyicinin performansinin onun kigiliginden mi (igsel
faktor) yoksa isin 6zelliklerinden mi (digsal) etkilendigini anlamaya ¢alismaktadir.
Sayet lider, performansin izleyicinin kisiliinden kaynaklandigina karar verirse
izleyiciye karsi davraniglarini degistirmektedir (Green ve Liden, 1980: 454).
Boylece tutum ve davraniglar karsilikli olarak birbirini sekillendirmektedir
(Scandura, 1999). Ote yandan liderin hiikiimlerini ydnlendirmek maksadiyla bazi
Uyeler yukariya dogru etki stratejileri gelistirebilmektedir (Dienesch ve Liden,
1986: 630). Bu stratejilerden biri olan sokulma, daha ¢ok amirin dvilmesi ve ona

yakinlasmak seklinde gorulmektedir (Erdodan ve Liden, 2006: 14).

Kaliteli etkilesimi yasayan grup ici Gyeler, aldiklari 6duller kargiliginda
talimat almaksizin kendilerinden beklenilen gorevleri bitirmektedir (Krishnan,
2005). Liderler, kendi pozisyonlarindan faydalanarak astlari arasinda énemli
olanak ve kaynaklari nasil dagitacaklarina karar verecek glce sahiptir. Bu glce
sahip lidere bagimh olmak neticesinde baglilik, saygl ve duygusal destek gibi
unsurlar ortaya ¢ikmaktadir (Sparrowe ve Liden, 1997: 526). Bu durumda amir,

uyelerine bagimh olmaktadir. Verilen ddullerle desteklenen Uyeler de amirlerine
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kargi bagimli olmaktadir. Artan karsilikli bagimhlikla beraber lider, guvendigi

Uyelerinden kolaylikla vazgegememektedir (Danserau vd., 1975: 74).

Dienesch ve Liden (1986), tepki slrecini ayrintili olarak tanimlamamakla
birlikte yikleme kuramini (attribution theory) isaret etmektedir. Lider ve yetersiz
basari gosteren ast ikilisinin incelenmesi, yukleme kuraminin temelini
olusturmakla birlikte lider-Uye etkilesimi gelisim modelinde de goze
carpmaktadir. Ayrica davranig ve bu davranislara karsi tepkisel tutumlarda
onyargilarin roli, hem vyukleme kuraminda hem de lider-Uye etkilesimi

kapsaminda incelenmektedir (Zel, 2006: 181).

Her iki kuramdan hareketle; liderin olumlu degerlendirmeleri sonucunda
Uye, lideriyle daha yakin iliski kurabilmektedir. Liderin olumsuz g¢ikarimlari
sonucunda ise taraflar, tanimlanmig rol ve resmi iliski cercevesinde sinirli
isbirligi icinde olmaktadir. Dolayisiyla lider ile GUye arasindaki iligkinin kalitesi,
davranig-degerlendirme-muteakip davranigi kapsayan dongu neticesinde
belirlenmektedir (Winkler, 2010: 50). Bunun yaninda iliskide kargilikli guven
duygusunun olusturulmasi da kaliteli etkilesimin bir gerekliligi olarak
degerlendiriimektedir (Bauer ve Green, 1996: 1539).

d. Etkilesimin Dogasi

Liderle Gye arasindaki iliskinin kalitesi bu surecte belilenmekle birlikte
bu kalite surekli gelismektedir (Sparrowe, 1999). Cunki degisen ortama ve
ikilinin tutumlarina gore etkilesim icerisinde geri bildirimler yapilarak dongu
yinelenmektedir (Winkler, 2010: 50). Etkilesimde kaliteli iligkiler sonucunda
calisanlarin tatmini, performansi ve orgute bagliliklari artarken isten ayriima
olasiliklari da azalmaktadir (Hogg, 2004: 837). Ayni zamanda kalitesi yUksek
lider-Uye etkilesimi, yonetici ve ast arasindaki bagllik ve guveni besleyerek
potansiyel catismalarin azalmasina yardimci olmaktadir (Vecchio vd., 2000:
177). Ote yandan Blau (1964’'den akt. Henderson vd., 2009: 527) ‘ya goére
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bireyler, liderin verdigi o6gutlerin diger insanlarin 6gutlerinden daha c¢ok fayda
getirecegini inandiklarinda liderin Onerilerine uymaktadir. Kaliteli lider-Uye
etkilesimi iligskilerinde astlar, liderlerinin etkisini kabullenerek kendilerini itaat

etmek zorunda hissedebilmektedir.

Sonugta amir guvendigi Uyelerine “liderlik” iligkisi kapsaminda; siradan
Uyelerine karsi da “yonetici” iliskisi kapsaminda yaklagsmaktadir. Diger taraftan
liderlik teknigi, yoneticilik tekniginden daha yuksek maliyete sahip olabilmektedir.
Ornegin guvenilen tGyeye bagimlilik ile Gyenin sahip oldugu miizakere serbestisi,
amir agisindan ilave maliyet olabilmektedir. Bu durumda Uyelerini ényargi ve
tecribelerine dayanarak segen amir, tUm Uyelerin yeteneklerinin esdeger
oldugunu fark etmesi durumunda liderlik tekniginden vazgegip herkese esgit

yaklasarak yoneticilik teknigine basvurabilir (Dansereau vd.,1975: 75-76).

3. LIDER-UYE ETKILESIM GELISIMINI ETKILEYEN BAGLAMSAL
FAKTORLER

is cevresinde eldeki zaman, liderin glcli, uyum, érgitsel politika, drgiit
ve toplumun kulturt lider-uye etkilesimi gelisimini etkileyen baglica faktorlerin
basinda gelmektedir. Liderin, Uyelerine farkli davranabilmesi icin de yeteri kadar
orgutsel guce, 6zerklige ve kaynaga ihtiyaci olmaktadir. Liderin gu¢li olmasi igin
ayni zamanda amirleriyle iyi iliski icinde olmasi gerekmektedir. Lider-Uye
etkilesimi kapsaminda ancak guce sahip lider, astlarina bir takim kaynak ve
destek saglayabilmektedir (Dienesch ve Liden, 1986: 630).

Lider-Uye etkilesimi, cekicilik ve benzerlikten de etkilenebilmektedir. Bu
kapsamda cinsiyet ve giriskenlik, lider-tye etkilesimi gelisiminde onemli bir etken
olarak degerlendiriimektedir. Dolayisiyla liderle ast farkh cinsiyetten ise etkilesim
kalitesi dusebilmektedir. Bu durumda orta ve ust duzey yoneticilerin gogunlugu
erkeklerden olustugundan; kadinlar, lider-Uye etkilesimi gelisimi konusunda

erkeklere gore dezavantajli olabilmektedir. Ayrica kadin liderler, genellikle erkek
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liderlerden daha az gug, etki ve kaynaga sahip olduklarindan yine dezavantajli
olmaktadir. Kadinlarin elini zayiflatan bu sorunlar, ancak lider ya da Uyeyi
etkilemek Uzere kars tarafa yakinlasilarak giderilebilmektedir (Wayne vd., 1994:
698-711).

Liderin astlarina farkli yaklasabilmesi orgutin politikalarina da bagh
olabilmekte, lider, astlarinin bazi davraniglarini degerlendirip astina uygun
karsiligi vermeden Once Orgutsel politikalardan etkilenebilmektedir (Green ve
Liden, 1980: 458). Liderin tutumu benzer politikalar sonucunda degisebilmekte
ya da terk edilebilmektedir. Ozellikle sendikalasmanin oldugu kurumlarda astlara
kargi farkli yaklasimda bulunma is yerinde so6zlesme ihlali olarak
gbrulebilmektedir (Dienesch ve Liden, 1986: 630). Orgitte soézlesmeli
¢alisanlarin kadrolu olmak istemeleri durumunda ise lider-Uye etkilesimi
farkllagmasi da azalmaktadir. S6zlesmeli ¢aligsanlarda kadrolu olma beklentisi
bulunmadiginda da lider-Uye etkilesimi farklilasmasi artmaktadir (Henderson
vd., 2009: 531).

lligkinin gelisiminde kiiltiirel 6zelliklerin rolli de kiglimsenmemelidir.
Yakinlagsmanin siklikla kullanildigr toplumcu (kollektivist) kualturlerde iligkiyi
surdurebilmek, diger unsurlardan daha da o6nemli olabilmektedir. Toplumcu
kultur benimseyen bireyler, liderin bazi guven ihlallerine tolerans gosterip
kendilerini kaliteli etkilesim iligkisini surdirmek zorunda hissedebilmektedir
(Pellegrini ve Scandura, 2006: 266). Bu tip toplumlarda adaletsizlik algisinin,
lider-Uye etkilesimi iligkilerini olumsuz olarak etkilemesi istenmemektedir. Amiri
etkileme taktikleri kullanilarak iliski saglamlagtirimasi sonucunda, gelecekte
yasanabilecek potansiyel etkilesim adaletsizlik olasiiginin da o6nune
gecilmektedir. Isbirligine kapali olanlar ise adaletsizligi algiladiklarinda
kendilerini geri cekmeye calisarak lider-Uye etkilesimi kalitesini dugtUrmektedir
(Erdogan ve Liden, 2006: 14).
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iligkilerin gelisiminde diger bir faktor de orgitsel kiltirdir. Degerleri,
norm ve resmi olmayan uygulamalari ile anlam kazanan 6rgut kaltard, lider-tUye
etkilesimi iligkisi kapsaminda hangi boyutlarin vurgulanmasi gerektigini
belirlemede rol alabilmektedir. Ornegin bazi sirketlerde baglilik, diger konulardan
daha dnemli olabilmektedir (Dienesch ve Liden, 1986: 630). Orgiitsel kiltirin,
lider-Uye etkilesimi farklilagsmasi Uzerindeki etkisi; grubun kdltirel norm ve
degerleri araciligiyla sekillenebilmektedir. Grup kultird, insana saygi ve takim
blatinlesmesine dayali oldukga lider-Uye etkilesimi farklilagmasi azalirken; grup
kultirl 6fkeye dayal oldukca etkilesim farklilasmasi artabilmektedir. Orgutiin
yapis! da bu etkide pay sahibi olabilmektedir. Orgiit, ne kadar mekanik olursa
lider-Uye etkilesimi farklilasmasi da o kadar az olmaktadir. Farklilagsma az
oldugundaysa bireylerin birbiri ile kargilastiriimasinin anlami kalmamaktadir. Bu
durumda etkilesim kalitesi o6ncelikle sosyal iligkilerinden etkilenmektedir
(Henderson vd., 2009: 526).

Eldeki zamanin ve taraflar arasindaki uyumun da taraflar arasindaki
gelisimi etkiledigi soOylenebilir. Zamani degerli oldugundan lider, kendi
bolimunde bir “altkime” olusturup enerjisinin buyuk kismini bu kimedeki tyeleri
ile harcayarak onemli gorevleri tamamlamaktadir. Boylece lider, Uyesine rol
serbestisi taniyarak kritik bir yardimci kazanmakta ve basarisini arttirmaktadir
(Dansereau vd. 1975: 70-73). Bu anlamda kaliteli etkilesime sahip grup ici
uyeler, lideriyle cogunlukla anlasabilmektedir. Lider, isle ilgili eylem ve sorunlara
iligkin bilgiyi agirhkli olarak grup igindeki Uyelerinden aldigindan ikili arasindaki
uyum ve bagdasim da yuksek olmaktadir. Etkilesim kalitesi dliguk olan grup digi
Uyelerin ise liderleriyle uyumu az olmaktadir. Dolayisiyla anlagma, ikili iliskinin

bir fonksiyonu seklinde gorulmektedir. (Graen ve Schimann, 1978: 211).

Kaliteli etkilesimin olusturulmasinin énunde acgik veya gizli birgok engel
de olabilmektedir. Ornegin bazi 6rglitlerde sendika ve is¢i sdzlesmelerinden
otlrd tim calisanlara esit davranmak zorunda kalinabilmektedir. Ote yandan

liderle ast arasinda guven eksikligi oldugunda da kaliteli etkilesim
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olusmayabilmektedir. Bir de kurum icinde standardin Uzerinde c¢alismayi
engelleyen baskilar s6z konusu ise fedakar olmaya egilimli bir ast, akranlarinin
etkisiyle lideri ile kaliteli iliski kurmaktan sakinabilmektedir. Ayrica lider, kaliteli
etkilesim ugruna zamanini, gaba ve duygusal kaynaklarini tiketmeye de razi

olmayabilmektedir (Dunegan vd., 1992: 72).

Bahsedilen engellerle birlikte yoneticilerin astlarina farkli yaklasimda
bulunmalari sonucunda birtakim olumsuz sonuglarla karsilagilabilir. Bu
cercevede orgut igindeki ayrilik, iki grup arasinda kutuplagsmaya neden
olabilmektedir. Gerginlik neticesinde isbirligi ruhu bozulabilmekte ve takim
calismasi sona erebilmektedir. Grup disinda kalan astlar, liderin bekledigi itaati
gOstermeyip ilgisiz kalmakta; hatta diugsmanca duygulara sahip olabilmektedir
(Tabak, 2005: 47). Nitekim lider-Uye etkilesimi farkhlagsmasi, iligki ¢atigmalarini
arttirabilmektedir (Hooper ve Martin, 2008). Grup disindaki astlar, ister
muzakere etsin isterse direng gostersin; davraniglari liderleri tarafindan olumsuz
yonde degerlendiriimektedir. Grup igindeki astlarin muzakere ederek direnigleri

ise iglevsel olarak algilanmaktadir (Tepper vd., 2006: 203).

Liderin astlarina yonelik farkh tutumu, onlarin birgok ciktilari Gzerinde
olumsuzlara yol agabilmektedir. Bu olumsuzluklarin énidne gegmek igin tim
calisanlara grup icgi Uye gibi yaklasilabilir. Etkili liderlik, secilmis azinliktan ¢ok;
olabildigince ¢ok izleyiciyle iligkilerin gelistiriimesi olarak tanimlanmaktadir (Uhl-
Bien, 2003: 137). Ornegin Scandura ve Graen’in 6 ay suren arastirmalarinda
deney grubundaki yoneticilere etkin liderlik yontemlerine yonelik ilave egitim
verilmis ve dgrendiklerini astlari Gzerinde uygulamalari istenmistir. Arastirmada
yoneticilerin liderlik yetenegini kullandiginda; lider-tye etkilesimi kalitesi diguk
olan gruplarin daha olumlu tepki gdsterdikleri, uyum, Uretkenlik ve doyumlarinin
anlaml sekilde arttigi gorulmastir. Ayrica baslangigta dusuk etkilesim icinde
olup yeni firsatlar arayan c¢alisanlarin, tatmin ve Uretkenlik seviyelerinin
yukseldigi saptanmistir (1984: 435).
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Lider-Uye etkilesiminin olumsuz algilanmasi sonucunda isten ayriima
oraninin da arttigi goérilmektedir. Uyeler, kendilerine destek ve kaynak
saglandigini gorup etkilesimi aktif olarak hissettiklerinde liderlerinden daha fazla
hoglanarak ona yardimci olmakta ve oOrgutte kalma egilimleri de artmaktadir.
Etkilesimi zayif olan Uyeler ise liderleri tarafindan desteklenmeyerek geri bildirim
almamakta, sadece iglerini yapmalari ve sorunlariyla tek basina savasmalari
beklenmektedir (Graen vd.,1982a: 871). Bu durumda adalet algisinin, lider-Gye
etkilesimi Uzerindeki etkisi gbz Onune alinarak liderlerin astlarina esit
davranmasinin, lider-Uye etkilesimi kalitesini arttiracagi belirtiimektedir (Erdogan
ve Liden, 2006: 14). Cunklu adalet algisi yuksek oldugunda lider-Uye etkilesimi
kalitesi ile 6rgute baghlik arasindaki pozitif iliski daha da artmaktadir. Astlarin
lider-Uye etkilesimi farklilagmasina yonelik olumsuz algilar sonucunda ise orgut
ve lidere baglilik azalmaktadir. Bu sureg, isten ayrilma oraninin yukselmesine
sebep oldugundan personel maliyetlerini de arttirmaktadir (Henderson vd.,
2009: 530). Adaletsizligin algilanmasi ve gabalara karsilik veriimemesi durumu,
yabancilagsmaya ve yikici ¢atismalara da neden olabilmektedir (Nelson, 2000:
40)

Bu sartlarda etkilesim modelinin  durumsalllk  cercevesinde
degerlendirimesi gerekmektedir. Ornegdin kalitesiz etkilesimde astin performansi
ve diger ciktilan farkli metotlar uygulanarak arttirilabilmektedir. Lider, sartlara
uygun yaklasimlarla isi duruma goére tasarlamasi sonucunda dusuk kaliteli
etkilesim icinde oldugu astlarindan da faydalanabilmektedir (Dunegan vd., 1992:
74). Ote yandan grup disi astlar, konumlarini glglendirmek igin lider-lye
etkilesimi yerine bagka usulleri deneyebilimektedir. Ornegin astin performansi
lider-Uye etkilesim kalitesinin ikamesi olarak degerlendirilebilmektedir. Kalitesiz
etkilesim oldugunda performansi arttirarak ya da performans dusukken kaliteli
etkilesimi olusturarak karar mekanizmalarina dahil olunabilmektedir. Astin kritik
kararlarda etkin olabilmesi igin yuksek beceriye sahip olmasinin yani sira
yoneticisiyle kaliteli etkilesim icinde olmasi beklenmektedir (Scandura vd.,
1986).
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4. LIDER-UYE ETKILESIMININ BILESENLERI

Lider-Uye etkilesimi modelinin, bazi arastirmalarda tek boyutlu,
bazilarinda da c¢ok boyutlu olarak incelendigi gorilmektedir (Burns ve Otte,
1999: 237). Ornegin Schimann lider-liye etkilesiminin, giiven, duyarlilik, destek
ve dikkat alt boyutlarindan olustugunu ileri surmastur. Graen ve arkadaslari,
yaptiklari 13 c¢alismada lider-Uye etkilesimini, gliven, yetenek, motivasyon,
yardim ve destek, anlayis, hosgori, otorite, bilgi, kararlari etkileme, iletisim,
itimat, nezaket, beceri, yetki verme, yenilikgilik, uzmanlik, orglitsel kaynaklari
kontrol etme, karsilikli kontrol boyutlariyla incelemistir (Schriesheim vd., 1999:
76).

Bu dénemde yapilan calismalarda baska boyutlar da tanimlanmistir.
Graen ve Scandura (1987) kalite ve baglanma boyutlariyla kurami modellemigtir.
Kalite boyutu, taraflar arasindaki destek ve guven gibi tutumlan kapsarken;
baglanma boyutu, davranigsal odakl olarak etki, yetki devri, hosgoru ve yenilik
alt boyutlarini kapsadigi gorulmektedir. Ayrica Graen ve Uhl-Bien (1995: 237)
saygi, gliven ve zorunluluk bilesenlerini igceren U¢ boyutlu bir model 6nerisinde
bulunmustur. Dienesch ve Liden (1986) ise duygusal etkilesim, katkida bulunma
ve sadakat bilesenlerini iceren 3 boyutlu modeli dnermigtir. Liden ve Maslyn
(1998), bu boyutlari deneysel olarak desteklemis ve doérdlncl bilesen olarak
mesleki/profesyonel saygi boyutunu modele eklemigtir. Greguras ve Ford
(2006), 422 ikili Uzerinde yaptiklari kapsamli arastirmada ¢ok boyutlu modelin

gegerliligini desteklemistir.

Bu boyutlardan etkilesime katkida bulunma derecesi, ikilinin agik ya da
ortlk amaclara ulagsmada birbirleri icin yaptiklari eylem ve aligveriglerde
birbirlerine sunduklar katkilardir (Wilhelm vd., 1993). iliskide amir, astindan
emindir, astin yeteneklerine ve kritik isleri basarabilecegine guvenmektedir. Bu
durumda ast da kendine guvenip zor gorevleri ve agir is yukunu

kabullenmektedir. Katkilarinin kargiliginda da amirinden gerekli kaynaklarla

22



birlikte, rehberlik, tavsiye ve destek alacagini bilmektedir (Dienesch ve Liden,
1986: 624). Liderinden destek alarak ¢ok calisan astlar, daha ¢ok katkida
bulunmakta ve islerine duygusal olarak da baglanmaktadir (Greguras ve Ford,
2006: 457).

Katkida bulunmanin baskin oldugu kaliteli etkilesimde lider ve uye
calisma saatleri diginda bile birlikte calismaya devam edebilmektedir. Onemli
olan husus, yoneticinin gorev tanimi digindaki islere destek vermesi ve gerekli
kaynaklari saglamasidir (Liden ve Maslyn, 1998: 45). is taniminin &tesinde
performans sergileyen grup ici Uyeler, bolimlerine katkida bulunarak liderlerin
glvenini kazanmaktadirlar. idari kararlarin alinmasinda daha fazla rol alan
secilmis Uyeler, ekstra ¢abalari sonucunda liderleri tarafindan daha fazla destek
ve geri bildirim alarak odullendirimekte ve sorun/ihtiyaclariyla daha fazla
ilgilenilmektedir (Liden ve Graen, 1980: 464).

Diger bir boyut olan sadakat, etkilesim c¢ercevesinde liderle Uyenin
birbirini desteklemesi ve taraflarin eylemlerinin  savunulmasini iceren
davraniglardir (Wilhelm vd., 1993: 533; Liden ve Maslyn, 1998: 46). Sadakatle
birlikte ikili dig guclere karsi birbirini korumaktadir. Yuksek sadakatin karsiliginda
amir, astinin gelisimine destek olarak bu iligkinin devamini saglamaktadir
(Dienesch ve Liden, 1986: 624). Lider, bagimsiz karar veya sorumluluk almayi
gerektiren gorevleri daha c¢ok kendisine bagh hissettigi astlarina verme

egiliminde olmaktadir (Bauer ve Green, 1996).

Duygusal etkilesim boyutu ise isle ilgili mesleki degerlerden ziyade
ikilinin birbirinden etkilenmesi ve hoslanmasi olarak agiklanmaktadir. Duygusal
etkilesim sonucunda sicak ve arkadasgca ortam olugsmaktadir. Kargilikli
aligveriste kullanilan bir degisim araci gorulen (Dienesch ve Liden, 1986: 625)
bu faktoér, liderle ast arasindaki arkadaslik ve sevgiyi kapsamaktadir (Wilhelm
vd., 1993). Duygusal etkilesimle birlikte yonetici ve ast is digi konular hakkinda

da tartisilabilmektedir. Arastirmalar liderin, Uyenin is performansini
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degerlendirirken hoslanma ve sempati duymanin etkin bir belirleyici oldugunu
ortaya koymustur (Liden ve Maslyn, 1998). Bu durumda lider, astlarinin
performansini degerlendirirken 06zellikle hoglandigi astlar lehinde c¢ikarimlar
yapmaktadir (Greguras ve Ford, 2006: 457-458).

Yukaridaki U¢ bilesene ilave olarak tanimlanan son faktor ise mesleki
/profesyonel saygi boyutudur. Bu bilesen, ikilideki bireylerin her birinin orgat ici
ve disinda sahip olduklari séhreti icermektedir (Liden ve Maslyn, 1998) . Mesleki
saygl boyutu, yetenek ve performansa yonelik algilari 6lgmektir (Greguras ve
Ford, 2006: 457). Bu kapsamda isini iyi yapan herhangi bir birey hem kurum
icinde hem de kurum disinda bilgili ve yetenekli olarak itibar kazanabilmektedir.
Bu kiginin ge¢cmisinde elde ettigi basarilar ve aldigi oduller de profesyonel
sayginligi hak etmesine yol agmaktadir. Mesleki bilgi veya yetenegine glvenilen
calisanlar, deneyimlerinden yararlanilmak Uzere lidere yakin grup igerisinde

tutulmak istenmektedirler (Sparrowe ve Liden,1997).

5. LIDER-UYE ETKILESiIMi KURAMIYLA iLGIiLi ARASTIRMALAR

Konuyla ilgili galismalar incelendiginde genellikle modelle ilgili ardillarin
arastirildigr gorulmektedir. Bununla birlikte Graen ve Uhl-Bien (1995), Hogg
(2004) ile Henderson ve arkadaslarinin (2009) incelemelerinden faydalanarak
lider-Uye etkilesiminin baslica 6ncul ve ardillarina yonelik olusturulan galisma

Tablo-1'de 6zetlenmistir.
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Yapilan arastirmalarla lider-Uye etkilesiminin, galisanlarin tatminiyle
pozitif yonde iligski icinde bulundugu ve orgutsel uyumsuzluklar giderdigi
belirlenmistir (Erdogan vd., 2004). Dansereau ve arkadaslarinin dokuz ay
suren arastirmalarinda; grup icindeki tyelerin, grup digi Uyelerden daha fazla
ilgi ve destek alirken, grup disi Uyelerin liderin ilgi ve destegine daha fazla
ihtiyac hissettikleri gorualmugtir. Amirlerin, grup icindekilerle iletisime daha
fazla zaman ayirdigi ve onlarin rol davranislarinin kendi beklentilerine goére

sekillendirmek Uzere daha fazla gaba harcadigi saptanmistir (1975: 61-67).

