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ONSOZz

Orgitler amaglarini insan kaynaklari araciifiyla gerceklestirirler.
Ancak insan kaynaklarini 6rgit amaglari dogrultusunda harekete gegirmek

insan kaynaklari yénetiminin yani sira etkili bir liderligi de gerekli kilmaktadir.

insan kaynaklari y®netimi uygulamalarinin liderlik vasfina sahip
ybneticilerle desteklenmeleri -ki bu siregte ydneticinin liderlik davraniglarinin
yénlu de etkili olmaktadir- insan kaynaginin 6rgite kargi tutumunu
etkileyebilmektedir. Bu sebeple liderlik, insan kaynaklari yénetimi agisindan
ele alinmali, insan kaynaklari y6netimi yapacagi ¢alismalarla 6rgat i¢in uygun

liderlik tarzini belirleyebilmeli ve 6rgite uygulayabilmelidir
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hosgorusu ve yardimlarini bir an olsun esirgemeyen degerli tez danismanim
Sayin Prof. Dr. Hikmet KAVRUK’a; engin bilgisiyle bana yol gésteren degerli
hocam Sayin Prof.Dr. Tengiz UCOK’a; yodun is tempolarinda bana zaman
aylirarak, yapilacak anketin hazirlanmasinda ve sonuglarinin analizinde bana
yardimci olan degerli hocalarim Sayin Yrd. Do¢. Dr Murat ATAN ve Aras.
Gor. Anil ERALP’e ve en zorlandigim zamanda bana yardim elini uzatan
Sayin Biilent DILAVEROGLU’na tesekkiirll bir borg bilirim.

Ayrica, ilgi ve destekleriyle her zaman yanimda olan bitin aileme,
ancak 6zelikle babam Erdodan BUCAK’a beni hi¢ yalniz birakmadigi igin,
annem Zerrin BUCAK’a bana hep givendigi igin, ablam Fezal AYGEN’e
anket verilerinin yazimindaki yardimlari igin ve esim Hasan Ugur ALTIN’a her

sey icin tesekkur ederim.

Ankara / Nisan 2011
Basak BUCAK ALTIN
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GiRis

Liderlik insanhk tarihi ile beraber ilerleyen olduk¢a eski bir konudur.
Dinya tarihine bakildiginda unutulmaz liderlerin isimleri gézimuze carpar.
Bu liderler durduk yere ortaya cikmamiglardir. iginde yasadiklari cagin

kosullari gereg@i askeri, siyasi ve dini alanlarda liderlik yapmislardir.

Liderler toplum yapisini yaratir, toplumu bir arada tutan degerleri ifade
eder ve her seyden o6nemlisi insanlari birliktelik saglayacak hedefler
dogrultusunda birlestirirler (Altilar, 2006:244). Ulkemizin lideri Atatiirk
“toplumu ortak ¢ikarlari dogrultusunda harekete gecirerek degisimi baslatmis,
yOnetmis ve bunu surekli kilmigtir’ (Ayhan,2004:315). Nasil ki Atatirk
toplumsal degisimi yarattiysa giinimuUzde de érgUtsel degisimleri baglatacak
orgutsel liderlere ihtiyag vardir (Argtiden,2000:3).

21.ylGzyil itibariyle toplum yapisini olusturan o6rgatler, teknoloji ve
iletisim alanlarindaki hizli gelismelere paralel olarak yasanan yodun rekabet
ortaminda bir adim 6ne gecebilmek icin butlin diger kaynaklarindan daha
oncelikli olarak insan unsurun 6nemini anlamig ve insanlari pesinden

surUkleyecek liderlere ihtiya¢c duymaya baglamistir

“Basar insanlara baghdir, basariya ulasmak iginse insanlarin lidere
ihtiyaci vardir’ (Rosen,1998:26).

1990’ yillarda Michigan Universitesinde gérevli bir bilim adami toplum
icin 6lumcdal tehlikelerin neler olabilecegine dair bir liste hazirlamigtir. Bu
listede nikleer savas birinci sirada, salgin hastalik ikinci sirada yer almistir.
Ugiinci siradaki sorun ise ydnetimde kalitesizlik ve liderlik eksikligi olarak
aciklanmistir  (Bennis, 1999: 16- 17) . 21.ylzyil icin gerekli olan yeni bir
yonetim pratigi degildir. ihtiya¢c duyulan konu, yasamin bitiin alanlarinda
liderliktir (Rosen, 1998:5).



ABD’nin 34.Baskani Eisenhower liderligi bir ip yardimiyla anlatmistir.
Masanin (izerine koydugu ip parcasini dnce itmis sonra ¢ekmis ve “ip
¢ektiginiz zaman her yere gelir ama itmeye ¢alistiginizda higbir yere gitmez.
iste liderlik bdyle bir seydir “ demistir (Matiloglu, 2005: 88).

Liderlik gercekten de zorla ya da baskiyla olusturulacak bir durum
degil, baskalarinin istekli bir sekilde katilimiyla ilgilidir. Bu sebeptendir ki
liderin glicti kendisini izleyenlerden gelmektedir. Ozellikle de konu 6rgiit
basarisi oldugunda kurum calisanlarinin yani insan kaynaklarinin kendilerini
motive edecek ve 6rgit amagclarini benimsemelerine yardim edecek bir

liderin yol géstermesine ihtiyaclari olmaktadir.

insan kaynaklari kavrami ile anlatiimak istenen érgutteki her bir bireyin
cok onemli oldugudur. insan unsuruna verilen 6nem son ylzyilda
dinyamizda yasanan gelismelere paralel olarak artmistir. Bir zamanlar
makinenin bir uzantisi olarak goérilen insan, zamanla 6rgitin amaci olmusg

ve bugin de 6rgutsel etkililigin belirleyicisi olarak karsimiza ¢ikmistir.

Etkililik dogru iglerin yapilmasiyla ilgili bir kavramdir ve dogrudan
liderlik ile ilgilidir, lider dogru isleri yapan kisidir. Yonetim isleri dogru yapmak
anlamina gelmektedir, ydnetici ise isleri dogru yapan kisidir. Orglitsel etkililik
icin insan, yonetim ve lider kavramlarinin bir arada ele alinmasi gerekir,

bdylece dogru isleri dogru yapan ‘yonetici lider’ kavrami ortaya ¢ikacaktir.

Liderlik, ydnetim sdrecinde ¢ok tartigilan konulardan biri olmustur,
6zellikle yoneticilik ve liderlik kavramlari arasindaki anlam farklligina ragmen
bu iki kavramin birbiri ile es anlamda kullaniliyor olmasi hala tam ¢ézilmemis
bir sorundur. Liderlik ortak bir amacin gergeklestirimesi dogrultusunda
insanlari harekete gecirme ve ydnlendirme olarak tanimlanirken, yoneticilik
daha ¢ok bicimsel érgut yapisi ile ilgili bir kavrami ifade eder. Bu farklilik g6z
6ninde bulundurularak bu calismada 6rgltlerde liderlik  davranigi

incelenirken yonetici ve lider kavramlari ayrn anlamlarda ele alinacak ve



YOnetici Lider kavrami Uzerinde durularak, o6rgatler insan kaynaklari
aracihgiyla cahlstigr surece bitin ydneticilerinin liderlik 6zelliklerine sahip
olmalari gerektigi vurgulanacaktir. Bu calismada amag; insan kaynaklari
ybnetiminin daha etkili olabilmesi igin bitin ydneticilerinin liderlik 6zellikleri
tagimalar gerektigini vurgulamak ve ayrica insan kaynaklari ydnetiminin

fonksiyonlarindaki liderlik etkilerini ortaya koymaktir.

Bir &rgutteki  yoneticilerin  liderlik tarzlarinin  drgutlerin - basarisini
dogrudan etkileyecegi dislincesi ve Insan kaynaklari yonetimi ile liderlik
arasinda somut bir bag olduguna dair veriler ortaya koyabilmesi ¢alismanin
6nemini belirtmektedir. Galismadaki temel varsayim ise yoneticilerin, yonetici
lider vasiflan ile insan kaynaklari yénetiminin etkinligine dolayisiyla da 6rgut
etkinligine énemli katkilari olacagidir. Bu ¢aligmada veriler kaynak taramasi
yoluyla elde edilerek betimsel bir yaklasimla ifade edilecek ve sekiller

kullanilarak anlatim desteklenecektir.

Bu calismada liderlik konusu insan kaynaklari yénetimi bakis acisiyla
orgutlerde olan liderlik bigimleri ile sinirlandirilacaktir ¢inkd liderlik sadece
formel o&rgutlere has bir sire¢ degildir, izleyenlerinin oldugu her yerde

olabilmektedir.

Liderligin insan kaynaklari yénetimi agisindan incelenmesini esas alan
bu calismanin birinci béliminde liderlik ile ilgili genis bir cerceve
olusturularak duygusal zekd, lider - gig iliskisi ve kultlrel ve ahlaki liderlik
konulari Uzerinde durularak temel liderlik yaklagimlarina ayrintili bir sekilde
deginilecektir. Sadece temel yaklasimlara yer verilmesi, bu konudaki
arastirmalarin sayica c¢oklugu sebebiyledir. Davranigsal ve durumsallik
yaklasimlarinin her ikisinde de alti ayri model Uzerinde durulacaktir. Bunun

yani sira bazi giincel yaklasimlara da yer verilecektir.



ikinci bélimde ise Iinsan Kaynaklari Yénetimi genel hatlariyla
anlatilarak, insan kaynaklari ydnetimindeki temel kavramlar ve insan
kaynaklari yénetiminin gelisim sireci ele alinacaktir. insan kaynaklari
ybnetimiyle ilgi genel bir cerceve saglandiktan sonra insan kaynaklari
ybnetimi ve liderlik iligkisi anlatiilmaya calisilacaktir. Bu sebeple insan
kaynaklari ydnetiminin temel fonksiyonlari ve bu fonksiyonlardaki liderlik

liderlik tarzlarinin daha uygun olacagi belirlenmeye g¢alisilacaktir.

Ucglincii bdlimde ise kurumsal yapida faaliyet gdsteren bir drgitte,
yOneticilerin ne tdr liderlik vasiflarina sahip olarak hangi tarzda liderlik
davranislarinda bulundugu ve bunlarin insan kaynaklari Gzerindeki etkilerini
arastirmak amaciyla anket metodu kullanilarak bir alan arastirmasi
yapilacaktir. Elde edilecek veriler istatistiki analiz yollariyla degerlendirilecek

ve tablolar yardimiyla gésterilecektir.



BiRIiNCi BOLUM

LIDERLIK VE LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderlik kavraminin insanlarin bir arada yagsamaya baslamasiyla ortaya
ciktigi bu yuzden liderlik tarihinin ilk caglara kadar uzandidi kabul
edilmektedir. Modern anlamda liderlik ise, yénetim anlayisindaki gelismelere
paralel olarak 20.ylzyilda sekillenmeye baglamis, bu konuda pek cok
arastirma yapilmis ve bu arastirmalarin sonuglarindan da énemli bulgular
elde edilmistir. Ancak liderlik konusunun uzun ge¢misi ve yapilan sayisiz
arastirmalara ragmen yine de liderlik kavrami Gzerinde tam bir fikir birligi
saglanamamistir. Bunun sebebi liderlik konusunun derinligi ve zenginligidir,
bdylece liderlik hala gizemini korumakta ve gincel bir konu olarak karsimiza
cikmaktadir.

Liderlik kavramini mOmkin Olgide agiklayabilmek ilgili bazi
kavramlarin da beraberinde acgiklanmasini gerekmektedir, bunlar liderligin
glc iliskisi, duygusal zekd, Kkdiltirel ve ahlaki liderlik olarak ele
alinabilmektedir. Ayrica modern bilim 1siginda gelistirilen liderlik yaklasimlar
da liderligin kapsamini belirlemede 6nemli yer tutmaktadir.

1.1. LIDERLIK iLE iLGIiLI TEMEL KAVRAMLAR

Warren Bennis’e gore (1999: 3) liderlik guzellik gibidir, tanimlamak

zordur ancak karsilasildiginda mutlaka anlasiimaktadir.

Liderlik kavramini tanimlamanin zorlugu konunun ¢ok boyutlu
olmasindan kaynaklanmaktadir. Lider ve liderlik kavramlar ile ilgili ele
alinmasi gereken konular arasinda liderlik ve gug¢ iliskisi, duygusal zeka,
kaltarel ve ahlaki liderlik yer almaktadir.



1.1.1. Lider ve Liderlik Kavrami

Liderlik hala tam anlamiyla agiklanamayan bir kavramdir, i¢ isleyisi ve
kesin boyutlari net olarak tanimlanamamaktadir ancak, varligi ve insanlarin
performanslarinda blyUk bir etkiye sahip oldugu bilinmektedir. Liderlik
konusunda bircok farkli arastirmaci tarafindan farkh tanimlar geligtirilmigtir,

bu tanimlarin tek ortak noktasi ise liderlik strecinde “etkileme™”nin oynadigi
rolddr (Luthans,1995:342). Etkileme bir insanin, bagka bir insanin éneri veya

emirlerini yerine getirmesidir (Kogel, 2001:449).

Lider belirli bir amaca ulasmak igin, diger bireyleri etkileyerek onlari
g6nadlll bir sekilde davranmaya yénelten kisidir (GlUrtz ve Yaylaci, 2004: 84).
Liderlik ise liderin yaptigi iglerle ilgili bir slregtir ve bu surecte lider
bagkalarinin faaliyetlerini etkileyerek ve yodnlendirerek belirli sartlar altinda
belirli amaglarin gerceklestirimesine ¢alismaktadir (Ertirk, 1998: 133). O
halde, liderlik sireci liderin digerlerini etkileyebilmesi esasina yani eyleme

gecirme surecine dayanmaktadir (Kogel,2001:465).

Liderlikle ilgili en genel tanim gdyledir: “liderlik, belli bir durumda belli
bir anda ve belli kosullar altinda bir grup UGzerindeki; insanlarin 6rgutsel
hedeflere ulasmak igin gdénulli olarak c¢abalamasini tesvik eden, ortak
hedeflere ulasmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik

tiriinden hognut olmalarini saglayan etkileme surecidir’ (Werner, 1993: 17).

Liderlik literatirde U¢ temel anlama sahip olmustur. Bazen bir Kigilik
6zelligi ya da kisinin bir davranisi olarak ele alinan liderlik, bazen de herhangi
bir makamdan dolayi kazanilan nitelik anlaminda kullaniimigtir. Ancak ne
sekilde olursa olsun liderlik batin igletmeler icin gerekli ve 6nemlidir. Bir
orgutte liderligi gerekli kilan nedenler su sekilde siralanabilmektedir
(Can,1997:190-191):



1. lisletmeler cok degisken bir cevre icerisinde yasamakta ve isletmeler
degisen sartlara uyum saglamak zorunlulugundadirlar.

2. Orgitlerdeki insan dogasi oldukca karmasiktir.

3. Orgiitsel amagclara ulagmak igin hazirlanan planlar higbir zaman tam
degildir.

4. Liderler, 6rgut ve c¢evresi arasinda iletisimi saglayan ve bilgi
alisverisini  kolaylastiran  kigilerdir ~ (Aytemiz  Seymen  ve
Bolat(Ed),2005:116).

Lider kelimesinin ingilizce karsiligi olan “leader” kelimesinin, etimolojik
kbékenine baktigimizda “lead” sézclgu yol; leaden fiili ise seyahat etmek
anlamina gelmektedir. Buradan hareketle diyebiliriz ki; lider kendisiyle birlikte
seyahat eden kimselere yol gbéstermektedir (Kets de Vries, 2007: 20). Lider
kelimesi Ingilizce telaffuzuna gok benzedigi icin kullanimda tercih ediliyor olsa
da, Turkcede bu kelimenin anlam karsiligi aslinda énder kelimesidir. On -

der, 6ncu olan kiginin sdyledikleri, yaptiklari anlamini vermektedir.

Liderlik, liderle baslamakta ve takipgileriyle devam etmektedir (Owen,
Hodgson, Gazzard, 2007: 215), liderin tek basina ¢iktigi bir yolculuk degildir,
lider bu vyolculuk boyunca takipgileri tarafindan izlenmektedir (Owen,
Hodgson, Gazzard, 2007: 19) ve liderler de kendilerini izleyenleri birer lider
olarak yetistirmektedir  (Owen, Hodgson, Gazzard, 2007: 194) clnki
“‘insanlardan yapabileceklerinin en iyisini elde etmek liderin birinci gérevidir’
(Alder, 2002: 196)

izleyicileri olmayan bir lider olamaz; izleyicilerin liderlerinden
bekledikleri ise Gnemsenmek, amag birligi i¢cinde bir topluluk haline gelmek ve
heyecan hissetmektir (Goffee ve Jones, 2003: 175- 176). lizleyiciler,
liderlerinin aynadaki yanilsamalari gibidir, liderlerin hal ve davraniglari
izleyicilerinin de hal ve davranislarini sekillendirir. Bu ylzden liderler esnek
olmali ve degisime ayak uydurabilmeli, durumlara gére kendilerini

uyarlayabilmelidirler (Collingwood ve Kirby, 2003: 73). Belirsiz sartlar altinda



kendilerinden emin davranabilen, net iletisim kurabilen ve tutarh mesajlar
verebilen liderler izleyicilerini kendine ¢eken deniz feneri gibidirler (Tedlow,
2003: 96).

Liderin izleyicilerini cezbetme becerilerine sahip olmasi gerekir ancak,
izleyicileri lidere baglayan duygusal baglar da mevcuttur, bu duygusal baglar
sayesinde lider izleyicilerini motive ederek normalde asla gitmeyecekleri
yerlere gitmeye ikna eder. Freud bu duygusal baglan “aktarim” olarak
tanimlamaktadir. Bu aktarim kadin liderin anne, erkek liderin baba ile
6zdeslestirimesine neden olmaktadir. Baba aktarimi geleneksel 6rgitlerde
Oylesine yaygindir ki bdyle érgutlerde c¢alisanlar patronlarini her seyin en
iyisini bilen babalari gibi algilamaktadirlar (Maccoby, 2008: 126- 134).

Liderlik: kulttire, topluma, zihniyete, teknolojiye ve 6rgite bagli olarak
degiskendir (Werner, 1993: 53- 67) ancak, ne sekilde olursa olsun liderler
erigilebilir olmalidirlar (Pagonis, 2003: 132), cunki “bagarili bir liderligin
anahtari g¢alisanlara yakin durmaktir” (Coats,1999:22). Tipki konusmanin,
iletisimde oynadidi rol gibi, liderlik de 6rgat icin dnemli bir rol oynamaktadir
(Rosen,1998:32)

Etkili bir lider vizyon sahibidir, genis bir bakig agisina sahiptir ve
degisimin yapici etkisinden yararlanmaktadir. Calisanlarina insan olarak
deger vermekte ve kendilerini geligtirmelerine firsat vermektedir. is ahlakina
sahiptir, risk alir ve yaraticiliga 6nem verir. Dogru ve yerinde kararlar alir,
iletisimden en iyi sekilde vyararlanir ve ayrica kendini de surekli
gelistirmektedir (Gartz ve Gurel, 2006:300).

Liderler butlin insanlara karsi duyarlidirlar, calisanlarini dinlerler ve
6grenmeye aciktirlar (Collingwood, 2003: 32), iyi ve kullanilabilir fikirler
Ureterek bunlari anlasilir bir sekilde takipgileriyle paylagirlar (Alder, 2002: 66).

Ozellikle giinimiiz kosullarindaki hizli degisim icinde yeni fikir ve bilgileri



6grenmeye aclik olan liderler 6nemli bir itici gi¢ kaynagina sahiptirler (Altilar,
2006:241).

Liderligin en temel ilkeleri arasinda stratejik disinme, kararli eylem ve
kisisel tutarlilik yer alir. Ancak, lider ile izleyicileri arasinda dogru bir iletisim
kurulmasi da son derece 6énemlidir. Eger liderin sdyledikleri anlagilmamissa
lider hicbir sey sdylememis demektir. (Useem, 2003: 159- 170). Obiir taraftan
lider, calisanlariyla iletisime ge¢cmemis, onlari dinlememis veya anlamamig
da olabilir. Her iki durumda da blUyUk bir sorunla karsilasilacaktir, ¢lnku
iletisimde bilgi akisi iki tarafli olmaktadir.

Dogru bilginin 6rgutiin alt kademelerinden Ust basamaklara lidere
kadar dogru bir bicimde ulagsmasini saglayacak bir iletisim sisteminin
kurulmasi ¢ok dnemlidir, ancak liderler formel iletisimin yaninda enformel
iletisim kanallarindan da yararlanmalidirlar. Ayrica geri bildirimde bulunmak

ve almak da son derece dnemlidir (Pagonis, 2003: 127- 131).

Lider vyapilacak iglerin anlam kazanmasini saglar, 0&rnek
davranislariyla takipgilerini destekler ve gelismelerini saglar. DurUsttir ve
tutarlidir ve bu sayede guiven saglamaktadir (Altilar, 2006:212-220).

Her 6rguttiin basarisi 6rguttn Ust dizey yodneticilerine duyulan givenle
dogrudan ilgilidir. Galisanlar yoneticilerine glvenmelidirler ve bu glvenin
saglanabilmesi icin gerekli unsur iletisimdir. iletisim, dinleme ve konusma
durumlarini igeren bir siregctir (Kets de Vries, 2007: 196- 197). Hem lider hem
de izleyicileri birbirleriyle konugsmali ve birbirlerini dinlemeli, bu sayede
olugabilecek engelleri ortadan kaldirarak birbirleriyle dogru ve zamaninda
iletisim kurarak 6rgut basarisini desteklemelidirler.
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1.1.2. Liderlik ve Giig iligkisi

Lider orgltsel amaglari gerceklestirmek icin astlarini  etkileme
yetenedine sahip olan Kkigiyi ifade etmektedir. Bir liderin bagkalarini
etkileyebilmesi kullandigi gug ile ilgilidir. Bagkalarini etkilemek kisinin gicint
artirmaktadir; kisinin gtct artmasi da bagkalarini daha kolaylikla
etkileyebilmesine sebep olmaktadir (Kogel, 2001: 449—450).

Gug, “diger kisilerin davranislarini etkilemede bireyin yetenegdi” olarak
tanimlanmaktadir (Can,1997:190). Yetki ise “ydneticinin saptanmis olan
amaglara ulagsmak icin gereken islerin yapilmasini bagkalarindan isteme
hakkidir; karar verme ve emretme haklarini kapsamaktadir” (Alpugan ve dig,
1993, 198). Glc yetkiden daha genis bir kavramdir. Glict olmayan bir liderin
elinde astlarini etkileyebilecek herhangi bir ara¢g olmayacagindan gergekte bir
lider olarak kabul edilmesi s6z konusu olmamaktadir (Arikan,2002: 36). Lider
yoneticiler hem yetki hem de glg¢ kaynaklarina sahiptirler, Gstelik yetki de bir

gUc kullanim gekli olarak karsimiza gikmaktadir (Kogel, 2001: 450).

GuUc bazi kaynaklarin kullaniimasindan elde edilmektedir. Gl
kaynaklari ile ilgili birgok siniflama yapiimis olsa da en g¢ok French ve
Revan’in bes tip glgten s6z ettidi siniflama kullaniimaktadir. Bu siniflamaya
gbre glic kaynaklar (Can,1997:190):

- Liderin atanmis bulundugu makamdan kaynaklanan bigimsel glc,

- Bir digeri liderin iglerini bagaril bir bicimde yapan astlarini 6édullendirme
yetkisinden kaynaklanan o6dullendirme glcU ve islerini iyi yapmayan
astlarini cezalandirma veya korkutma gucu

- Liderlerin sahip oldugu bilgi ve uzmanligindan dolay! uzmanlik gticl

- Liderin ¢ekim glclinden dolayi astlar tarafindan begenilmesi sonucu elde
ettigi karizmatik gii¢ ya da begeniye dayanan guctur.
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1.1.3. Liderlik ve Duygusal Zeka

Lider 6érgutteki en temel enerji kaynagidir ve bunu strdlrebilmesi icin
bazi duygusal enerji kaynaklarina sahip olmasi gerekir (Collingwood, 2003:

31). Baska bir ifadeyle, liderin duygusal zekaya sahip olmasi gerekir.

Liderligin %90’in1 duygusal zeka olusturmaktadir. Duygusal zeka
liderligin ytregin sesini izleme boyutudur (Owen, Hodgson, Gazzard, 2007:
94- 106). Duygusal zekd alaninda yapilan arastirmalar gdstermistir ki
duygusal zeké liderligin én kosuludur, kisi ne kadar Ustln yetenek, zeka ve
yUksek analitik distinme guctine sahip olursa olsun duygusal zeka olmadan
liderlik yapamamaktadir. Bu sebepledir ki tarihteki basarili liderlerin ortak
6zelligi duygusal zekaya sahip olmalaridir (Ayhan,2004:314).

Duygusal zeka, enerji ve motivasyon dizeyini artirmak icin duygulari
anlama, ve duygulardan yararlanma becerisidir. Duygusal zeka bireylerin
duygusal benligini ve ihtiyaclarini anlamayi ve bdylece onlarin kendi
potansiyellerini gelistirerek daha verimli calisabilmeleri yéninde motive

etmeyi icerir (Owen, Hodgson, Gazzard, 2007: 96- 106).

Duygusal zekaya sahip lider, kendisinin ve calisanlarin duygusal
yapisini ¢ok iyi bilebilmesi sebebiyle hem kendini hem de ¢alisanlarini érgat

amaglarina ulasmada harekete gecirebilmektedir (Goleman, 2002(a): 12).

“Bir sirkette performans kivilcimini ¢akan sey duygusal liderliktir”.
Orgiit performansi ile liderin duygusal zekasi arasinda gicli bir iliski
bulunmaktadir. Yapilan arastirmalar gdstermektedir ki bir érgutlin kar-zarar
performansini etkileyen batin unsurlar ile liderin ruh hali ve davranislari
arasinda guclt bir iliski bulunmaktadir. Liderin ruh hali ve davraniglari
cahisanlarin ruh hali ve davraniglarini etkilemektedir. Liderin ruh hali bulasici
bir sekilde ¢ok ¢abuk olarak 6rgatin her tarafina yayilmaktadir. Liderin mutlu

ruh hali sayesinde, etrafindaki kigiler her seye daha olumlu bakmaktadirlar ve
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bu sayede oldukca iyimser bakis acgilarina sahip olmakta, yaraticiliklari, karar
almadaki verimlilikleri artmakta ve baskalarina yardimci olmaya daha yatkin
hale gelmektedirler (Goleman, Boyatsiz, Mckee 2003: 34- 38).

Duygusal zeka, liderlik denkleminde olduk¢ca 6énemli yasamsal bir role
sahiptir, bu sebeple blylk ihtimalle duygusal zekasi ylksek Kisiler lider
olarak daha etkili olacaklardir (Kets de Vries,2007: 24). Clnk( duygusal zeka
sayesinde kigi kendi duygularini bilir hale gelir ve onlarn yonetmeyi 6grenir.
Ayrica diger kisilerin duygularini fark etmeyi ve onlara karsi duyarli olmayi da
6grenir (Kets de Vries,2007: 47).

Duygusal zekanin doért temel unsuru kendini tanimak, kendi kendini
ybnetmek, sosyal farkindalik saglamak ve iliskileri yénetmektir. O halde
duygusal zekas! yiksek bir lider, kendi ruh hallerini gézlemleyebilen, bunlari
degistirebilen ve empati kurarak baskalari Gzerindeki etkisini anlayabilen ve
onlarin moralini ylkseltecek sekilde davranabilen bir liderdir (Goleman,
Boyatsiz, Mckee 2003: 44- 56). Baska bir ifadeyle duygusal zekadya sahip
lider iliski yonetimi ve sosyal yetenekleri ile ¢aligsanlarini ydnetirken onlari
motive edip ikna edebilendir ( Ayhan,2004:313).

Duygusal zekénin bes bileseni bulunmaktadir, bunlar; 6z-biling,
kendini ayarlama, motivasyon, empati ve sosyal beceridir. Oz-biling kisinin
kendisini ¢ok iyi tanimasi, kendini ayarlama kiginin duygularini kontrol altina
almasidir. Liderin motivasyonu sadece basarma arzusudur ve basariya
bagkalari yardimiyla ulasacag: i¢in digerlerinin duygularini anlamaya yani
empatiye ve onlarla guglu bir iletisime ge¢gmeye ve yireklendirmeye yarayan
sosyal beceriye ihtiyaci bulunmaktadir (Goleman, 2002(a): 16).

Goleman (2002(b): 68) duygusal zekaya goére alti farkh liderlik tarzi
oldugunu vurgulamaktadir. Bunlardan ilki “dayatici liderler” aninda itaat talep
etmektedir. ikincisi “gliven verici liderler” insanlara giiven vererek bir vizyon

dogrultusunda ilerlemelerini  saglarlar. Uclincii olan “yakinlik saglayici
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liderler” igin calisanlar her seyden 6nce gelir. Dérdinca “demokratik liderler”

13

calisanlarin fikirlerine énem verir ve katilm saglarlar. Besinci “surUkleyici
liderler” yiksek motivasyon saglarlar ve altinci “yénlendirici liderler” insanlar
gelecek icin geligtirirler. Bu liderlik tarzlarindan dayatici liderlik haric hepsi

6rgut icinde olumlu bir iklim yaratirlar.

1.1.4. Kiltiarel ve Ahlaki Liderlik

Kuresellesen is hayatinda liderlik ile ilgili g6z ardi edilemeyecek bir
durum da liderligin kultdrel boyutudur. Liderlik tarzi, iginde bulunulan ulusal
klltire gore degisiklikler gbsterebilmektedir. Bir Ulke i¢cin son derece etkKili
olan, basarili sonuglar veren bir liderlik tarzi, baska bir Ulke i¢in hi¢ uygun
olmayan bir tarz olabilmekte ve tam tersine Kkisilerin motivasyonlarini
digurebilmektedir (Kets de Vries, 2007: 211- 212). Bu sebeple kiresel
liderler kdaltar farkhliklarini  dikkate alarak tim calisanlarin  uyum
saglayabilecedi ve benimseyebilecegi bir sirket kaltirl yaratmalidirlar (Kets
de Vries, 2007: 230). Bunu bagsarmak icin de oncelikli olarak empati

yetenegdine sahip olmalidirlar.

Empati, karar alma strecinde diger faktérlerin yani sira c¢alisanlarin
duygularinin da dikkate alinmasi anlamina gelmektedir. Ozellikle yetenekli
calisanlarin elde tutulmasinda Kkilit rol oynayan empati, kiresellesmenin
sonucu olarak érgutlerde ¢alisan farki kulttrlerden insanlara kargl da duyarli
olmayi icermektedir (Goleman, 2002(a): 26-27).

Yapilan bir arastirmaya gbre klresellesen dinyada ayakta durmak
isteyen liderler dncelikle olarak kiltirel esneklige sahip olmalidirlar ki kilttrel
farkliliklari yoneterek c¢esitliligin giicinden yararlanabilsinler. Bunun yani sira
glgla iletisim ve insan kaynaklari ybnetimi becerilerine sahip olmak,
yaraticilik ve 6grenmeye acik olmak liderin sahip olmasi gereken diger
Ozelliklerdir (Luthans, 1995:387).
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Farkh kiltirden insanlarla bir arada ¢aligmak, 6grenmeye acik olmayi
da gerektirir, bdylelikle lider, farkhliklari yénetmeyi 6grenirken farkli bakis
acilari kazanacaktir, ciinkl uluslar arasi ve kulttrlerarasi etkilesim yeni fikirler
Uretebilmek igin lidere genis imkanlar saglamaktadir. Lider bu baglamda yeni
fikirlere acik olmali ve yeri geldiginde bunlari sirketine uyarlayabilmelidir.
(Alder, 2002: 160- 164)

Ozellikle cok uluslu sirketlerde karsilasilan kiltiir farkliliklarini iyi
ybnetebilmek, liderlik uygulamalarinda ahlaki davranislar igerisinde
olunmasini gerekliligini vurgulayan ahlaki liderlik kavramini da glindeme
getirmektedir. Ancak ahlaki degerler de kulttrin etkisiyle toplumdan topluma
degisiklik gosterebilmekte, bazi Ulkelerde ahlaki olarak gorilen uygulamalar
baska Ulkelerde gayri-ahlaki olarak duslnilebilmektedir (Aytemiz Seymen
ve Bolat, 2005: 119- 125).

Ahlak, kaltirel degerler ve ideallerle ilgili bir kavramdir, iyinin ve
kétiinln, dogrunun ve yanligin ne oldugunun belirlenmesi ve bu dogrultuda
hareket edilmesi gerektigini ifade etmektedir (Pehlivan Aydin, 2002: 5- 7).
Her ne kadar ahlaki degerler toplumdan topluma degisiklik gdsterebilse de
cinsel taciz, ayrimcilik, cevre Kirliligi, vb. sorunlar genellikle 6rgutlerde
karsilasilabilecek ahlaki sorunlar arasinda sayilabilmektedir. Bu tlr sorunlarla
karsilagsmak istemeyen liderler, temel insan haklarina, farkh kaltlrlere ve
yerel geleneklere saygil olarak doguyu yanlistan ayirt etme yoluna gitmelidir
( Aytemiz Seymen ve Bolat, 2005: 121- 128).

Ahlaki liderlik kavrami, batin farkliliklara saygili olarak &érgut icinde
oncelikle liderin ahlaki degerlere uygun davranmasini ve bu davranig
biciminin bitlin 6rgut ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini saglamak olarak

degerlendirilebilmektedir.
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1.2. LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderlik, liderin yaptigi islerle ilgili bir stregtir ve bu surecte lideri, liderin
kendisi, izleyicileri ve kosullar etkilemektedir. Bu sebeple Liderlik sireci,
Liderlik = f (lider, izleyiciler, kosullar) seklinde ifade edilmektedir
(Kogel,2001: 465- 466). Bu U¢ degisken liderlik tarzlarini belirleyen temel
faktorlerdir ve bu faktérler cergevesinde liderlik yaklasimlari geligtirilmistir.

LIDER
Karakter tipi,

Degerler, Tutumlar, inanclar
Konum, Deneyim

LIDERLIK
TARZI

DURUM
Gorevin niteligi

TAKIPCILER
Karakter tipi,
Orgiitsel degiskenler
Sirket kaltGrd
Sosyoekonomik/ politik

Degerler, Tutumlar, inanclar
Grubun ig birlikteligi

gevre

Sekil-1 Liderlik Alani (Kets De Vries, 2007: 202)

Liderligi karmasik hale getiren liderin, izleyicilerin ve durum 6gelerinin
belirli bir etkilesim icerisinde olmasidir. Sekil —1‘de de goruldigu tzere liderin

kisiligi, deneyimleri, ayni zamanda izleyicilerin Kigilikleri ve deneyimleri ve
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ayrica icinde bulunulan durum liderlik alanini olusturmakta ve liderlik tarzinin
belirlenmesinde etkili olmaktadir (Kets de Vries, 2007: 202). “liderlik ne
yaptiginiz kadar nasil yaptiginizla da ilgilidir’ (Owen, Hodgson, Gazzard,

2007: 9) bu yuzden birbirinden farkh liderlik tarzlari ortaya ¢cikmistir.

Liderlik ile ilgili yapilan teorik galismalar, liderin 6zellikleri yaklasimi,
liderin davraniglari yaklagimi ve durumsallik yaklagimi olmak Gzere (¢ grupta
incelenmektedir (Eren,2008:437). Bunlardan ayrica liderlik denklemindeki
biitin degiskenleri dikkate alan birlestirici yaklasim (Giriiz ve Ozdemir
Yaylaci, 2004: 91) ile yeni yaklagimlar dénUsimsel, etkilesimsel ve
karizmatik yaklasimlara da (Kogel,2001:483) bu ¢alismada yer verilmektedir.

1.2.1. Ozellikler Yaklagimi

Liderlik alanindaki bu ilk ¢calisma, liderlik denklemindeki lider degiskeni
Uzerinde durarak liderde diger grup (yelerinden farkli olarak bir takim
Ozellikler bulundugu goérisind savunmaktadir. Bu o6zellikler: yas, boy,
cinsiyet, 1rk, yakisiklihk, zeka, bilgi, diristlik, samimiyet, dogruluk, acik
s6zIlUlik, kararlilik, hissel olgunluk, kendine glven duyma, is basarma
yetenegi, guzel konusma yetenegi, baskalarina gliven verme, inisiyatif sahibi
olma ve kigiler arasinda iligki kurma yetenegi olarak siralanabilir. Bir grup
icerisinde grup Qyelerin birbirleriyle karsilastirimasi sonucu bu liderlik
Ozelliklerine en fazla sahip kisi lider olmaktadir (Kogel,2001:468—-469).

ilk baslarda ‘lider dogulur gérisinii benimseyen bu yaklagimin
savunucular zamanla liderlik 6zelliklerinin sonradan da elde edilebilecegini
kabul etmiglerdir. Ancak liderlik 6zelliklerinin tam olarak belirlenememesi,
farkli algilanabilmesi ya da her zaman gecerli olmamasi gibi sorunlar
nedeniyle Ozellikler yaklasimi liderlik kavramini aciklamada yetersiz kalmig
ve liderlik arastirmalari lider davranislan Gzerine yogunlagmaya baslamistir
(Can,1997:191).



17

1.2.2. Davranigsal Yaklasimlar

Davranissal yaklagimlarda, liderin sergiledigi davranislar, bu davranis
bicimlerine gdre olusan liderlik tarzlari ve bunlarin izleyiciler Gzerindekini

etkileri Gzerinde durulmustur (Ergetin, 2000: 31).

Bu yaklasimlar arasindan lowa Universitesi Calismalari, Ohio Eyalet
Universitesi Calismalari, Michigan Universitesi Calismalari, Likert'in Sistem 4
Modeli, McGregor'un X ve Y Teorileri ile Blake ve Mouton’un Yénetim Tarzi
Matriksi bu calismada ele alinacaktir.

1.2.2.1. lowa Universitesi Calismalari

1938-1975 yillari arasinda Kurt Lewin’in yonetimi altinda Ronald Lippitt
ile Ralph K.White tarafindan yurGtalen ¢galismalardir (Baransel,1979: 274). Bu
calismalarda 11 yasindaki erkek cocuklarinin olusturdugu hobi gruplarindan
sabun yontmalari ve maske yapmalari istenmistir. Bu slUre¢ boyunca da
gruplara liderlik edenler otoriter, demokratik ve liberal (laisez faire) olmak

Uzere Ug ayrn liderlik davranigi sergilemislerdir (Luthans,1995:343).