Liden ve Graen’in yaptiklari arastirmada 41 yonetici ve ustabagindan
(formen) veri toplanmistir. Arastirmada liderin, her bir astiyla farkl iligki
kurdugu tespit edilmigtir. MUzakere serbestisine sahip olan yani etkilesimi
kaliteli olan uyelerin, isle ilgili ekstra caba sarf etmeyi gerektiren 6zel
gorevlere talip oldugu, karar verme ve iletisim konularinda da etkin varlik
gOsterdikleri belirlenmigtir. Sonugta lider-Uye etkilesimi modelinin yéneticilerin
yaninda ustabaslari igin de gegerli oldugu ve ortalama liderlik tarzi yerine
lider-uye etkilesimi yaklasiminin benimsenmesi gerektigi ifade edilmistir
(1980: 465-458).

Lider-Uye etkilesiminin personel devir orani Uzerindeki etkisinin
saptanmaya calisildigi bir arastirmada; danismanlik yapan bir firmanin
yonetici ve ¢alisanlarindan olusan toplam 48 katilimcidan veriler toplanmistir.
Arastirma sonucunda her liderin astlariyla farkli etkilesim i¢inde oldugu ve
personel devir orani Uzerinde ortalama liderlik tarzindan c¢ok lider-Uye
etkilesimi  yaklasiminin etkili oldugu belirlenmistir. isten ayrilanlarin
¢ogunlugunun kalitesi dusuk etkilesime sahip oldugu saptanmistir (Graen
vd., 1982a: 868-871).

Rosse ve Kraut'un, 6zel bir isletmede yaptiklari arastirmada ise
toplam 433 yonetici ve calisandan veri toplanmigtir. Lider-Uye etkilesimi
kalitesi, onceki caligmalardan farkli olarak muzakere serbestisi Olgulerek
belirlenmeye calisiimigtir. Bulgular neticesinde; yoneticiler tarafindan
degerlendirilen hosgoru derecesi ile is tatmini arasinda pozitif, asiri is yuku

(rol yukd) ile negatif iligkili oldugu saptanmistir. Astlar tarafindan
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deg@erlendirilen hosgoru derecesinin ise ig tatmini ile pozitif ve is

problemleriyle de negatif iligki icinde oldugu gozlenmistir (1983: 65-68).

Scandura ve arkadaslarinin bir Uretim tesisinde yaptiklar
arastirmada; lider-Uye etkilesimi ve astin performansi ile kararlara katilim
arasinda anlaml iligki bulunmustur. Astlarin etkilesimleri yuksek oldugunda
performanslari nasil olursa olsun verilen kararlarda etkili olduklari gérullrken;
etkilesimi dusik olan astlarda performans degerlendirmesinin etkili oldugu
saptanmigtir. Zayif etkilesim icinde olan astlar duasik performans
sergiledikleri takdirde kararlara katilimlarinin da dusuk oldugu ve degiskenler
arasindaki iliskinin anlamsiz oldugu goézlenmistir. Diger taraftan yoneticilerin
etkilesim kalitesi yuksek iken astlarin performansinin da ylksek olmasi

durumunda verilen kararlara dahil olduklari gozlenmigtir (1986).

Dunegan ve arkadasglari, lider-lUye etkilesimi ile astin performansi
arasindaki iligkinin sabit olmayabilecegini, gorevlerin yapisina gore iligkilerin
degisebilecedini ileri sirmustur. Analiz sonucunda goérev yapisinin, lider-Uye
etkilesimi ile astin performansi arasindaki iliskide duzenleyici rolu oldugu
belirlenmistir. Kaliteli etkilesim iginde olan Gyelerin; hem rutin/kolay hem de
belirsiz ve zor gorevleri yerine getirirken performanslarinin ylksek oldugu
saptanmigtir. Gorevin zorluk ve belirginligi orta duzeyde ise etkilesim
kalitesinin, astin performansi uzerinde anlamli bir etkisinin olmadigi
g6zlenmistir (1992: 70).

Day ve Crain, yaptiklari arastirmada baslangi¢c etkilesim kalitesi
algilamalarinda etkileme ve yeteneklerin rolinu incelemigtir. Yapilan
arastirmaya 93 ogrenci katimigtir. Etkileme degiskeni dort bicimde ele
alinmig, analizler neticesinde liderin ve izleyicilerin, baslangi¢c etkilesim
algilamalarinda yeteneklerin roli oldugu gibi pozitif ve negatif dzelliklerin de

etkili oldugu sonucuna variimigtir (1992: 391).

Liden ve arkadaslarn, lider-Uye etkilesiminin gelisim slrecini
sorgulamak Uzere 166 c¢alisan ve bu c¢alisanlarin amirlerinden veri

toplamigtir. Arastirmada; birbiriyle ilk kez calisan ikililerin ilk bes gun
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icerisinde beklentilerinin olustugu ve bu beklentilerin ikinci ve altinci haftada
Olculen lider-Uye etkilesimi kalitelerini etkiledigi ortaya ¢cikmigtir. Ayrica astin
liderden beklentisinin lider-uye etkilesimi kalitesini etkiledigi saptanmistir.
Lider ile astin birbirini begenmesi ve benzerlikler algilamasinin da lider-Gye
etkilesimi kalitesini etkiledigi gozlenmistir. Diger taraftan liderle ast arasindaki
demografik benzerliklerin lider-Uye etkilesimi gelisimi Uzerinde anlamli bir
etkisinin olmadigi ve astin performansinin lider-Uye etkilesimine etkisinin
diger degiskenler kadar gucli olmadidi belirlenmistir. Sonugta beklenti,
algilanan benzerlik ve hoglanma gibi etkenlerin lider-Uye etkilegimi geligsimine
katki sagladigi belirtilmigtir (1993: 670).

Gerstner ve Day’in meta-analitik arastirmalari sonucunda astin
performansi ile lider-Uye etkilesimi arasinda pozitif iliski oldugu goérulmustur.
Lider-tye etkilesiminin, amirden tatmin, buttunsel tatmin, orgutsel baglilik, rol
belirginligi ile pozitif iliski iginde oldugu; rol catismasi ve isten ayrilma
niyetiyle de negatif iligki icinde oldugu saptanmistir. Bu durumda bireyin amiri
ile kaliteli iliski icinde olmasinin, performans ve benzeri ¢iktilari pozitif yonde
etkileyebilecegi belirtilmigtir (1997: 830-835).

Krishnan (2005), 100 hemsgire yoneticisi Uzerinde yaptigi
arastirmasinda; lider-tye etkilesimi ile donusturucu liderlik arasinda pozitif
iliski oldugunu saptamigtir. Lider-Uye etkilesimi ile deger sistemleri uyumu
arasinda ise anlamli bir iliski bulunmamistir. Lider-Gye etkilesimi kalitesinin
isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi ve liderden tatmin ile de pozitif
iliski icinde oldugu belirlenmistir. Ote yandan lider-liye etkilesiminin,
donugturacu liderlik ile igten ayrilma niyeti arasindaki iliskiye aracilik ettigi

belirlenmistir.

Lider-Uye etkilesimi arastirmalarinin ¢ogunlugu ABD’de yapilmig
olmasina ragmen farkli kuilturlerde de genellenebilirligi  desteklenmigtir.
Ornegin kaliteli iligkilerin, toplumcu kiltire sahip Cin'de de olumlu
sonuglarinin oldugu goérulmustar (Chen ve Tjosvold, 2005). Cin’de yapilan
diger bir arastirmada ise ulusal isletmelerdeki iligki kalitesinin, ¢ok uluslu

isletme caligsanlarinin iligki kalitesinden daha yuksek oldugu gozlenmigtir
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(Smith vd., 1997). Kim ve arkadaglari ise (2004) liderin astlarina karsi grup igi
ve digi gibi farkl tutum sergiledigi muddetce kabul gorecegini belirtmistir.
Cunku toplumcu kulttrlerde bireyler, kendilerini grupla bir gérmelerine

ragmen her tyenin birbirinden farkli olduguna inanmaktadir.

Ashkanasy ve O’Connor’in (1997) Avustralya’da yaptigi arastirmada;
hem yoneticilerin hem de astlarin degerlerinin uyumlu oldugu muddetge lider-
uye etkilesimi kalitesinin yuksek oldugu; bu durumun da liderin astlarinin
bagimsizligini fark etmesi ve astlarin da liderin otoritesini kabul etmesine

bagli oldugu tespit edilmigtir.

Farkl kultirlerde yapilan bu caligmalardan hareketle; lider-Uye
etkilesimi yaklasiminin, hem bati hem de dogu toplumlarinda gegerli oldugu
sOylenebilir. Nitekim Erdogan ve Liden’in (2006) ulkemizde 104 c¢alisan
uzerinde yaptiklar arastirmada; kultarel bir deger olarak toplumcu kaltaran,
adalet algisi ile lider-Uye etkilesimi iligkisinde rolu oldugu belirlenmigtir.
Arastirmada; toplumcu kultir anlayigi dusuk olan bireylerde dagitim ve
etkilesim adaleti algisinin, lider-uye etkilesimini pozitif ve anlaml yonde
etkiledigi saptanmistir. Toplumcu kultiri benimseyenlerde ise sadece
etkilesim adaletinin lider-Uye etkilesimi Uzerinde anlamli etkisinin oldugu

gOrulmustar.

Ulkemizde yapilan diger bir arastrmada ise Uretim,
telekomunikasyon, hukuk ve finans sektorlerinde galisan 185 katilimcidan
faydalanilmistir. Calisma sonucunda lider-Uye etkilesimi ile yetki verme
arasinda pozitif iliski oldugu tespit edilmistir. Ayrica lider-Uye etkilesimi ile ig
tatmini arasindaki iliskinin anlamli olmadigi ve lider-tye etkilegiminin babacan
yonetim yaklasimi araciliiyla is tatminini etkiledigi belirlenmistir. Sonugcta
Tark is dlinyasinda babacan davraniglarin, hem Kkaliteli lider-Uye etkilesimi
iligkileri, hem de c¢aligsanlarin is tatmini Uzerinde oOnemli bir etkiye sahip
oldugu ve Kkaliteli etkilesimde; liderlerin yetkilerini devredebildikleri

gOrulmustir (Pellegrini ve Scandura, 2006).
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Tarkiye'de 148 hemsire Uzerinde yapilan bir diger arastirmada ise
lider-Uye etkilesimi ile 6zdeglesme iligkisi ve bu iliskide isle butinlesmenin
aracilik etkisi incelenmigtir. Bulgular neticesinde etkilesim kalitesinin,
hemsirelerin drgutsel 6zdeslesme seviyelerini pozitif yonde etkiledigi ortaya
cikmigtir. Kalitesi yuksek etkilesimin igle butinlesmeye neden oldugu ve isle
yuksek butunlesmenin de orgutsel Ozdeslesmeyi arttirdigr goézlenmistir.
Dolayisiyla Ustleriyle kaliteli etkilesime sahip olan hemsirelerin, karar alma
surecine dahil oldugu ve daha iyi bir iletisim icinde bulunarak isleriyle
butunlesebildigi belirtilmistir (Katrinli vd., 2008: 359).

Ozutku ve arkadaslari (2008), lider-tiye etkilesimi ile 6rgite normatif
badlilik arasinda ve lider-Uye etkilesimi ile is performansi arasinda pozitif ve
anlamli iligkinin oldugunu saptamigtir. Baska bir arastirmada ise lider-Uye
etkilesiminin, is tatmini, orgutsel baglihk ve is performansi ile pozitif ve
anlaml iligkiye sahip oldugu ve lider-uye etkilegsimi ile isten ayrilma niyeti

arasinda negatif bir iligki oldugu belirlenmistir (Cevrioglu, 2007).
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IKINCi BOLUM

GATISMA VE CATISMA YONETIM TARZLARI

1. CATISMA KAVRAMI ve GESITLERI

a. Catisma Kavrami

Toplumsal eylemlerin dogasi geregi “catisma”, her kosulda
karsilagilabilen evrensel bir olgu olarak kargimiza c¢ikmaktadir (Zartman,
2008:1). Orglt ici catismalarin gerek bireysel, gerekse orgiitsel diizeyde
onemli sonuglari bulunmaktadir. Catisma, bazilari tarafindan zararli ve
ortadan kaldirilmasi gereken bir unsur olarak gorurken (Blake ve Mouton,
1979: 27); bazilari da gatismalarin faydali olabilecegini savunmaktadir (Van
De Vliert ve De Dreu, 1994; Amason, 1996; Jehn, 1997; Pelled vd., 1999;
Rahim, 2001; Basim vd., 2009). Konuyla ilgili farkli géruslerin dogrulugu var
olan kosullara, taraflarin kigilik, deneyim ve beklentilerine, toplumun kulturel
dzelliklerine gore degisebilmektedir. Orgiitte sirekli etkilesim halinde olan
bireylerin deger ve c¢ikar farkhliklari sonucunda artan gerilim, catismayi

kaginilmaz hale getirmektedir (Silverthorne, 2005: 193).

Catisma, kaynak, gug, statl, cikar ve inanglarin ¢ekisme sureci
olarak gorUlmektedir (Karip, 2000). Politik farklik ve kaynaklarin sinirlihgi
gibi sebeplerden olusabilen catismalar; stres, gerginlik ve dismanlik gibi
duygusal durumlardan kaynaklanabilen, bireylerin strtismeyi algilamalari ile
tetiklenen, pasif direnisten acik saldirganliga kadar degisen davranislara yol
acan bir olgu olarak tanimlanmaktadir (Pondy: 1967). Goreve iligkin veya
duygusal konularda taraflarin ihtiyaclari, ¢ikar ve amaclari arasindaki
uyusmazliklar ¢atismalari dogurabilmektedir (Ting-Toomey vd., 1991: 279).
Catisma, bireyler arasindaki anlagsmazlik ve sorunlarin ¢ozilememesi
durumunda ya da taraflardan birinin ¢ikarlarinin zarar gérdugunu/gorecegini
algiladiklarinda bagslayan bir sure¢ olarak tanimlanmaktadir (Thomas, 1992).
Catisma, taraflardan birinin digerinin hedeflerini engellediginde ya da

engellemeye galistiginda olusabilmektedir (McShane ve Glinow, 2009: 209).



Olumsuz olarak algilanan gatismanin bazi durumlarda olumlu etkileri
de olabilmektedir (Tjosvold, 2006: 87). Genellikle 6rgutlere zarar verecek,
dusmanhgi kortukleyecek ve guvensizlik ortamina yol agacak bir etken olarak
algilanmasina karsin, orgute bazi durumlarda olumlu yonde katkilari da
bulunmaktadir (Ohbuchi ve Suzuki, 2003). Cikarlar ¢cakistiginda ortaya g¢ikan
catismalar, iglev bozuklugu olarak degerlendiriimekte ve olumsuz sonuglara
neden olacak bir sure¢ gibi algilanmaktadir. Ancak orgutlerde c¢atisma
kaginilmaz ve dogal oldugu kabul edilmektedir (Morgan, 1997). Tartisma ve
uyusmazliklarin olmadigi orgutlerin, rekabetgi ¢evrede basarisiz olmasi
beklenmektedir. Cunku catigma, orgutleri canlandirip, yaraticilik, yenilikgilik

ve kisisel gelisimi tesvik etmektedir (Whetten ve Cameron, 1998: 321).

Catisma, sadece duraganhga karsi tepki olmayip ayni zamanda
orgutsel davranisi gekillendiren 6nemli geribildirim degiskenlerinden birisi
olarak tanimlanmaktadir (Pondy, 1967). Rahim (2002: 207), ¢atismanin bir
etkilesim sureci oldugunu ve toplumsal olusumlar iginde veya arasinda
kabullenmeme ve uyusmazligin gostergesi oldugunu ifade etmistir. Sonug
olarak catisma; hem kaynaklarin kithgr ve amacg farklihgindan, hem de
eylemlerin farkhligindan dogan ve insanlarin kontrollyle artan veya fayda

saglayan bir olgu olarak agiklanmaktadir (Tjosvold, 2006: 93).

b. Catisma Cegsitleri

Pondy (1967: 297) Oorgltte hiyerarsik olarak U¢ catisma sekli
tanimlamistir. Bunlardan pazarlik modeli, sinirl kaynaklar icin mucadele
eden c¢ikar gruplari arasindaki gatismalar olarak belirtiimistir. isci-isveren
iligkileri, butceleme surecleri ve kurmay hatti ¢atismalari bu kapsamda
deg@erlendirilebilir.  Ast-Ust c¢atismalari veya hiyerarsik c¢atismalar ise
birokratik model kapsaminda degerlendirilmistir. Davraniglari kontrol edici
kurumsal girisim ve orgutin kontroll bu ¢atismalara neden olabilimektedir.
Yatay c¢atigsmalar ile ig iligkilerinde yasanan catismalar ise Sistem (idareci)
modeli gergevesinde agiklanmigtir.
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Orgiitsel catismalar taraflari bakimindan; igsel olarak (bireyin
kendisiyle yasadigi), bireyler arasinda, bireyle grup arasinda, birey ile 6rgut,
gruplar veya koalisyonlar (6rgutler) arasinda yasanabilmektedir (Rahim ve
Bonoma, 1979; Morgan, 1997; Rahim, 2001). Ortaya c¢ikis sekline gore ise
catismalar; potansiyel, algilanan, hissedilen ve acgik ¢atisma seklinde
siniflandinimaktadir (Pondy, 1967; Robbins, 2003).

iceriklerine gére catismalar ¢ sekilde siniflandiriimistir. Bunlardan
ilki igin icerigi ve amaglara yonelik yasanan goérev g¢atigsmasi, ikincisi bireyler
arasi iligkilerde gorulen ve duygusal uyumsuzluklarin neden oldugu iligki
catismasi, sonuncu c¢atisma sekli ise isin yapilis sekli ve prosedurlere iligkin
stire¢ ¢atismasi seklinde ayrilmistir (Jehn, 1995; De Dreu vd., 2001; Rahim,
2002; Robbins, 2003: 165).

2. CGATISMAYLA iLGILi YAKLASIMLAR
a. Geleneksel Yaklagsim

Geleneksel yaklasim cergevesinde catisma, Orgut igin kotu ve
sonlandiriimasi gereken bir unsur olarak degerlendirilmistir (Sekil-2). 1960°l
yillara kadar ¢atismanin en uygun seviyesi sorgulanmamigtir (McShane ve
Glinow, 2009: 210). Catismanin acggozluluk, bencillik ve rekabetgilikten
kaynaklandigi ve aslinda meydana gelmeyebilecek bir olgu oldugu ileri
surtlmustar (Harris ve Hartman, 2002: 373).

Bu anlayista catismaya siddet, yikim ve mantiksizlikla ortisen
olumsuz bir kavram olarak yansitiimigtir. Taylor, Fayol ve Weber, orgutsel
catismanin olumsuz sonuglar doguracagina inanarak bu kavrama agikga
karg! ¢cikmislardir (Rahim, 2001). Hawtorne aragtirmalari sonucunda; zayif
iletisim, aciklik ve guven eksikliginden ve ydneticilerin, c¢alisanlarinin
intiyacglarini karsilayamadiklarindan kaynaklanan c¢atismanin sonuglarinin

negatif oldugu ileri surtlmustur (Robbins, 2003: 164).
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Sekil-2: Geleneksel Catisma Modeli (aktaran McShane ve Glinow, 2009)

b. Davranigsal Yaklagsim

Davranigsal yaklasim c¢ergcevesinde Mary Follet'ten itibaren
(1926/1940) érgutsel yonetim hakkindaki distinceler, yeni bir yola girmis ve
liderin icinde bulundugu duruma gdére farkli zamanlarda farkli davranmasi
gerektigi iddia edilmistir (Green, 2008). Bu yaklasimda catismanin kaynak
kisithligi ve amaglarin farkhligindan 6turu ¢ikarlarin gakismasi sonucu ortaya
ciktigr ileri surilmis ve rekabet unsurlarinin c¢atismayr dogurduguna
inanilimigtir (Tjosvold, 2006: 88).

Davranigsal yaklagimla birlikte insanlarin bulundugu ortamda
catismalarin kaginilmaz oldugu kabul edilmistir (Harris ve Hartman, 2002:
373). Bu durumda catismalarin problem ¢ozlicu ve butunlestirici metotla
yonetilmesi gerektigi savunulmustur. Diger yontemlerden kaginma, 6dun
verme, uzlasma ve hukmetmenin etkin davraniglar olmayacagi

vurgulanmistir (Rahim, 2001: 9).

c. Etkilesimci Yaklagim

Etkilesimci gorus kapsaminda ise ¢catismanin ¢ok az ya da ¢ok fazla
oldugunda zararli olabilecegi fark edilmigstir (Sekil-3). Ayrica bazi durumlarda
catismalarin gerekli oldugu ve tesvik edilmesi gerektigi anlagiimistir (Rahim
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ve Bonoma, 1979: 1325). 1960°in sonlarinda ¢atismalarin optimum seviyede
iken drgutsel etkililige katkida bulunabilecegi ileri surdimustur (Rahim, 2001:
12). Yine de gatismalarin kontrol altinda olmasi gerektigi ve islevsel olmayan
catismalar oldugu gibi bazi c¢atigmalarin birey ve orgutler igin islevsel
olabileceg@i dusunulmustar. Ayrica gatismanin temelinin birey veya orgutteki
sartlara dayali olabilecegi anlasiimistir (Pondy, 1967). Bu baglamda orta

dereceli catismanin faydalari sdyle belirlenmistir:

e Sorunlar tartismaya ve alternatifleri tartismaya zemin hazirlayarak
karar vermeye katki sunabilir.

e Orgitin disgsal gevreye karsi durgunlagsmasini ve
sorumsuzlagsmasini engelleyebilir. Cunku orgutler canli
organizmalardir ve gatismalar normaldir.

e Grup icgerisinde batinlesmenin saglanmasina yardimci olabilir
(Rahim, 1979; McShane ve Glinow, 2009: 210).

Iyi

Catismanin Sonugclari
=)

Kot

Dugiik Yiksek
Catismanin Seviyesi

Sekil-3: Etkilesimci Catisma Modeli (Rahim ve Bonoma, 1979: 1326)

¢. Gelismekte Olan Yeni Yaklagim

1990l yillardan itibaren yeni bir anlayisla, zit etkileri olan iki tip
catisma tanimlanmigtir (Sekil-4). Bunlardan gérev, gergcek veya bilissel
catisma olarak adlandirilan yapici ¢atisma (Landry ve Vandenberghe, 2009),

sorunlarla ilgili tartisirken karsilikli sayginin bozulmadiginda s6z konusu
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olmaktadir (Rahim, 2002; Burke, 2006). iglerin rutinliginden kaynaklanan
gOrev catismalarinin yapici sonuglari olabilmektedir (Jehn, 1995: 275).
Yapici ¢atismalar, fikir ve dnerilerin netlesmesini, yeniden tasarlanmasini ve
mantikli olarak sinanmasini saglamaktadir. Yapici ¢atismanin az oldugu
orgutlerin etkinligi daha az olabilmektedir (McShane ve Glinow, 2009). Ayrica
catismanin algilanan amag¢ farklihgindan olusmayabilecegi anlasilimistir.
Nitekim grup Uyelerinin ¢ikarlari ¢akismadigr halde ve Uyeler ayni amaca
hizmet etmelerine ragmen yapilmasi gereken eylemlerle ilgili uyusmazliklar

da catismaya zemin hazirlayabilmektedir (Tjosvold, 2006: 89).

Iyi

Catismanin Sonuglar
=

Kot

Dusgtik Yiksek
Catismanin Seviyesi

Sekil-4: Yeni Catisma Modeli (McShane ve Glinow, 2009: 210)

Diger bir boyut olan bireylerarasi ve duygusal olarak yasanan
catismalar da duygusal, iliski veya yikici ¢atisma olarak nitelendirilmistir
(Landry ve Vandenberghe, 2009). iliski catismalari, gérev ve sorunlardan gok
insanlar Uzerinde odaklanmaktan kaynaklanmaktadir (Jehn, 1995: 276).
Sorunlarin kisisellestiriimesi sonucu ortaya c¢ikan iliski catismalari, Gyeler
arasinda gerilim, kin ve dusmanca duygulara neden olabilmekte ya da
kacinmaci davraniglari artirabilmektedir (Amason, 1996: 129). Bu tip
catismalarda dikkatler dnyargilarla birlikte, bireyler arasindaki gegimsizlik ve
uyumsuzluk gibi kisisel sorunlarda olmaktadir (Pelled vd., 1999: 4).
Calisanlar, diger bireylerin yeteneklerini sorgulayarak onlara zarar vermeye

caligsabilmekte, bdylece birey savunma mekanizmasini c¢alistirip rekabet
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etmeye yonelmektedir (Rahim, 2002). Bu tip saldirilar, bilginin paylasimi ve
iletisimi sekteye ugratabilmektedir. Bu durumda ortak paydada bulusma ve
catismanin ¢ézimlenmesi guclesmektedir. Dolayisiyla taraflar yanlis algilara

ve dnyargilara itilerek ¢catismayi kizistirmaktadir (McShane ve Glinow, 2009).