Otoriter liderin yonettigi grupta verimlilik en ylksek fakat yapilan isteki
kalite dusuk, Liberal liderin yonettigi grupta hem verimliik hem de kalite
olduk¢a dustk olmustur. Demokratik liderin yonettigi grupta ise saglanan
verimlilik iyi olmasina ragmen otoriter lider ile kiyaslandiginda daha azdir,
ancak yapilan igin kalitesinin en fazla oldugu gézlenmistir (Eren,1998:28).

Bu calisma bilimsel metodoloji anlaminda liderligi analiz eden ilk
arastirmadir ve daha 6nemlisi benzer ya da farkh gruplar Gzerinde farkli
liderlik bigimlerinin farkli tepkilere neden olabilecegini kanitlamistir. Buna
ragmen sonuclarindan genellemeler yapmak yanlis olacaktir, cinkid modern

bilim anlaminda bazi degiskenler kontrol edilememis ve ayrica 11 yasindaki
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cocuklarin tepkileri ile formel bir Orgutte calisan yetigkinlerin tepkilerinin
birbirinden oldukga farkli olacagdi dustuntimektedir (Luthans,1995:343- 344).

1.2.2.2. Ohio Eyalet Universitesi Caligmalari

1945'li yillarda Ohio Eyalet Universitesi tarafindan ydrtilen liderlik
arastirmalari kapsaminda uygulanan ‘liderlik davranigi tanimlama anketi’ nin
sonuglarina gére liderlik davranislarini tanimlamada iki énemli faktérin

6nemli roll oldugu bulunmustur (Zel,2006: 125).

ise Agirlik Verme Yiksek ise Agirlik Verme Yiiksek

Kisiyi Dikkate Alma Distik Kisiyi Dikkate Alma YUksek

ISE AGIRLIK VERME

ise Agirlik Verme Diisiik ise Agirlik Verme Dusiik

Kisiyi Dikkate Alma Duslk Kisiyi Dikkate Alma YUksek

v

KiSiYi DIKKATE ALMA

Sekil-2 Ohio Eyalet Universitesi Liderlik Modeli (Kogel, 2001:471).

Bu iki faktor “kisiyi dikkate alma” ve ise agirlik verme” olarak ifade
edilmigstir. Kisiyi dikkate alma faktér( liderin davranislarinda izleyicilere
verdigi dnemi ifade ederken, ise agirlik verme faktéri, liderin davranislarinda
ise verdigi 6nemi ifade etmektedir (Kocel, 2001:471). Bu dogrultuda liderin
calisanlarina verdigi 6nemi gésteren davranislari arttikca personel devir hizi
ve devamsizhiginda azalmalar olmakta, liderin ise agirlik veren davraniglari
artttkca c¢alisanlarin  performansinin  da artmalar oldugu bulgularina
ulasilmigtir (Ertark, 1998: 136).
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Ohio Eyalet Universitesi arastirmalarina liderlikle ilgili tek bir dogru
tanim olamayacagi 6nermesi ile baslanmig, etkili veya etkisiz olmasini
6nemsemeksizin sadece liderlik kavrami U(zerinde durulmus, bdylece
liderligin belirlenmesinde hem gbérev hem de insan boyutunun &nemini

vurgulayan ilk arastirma olmustur (Luthans,1995:344).

1.2.2.3. Michigan Universitesi Calismalari

1947 yilinda Rensis Likert yénetimde baslayan Michigan Universitesi
Calismalari da Ohio Universitesinin yapmis oldugu calismalar destekler
bicimde iki faktdr etrafinda toplanmistir. Bu iki faktér kisiye yénelik davranig

ve ise yOnelik davranis olarak tanimlanmistir (Kogel, 2001:472).

«— _—
Gorev merkezli Galisan merkezli
lider davraniglari lider davraniglari

Sekil-3 Michigan Liderlik Davranis Yaklasimlari (Kegecioglu,2003:62).

Kisiye ydnelik davraniglarda bulunan bir lider ¢alisanlarina daha fazla
6nem vererek onlarin potansiyel enerjilerinden daha fazla yararlanmaya
calismaktadir. ise yénelik lider ise isin tamamlanmasina énem verecegi icin
personel ile arasindaki iligkiler daha mesafeli olmakta, daha sert tepkilerde
bulunmaktadir. ilk baslarda kisiye yénelik liderlerin daha basarili olacag:
disindlmisse de hem ise hem de kisiye ybdnelik davranislarn bir arada

uygulayan liderlerin daha basaril oldugu belirtiimektedir (Zel, 2006:129).

1.2.2.4. Likert’in Sistem 4 Modeli

Michigan Universitesi Calismalarini da yiriiten Rensis Likert
tarafindan gelistirilen Sistem 4 Modeli, Michigan Universitesi Calismalarinin
devami olarak goérilmektedir (Kogel, 2001:475).
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Michigan Universitesi Calismalarinin ortaya koydugu kisiye ve ise
yonelik liderlik davranislari cercevesinde dort farkh liderlik bigiminin
sergilendigi yonetim tarzlari tanimlanmaya calisiimistir. Bunlar (Can,1997:
192):

- Sistem-1:S6mdirlcu_otoriter ydnetim: ydnetim oldukga kati bir bicimde

otoriterdir, butin kararlar ydneticiler tarafindan verilmektedir, astlarin
katilimi s6z konusu degildir ¢ciinkt ydnetimin galisanlarina giveni azdir ve
basarisizliklar cezalandiriimaktadir.

- Sistem-2:Babacan otoriter ydnetim: ydnetici yine otoriterdir ama babacan

tavirhdir ve astlarina belirli 6lgtide 6zgurlikler vermektedir

- Sistem-3:Danismali yénetim: ybnetici genel olarak astlarinin fikirlerini alir,

kullanmaya ¢aligir ve cezadan ¢ok ddillendirmeye agirlik verir.

- Sistem-4:Katilmali _yénetim: Likert'in énerdigi bu yénetim tarzinda,

calisanlar ise iliskin kararlara tam olarak katilirlar, ydneticiler astlarina

tamamen guvenir ve surekli bir fikir aligverisi s6z konusudur.

Sistem-1 ve Sistem-2 ise yonelik liderlik tarzlari olup, bu tarzlar altinda
calisanlarin verimliligi disik, Sistem-3 ve Sistem-4 kisiye yonelik liderlik
tarzlari olup, bu tarz altinda calisanlarin verimliliginin yUksek oldugu
belirtiimektedir (Zel, 2006:132).

1.2.2.5. McGregor’un X ve Y Teorileri

McGregor'un X ve Y olarak adlandirdigi teoriler birbirine zit iki gérisU
yansitmaktadir. X Teorisi Klasik Yoénetim Kuraminin, Y Teorisi ise Insani
iligkiler Kuraminin dzelliklerini tagimaktadir (Eren,1998: 33).

X Teorisi, insanlarin c¢alismayr sevmedigini, sorumluluk almak
istemedigini, insanlarini ¢alistirmak icin zorlamak gerektigi varsayimlari

Uzerine kurulmusken, Y Teorisi ise insanlarin g¢alhgmak icin gerekli
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motivasyona sahip olduklari ve calismaktan zevk aldiklari varsayimlari
Uzerine kuruludur (Gartz ve Gurel,2006:275).

X Teorisinde en belirgin motivasyon unsuru korkudur, bu sebeple
ybneticilerin diktator ya da otoriter olmasi gerektigi ifade edilir. Y Teorisinde
ise, insana saygl 6n plandir bu sebeple destekleyici liderlik ve katilimci
ybnetim sdz konusudur (Palmer, Winters, 1993: 20).

1.2.2.6. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi

Ohio ve Michigan Gniversitesi ¢alismalarinin bulgularindan hareketle
Blake ve Mouton’un gelistirdigi bu Matriks yapi insan iligkilerine ilgi ve
Uretime ilgi olarak ifade edilen iki boyutun cesitli bilesimleri sonucu ortaya
cikan bes farkl liderlik tarzini incelemektedir (Simsek ve Celik,2009:54- 55).

Yiksek
4 9049 9.9
- g | Sehir Ekip
= KultbU
2 7
5 6
=2 5.5
& 5 Orta Yol
c 4
]
2 3
211 9.1
1| Ciliz Gorev
1 2 3 4 5 6 7 § 9
Dusik > Yiksek

Uretime Duyulan llgi

Sekil-4 Blake ve Mouton’un Yénetim Tarzi Matriksi (Can, 1997:195).

Modelde yer alan 5 liderlik tarzi kisaca soyledir (Can,1997:194):
- 1/4 Cihz Liderlik: Yoneticinin insan iligkilerine ve Uretime ilgisi en alt

dizeydedir, bu sebeple en dislk seviyede ¢aba harcamaktadir

- 1/9 Sehir Kulibu Liderlik: Yoéneticinin Uretime ilgisi en alt duzeydedir

ancak insan iligkilerine agirlik vermektedir.
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- 9/1 Gorev Liderligi: Yoéneticinin insan iligkilerine ilgisi en az duzeydedir

ancak otoritesini kullanarak verimliligi saglamaktadir

- 5/5 Orta Yolcu Liderlik: Ydnetici hem vyapilacak ise hem de insan

iligkilerine orta diizeyde énem veren uzlastirmaci bir liderdir.

- 9/9 Ekip Liderlik: Yoénetici hem dretim hem insan iligkilerine en (st

dizeyde bir 6nem vermektedir Kisiler kendilerini iglerine adamis olarak

karsilikli giiven ortaminda ¢alismaktadirlar.

1.2.3. Durumsallik Yaklagimlari

Bu yaklasimi gelistiren arastirmacilar liderlik denklemindeki ortam
kosullari degiskenini liderlik sUrecindeki en 6nemli faktér olarak ele
almaktadirlar. Bu arastirmacilara gére farkli durumlar farkh liderlik tarzlarini
gerektirmektedir. Durumsallik yaklasimi, davranigssal yaklasimlarin ortaya
koydugu davranis bigimlerinin hepsinin farkli durumlarda etkin olabilecegini
ifade etmektedir (Kogel, 2001:476—483).

Barutgugil’e (2002(a):181- 182) gbre gunimizde etkili lider durumsal
liderdir; duruma goére esnek olarak degigebilen liderdir, cinkd tek bir en iyi
tarz liderlik yoktur. Durumsal lider 6zellikle degisen dis cevre kosullar ve
takim Gyelerinin bilgi, beceri ve tutumlarini dikkate alarak olusabilecek farkli

durumlara gore liderlik tarzini degistirebilme becerisine sahiptir.

Durumsallik  Yaklasimi  gercevesinde geligtirlen  modellerden
Tannenbaum ve Schmidt'in Liderlik Dogrusu, Vroom ve Yetton’'un Lider
Katilma Modeli, Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli, Yol-Amag¢ Modeli, Hersey ve
Blanchard’in Olgunluk Modeli ve Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli bu
calismada ele alinacaktir
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1.2.3.1. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu

Tannenbaum ve Schmidt tarafindan geligtirilen liderlik dogrusu
uzerinde yedi farkli liderlik tarzi yer almaktadir. Bu dogrunun sol ucundan sag
ucuna dogru ylneticiden astlara dogru ilerleyen bir merkezilesme s6z
konusudur. Dogrunun sol ucu daha otoriter liderlik davranislarini gésterirken
dogrunun sag ucuna dogru daha demokratik liderlik davraniglari 6n plana
ctkmaktadir. Yoneticinin kullandigi yetki ile asta verilmis olan yetki bu dogru
Uzerindeki noktalari belirlemektedir (Can, 1997: 196).

Tannenbaum ve Schmidt’e gbre bir ydneticinin uygun liderlik tarzini
secebilmesi icin ybnetici, kendisinin ve astlarinin ézelliklerini ¢ok iyi bilmeli ve
icerisinde bulunulan durumu iyice incelemesi gerekmektedir (Simsek ve
Celik,2009: 55).

Yoénetici merkezli liderlik Ast merkezli liderlik

Yéneticinin kullandigi otorite
Astlarin serbesti bélgesi

A A A A A A A
Yénetici Yonetici  Yonetici Ydnetici Ydnetici Yoénetici sinirlari Yonetici
karari verir  karari fikirler degistirilebilecek problemi tanimlar ve belirlenmis sinirlar
ve duyurur satar sunar ve gegici bir karar ~ ortaya koyar,  gruptan bir karar  igerisinde astlarin
soru bekler sunar Onerileri alir vermesini ister gorevlerini yerine
ve karar verir getirmelerine izin
verir

Sekil-5 Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu (Luthans, 1995:372).

1.2.3.2. Vroom ve Yetton’un Lider Katilma Modeli

Vroom ve Yetton tarafindan geligtirilen bu model liderin karar verme
sUreci Uzerinde yogunlagsmis, astlarin kararlara ne kadar katilabildigi Gzerinde
durarak, astlarca kabul géren kararlarin daha olumlu sonuglar dogurdugunu
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ileri sUrmUstir. Bu modele goére tek bir karar verme sureci s6z konusu

degildir, farkli sorunlar i¢in farkl yontemler kullanmalidir (Zel, 2006:160).
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Sekil-6 Vroom ve Yetton’un Lider Katilma Modeli (Can, 1997:201)

Bu model temelde yedi durumsal soruya verilecek evet veya hayir
yanitlarina gére bes farkli liderlik bigimi oldugunu gosteren bir karar agacidir.
Karar verme slrecindeki yedi soru (Can, 1997:200), (Kegecioglu, 2003:193) :

(A) Karar nitelik gerektiriyor mu?

(B) Yonetici karar verebilmek icin gerekli bilgiye sahip mi?

(C) Sorun yapisallagsmig mi1?

(D) Astlarin karari kabul etmesi 6nemli mi?

E) Yoneticinin verdigi otokratik kararlar kabul edilebilir mi?

(F) Orglitsel amaglara ulasma astlarca paylasiliyor mu?

(G) Sonuca ulagsmada astlar arasinda uyusmazlik olabilir mi?

olarak ele alinmaktadir.
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Bu sorulara verilen yanitlara gére ortaya c¢ikan liderlik bigimleri :
mevcut bilgiye gére sorunu ¢ézen O1- Otoriter 1, astlarindan ek bilgi alarak
sorunu kendi ¢dzen O2- Otoriter 2, bireysel olarak sorunu astlariyla paylasan
ama karan kendi alan D1- Danigmali 1, grup olarak sorunu astlariyla
paylasan, onlarin tekliflerini dinleyen ama karari kendi alan D2- Danigmali 2
ve sorunu grup olarak astlariyla paylasarak birlikte karar veren G2- Grup 2
(Katilmali) dir (Can, 1997:200),(Kegecioglu, 2003:192).

1.2.3.3. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler tarafindan gelistirilen bu model her durum igin gegerli bir
liderlik biciminin olamayacagini, icinde bulunulan duruma gbére etkili
olabilecek cesitli liderlik bigimlerinin olabilecegini ifade etmektedir. Bireyin
icinde bulundugu durum ise lider-ast iligkisi, gbrevin yapisi ve liderin yetkisine
g6re bicimlenmektedir. Bu ¢ faktérin birlesmesi sonucunda liderin karsisina
cikabilecek sekiz durum s6z konusu olmaktadir (Can,1997:196—-197).

1Yi 1Yi iYi iYi ZAYIF | ZAYIF ZAYIF ZAYIF Liderlik
Tarzlari

PLANLANMIS | PLANLANAMAYAN | PLANLANMIS | PLANLANAMAYAN | Gérev
(YAPILANMIS) | (YAPILANMAMIS) | (YAPILANMIS) | (YAPILANMAMIS) | Yapisi

Liderin

FAZLA AZ FAZLA AZ FAZLA AZ FAZLA AZ Yetkisi
Lider-ast

1 2 3 4 5 6 7 8 liskisi
En olumlu En Olumsuz

<
<

v

Sekil-7 Fiedler'in Liderlik Bigimleri (Can,1997:197, Kogel,2001: 479).

Lider - ast iligkisi liderin izleyicileri tarafindan nasil goéraldigu ile
ilgilidir. Lider iyi olarak kabul ediliyorsa seviliyor ve guveniliyordur, bu da
liderlik igin olumlu bir ortam olusturmaktadir ancak bu iliski zayif olarak
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degerlendiriliyorsa bu da liderlik icin olumsuz bir ortam yaratmaktadir.
Gorevin yapisi ise yapilacak isle ilgili olarak daha &nceden planlanip
yapilanmis veya planlanmayip yapilanmamis olmasi ile ilgilidir. Planlanan
isler olumlu, planlanmayanlar olumsuz ortam yaratmaktadir. Liderin yetkisi de
odul, ceza, terfi vb. konularda liderin sahip oldugu yetkiyi ifade etmektedir.
Liderin yetkisi az ise olumsuz veya fazla ise olumlu bir ortam s6z konusu
olmaktadir (Kogel,2001:478- 479).

1.2.3.4. Yol-Amac Modeli

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen bu model
motivasyon kavramini esas alarak liderin gOrevinin astlari igin amaglar
belirlemek ve astlarin bu amaglara ulasmasinda onlari motive ederek onlara
yol géstermek oldugunu ileri sirmektedir (Kogel,2001:481).

[ YONETICI ]

ASTLARI

AMAGLARA ULASTIRACAK

ACIKLIGA KAVUSTURUR

AMACLAR

Sekil-8 Yol-Amag Liderlik Teorisi (Kogel, 2001:481).

Yol-amag¢ kuramina gére dort farkli liderlik davranigi bulunmaktadir ve
ybnetici durumun niteligine gére her bir dért davranisi da gésterebilmektedir.
Bunlar kisaca asagidaki gibi tanimlanmaktadir (Can,1997: 195):
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- Emir Verici: Yonetici kararlar kendi verir astlarina birakmaz, otoriterdir
- Destekleyici: Yonetici astlarina ilgi gésterir ve arkadasca davranir.
- Katilmaci: Yonetici astlarinin fikirlerini dinler ve kararlara katilmalarini ister

- Basan  Arayici:  Yonetici iddiall amaglar belirleyerek  bunlarin

basariimasinda astlarina givenir.

1.2.3.5. Hersey ve Blanchard’in Olgunluk Modeli

Blake ve Mouton’'un yOnetim tarzi matriksinden hareketle Hersey ve
Blanchard yeni bir model gelistirmiglerdir. Blake ve Mouton’'un gbérev
davranisi ve iligki davranisi faktorlerinin yanina astlarin olgunluk dizeyleri
adini verdikleri bir degisken eklemislerdir (Eren,1998: 404). Astlarin olgunluk
dizeyleri ile de anlatiimak istenen: astlarin basariya karsi duyduklar istek,
sorumluluk alma vyetenekleri ve bir goéreve iligkin egitim, ustalik ve
tecrubeleridir. Arastirmacilar astlarin olgunluk dizeylerine gére dort farkl
lider bicimi oldugunu belirtmislerdir. Bunlar sekil-9 da géruldtigu tGzere kisaca
sOyle dzetlenebilmektedir (Can,1997: 199)

- Sdyleyen: liderin astlarla iligskisi daha ¢ok emir verme eklindedir ¢lnki
astlar daha ¢ok ise yeni giren tecrlibesiz elemanlardir, henliz aralarinda
duygusal baglar gelismemistir. Yiksek goérev disuik iligki vardir.