Daha iyi karar vermek icin goreve yonelik yapici c¢atismalar
desteklenirken; islevsel olmayan duygu ve davranislara yol agan, kimlige
yonelik iligki catismalari en dusuk duzeyde tutulmasi gerektigi belirtimektedir.
Diger taraftan gorev catismalari gsiddetlenince kimlik catismasina
donusebilmektedir. Bu catismalar, “catismanin kisisellestirimesi” olarak
adlandiriimaktadir (Van De Vliert ve De Dreu, 1994: 212). iki tip catismayi
birbirinden ayirmak gu¢ oldugundan teoride kulaga hos gelen bu tavsiyeyi
uygulamak zor olmaktadir. Uzmanlar, yapici gatismalar esnasinda iligki

catismalarini azaltan g esas belirlemigtir:

e Duygusal zekas! yuksek olan galisanlar arasinda, iligki ¢gatismasinin
yasanma olasiligi dusuk olmaktadir. Cunku duygusal zeka, bireyin
tartisma esnasinda duygularini kontrol etmesini saglamakta ve
dismanca davraniglar algilamak yerine karsi tarafin ihtiyac ve
beklentilerini anlamaya yardimci olmaktadir.

e Bultlnlesmis grupta iligki catismalari az olmaktadir. Birbirini iyi
taniyanlarda karsilikli given ve hosgoru artmakta boylece bireyler,
birbirinin davranis ve duygularini daha iyi anlamaktadir. Grupla
O0zdeslesen bireyler, iligkileri ~ zedeleyecek  c¢atismalardan
kacinmaktadir.

e Grup normlari, yapicit tartismalar boyunca iligki g¢atismalarini
engelleyebilmektedir. Acikliga dayali normlar sayesinde, taraflar
arasindaki uyusmazliklar kisisellestirimeden durist diyaloglar
kurulabilmektedir. Grup normlari, bireylerin c¢alisma arkadaglari
hakkinda olumsuz duygulara kapilmasini engellemekte ve iligki
catismalarinin  sonlandiriimasina yardimci olmaktadir. Duygusal
catismalari az olan gruplarda tartisma esnasinda olumlu duygulari
surdirmeye yonelik espriler yapilarak olugabilecek olumsuz duygular
dengelenebilmektedir (McShane ve Glinow, 2009: 212).
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Bu yaklagimda Jehn (1997), catisma turlerine ek olarak “sureg
catismasi” kavramini  eklemistir. Slre¢ ¢atismasi, gorevin nasil
tamamlanacagina dair algilanan anlagsmazliklardir (Thatcher vd., 2003: 223).
Surec¢ catismalarinin iliski catismalari gibi hic yasanmamasi ya da ¢ok az
olmasi gerektigi belirtiimektedir. Gorev ve kaynaklarin nasil paylasilacagi
konusundaki bu tip catismalarda isleyis konusunda uyusmazliklar
yasanabilmektedir. Kimin neyi yapacagi ve digerlerinin ne kadar sorumlu
olmasi gerektigiyle ilgili yasanan bu uyusmazliklar, sure¢ c¢atismasi
kapsaminda degerlendirilebilmektedir (Jehn,1997: 552). Gorev ve iliski
catismalarindan daha az incelenen slreg¢ ¢atismalarinin, grubun disuk moral
ve verimliligiyle ortustugu, boylece gruptan ayriima istegini arttirdigi
g6zlenmistir (Jehn ve Mannix, 2001: 239). Ayrica goérevlerin paylasimi
konusunda uyusmazlik yasayan gruplarda, verimli bicimde calisilamadigi da

saptanmigtir (Jehn, Northcraft ve Neale, 1999).

Ohbuchi ve Suzuki ise g¢atisma sorunlarini ¢ boyutta incelemigtir.
Bunlardan “kazan/kaybet” sorunlari, ¢alisma kosullari ve maas gibi kisisel
konularda yasanan anlasmazliklari igermektedir. “Hakli/haksiz” sorunlari,
kimin hakli veya haksiz oldugu, siniri agma, sorumluluk ve sug¢lama gibi
konulardaki tartismalara 6rnek verilmektedir. “Dogru/yanlis” sorunlari ise is
icin uygun olan goreve yonelik esas ve suregle ilgili grup karari esnasinda
yasanan anlagsmazlilar olarak tanimlanmaktadir. Bu dogrultuda dogru/yanlis
sorunlarinin, gérev ¢atismalariyla; kazan/kaybet ve hakli/haksiz sorunlarinin

ise iligki gatismalariyla paralellik gdsterdigi belirtimektedir (2003: 63).

3. CATISMA SURECI, NEDEN ve SONUGLARI

a. Catigsma Sureci Modeli

iki ya da daha ¢ok birey arasinda yasanan catismalar, olaylar zinciri
icerisinde incelenebilmektedir. Catismalarin her biri ardisik ve birbirine kenetli
olabilmektedir. Bu c¢ergcevede her bir olay 6nceki olaylarin dogrultusunda
gelisip bir sonraki olayi tetiklemektedir (Sekil-5). Sartlar, duygular, algi ve
davraniglarin etkilesimi gatismalara zemin hazirlamaktadir (Thomas, 1992).
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Catisma, tahmin edilebilir bir sureci takip etmektedir (Lewicki, vd.,1992: 214).
Bazi cgatismalarin siddeti artmasiyla birlikte acgik saldiri ve savas durumu
olustugu gibi bazilari sonucunda da c¢atigsmalar ¢ozumlenebilmektedir
(Pondy: 1967: 299).

Orgit ici ve Digi

Gerilimler

Stratejik Hususlar

¥
Hissedilen
Catisma \
A A 2
Daha Gnceki Gizli Aglk
atisma
Gatismanin atisma atisma ¢
Sonuglari Gatis Gatis Sonrasl
A\ A
Algilanan
Gatisma
A

Bastirma ve
Dikkat Odagi
Mekanizmalan

Catigsma Céziim
Mekanizmalarinin
Hazirhign

Cevresel Etkiler

Sekil-5: Catisma Sdrecinin Dinamikleri (Pondy, 1967)

Catisma, gizli catisma, algilanan gatisma, hissedilen ¢atisma, agik
catisma ve g¢atisma sonrasi asamalarindan olugsmaktadir (Karip, 2000). Gizli
catismalar, kisith kaynaklar ve otonomi kazanmak Uzere olabildigi gibi alt
birimlerin amaclarinin farkhligindan da kaynaklanabilmektedir. Taraflarin
mugterek eylemlerinde anlagsmaya varamamalari sonucunda olusmakta ve
ayni anda birgok gizli ¢atisma var olabilmektedir. Rol ¢atismasi, en énemli

gizli catismalardan bir tanesi olarak belirtiimektedir (Pondy, 1967: 300).

Catismanin baslamasinda birgok unsur etkili olabilmektedir. Ornegin
taraflar, amaclarinin, tutumlarinin, inan¢ ve degerlerinin uyusmadigini
algiladiklarinda g¢atisma baslamaktadir (Rahim vd., 2000b). Uygunsuz bir

yorum, yanlis anlama ve diplomasi eksikligi catisma dongusunu kolaylikla
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tetikleyebilmektedir. Bir taraf catismanin varligindan haberdar degilken; diger
taraf icin g¢atisma coktan algilanmis olabilmektedir (McShane ve Glinow,
2009: 213). Bu durumda gizli catismalarin dnceki ¢atismalarin ve gevresel
sartlarin etkilesimiyle olustugu soylenebilir. Ancak bu esnada gizli gatismanin
olusmasini saglayan etkenler tespit edilemeyebilir (Karip, 2000). iletisim
problemleri, grubun yapisi ve kigisel farkliliklar gibi etkenler, potansiyel

catismaya zemin hazirlayabilmektedir (Robbins, 2003: 167).

Gizli gatismalarin  olmadigi  halde bazi ¢atismalar da
algilanabilmektedir. Taraflarin birbirlerinin gergek konumlari hakkindaki yanhs
anlamalar bu c¢atismaya neden olabilmektedir. Bu tip ¢atismalar, kisiler
arasindaki iligki ve iletisimi gelistirmek suretiyle ¢oziUmlenebilmektedir. Ancak
konumlari birbirine ters dugen taraflar icin iletisimi arttirma c¢abalari, onlarin
catismalarini siddetlendirebilir (Pondy, 1967: 301). Catismaya neden olan
oncillerin algilanmasi kigisellestirme anlamina gelmeyebilir. Ayni fikirde
olmayan bireyler, farkli bakis acilarinin farkinda olduklari halde bu duruma
duygusal olarak tepki gostermeyebilir (Robbins, 2003: 168). Ancak taraflarin
iletisim ve karsilikl etkilesimleriyle farkliliklar agiga cikabildigi goriimektedir
(Ting-Toomey vd., 1991: 279).

Bunun yaninda bireyler, catismayi algilama bigimlerine gore tutum
sergilemektedir. Bu noktada duygularin roli 6nem kazanmaktadir. Eger
birey, karsi tarafin eyleminin kasith ve planli yapildigina inanirsa
ofkelenebilmektedir. Diger taraftan eylemin art niyetli yapiimadigi ve hakh
oldugunu dusundrse bu durumu da kabullenebilmektedir (Tjosvold, 2006:
91).

Taraflar dusunce farkliiklarini algilarken bu algilari, onlarin
birbirlerine  karsi  hissettiklerini  etkilemeyebilir.  Ancak c¢atigmalarin
kisisellestiriimesiyle birlikte hissedilen gatismalar ortaya ¢gikmaktadir. Bireyin
icsel gerginligine orgut ve digerlerinin tutarsiz talepleri yol actigi gibi kimlik
krizi ve orgutiin ekstra baskilari da gerginlige neden olabilmektedir (Pondy,

1967: 302). Taraflarin fikir ayrihgl baslangigta rahatsiz edici olmayabilir.
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Ancak bu uyumsuzluklar gerginlik, hayal kirikhdr ve diugmanlik gibi duygulara

donustugunde gatismalarin hissedildigi gorulmektedir (Robbins, 2003: 168).

Catisma, sonuglari olumlu ve olumsuz olan bir¢ok bicimde agida
ctkmaktadir (Lewicki, vd., 1992: 215). Taraflar arasindaki so6zllu ve fiziksel
siddeti iceren saldirgan davranislarin gézlendigi ¢atismalar da acgik catisma
olarak tanimlanmaktadir. Catismanin acgik olmasi icin taraflarin biri veya
tumundn saldirgan davranislari fark etmesi gerekmektedir. Bu kapsamda bir
tarafin bilmeden karg! tarafa zarar verici davranmasi saldirgan davranig
olarak degerlendiriimeyebilir. Ancak taraflarin zarar verici yaklagimlarinin
kasitl ve planh olmasiyla birlikte bu davraniglarda israr etmek durumunda

catismaci davraniglardan s6z edilebilir (Pondy, 1967: 304).

Algilanan veya hissedilen c¢atisma, verilen kararlarda ve taraflarin
birbirlerine karsi gosterdikleri davraniglariyla agida ¢ikmaktadir. Catismanin
asamalar alt duzeyde sbzsuz davranislar seklinde goruldugu gibi kavgaci
saldirilar gseklinde de kendini gosterebilmektedir (Robbins, 2003: 168).
Catisma duygular yuksek oldugunda iligkiyi bozmadan iletisim kurulmasi
gliclesmektedir. Ote yandan taraflarin catismayl c¢dzme istegiyle de
catismalar netlesmektedir. Bu durumda bazilari g¢atigmadan kaginmaya
egilimli olurken bazilari da kendini savunma egiliminde olabilmektedir
(McShane ve Glinow, 2009: 213).

Catismalar, ancak acgik hale geldikten sonra bir takim tedbirler alma
ihtiyaci olusmaktadir. Bu durumda gatisma yonetim tarzlarinin uygulanmasi
devreye girmektedir. Dongu sonucunda grup performansi yukselmigse
sonucun islevsel oldugu dusunulmektedir. Diger yandan grup performansi
sekteye ugramigsa bu durumda sonucun iglevsel olmadigi kanaati
olugsmaktadir (Robbins, 2003: 168). Catisma asamalari, bir sonraki olaylari
ve bireyler arasindaki iligkileri sekillendirmektedir. (Karip, 2000). Catigsmalar,
taraflarin hepsi icin tatmin edici sekilde ¢Ozumlenirse igbirligine yonelik
davraniglar artabilmektedir (Rahim, 2001; 122). Onceden algilanmamis gizli
catismalara odaklanarak da gatismalar ¢6zimlenebilmektedir. Sayet ¢catisma

¢ozulmeyip bastinlirsa c¢atismaya neden olan gizli kosullar daha da
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kotulesebilmektedir. Catisma sonrasinda sosyal gevrenin etkisiyle olumlu ve
faydali sonugclar olusabildigi gibi kotu ve yeni krizlere donusen sonuglarla
karsilasilabilmektedir (Pondy, 1967: 306).

b. Catismanin Nedenleri

Orglt igerisinde catismaya neden olan ¢ok cesitli etkenler
bulunmaktadir (Lewicki, vd., 1992: 214). Catismanin kaynaklarinin
anlasilmasi, catisma asamalarinin veya uygulanacak stratejilerin etkin
bicimde tanimlanmasina yardimci olmaktadir. Kunaviktukul (2000)'a gore
catismalara en c¢ok is arkadaslarinin 6zellikleri arasindaki farkhliklar yol
acarken, amaclarin sekteye ugratiimasi, ¢atismaya en az sebep olan
etkenlerden birisi olabilmektedir. Bu noktada oOnyargilar da catigmalari
korukleyebilmektedir (Dweck ve Ehrlinger, 2006: 317).

Birey/grubun amaglarinin digerlerinin amac/cikarlariyla
bagdagsmamasi, inang ve tecrubelerin farkhlasmasi, karsilikli bagimlilk
seviyesi, kaynaklarin kisithligi, kurallarin belisizligi ya da eksikligi ve iletisim
sorunlari da catismaya neden olmaktadir (Pruitt, 2006: 849; McShane ve
Glinow, 2009: 213). Katz (2007) ise dusunce farkliliklari, rol beklentileri ve rol
belirsizliklerinin ¢catismayi siddetlendirebildigini ileri sUrmugtur. Adaletsizligin
algilanmasi da gatismalara yol agabilmektedir (Deutsch, 2006: 67). Rahim’e

gore catisma;
e Cikar ve ihtiyaglara uymayan eylemlerde rol almak gerektiginde,

e Diger bireylerin tercihlerine ters disen davraniglar tercih edildiginde,

e Bir tarafin, herkesin arzuladigi ancak elde edemedigi degerli bir
kaynag@a sahip olmak istediginde,

e Bir tarafin, kendini diglayan amac ve tutumlari hissettiginde,

e Her iki taraf, birbirini ilgilendiren karsilikli eylemlerinde diglayici

tutumlarda bulunduklarinda,
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e Taraflarin eylem ve calismalarinda birbirlerinden badimsiz
olduklarinda gergeklesmektedir (2002: 207).

Whetten ve Cameron (1998: 323) ise Kkisisel farkliliklarin, bilgi
eksikliginin, rol uyusmazliginin ve cevresel stres kaynaklarinin gatigsmayi
olusturdugunu belirtmigtir. Silverthorne (2005) ise kulturel farkliklarin yaninda
makro seviyede; teknolojideki gelismeler, gli¢ odaklarindaki degisim, politik
huzursuzluklar ve mali belirsizliklerin de c¢atismalara yol actigini ifade
etmistir. Ote yandan catismanin kendi kendine dogan veya artan bir olgu
olmadigi, ¢catismanin artmasini ya da yapici sonuglar dogurmasini insanlarin
sagladigr gorulmektedir. Bu durumda c¢atismanin insanlari kontrol ettigi
dusuncesi yerine, insanlarin catismay! kontrol ettigi ileri surtulmektedir
(Tjosvold, 2006: 91).

c. Catismanin Sonuglari

Catismanin belli bir safhasi, Gretkenlik, istikrar ve uyumluluk Gzerinde
faydali veya zararli etkileri olabilmektedir. Catisma 6rgut i¢in ayni anda hem
islevsel hem de iglevsel olmayan etkilere sahip olabilmektedir (Pondy, 1967:
308). Catismalarin ¢ogunda bireyin ulasmak istedigi amag, digerlerinin
amagclariyla uyusmamaktadir. Bu durumda bir taraf istedigini elde ederken
digerlerine zarar verebilmektedir (Van De Vliert ve De Dreu, 1994: 212).
Cozumlenmeyen catismalar, dolayli olarak moral dusukligune neden
olmakta, isten ayrilma istegini arttirmakta ve caligsanlarin yeteneklerini
kisittamaktadir (Katz, 2007).

Catismalar, toplantilarda katihmcilar arasinda gizli gundemleri
yonetebilmektedir. Bazi anlagsmazliklar, aslinda gegmise dayanan ve ¢ozuldu
zannedilen sorunlardan kaynaklanmaktadir. Ornegin Uretim miduri, temel
fikre kargi ¢iktigl icin degil de mihendisiyle gegcinememesi ylzinden onun
onerilerini  reddedebilmektedir. Onemsiz gériinmesine ragmen bu tir
kirginliklar, orgutsel yasantida oOnemli etmenler olarak gorulmektedir
(Morgan, 1997).
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Rahim (2001), toplumsal ¢atismalarin hem olumsuz hem de olumlu
sonuglari olabilecedini belirtmis, catismalarin sonuglarini iglevsel olan ve
islevsel olmayan sonuglar seklinde siniflandirmigtir (Tablo-2). Diger taraftan
catismalarin dinamikleri ve sonuglari gatigsmayi yonetme tercihine gore de
degismektedir (Tjosvold, 2006: 88).

Tablo-2: Catismanin Islevsel ve Islevsel Olamayan Sonuglari (Rahim, 2001)

islevsel Sonuglar islevsel Olmayan Sonuglar

e Yenilikgilik, yaraticilik ve buyumeye e s stresi, tatminsizlik ve tilkkenmiglige
tesvik ededbilir. yol agabilir.

e Orglitte kararlarin geligimini e Birey veya gruplar arasindaki iletigimi
saglayabilir. azaltabilir.

e Soruna alternatif ¢gozim saglayabilir. e Guvensizlik ve suphe iklimini

¢ Yaygin problemlere karsi sinerjik arttirabilir.

¢oziimlerin getirilmesine énciiliik eder. | o lligkilere zarar verebilir.

e Bireysel ve orgutsel performansi e is performansini digirebilir.
arttirabilir. e Degisime direnci arttirabilir.

¢ Birey veya gruplari yeni yaklagimlara o Orgitsel baglilik ve sadakat
itebilir. zedelenebilir.

e Birey ve gruplarin konumlarinin agikga

ifade edilmesine yardimci olabilir.

Catisma, maliyetlerinin yaninda birtakim yararlar da getirmektedir.
Durgun ve ahenkli orgutler ilgisiz, esnek ve yaratici olmayan, duyarsiz ve
sorumsuz 6zellikler sergileyebilmektedir. Ote yandan catisma, statiikoya
meydan okuyarak bireyleri ilgili ve merakli olmaya tesvik etmektedir.
Catisma, yeni fikirleri ve problemlere farkli yaklasimlar igin cesaretlendirip
bireyleri yenilik¢ilige davet edebilmekte (Bolman ve Deal, 2008: 207) ayni
zamanda grup verimliligine de katki saglamaktadir. Pozitif ¢gatisma tutumlar
ile gatismayla yuzlesme, iligkileri gl¢lendirmekte ve bdylece grup verimliligi

ile vatandaslik davranigi artmaktadir (Tjosvold, vd., 2003).
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4. GATISMA YONETIMi KAVRAMI

Orglt yonetiminde dikkati ceken konulardan birisi de catismalarin
yonetilmesidir. Ciktilar Uzerinde etkisi bulunan unsur, c¢atismalardan ¢ok
onlarin nasil yonetildigidir (Chen ve Tjosvold, 2007). Catismalarin etkin
yonetiimesi sonucunda ortaya c¢ikacak olumsuzluklar asgari seviyeye
indirilirken, olumlu yonleri yiksek seviyeye cikartilabilir (Rahim vd., 2000b;
Akkirman, 1998). Orgiitte cesitli sekillerde gorilen bireyler arasi gatismalar iyi
yonetiimezse negatif etkileriyle karsilasilabilir (Landry ve Vandenberghe,
2009: 6). Catisma ve catisma yoOnetimi mevcut sartlar ve gegmisteki
tecrubelere gore wuyarlanabilir davraniglar olarak degerlendiriimektedir
(Lewicki, vd., 1992: 216). Catisma yodnetimi, grupta butinlesmeyi olumlu
yonde etkileyebilmektedir (Tekleab vd., 2009).

Van De Vliert ve De Dreu (1994), performans geligtirirken
gatismalarin turu, gerginlik seviyesi ve amagclardaki karsilikli bagimlihgin
dizenleyici (moderator) etkisinin oldugunu ileri surmustur. Gerilim dugukken
performansi arttirmak igin gatismalarin sinirli olarak tesvik edilebilir. Orta
dizey gerilimlerde ise en dogru sec¢imin muzakere ve arabuluculuk oldugu
belirtiimistir. Gerilim yuksek iken gegici olarak eylemsiz kalmak ve uyumlu
davranip catismalari azaltmak gerekmektedir. Bu kapsamda gelistirilen
modelde huzurlu ve protestolarin bastirildigi ortamda c¢atigsmalarin sinirli
olarak tirmandirilabilecedi iddia edilirken; kimlik ¢atismasinin oldugu,
gerilimin yUkseldigi ve negatif ama¢ bagimlihginin oldugu durumlarda da
catismalarin yogunlastirimasinin performansa zarar verebilecegi ifade
edilmistir (Sekil-6). Ancak gorev gatismalarinda, gerilim duguk iken ve amag
bagimhhgr pozitif algilandiginda ¢atismalarin tesvik edilmesi tavsiye

edilmistir.
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Olumsuz Sartlar

Kimlik ¢ atismasi
Yuksek Gerilim

Negatif Amag¢ Bagimhhig

Sorun Yaratma
veya Arttirma

= PERFORMANS
+ - W Kararin Kalitesi
— ?(aog!ﬁ.m:.lng":: > | Kararin Kabulii
1 Musterek Ciktilar

+
Tartismaci
Davraniglara Gorev Catismasi
Tesvik

Dusglik Gerilim

Pozitif Amag Bagimhlign
Olumlu Sartlar

Sekil-6: Catismayi Tesvik Ederek Performansi Geligtirme (Van De
Vliert ve De Dreu, 1994)

Bolman ve Deal ise gatigmanin derecesinden ¢ok yonetilme seklinin
onemli oldugunu ileri surmustir. Koéta yonetilen catismalar, i¢ ¢atisma ve
yikima yol agabilmektedir. lyi yonetilen catismalar da o6rgitin canlanmasi,
daha uyumlu olmasi ve etkinligini arttiran yaratici ve yenilikgi dugunceyi
tesvik edebilmektedir (2008: 207). Baska bir deyisle yapici bigcimde ydnetilen
gatismalar  sorunlarin  derinlemesine incelenmesine ve  problemin
anlasilmasina yardimci olmakta, ¢6zUm Uretiimesine ve iligkilerin
glglendiriimesine de katki saglamaktadir (Tjosvold, 2006: 87). Orglt tyeleri
tarafindan genellikle olumsuz olarak nitelendirilebilen kiglk c¢atismalar,
iliskilerde degisime gerek duyulmaksizin ¢ézimlenmeye calisilirken; buylk
catismalarin ¢ozimlenmesi igin iligkilerin sekillenmesine ve birlikte hareket
etmeye ihtiyag duyulmaktadir (Pondy, 1967: 312). Ayrica zitlasma ve
cekismelerin hos gorulmedigi kdltarler igin c¢atisma ydnetiminde Uglncu
taraflar da rol alabilmektedir (Kozan ve ilter, 1994: 465).

Lewicki ve arkadaslari (1992: 232), catismalarin akigina birakiimasi

yerine ¢oOzumlenmesi gerektigini ileri sirmuslerdir. Rahim ise o6rgutlerde

ogrenmeyi gelistirmek ve eftkililik igin ¢catismay1 ¢ézmekten ziyade ydnetmek

46



gerektigini belirtmigtir. Bu baglamda c¢atismayi 6nleme, azaltma veya yok
etmek gcatismanin yonetimi sayllmamaktadir (2002). Nitekim ¢atisma, islevsel
olmayan yanlari azaltiip yapici taraflar arttirilacak sekilde kurgulanan Ust
seviye stratejilerle yonetilebilmektedir (Alper vd., 2000: 636). Catisma
yonetim stratejileri, tim Uyelere; dogru problemleri tanimlama ve mudahale
etmeyi iceren yenilikgi duslnceyi asilamayi icermektedir. Ayni zamanda
paydaglarin beklenti ve ihtiyaglarini da tatmin etmeli ve dengeli olmahdir.

Uygulanabilecek gatigsma yonetim stratejileri sOyle siralanabilir:

o Kisisel saldiri, irksal uyumsuzluk ve cinsel taciz gibi performans
Uzerinde olumsuz etkisi olan catigmalar azaltiimalidir. Duygusal
(affective) gatismalar, is tatminini, grup performans ve baghligini
azaltip gerginligi arttirdigindan en dusuk duzeye indirilmelidir.

e Orgitsel politika, mesele ve gorevlerle ilgili uyusmazliklar sonucu
olusan gorev gatismalari, performansi olumlu yonde etkilemektedir.
Bu tlr gatismalar, orta dizeyli yasandiginda performansi arttiracak
sekilde tartismalari tesvik etmektedir. Goérev catismalari, sorunlarin
daha iyi anlagilmasina yol agmakta ve daha iyi kararlarin alinmasini
saglamaktadir. Ote yandan bu tip ¢atismalarin duygusal catismalar
gibi ig tatmini, baglihk ve iste kalma niyetini azalttigi da
g6zlenebilmektedir. Yine de bu tip c¢atismalar orta seviyede
surdurulmelidir.

e Uyeler, 6rgit iginde birbirleriyle slrekli etkilesim halindeyken bir
takim anlagmazliklar yagsanmaktadir. Bircok durumda catigsmalarla
basa c¢ikma stratejilerinin nasil kullaniimasi gerektigi ogrenilmeli ve
bireyler, uygun ¢atisma yonetim stratejisini segip uygulayacak sekilde
egditilmelidir (Jehn, 1997: 532; Rahim, 2002: 209).

Benzer bicimde deger, duygu veya iligki catigmalarinin, yikici
sonuglara yol actigi ifade edilmistir. Ozellikle iligki catismasinin goérev
catismasindan daha yogun oldugu ortamlarda grup etkinligi daha duasuk
olmaktadir (Tjosvold, 2006: 91). Sonug olarak ¢atisma ydnetimi, potansiyel
catismalarin altinda yatan yapisal sebepleri yok etmektir. Bu kapsamda
catismalar; astlarin amagclarina vurgu yapip farkhliklar ve goérev bagimhhgi
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azaltilarak, iletisim ve anlayislar duzeltilerek, kural ve prosedurler
netlestirilerek ve kaynaklar cogaltilarak azaltilabilmektedir (McShane ve
Glinow, 2009: 218).

5. GATISMA YONETiIM TARZLARI VE EN UYGUN TARZIN SEGIiMi

a. Catisma Yonetim Tarzlani

Yoneticinin baslica rollerinden bir tanesi de c¢atismayl en uygun
seviyede tutmaktir (Kozan ve llter, 1994). Nitekim ydneticiler, catismanin
orgltsel yasantida 6nemli role sahip oldugunu goérebilmektedir. Oyle ki Ust
dizey yoneticiler zamanlarinin yaklasik % 18’ini, orta dlzey yoneticiler ise
zamanlarinin yaklasik % 26’sini  gatismalarla mucadele etmek igin
harcamaktadir (Thomas ve Schmidt, 1976: 315). Bu noktada her yoneticinin
benimsedigi bir tarz olmakla birlikte, gatisma yonetim tarzlarinin her biri

degisik zaman ve kosulda uygulanabilmektedir (Morgan, 1997).

Catisma c¢ozum tekniklerinin etkiliik ve uygunlugu c¢atismanin
icerigine ve idarecinin yoneticilik felsefesine bagh olmaktadir (Pondy, 1967:
319). Catisma yonetiminde de tek bir en iyi tarz bulunmamaktadir. Dogru
liderlik tarzlar gartlara gore degistigi gibi etkili gatisma yonetim tarzi da
sartlara baglh olarak degisebilmektedir (Rahim, 2002: 218). Ote yandan
Antonioni (1998: 337), catisma yonetim tarzlarinin mevcut duruma goére
degisebileceginin iddia edilmesine ragmen bazi bireylerin yeterince esnek
davranamayacagini belirtmistir. Ornegin kisilik 6zellikleri geregi bazi bireyler,
durumun gerektirdigi dogru catisma yonetim tarzini kullanmak yerine

benimsedigi tarzda israrci olabilmektedir.

Ayrica gatisma ydnetim tarzlarinin her birini digerlerinden yalitiimig
davraniglar olarak goérmek yerine, cgesitli davranis egilimlerinin bilesimi
seklinde degerlendirmek gerekmektedir (Van De Vliert, 1990: 78).
Catismalari yonetirken sebeplerinden ¢ok ulasilmak istenen sonuglar
gOzetilmelidir (Lewicki, vd., 1992: 217). Taraflar icin en dogrusu oOnce

arzularini  yiksek seviyede tutarak karsi tarafla problemi ¢6zmeye
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calismaktir. Eger anlasma saglanamazsa bu durumda beklentiler dasuralup
problem c¢ozulmeye calisiimahdir. Bu sure¢ karsilikli anlasma saglanana
kadar surdurilmelidir (Pruitt, 1983: 172).

Yapilan c¢alismalarda bireylerarasi gatismalarla bas etmek Uzere
bircok davranig tarzi Onerilmistir. Tanimlanan yonetim tarzlarinin isimleri
modelden modele degismekle birlikte kapsam ve sonuglari birbirine paralellik
gOstermektedir (McShane ve Glinow, 2009: 215). Bunlardan biri Mary P.
Follet (1940’'tan aktaran Rahim ve Magner, 1995: 122) tarafindan ileri surulen
ve hiikmetme, uzlasma, timlegtirme, kaginma ve bastirma davranislarini

iceren bes yonetim tarzidir.

Catisma yonetim tarzlari ile ilgili geligtirilien modeller genellikle Black
ve Mouton’in Ikili Ilgi Modeli’'nden (Dual Concern Model) ilham alarak ortaya
cikarilmistir (Kozan, 1997). Bu model iki eksenli olup bir tarafta Gretime ilgi,
diger tarafta da insana ilgi davranislarini icermektedir. iki eksene gére
catismalarin; zorlama, geri ¢ekilme, yumusatma, uzlasma ve problem ¢b6zme
yonetim tarzlar ile ¢Ozulebilecegdi ifade edilmektedir (Sandy vd., 2006: 349).
Bu modelden sonra uretilen iki eksenli modellerde boyutlarin ismi
degismesine ragmen temel varsayimlar ayni bigimde slregelmis ve ¢atisma
yonetim tarzlari benzer bicimde tanimlanmistir (Van De Vliert ve Kabanoff,
1990: 199).

Ornegin Ruble ve Thomas (1976: 145,154), ayni modeli gelistirerek
bes catisma yodnetim tarzini iki eksen Uzerinde tanimlamigtir. Bunlardan
isbirlikgilik ekseni, baskalarini tatmin etmeye ¢alisma derecesini gosterirken,
kararlilik (iddiacilik) ekseni de bireyin kendisini tatmin etme derecesini
gOstermektedir. Pruitt (1983: 167) benzer bigimde kendine veya baskalarina
ilgiyi Olcen ikili ilgi modelini ileri sirmuagstur. Dort tarzi iceren modele gore
catismalar; problem ¢bézme, ¢ekisme, boyun egme (teslimiyet) ve kayitsizlik
tarzlariyla ¢ozulebilmektedir. Ohbuchi ve Suzuki (2003) ise isbirligi, meydan
okuma ve kaginma/teslimiyet seklinde U¢ ana catisma ¢dézme stratejisini

incelemistir.
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Rahim ve Bonoma (1979) ise gelistirilen diger ¢calismalarla ortisen iki
boyutlu modeli gelistirmis ve bes catisma yonetim tarzi belirlemistir. Birinci
boyut olan kendine ilgi ekseni, bireyin kendi ihtiyag ve ¢ikarlarini tatmin etme
girisim derecesini gostermektedir. Diger bir boyut olan bagkalarina ilgi ekseni
ise diger bireylerin ihtiyaclarini tatmin etme derecesini agiklamaktadir (Ting-
Toomey vd., 1991: 279). Dusukten yuksege degisim gosteren her iki eksenin

icerdigi bes yonetim tarzi Sekil-7’de gosterilmigtir.

KENDINE ILGI
Yiiksek Diigiik
Tiimlestiren Odiin Veren
= =ishirlikgi we BOtlnlestiren =lUyma ve Yardimseverlik
B E =Problem CAzic «Kendini Adama
=271 . Kazan-kazan = Kaybet-kKazan
=
E Uzlastiran
— = Ortak Paydada Bulusma
E v Hukmeden Kag¢inan
E’ = Rekabetci senara Cekilme
= =GO Kullanimi ve Zorlama = Eyvlemsizlik
= Kazan-kavybet = Faybet-Kaybet

Sekil-7: Catisma Yonetim Tarzlari Modeli (Rahim ve Bonoma, 1979: 1327)

Modeldeki davraniglardan hikmeden (rekabetci) catisma yoOnetim
tarzi, yuksek cikarcilik igcererek guc kullanimi (Kozan ve Ergin, 1999) ve
bireyin istegini karsi tarafa zorlamasini kapsamaktadir (Pruitt, 1983: 167).
isbirligine yanagmayan rekabetci bireyler, sadece kendilerinin amaglarini
onemli sayarak, diger bireylerin ihtiyag ve beklentilerini umursamamaktadir
(Kozan, 2002). Diger bir deyisle hikmetme veya rekabetcilik tarzindaki
bireyler, kazan-kaybet yaklasimini sergilemekte (Rahim ve Bonoma, 1979;
Rahim vd., 2000a), saldirganca davranarak sadece kendi c¢ikarlarini elde
etmeye calismaktadir (Antonioni, 1998: 339). Yine de bazi durumlarda
basarili ve cesaretli liderlerin, rekabetin ylksek oldugu ortamlarda hikmedici

degerlere sahip oldugu dusunlilmektedir (Thomas, 1977: 486).

50



Yuksek igbirligi ve yardimseverligi iceren 6din veren (uyma) yonetim
tarzi ise baskalarinin tatmin olmasini kabullenmektir (Kozan ve Ergin, 1999;
Kozan, 2002). Bu davraniglar, boyun egerek istenen temel arzularin
azaltilmasidir (Pruitt, 1983: 167). Odln verme davranisi, ¢cikarci olmamayi ve
yardimseverligi kapsamaktadir. Uyumlu bireyler, diger bireylerin taleplerine
cevap verme ve ortak noktalarini vurgulama egilimi gostermektedir (Rahim
ve Magner, 1995). Odin veren ydnetim tarzindaki bireyler, bagkalarinin
ihtiyaglarini  tatmin etmek Uzere kendi c¢ikarlarindan vazgecmektedir.
Dolayisiyla bu tarz, kaybet-kazan ve kendini adama yaklasimini icermekte
(Antonioni, 1998: 339), algak gonullulik, pasiflik, nezaket ve comertlik gibi
degerlerle de 6rtiusmektedir (Thomas, 1977: 486).

Tumlegtiren (butunlegtiren) ya da isbirligi tarzi ise, hem ylksek
cikarcilik hem de yuksek yardimseverligin bileskesi olup her iki tarafin da
tatmin olmasina ydnelik problem ¢ézlcu bir yaklagsimdir (Pruit, 1983; Kozan
ve Ergin, 1999). Taraflarin aralarindaki farkhliklari kullanarak birbirlerine karsi
aclk olmalari neticesinde ihtiyaglar acik¢a ifade edilerek bilgi ve c¢ikar
aligverisi ortami olugsmaktadir (Antonioni, 1998: 339; Kozan, 2002). Bu tarz
ile her iki taraf da kabul edilebilir ¢6zime ulasmaya egilimli olmaktadir
(Rahim ve digerleri, 1992). Tumlestiren veya igbirlik¢i tarza sahip bireyler,
kazan-kazan egiliminde olmaktadir (Rahim ve Bonoma, 1979). Aragtirmalar,
tumlestiren yonetim tarzinin grup calismasindaki etkinlige katki sagladigini
gOstermektedir (Tjosvold, 2006: 90). Tumlestiren ¢atisma yonetim yaklasimi,
catisma yonetiminin etkinligi Gzerinde olumlu yonde bir etkiye sahiptir (Alper
vd., 2000). Bu durumda isbirlik¢i davraniglar, catismalarin yonetiimesinde ¢ok

arzu edilen bir yontem olarak gorulmektedir (Lewicki, vd., 1992: 217).

Kaginan ydnetim tarzi, hem dusuk cikarci hem de dusuk isbirligine
sahip olup agik tartismadan ¢ekinmeyi temsil eden (Kozan ve Ergin, 1999;
Kozan, 2002) bireylerarasi c¢atigmalardaki pasif yonelimli bir yaklagimdir
(Ting-Toomey vd., 1991: 279). Bagka bir ifadeyle eylemsizlik ve muzakerede
yapilabilecek en az g¢abayi sarf etmektir (Pruitt, 1983: 167). Geri ¢ekilme,
sorumluktan kaginma ve kenara c¢ekilme gibi davraniglar, bu tarzin

gostergeleridir (Rahim ve Bonoma, 1979). Kaginmaci bireyler, kaybet-kaybet
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yaklagsimindadir. iki taraf da ihtiyaglarindan bahsetmeyip iletisimden
kagindigi igin ¢ikar elde edememekte (Antonioni, 1998: 339) ne kendileri ne
de digerleri tatmin olmamaktadir (Rahim, 2002). Buna karsin Tjosvold ve Sun
(2002: 154), catismadan kacinmanin geri ¢ekilmek veya boyun egmek
anlamina gelmedigini belirtmistir. Tartismayl yumusatarak veya sakinarak,
karg! tarafi onaylayip zitlasmayarak g¢atismadan kaginabilece@i gibi hedefe
ulasmak Uzere cgalisirken, Gg¢lnclU sahislari araci edip konunun etrafindan

dolasilarak da kaginilabilecegini iddia etmistir.

Uzlasan yonetim tarzi ise orta duzeyde yardimsever ve rekabetgi
Ozellige sahip olup bdliserek her iki tarafin ortak paydada bulugsmasi olarak
aciklanmaktadir (Kozan ve Ergin, 1999). Orta seviyede ¢ikarci ve igbirlikgiligi
iceren bu tarzda fedakarlik gosterme egilimi baskindir. Cunkl bu tarzin
kullanim amaci problemleri ¢ozmektir (Ting-Toomey, vd., 1991: 279). Ayrica
karsilikh alis verisi iceren makul bir karar verme davranisi olarak
gorulmektedir (Rahim ve Bonoma, 1979; Rahim, 2002). Kazanma-kaybetme
yaklasimini igerdiginden her iki taraf da bazi ihtiyaglarindan vazgecerek
karsilikl bir ¢dziim elde edebilmektedir (Kozan, 2002). igbirlikgilikten farkli
olarak uzlagsmacilar butun ihtiyaglarina kavusamayabilmektedir (Antonioni,
1998: 339). Optimal ¢dézimden ¢ok tatmin edici sonuglara ulagsmada
kullanilan bu tarzin pratik, uygulanabilir ve gergekg¢i oldugu ileri surilmektedir
(Thomas, 1977: 486).

Bireylerarasi c¢atismalarda bes yoOnetim tarzinin  kullaniima
diizeylerinin élclilmesinde kullanilan bir ara¢ da Rahim’in Orgiitsel Catisma
Envanteridir (ROCI-Il) (Rahim, 1983; Rahim ve Magner, 1995). Olgekte
bulgular analiz edilirken problem ¢6zme ve pazarlik boyutu seklinde iki ayri

boyut tanimlanmisgtir.

Problem C6zme = Tumlestirme Puani — Kaginma Puani

Pazarlik = Hikmetme Puani — Odiin Verme Puani

Bunlardan “Problem Co6zme” boyutu hesaplanirken tumlestirme

puanlarindan kacinma puanlari ¢ikartilmaktadir. Sonug pozitif ¢cikarsa, her iki
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tarafin da ¢atismanin yonetilmesinden tatmin oldugu anlasiimaktadir. Negatif
bir sonu¢ ise; her iki tarafin tatmininin dusuk algilandigini géstermektedir
(Rahim, 2002: 224). Diger bir boyut olan “Pazarlik Boyutu” hesaplanirken
hikmetme puanlarindan 6diun verme puanlarinin gikartilmaktadir. Pozitif
sonug¢ ¢ikmasi durumunda, bireyin kendisinin ylksek duzeyde tatmin oldugu
ve kargi tarafin tatmininin de dusuk oldugu anlasilmaktadir. Negatif sonug ise
bunun tersi bir durumu gostermektedir. Birgok arastirma sonucunda
isbirligine yodnelik timlestiren, 6din veren ve uzlasan tarzlar ile pozitif
ciktilarin iligkili oldugu ve isbirligine yonelik olmayan hukmeden ve kaginan

tarzi ile de negatif ¢iktilarin iligkili oldugu gorulmustur (Rahim vd., 2001: 197).

b. En Uygun Catisma Yonetim Tarzinin Segimi

Bireyler kisiliklerine, kultirel degerlerine ve geg¢misteki tecrubelerine
gbre catisma yoOnetim tarzlarini benimsemektedir. Kullanilan tarz ya da
tarzlar, diger bireylerin tarzindan farkli olabilmektedir (Chan ve Goto, 2003).
Ote yandan catisma yénetim tarzlari, karsi tarafin Ust, ast ya da akran
olmasina goére de degisebilmektedir (Rahim, 1983; Kozan ve llter, 1994).
Catisma yonetim tarzlarinin hangi durumda kullaniimasi gerektigiyle ilgili
cesitli oneriler geligtirilmistir. Bu Oneriler, Thomas (1977), Morgan (1997) ve
Rahim (2002) tarafindan belirtilen OlgUtler dikkate alinarak Tablo-3'te

Ozetlenmigtir.

Catisma yonetim tarzlarinin kullanim ve siklhigi kultirel deger ve
kurallara gore degisebilmektedir (Ting-Toomey vd., 1991: 291). En ¢ok tercih
edilen tekniklerden biri olan timlestiren tarzin; karmagik sorunlarda, iligkiyi
surdurmek 6nemli oldugunda ve taraflar birbirine guvenip acik sekilde bilgiyi
paylastiginda kullaniimasi énerilmektedir (Whetten ve Cameron, 1998: 335).
Diyalog ve mantikli disinmenin hakim oldugu ortamda, her iki tarafin
kazanabilecegi butlunlesik ¢ozUmlere ulasmak igcin de bu teknik
kullanilabilmektedir. Uzun suren iligkileri iyilestiren bu tarz stres, duygusal
savunma ve iligki ¢atismasini azaltmaktadir (McShane ve Glinow, 2009:
216). Cunku timlestiren davraniglar, kazan-kazan yaklasimiyla iligkinin en az

kazanimlar kadar 6nemli oldugunun goéstergesidir (Nelson, 2000: 43).
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Tablo-3: Catisma Yonetim Tarzlarinin Kullanim Alanlari (Thomas, 1977;
Morgan, 1997; Rahim, 2002)

Uygun Oldugu Durumlar

Uygun Olmadigi Durumlar

Tiimlestiren (isbirlikgi) Tarz

e Taraflarin kaygisi 6nemliyse

o Bltlnlestirici ¢dzime kavusmak
isteniyorsa

¢ Amag, 6grenmek ise

e Karmasik sorunlarda ve sorun tek basina
¢odzllemediginde

o Sorunun ¢ézimu i¢in yeterli zaman varsa

o Farkl dislnceleri kaynastirmak
hedeflenirse

¢ Basari icin karsi tarafin baglihgina ihtiyag
varsa

e Cozum igin karsilikli kaynaklara ihtiyag
varsa

e iliskiye duygularin karismasi halinde

e Gorev ya da sorun basitse

e Kararin hemen verilmesi
gerektiginde

o Karsl taraf sonucla
ilgilenmiyorsa

o Karsi taraf problem ¢ézme
yeteneginden yoksunsa

Uzlasan Tarz

o Hedefler 6nemliyse

e iddiaci bir tutum cikarlara zarar verecekse

e Zaman sinirliyken kestirme ¢oézimler igin

o Taraflarin gicu esitse

¢ Anlasma saglanamiyorsa

o Karmasik sorunlar i¢in gecici géziimlere
ihtiyag varsa

¢ Rekabet ve isbirliginin sonug vermemesi
durumunda

e Bir taraf daha gugcluyse

¢ Problem, problem ¢6zme
yaklasimini gerektirecek kadar
karmasiksa

Odiin Veren Tarz

e Haksiz olundugu fark edildiginde

e Daha iyi bir yaklagima izin vermek ve
ogrenmek igin

¢ Konu diger taraf icin daha da énemliyse

o Baskalarini tatmin etmek ve isbirligini
surdurmek gerekliyse

e Guven olusturmak gerekliyse

e UstlnlUk yitiriimigse

o Kayiplari azaltmak isteniyorsa

e Uyum ve istikrar 6nemliyse

e Kargi taraftan bagka gikarlar elde etmek
icin

¢ Astlarin hata yaparak égrenmesi
istendiginde

¢ Konu sizin icin 6nemliyse

e Hakli olunduguna inaniliyorsa
e Kargi taraf haksizsa

o Karsi taraf etik davranmiyorsa
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Tablo-3 Devami: Catisma Yonetim Tarzlarinin Kullanim Alanlari (Thomas,
1977; Morgan, 1997; Rahim, 2002)

Uygun Oldugu Durumlar Uygun Olmadigi Durumlar

Kaginan Tarz

o Konu énemsizse/daha énemli sorunlar ¢ Konu sizin igin dnemliyse
bastiriyorsa e Karar verme sorumlulugu sizde

o Kaygllar giderilemiyorsa ise

e COzUmsuzluk, c6zumun getirdigi e Taraflar sorunu ertelemek
faydalardan daha avantajliysa istemiyorsa

¢ Taraflari sakinlestirmek ve durumu e Sorun ¢Ozllmek zorundaysa
yeniden degerlendirmek gerekirse ¢ Acil dikkat gerekliyse

¢ Acil bir kararin yerine bilgi toplamak
gerekiyorsa

o Baskalari catismayi daha etkin bir sekilde
¢6zimllyorsa

e Sorunlar baska sorunlarin belirtisi gibi

gbzuklyorsa
Hiukmeden (Rekabetci) Tarz
o Siratli ve kesin hareket etmek e Konu karmasgiksa
gerektiginde e Konu sizin i¢cin dnemsizse
¢ Yeni kurallar ve maliyetlerin kisiimasi gibi e Taraflarin gucu esitse
_hoslanllmayacak onlemlerin alinirken e Kararin alinmasi igin acele
e |ddiali astlarin Ustesinden gelmek etmeye gerek yoksa
gerekirse e Astlar, yiksek derecede
¢ Birey, hakli olundugundan eminse yetkinlige sahipse

e Hayati bir konu s6z konusu ise

o Kargl tarafin aleyhte karari size pahaliya
mal olacaksa

e Uzmanliktan yoksun astlara teknik
kararlar aldirilirken

¢ Rekabetci olmayan davranistan fayda
saglayanlara karsi

Tdmlestiren yontem sayesinde farkli goris ve yeteneklerden
faydalanip orgutin gelisimine katki saglanabilmektedir (Karip, 2000: 68).
Taraflar, ortak amaglarin 6nundeki engellerin ortaklasa asilabileceklerini fark
ettiklerinde tumlestiren c¢atisma yonetim yaklasimina basvurmaktadirlar.
isbirlikgi  yonetimle, bireyler fikirlerini paylasarak konumlarini birlestirip
karsilikh fayda getiren ¢6zime kavusmaktadir (Chen vd., 2005: 267).
Problem ¢ézmeyi iceren bu teknikle yaratici ¢ézimler elde edilebilmektedir

(Rahim ve Bonoma, 1979: 1326). Ancak bu yaklasim, karg! taraf saldirgan
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oldugunda risk tasimaktadir. Yanlis zamanda kullanildiginda; kargi taraf,
verilen  bilgiden faydalanip bu bilgiyi kendi lehine kullanmayi
isteyebilmektedir. Baska bir ifadeyle isbirlik¢i yaklasimdan yanlis ¢ikarimlar
yapip menfaat edinmeye calisilabilmektedir (Pruitt, 1983: 168).

Etkin olmayan bir yonetim tarzi olan kaginma, muzakerenin maliyeti
¢6zumun faydalarindan fazla oldugunda ve konu kritik degilken (Whetten ve
Cameron, 1998: 336) veya yeterince bilgiye sahip degilken zaman kazanmak
amaciyla kullaniimaktadir (Karip, 2000: 68). Catismaya girmenin maliyeti
yuksek olacaksa bu tarz tercih edilerek (Rahim ve Bonoma, 1979) bariscil,
uyumlu ve diplomatik davraniglar sergilenebilmektedir (Thomas, 1977: 486).
Tjosvold ve Sun (2002), toplumcu kultlrlerde iligkilere deger verildiginden
catismanin Onlenmesinin bazi durumlarda uygun olabilecegini belirtmistir.
Ornegin  catigmadan iligkiler saglikliyken kaginmak iyi sonuglar
dogurabilmektedir. iliski kopukken catismadan kacinmak ise iliskiye zarar
verip yikict sonucglara sebep olabilmektedir. Buna kargin c¢atisma
¢ozumlenmediginde karsi tarafin gerginligi de artabilmektedir (McShane ve
Glinow, 2009). Kacinma yaklasimiyla ¢atismalar yumusatiimasina ragmen
bilgi aligverisi azaldigindan sorunlarin acgik¢ga tartisiimasi mudmkin
olmamaktadir (Chen vd., 2005). Kaginmaci davraniglar, zaman kaybi ile
anlagsmanin ertelenmesine, muzakerenin durmasina ve bozulmasina sebep
olabilmektedir (Pruitt, 1983).