- Satan: lider ve astlar arasinda yuksek goérev ve yiksek iliski s6z
konusudur. Galisanlar artik tecribe kazanmistir ve lider onlara duygusal
destek saglamaktadir

- Katilmali: astlarin olgunluk dizeyleri yukselmeye devam etmekte ve artik
ybnetime katilmaktadirlar, ancak liderin duygusal destedi de devam
etmektedir. YUksek iligki digtk gérev vardir

- Yetki devreden: lider astlarina yetki devrinde bulunmaktadir, artik liderin

izleyenlere destek saglamasina gerek kalmamistir, izleyenlerin olgunluk
dlzeyleri yUkselmigstir. DUsUK iligki distk gérev s6z konusudur.
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Yiksek
A
YlUksek Yiksek
iliski Gérev
Dustik / \ Yiksek
Gorev iliki
Astlarin Yodneticinin
Ydnetime Astlara
Katilimi Fikirlerini
2 Satmasi
c
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s
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a
= S3 | s2
c
2 sS4 / o
(0]
=
X
= Astlara
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Yetki Dasak Yiksek Yéneticinin
Devretme iliski Gorev Astlara Emir
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/ Disiik Duisiik
Gorev iliski \
v

Yiksek

&

Goreve Donik Davranis

Orta

Disik

v

<

M4

M3

M2

M1

Astlarin (izleyicilerin) olgunluk seviyesi

Sekil-9 Hersey ve Blanchard’in Olgunluk Modeli (Eren,1998:405

1.2.3.6.

Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Hersey ve Blanchard gibi Reddin’de Blake ve Mouton’un yénetim tarzi

matriksinden hareketle yeni bir model gelistirmistir. Blake ve Mouton’un gérev

davranisi ve iligki davranisi faktorlerinin yanina etkililik boyutunu ekleyerek (¢

boyutlu bir liderlik modeli ortaya koymustur. Etkililik / Etkinlik boyutu ile

> Yiksek

Olgun Degil
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liderlik davranisinin duruma uygun olup olmadigi belirlenmektedir; liderlik
davranisi duruma uygunsa etkili, degilse etkisiz olarak tanimlanmaktadir
(Eren,1998: 398—-401). Baska bir ifadeyle, lider davranisinin etkililik derecesi

davranigtan degil, bulunulan durumdan kaynaklamaktadir (Can,1997: 198).

Etkililik, liderin gorevi yerine getirirken ulastigi basarinin derecesi
olarak tanimlanmaktadir. Lider eger gorevini basariyla yerine getirebilirse
etkili olmaktadir, ancak bunun icin gecerli tek bir yol yoktur. Ayni liderlik
davranisi bir durumda etkili sonuglar verirken baska bir durumda etkisiz
olabilmektedir. Bu sebeple liderler duruma uygun davranarak etkililigi
saglayabilmelidirler (Zel, 2006:154- 155).

Duruma uygunluk boyutu temel yaklagsima eklenince sekilde de
gorulduga gibi dort etkili liderlik bicimi ve dort etkisiz liderlik bigcimi ortaya
¢ikmaktadir. Bunlar (Can,1997: 198):

Temel yaklagim Etkisiz Yaklagim Etkili yaklagim

1. Kopuk 5. Terk eden 9. Burokrat

2. llgili 6. Gorevci 10. Gelitirici

3. Birlestirici 7. Uzlastirmaci 11. YUrOtmeci

4. Adamis 8. Otoriter 12. Babacan Otoriter
10 11
/

=

9 12

=
- Etkil
1 4

Sekil-10 Reddinin Ug Boyutlu Lide Etkisiz (Can,1997:198)
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1.2.4. Birlestirici Liderlik Yaklagimi

Birlestirici liderlik yaklagimi, tek bir liderlik tarzinin yerine, sekil- de
goraldaga gibi liderlik slrecindeki batin faktorlerin yani lider, izleyici ve
durum  Ozelliklerinin  birlikte degerlendirilerek etkin liderlik tarzinin

belirlenmesini amagclamaktadir (Giirliz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 90-91)

Mondy, Holmes ve Flippo tarafindan gelistirilen bu modele gore lider
hem kendi 6zelliklerini, hem izleyicilerinin 6zelliklerini ve durumun gereklerini
dikkate alarak liderlik tarzini belirlemelidir (Can,1997: 202). Bagka bir ifadeyle
birlestirici yaklasim adindan anlasilacagi Uzere liderlik denklemindeki butin
degiskenlerin birlikte dikkate alinmasi gerektigi ifade etmektedir.

LIDER

e Yetenek sifat ve
ozellikleri

e Davranislar:
gbreve ve kisiye
yonelik

e Tecribesi ve

beklentileri

iZLEYEN v

e Yetenek sifat ve ETKIiN
ozellikleri LIDERLIK
e Tecrilbesive > TARZINI
beklentileri BELIRLEME
e Goreve iliskin

olgunlugu

DURUM
e Yapi
Teknoloji
Amaglar
Dis Cevre

Sekil-11 Birlestirici Liderlik Yaklasimi (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 90).
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1.2.5. Liderlikte Yeni Yaklagsimlar

Liderlik ydnetim alanindaki batin gelisme ve degisimlerden etkilenerek
farkll boyutlar kazanmaktadir. Bu sebeple kabul gérmis olan o6zellikler,
davranissal ve durumsal yaklasimlarin yani sira son yillarda yeni yaklasimlar
geligtiriimigtir. Bunlardan baglcalari Karizmatik Liderlik Yaklasimi ile
Etkilesimsel (Transaksiyonel) Liderlik ve Dénusimsel (Transformasyonel)
Liderlik Yaklagimlaridir (Luthans,1995:355).

1.2.5.1. Karizmatik Liderlik Yaklasimi

Karizma olaganuUsti isler basarmayi saglayan, cok az kiside bulunan
Allah vergisi bir yetenektir (Owen, Hodgson, Gazzard, 2007: 210). Cekicilik
ile ilgilidir. Karizma sahibi liderler izleyenleri kendine cekebilmekie ve

izleyenlerinin davranislarina yén verebilmektedir (Kogel, 2001: 483).

Karizmatik liderler 6rglt calisanlarinin son derece basarili olmalarini
saglayabilirler. Bunlar fazla riske girip sira digi kararlar verebilen, kendilerine
ve izleyenlerine glvenleri tam olan liderlerdir. Ayrica, izleyicilerini ¢ok iyi ve
dogru olarak anlayabilmeleri izleyenlerinin davraniglarinin yani sira inang ve
tutumlarini da degistirebilir. Bu tar liderlerin etkili konusabilme ve etkileyici bir
dis gorinlse sahip olmalar da mimkindur. Karizma sahibi kisilerin liderlik
ettigi gruplarda lidere asiri diskinlik s6z konusudur, 6yle ki liderin ¢izdigi
amaglar dogrultusunda izleyenlerin bireysel amaglarindan vazge¢cme
egiliminde olduklar gbézlemlenmistir (Kagitgcibasi,1999:302). Lidere ve
gbsterdigi amaca asin sadakatle bagllik izleyenlerin beklenenden daha
yuksek performans gdstermeleri ile sonuglanmaktadir (Can, 1997: 204).

Karizmatik liderler daha c¢ok resmi otoritenin etkisinin azaldig
zamanlarda, 6rgultlerin gecis dénemlerinde, zor kararlarin verilmesi gereken

stresli durumlarla kriz dénemlerinde ortaya ¢ikmaktadirlar (Zel, 2006:187).
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1.2.5.2. Etkilesimsel ve Dénluisiimsel Liderlik Yaklagimlari

Liderlikte yeni bir yaklasim olan Etkilesimsel (Transaksiyonel) ve
Dénusumsel (Transformasyonel) liderlik tarzlari, Burns ve Bass tarafindan
geligtiriimigtir. Etkilesimsel liderlik gecmise ve geleneklere baghdir, lider ve
izleyenleri arasinda etkilesimsel bir iligki bulunmaktadir; Dénastimsel liderlik
geleceg@e ve yenilige dondktdr, lider ve izleyenleri arasinda degisime yénelik
bir iliski bulunmaktadir (Gariz ve Gdirel,2006:297). Baska bir ifadeyle
etkilesimci lider mevcut durumu korumaya, déntdsimcl lider degisim ve

yenilik yaratmaya calismaktadir (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 91).

Orgltsel Bagari
Orgitsel Basari

Zaman Zaman

Transformasyonel Liderlik Transaksiyonel Liderlik

Sekil-12 Transformasyonel ve Transaksiyonel Liderlik Bicimleri ile Orgiitsel Basari
Arasindaki iligki (Eren,2008:462).

Transaksiyonel liderlikte Odullendirme para ve stati seklindedir,
calisanlarin gegmisten getirdikleri ¢alisma bigimlerini iyilestirerek, bunlari
gelecek nesillere aktarmak 6énemlidir. Transformasyonel liderlikte ¢aligsanlara
vizyon kazandirmak, degisim icin inang ve ilham olugturmak énemlidir glinkd
orgutlerin faaliyetlerinde degisim yapmak suretiyle kisa sdreli bir sokun
ardindan yeni bir bakig acisiyla ilerleyebilmek gerekmektedir. Sekillerde de
g6raldiga Uzere atilim yapmak isteyen orgitler transformasyonel, mevcut
durumu koruyarak gdvenli ama yavas buyimek isteyen &rgatler

transaksiyonel liderlik bigimlerini uygulamalilardir (Eren,2008:460- 462).
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Liderlik konusunda gelistirilen batin yaklagimlarin liderlik strecine
blylk katkilar olmustur. Bitln yapilan arastirmalar liderlige yeni bir boyut
kazandirmistir. Davranigsal yaklasimlar insana ya da ise yoénelik liderlik
davraniglar oldugunu ortaya cikarmislardir. Durumsallik yaklagimlari etkili
liderlik tarzinin durumdan duruma degistigini vurgulamiglardir. Birlegtirici
yaklasim liderlik strecinde her seyi dikkate almayir 6ngdrmustir. Bunlarin
yani sira daha gincel olan yeni yaklagimlar ortaya ¢ikmis ve liderlik gizemini
korudugu surece baska yaklagimlar gelistirimeye devam edilecektir.

Butlin yaklagimlar farkli liderlik tarzlarini ortaya koymakla birlikte “her
durum icin gegcerli en iyi liderlik tarzi diye bir sey yoktur”. lyi liderlik durumlari
¢cok iyi analiz ederek uygun davranisi gdsterebilmektir (Palmer, Winters,
1993: 20).



iKiINCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMIINDE TEMEL KAVRAMLAR
GELISIM SURECI VE LIDERLIK ILiSKiSI

Hizla degisen teknolojik, ekonomik, politik vb. sartlar ile yogun rekabet
ortaminda Orgutleri basariya gétiren unsur Orgutiin insan kaynagi ve bu
kaynag! harekete gecirebilecek liderlik uygulamalaridir (Matiloglu, 2005: 93).
Bu sebeple o6rgitlerde insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina liderlik
Ozellikleri kazandinlarak buttn 6rgat icin bir liderlik kulttrh yaratiimasina ve
yOnetici liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir.

insan kaynaklari ydnetimi ve liderlik bashigr altinda insan kaynaklari ile
ilgili temel kavramlar ve insan kaynaklari ydnetiminin gelisimi Uzerinde
durulduktan sonra, insan kaynaklari yonetimi ve liderlik konulari birlikte ele
alinarak insan kaynaklari iglevlerinde liderlik, insan kaynaklari yoneticilerinin

liderlik tarzi ve yonetici liderlik kavramlari Gzerinde durulacaktir.

2.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi iCiIN TEMEL KAVRAMLAR

“Insan Kaynaklari Yénetimi, toplumsal, bireysel ve kurumsal
kaynaklarin besledigi, caglayarak deli gibi akan bir nehirde rafting yapmak
gibidir” (Acikalin, 1999: 23).

insan kaynaklari yénetiminin dogru olarak anlagilabilmesi icin insan
kayna@ ve yonetim kavramlarinin da agiklanmasini gerektirmektedir. insan
kaynaginin yonetilmesini ifade eden bir kavram olan insan kaynaklari
ybnetiminin ayrica éneminin, amacinin, ézelliklerinin ve temel ilkelerinin de

bilinmesi gerekmektedir
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2.1.1. insan Kaynaklar (iK) Kavrami

Orglitteki her birey birer insan kaynagidir, érgiit disindaki bulunan
bireyler ise potansiyel insan kaynaklaridir. Bu sebeple “insan kaynag!” ifadesi
en Ust ybnetimden en alttaki vasifsiz isciye kadar o6rgit icindeki tim
calisanlarini kapsadigr gibi 6rgut diginda bulunan ve potansiyel olarak

yararlanilabilecek bireyleri de kapsamaktadir (Kaynak ve dig,1998:15).

GUnOmadz o6rgatlerinde insan kaynagi saglanmasi en zor, en pahal
kaynak durumundadir ¢lnkl ikamesi bulunmamaktadir. Hicbir teknolojik
gelisme de insan kaynagini ikame edememektedir (Hammer ve
Champy,1994: 21’den naklen Aykacg,1999: 22). Gelecegin 6rgutlerindeki
ybnetim anlayisinin  da agirhkli  olarak insan merkezli olacagi
distnudlmektedir ¢inkd insan kaynaklari kavrami kullanim alani giderek
yayginlasmaktadir, bu da insan kaynaklarina verilen énemi gdstermektedir
(Aykag,1999: 19).

insanlar érgitler icin yaratlmadi ama oérgitler insanlar tarafindan
insan ihtiyaclarini gidermek icin yaratildi (Sabuncuoglu, 2000:2) . Orgiitlerde
insanlar tarafindan gerceklestirilen UOretim ancak bu Uretimi tlketecek
insanlarin varhdi ile anlamli olmaktadir. Bu sebeple &6rgitlerde insan iki
acidan oncelikli olarak ele alinmalidir: “insan 6rgitin hem igletim araci hem
de nihai amacidir”. O halde, insan ,“6rgitin kendisidir, butinadar”
(Agikalin,1999: 16- 17). Bagka bir ifadeyle insan 6rgutlerin “varlik sebebidir”
(YUksel, 2003: 1). Drucker’a (2007: 55-68) goére insanlar bir 6rgutin sahip
olabilecegi en buyuk firsatlardir.

Orgitteki en degerli kaynak, insan kaynagidir bu sebeple &rgitte
insana sadece bir maliyet unsuru olarak bakilmamali 6rgutlerde farkliligi
yaratacak unsur olarak ele alinmalidir. Bunu dikkate almayarak insan
kayagini ihmal eden o&rgutler verimliligin digsmesine sebep olmaktadir.

Orgitlerde verimliligi arttirmak igin yapilan ilk calismalar genellikle insan
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unsurunu geri plana atarak teknolojik 06zellikleri dikkate almaktadir
(YUksel,2003:3- 4). Bir 6rgute en yuksek teknolojiler ve yatirimlar yapilabilir;
ancak bu teknolojileri kullanacak, yatirimlari degerlendirecek insan kaynagi
olmazsa batin bunlar bir anlam ifade etmeyecektir. Bu agidan bakildiginda
6rgit basarisinda en 6nemli faktér insan kaynagl olmaktadir (Glriiz ve
Ozdemir Yaylaci, 2004: 21).

2.1.2. YOonetim Kavrami

Yoénetim evrensel bir siire¢ ve toplumsal yasam kadar eski olmasina
ragmen 19.ylzyilin sonlarina dogru bilimsel anlamda ele alinmaya
baslamigtir. Modern yagsam, insanlarin bireysel olarak gergeklestiremedikleri
amaglarini bir arada gergeklestirmek icin érgUtler kurmasini gerektirmistir.
Baslayan o6rgltsel yasam ise yOnetim kavramini sekillendirmigtir (Mucuk,
1996: 136).

“Orglit yénetimin var oldugu ve faaliyetlerini siirdiirdigi bir yapi, ydnetim
ise bu yapi icindeki bir islevdir’(Can, 1997: 21). O halde 6rgit ve ydnetim
kavramlari birbirlerini tamamlamaktadir. Orgitler amaglarina ulasabilmek icin

ybnetime ihtiyag duymaktadir.

Eren’e (1998:3) gbre ybnetimden s6z edebilmek icin insan unsuru
yeterli ve gereklidir ancak diger kaynaklarin da ydnetilmesi zorunlulugu
bulunmaktadir. Bu sebeple yoénetim “belirli bir takim amagclara ulagsmak igin,
basta insanlar olmak Uzere parasal kaynaklari donanimi, demirbaglari,
hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve
etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulama sureglerinin toplami” olarak
tanimlanmalidir. Bu sebeple ydnetici de butlin kaynaklari uyumlu bir sekilde

ybneterek gorevini yerine getirmelidir.
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Baska bir yonetim tanimi ise “YOnetim, 6rgit amagclarina etkili ve
verimli bir sekilde ulasmak Uzere planlama, &rgitleme, yb6neltme,
koordinasyon ve denetim faaliyetlerinin yerine getirilmesidir” seklindedir.

(Mucuk, 1996: 137). Bu faaliyetler yénetim fonksiyonlari olarak bilinmektedir.

Her ybnetim sireci planlama asamasiyla baslamakta ve denetim
asamaslyla bitmektedir. Planlamada gelecege ybnelik standartlar
geligtiriimekte denetlemede bunlarin  gerceklesme derecesi kontrol
edilmektedir. Orglitleme &rgit yapisinin olusturulmasi ile ilgilidir. Yéneltmede
personelin ¢alismalarinda devamlilik saglamak amagclanirken koordinasyon
ile batln bu faaliyetler uyumlastiriimaya ¢ahsiimaktadir (Mucuk, 1996: 139).

POYED (planlama, &rgitleme, ydneltme, koordinasyon, denetim)
olarak kisaca ifade edebilecegimiz yénetim fonksiyonlari bitin diger isletme
fonksiyonlarinda da kullaniimaktadir. Bu yuzden b0tan o&rgutlerin batin
ybnetim sireglerinde; insan kaynaklari yonetimi, Uretim ydnetimi, pazarlama

ybnetimi vb. oldukca énemli olarak kargimiza ¢cikmaktadir.

2.1.3. insan Kaynaklari Yénetimi (IKY) Kavrami

insan kaynaklari kavrami 6rgit galisanlarini ifade etmektedir Her
kaynagin yonetilmesi geregi érgltlerde insan kaynaginin yénetimi ile ilgilenen
birim de insan Kaynaklari Yénetimidir (IKY) (Yiksel,2003:4).

insan kaynaklari yonetimi kavrami insan kaynaklari ve ydnetim
kavramlarinin bir bitin olusturmasindan ileri gelmektedir. insan kaynaklari
6rgut calisanlarini ifade ederken yénetim POYED olarak bilinen bir takim
fonksiyonlarin yerine getirilmesidir. O halde iKY érgit galisanlaryla ilgili
olarak planlama, &rgatleme, yoéneltme, koordinasyon ve denetim
fonksiyonlarinin yerine getirilmesi ile ilgili faaliyetler batiniddr sonucuna

ulasilabilmektedir.
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insan Kaynaklari Yénetimi, 6rgiit ile érgit ¢alisanlari arasindaki iligkiyi
saglamaktadir ve 6rgut, calisanlari vasitasiyla amagclarina ulagsmaktadir bu
sebeple “IKY 6rgitiin insan kaynagi araciligiyla amaglarini gergeklestirme

slreci” olarak tanimlanmaktadir. (Canman, 2000: 62- 63).