Odin verme/yumusatma teknigi ise kargi taraf hakli veya daha
gugcliyse ya da konu karg! taraf igin daha kritikse ve is iligkilerini iyi sekilde
surdurmek gerekliyse kullanilabilmektedir (Rahim ve Bonoma, 1979; Whetten
ve Cameron, 1998: 335). Daha ¢ok durumu kurtarmak Uzere bagvurulan bu
tarzin guc¢ dengesizliklerinde kullaniima olasiligi artmaktadir (Karip, 2000).
Uzun ddénemde bu tarzin sorunlarn ¢ézmekten ¢ok siddetlendirecegi ifade
edilmektedir (McShane ve Glinow, 2009). Odun verici yaklagim, kars! tarafi
cesaretlendirerek gelecekte daha fazla talepte bulunacak sekilde beklentiye
sokabilmektedir. ClUnkul bir taraf boyun egerken digeri boyun egmezse; karsi

tarafin payin blyuk kismini elde etme riski bulunmaktadir (Pruitt, 1983).
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Zorlayici bir yaklagim olan hukmedicilik ise iligki catismalarini diger
tarzlardan daha fazla koruklediginden gogunlukla énerilmemektedir. Ancak
kargi taraf etik davranmadiginda, birey hakli olduguna inandiginda ve iligkinin
surdurtlmesi 6nemli degilken bu tarza basvurulabilmektedir (Whetten ve
Cameron, 1998: 335). Cozum igin zaman yetersiz oldugunda (Rahim ve
Bonoma, 1979), isbirligi yaklasimiyla kargi tarafin daha avantajli olacagi
hissedildiginde (McShane ve Glinow, 2009) ve ¢atismayi kontrol etmek igin
de bu yonteme basvurulabilir (Ting-Toomey, vd., 1991: 279). Ancak bu
yaklasim, karsi tarafi da gekismeci davranmaya davet edip (Pruitt, 1983: 170)
orgutteki yetenek, bilgi ve deneyimlerin kullanimini sinirlayabilmektedir
(Karip, 2000: 68). Rekabetgi yonetim yaklasimi, yoneticiyle c¢alisan
arasindaki karsilikli etkilesim ile fikirlerin paylasimini engelleyerek ¢ézimun

tikanmasina ya da dayatiimasina yol agabilmektedir (Chen vd., 2005: 267).

Son teknik olan uzlasma tarzi ise isbirligi sonucunda karsilikli
kazanimlarin olamayacagi dusunuldiginde ve gugler esit oldugunda (Rahim
ve Bonoma, 1979) kullaniimaktadir. Ayni zamanda karsilikli guven algisi
olugsmadiginda ve iki tarafin da zaman konusunda sikintisi oldugunda da bu
tarz uygulanabilir (Whetten ve Cameron, 1998: 335). Ozellikle catismanin
siddeti arttiginda ve gatisma yikici oldugunda bu yaklagim tercih edilebilir
(Karip, 2000: 69). Ancak bu tarzin kullanimi, taraflarin daha iyi ¢ozumleri
g6zden kagirmasina neden olabilmektedir (McShane ve Glinow, 2009).

6. CATISMA YONETIM TARZLARI iLE iLGiLi ARASTIRMALAR

Bes faktor kigilik Ozellikleriyle catigsma yonetim tarzlar arasindaki
iligskinin incelendigi bir arastirmada; digadonukluk, aciklik ve uyumlulugun,
timlestiren yodnetim tarzi Gzerinde pozitif etkisinin bulundugu; hikmeden
yonetim tarzi Uzerinde disadénukligun pozitif, uyumluluk ve duygusal
dengenin negatif etkisinin bulundugu gozlenmistir. Kaginan yonetim tarzi
uzerinde ise uyumluluk ve duygusal dengenin pozitif; disadonuklik, agiklik ve
sorumluluk 6zelliklerinin negatif etkili oldugu saptanmistir. Dolayisiyla Kisilik
Ozellikleri ile ¢catisma yonetim tarzlari arasinda iligki oldugu ileri sturdimustir
(Antonioni, 1998: 351).

57



Tip faklltesinde vyapilan bir arastirmada ise, 82 kisiden veri
toplanarak catisma yonetim tarzlari, gorev ve iliski ¢atismalari ile is stresi
arasindaki iligskiler sorgulanmigtir. Tumlestiren yontemin kullanimi yuksek
oldugunda gorev gatigsmalarinin azaldigi, azalan gorev gatigmalarinin da iligki
catismalarini azalttigi ve is yerindeki stresin dusuk oldugu gozlenmistir.
HUikmeden ve kaginan tarzlarin ise gorev ¢atigmasini arttirdigr boylece iligki

catismasi ile stres duzeyinin yukseldigi belirtilmistir (Friedman vd., 2000).

Yonetimde algilanan etkililik, yakin iligkiden kacinma ve iligkide
gerginlik ile catisma yonetim tarzlari arasindaki iligkilerin sorgulandigi bir
arastirmada; 283 ogretmenden veriler toplanmistir. Yonetimde etkinligin
tumlestiren, uzlastiran ve 06din veren yonetim tarzlarini pozitif yonde
etkiledigi saptanmigtir. Yakin iliskiden kaginmanin timlestiren, uzlagtiran ve
0dun veren yoOnetim tarzlari Uzerinde negatif etkisinin bulundugu; iligkide
gerginligin timlestiren ydnetim tarzi Gzerinde negatif etkisinin bulundugu

g6zlenmistir (Morris-Rothschild ve Brassard, 2006).

Ote yandan gatigma yonetim tarzlari segiminde kdiltiirel 6zelliklerin de
etkisi oldugu goértlmektedir. Holt ve De Vore (2005) yaptiklari meta analitik
arastirmalarinda; kultir (bireyci/toplumcu), cinsiyet ve orgutsel rol (Ust/ast/
akran) ile catisma yonetim tarzlari arasindaki iligskileri sorgulamistir. Bireyci
kalturan, toplumculardan daha fazla hukmeden yonetim tarzini kullandigi,
toplumcularin ise bireycilerden daha fazla kaginan, uzlasan ve tumlestiren
yonetim tarzini tercih ettigi belirlenmistir. Her iki kiltirde de uzlasan tarza en
¢ok kadinlarin egilimli olduklari saptanmistir. Erkeklerin ise Ustlerine kargi

hikmeden tarzi, kadinlardan daha fazla kullandiklari gorulmustar.

Tjosvold ve Sun (2002) 'un Cin’de 50 yoOnetici ve 35 galisan Uzerinde
yaptiklari arastirmada; toplumcu gruplarda c¢atismadan kaginmanin, dogru
yonetildigi takdirde kaliteli iliskilerde faydali olabilecegi saptanmistir. iliski iyi
surduruldagunde, taraflarin basarma konusunda motivasyonu yuksek iken,
karsilikli given ve saygl oldugunda catismalardan kaginilabilecegi ve yapici

sonuglara ulasilabilecegi ifade edilmistir.
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Japonya'da g¢alisan 173 katilimci Uzerinde yapilan bir arastirmada ise
catisma sorunlari (kazan/kaybet, hakli/haksiz, dogru/yanlis), kayg! cesitleri
(grup duzenleri, grup performansi, sahsi cikarlar) ve catisma ¢6zim
stratejileri  (isbirligi, meydan okuma, kaginma) arasindaki iliskiler
sorgulanmigtir. Sonugta Ug¢ sorun boyutunun, kaygi c¢esitlerine neden oldugu
ve kaygl cesitlerinin de farklh g¢atisma ¢6zUm stratejilerini tegvik ettigi
gOrulmustir. Dogru/yanhs sorunlarinin, bireylerin grup performansi igin
isbirlikgi stratejileri kullanmaya yonelttigi; hakli/haksiz sorunlarinin  grup
dizeni i¢cin meydan okuyucu catisma ¢Ozme stratejilerine yonelttigi; kazan/
kaybet sorunlarinin ise sahsi c¢ikarlar igin kaginmaci c¢atisma ¢6zUm

stratejisine tesvik ettigi gozlenmistir (Ohbuchi ve Suzuki, 2003).

Chan ve arkadaglarinin (2008) yaptiklari arastirmada 169 Cinli
calisandan veriler toplanmis ve amire guven, is tatmini, isten ayrilma niyeti ile
catisma yonetim tarzlari arasindaki iligkiler sorgulanmigtir. Yoneticilerin
isbirlikgi yonetim tarzinin; ¢calisanlarin tatmini ve amire guven Gzerinde pozitif

ve isten ayrilma niyeti Uzerinde negatif etkisinin oldugu tespit edilmigtir.

israil’de yapilan bir arastrmada ise 77 ar-ge grubundan veri
toplanmis ve gorev bagimhligi, grupta 6zdeslesme, isbirlikgi ve rekabetgi
catisma yoOnetim tarzlari ile grup performansi arasindaki iligkiler
sorgulanmigtir. Sonugta grup performansinin isbirlikgi tarz ile pozitif,
rekabetci tarz ile de negatif iligkisinin oldugu gézlenmistir. isbirlikci yonetim
tarzinin, goérev bagdimlihdi-grupta o6zdeslesme iligkisine aracilik ettigi

saptanmistir (Somech vd., 2009).

Kozan (2002)'in Uulkemizde yaptigi bir aragtirmada ise kamu ve 6zel
kuruluslardan 435 katilimcidan veri toplanmis, kulttr ve alt kilttrlerin ¢gatisma
yonetim tarzlariyla iligkisi incelenmistir. Arastirmada geleneksel kultlr (ana
kultar) yapisinin altinda ag alt kultar kimesi tanimlanmigtir: Gug pesindekiler
(power seekers), esitlikgiler (egalitarians), cosku ve heyecan arayanlar
(stimulation seekers). Sonugta gelenekselci ana kultire sahip olanlarin
kaginan, gug¢ pesindekilerin hikmeden ve egitlikgilerin 6din veren ydnetim

tarzini tercih ettikleri saptanmigtir.
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Ulkemizde kamu ve 6zel sektdrdeki 244 yonetici lizerinde yapilan
arastirmada; yoneticilerin en ¢ok tumlestiren, en az kaginan yonetim tarzini
benimsedigi gozlenmigtir. Katilimcilarin yagi arttikga tumlegtiren yonetim
tarzina egilimlerinin arttigi; erkeklerin kadinlardan hem daha rekabetg¢i hem
de daha fazla igbirlik¢i oldugu saptanmistir. Egitim dlzeyi disuk olanlarin ise
kaginmaci oldugu ve egitim duzeyi yukseldikge ¢atismalara meydan okuma

egiliminin arttigi tespit edilmistir (Ma, Erkus ve Tabak, 2010).

7. GATISMA YONETiIM TARZLARI iLE LIDER-UYE ETKILESiMi iLISKiSI

Literatur incelemesi sonucunda g¢atisma yonetim tarzlari ile lider-Gye
etkilesimi kalitesinin  hem kuramsal hem de deneye dayali olarak
desteklendigi ve onemli orgutsel ciktilarla iligkili oldugu gorilmustar. Bu
ciktilardan is tatmini, is performansi, etkililik ve verimlilik gibi ¢iktilar Gzerinde
hem c¢atisma ydnetim tarzlarinin (Kunaviktukul vd., 2000; Rahim vd., 2001;
De Dreu ve Van Vinien, 2001; Tjosvold vd., 2003; Van De Vliert vd., 2004;
Chen vd., 2005; Chan vd., 2008; Almost vd., 2010) hem de lider-Gye
etkilesiminin (Dunegan vd., 1992; Erdogan vd., 2004; Bauer vd., 2006; Liden
vd., 2006; Pellegrini ve Scandura, 2006; Henderson vd., 2009; Walumbwa
vd., 2009) pozitif etkiye sahip olduklari gozlenmistir. Bu durumda ardillari
itibariyle paralellik gosteren iki degiskenin birbiriyle iligkili olabilecegi sorusu
akla gelmistir. Ancak uluslararasi literatur incelendiginde, iki degigkene ait
sinirl sayida arastirmanin oldugu gorulmus, ulusal literatirde ise bu konuda

yapilan herhangi bir aragtirmaya rastlanmamistir.

Catisma ile lider-uye etkilesimi arasindaki iligkilere yonelik galigmalar
incelendiginde bu iki degisken arasinda anlaml iligkilerin sorgulandigi bazi
arastirmalara rastlanmistir. Ornegin Lau ve Cobb (2010: 910), iligki
catismalari, guven, Uyelerin etkilesimi ve performans arasindaki iligkiyi
kapsayan bir model 6nerisinde bulunmustur. Modelde iligki catismalarinin
guven araciligiyla Uyeler (calisma arkadaslar) arasindaki etkilegimi
etkileyece@i ileri sUrllmastlr. Sonugta; calisanlarin, iliski catismasiyla
kargilastiklarinda olumsuz yonde etkilenip tatminsizlik yasayacagi ve iliskiye

dayali guvenlerinin sarsilacagi belirtiimistir. Bu durumda taraflar arasinda
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karsilikh etkilesimden ¢ok muzakere edilen (resmi) etkilesimin yasanacagi
ileri sUrdlmustar. Benzer bicimde Lewicki (2006:110), taraflar arasindaki
glvenin catismalarin daha kolay ve etkin ¢ozimune katki sagladigini ifade

etmistir.

Vecchio ve arkadaslari (2000: 182) ise kaliteli etkilesimde lider,
astina destek ve yardimci olurken; astin da buna karsilik daha fazla
sorumluluk alip yuksek performans sergileyebilecegini ileri sirmustir. Buna
gore karsilikh etkilesimin zamanla geligsimiyle amaclara baghlik ve guven
artmaktadir. Boylece ikili arasindaki etkilesimin kalitesi yuUkselerek,
yoneticiyle ast arasindaki potansiyel catismalar azalmaktadir. Paglis ve
Green (2002: 267), ikili iligkiler kuvvetli oldugunda amirle ¢alisan arasindaki
catismalarin da dusuk oldugunu saptamis ve etkili iletisim sonucunda yanlhsg

anlama ve catigsmalarin da azalabilecegini belirtmiglerdir.

Lider-tye etkilesimi, lider-Uye etkilesimi farklilasmasi, iliski ¢catismasi
ve calisanlarin tutumlarn Gzerine Avustralya’da yapilan arastirmada; cesitli
sektorlerde cgalisanlarin olusturdugu iki ayri 6érneklemden veri toplanmistir.
Analiz sonucunda lider-Uye etkilesiminin, iliski catismasini negatif yonde
etkilerken; lider-Uye etkilesimi farklilagsmasinin iligki ¢gatismasini pozitif yonde

etkiledigi saptanmistir (Hooper ve Martin, 2008).

Landry ve Vandenberghe'nin Kanadah 240 katilimci Uzerinde
yaptiklari arastirmada da lider-lUye etkilesimi ile iliski ve gbérev catismalari
arasindaki iligkiler incelenmistir. Calismada, lider-tUye etkilesimi ile hem iliski
catismalari hem de gorev c¢atismalari arasinda negatif iligki oldugu
gozlenmigtir. Ayrica lider-uye etkilesiminin, sadece gorev c¢atigmalarini
negatif ve anlaml olarak etkiledigi; iliski catismalarini ise anlamli olarak
etkilemedigi belirlenmistir. Ote yandan calismada; tutumlarin c¢atisma
uzerindeki etkilerine bakilmakla birlikte catismalarin da tutumlar Uzerinde
etkilerinin olabilecegi ifade edilmistir (2009: 18-22).

Lider-Uye etkilesiminin &nculleri agiklanirken vurgulandigi gibi

etkilesimin olusumunda; orgutsel kogullarin, liderlik tarzinin ve ikili arasindaki
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iliskinin belirleyiciligi 6n plana ¢ikmaktadir (Graen ve Uhl-Bien, 1995; Hogg,
2004; Henderson vd., 2009). Esitsizlik algisi ise c¢atismalar korukleyerek
yikici sonuglara yol acabilmektedir (Nelson, 2000: 43). Dolayisiyla orgutsel
kosullarinin olusturulmasinda ve geligtiriimesinde liderin etkin rol oynamasi
beklenmektedir. Catisma ile lider-Uye etkilesimi arasindaki iliskiyi destekleyici
sonuglara ulasan Green (2008) ile Landry ve Vandenberghe (2009), catisma
yonetim tarzlarinin etkilerinin de incelenmesi gerektigini belirtmigtir. Bu
kapsamda, liderlerin bagvurdugu yonetim tarzlarinin, ikilinin lider-Uye

etkilesimi kalitesini etkileyebilecegi dusunulmektedir.

Ornegin Cin'de faaliyet gdsteren yabanci firmalarda yapilan bir
arastirmada; catisma yaklasimlari (isbirlikgi, rekabetci, kaginan) ile iligki
kalitesi ve uretkenlik arasindaki iligkiler sorgulanmistir. Calismada; Japon
yoneticilerin, catismalarda Amerikali yoneticilerden daha fazla kaginmaci
oldugu saptanmistir. Ayrica Cinli ¢alisanlarin, her iki milliyetten yoneticilerle
iliski kalitelerinin ayni oldugu gdézlenmistir. Diger taraftan Cinli calisanlarin,
Japon yoneticileriyle yasadiklari c¢atismalara; Amerikalilarla yasadiklar
catismalardan daha ¢ok kaginmaci yaklastigr goralmustur. Sonugta igbirlikgi
yaklagimin, liderle kaliteli iligkilerin olusturulmasina ve caliganlarin iglerinde
daha verimli olmasini katki sagladigi gézlenmistir. Buna karsin rekabetgi
veya kaginmaci yaklasim sergilendiginde; iligkilerin zayifladigi ve verimliligin
distugu belirtiimistir (Chen vd., 2005: 275).

Cin’de yapilan benzer bir arastirmada; ¢catismaya igbirlikci, rekabetci,
kaginmaci yaklasimlar, iligki kalitesi, given ve ise baglilik arasindaki iligkiler
sorgulanmigtir. Calisma sonucunda iliski kalitesi ile igbirlikgi yaklagim
arasinda pozitif; iliski kalitesiyle rekabet¢i ve kaginan yaklasimlar arasinda
negatif iliski oldugu belirlenmistir. Ayrica igbirlik¢i yaklagimin, iliski kalitesini
pozitif ydonde etkiledigi ve iligki kalitesinin de guven ve ise baghligi arttirdig
sonucuna ulasiimigtir. Rekabet¢i yaklagim iligki kalitesini negatif yonde
etkilerken; kacginan yaklasimin iligski kalitesi Uzerinde anlamli etkiye sahip
olmadigi tespit edilmistir (Chen ve Tjosvold, 2007: 283).
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Yukaridaki arastirmalarin disinda ¢atisma yonetim tarzlari ile lider-
uye etkilesimi arasindaki iligkinin direkt olarak sorgulandigi bir aragtirmada;
guvenlik ve saglik sektoriinde faaliyet gosteren ¢okuluslu bir sirketin ABD’de
calisan 143 yonetici ve calisandan veri toplanmistir. Arastirma sonucunda;
tiimlegtiren yonetim tarzi (r=.59), édiin veren ydnetim tarzi (r=.36) ve uzlasan
yonetim tarzi (r=.34) ile lider-Uye etkilesimi kalitesi arasinda pozitif ve anlaml
iligki oldugu tespit edilmigtir. Diger taraftan hiikmeden (r= -.30) ve kaginan (r=
-.27) catisma yonetim tarzlar ile lider-Uye etkilesimi kalitesi arasinda negatif
ve anlamli iligki oldugu saptanmigtir. Bunun yaninda lider-tye etkilesimi
kalitesi yuksek olan liderlerin genellikle gatisma yonetiminde tutarl olduklari
ve tek bir tarzi benimsedikleri goériimustir. Catisma yonetiminde bayanlarin
ise daha cok uzlasan ve odun veren tarzlara basvurduklari anlasiimistir
(Green, 2008).

Bahsedilen arastirmalardan hareketle;, hem c¢atisma yonetim
tarzlarinin hem de lider-Uye etkilesiminin birtakim orgutsel ¢iktilar Uzerinde
etkisinin oldugu ve bu etkilerin birbiriyle uyumlu oldugu gorulmustar. Ayrica
lider-Uye etkilesiminin, hem catisma cesgitleriyle, hem de g¢atisma yonetim
tarzlariyla iligkili olabilecegine yonelik ¢alismalar oldugu gdézlenmistir. Bu
baglamda catisma ydnetim tarzlari ile lider-Uye etkilesimi kalitesi arasinda
anlamli iligkinin olabilecegi 6ngorulmustur. Bununla birlikte ¢catigma yonetim
tarzlarindan tumlestiren, uzlasan ve o6dun veren davraniglarin lider-tye
etkilesimi kalitesi Uzerinde pozitif; rekabet¢i ve kaginmaci yaklasimlarin ise

etkilesim kalitesi Uzerinde negatif etkiye sahip olabilecegi distinulmektedir.
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UCUNCU BOLUM

GATISMA YONETIM TARZLARININ LIDER-UYE ETKILESiMi UZERINE

ETKIiSi: YAZILIM SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN KONUSU, AMACI VE ONEMi

a. Arastirmanin Konusu

Aragtirmanin konusu, orgut yoneticilerinin tercih ettikleri catisma

yonetim tarzlarinin, lider-Uye etkilesimi Gzerine etkilerini incelemektir.

b. Arastirmanin Amaci

Orgutler icin 6nemli hedeflerden birisi de etkillk ve verimliligin
yukseltiimesidir. Catisma yonetim tarzlari ve lider-Uye etkilesimi kalitesi,
orgiitsel etkililikle iligkili iki ayr olgudur. Orgiitsel yasamda kaginilmaz olan
catismalari etkin yonetebilen liderlerin, c¢alisanlariyla kaliteli iligkileri
yasayabilecegi dusunulmektedir. Lider ve izleyiciler ile orgutsel etkililik
arasinda bir bag oldugu g6z onune alindiginda, liderlik sureci orgutlerin
basarisi icin vazgegilmez bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla
liderlik sureci ve liderle izleyicileri arasindaki iligkinin kalitesini yukseltecek
kosullarin daha iyi anlagilmasi gerekmektedir. Bu cergevede calismanin
temel amaci yoneticilerin kullandiklari ¢atisma yonetim tarzlarinin, lider-tye

etkilesimi kalitesi Uzerindeki etkilerini ortaya ¢ikarmaktir.

c. Arastirmanin Onemi

ikinci bolimde belirtildigi gibi etkili olan catisma yénetim tarzlari
kosullara ve kulturel 6zelliklere gére dedismektedir. Bireylerarasi ¢atismalarin
yapicl veya yikicl sonuclanmasi, onun nasil yénetildigiyle iliskilidir. Ote

yandan modern liderlik yaklasimlarindan biri olan lider-Uye etkilegimi



kalitesinin yuksek olmasi ise arzulanan bir sonugtur. Bu baglamda
arastirmanin yapildigi yazilim sektérinde c¢atisma yonetim tarzlarindan
hangisinin yapici sonuglara yol ac¢tigl ve bu tarzlarin kaliteli etkilesime neden
olup olmadiginin sinanmasinin orgut yoneticileri icin yararli olacagi
dusundlmektedir. Boylece liderlere catismalar yonetirken oncelikle hangi
tarzlara basvurmalari gerektigiyle ilgili yol gosterilebileceqgi

deg@erlendiriimektedir.

Uluslararasi literatur taramasinda, ¢atisma c¢esitleri ve derecesi ile
lider-uye etkilesimi arasindaki iliskiye yonelik birkag c¢alisma oldugu
gbzlenmistir. Ayrica c¢atisma yonetim tarzlari ile lider-Uye etkilegimi
arasindaki iligkinin direkt olarak sorgulandigi sinirh sayida arastirmaya
rastlanmistir. Bahsedilen arastirmalarda sadece lider-Uye etkilesimi ile
catisma veya catisma yonetim tarzlar arasindaki iligkilerin incelendigi;
catisma yonetim tarzlarinin lider-tye etkilesimi Uzerindeki etkilerinin ise
sorgulanmadigi gorulmustur. Ulusal literatirde ise her iki degiskeni iceren
herhangi bir arastirmaya rastlanmamigtir. Dolayisiyla yazilim sektoru
yoneticilerinin gatisma yonetim tarzlarinin, lider-Uye etkilesimi Uzerine
etkilerinin incelendigi bu galismanin, akademisyen ve uygulayicilar igin katki

saglayacagi dusunulmektedir.

2. ARASTIRMA SORULARI

Bu calismada kuramsal cergeveden hareket ederek asagidaki

sorularin cevaplari bulunmaya galisiimigtir:

a. Calisanlarin lider-Uye etkilesim kaliteleri onlarin cinsiyetlerine ve

egitim duzeylerine gore farklilik gostermekte midir?

b. Calisanlarin yasi ile lider-Uye etkilesimi arasinda ve c¢alisanlarin

calisma sureleriyle lider-uye etkilesimi arasinda anlamli iligki var midir?

c. Yoneticilerin catisma yonetim tarzlari lider-Gye etkilesimi kalitesini

etkilemekte midir?
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3. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Kuramdan ve gorgul arastirmalardan yola c¢ikilarak olusturulan

arastirmaya ait model Sekil-8'de gdsterilmistir:

Catisma Yonetim Tarzlan

Tiimlestiren

Uzlastiran

-~

Lider-Uye
Etkilesimi

Odiin Veren

Hitkmeden

Ka¢inan

Sekil-8: Arastirmanin Modeli

Arastirmanin hipotezleri ise soyle gelistirilmigstir:

Hq: TUmlestiren yonetim tarzi, lider-tUye etkilesimi kalitesini pozitif ve
anlaml olarak etkilemektedir.
Hz: Uzlagtiran yonetim tarzi, lider-uye etkilesimi kalitesini pozitif ve
anlaml olarak etkilemektedir.
Hs: Odiin veren ydnetim tarzi, lider-tiye etkilesimi kalitesini pozitif ve
anlaml olarak etkilemektedir.
H4: HiUkmeden yOnetim tarzi, lider-Uye etkilesimi kalitesini negatif ve
anlaml olarak etkilemektedir.
Hs: Kaginan ydénetim tarzi, lider-Uye etkilesimi kalitesini negatif ve

anlamli olarak etkilemektedir.
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4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Daha o6nce ifade edildigi gibi lider-Uye etkilesimi kalitesinin birgok
onculu bulunmaktadir. Bu galismada ise sadece gatisma yonetim tarzlarinin
lider-Uye etkilesimi ile iligkileri GUzerine odaklaniimigtir. Lider-Gye etkilesimi
kalitesini etkileyebilecek diger faktorlerin g¢alisma kapsamina alinmamig

olmasinin bir sinirhlik oldugu dusunulmektedir.

Aragtirma safhasinda veriler toplanirken yoneticilerin kullandigi
catisma yonetim tarzlar ile dikey ikililer arasindaki lider-Uye etkilegimi
kalitesinin Olgulmesinde sadece g¢alisanlarin algilarina bagvurulmus, amirlerin
degerlendirmeleri alinmamistir. Bu durumda veriler tek bir kaynaktan elde
edildiginden katilimcilar, dusunce ve tutumlarini birbirine uyumlu géstermeye
calismis olabilir. Calismanin diger bir sinirlihdr da arastirmanin tek bir
drneklem olan yazilim sektériinde yapilmasidir. Orneklem tek bir sektdrden

olustugundan, sonuglar diger sektorler igin genellenemeyebilir.

5. ARASTIRMANIN YONTEMi

a. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Ankara’daki yazilim sektoru calisanlari
olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini ise 8 ayri kurulusta calisanlar
arasinda basit tesadufi yontem ile secilen denekler olusturmaktadir. Bu
firmalarda yaklasik 1400 kisi calismaktadir (http://www.ostim.org.tr). Ana
kutleden %95 guvenilirlik sinirlari igerisinde %5’lik bir hata pay! dikkate
alinarak orneklem buyuklugu 302 kisi olarak hesaplanmigtir (Yazicioglu ve
Erdogan, 2007: 71). Bu kapsamda kimelere gore ornekleme yontemiyle
tesadlfi olarak secilen toplam 600 kisiye anket uygulamasi yapilmasi

planlanmigtir.

Gonderilen anketlerden 361°i geri donmis ve 345 tanesi analiz
yapmak igin uygun bulunmustur. Yapilan ug¢ deder (outliers) analizinde

degiskenlere ait normal dagilimi bozan 17 adet veri seti analizden gikartiimis
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ve 328 katiimcinin doldurdugu anket analizlere dahil edilmistir. Arastirmaya
katilanlarin ortalama yasinin 31 oldugu (SS= 7,31) ve katilimcilarin % 35'nin
(114) kadin oldugu saptanmistir. Katiimcilara ait diger demografik bilgiler ise
Tablo-4'de  gdsterilmistir.  istatistikler  incelendiginde;  katilimcilarin
¢ogunlugunun 21-30 yaslar arasinda oldugu ve egitim duzeylerinin ylksek
oldugu goérulmustur. Katihmcilarin galisma surelerinin ¢ok uzun olmadigi ve

agirhikh olarak 0-6 yil arasinda oldugu belirlenmigtir.

Tablo-4: Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Yas Frekans Yuzde (%)
17-20 11 3,4
21-30 179 54,6
31-40 103 31,4
41-50 33 10,1

51 ve Ustl 2 6
Ogrenim Durumu Frekans Yiizde (%)
lIkokul 12 3,7
Ortaokul 14 4,3

Lise 76 23,2

Lisans 190 57,9
Lisansustu 36 11

Caligma Siresi Frekans Yuzde (%)

0-3 Yl 164 50

4-6 Yl 88 26,8
7-10 YIl 36 11

11-20 Yil 33 10,1
21 Y1l ve Ustii 7 2,1
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b. Veri Toplama Araglari

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullaniimistir.
Anketler, yoOneticilerin dahil olmadigi ve sadece c¢aliganlardan olusan
katilimcilara uygulanmistir. Anket formu G¢ bolumden ve toplam 47 sorudan
olugsmaktadir. Birinci bolumde demografik degiskenlerle ilgili 7 soru yer
almaktadir. ikinci bodliimde catisma yonetim tarzlarini dlgmek (izere Rahim’in
Orgltsel Catisma Olgegi (ROCI-II) bulunmaktadir. Ugiincii ve son bélimde

ise lider-Uye etkilesimini 6lgmek Uzere (LMX-12) ol¢egi kullaniimistir.

(1) Rahim’in Orgiitsel Catisma Olgegi (ROCI-II)

Rahim’in  Orgltsel Catisma Olgegi (ROCI-I), 28 sorudan
olusmaktadir (Rahim, 1983; Rahim ve Magner, 1995). Ulkemizde birgok
calismada kullanilan bu dlgek, Tiirkge’'ye Kozan ve llter (1994) tarafindan
cevrilmistir. Bes adet catisma yonetim tarzini dlgen anketin, yurt igcinde ve
yurt disinda en fazla kullanilan; guvenilirligi ve gecerliligi yuksek Olgeklerden
biri oldugu tespit edilmistir (Kozan ve llter, 1994). Rahim (1983)in farkli
orneklemlerde yaptigi ¢calismasinda o6lgegin glvenilirliginin timlestiren boyutu
icin a= 0.83, 6dun veren boyutu i¢in o= 0.81, hukmeden boyutu igin a= 0.76,
kaginan boyutu igin a= 0.79 ve uzlagsan boyutu icin o= 0.60 olarak
hesaplanmigtir. Rahim ve Magner (1995)'in dlgekle ilgili yaptiklari diger bir
arastirmada ise bes boyutlu modelin yapi gecerliligi dogrulayici faktor
analiziyle desteklenmistir. Olgekte; 1, 4, 5, 12, 22, 23, 28'inci ifadeler
Tiimlestiren; 2, 10, 11, 13, 19, 24’lncu ifadeler Odiin Veren; 8, 9, 18, 21,
25’inci ifadeler Hikmeden; 3, 6, 16, 17, 26, 27'nci ifadeler Kaginan ve 7, 14,
15, 20'nci ifadeler Uzlagan c¢atisma yoOnetim tarzlarinin ne olgude
kullanildigini ortaya koymaktadir. ifadeler, 5'li Likert tipinde hazirlanmistir (1=
kesinlikle katilmiyorum, 5=kesinlikle katiliyorum).

Calismada, Olgegin drnekleme uygunlugu ve yapi gegerligini sinamak
uzere dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Dogrulayici faktér analizinde
uyum iyiligi istatistiklerinden bir kismi ile ilgili kriterler Tablo-5'de
gosterilmigtir. Uyum iyiligi degerleri, onerilen modellerin elde edilen veriyi iyi
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aciklayip aciklamadiginin  gostergeleridir (Hu ve Bentler, 1999). Bu
endekslerden Uyum lyiligi indeksi (Goodness-of-Fit Index- GFIl), Duzeltilmis
Uyum lyligi indeksi (Adjusted Goodness-of-Fit Index —AGFI), Tucker-Lewis
Indeksi (TLI), Normlanmis Uyum indeksi (Normed Fit Index- NFI), Artirimli
Uyum lyiligi Indeksi (Incramental Fit Index- IFI) ve Karsilastirmali Uyum lyiligi
indeksi (Comparative Fit Index- CFl) 0 ile 1 arasinda degerler almaktadirlar.
Bu indekslerin 0’a yakin olmasi hi¢ uyumun olmadigini; 1’e yakin olmasi ise

uyumun muakemmel oldugunu gdstermektedir (Schumacker ve Lomax, 2004).

Tablo-5: Yapisal Esitlik Modeli Uyum Kriterleri (Meydan ve Sesen, 2010: 37)

Olgiim (Uyum istatistigi) lyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
(x?/sd) <3 4-5

RMSEA <0,05 0,06-0,08

GFI > 0,90 0,89-0,85

AGFI > 0,90 0,89-0,85

IFI > 0,95 0,94-0,90

CFl > 0,97 >0,95

TLI > 0,95 0,94-0,90

Diger indekslerden biri olan Yaklasik Hatalarin Ortalama Kare Kok
(Root Mean Square Error of Approximation- RMSEA) degerinin .05’in altinda
olmasi iyi uyum degerini ve .08 ve altindaki degerler ise kabul edilebilir uyum
degerinin gostergesidir (Raykov ve Marcoulides, 2006; 47). Baslangi¢ uyum
indeksi olan Ki-karenin serbestlik derecesine bolimuyle elde edilen oranin
ise (Chi-Square Relative to Its Degree of Freedom- y?/df) 3'den kiiciik olmasi
iyi bir uyumu, 5 veya altinda olmasi ise kabul edilebilir bir uyumu isaret
etmektedir (Ayyildiz ve Cengiz, 2006: 78; Meydan ve Sesen, 2011: 32).

Bu gercevede yapilan dogrulayici faktdr analizinde Orgiitsel Catisma
Olgegi icin 4 Slgim modeli dnerilmistir (Tablo-6). Bunlardan “Tek Faktorli
Model” de gbzlenebilen tim degiskenler (28 madde), tek bir faktdr olarak
“‘Genel Catisma Yonetim Tarzlari” Ust degiskeni altinda toplanarak model

olusturulmustur. “Birinci Duzey Model” de, gdzlenen degiskenler, ait olduklari
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faktorlerle (catisma yoénetim tarzlarindan biri) iligkilendirilmistir. “lligkisiz
Model’de ise gozlenen degdiskenler, sadece ait olduklari faktorlerle
iliskilendirilmis, bu bes faktér arasinda herhangi bir baglant
olusturulmamistir. Son olarak “ikinci Diizey Model’de, birinci diizey modelde
olusturulan yapi, bir Ust degisken olan “Genel Catisma Yonetim Tarzlan”

altinda birlestirilmistir.

Tablo-6: Rahim'’in Orgiitsel Catisma Olgegi (ROCI-II) icin Test Edilen Olgiim
Modellerinin Uyum Gostergeleri

Modeller y’sd GFl AGFI  TLI IFI CFI RMSEA
Tek FaktorluModel 345, g1 76 66 71 .71 09
Birinci Duzey Model 156 94 91 94 95 95 .04
lkinci Diizey Model ;g5 g7 g3 78 81 .8 08
llikisiz Model 306 8 78 65 70 69 .10

Dogrulayici faktor analizi neticesinde Olgekten 8 adet soru (6, 11, 13,
17, 18, 19, 20 ve 22) cikartilmasina karar verilmistir. Boylece Tumlestiren,
Odin Veren, Hilkmeden, Uzlastiran ve Kaginan boyutlariyla bes faktéri
iceren modelin yapisinin  korundugu gozlenmigtir. Ayrica modeldeki
maddelerin faktor yuklerinin .44 ile .76 arasinda degistigi tespit edilmigtir.
Modellerin karsilastirma tablosu incelendiginde birinci ve ikinci dizey g¢ok
faktorli modellerin diger iki modele gore veriye daha iyi bir uyum sagladigi
goOrulmustur. Calismada en iyi uyum degerlerine sahip olan birinci dizey ¢ok
faktorli model kullanilmis ve uyum iyiligi dlgiim degerlerinin (X?/sd=1.56,
GFI=.94, AGFI=.91, TLI=.94, IFI=.95, CFI=.95, RMSEA=.04) iyi oldugu tespit
edilmigtir. Olgegin Cronbach Alfa i¢ tutarlik katsayisinin ise yiiksek oldugu

(o= 0.80) belirlenmisgtir.
(2) Cok Boyutlu Lider-Uye Etkilesimi Olgegi (LMX-12)

Lider-Uye etkilesimini 6lgmek amaciyla Liden ve Maslyn (1998)
tarafindan gelistirilen Cok Boyutlu Lider-Uye Etkilesimi (LMX-12) &lgegi
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kullaniimistir. Erdogan ve arkadasglari tarafindan Turkgeye cevrilen 6lgegin
guvenilirlik katsayisinin a= ,94 oldugu rapor edilmistir (2004). Ayrica Bas ve
arkadaslari, yaptiklari calismada 6lgekteki boyutlarin Cronbach Alfa i¢ tutarlik
katsayilarinin .70 ile .92 arasinda deger aldigini belirtmislerdir (2010).

Olgekte toplam 12 madde bulunmaktadir. Bu ifadelerin aritmetik
ortalamasi lider-lye etkilesim diizeyini gostermektedir. Olgekte; 1, 2 ve
3’Uncu ifadeler Duygusal Etkilesim; 4, 5 ve 6’nci ifadeler Sadakat; 7, 8 ve
9Q'uncu ifadeler Katkida Bulunma; 10, 11 ve 12’nci ifadeler ise Mesleki Sayqgi
boyutunu dlgmektedir. ifadeler, 5’li Likert tipinde hazirlanmistir (1= kesinlikle

katiimiyorum, 5=kesinlikle katiliyorum).

Yapilan dogrulayici faktdr analizinde Lider-Uye Etkilesimi Olgegi igin
4 0Olgum modeli 6nerilmigtir (Tablo-7). Bunlardan “Tek Faktorld Model” de
g6zlenebilen tim degiskenler (12 madde), tek bir faktér olarak “Genel Lider-
Uye Etkilesimi” Ust degiskeni altinda toplanarak model olusturulmustur.
“Birinci Duzey Model” de, gozlenen degiskenler, ait olduklari faktorlerle
(Lider-Uye Etkilesimi alt boyutlarindan biri) iliskilendiriimigtir. “Iligkisiz
Model’de ise gdzlenen degiskenler, sadece ait olduklari faktorlerle
iliskilendirilmis ve bu doért faktdér arasinda herhangi bir baglant
olusturulmamistir. Son olarak “ikinci Diizey Model’de birinci diizey modelde
olusturulan yapi bir Ust degisken olan “Genel Lider-Uye Etkilesimi” altinda

birlestirilmigtir.

Tablo-7: Lider-Uye Etkilesimi Olgegi igin Test Edilen Olgiim Modellerinin
Uyum Gostergeleri

Modeller vlsd GFI AGFI TLI IFl CFl RMSEA
Tek FaktorluModel 41539 75 63 53 62 62 17
Birinci Diuzey Model 265 94 90 92 94 94 07
Ikinci Diizey Model 544 94 o1 93 95 .95 07
lligkisiz Model 674 8 75 72 77 .77 13
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Olglim modelleri incelendiginde, veriye birinci ve ikinci diizey ¢ok
faktorli modellerinin diger iki modele gore daha iyi bir uyum sagladigi
gorulmustur. Bu durumda en iyi uyum deg@erlerine sahip olan ikinci duzey ¢ok
faktorli model kullanilmis ve uyum iyiligi dlgiim degerlerinin (X?/sd=2.41,
GFI=.94, AGFI=.91, TLI=.93, IFI=.95, CFI=.95, RMSEA=.07) iyi oldugu tespit
edilmigtir. Ayrica maddelerin faktor yuklerinin .57 ile .86 arasinda degistigi ve
Olcegin Cronbach Alfa i¢ tutarlik katsayisinin ise yuksek (a= 0.84) oldugu

tespit edilmigtir.

c. Veri Toplama Teknigi

Arastirmada demografik degiskenlere iliskin sorularin oldugu bir form
ile lider-Uye etkilesimi ve catisma yonetim tarzlari degiskenlerine ait olgekler
bir araya getirilerek toplam 2 sayfalik bir veri toplama formu olusturulmustur.
Birlestiriimis bu anket formu EK-A’da verilmigtir. Anket formlari, ilgili
kurumlardan alinan izin dogrultusunda, katilimcilarin rastlantisal ve yansiz

olarak secilerek, gonulluluk esasina gore doldurmalari saglanmigtir.
¢. Verilerin Analizi

Veri toplama formu ile elde edilen veriler istatistik paket programlari
kullanilarak analiz edilmistir. Olgeklerin 6érnekleme uyumlulugunu belirlemek
icin yap1 gecerlikleri dogrulayici faktor analizi kullanilarak yapilmigtir.
Olgeklerin  guivenilirlik analizleri Cronbach alfa glvenirlik katsayisi

hesaplanarak yapilmistir.

Aragtirmada katiimcilarin  lider-Uye etkilesimi  ortalamalarinin
demografik degiskenlere gore farklihk gdsterip gostermedigini sinamak
amaciyla bagimsiz oOrneklem t-testleri ve tek yoénli varyans analizleri
(ANOVA) yapilmigtir. Ayrica bagimsiz ve bagimli degigkenler arasindaki
iligkiler, Pearson momentler ¢carpimi korelasyon katsayisi ile hesap edilmigtir.
Bagimsiz degisken olan gatisma yoénetim tarzlarinin, bagimh degisken olan
lider-Uye etkilesimi Gzerine etkisini saptamak igin de basit dogrusal regresyon

analizi ve yapisal esitlikte regresyon modelinden faydalaniimigtir.
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR

Bu bolimde, arastirmanin esas amaci dogrultusunda, elde edilen
verilere uygulanan istatistiksel analizlerin sonuglarina yer verilmistir. Bu
kapsamda, ilk kisimda arastirmadaki betimleyici istatistikler ile degiskenlerin
normal dagihima uyup uymadiginin belirlenmesine yonelik analizlere yer
verilmistir. ikinci kisimda, demografik degiskenlere gore lider-liye etkilesimi
degiskeninin farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir. Uglincli kisimda,
degiskenler ve degiskenlere ait faktorler arasindaki iligkileri ortaya
koyabilmek amaciyla yapilan korelasyon analizleri sunulmusgtur. Dorduncu ve
son kisimda ise catisma yonetim tarzlarinin lider-Uye etkilesimi kalitesi
uzerindeki etkilerini belirlemeye yonelik yapilan regresyon analizlerine yer

verilmigtir.

Catisma yonetim tarzlar ve lider-Uye etkilesimi dlgeklerinde yer alan
her bir boyut igin, o boyutu temsil eden maddelerin ortalamasi alinarak
ortalama puanlar olusturulmustur. istatistiksel kargilagtirmalar, bu ortalama
puanlar dikkate alinarak yapilmistir. Lider-Uye etkilesimi 6lgedine gore
yuksek puan, bireyin lider-Uye etkilesim Kkalitesinin yUksek oldugunu
gOstermektedir. Catisma yonetim tarzlar 6lgegdinde boyutlara ait yuksek puan
ise sik kullanilan tarz/tarzlara yonelik algilari gostermektedir.

1. BETIMLEYICi iSTATISTIKLER VE NORMAL DAGILIM TESTI

Arastirmada 328 katilimcidan elde edilen betimleyici istatistiklere
gore kullanilan bagimh ve bagimsiz degiskenlere iligkin (en kiguk, en buyuk
ve ortalama) deg@erler Tablo-8’de verilmistir. Arastirmanin bagimsiz degiskeni
olan gatisma yoOnetim tarzlari dlgeginde yer alan toplam yirmi sekiz madde,
bes ayr faktorle temsil edilen tarzlarin kullanimlarini gosterdigi igin faktorlere
ait aritmetik ortalamalar alinarak, bu degerler Uzerinden analizler yapilmisgtir.

Bagimli degisken olan lider-Uye etkilesimi kalitesi ise, on iki maddenin



aritmetik ortalamasi hesaplanarak belirlenmigtir. Hesaplamalarda en dusik
puan 1 (bir), en yuksek puan ise, 5 (bes) olmak Uzere puanlama bes puan

uzerinden yapilmistir.

Tablo-8: Degiskenlerin Betimleyici istatistikleri (N=328)

En En
Ortalama
Degiskenler Kuiguk Buyuk _ S. Sapma
Deger Deger (x)
Catisma Yonetim

Tarzlan Toplam 2.50 4.60 3.68 0.38
TUmlestiren 1.83 5.00 3.85 0.56
Uzlastiran 1.33 5.00 3.81 0.56
Odiin Veren 1.00 5.00 3.76 0.64
Hikmeden 1.00 475 3.22 0.73
Kaginan 1.25 5.00 3.55 0.66
Lider-Uye Etkilesimi 2.67 5.00 3.93 0.48

Bagimsiz degisken olan ¢atisma yonetim tarzlarindan en fazla puana
sahip ¢atisma yonetim tarzinin, timlestiren yonetim tarzi ()_c=3.85; SS=0.56)
oldugu goérulmastur. Bu tarzlardan en dusuk puanin ise hikmeden yonetim
tarzina (}=3.22; SS= 0.73) ait oldugu goézlenmistir. Bu noktadan hareketle
yoneticilerin en ¢ok timlestiren; en az hiukmeden ydnetim tarzini tercih
ettikleri sOylenebilir. Diger taraftan bagiml degisken olan lider-Uye etkilesimi

kalitesi ortalamasinin ise yuksek oldugu (;=3.93; SS= 0.48) belirlenmistir.

Parametrik analiz testlerinin uygulanabilmesi igin verilerin normal
dagihma uymasi gerektiginden degiskenler arasi iligkileri analiz etmeden
once her iki degiskene ait normal dagihma uygunluk testi yapilmistir.

(Yazicioglu ve Erdogan, 2007: 191). Degiskenlerin c¢arpiklik ve basiklik

75



degerlerinin kendi standart hatalarina bolinmeleri sonucu degerlerin -1.96 ile
+1.96 arasinda c¢ikmasi ve Kolmogorov-Smirnov testi anlamlilik seviyesinin
%5 ‘ten buyuk olmasi durumunda verilerin normal dagildigi sdylenebilir
(Kalayci, 2006: 7). Bu cercevede her iki degiskenin basiklik ve carpiklik
degerleri incelenmig, Kolmogorov-Smirnov testi yapiimis ve normal dagilm

histogrami ¢gizilmistir.

Catisma yonetim tarzlarina ait verilerin analizi sonucunda basiklik
(kurtosis) degerinin 0.222 ve standart hatanin 0.268 oldugu; carpiklik
(skewness) degerinin ise -0.260 ve standart hatanin 0.135 oldugu
saptanmistir. Kolmogorov-Smirnov testinin ise anlamsiz (p>0.05) oldugu
gorulmustur. Bu kapsamda catisma yonetim tarzlarina ait verilerin normal

dagilima uydugu sonucuna ulagiimistir (Grafik-1).

Grafik-1: Catisma Yonetim Tarzlarina Ait Veriler
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Lider-Uye etkilesimine ait veriler analiz edildiginde ise basiklik
(kurtosis) degerinin -0.118 ve standart hatanin 0.268 oldudu; carpiklik

(skewness) degerinin -0.08 ve standart hatanin 0.135 oldugu saptanmistir.
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Kolmogorov-Smirnov testinin ise anlamsiz (p>0.05) oldugu goérilmustar. Bu
durumda lider-uye etkilesimine ait verilerin de normal dagilima uydugu

sonucuna ulasiimigtir (Grafik-2).

Grafik-2: Lider-Uye Etkilesimine Ait Veriler
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2. DEGISKENLERIN DEMOGRAFIK VERILERE GORE DURUMU

Arasgtirmada lider-Uye etkilesiminin, cinsiyete gore farklilik gosterip
gOstermedigi “t-testi”; calisanlarin egitim durumuna gore farklihk gosterip
gostermedigi ise “ANOVA analizi” ile test edilmistir. Calisanlarin yas ve
calisma suresi ile lider-Uye etkilesimi kalitesi arasindaki iligkiler ise uguncu

kisimda sorgulanmigtir.