IKY orgit calisanlarinin érglit amag ve hedeflerine ulagmak icin nasil
daha etkin ydnetilebilecegi konusunu ele alir (Yiksel,2003:8). Bu sebeple
insan kaynaklari yénetimi érgiitsel amagclara ulagmak igin insan kaynaklarinin
etkinligini saglamaya yoénelik faaliyetleri yerine getirmektedir (Aldemir, Ataol,
Budak, 2004:25).

insan kaynaklari yénetimi 6rgiit caliganlarinin yonetimi icin geligtirilmis
stratejik bir yOnetim bicimidir, 06rgltsel amaglarla insan kaynaklari
amaglarinin battnlestiriimesi strecidir. Bu slrecte insan kaynaginin bulunup,
secilmesi, egitiimesi, isteklendirilmesi, édlllendiriimesi ve Ucretinin 6denmesi

gibi bir dizi uygulamayi kapsamaktadir (Barutgugil, 2004: 32- 33).

IKY’nin konusu insandir, bu sebeple IK ihtiyaglarinin planlandig,
mevcut IK’nin performansini artirabilmek igin gerekli galisma ortaminin
saglandigi bir sirectir. IKY ise alma, isten ¢ikarma, emeklilik, izin vb. kayit
tutma gorevlerinin yani sira 6érgute yenilikler getirmek, calisanlara firsatlar
sunarak kariyerlerini planlamak, gelecegin yoneticilerini yetigtirmek ve 6rgut
amaglarinin gergeklestiriimesinde araci olmak gibi 6nemli gérevleri de yerine
getirmektedir (Ozgen, Oztiirk, Yalgin,2005:7).

insan kaynaklari yénetimi insan kaynaginin etkinligini artirmak
suretiyle érgltsel etkinligi artirmaya calismaktadir. Bu sebeple insana dénik
ve oOrgltlere donik islevleri icermektedir. insan kaynaginin saglanmasi,
yoénlendirilmesi, egitiimesi ve gelistiriimesi ve emeginin kargilidinin édenmesi
insana dénuk iglevler iken sendikalarla iligskiler 6rgUte doénik iglevlerini
olusturmaktadir YUksel, 2003: 30- 31).
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2.1.3.1. insan Kaynaklari Yénetiminin Onemi ve Ozellikleri

GUnimUzde insanlar sadece kendilerine verilecek bir gorevi yerine
getirmek icin degil, ortak amacglara ulasiimasinda bir katki yaratmak igin
oérgltlerde yer almaktadirlar. Orgiitlerde insan kaynaklarinin diisiince ve
yeteneklerinden yararlanilmaktadir (TUSIAD, 1990: 20’den naklen Tortop
ve dig,2006: 11). Orgitlerde insanlara bakis acisi, insanin makinenin bir
uzantisi degil, duslnen, fikir Greten ve yeteneklerini kullanabilen bir kaynak

oldugu seklindedir. Bu da IK ve IKY’nin 6nemini vurgulamaktadir.

insan kayna@ini diger isletme kaynaklarindan ayiran énemli bir nokta,
ikamesinin olmasidir Higbir teknolojik gelisme de insan kaynagini ikame
edememektedir (Hammer ve Champy,1994: 21°den naklen Aykag,1999: 22).
insan kaynagini diger isletme kaynaklarindan ayiran bir diger nokta ise
esdeg@er unsurlardan olusmuyor olmasidir, bireysel farkliliklar séz konusudur.
insan kaynaklari ydnetimi temel prensiplere uygun ancak kisisel farkhliklari
dikkate alacak yaklasimlar gelistirmelidir, c¢Unkd unutulmamalidir ki
memnuniyeti saglanmig bir insan kaynaginin igsletmeye saglayacag: fayda
¢ok daha fazla olacaktir (Kilitgioglu, 1999(b):21)

insan kaynaklari yénetimi galisanlarin yénetimiyle ilgili her konuda s6z
sahibidir, insani merkezi alan bir yaklagim igerisinde insanlarin 6rgit ile

iliskilerini dizenlemektedir bu ytzden belirli bazi 6zellikleri bulunmaktadir.

insan kaynaklari yénetimi calisanlarin dncelikle bireysel ve mesleki
gelisimlerini saglayarak, ardindan 6rgit amaglan dogrultusunda istekli ve
verimli ¢calismalarini saglamak dusuncesini tagsimaktadir (Findikgr, 2006: 18-
19). CUnkO gereksinimleri kargilanan insanlarin  6érgit amaclarini
gerceklestirebilmek icin daha istekli calisacagl ve bdylece daha yiksek verim

elde edilecegi bilinmektedir
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insan kaynaklari yénetimi insani 6n plana gikarmaktadir ve insan
unsurunu 6rgltiin merkezine yerlestirmektedir (Canman, 2000: 62). insani bir
durum olarak degil aksine surekli geligtirilebilecek bir slUre¢ olarak
dusinmektedir (Akinc1,2001(b):61), clnkd gelistiriimis insan kaynaginin,
rakiplere kargi Ustunlik saglayabilmek igin en etkili potansiyel kaynak
oldugunun bilincindedir (Agikalin,1999: 18).

insan kaynaklari yénetimi galisanlarin yénetimini bir biitlin olarak ele
almaktadir, kurumsal ortamda insan iligkilerini ayri ayri degil bir bitin olarak
incelemek suretiyle egitim, psikoloji, sosyoloji ve davranig bilimleri
verilerinden yararlanmaktadir (Findik¢i, 2006: 19).

Teknik o6zellikleri, temel felsefesi ve uygulamalariyla 1980’li yilarda
sekillenmeye baslayan insan kaynaklari yonetimi gelisiminin bu kadar hizli
olmasinin nedenleri devletlerin yasadigr krizler, ulusal ve uluslararasi
sorunlar, temel kaynaklardaki azalmalar sonucunda isglcunin yapisinda ve
islevlerinde meydana gelen degisimlerdir (Findik¢i, 2006: 18- 19). Bu

degisimler insan unsurunun éneminin artmasinda etkili olmuslardir.

insan unsurunun giderek artan énemi, iIKY’nin de 6nem kazanmasina
neden olmaktadir, bu sebeple IK yoneticilerine de 6nemli gérevier
diismektedir (Findikgi, 2006: 20). IK ydneticisi olmak sadece iKY
bélimindeki ydneticilerin bir gdrevi degildir. Orgit insanlar araciigiyla
calistigi slrece her yonetici aslinda birer IK yoneticisi olmaktadir (Agikalin,
1999: 22). Bu ylizden 6rgitteki her yoneticinin IKY ile ilgili bilgisi olmalidir.

IKY caliganlardan yilksek verim alabilmek icin onlarin motivasyonlarini
artirici bir ortam yaratilmasi ve bu ortamin gelistirilip strekliliginin korunmasi
icin teknik bilgi saglamak ve gerekli politikalari olusturmak ile gdrevlidir
(Palmer, Winters, 1993: 27). Olusturulan iKY politikalari da hem isletme
stratejilerinden dogmal hem de isletme stratejilerine katkida bulunmalidir
(Akinc1,2001(b):63).
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insan kaynaklari yénetiminin bir baska gérevi de, érgiit calisanlarinin
paylasacagl ortak degerler olusturarak bunlarin gelistirilip surekliligini
saglamaktir. Bu sayede kurum kultGrindn olusturulup korunmasinda da rol
oynamaktadir (Findikgi, 2006:20). Kurum kaltird ¢alisanlar ortak bir payda
da bulusturarak hem calisanlarin birbirleriyle iligkilerini sekillendirmekte hem

de kuruma bagliligi artirmaktadir.

2.1.3.2. insan Kaynaklari Yénetiminin Amaglari

insan kaynaklari ydnetiminin temel amaci 6rgiit amaglarinin basaril
bir sekilde yerine getirilmesidir. IKY bu amaci gergeklestirebilmek igin insan
kaynaklarini  kullanmaktadir. insan kaynaklarinin  érgit  amaglarini
gergeklestirmesini saglamak icinse insan kaynaklari ydnetiminin temel
amacindan dogan iki amaci bulunmaktadir. Bunlardan birincisi insan
kaynaklarinin ihtiyaglarinin kargilanmasi ve mesleki gelisimlerine katkida
bulunulmasi, ikincisi insan kaynaklarinin yuksek verimle ¢alismasinin
saglanmasidir (Findik¢i, 2006: 18- 19). Baska bir ifadeyle insan kaynaklari
ybnetimi insan kaynaginin yiksek performansla calismasini saglamak icin

yasam kalitesinin yikseltiimesini amaglamaktadir (Sabuncuoglu, 2000:4).

Orgiit amaclarini gergeklestirmek insan kaynaklari yénetiminin, insan
kaynaklarinin en verimli sekilde calismasini saglamak, onlari isteklendirerek
performanslarini  ylkseltmek, kariyer beklentilerini karsilamak, kurum
kaltarantn benimsenmesine yardimci olmak, yaraticiligi gelistirecek bir ortam
yaratmak vb. amagclari bulunmaktadir. Bunlar gergeklestirebilmek icin etkili
insan kaynaklarini olusturmak, gelistirmek ve elde tutmak gerekmektedir
(Barutgugil, 2004: 37- 39).

IKY’nin amaglarini érgiite ve insan kaynaklarina yénelik olarak iki
grupta ele almak gerekmektedir. Orgiite ydnelik amaglar calisma yasam

kalitesini yUkseltmek, verimliligi artirmak ve yasalara uygunluk saglanmasidir.
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IKY’nin insan kaynaklarina yénelik amaglari ise nitelikli insan kaynaklarin
orgute cekebilmek, motivasyonlarini artirmak ve performansi ylksek olanlari
Orgutte tutabilmektir (Aldemir, Ataol, Budak, 2004:8- 9).

insan kaynaklari ydnetiminin amaglarina yénelik bir bagka gériis ise bu
amaglarin doért grup olarak ele alinmasiyla ilgilidir. Bunlar toplumsal amag,
orgltsel amag, islevsel amag ve kisisel amagclardir. Toplumsal amag, ahlaki
ve yasal kurallari g6z 6ntinde bulundurarak érguttn topluma kargi géstermesi
gereken sosyal sorumluluklari icermektedir. Orgiitsel amag, IKY’nin var olus
amacinin 6rgit amaclarini gergeklestirmek suretiyle érgitsel etkinlige katkida
bulunmak oldugunu ifade etmektedir. islevsel amag, IKY'nin 6rgiit
ihtiyaclarina uygun bir seviyede katki saglamasini, bu katkinin fazla ya da az
olmamasi gerektigini belitmektedir. Kigisel amacg ise, insan kaynaklarinin
kisisel amaglarinin kargilanmasi ile ilgilidir (Bayraktaroglu:2006: 9- 10).

2.1.3.3. insan Kaynaklari Yonetiminde Temel ilkeler

Toplumsal deneyimlerin birer Grin0d olan ilkeler, buylk 6&lgtde
gecerliligi kabul edilmis genellemeler olarak tanimlanirlar. iKY’nin de IK
faaliyetlerinin batlnlik ve sdrekliliginin saglanmasina yardimci olan bazi
ilkeleri vardir (Argon, Eren, 2004: 61). Bu ilkeler ise alim sirecinden
baglayarak isten ayrilincaya kadar gegen siirecteki tim iKY faaliyetlerine yol
gbsterir ve yon verirler. Bu ilkelerin baglicalar Yeterlik( Liyakat), Kariyer,
Esitlik, Glivence ve Yansizlik ilkeleridir (Tutum, 1979: 18).

1. Yeterlik (Liyakat) ilkesi:

Uygulamada liyakat olarak da bilinen yeterlik ilkesi, bir ise yeterli olma, layik
olma ve onu hak etme gibi kavramlar Uzerinde durmaktadir. Liyakat “bir
gbrevi basari ile yapabilme giict” olarak tanimlanmaktadir (Tutum, 1979: 18).
Liyakat ilkesi de “basarili olma karsiiginda hak etme” disuncesine
dayanmaktadir (Yiksel, 2003: 23).
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Yeterlik ilkesine genis ve dar olmak Uzere iki farkli agidan
bakilabilmektedir. Dar anlami, bir gbérev icin eleman sec¢iminde en uygun
Kisinin segilmesi gerektigini vurgularken; genis anlami batan goérevler igin en
uygun Kisilerin secilmesine imkan saglayacak gerekli kurallardan olusan, bir
personel sisteminin kurulmasini ifade etmektedir (Can, Akgin, Kavuncubasi,
2001: 16). Her iki anlamiyla da liyakat ilkesi, bir gorevi basarili bir sekilde
yerine getirecegi diistinllen kigilerin secilmesinin énemini belirterek bitiin IK
streclerinde basar Olcltlerinin esas alinarak tamamen adil olunmasi

gerektigini vurgulamaktadir (Yuksel, 2003: 23).

2. Kariyer ilkesi: insan kaynagini érgiite gekebilmek ve érgitte tutabilmek
icin yeterlik ilkesi cok 6nemlidir ama yeterli degildir. Yeterlik ilkesine gére ise
secilen en yetenekli kisiye ayrica kariyer yapma firsatini da sunmak
gereklidir(Tutum, 1979: 23).

Kariyer, bir kisinin batiin ¢calisma hayati stresince yaptigi iglerle ilgili
olarak izledigi bir faaliyet yoludur (Ozgen, Oztirk, Yalgin, 2005:195). Calisan
Kisinin bagar derecesini simgeleyen bu kavram, kisinin hangi gbrevleri yerine
getirdigi, hangi pozisyonlarda ilerledigi ve hangi basamaklari c¢ikarak

yukseldigini géstermektedir (Bayraktroglu, 2006:137).

Kariyer ilkesi ige ve kisiye yonelik olarak iki bigimde ele alinmaktadir.
ise yonelik kariyer sisteminde yapilacak is onemlidir bu ylzden igin
gerektirdigi niteliklere sahip kisiler ise alinmaktadir. Kigiye yénelik kariyer
sisteminde ise kisi dnceliklidir. Ritbe sistemi de denilen bu yéntemde birey
belirli bir meslekte ilerlemek igin segilir (YUksel, 2003: 24- 25). Kisiye yonelik
kariyer daha cok Ust diizey mesleki igler icin uygunken, ise yonelik kariyer alt
dlzeydeki isler icin uygundur (Can, Akglin, Kavuncubasi, 2001: 18).

3. Esitlik ilkesi: IKY’nin temel ilkelerinden olan esitlik ilkesi kaynagini
anayasamizdan almaktadir. 1982 Anayasasinin Genel Esaslarinin 10.md :

“herkes, dil, Ik, renk, cinsiyet, siyasi dislince, felsefi inang, din, mezhep ve
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benzeri sebeplerle ayrim gbzetiimeksizin kanun éninde esittir. Higbir kisiye

aileye, zimreye veya sinifa imtiyaz taninmaz” ifadelerine yer vermektedir.

IKY' de esitligin, orgitteki bitiin calisanlara ayni sansin verilmesi
olarak bilinen firsat esitligi, ayni yikselme sansinin verilmesi olarak bilinen
yukselme esitligi ve orgatin esitlikle ilgili yasal hakimlerin uygulanmasini
kolaylastiracak bicimde politikalar izlemesi gerektigini belirten paylagsma
esitligi olarak g farkli sekilde uygulanmasi gerekir (Ylksel, 2003: 26- 27).

4. Giivence ilkesi: Kariyer ilkesi ile yakindan ilgilidir ve bir anlamda istihdam
glvencesi saglamaktadir. Galisanlar kariyer yapabilmek i¢in uzun sire ayni
isyerinde calismak zorundadirlar, agir bir kusur islemedikge islerini ve
haklarini kaybetmemeleri gereklidir ve bunun glvence altina alinmasini
isterler (Can, Akgin, Kavuncubasi, 2001: 18). Bu glvence is glvencesi ve
makam giivencesi olarak iki sekilde sagdlanabilir. is giivencesi hakli nedenler
olmadan c¢alisanin isten ¢ikariimasini engellerken, makam glvencesi de

yukseldigi makamdaki gorevinde kalabilmesini saglar (YUksel, 2003: 28).

5. Yansizlik ilkesi: Yansizlik ilkesi, ydnetimin yansizig ve siyasal yansizlik
kavramlarini icermektedir. Ozellikle kamu y&netimini ilgilendiren siyasal
yansizlik, siyasal amacgh atamalarin engellenmesi ve calisanlarin siyasal
eylem ve davraniglarina kisittamalar getirilerek tarafsiz olunmasi gerektigini
belirtmektedir (Tutum, 1979: 41- 43). Yonetimin yansizhidi ise ydnetimin
astlara kargl olan tutum ve davraniglarinda yansiz olunmasi gereKliligini
vurgulamaktadir (YUksel, 2003: 29).
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2.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELIiSiM SURECI

insan kaynaklari ydnetim siireci, hem yasanan tarihi olaylar hem de
gelistirilen yonetim kuramlarinin etkisinde kalarak gelismistir. Bu nedenle
IKY’nin gelisim siireci tarinsel ve kuramsal olarak iki sekilde ele alinmaktadir
(Giriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 27).

2.2.1. insan Kaynaklari Yénetiminin Tarihsel Geligimi

Dlnya tarihinde insanlarin ve Orgutlerin s6z konusu oldudu her
dénemde insan kaynaklari yénetiminin var oldugu ileri strUlebilir. Ancak
bilimsel anlamda insan kaynaklari y6netimini etkileyen ilk tarihsel olayin
sanayi devrim oldugu dusunltlmektedir. Bunun yani sira I. ve Il. Dinya
Savaslari, sendikal hareketler, devlet korumaciliginin gelismesi ve sirketlerin
¢ok uluslulagsmas! ile artan kilresel rekabet sdregleri insan kaynaklari
ybnetimini etkilemigstir (Aldemir, Ataol, Budak, 2004: 15), (Glriz ve Ozdemir
Yaylaci, 2004: 32).

Sanayi devriminin  18.ylzyillda basladigi kabul edilir. Tarim
toplumundan sanayi topluma gecis ile insanlar, Gretimin kaliteli, ucuz ve ¢ok
oldugu fabrikalarda calismaya baglamiglardir. Blylk kitleler halinde
fabrikalarda oldukg¢a disuUk Ucretlere oldukga kétl sartlarda calisan isgiler
zamanla orgutlenerek sendikalari kurmus ve calisma sartlarinin iyilesmesi
icin ugrasmislardir. I. ve Il. Dinya Savaslari insanlarin savasa katilmasiyla
Uretimde calisacak personelin azalmasina neden olmustur. Devlet
korumacilidinin gelismesiyle is ve sendikalarla ilgili yasalar g¢ikariimistir.
Galisma sartlari iyilesen ve devlet korumasiyla givence altina alinan ¢alisma
yasami ¢ok uluslu sirketlerin kurulmasi ve farkli kiltirden insanlarin birlikte
calismasini hizlandirmigtir. (Aldemir, Ataol, Budak, 2004: 15-18).
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Orgitlerin calisanlariyla ilgili olarak ilk resmi faaliyetler 1935 yilinda
ABD’de cikarilan sosyal glvenlik yasasinin geregini yerini getirmek Gzere
blro elemanlari tarafindan calisanlarin kayitlarinin tutulmasiyla baslamistir
(Palmer, Winters, 1993: 23). Il. Dinya Savasinin baslamasi insanlarin
orduya katilmasi sonucunda sayisal isglcl azalinca, daha az insanla nasil
daha fazla dretim yapilabilir konusu gindeme gelmis ve personel ybénetimi
6nemli bir konu haline gelmeye baslamistir (Yiksel, 2003: 16). 1950’li
yillarda personel birimleri olusturulmaya baslanmis ancak bunlar nezaretci
dizeyinde kalmigtir. 1960’ yillarda ise alt dizey yoéneticiler ¢alisanlarin
gunlik sorunlariyla ilgilenmeye baglanmistir. 1970°'li yillarda calisanlarla
iliskiler artik orta dlzey yoneticilerin gérevi haline gelmeye baslamis ve
1980°li yillarda insan kaynaklari kavraminin ortaya c¢ikmasiyla insan
kaynaklari st dizey yoneticilerin gérev ve sorumlulugunda bir konu haline
gelmigtir (Aykag, 1999: 30- 31).