Lider-Uye etkilesiminin cinsiyete gore farklilik gosterip gostermedigini
test etmek Uzere yapilan t-testi sonucunda (Tablo-9) kadinlarin ve erkeklerin
lider-Uye etkilesimi kalitesi ortalamalari arasinda istatistiksel agidan anlaml
farkhlik bulunmadigi saptanmigstir [ {(326)= 1,86; p>0.05].
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Tablo-9: Katilimcilarin Cinsiyetine Goére Lider-Uye Etkilesim Diizeylerinin
Karsilastiriimasi

Degisken Cinsiyet N Ort. F Sd t P

. - Kadin 114 3,99
Lider-Uye 165 326 1,86 0,064

Etkilesimi Erkek 214 3,89

Lider-uye etkilesim duzeylerinin diger bir demografik degisken olan
katilimcilarin ~ egitim duzeylerine gore farklihk gosterip gdstermedigi
sorgulamak Uuzere gruplar karsilagtiriimistir. Bunun igin Oncelikle egitim

seviyesine gore gruplarin lider-Uye etkilesimi ortalamalari incelenmis ve bu

ortalamalara ait grafik cizilmistir (Grafik-3).
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Grafik-3: Katilimcilarin Egitim Diizeyine Gére Lider-Uye Etkilesim Dizeyleri
Grafikte goruldugu gibi katihmcilarin egitim seviyeleri arttikga lider-

uye etkilesim duzeylerinin de yukseldigi anlasiimistir. Bahsedilen degisimin
(farkhligin) anlamh olup olmadigini belirlemek amaciyla tek yonli ANOVA
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analizi  yapimistir.  EQitim duzeyi yukseldikge, lider-Uye etkilesimi
ortalamalarinin da yuUkseldigi hem ortalama puanlardan hem de ortalama
egrisinden gozlense de ANOVA ve Tukey HSD testi sonuglarina gére (Tablo-
10) galisanlarin lider-Uye etkilesimi algilamalari ile egitim dizeyleri arasinda
istatistiksel agidan anlaml bir farklihgin bulunmadigi anlasiimistir (F=2,320,
p>0.05).

Tablo-10: Katilimcilarin Egitim Durumlarina Goére Lider-Uye Etkilesim
Duzeylerinin Kargilastiriimasi

Bagiml Degisken Kareler Top. Sd KarelerOrt F o)

Gruplararasi 2,114 4 ,529 2,320 0,057
Gruplarigi 73,576 323 ,228
Toplam 75,690 327

Lider-Uye Etkilesimi

3. DEGISKENLER ARASINDAKI iLISKILER

Degiskenler arasindaki iligkileri belirlemek amaciyla Pearson
korelasyonlari hesaplanmigtir (Tablo-11). Analiz sonucunda; demografik
Ozelliklerden katilimcilarin yasinin hem gatisma yonetim tarzlari ile hem de
lider-Uye etkilesimi ile anlamli iligki icerisinde olmadigi saptanmistir. Benzer
bicimde katilimcilarin ¢galisma suresi ile diger degiskenler arasinda anlamli
iligkiler bulunmamigtir. Dolayisiyla katilimcilarin yas ve calisma sureleri ile

lider-uye etkilesim seviyeleri arasinda anlamli iliski olmadigi goralmustur.

Catisma ydnetim tarzlarinin kendi aralarindaki iligkiler incelendiginde
tum alt boyutlarin birbiriyle anlamli iligki i¢erisinde oldugu gozlenmigtir. Bu
baglamda en guclu pozitif iligkilerin tUmlestiren yonetim tarzi ile uzlasan
(r=.64, p<.01) ve tumlestiren yodnetim tarzi ile 6din veren ydnetim tarzi
(r=.58, p<.01) arasindaki iligkiler oldugu saptanmigtir. Ote yandan hilkkmeden
yonetim tarzi ile timlestiren (r=-.24, p<.01), uzlasan (r=-.18, p<.01) ve 6dln
veren (r= -.16, p<.01) yobnetim tarzlari arasinda negatif ve anlamh iligkiler

oldugu tespit edilmistir.
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Bagimsiz degigkenler ile bagmli degigsken arasindaki iligkiler
incelendiginde ise; lider-uye etkilesimi ile dort ¢atisma yodnetim tarzi arasinda
pozitif ve anlaml iligkilerin bulundugu gorulmustir. Bu kapsamda lider-Uye
etkilesimi ile timlegtiren (r=.60, p<.01), 6édin veren (r=.54, p<.01) ve uzlasan
(r=.41, p<.01) catisma yonetim tarzlari arasinda orta seviyede ve pozitif iligkiler
g6zlenmistir. Lider-Uye etkilesimi ile arasinda en zayif iligkiye sahip faktorin ise
kaginan yonetim tarzi (r=.29, p<.01) oldugu saptanmistir. Diger taraftan ¢catisma
yonetim tarzlarindan hukmeden gatisma yonetim tarzi ile lider-GUye etkilesimi
arasinda anlamli iliski olmamakla birlikte iligki katsayisinin ters yonla oldugu
gorulmustur (r= -.08, p>.05). Sonug olarak gatisma yonetim tarzlarinin lider-tUye

etkilesimi Uzerindeki etkilerinin sorgulanabilecegdi sonucuna ulagiimistir.

4. LIDER-UYE ETKILESiIMIiNi YORDAYAN DEGISKENLER

Calismanin bu kisminda ¢atisma yonetim tarzlarinin lider-tye etkilesimi
uzerine etkilerini belirlemek ve sebep sonug iligkisini sinamak amaciyla yapilan
regresyon analizlerine yer verilmistir. Bu kapsamda ¢atisma ydnetim tarzlarinin,
lider-Uye etkilesimi Uzerindeki etkilerini incelemek Gzere dncelikle ¢goklu dogrusal
regresyon analizi yapilmig ve daha sonra yapisal regresyon modellemesi

yapilarak sonugclari agiklanmistir.

Coklu dogrusal regresyon modelini olugtururken degigsken ekleme
(forward selection) metodu uygulanmistir. Degigsken ekleme metodunda
bagimsiz degiskenler, bagimli degiskenle olan korelasyon katsayilarina gore
modele sirayla sokulmaktadir. Boylece modeli dnemli derecede etkilemeyen
degiskenler modelden ¢ikartilarak bulgular yorumlanabilmektedir (Kalayci, 2006:
260). Bu yuzden bagimsiz degdiskenler olan timlestiren, 6din veren, uzlasan,
kaginan ve hukmeden c¢atisma yonetim tarzlari, sirasiyla korelasyon
katsayilarina gore modele dahil edilmistir. Analiz yapilirken otokorelasyonun var

olup olmadigi test edilmelidir. O ile 4 puan arasinda deger alan Durbin Watson
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analiz sonucunun vyaklasik 2 civarinda olmasi, otokorelasyon olmadiginin
gostergesidir (Freund vd., 2006: 166). Yapilan analiz sonucunda tim modele ait
Durbin Watson degeri 1,4 olarak hesaplanmistir. Bu durumda degiskenler

arasinda otokorelasyon olmadigi kanaatine variimigtir.

Tablo-12'de goruldigu Uzere birinci modelde ¢atisma yonetim
tarzlarindan sadece tumlegtiren yonetim tarzi bagimsiz degisken olarak
incelenmistir. Coklu dogrusal regresyon analizinde yapilan Anova testi
sonugclarina gore ilk modelin anlamli oldugu gozlenmistir (F=180.25, p<.001).
Dolayisiyla modeldeki timlestiren yonetim tarzinin, lider-Uye etkilesimi Gzerinde
pozitif ve anlamli etkisinin oldugu gorulmustur (5= .60, p< .001). Bu asamada

lider-Uye etkilesimine iligkin varyansin % 36’ sinin agiklandigi belirlenmistir.

ikinci asamada modele ddiin veren yoénetim tarzi dahil edilmistir. Anova
testi sonuclarina gore ikinci modelin anlamh oldugu gézlenmistir (F=113.79,
p<.001). Bunun yaninda modelde c¢oklu dogrusal badglanti sorunu olup
olmadiginin anlasiimasi i¢in de tolerans degerleri ile varyans buyutme faktoru
(Variance Inflation Factor-VIF) degerleri incelenmigtir. Bunlardan tolerans degeri
.20 ve ustinde, varyans buylUtme faktord ise (VIF) ise 10’'un altinda olmalidir
(Cohen vd., 2003: 424). Yapilan analiz sonucunda; tumlestiren ve 6dun veren
yonetim tarzlarina ait tolerans degeri .66 ve varyans buyutme faktora (VIF)
degeri ise 1.51 oldugundan modelde ¢oklu dogrusal baglanti sorunu olmadigi
anlasiimigtir. Bu asamada tumlestiren yonetim tarzinin (p= .428, p< .001)
yaninda 6dun veren yonetim tarzinin da (f= .290, p< .001) lider-tUye etkilesimi
Uzerinde pozitif ve anlamli etkisinin oldugu goérulmagtir. Ayrica modelde
tumlestiren ve 6dun veren yonetim tarzlari tarafindan lider-Uye etkilesimindeki

degisimin %471’inin aciklandigi saptanmistir.
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Tablo-12: Catisma Ydnetim Tarzlarinin Lider-Uye Etkilesimi Uzerindeki Etkisi

2
Bagimsiz Degiskenler B t R R? D’Zg F Deg.
1. Model .60 .36 .36 180.25***

Tdmlestiren Catisma

Yonetim Tarzi 60 1343

2. Model .64 .41 .06 113.79***
Tamlestiren Catisma
Yonetim Tarzi

Odiin Veren Catisma
Yonetim Tarzi

43  8.18 ™

29 555

3. Model .64 .41 .001 75.65"**
Tamlestiren Catisma

Yonetim Tarzi 42 6897
(")_c_jijn Veren Gatisma 29 547 *
Yonetim Tarzi

Uzlasan Catisma 01 0.196

Yonetim Tarzi

4. Model .65 42 .006 57.88***
Tdmlestiren Catisma

Yonetim Tarzi 42 6.80
Odiin Veren Catisma 28  5.06 ***
Yonetim Tarzi ' |
Uzlasan Catisma

Yénetim Tarzi -01 -194
Kaginan Catisma 08 176

Yonetim Tarzi

5. Model .65 .42 .003 46.70***
Tamlestiren Catisma

Ydénetim Tarzi 43 6.91
O_(_jun _Veren Catisma 28 5.3 ***
Ydénetim Tarzi

Uzlasan Catisma

Yénetim Tarzi -01 ~094
Kaginan Catisma 07 143

Yonetim Tarzi

Hukmeden Catisma 06

Yonetim Tarzi 1.25

***p< 001
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Uglincli asamada uzlasan catisma yonetim tarzi modele dahil edilmistir.
Anova testi sonuglarina gore uguncu modelin anlamli oldugu gozlenmigtir
(F=75.65, p<.001). Modelde bagimsiz degiskenlere ait en disuk tolerans degeri
49 ve en yuksek varyans buyutme faktdrt (VIF) degeri ise 2.06 oldugundan
modelde c¢oklu dogrusal baglanti sorunu olmadigi anlasiimigtir. Tabloda
goruldigu gibi lider-tye etkilesimi Gzerinde sadece timlestiren (f=.422, p<.001)
ve odun veren (f= .289, p< .001) yonetim tarzlarinin pozitif ve anlaml etkisinin
oldugu goérulmas; uzlasan yonetim tarzinin ise (= .011, p> .05) anlamh etkiye
sahip olmadigi gézlenmistir. Ayrica modelde lider-Uye etkilesimindeki degisimin
sabit kaldigi ve bagimsiz degiskenler tarafindan varyansin % 41’inin agiklandigi

belirlenmistir.

Doérdlinci asamada kaginan catisma yonetim tarzi modele dahil
edilmistir. Anova testi sonuglarina gére bu modelin de anlamh oldugu
g6zlenmigtir (F=57.88, p<.001). Modelde bagimsiz degiskenlere ait en dusuk
tolerans degeri .48 ve en yuksek varyans buyutme faktoru (VIF) degeri ise 2.07
oldugundan modelde ¢oklu dogrusal baglanti sorunu olmadigi anlasiimistir.
Uglinci modelde oldudu gibi burada da lider-liye etkilesimi Uzerinde sadece
tumlestiren (p= .415, p< .001) ve odun veren (p= .279, p< .001) yOnetim
tarzlarinin pozitif ve anlamli etkisinin oldugu goérulmas; kaginan (5= .082, p> .05)
ve uzlagsan yonetim tarzinin ise (f= -.011, p> .05) anlaml etkiye sahip olmadigi
goOzlenmistir. Bu modelde lider-tuye etkilesimindeki degisimin bir puan yukseldigi
ve badimsiz degdigkenler tarafindan varyansin %42’sinin agiklandigi tespit

edilmistir.

Besinci ve son agsamada hikmeden ¢atisma ydnetim tarzi modele dahil
edilmistir. Anova testi sonuglarina gére bu modelin de anlamh oldugu
g6zlenmistir (F=46.70, p<.001). Bagimsiz degiskenlere ait en dusik tolerans
degeri .47 ve en yuksek varyans buyutme faktora (VIF) degeri ise 2.13
oldugundan modelde ¢oklu dogrusal baglanti sorunu olmadigi anlasiimistir.

Uglinci ve dordiinci modelde oldudu gibi burada da lider-tiye etkilesimi
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Uzerinde sadece tumlestiren (f= .428, p< .001) ve 6dun veren (f=.282, p< .001)
yonetim tarzlarinin pozitif ve anlamli etkisinin oldugu gértlmastir. Kaginan (8=
.068, p> .05), uzlasan (B= -.005, p> .05) ve hikmeden yonetim tarzinin ise (8=
.056, p> .05) lider-uye etkilesimi Uzerinde anlamli etkiye sahip olmadidi
g6zlenmistir. Son modelde de lider-Uye etkilesimindeki degisimin sabit kaldigi ve
bagimsiz degigkenler tarafindan varyansin %42’sinin agiklandigi tespit

edilmistir.

Ote yandan yukaridaki tabloda rapor edilen standardize beta degerleri,
bagimsiz degigkenlerin 6nem sirasini gostermektedir. En yuksek beta degerine
sahip degigken, goreli en onemli degigsken olarak tanimlanmaktadir (Kalayci,
2006: 269). Bu baglamda sirasiyla tumlestiren ve o6dun veren yodnetim
tarzlarinin, lider-Uye etkilesimi Uzerinde ©Onemli bir etkiye sahip oldugu
soylenebilir. Baska bir deyigle timlestiren ve 6dun veren ydnetim tarzlarinin sik

kullaniminin, lider-Gye etkilesimi kalitesini olumlu yénde arttirdigi ifade edilebilir.

5. YAPISAL ESITLIK MODELI

Arastirmanin amaci, 6rgut yoneticilerinin gatisma yonetim tarzlarinin,
izleyicileriyle yasadiklari lider-Uye etkilesimi duzeyini ne derece etkiledigini
ortaya koymaktir. Literatirde bu iki degiskenle ilgili sinirli arastirma yapildigi ve
bu galigmalarda, sebep sonug iligkisinden ¢ok iligkilere odaklandigi gozlenmisgtir.
Bu ylzden catisma yonetim tarzlarinin lider-Gye etkilesimi Gzerindeki etkilerini
incelerken dogrusal regresyonun yaninda vyapisal esitlik modelinin de
incelenmesi gerektigi dusunulmustar. Yapisal esitlik modellerinden biri olan
yapisal regresyon modeli, gézlemlenen ve gizli degigkenleri ayni anda icerebilen
modellerdir. Bu modeller, aralarindaki etkilesimin bilinmedigi degiskenler
arasindaki iligkilerin kesfedilmesine yardimci olmaktadir (Meydan ve Sesen,
2010: 121).
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Analiz yapilirken oncelikle 6nerilen modelin tamamiyla kabul edilmesi
gerekmektedir. Bunun igin de uyum iyiligi degerlerinin gerekli kriterleri
kargilamasi gerekmektedir. Uyum iyiligi istatistikleri incelendikten sonra modelde
birtakim duzeltmeler (modifikasyon) yapilarak model geligtiriimelidir (Byrne,
2010: 140). Duzeltmelerin yapilmasi icin modifikasyon indeksleri incelenmelidir.
Modifikasyon indeksleri, modelde 6ngoérilemeyen hata terimleri arasindaki

kovaryanslari gostermektedir (Parkes, 2009: 33).

incelenen modelde iyilestirmeler; parametrelerden iligkisiz olanlarin
iliskilendiriimesi ya da bazi iligkilerin ¢ikartiimasi suretiyle yapilmaktadir (Hoyle,
1995: 8). Bu diizeltmelerin yapiimasi sonucunda ki kare (x?) degeri azaltilarak
model gelistiriimis olmaktadir (Arbuckle, 2007: 107). Bu asamada model test
edildiginde elde edilen degerler iyi uyumu isaret ediyorsa degiskenler arasindaki
iliski katsayilarinin degerlendiriimesi asamasina gegilebilmektedir (Cengiz ve
Kirkbir, 2007: 30). Bu gergevede arastirmada yapilan duzeltmelerle en iyi uyumu

saglayacak modele ulagiimaya ¢ahlisiimistir (Tablo-13).

Tablo-13: Modelin Uyum lyiligi Sonuglari

y’sd GFI AGFI TL IFl CFl RMSEA

Segilen En lyi
Uyum Modeli 1.58 .89 .86 91 .93 .93 .04

Tabloda goruldigu gibi modifikasyon duzeltmeleri sonrasi olusan model
test edildiginde elde edilen degerler, modelin vyeterli uyum sagladigini
gostermektedir. Geligtirilen model, bu haliyle kabul edilebilir sinirlar igerisinde
oldugundan modeldeki regresyon agirliklari ve yollarin anlamlilik seviyeleri
incelenmistir. Ayrica degiskenler arasindaki iliskileri kapsayan model, Sekil-9'da

gOsterilmistir.
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Sonug olarak, yoneticilerin ¢atisma yonetim tarzlarindan doérdinun
(timlegtiren, 6din veren, uzlasan ve kaginan) lider-Uye etkilesimi ile iligkili
oldugu anlasiimistir. Ancak vyapilan regresyon analizleri neticesinde, bu
tarzlardan sadece ikisinin anlamli etkiye sahip oldugu saptanmigtir. Bagka bir
deyigle yodneticilerin tumlestiren ve 6dun veren catisma yodnetim tarzlarinin
kullanilmasi sonucunda, lider-Uye etkilesim kalitesinin pozitif yonde etkilendigi
kabul edilmigtir. Bu kapsamda yapisal esitlik modellemesinden elde edilen
bulgular, daha once yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglariyla da
ortugmustur. Dolayisiyla arastirmada kurgulanan bes adet hipotezden ikisi

(Hipotezs ve Hipotezs) istatistiksel olarak desteklenmistir (Tablo-14).

Tablo-14: Modeldeki Regresyon Agirliklari

Standardize Standart

Test Edilen Hipotez B Hata Sonug
ier-Gye Etdiosimi 489" 145 Desteklendi
Eé:erEJ(JZ:/ae§laE?kil1(;gir ani - -,189 ,098 Desteklenmedi
Eﬁefﬂ-ifi \IE/tekri(Iaeng»iTn?irZ I T 106 Desteklendi
Eé:e:_lﬂ;r:fﬁﬁ?e;ﬁ:iz - ,084 ,056 Desteklenmedi
Hs: Kaginan Tarz = — g5 091 Desteklenmedi

Lider-Uye Etkilesimi

**4p < 001
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BESINCIi BOLUM

TARTISMA VE SONUG

Calismanin bu boélumunde, degiskenler arasindaki iligkilere yonelik
yapilan istatistiksel analizler sonucu elde edilen bulgular, ilgili literatur
kapsaminda tartigilmistir. Ayrica orgut ve yoOneticilere yonelik cgesitli oneriler
sunulmustur. Bununla birlikte arastirmanin sinirhliklart agiklanmig, gelecekte

yapilacak arastirmalar igin onerilerde bulunulmustur.

1. BAGIMSIZ VE BAGIMLI DEGISKENLERE ILISKIN BULGULARIN
TARTISILMASI

Katilimcilarin bagimsiz degisken olan ¢atisma yonetim tarzlariyla ilgili

algilari incelendiginde; ornekleme ait yoneticilerin en ¢ok tumlestiren yonetim

tarzini (;=3.85) tercih ettikleri bulgusuna ulasiimistir (Tablo-8). Catisma
yonetim tarzlariyla ilgili batili kdltirlerde yapilan aragtirmalarda yoneticilerin
genellikle tumlestiren yonetim tarzini tercih ettikleri (Rahim, 1986; Hatfield ve
Hatfield, 1995; Cornille vd., 1999; Friedman vd., 2000; Jordan ve Troth, 2004;
Morris-Rothschild ve Brassard, 2006) gortulmuastir. Benzer bigcimde toplulmcu
kultarlerde yapilan arastirmalarda da tumlegtiren yonetim tarzinin baskin oldugu
g6zlenmistir (Kozan ve Ergin, 1999; Chen, Liu ve Tjosvold, 2005; Chou ve Yeh,
2007; Chan vd., 2008; Kantek ve Gezer, 2009; Ma, Erkus ve Tabak, 2010).
Buna karsin Morrison (2008), en az tumlestiren yonetim tarzinin, en ¢ok 6din
veren yonetim tarzinin kullanildigi sonucuna ulagsmigtir. Lee (2002) ise astlara
karsl en ¢ok hikmedici tarzin tercih edildigini belirtmistir. Bu noktada bahsedilen
iki calisma disinda literatirdeki arastirmalarin blUyUk bir g¢ogunlugunun,

timlestiren yonetim tarzinin 6nemini vurguladigi sdylenebilir.

Catisma yonetim tarzlarindan en az tercih edilen yontemle ilgili bulgular

incelendiginde ise yoneticilerin, en az hiukmeden yoOnetim tarzini ()_c=3.22)



kullandiklari gorulmustuar. Yapilan aragtirmalarda ulagilan sonuglar cesitlilik
gostermekle birlikte bazi galigmalarda en az bagvurulan tarz olarak hukmeden
yonetim tarzinin belirlendigi gézlenmigtir (Friedman vd., 2000; Morris-Rothschild
ve Brassard, 2006). Ulkemizde yapilan bazi arastirmalarda da benzer bicimde
en az tercih edilen tarzin hukmeden ydnetim tarzi oldugu sonucuna ulagiimistir
(Ozmen, 1997; Karatas, 2007). Yine de en az basvurulan catisma ydnetim
tarziyla ilgili farkl bulgulara ulasan g¢alismalarin oldugu ve bunlarin da birbirine
paralel olmadigi sdylenebilir (Kozan ve Ergin, 1999; Lee, 2002; Acar, 2006;
Erkus ve Tabak, 2009). Bu farkhiligin toplumsal ve o&rgutsel kultirden

kaynaklanabilecedi dusunulmektedir.

Katilimcilarin lider-Uye etkilesimi kalitesi incelendiginde ise lider-uye

etkilesim puanlarinin oldukgca yuksek oldugu (;=3.93) gorulmektedir. Elde
edilen bu bulgu sonucunda calisanlarin yoneticileriyle iligkilerinin yuksek kaliteye
sahip oldugu; ikililer arasindaki given, saygi ve samimiyetin s6z konusu oldugu

ifade edilebilir.

Sonug olarak calismanin yapildigi 6rnekleme ait yoneticilerin, igbirlikgi
ve kazan-kazan yaklasimi gergevesinde timlestiren yonetim tarzini daha g¢ok
tercih ederken; gu¢ kullanimina dayali, rekabetci ve kazan-kaybet yaklagimi
cercevesindeki hikmeden yonetim tarzini asgari dizeyde kullanmalarn dikkat
cekicidir. Kolektivist bir klltire sahip olan toplumumuzda (Hoftstede, 2001;
Pasa vd., 2001) grup batinlugu ve iligkilerin strdurtlmesi 6nem arz etmektedir
(Erdogan ve Liden, 2006). Bu ylzden bireyci toplumlarda rekabetgilik 6n plana
cikarken, Ulkemizdeki gibi kolektivist toplumlarda igbirligine dayali ¢atisma
yonetim tarzlan tercih edilmektedir (Tjosvold ve Sun, 2002; Holt ve De Vore,
2005; Komarraju vd., 2008; Tsai ve Chi, 2009). Bununla birlikte ¢alismanin
yapildigi érneklemin agirhkl olarak egitim dizeyi yuksek kisilerden olustugu ve
gorevlerin basariimasi igin 6rneklemdeki her bireyin uzmanhgdina ve destegine
ihtiyag oldugu g6z Onune alindiginda, bu sonuglarin surpriz olmadigi

soylenebilir.
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2.DEMOGRAFIK DEGISKENLERIN LIDER-UYE ETKILESIMi UZERINDEKI
ROLUNE iLISKIN ELDE EDILEN BULGULARIN TARTISILMASI

Arastirmada lider-Uye etkilesimi Uzerinde rolu olabilecegi dusunulen
demografik degiskenlerin etkisini belilemek (zere, t-testleri, korelasyon
analizleri ve tek yonli ANOVA testleri yapilmistir. Yapilan analizlerde,
calisanlarin lider-uye etkilesimi duzeylerinin genel olarak cinsiyet ve egitim
dizeyi gibi demografik degiskenlere goére oOnemli farkliliklar gdstermedigi
gorulmustur (Tablo-9 ve Tablo-10). Literaturdeki arastirmalar incelendiginde,
¢ogu arastirmada benzer sonuglara ulasildigi (Liden vd., 1993; Maslyn ve Uhl-
Bien, 2001; Gurpinar, 2006; Tepper vd., 2006; Johnson vd., 2009; Kasli, 2009;
Walumbwa vd., 2009) tespit edilmistir. Ote yandan Cevrioglu (2007), bireylerin
cinsiyeti ile lider-Uye etkilesimi arasinda farkllik oldugunu ve erkeklerin lider-tye

etkilesimi kalitesinin kadinlardan daha yuksek oldugunu belirtmigtir.