Tablo-1 insan Kaynaklari Fonksiyonunun Gelisimi (Palmer, Winters, 1993: 23)

Ust Diizey insan
Ydnetici Kaynaklari

alisanlarla
Orta Duzey ¢ __$ .
o lligkiler
Yonetici

Calisanlarin
Alt Dizey Gunlok
Yonetici Sorunlari

Nezaretgi Personel

Biro
Kayitlar

Elemani

1940’lar 1950’ler 1960’lar 1970’ler 1980’ler
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2.2.1.1. Personel Yénetiminden insan Kaynaklar Yénetimine Gecis

insan kaynaklarini yénetiminin tarihsel gelisim siireci personel

ydnetiminden insan kaynaklari yénetimine gecis strecini de kapsamaktadir.

Personel Yonetiminin (PY) gorevi personelle ilgili her tarli kayit
isleminin tutulmasi olmustur (YUksel,2003: 10). Bunlar ise alma, isten
cikarma, emeklilik, yillik izinler, Ucret bordrolari, hasta vizite kagitlari, vardiya
ve yemek organizasyonu, hizmet ici egitimler, sicil dosyalari olugturma vb.
(Sabuncuoglu, 2000:8) seklindeki personelle ilgili olarak uzmanlik
gerektirmeyen islerden olusmaktadir (Giriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 35).

Personel yodnetimi 1980’li yillardan sonra yerini IKY’'ne birakmaya
baglamistir (Sabuncuoglu, 2000:7) ve insan kaynaklari ydnetimi personel

yOnetimine insan odakli bir bakis agisi kazanmistir (Canman, 2000: 70).

“IKY, insana, insanin biricikligine, insanin mutluluguna, her seyin
insanlar igin olduguna, insanin 6nemli olduguna, insanin isletmenin
dretiminde birinci ara¢ olduguna inanmaktadir” (Agikalin, 1999: 46).

Dolayisiyla IKY’nin PY’den en 6nemli en belirgin farki insana verilen degerdir.

IKY 20.ylizyilin son ¢eyreginde benimsenen bir yénetim anlayigidir ve
kendinden énceki dénemde personel yonetimi adiyla devam eden ydnetim
biciminin bu dénemde meydana gelen bilim ve teknolojideki hizli degismeler
karsisinda yetersiz kaligsina neden olan eksikliklerini tamamlayarak daha
kapsamli ve butincdl bir ydnetim anlayisini getirmistir. Bu degisim surecinde
IKY ilk olarak PY’nin isim degistirmesi ya da modern hali olarak diisiiniiimds,
sonradan IKY’nin PY’nin muhasebe boyutunu daraltarak insana iligkin hizmet
alanlarini geniglettigi yargisina varilmistir (Agikalin,1999: 34).
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PY daha cok érgutlerin ¢alisanlariyla ilgili tm didzenlemelerini iceren
dar ve soguk bir ifade bicimi iken; IKY calisanlarin yaptiklari isi benimseyip
sahiplenmeleri ve her tirli yetenek, bilgi ve becerilerinin gelistiriimesi
temeline dayanan daha genis ve sicak bir ifade bigimidir (Akinc1,2001(b):60).

Personel Yonetimindeki temel anlayis insanin érgut icin oldugudur bu
sebeple insana is agisindan bakilmaktadir. insan, ig ve dretim araglarindan
sadece biridir, dolayisiyla PY’nin gérevi sadece c¢alisanlarla sinirlanmaktadir.
Oysa IKY insani ilgilendiren her durum ile ilgilenmektedir, insan (retimin
olmazsa olmaz 6gesidir, insan agisindan ise bakilmaktadir ¢lnkii IKY’deki
temel anlayis érgdtlerin insan i¢in oldugudur (Agikalin, 1999: 42- 45)

“Personel Yonetimi, insan Kaynaklari Yénetiminin bir alt kiimesidir”
(Zweig, 1991:5) Bagka bir ifadeyle personel ydnetimi insan kaynaklari
ybnetiminin bir alt calisma alanidir ¢iinkl insan kaynaklari ydnetimi personel

ybnetiminin, iglevlerini icermektedir (Findik¢1,2006:13).

Tablo-2 PY ve IKY Arasindaki Farkliliklar (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 36).

PERSONEL YONETIMI INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Rutin ve uzmanlik gerektirmeyen isler | Spesifik ve uzmanlik gerektiren gérevler

Kisa vadeli idari bakis agisi Uzun vadeli ve stratejik bakis agisi

insani Gretimin énemli bir faktord,
isglictinii maliyet olarak gérir 6nemli bir rekabet glcl olarak gorir ve

insana yatirim yapar

Operasyonel faaliyet Danismanlik diizeyinde hizmet
is odakli insan odakli
Klasik ydnetim anlayisi Toplam kalite anlayisi
Normlar ve kaliplar Degerler
iste calisan insan yénetimi Yaraticilik ve yetenek yénetimi

Orta dlzeyde yetki YUksek dizeyde otorite yetkisi
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insan kaynaklari ydnetiminin ¢ikis noktasi Personel Ydnetimi olmakla
birlikte tablo-2’de de belirtildigi Uzere aralarinda bazi énemli farkliliklar
bulunmaktadir. Personel Ydnetimi kisa vadeli bir bakis acisina sahiptir bu
nedenle 6rgutte calisanlar maliyet unsuru olarak gérmektedir, calisanlarin
sadece glnlik problemlerine egilmektedir. iKY ise érgltte en énemli kaynak
olarak gahganlarini gérmekte, uzun vadede ylksek performans elde etmek
icin insana yatirrm yapilmasi gerektigini savunmaktadir. Personel Ydénetimi
daha ¢ok is odakl bir ydnetim tarzi iken insan kaynaklari ydnetimi adindan
da anlagilacagi Uzere insan odakli bir ydnetim tarzidir ve ¢alisanlara yeni bir
bakis acisi getirerek onlari birer i musteri olarak gérmektedir (Glrtz ve
Ozdemir Yaylaci, 2004: 35- 36). Ayrica personel ydnetimi daha cok alt ve
orta kademe ydneticilerin yerine getirecegi gérevlerden olugsmakta iken, insan

kaynaklari ydonetimi tst dlzey yoneticiler tarafindan ytratiIimektedir.

2.2.2. insan Kaynaklari Yénetiminin Kuramsal Geligimi

Bir y6netim bigimi olan insan kaynaklari yénetiminin, yénetim biliminde
ortaya cikmis kuramlardan etkilenmemesi mimkin degildir. Bu kuramlar
klasik 6rgat kuramlari, neoklasik érgat kuramlari ve modern 6érglt kuramlari
olmak Uzere U¢ grupta ele alinmaktadir. Bu kuramlar g¢ergevesinde insan
kaynaklari yonetiminin kuramsal gelisimi klasik donem, neoklasik dénem ve

modern dénem olarak ele alinmaktadir.
2.2.2.1. Klasik Donem ve Personel Yonetiminin Baslangic Asamalari
19.ylizyilda gelisen Klasik Orgiit Kuramlari, Taylor'in Bilimsel Yénetim

Yaklagimi, Fayol'un Yoénetim Sireci Yaklasimi ve Weber'in Birokrasi

Yaklasimr'ni icermektedir (Giriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 27).
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Bilimsel yonetim yaklagimin ortaya atan Taylor, Uretim faaliyetlerinde
yaptigl incelemeler sonucunda iscilik, hammadde ve malzemenin verimsiz
kullanildigini fark ederek, verimliligi artirmanin yollarini aramistir (Mucuk,
1996: 16). GCalismalarini bilimsel verilere dayandiran Taylor her is icin adil
performans standartlarinin gerekliligini savunarak, belirlenen standartlarin
Ustinde Uretim yapan iscilere ek tesvik Ucreti 6denmesini dnermistir (Gok,
2006: 9). Ayrica is ve zaman etUtlerini gelistirerek islerin yapilis sekillerini
gelistirmeye calismistir. Temelde Uretim faktorleri ile ilgilenmis olmasina

ragmen yénetime blyUk katkilarda bulunmustur. (YUksel, 2003: 11-12).

Bilimsel yénetim yaklasimiyla baglayan dénem personel ydnetiminin
de baslangig asamalarini olugturmaktir. ilk kez Taylor personelle ilgilenen bir
bolim kurulmasini  O6nermis ve objektif kriterlere dayanan personel
degerlendirme ydntemlerinin uygulanmasini saglamistir (Yiksel, 2003: 12).

YoOnetim suUreci yaklagsiminin kurucusu olan Henry Fayol, ydnetim
biliminin evrensel oldugunu ileri sirmUs ve ydnetim igin gerekli fonksiyonlarin
POYED oldugunu belirlemistir .(Mucuk, 1996: 19- 20). Fayol'un genel gértsu
orgutte verimliligi artirmak igin iggilerin ¢abalarinin yani sira yonetimin de
geligtiriimesinin gerektigi yonindedir. Personel icin de yonetimin gerekli
oldugu dislncesiyle basit kayit tutma islemlerinden POYED’in uygulandigi
bir personel ydnetim bicimine gecis streci baslamistir (Ylksel, 2003: 13).

Blrokrasi Yaklagimini gelistiren Max Weber ise, sanayi devrimi ile
gelisen bati toplumlarindaki eski 6rgitlenmelerin yetersiz kaldigini, yerine
birtakim ilkelerin uygulanmasi ve izlenmesi ile érgutlerde etkin, ideal, sahsa
gbre dedismeyen, yazili kurallara dayanan rasyonel bir érgat yapisi olan
birokrasilerin gecmesi gerektigini ileri sirmistir. Bu goéruslere paralel olarak
personel yonetiminde yazili belge dizeni geligtiriimis, memuriyet bir meslek
olarak kabul edilmis ve mesleki uzmanlik bilgilerinin egitim ve deneyimle

kazanilmasi gerektigi kabul edilmigtir (Yuksel, 2003: 13).
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Klasik 6rgut kuramlarn 6zet olarak daha ¢ok Uretim artirmaya yonelik
calismalar Gizerinde durmustur. insan geri planda kalarak sadece bir maliyet
unsuru olarak ele alinmig, insani motive etmenin tek yolunun ekonomik
kazang oldugu distlmistir. Orgiit ve insan iliskileri bicimsel olarak ele
ahinmis, insan iligkileri ihmal edilmistir (YUksel, 2003: 13), (Gdk, 2006: 9).

2.2.2.2. Neoklasik Dénem ve insan iligkilerinin Onem Kazanmasi

Neoklasik donem, klasik kuramcilarin etkisini tasimakla beraber onlara
bir tepki olarak ortaya ¢ikmis, insan davraniglari ve insan iligskilerine agirlik
vermistir.  Neoklasik kuramlar arasinda en ¢ok bilinenler Douglas
McGgregorun X ve Y Kurami, Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi ve insan
iligkileri Yaklagiminin kurucusu sayilan Elton Mayo ve arkadagslari tarafindan

ylritilen Hawthorne Arastirmalar’’dir (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 28).

1923'te baglayan ve Elton Mayo ve arkadaslari tarafindan ytrGtilen
Hawthorne Aragtirmalari ile fiziksel faktorler ve isci verimliligi arasindaki iligki
belirlenmeye calisiimistir. Bu ¢alismalarin sonugclari beklenenden farkli olarak
bazen fiziksel sartlarda iyilesme olmadan verimliligin arttigi; bazen de fiziksel
sartlarda iyilestirmeye ragmen Uretimin artmadigi seklinde &zetlenmistir
Bunun {zerine arastirmacilar dikkatlerini fiziksel faktérlerden sosyal ve

psikolojik faktérlere gevirmiglerdir (Mucuk, 1996: 22- 23).

1930-1950 tarihleri arasinda insan lligkileri Yaklagimi gelisimine
devam etmistir. Daha sonra gelistirilen arastirmalar ise insanin &érgutteki
konumunun aciklanmasina ydnelik olmustur Bircok ydnetici insan iligkilerini
uzun vadede ele almayip kisa dénemli amagclari igin kullanmistir. Calisanlar
mutlu olursa verimliligin artacagr daslUncesiyle calisanlara yonelik sirket
piknikleri dizenlemek vb. faaliyette bulunulmus, ancak Gretim artmamistir. Bu

sonu¢ gosterilen ilginin  inandirici dedil gbstermelik  olmasindan
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kaynaklanmistir. Bunun nedeni de henlz insana yaklasim yollarinin ve PY
uygulamalarinin yeterince bilinmemesi olmustur. (YUksel, 2003: 14- 15).

ll. Diinya savasinda IK’'nin savasa gitmesi, daha az insan gici ile
daha fazla teknoloji kullaniimasi ihtiyacini getirmigtir. Bu sayede daha fazla
ariin elde eden igverenler nitelikli isglclne ihtiyac duymaya bagslamislar,
bunun sonucunda da egitim programlari dizenlenmeye baslanmig ve nitelikli
isguclnin de Ucretleri artmistir. (Yiksel, 2003: 15). Bu dénemdeki 6nemli bir
diger bulgu da 6rgit amagclarina ulasmada édul sisteminin insanlar Gzerindeki
olumlu etkisi olmustur (Griiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 29).

Neoklasik dénemde insana olan bakis agisi degiserek Orgut araci
yerine 6rgit amaci olmus ve insan iligkileri 6nem kazanmigtir (Yuksel, 2003:
14). Bu dénemde ele alinan konular arasinda motivasyon, liderlik, grup
davranisi, kurum ici iletisim bicimleri yer almaktadir Ayrica igyerinde fiziksel
ve psikolojik rahatsizliklar, stres ve catisma ydnetimi gibi yeni inceleme

konulari da giindeme gelmistir (Giriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 28).

2.2.2.3. Modern Dénem ve insan Kaynaklari Yénetiminin Dogusu

1960l yillarda Klasik ve Neoklasik Orgiit Kuramlari yerini Modern
Orgiit Kuramlarina birakmaya baslamistir. Modern Orgiit Kuramlari arasinda
en c¢ok bilinenleri Sistem Yaklasimi, Durumsallik Yaklasimi, Sekillendirme
yaklagimi Z Teorisi, Tom Peters, Richard Pascale ve Peter Druckerin
Kurum Kiiltirii ve Tofflerin Uglincii Dalgasidir. (Giriiz ve Yaylaci, Ozdemir
2004:29).

Sistem yaklagimina gére bir sistem bircok alt sistemden olugsmakta ve
tim bu sistemler birbirleriyle ve cevre ile etkilesim icinde olmaktadir. O halde
orgutlerde bOtin alt sistemler birbirleriyle etkilesim ve iletisim icinde

olacagindan insan kaynaklari sistemi dahil tim sistemlerin sorunlari 6rgitin
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diger sistemlerinden soyutlanarak ¢éziimlenememektedir. insan kaynaklari
sistemi de maliyet unsuru olarak degil diger tim kaynaklar gibi basarisi
Orgutin batininin basarisini etkileyen 6nemli bir alt sistem olarak ele
alinmaktadir. Durumsallik yaklasimi ise sorunlara ¢6zim bulmak i¢cin hem
analitik hem de duruma goére degerlendiriime yapilmasini 6ngérmektedir.
Buradan hareketle icinde bulunulan kosullara ya da duruma bagh olarak
orgutlerin tim ydnetim uygulamalarinin ve dolayisiyla da insan kaynaklar
uygulamalarinin degisecegi sonucuna varilmaktadir. (Yuksel, 2003: 16-17).

Bir bagka yaklasim Sekillendirme Yaklasimi, uyum ve esneklik
kavramlarini icermektedir. Orgiit calisanlariyla érgiit amaglarinin uyumlu
olmasinin gerekliligi bu yaklasimin sonucudur. Esneklik de insanlarin
birbirlerinden farkli yapilarini dikkate alacak bir 6rgit yapisi iginde olmayi
gerektirmektedir. Sistem yaklagimi ayrica holistik bir yapiya da sahiptir. Bu
sebeple IKY’de holistik bir yapiya sahip olmaktadir (Yiksel, 2003: 18- 19).

Holistik IK calisanlarin yasamlarinin her agsamasinda olabilecekleri en
iyi insan olmalarini desteklemek anlamina gelmektedir. Calisanin aksam
evine dénerken bile enerjik olmasi ve bdylece hem kendini hem de 6rgutt
yukseltmesi hedeflenmektedir. Hem is ortaminda hem de ev ortaminda
calisanlarinin mutlu ve saglkli olmalarini saglayabilen 6rgitler hem daha
basarili olacak hem de IK’ni elinde tutabilme ve hatta yeni IK'ni da érgiite

cekme konusunda olumlu etkiler yaratacaktir (Akinci,2001(a):49).

Sekillendirme Yaklasiminda bir diger énemli konu &rgitin basarih
olabilmesi igin alt sistemlerin ¢aba birligi icinde olmasi anlamina gelen
bitlinlesme kavramidir. Orglitteki bitiinlesmeyi iK sagliyorsa, érgiite iliskin
stratejiler belirlenirken, bu stratejilerin IK agisindan da degerlendiriimesi
gerekmektedir. Ayrica Sekillendirme Yaklagimi, bitiinlesme kavrami ile PY
ile IKY’nin birbiriyle ¢caba icinde olmasini ve birbirini bitiinlemesi gerektigini
6ne surmektedir (Ylksel, 2003: 19- 21).
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iKY, érgit kuramlarindaki gelismelere paralel bir degisim gdstermistir.
Klasik dénem PY’nin baslangic asamalarini olusturmus bu sebeple sadece
rutin kayit tutma islemleri yapiimistir. Neoklasik donemin baslamasiyla insan
unsuru ve insan iliskileri 6nem kazanmaya baslamis PY’den IKY’ne gegis
sireci baglamistir. Modern dénemde IKY’nin temel felsefesi sekillenmis ve
IKY stratejik 6Gnem kazanmistir. Orgiit amaglari ve galisanlarin amaglarinin
uyumlu olmasi gerektigi, IKY stratejileri ile 6rgit stratejilerinin bitinlik iginde
olmasi gerektigi, en uygun ydnetim seklinin durumlara goére degisebildigi ve

PY’nin iIKY’yi tamamladigi bu dénemin énemli sonuglari olmustur.

2.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE LIDERLIK iLiSKISI

IKY, 6rgit amaglariyla insan kaynaklari amaglarinin bitiinlestirilmesi
streci olarak tanimlanabilmektedir (Barutcugil, 2004: 32- 33). Liderlik ise,
belirli ortak bir amaci gergeklestirmek igin, calisanlarin harekete gegirilip

seferber edilmesini ifade etmektedir (Tortop ve dig, 2007: 92).

IKY &rgiitsel amaglar ile 6rgitl olusturan bireylerin amaclarini belirli
bir ortak paydada bulusturmaktadir. Liderlik de calisanlari bu amaclar
dogrultusunda hareket etmeye ydnlendirmektedir. O halde insan kaynaklari
ybnetimi  Orgutsel amaglari  gerceklestirirken liderlik  &zelliklerinden
yararlanmaktadir. Bu sebeple liderlik, insan kaynaklari yonetiminin énemli bir
¢alisma alanini olusturmaktadir.

IKY’inde liderligin nasil bir yeri oldugunu anlamak igin ik &nce
ybnetim-liderlik ve yonetici-lider ayriminin yapilmasi ve yonetici lider
kavraminin acgiklanmasi gerekmektedir. IKY’'nde yonetici liderlik ve bu
ybneticilerin liderlik tarzlar ele alindiktan sonra iKY fonksiyonlarinda liderlik
sureci ve insan kaynaklari yonetiminin etkinliginde liderligin nasil bir etkisinin

oldugu Gzerinde durulmaldir.
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2.3.1. Liderlik ve Yonetim iligkisi

Liderlik belirli amaglari gerceklestirmek icin insanlarin harekete
gecirilmesi icin gerekli bilgi ve yetenekler toplamidir (Zel, 2006: 110).
Yénetim de belirli bir takim amaclara ulagsmak icin igletme kaynaklarinin
kullanimina yénelik kararlar alma ve bunlari uygulama sureglerinin toplamidir
(Eren, 1998: 3). Bu iki kavram birbirinden farkl olmakla birlikte ortak noktalar
belirli amaglarin gergeklestiriimesi igin kullanildiklaridir.

Yoénetim daha cok goérevler ve prosedurler ile ilgilidir, bu ytzden
liderlikten daha kolaydir. Liderlik higbir zaman kolay degildir ancak yénetimin
insanlardan elde edemeyecedi sonuglar ortaya c¢ikarmaktadir (Owen,
Hodgson, Gazzard, 2007: 7). Yénetim, liderlikten daha kapsamli bir konudur,
liderlik yonetimin basarisi igin yalnizca bir unsurdur, ancak énemli ve gerekli
bir unsurdur (Werner, 1993: 16). Bu sebeple “liderlik ve yénetim rakip degil
ortak olmalidir’ (Owen, Hodgson, Gazzard, 2007: 258).

Liderlik ve yOnetim konusunda 6nemli bir isim olan Peter Drucker bu
konuya soyle bir ayrim getirmektedir: “Efficiency is doing things right;
effectiveness is doing the right things, management is doing a thing right;
leadership is doing the right things.” (http:// thinkexist.com/quotes /Peter
_F._Drucker/ ). “verimlilik igleri dogru yapmaktir, etkililik dogru igleri
yapmaktir; yénetim bir isi dogru yapmaktir, liderlik dogru isleri yapmaktir’
.Drucker’a goére verimlilik ydnetim ile ilgiliyken, etkilik liderlik ile ilgilidir.
Orgitlerde verimlilik saglamak icin ydnetim yeterlidir ancak érgitlerde etkililik
icin liderlik gerekmektedir

Liderin liderlik etme hakki izleyicileri tarafindan verilmektedir oysa
ybneticinin yénetme hakki 6rgt igindeki pozisyonundan kaynaklanmaktadir
YOnetici ancak calisanlari izin verirse onlari etkileyebilir ve onlara liderlik
yapabilir (Werner, 1993: 17).
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Yoénetim 6rgut yapisi icinde yer alan bir iglevdir (Can, 1997: 21) oysa
liderlik sadece 6rgut yapilarina 6zgu degildir. Liderlik, lideri izleyenlerin
oldugu her yerde olabilmektedir. Ayrica liderligin olusmasi igin bigimsel
yetkilere ihtiyaci bulunmamaktadir. Oyle ki hicbir bicimsel yetkiye sahip
olmayan liderler 6rgutt pesinden surikleyebilirken, gok genis yetkilere sahip
ybneticilerin ¢alisanlar harekete gegirememesi s6z konusu olabilmektedir
(Kogel, 2001:466).

2.3.1.1. Lider ve Yonetici Ayrimi

Lider ve ydnetici kavramlarinin genellikle es anlamli olduklari
digunuUlse de, anlamlari farkhdir; yoneticilik yetkisine sahip olmayan liderler
oldugu gibi liderlik 6zelliklerine sahip olmayan ydneticiler de bulunmaktadir.
Ancak ideal olani ikisinin bir arada bulunmasidir (Kogel, 2001:466).

Lider ve yonetici, cogu zaman birbirlerinin yerine kullanilan, aslinda
her ikisi de yOnetim biliminde yer bulan ve 6zellikle insan unsurunun 6n
planda oldugu gunumuzde birbiriyle iligki icinde bulunmasi gereken
kavramlardir. Yonetici daha ¢ok planlama, érgttleme gibi yénetsel islevlerle
amagclara ulasmayr hedeflerken, lider amaglara ulasmak igin Kisileri
etkilemeyi ve yonlendirmeyi esas almaktadir.

Lider onu izleyenlere yol gbstermektedir, ydnetici ise ybnetim
gbrevlerini yerine getirmektedir (Clemmer,2000:19). Yoéneticiligin temeli
baskalarini ya da igleri ydneterek sonuca ulagsmak (zerine kuruluyken,
liderligin temelini baskalarini etkilemek olusturmaktadir (Glriz ve
Gurel,2006:294).

Dikkat edilmesi gereken husus, liderligin, ydneticiligin tamami
olmadigidir, sadece bir bélimidir, ama énemli bir bélimadir. lyi bir yénetici

olmak ayni zamanda liderlik 6zelligine sahip olmayi gerektirmektedir. Liderlik
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yapmayan ya da yapamayan bir yodneticinin etkinliginden bahsetmek,
gundmuz érgatleri icin pek mimkin degildir (Gurtz ve Gurel,2006:295).

Yoénetici mevcut durumu kabul eder, herhangi bir degisiklik yapmadan
idare eder, 6ncekileri taklit eder, lider ise; mevcut durumu kabul etmez, ona
meydan okur, degigiklikler yapmak icin calisir (Alder, 2002: 13).
Performansin disidk oldugu durumlarda, ydnetici hedefler koyar ve
performans ydnetim sistemlerini uygulayarak denetimi siklastirir, lider ise
calisanlari bir araya toplayarak onlarla iletisim kurar, onlari neyin motive
edecegini, islerinin onlar i¢in nasil daha anlaml olabilecegdini dinler ve bunu

gerceklestirmek icin onlarla ¢ahsir (Owen, Hodgson, Gazzard, 2007: 64).

Yoénetici ve lider arasindaki farklar sunlardir (Owen, Hodgson,
Gazzard, 2007: 64),(Bennis, 1999:49- 50), (Kets de Vries, 2007: 234- 235):
1. Ydnetici nasil ve ne zaman; lider ne ve nigin sorularina yanit arar,
2. Yonetici istikrarlidir, idare eder; lider yenilik yapar, degisime ilgi duyar,
3. Yonetici kisa dénemli dasunur, simdiki zamana ilgi duyar; lider uzun
dénemli bakis acisina sahiptir, gelecege ilgi duyar,
4. Yonetici calisanlarini kontrol altinda tutmaya; lider onlari daha c¢ok

yetkilendirerek given uyandirmaya calisir,

Bunlara ek olarak, (Owen, Hodgson, Gazzard, 2007: 64):

5. Yoénetici durumu korumaya; lider gelistirmeye caligir,

6. Yonetici sistem ve yapilara egilirken; lider insanlara odaklanir,

7. Yonetici taklit eder; lider yenilikler getirir,

8. Yonetici iyi bir askerdir, itaat eder, lider ise kendine 6zgu bir kigiliktir,

Ayrica (Bennis, 1999:49- 50):
9. “ybnetici bir kopyadir, liderse orijinal”,

10.“yonetici isleri dogru yapar, liderse dogru isleri yapar”.
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2.3.1.2. Yonetici Lider Kavrami ve Ozellikleri

Liderlik, &rgitiin  varhdini  slrdlrebilmesi igin  gereklidir (Geng,
2007:44). Lider vizyon gelistirendir, bu ylzden ileriye donuk bir bakis agisina
sahiptir. Bir yoneticiyi lider yapansa hayal kurabilme 6zelligidir. Yonetici lider
agaca baktiginda odunu goérebilendir (Alder, 2002: 32)

Yonetici ve lider kavramlarinin birbirlerinden farkli oldugu agiktir ancak
6rgut ydnetiminde hem yoéneticilige hem de liderlige ihtiyag¢ vardir. Bu ylzden
yOneticilik ve liderlik 6zelliklerinin bir arada bulunmasi olduk¢a &nemlidir.
Ancak, ydneticilik yetkisi ve liderligin etkinliginin de dereceleri bulunmaktadir
ve bunlar sekil-13’te gdsterilmektedir (Kets de Vries, 2007:235).

Yiksek
ViZYON
SAHIPLERI YILDIZLAR
Liderlik
etkinligi: AVARELER CALISKAN
stratejik ARILAR
Diisiik »  Ylksek

Ydneticilik verimliligi: operasyonel

Sekil-13 Liderlik-Yoéneticilik Matrisi (Kets de Vries, 2007:235).

YUksek liderlik 6zelliklerine ve yiksek yetkiye sahip ydneticiler érgatin
‘Yildizlar’dir. DUguk Orgutsel yetkiye ve dusuk liderlik 6zelliklerine sahip
olanlar ise ‘Avareler’dir. ‘Vizyon Sahipleri’, yuksek liderlik &6zelliklerine

sahipken, ‘Galiskan Arilar ‘da yiksek yoneticilik 6zelliklerine sahiptirler.

Liderlik strecini  gerceklestiren  kisi lider, ybnetim sdrecini
gerceklestiren kisi ise yoneticidir. Lider 6zelliklerine sahip yoneticiler ‘yonetici
lider’, yonetici 6zelliklerine sahip liderler ise ‘lider ydnetici’ olarak ifade
edilmektedir. Yonetim liderligi de igeren daha genis bir konu oldugu icin

ybneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip olmasi gerektigi distlmektedir.



59

LIDERLER

/

YONETICILER

YONETICI OLAMAYAN

LIDER OLMAYAN LIDERLER

YONETICILER YONETICI LIDERLER
ya da
LIDER YONETICILER

Sekil-14 Lider ve Ydnetici iligkisi (Van Fleet, 1991:327’dan naklen Gimendereli, 1994:

Yoneticilik ve liderlik birbirinden farkli ancak birbirini tamamlayan
eylem sistemleridir, bagka bir ifadeyle liderlik, ydneticiligin yerini
almamaktadir onu tamamlamaktadir (Kotter;1999:46) ve 6rgut basarisi igin
her ikisine de ihtiyag duyulmaktadir. ideal olani yéneticinin liderlik giiciine
sahip olmasidir. Bu sebeple o&rgutler yonetici lider vyetistirmeyi ve
blnyelerinde tutmayi hedeflemektedirler (Matiloglu, 2005: 88).

“Bir kurulugsun yonetilmesi 6nderligi gerektirmektedir. Kurulugun
basinda bulunan yoénetici énderdir” (Tortop ve dig, 2007: 91). Bu sebeple
yOnetici lider, “6nce yodnetici sonra liderdir” (Werner, 1993: 99) ve bunlar
yonettikleri Kigileri 6rgit amaglari dogrultusunda kendiliginden harekete

gecirmeyi isteklendirme becerisine sahiptirler (Ugok,2006:55).

Yonetici liderin goérevi caligsanlarin  yalnizca 06rgitsel amaglan
benimsemesini saglamak degil ayni zamanda bu amagclarla 6zdeslestirerek
kendi bireysel hedeflerine ulagmalarini saglamaktir. Bu sebeple ydnetici
sadece personelin iyi calismasiyla ilgilenmez, ¢alisanlarin gérevlerini yerine
getirirken kendi istek ve ihtiyaclarinin giderilmesinde de yardimci olur
(Werner, 1993: 18- 20).
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Yoénetici lider, 6rgitl yalnizca yénetmez, onu ileriye gétlrdr, bunu
yaparken de izleyenlerini yénlendirir. Bu sebeple bir ydneticinin lider
olabilmesi icin érglt Gyeleri arasinda iligki kurmayi ve onlari yénlendirmeyi

gerektirecek gorevleri olmasi gerekmektedir (Ucok,2006:4- 5).

GUnimUz o6rgatlerinde  liderlik, yoneticilik nitelikleri  arasinda
saylimaktadir ve ydneticinin liderlik davraniginin calisana ya da goéreve
ybnelik olmasi kendi etkinligini belirledigi gibi érgutsel etkinlige de katkida
bulunabilecektir (Ucok,20086:5).

2.3.2. insan Kaynaklari Yénetiminde Yonetici Liderler

Yoénetim ve liderlik birbirini tamamlayan iki kavram olarak ele
alinmaktadir. IKY de bir yénetim bicimidir ve liderlik ile desteklenmesi

gerekmektedir.

IKY 6rglt calisanlarinin érglit amaglarini gergeklestirmek icin nasil
ybnetiimesi gerektigi konusunu ele almaktadir (YUksel,2003:8). Lider ise
belirli bir amaca ulasmak igin, diger bireyleri etkileyerek onlari gonulli bir
sekilde davranmaya yénelten kisidir (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 84). O
halde IK yéneticisi 6rgit amaglarina ulasmak igin 6rgit calisanlarini
etkileyerek onlari belirli bir sekilde davranmaya yoénelten kisidir yani liderlik
6zelliklerine sahiptir, dolayisiyla da yonetici liderdir.

insan kaynaklari yonetimi duragan degildir, cok sik kararlarin verildigi
oldukga dinamik bir streci icermektedir. Bu siurecte dogru kararlar verebilmek
insan  kaynaklari  ydneticisinin  liderlik  6zelliklerine sahip olmasini
gerektirmektedir. Clnki liderlik ézelliklerine sahip IK ydneticileri ¢alisanlari
daha kolay etkileyip, yénlendirmekte, cok daha iyi motive edebilmekte, insan
kaynaklar ile ilgili ¢esitli sorunlari 6ngérebilmekte ve bu dogrultuda gerekili
onlemleri alabilmektedir (Findikgi, 2006: 45).
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Rosen’a (1998: 28- 29) gbre basanli liderlerin sirn  kendilerini
isletmelerin IK Genel Miidiri olarak gdrmelerinden kaynaklanmaktadir. Bu
gbrist benimseyen liderler surekli insani etkilesim icinde olmakta ve bu
sayede calisanlarini harekete gecirebilmektedir. Bunu basarabilmek igin
birtakim ilkeleri benimsemislerdir. Bu ilkeler:

1. Vizyon: batansel resmi gérmek,
Gulven: saglam bir kurulug yaratmak,
Katilim: herkesin katilimini saglamak,
Ogrenme: yenilikleri 8mir boyu dgrenmek,
Cesitlilik: cesitliligin glctinden yararlanmak,
Yaraticilik: yeni distnceleri tesvik etmek,
DarustlUk: olani oldugu gibi yansitmak,

©® N oA w N

Topluluk: topluma kargl sorumlu olmaktir.

Vizvon

Topluluk Katilim

insanlara
Liderlik
Etmek

Diiriistliik Ogrenme

Sekil-15 insanlara Liderlik Etmenin Sekiz ilkesi (Rosen,1998:40).

Yoéneticiler érgltlerde konumlari geregi bazi yetki ve sorumluluklara
sahiptirler ancak; insan kaynaklari ydneticilerinin gérevlerinin niteligi geregi
liderlik Ozelliklerine de sahip olmalari gerekmektedir. Ginimuzdeki insan
merkezli yonetim anlayisi calisanlari 6érgit amaclarn dogrultusunda harekete
gecirmek igin c¢alisanlan etkilemek gerektigini vurgulamaktadir. Bireyleri

etkileyebilmek bir liderlik 6zelligidir ve yOneticilerin yetki ve sorumluluklarinin
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yaninda liderlerin de bazi gu¢ kaynaklari bulunmaktadir. Bu sebeple yonetici
lider 6rgltin kendisine verdigi yetki glcinin yaninda ayrica lider olma
Ozelliginden kaynaklanan &dullendirme, korkutma, begeni ve uzmanlk

glictine de sahip olmaktadir (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004:84—85)

Liderlik, iK ydneticisinin sahip olmasi gereken bir &zellik olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Findikgl, 2006: 43— 46). Ancak unutulmamalidir ki, iK
ybneticisi olmak sadece IKY’de bulunan yéneticilerin gérevi degildir. Orgit
insanlarla calisti§i slrece orgiitteki her diizey ydneticinin bir 1K yéneticisi
olma zorunlulugu bulunmaktadir. O halde liderlik kaltirinin benimsenmis

oldugu 6rgutlerde her bir yonetici de ydnetici lider olarak karsimiza gikacaktir.

2.3.3. insan Kaynaklari Yéneticileri icin Liderlik Tarzlari

Liderlik ile ilgili yapilan cesitli arastirmalar sonucunda ortaya konulmus
bazi liderlik yaklasimlari ve liderlik tarzlari bulunmaktadir. Bunlar arasindan
en iyi yaklasim tarzini se¢mek oldukca 6nemli bir husustur. Bunun igin
érgltiin yapisi, yapilan isin niteligi, IK’nin 6zellikleri ve kurum kiltiri gibi
faktorler cok iyi bir sekilde bilinmeli ve bu dogrultuda bir tercih yapiimalidir.
Bu noktada da IKY devreye girmektedir. insan kaynaklari yénetimi érgut icin
en uygun olacak liderlik tarzini belirleyebilen, bu tar liderlik 6zellikleri tagiyan
bireyleri 6rgute alan ve bu yénde gerekli egitimleri diizenleyen bir birim olarak
gdrev yapmaktadir (Giriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004:92).

GUndmuiz oérgatlerindeki etkili ydneticiler eski yoneticiler gibi sarekli
olarak emirler vermemektedirler, calisanlarin daha rahat calismasi icin onlari
kendi kendilerine birakmaktadirlar. Etkili lider bu g¢esit bir yonetim tarziyla
calisanlari kendisine baglamaktadir ayrica, calisanlara ilham vermek, onlari
motive etmek, yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli ortami yaratmak ve
gelisime agik olmay! saglamak yine etkili yOneticiler tarafindan Gstlenilen

gOrevler arasinda bulunmaktadir (Argon ve Eren, 2004: 53).
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Liderlik tarzlarina yOnelik olarak yapilan arastirmalar, Ulkemizdeki
ybneticilerin blyUk bir ¢ogunlugunun otoriter bir liderlik tarzi ile hareket
ettigini ancak, calisanlarin ise daha demokratik tarzda liderler ile ¢calismak
istediklerini gbstermektedir. Calisanlar daha c¢ok sirasiyla danigmall,
babacan, demokrat ve son olarak da otoriter liderlik tarzina sahip yoneticilerle
calismak istemektedirler ¢inkl galisanlar karar alma sireglerinde daha fazla
sdz sahibi olmak istemektedirler (Giirliz ve Ozdemir Yaylaci, 2004:92).