Diger demografik degiskenlerden katilimcilarin yas ve galisma sureleri
analiz edildiginde ise; lider-Uye etkilesimi seviyeleri ile bu degiskenler arasinda
anlaml iliski olmadigi saptanmistir (Tablo-11). Bu sonugclar, literatirdeki bazi
arastirmalarla (Maslyn ve Uhl-Bien, 2001; Gurpinar, 2006; Cevrioglu, 2007;
Johnson vd., 2009; Walumbwa vd., 2009) uyumludur. Buna kargin Tepper ve
arkadasglari (2006), hem bireylerin yasi hem de calisma sureleri ile lider-lUye
etkilesimi arasinda pozitif iligki oldugu sonucuna ulasmigtir. Kasgh (2009) ise
lider-Uye etkilegimi ile bireylerin yasi arasinda anlamh farkhlik oldugunu ve

yaslilarin lider-tye etkilesiminin daha yuksek oldugunu belirtmigtir.

Bu baglamda demografik degdiskenlerle ilgili bulgularin literatlrdeki
arastirmalarin ¢ogunluguyla uyumlu oldugu soylenebilir. Baska bir deyisle
demografik degiskenlerden; bireylerin cinsiyeti, egitim duzeyleri, yas ve ¢alisma
surelerinin, lider-uye etkilesim kalitesi i¢in belirleyici bir unsur olmadig! ifade

edilebilir.
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3. GALISMANIN DEGISKENLERI ARASINDAKI iLISKILERE YONELIK ELDE
EDILEN BULGULARIN TARTISILMASI

Arastirmanin hipotezleri test edilmeden once degiskenler arasindaki
iligkiler sorgulanmigtir. Catisma yoOnetim tarzlari alt boyutlarinin  kendi
aralarindaki iligkileri incelendiginde; alt boyutlarin timunan birbiriyle anlamli iligki
icerisinde oldugu goérulmustir. Bunlardan en gugli pozitif iligkilerin timlestiren
yonetim tarzi ile uzlasan yonetim tarzi ve tumlestiren yonetim tarzi ile 6dun
veren yonetim tarzi arasindaki iligkiler oldugu saptanmistir. Diger taraftan
hikmeden yonetim tarzinin tumlestiren, uzlasan ve o6dun veren ydnetim
tarzlariyla negatif iligki icerisinde oldugu goézlenmistir (Tablo-11). Literatirde bu
konuyla ilgili elde edilen bulgular ise farklilik gostermektedir. Cesitliligin kaynagi
olarak, sektorel ve kulturel farkliliklarin yaninda, érgutin yazil ve s6zla normlari,
orgut ici iletigsim, terfi ve Ucret politikalar gibi degigkenlerin olasi etkileri de s6z

konusu olabilmektedir.

Ornegin Erkus (2008) ve Su’udy (2009) tiimlestiren yénetim tarzinin,
hem uzlasan hem de o6dun veren yonetim tarziyla pozitif iligki icerisinde
oldugunu saptarken; Kozan ve Ergin (1999) ile Desrayaud (2008), tumlestiren
tarz ile hikmeden ydnetim tarzi arasinda pozitif iliski oldugu sonucuna
ulasmistir. Oztas (2005) ise tiimlestiren yonetim tarzinin sadece uzlasan
yonetim tarziyla pozitif iligkili oldugu; 6dun vermenin ise hikmeden tarzi ile

negatif iliski icinde oldugu bulgusuna ulagmigtir.

Bu durumda timlestiren yonetim tarzi ile uzlasan yonetim tarzi arasinda
pozitif iligski oldugu konusunda bir fikir birligi saglandigi ancak diger tarzlarla
iligkiler konusunda celigkilerin oldugu ifade edilebilir. Nitekim problem ¢ozmeye
ve igbirligine dayali bu iki tarzin birbiriyle 6rtlismesi beklenen bir sonugtur. Odiin
veren tarzinin da bu iki tarzla pozitif iliski icerisinde olmasi, yuksek igbirligi,
uyumluluk ve yardimseverligi icermesinden (Rahim ve Magner, 1995; Kozan,

2002) kaynaklanabilir. Diger taraftan hikmeden vyonetim tarzinin, hem
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tumlestiren ve uzlastiran hem de 6dun veren yonetim tarziyla ters yonlu bir iligki
icerisinde olmasi da dikkat cekicidir. icinde rekabetcilik, zorlama ve kazan-
kaybet yaklasimi bulunan (Pruitt, 1983; Rahim vd., 2000a; Kozan ve Ergin,
1999) bu tarzin yardimseverlik ve isbirligine yonelik davraniglarla értigsmemesi

de beklenebilir.

Catisma yodnetim tarzlari ile lider-Uye etkilesimi arasindaki iligkiler
sorgulandiginda ise lider-uye etkilesimi ile dort catisma yonetim tarzi
(timlegtiren, 6dun veren, uzlasan ve kaginan) arasinda pozitif ve anlaml
iligkilerin bulundugu gdézlenmistir (Tablo-11). Bu baglamda lider-Uye etkilesimi ile
arasinda en guglu iligki olan tarzlarin timlestiren ve 6dun veren yonetim tarzlari
oldugu tespit edilmistir. Ote yandan ¢atisma yénetim tarzlarindan hiikkmeden
catisma yonetim tarzi ile lider-Uye etkilesimi arasinda anlamli iligki olmadigi
gorulmustur. Hukmeden tarz ile lider-Uye etkilesimi arasindaki iligki anlamli
olmamakla birlikte aralarindaki iliski katsayisinin ters yonli olmasi da dikkat

cekmektedir.

Elde edilen bu sonuglar, literatirdeki arastirmalarla buyuk olgude
uyumluluk géstermektedir. Ornegin Chen ve arkadaslar (2005) ile Chen ve
Tjosvold (2007) iliski kalitesi ile isbirlikgi yaklasim arasinda pozitif; iligki kalitesi
ile rekabetci ve kacinmaci yaklasim arasinda ise negatif iliski oldugunu
belirtmistir. Green (2008) ise lider-Uye etkilesimi ile timlestiren, 6din veren ve
uzlasan yonetim tarzlari arasinda pozitif iligki oldugunu; buna karsin lider-tye
etkilesimi ile hUkmeden ve kaginan yonetim tarzi arasinda negatif iligki oldugunu
tespit etmistir. Bu durumda yoneticilerin 6zellikle tGmlestiren ve 6dun veren
yonetim tarzlarini tercih ettiklerinde buna paralel olarak izleyicileriyle yasadiklari

iligki ve etkilesimin kalitesinin de arttigi sdylenebilir.
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4. LIDER-UYE ETKILESIMINI YORDAYAN DEGISKENLERE YONELIK ELDE
EDILEN BULGULARIN TARTISILMASI

Yukarida ifade edildigi gibi c¢atisma yodnetim tarzlarinin lider-Gye
etkilesimi ile iligkili oldugu gordlmustir. Boylece degigkenler arasindaki
nedensellik iligkisi sorgulanmak Uzere dogrusal regresyon analizleri yapiimigtir.
Lider-uye etkilesimi Uzerindeki etkileri test etmek Uzere olusturulan modeller
incelendiginde; tumlestiren yonetim tarzi ile 6dun veren yonetim tarzinin lider-
uye etkilesimi Uzerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu goriimustar
(Tablo-12). Modelde o6ncelikli olarak tumlestiren yodnetim tarzinin lider-Uye

etkilesimine ait varyansin % 36’sini agikladigi belirlenmigtir.

Daha sonra modele 6dun veren yonetim tarzi eklendiginde ise lider-Uye
etkilesimine ait varyansin %41’e yukseldigi gorulmustur. Diger catisma yonetim
tarzlari eklendiginde ise varyansin aciklanan kismi %42 olmasina karsin
uzlasan, kaginan ve hukmeden yonetim tarzlarinin lider-Uye etkilesimi Uzerine
anlaml etkiye sahip olmadiklari anlasilmigtir. Literatirde ise bu iki degiskenle
ilgili sinirh aragtirma yapildigi ve bu calismalarda, sebep-sonug iligkisinden
ziyade iligkilere odaklanildigi gozlenmistir. Aralarindaki etkilesimi bilinmeyen bu
degiskenler arasindaki iligkilerin kesfedilmesi igin olusturulan yapisal esitlik
modelinde de benzer bulgulara ulasiimistir. Bu 6zelligiyle ¢alismanin literatlre

katki saglayacagi dusunulmektedir.

Literatir taramasinda ¢atisma ydnetim tarzlarini igermeyen ancak hem
lider-Uye etkilesiminin ¢atisma derecesi ve c¢esitleri Uzerindeki etkisi hem de
catismalarin lider-uye etkilesimi Uzerindeki etkilerine yonelik calismalara
rastlanmistir. Bu aragtirmalarda liderle izleyici arasindaki kaliteli etkilesimin
potansiyel catismalari azaltacagi ifade edildigi gibi (Vecchio vd., 2000; Paglis ve
Green, 2002; Hooper ve Martin, 2008; Laundry ve Vandenberghe, 2009);
catismalarin da Uyeler arasindaki etkilesimi olumsuz etkileyebilecegi ileri
surtlmustir (Lau ve Cobb, 2010).
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Lider-Uye etkilesiminin catisma duzeyi ve gesitleri ile iligkili olduguna dair
arastirmalar, gatisma yonetim tarzlarinin da bu iligkide rol alabilecegini akla
getirmistir. Nitekim Green (2008) ile Landry ve Vandenberghe (2009), catisma
yonetim tarzlarinin, lider-Uye etkilesimi Uzerindeki etkilerinin de incelenmesi
gerektigini belirtmigtir. Chen ve arkadaslari (2005) catismalara isbirlikgi
yaklagimin ikililer arasindaki iliskiye katki sagladigini, rekabetci ve kaginmaci
yaklasimin da iliskileri zedeledigini saptamistir. Benzer bigcimde Chen ve
Tjosvold (2007) catismaya isbirlikgi yaklasimin iligkiler tzerinde pozitif etkiye
sahip oldugunu, rekabetci yaklasimin ise iligkiler Gzerinde negatif etkiye sahip

oldugunu belirtmigtir.

Dikkat edilirse yukaridaki iki arastirmada da (Chen vd, 2005; Chen ve
Tjosvold, 2007) catismaya karsi yaklasimlarin (isbirlikgi, rekabetci ve
kaginmaci), iliskiler Uzerindeki rolleri sorgulanmigtir. Lider-Gye etkilesiminin,
liderle izleyiciler arasindaki karsilikh iligkileri icerdigi g6z online alindiginda
(Bauer ve Green, 1996; Scandura, 1999; Schriesheim vd., 1999; Hogg, 2004)
bu sonuclarin lider-tye etkilesimi igin de gecgerli oldugu sdylenebilir. Bu noktadan
hareketle, arastirmamiz ile elde edilen sonuglarin genel anlamda bu
arastirmalarla ortustugu ifade edilebilir. CunkU tumlestiren catisma yonetim tarzi
igbirligi, problem ¢ozme ve yardimseverligi iceren davranislardir (Pruit, 1983;
Kozan ve Ergin, 1999). Tumlegtiren yonetim tarziyla ihtiyaclar acik¢a belirtilir ve
bilgi alis verisi saglanmaktadir (Antonioni, 1998). Ayni sekilde 6dun veren
yonetim tarzi da isbirligi, uyum, yardimseverlik ve comertlik davraniglarini
kapsamaktadir (Rahim ve Magner, 1995; Antonioni, 1998; Kozan ve Ergin,
1999; Kozan, 2002). Dolayisiyla bu tip yaklasimlarin, liderle izleyici arasindaki
iliskiyi kuvvetlendireceg@i, karsilikll guven, samimiyet ve saygi duygularini

besleyecegi boylece lider-tye etkilesimini arttiracagi sdylenebilir.
Ote yandan arastirmamizda gatisma yonetim tarzlarindan hilkmeden ve

kaginan g¢atisma yonetim tarzlarinin, lider-tye etkilesimi Gzerinde anlamli etkiye

sahip olmadigi sonucuna ulagiimigtir. Ancak rekabetgilik, zorlayicilik ve yuksek
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cikarciligi iceren (Rahim ve Bonoma, 1979; Pruitt, 1983; Kozan ve Ergin, 1999)
hukmeden tarz, oOzellikleri itibariyle karsihkh iligki, guven ve samimiyeti
zedeleyebilecek mahiyette olabilir. Benzer bi¢cimde kaginan yonetim tarzi da
sorumluluktan kaginma, pasiflik ve diuguk isbirlikgiligini icerdiginden (Antonioni,
1998; Ting-Toomey, vd., 1991; Kozan, 2002) izleyicinin liderine karsi guven,
baglilik ve saygisini yitirmesine neden olabilir. Bu durumda bu iki tarzin lider-tye
etkilesimi  Uzerindeki etkilerinin bagska o©rneklem ve arastirmalarda da

sorgulanmasi gerektigi dusunulmektedir.

5. SONUG VE ONERILER

Bu ¢alisma, Ankara’'da yazilim sektdrinde gorevlerini strdirmekte olan
yoneticilerin gatisma yodnetim tarzlarinin, lider-Uye etkilesimi Uzerine etkilerini
ortaya c¢ikarmak amaciyla yapilmistir. Arastirmanin  sonuglarina gore,
yoneticilerin bagvurduklari gatisma yonetim tarzlari, lider-tye etkilesimi Uzerinde

onemli derecede rol oynamaktadir.

Rekabetin  yogunlastigi ve c¢evresel kosullarin karmasiklastigi
gunumuzde, orgutler icin nihai hedef olan etkililik ve verimliligin 6nemi giderek
artmaktadir. Yuksek performansi hedefleyen orgutler icin galisanlarin motive
edilerek onlarin ekstra caba ve vyaratici duguncelerinden faydalaniimahdir
(Osterloh ve Frey, 2000). Bu durumda cgalisanlar, iglerinden daha fazla tatmin
olarak  performanslarini  arttirabilmekte ve  orgutsel etkinlige katki
saglayabilmektedirler (Green, 2008). Liderle izleyicileri arasindaki iligkinin icerigi,
bu tip davraniglari yonlendirdiginden lider-Gye etkilesim kalitesinin arttirimasi da
orgutler igin bir hedeftir. Cunku lider-Uye etkilesimi, is performansi ve Orgutsel
etkinligi arttirmaktadir (Liden ve Graen, 1980; Rosse ve Kraut, 1983; Scandura
vd., 1986; Graen ve UhI-Bien, 1995; Bauer vd, 2006; Katrinli vd., 2008). Bu da
calisanlarin  timdnd grup i¢i  Uyelere (kaliteli etkilesim) donusturerek
saglanabilmektedir. Calisanlarin azami derecede grup igine ¢ekilmesi

konusunda yoneticilerin yaklagimlarinin rolt géz ardi edilmemelidir.
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Yoneticiler, yonettikleri topluluklardan en fazla katkiyi alarak g¢alisanlarin
performans ve benzeri ciktilarini ylUkseltmekten sorumludurlar (Rich, 1997;
Caliskan, 1999). Orgiitsel yasantida kaginiimaz olan catismalar, iyi yonetildigi
takdirde islevsel sonuglar elde edilebilmektedir (Pondy, 1967; Rahim, 2001;
Tjosvold, 2006; Chen ve Tjosvold, 2007; Bolman ve Deal, 2008).

Bu arastirmada da lider-uye etkilesim kalitesinin, catisma yonetim
tarzlarinin islevsel sonuclarindan biri oldugu anlasiimistir. Arastirmanin 6zgun
yanini olusturdugu dusunulen bu bulgulardan yola c¢ikilarak, yoneticilerin, bu
yonetim tarzlarindan oOncellikle igbirligi, uyum ve vyardimseverliJe dayali
timlestiren ve 6din veren davraniglarinin, toplumumuzda olumlu karsilandigi ve
izleyicilerle yasanan etkilesim kalitesini arttirdigi soylenebilir. Bununla birlikte

orgutsel gercevede ileri surtlen éneriler, su sekilde ifade edilebilir:

e Orgit yoneticilerinin ¢atismalari etkin bigcimde ydnetmesi, kaliteli iligkiler
icin 6nemli bir gereksinim olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Dolayisiyla
izleyicilerin, kultirel egilim ve beklentileri, mesleki uzmanhk ve
yetkinlikleriyle gorevlerin igerigi gz oninde bulundurularak en uygun
catisma yonetim tarzi benimsenmelidir.

e Bu baglamda o&rgut vyoneticilerine, izleyicileriyle iligkilerini nasil
gelistirebilecegine yonelik egitim ve seminerler verilebilir. Ayrica onlara
gatisma yonetiminin énemi anlatilarak gatismalari, hangi durumda nasil
yonetmeleri gerektigi ogretilebilir.

e Orgitte yodneticilerle astlar arasindaki lider-lye etkilesimi kalitesini
arttirmalarinin énem ve faydalari vurgulanmalidir. Ayni zamanda ikililer
arasindaki etkilesim kalitesinin arttirilmasina yonelik tedbirler alinmalidir.
Ornegin karsilikli etkilesimi arttirmak Uzere taraflarin birbirlerini daha
yakindan tanimasi i¢in sosyal faaliyetler dizenlenebilir.

e (Calisan ve yoneticilerin mesleki ve kisisel yetenekleri ile gegmisteki
basarilari vurgulanarak bireyler onurlandirilabilir. BOoylece mesleki gegmisi

ve Ozellikleri tam olarak bilinmeyen ikililerin (ast-Ust), birbirleri hakkinda
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daha fazla bilgi sahibi olmalari saglanarak hem profesyonel anlamda hem

de 6zel yasantilarinda karsilikli duyduklari saygi ve guven arttirilabilir.

Yapilan degerlendirmeler cercevesinde ele alinan degiskenlerle ilgili
gelecekte yapilacak calismalar igin dikkat edilebilecek bazi noktalar
bulunmaktadir. Oncelikle arastirmada sadece gatisma ydnetim tarzlarinin lider-
uye etkilesimi Uzerindeki etkileri sorgulanmistir. Catisma yonetim tarzlarinin
yaninda kulturel oOzellikler, orgut kultur ve yapisi, lider ve izleyicilerin kigilik
ozellikleri gibi diger oncul degiskenlerin de lider-Uye etkilesimi Uzerindeki etkileri
birlikte incelenebilir. Ayrica bu degiskenlerin aracilik ve duzenleyici (moderator)

etkileri sorgulanarak daha kapsamli bir model ortaya ¢ikarilabilir.

Calismada hem yoneticilerin gatisma yonetim tarzlari hem de lider-tUye
etkilesim kalitesi tek bir kaynak olan calisanlarin algilarina gore belirlenmistir.
Diger taraftan uygulamada sadece cgalisanlarin algilarina basvuruldugundan
demografik degiskenlerin yoneticilerin ¢gatisma yonetim tarzlari Gzerindeki rolleri
incelenmemistir. Katihmcilarin 6nyargili degerlendirmelerinin dnline gec¢mek
amaciyla ayni orneklem uzerinde birden fazla sayida arastirma yapilabilir.
Olglilmek istenen tim degiskenlerin, hem vyoneticiler hem de caliganlar
tarafindan degerlendiriimesi bulgularin daha derinlemesine incelenmesine imkan

sunabilir.

Aragtirmanin orneklemini, Ankara’da faaliyet gOsteren yazilim sektoru
calisanlari olusturmaktadir. Ayni arastirmanin farkl 6érneklemlerde yapilmasi
durumunda da drgutsel kultarlerin dizenleyici etkisi hakkinda daha kolay yorum
yapilabilir ~ ve  sonuglar toplumsal killturel  Ozellikler  gergevesinde

degerlendirilebilir.
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BiRINCi BOLUM: LIDER-ZLEYiCi

EK-A’NIN DEVAMI

Asagidaki ifadeler, lider-tiye iligkileriyle ilgilidir. Grup uyesi olarak
bagh oldugunuz ve c¢alistiginiz yoneticinizle (amirinizle) iligkileriniz
acisindan asagidaki ifadelerden size gore en uygun olan segenegi
isaretleyiniz.
1=Kesinlikle katilmiyorum 2=Katilmiyorum 3=Kararsizim
4=Katiliyorum 5=Kesinlikle katillyorum
1.Yoneticimi bir insan olarak ¢ok severim. 2 3 | 4 5
2.Yoneticim bir insanin arkadas olmay isteyecedgi
, A 213|145
turden biridir.
3.YOneticimle birlikte galismak keyiflidir. 2 | 3|45
4.YOneticim konu hakkinda yeteri kadar bilgi
sahip olmasa da benim igle ilgili yaptigim 2 3] 4] 5
faaliyetleri savunur.
5. Yoneticim bagkalari bana kargi oldugunda beni

213415
destekler.
6. Yoneticim calistigim yerde acikga bir hata

: . 2 13|45

yapsam bile beni bagkalarina kargi savunur.
7. YOneticim benim gorev tanimimin disinda olan
: . : 9 2 13|45
islere de destek verir ve gerekli kaynaklari saglar.
8. Yoneticimin igle ilgi belirledigi amaclari
gerceklestirmek igin gerekenden daha fazla ¢gaba 2 13|45
harcamak konusunda istekliyimdir.
9. Yoneticim igin igle ilgi olarak elimden geleni o1 3|45
yaparim.
10. Yoneticim, isle ilgili bilgilerimden etkilenir. 23|45
11. Yoneticim igle ilgili bilgime ve yeteneklerime

2131415
saygl duyar.
12. Yoneticim profesyonel yeteneklerimi takdir
eder 2131453
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iKiNCi BOLUM: SORUN GOZME

EK-A’NIN DEVAMI

Asagidaki sorulari bagh oldugunuz ve calistiginiz yoneticinizi
(amirinizi) dugsunerek cevaplayiniz
1=Kesinlikle katiimiyorum 2=Katilmiyorum 3=Kararsizim
4=Katiliyorum 5=Kesinlikle katiliyorum
YONETICIM / AMIRIM;
1. Kabul edilebilir bir ¢g6ziim bulabilmek igin >l 3|45
sorunu c¢alisanlariyla birlikte gozden gegirir.
2. Genellikle galisanlarinin ihtiyaglarini karsilar 2 1 3|45
3. Calisanlariyla olan uyusmazligini kendine
saklar ve bdylece onlarla gatismaya girmekten 2 | 3|4 |5
kaginir.
4. Calisanlariyla ortak bir ¢ozim bulmak icin >l 3|als
fikirlerini ¢alisanlarin fikirleriyle birlestirir.
5. Beklentilerimizi kargilayacak ¢ozumler bulmak o1 3|45
icin karsi tarafla igbirligi yapmaya caligir.
6. Calisanlariyla olan farkliliklarini agik¢a >l 3|als
tartismaktan ¢cogu zaman kaginir.
7. icinden gikilmaz durumlari gézmek igin orta bir >l 3|45
yol bulmaya c¢aligir.
8. Fikirlerini kabul ettirmek igin ¢alisanlar >l 3|als
Uzerinde etki gucunu kullanir.
9. Bir karari kendi lehine ¢evirmek icin otoritesini o 3| 4 5
kullanir.
10. Calisanlarinin isteklerini genellikle yerine >l 3|als
getirir.
11. Calisanlarinin isteklerine teslim olur. 2 1 3|4 |5
12. Bir sorunu birlikte ¢dzmek icin kars! tarafla ol 3] 4|5
tam ve dogru bilgi aligverigi yapar.
13. Calisanlarina genellikle taviz verir. 2 1 3|4 |5
14. Cikmazlar agmak icin genellikle orta bir yol >l 3|als
Onerir.
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EK-A’NIN DEVAMI

15. Calisanlariyla uzlasmaya varmak igin o1 3|45
karsilikli gérusmeler yapar.
16. Calisanlariyla anlagsmazliga dusmekten ol 3] 4ls
kaginir.
17. Calisanlariyla karsi karsiya gelmekten o1 3|45
kaginir.
18. Bir karari kendi lehine ¢evirmek igin
N 213415
uzmanligini kullanir.
19. Genellikle ¢alisanlarinin énerileri o 3| 4 5
dogrultusunda hareket eder.
20. Bir uzlagsmaya varabilmek igin “taviz ver ve
- . 213415
taviz al” yaklagimini benimser.
21. Sorunlar kendi bakis agisindan o 3| 4 5
degerlendirmek konusunda katidir.
22. Bir sorunun en iyi sekilde ¢ozulebilmesi igin
e 213415
batun kaygilarinin agik¢a ortaya koymaya calisir.
23. Kabul edilebilir gozumlerin ortaya ¢ikmasi igin o1 3|45
calisanlanyla igbirligi yapar.
24. Cahisanlarinin beklentilerini kargilamaya ol 3|als
calisir.
25. Rekabet ortaminda kazanmak icin bazen > 3| 4 5
gucuna kullanir.
26. Calisanlarin duygularini incitmemek igin ol 3|als
onlarla olan uyusmazligini saklar.
27. Calisanlariyla hos olmayan diyaloglara o1 3|45
girmekten kaginir.
28. Sorunlarin tam ve dogru olarak anlasiimasi ol 3| als
icin calisanlariyla birlikte caligmaya gayret eder.
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