Calisanlarin en az ¢alismak istedikleri tarz olan otoriter lider daha ¢ok
emir veren bir liderlik bicimidir. Bu tur liderler géreve dondktlr ve insan
iligkileri diisUk seviyelerdedir. Buradan anlasiimaktadir ki ginimiz calisani
icin ast-Ust iligkisi olduk¢a 6nemlidir. Calisan yOneticisiyle iletisim kurmak
istemektedir. Yoneticisinin kendisine givenmesini ve daha fazla serbesti
tanimasini istemektedir. Yeri geldiginde kendisi de insiyatif kullanabilmeli,
ybnetime katilabilmeli ve bunlar sayesinde motivasyonunu artirarak bireysel

ve orgutsel amagclar igcin daha etkili bir performans gdsterebilmektedir

En uygun ideal bir lider tarzindan s6z edebilmek mimkin olmamakla
birlikte, her ne kadar farkli durumlar farkli lider davranislarinin kullanimini
gerektiriyorsa da; insan kaynaklari yénetiminde benimsenecek olan liderlik
tarzlarinin ise ydnelik olmaktan ¢ok kigilerarasi iligkiye ydnelik olmasi
beklenmektedir. Davranigsal ve durumsal yaklasimlarin insan kaynaklari
yOnetimine katkilar gyle siralanabilir:

» lowa Universiteleri calismalari sonucunda demokratik liderlik tarzinin
otoriter ve liberal liderlik tarzlarindan daha iyi sonuclar verdigi gézlenmistir
(Eren,1998:28).

» Ohio Eyalet Universitesi calismalari liderlikte hem gdrev hem de insan
boyutunun énemini vurgulayan ilk arastirma olmustur (Luthans,1995:344).
Bu calismada liderin kisiye énem veren davraniglari arttikca personel

devir hizi ve devamsizligin azalacagdi bulunmustur (Ertlrk 1998: 136).
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Michigan Univ. Calismalarinda kisiye yonelik olmanin daha basarili
olacagl disunUlmUs, ancak ise ve Kisiye ybdnelik davraniglar birlikte
uygulayan liderlerin daha basarili oldugu belirlenmigtir (Zel, 2006:129).
McGregor'un, X Teorisi diktatdr-otoriter liderlik, Y Teorisi destekleyici -
katihmci liderlik Gzerine kuruludur. X Teorisinde korku motivasyon unsuru
iken Y Teorisinde insana sayg! 6n plandadir (Palmer, Winters, 1993: 20).
Likert'in Sistem 4 Modelinde ise yobnelik ve gbéreve yonelik liderlik
cercevesinde dort liderlik tarzi oldugu belirtilmigtir. Bunlar sémurict
otoriter ve babacan otoriter ile danismali ydnetim ve katilmah ydnetimdir
(Can,1997: 192) IKY kisiye yonelik liderlik tarzlarindan katiimal ve
danigmall yénetimi Uzerinde daha ¢ok durmaktadir.

Blake ve Mouton’un yénetim tarzi matriksinde yer alan bes farkl liderlik
tarzindan insan iligkileri ve Uretim boyutu yuksek olan 9.9. ekip liderligi,
tercin edilmeli ve yine bazi durumlarda da 5.5. orta yol liderlik
kullaniimahdir (Can,1997: 194)

Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusunda yedi farkli liderlik tarz
yer almigtir ve yoneticinin bunlardan birini segebilmesi igin kendisinin ve
astlarinin 6zellikleriyle igerisinde bulunulan durumu iyi bilmesi gerektigi
belirtilmigitr (Simsek ve Celik,2009: 55).

Vroom ve Yetton'un Lider Katilma Modeli karar verme sureci Uzerinde
durarak astlarca kabul gbéren kararlarin daha olumlu sonuglar
dogurdugunu ileri strmustar. (Zel, 2006:160).

Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli ¢ercevesinde ise lider-ast iligkilerinin iyi,
gbrev yapisinin planlanmis ve liderlik yetkisinin fazla oldugu durumlarin
insan kaynaklari yoneticileri icin daha uygun olabilecegi distnilmektedir.
Yol- amag¢ modelinde emir verici lider otoriter lider 6zelligi tasidigi icin pek
tercih edilmemektedir. Destekleyici, Katilmaci ve Basari Arayici liderlik
tarzlari IKY agisindan daha kabul gérmektedir.

Hersey ve Blanchard'in Olgunluk Modeli Kisilerin bir 6rgitte gecirdigi
sureyi ele aldiklari icin buradaki doért tarz farkli durumlar icin elbette

gecerli olarak kullanilabilmektedir.
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» Reddin’in Uc Boyutlu Liderlik Modelinde ise ayni liderlik davranislarinin
durumlara gére etkili veya etkisiz olabilecegi belirtiimig, liderlerin duruma
uygun davranarak etkililigi saglamalari énerilmigtir (Zel, 2006:154- 155).

insan kaynaklari yéneticisi, gérevinin hem insan hem de is boyutlu
oldugunun bilincindedir. Her durumda gegerli olan bir liderlik tarzi yoktur bu
yuzden IK yéneticisi durumlari degerlendirerek karar vermelidir. Her ne kadar
calisanlarl baski altina alan otoriter liderlik tarzinin iK siireclerinde tercih
edilmeyecegi dusiniilse de vyeri geldiginde IK yoneticisi otoriter de
davranabilmelidir. Hersey ve Blanchard'in belirttigi gibi 6zellikle yeni ise
alhimlarda bu tarz liderlik gerekli olmaktadir.

Klasik 6rgat kuraminin liderlik Ozelliklerini yansitan X teorisi de
liderligin diktatoér tarzda otoriter olmasi gerektigini vurgulamaktadir, ancak
neoklasik 6rgut kuraminin liderlik davranislarini yansitan Y teorisi insan
iligkilerini dikkate alarak destekleyici ve katihmi saglayan liderlik tarzlarinin
daha etkili oldugunu belirtmektedir. Belki de iK ydneticisi Blake ve Mouton’un
5.5 orta yol liderlik tarzini kullanarak orta yolu bulan bir liderlik tarzini da

benimseyebilecektir.

Hangi durumda hangi liderlik tarzinin segilmesi gerektigi liderin,
¢alisanlarin ve durumun Ozelliklerine bagl olarak degismektedir Reddin’inde
belirttigi gibi bir durumda etkili olan liderlik tarzi bir bagka durumda etkisini
kaybedebilmektedir. Dolayisiyla Insan kaynaklari ydneticisi hangi tarzda
hareket ederse etsin gerektiginde liderlik tarzini degistirerek duruma en
uygun gelecek tarzda davranabilme becerisine sahip olmaldir

2.3.4. insan Kaynaklari Yoénetimi Fonksiyonlarinda Liderlik Siireci

IKY insana déniik ve érgltlere déniik bazi fonksiyonlar icermektedir.

insan kaynaginin saglanmasi, yénlendiriimesi, egitiimesi ve gelistirilmesi ve
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emeginin karsiliginin 6denmesi insana donuk fonksiyonlar iken sendikalarla
iliskiler 6rgite donlk fonksiyonlarini olugturmaktadir (Yuksel, 2003: 30- 31).

IKY 6rgit icin en uygun olacak liderlik tarzini belirleyebilen, bu tir
liderlik Ozellikleri tagiyan bireyleri 6rgite alan ve bu yonde gerekli egitimleri
diizenleyen bir birim olarak gdérev yapmaktadir (Giirtiz ve Ozdemir Yaylact,
2004: 92). Bu sebeple IKY fonksiyonlarinda liderlik siireci IK'nin saglanmasi,
yonlendirilmesi, egitiimesi ve gelistiriimesi fonksiyonlarini ele alacaktir.

Gelecegin lider kuruluslari, gelecegdin liderlerini buginden yetistirenler
olacaktir. Ancak calisanlarin tercih edecegi bir isletme olmak da kolay
degildir. Yetenekli c¢ahsanlari blUnyesinde toplayip gelecegin liderlerini
yetistirmek isteyen igletmeler, dncelikle ise alim sirecinde gelismeye acik,
hedefleri olan kisileri tespit etmeli, onlari dogru yénlendirerek motive etmeli,
surekli geri bildiim saglamal, gelismeleri icin firsatlar yaratmalidir
(Neumann,2000:3)

Liderlik etmek &ncelikle insanin kendine iyi liderlik etmesiyle
bagslamaktadir, ardindan izleyicileri gelmektedir. Bu sebeple lider 6nce
kendini geligtirmeli daha sonra uygun insanlari segerek, onlarla galismall ve
yeni liderler yetistirmelidir (Altilar, 2006:243). Lider sahip oldugu empati
Ozelligiyle kendini personelinin  yerine koyarak onlarin  durumunu
anlayabilmeli ve calisanlardan en etkin sekilde faydalanabilmelidir (Alder,
2002: 149- 156).

Lider ayrica mesleki rehberlik yaparak calisanin calisma hayati
stresince karsilasacagl firsatlar hakkinda bilgi vermeli ancak kararlarini
kendi baslarina almalarini saglamalidir. Mesleki rehberlik sirasinda liderin
karsilagabilecegi en blUyUk sorunlardan birisi igini sevmeyerek yapan
calisanlar olmaktadir. Béyle sorunlarla karsilasan liderlerin bunun sebeplerini
oncelikle arastirmasi isi sevdirme yollarini bulmasi ve imkan dahilinde

birimlerde degisiklik yapmasi gerekmektedir. Clnku liderin belki de en dnemli
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gbrevi, calisma hayati boyunca, calisanlarin amaclari ve 6rgit amaglarinin
uyum igerisinde ilerlemesini saglamaktir (Yiksel, Zel,1999:169- 170).

2.3.4.1. insan Kaynaklarinin Saglanmasi

insan kaynaklari yénetiminin ik asamasi insan kaynaginin
saglanmasidir. Bu oldukga 6nemli bir sdregtir ¢lnkl bundan sonra
gergeklestirilecek fonksiyonlar, saglanan IK dogrultusunda sekillenmektedir.
Orgiite basarili bir sekilde IK saglanmasi, diger fonksiyonlarin da basarili
olmasinda temel olmaktadir (Yiksel, 2003: 63).

Otomobiller nasil kendi baslarina yol alamaz, ¢alismalari icin mutlaka
insana gerek duyarlarsa, iste 6rgiitler de tipki otomobiller gibidir. Org(itler var
olabilmek ve yasamlarini sdrdirebilmek icin insana ihtiyac duyarlar ama
dogru insana ihtiya¢c duyarlar, ¢cunkl bir &rgutin calisanlarinin etkinligi
orgutun etkinligini belirlemektedir (Kets de Vries, 2007: 19).

Orgiite insan kaynaginin saglanmasi gelecekte orgiitte yapilacak is
icin IK’nin sahip olmasi gereken dzelliklerin belirlenmesi, bu 6zelliklere sahip
insanlarin tespit edilmesi, 6rgute ¢ekilmesi ve se¢cme isleminin yapilmasina
iliskin calismalari kapsamaktadir (YuUksel, 2003: 63). Bir o6rg0tin iyi
calisanlari kendine ¢ekebilmesi ve elinde tutabilmesi basindaki liderlere bagli
olmaktadir (Bennis, 2000: 13). Bir 6érgutin lideri o érglte iliskin butin liderlik
faaliyetlerini yansitmaktadir ve bunun érgite IK saglanmasi agisindan iki
énemli sonucu olmaktadir. Bunlardan birincisi insanlari érgiite gekebilmek ve
elinde tutabilmek bir liderlik Ozelligidir, ikincisi insanlar basarili liderlerin
bulundugu érgitlerde ¢alismak istemektedirler.

insan kaynaginin saglanmasi igin insan kaynaklari planlanmasi
yapilmali, is analizleri yapilarak is tanimlari ve is gerekleri belirlenmeli ve

ardindan insan kaynagini bulma ve segcme sireci baglamahdir.
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2.3.4.1.1. insan Kaynaklari Planlamasi

Yonetim fonksiyonlarina gére butin ybnetim sdreglerinde Oncelikli
olarak planlama yapilmasi gerekmektedir. Planlama gelecege yonelik
dizenlemeleri igermektedir. IKY’de yapilan insan Kaynaklari Planlamasi

(IKP) da érgitiin gelecegine iligkin bir takim hazirliklari kapsamaktadir.

IKP, érglitiin gelecekte ihtiya¢ duyacagdi iK’ni bu giinden belirlemek ve
bunlarin nereden nasil sadlanacagini tespit etmek igin yapilmaktadir (Ozgen,
Oztiirk, Yalcin,2005: 77). Dogru sayida ve dodru nitelikteki IK'nin dogru
kaynaklar araciligiyla o6rgite kazandirimasi gerektirmektedir (Guruz ve
Ozdemir Yaylac1,2004: 97). Giinkii IK’nin nitelik ya da nicelik agisindan eksik

ya da fazla olmasi 6rgut icin olumsuz sonuglar yaratabilmektedir.

Bir oOrgut liderlik 6zelliklerine sahip kisileri blnyesine katmak ve
gelecegin liderlerini yetistirmek istiyorsa bunlar iK planinda belirtiimeli ve bu

dogdrultuda insan kaynaklari planlamasi yapilmasi gerekmektedir.

IKP yapilirken personel devir oran ve devamsizlik orani dikkate
alinmaktadir (YUksel, 2003: 70). Bu oranlar bize 6rgutteki yoneticilerin liderlik
tarzlari hakkinda da bilgi vermektedir. Ohio Universitesi tarafindan yapilan
liderlik galismalarinda 6rgut yoneticilerinin géreve ya da kigiye yonelik liderlik
davranislarinda bulunabildikleri belirtilerek, liderin kisiye 6nem veren
davranislari arttikga personel devir hizinin ve devamsizligin azalacagi

bulunmustur.
2.3.4.1.2. insan Kaynaklariyla ilgili Teknik iglevler
insan kaynaklariyla ilgili teknik islevler is analizi, is tanimi ve is

gereklerinden olusmaktadir. Bu teknik iglevler ile yapilacak isin 6zellikleri ve o

isin yapilmasi igin gerekli nitelikler belirlenmektedir (YUksel, 2003: 31).
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is analizi 6rgitte yapilan isler hakkinda bilgi vermek amaciyla yapilan
sistematik ve detayli bir analizdir (Giirliz ve Ozdemir Yaylac1,2004:100- 102),
iglerin nasil yapildiginin ayrintilariyla ilgilenmektedir. Bir 6rgltte yapilan
islerin tanimlanmasi, kaydedilmesi ve igle ilgili gerekliliklerin belirtiimesi
sirecidir. Bu silre¢ sonucunda elde edilen veriler ilgili butin IKY
fonksiyonlarinda kullaniimaktadir, bu sebeple, is analizi diger iKY
fonksiyonlari icin temel teskil etmekte ve iIKY’nin alt yapisini olusturmaktadir
(Bingdl, 2003: 74- 75).

is analizinde toplanan verilerin  degerlendirilerek  dzetlerinin
hazirlanmasiyla is tanimlari olugturulmakta ve tanimlanan isin yapiimasi igin
IK’nin sahip olmasi gereken niteliklerin belirlenmesiyle de is gerekleri ortaya
cikariimaktadir (YUksel, 2003: 82).

Yapilan is liderlik niteliklerini gerektiriyorsa bunlar is tanim ve
gereklerinde belirtilmelidir ¢clink(i drgiite IK segimi sirasinda is tanimlari ve is

gerekleri dikkate alinmaktadir.

2.3.4.1.3. insan Kaynagini Bulma ve Secme

insan kaynagini bulma ve se¢me, belirlenen is tanimi ve is gerekleri
dikkate alinarak insan kaynaklari planlamasi sonucunda ortaya gikan IK
ihtiyacini karsilamak amaciyla gerekli niteliklere sahip IK’'nin nereden
bulunacag! ve nasil secilecegine iligkin yapilan faaliyetleri icermektedir.

insan kaynagini bulma faaliyeti uygun niteliklere sahip adaylar
aramakla baslar ve adaylarin ise basvurmasiyla sona erer, basvurunun

yapilmasiyla da insan kaynagini secme sureci baslar (Yuksel, 2003: 102).

insan kaynagini bulma ve secme siirecinde temel amac ‘dogru ise

dogru insan’ alinmasini saglamaktir (Sabuncuoglu, 2000: 72). Gelecegin
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liderleri olabilecek ylksek potansiyelli kisileri ise almak isteyen &6rgutlerin
izleyecegi yontem de bireyleri dogru insan olacak sekilde yetistirmekten
ziyade dogru insani se¢cmeye ¢alismak olmalidir (Kets de Vries, 2007: 272).

Orgiit icinde sorunlar yasanmamasi icin en bastan dogru lider
adayinin secilmesi gerekmektedir (Collingwood ve Kirby, 2003: 74). Ancak
gercgekten liderlik dzelliklerine sahip kisileri secebilmek de oldukga zordur. Bu
secimi yapabilmek icin adaylara liderlik yeteneklerine sahip olup olmadiklari
sorulabilir, fakat verilecek cevabin guvenilirligi tartismali olacagindan cesitli
testler uygulanmasi tavsiye edilmektedir. (Kets de Vries, 2007: 274- 275).

IK segcme siirecinde adaylara, genellikle egitim, is tecriibesi, ilgi ve
beceri alanlarini kapsayan sorulara cevap vermelerinin istendigi bir is
basvuru formu verilmektedir. Verilen cevaplar sonucunda 6rgut tarafindan
belirlenen is gereklerine en ¢ok uyan adaylar gérismeye c¢agriimaktadir. Bu
gbrisme bir 6n eleme niteliginde olup, daha sonra sinav, mulakat, degerleme
merkezi gibi se¢cme yoOntemlerine basvurulmaktadir. Genellikle en ¢ok
bagvurulan ydntem sinavdir. Ayrica bu slrecte ise basvuran aday sayisi
o6nemli bir faktor olmaktadir. Ne kadar fazla aday bagvurursa uygun personeli
secme olasiligl o kadar artmaktadir (Yiksel, 2003:108—124).

Dogru kigileri secebilmek bir liderlik 6zelligidir ve liderler genellikle ise
eleman alimimnin ilk sireci Gzerinde 6nemle dururlar GUnkU yeni personeli
secerken onlarin 6rgat icerisinde nasil bir rol oynayacaklarini édnceden
kestirmek liderin goérevleri arasindadir Anahtar insanlari seg¢ebilme basarisi
lideri ydneticiden ayiran bir 6zelliktir (Alder, 2002: 167- 171).

IK’'ni segme siirecinde liderlik iki boyutlu olarak karsimiza gikmaktadir.
Bunlardan birincisi dogru lider adaylarinin segilmesi, ikincisi dogru kigileri
secebilmenin bir liderlik 6zelligi oldugudur. O halde lider adaylarinin segimi

Orgut icindeki liderler tarafindan gerceklestiriimektedir.
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2.3.4.2. insan Kaynaklarinin Yoénlendirilmesi

insan kaynaklari yénetiminin gerekli IK'ni érgiite cekmesi yeterli
degildir, secilip, 6rgite kabul edilen adayin 6rgute alistirlmasi, calismaya

isteklendirilmesi ve 6rgute baglliginin saglanmasi gerekmektedir.

IK’nin yénlendiriimesi faaliyetleri igin sosyallestirme, motivasyon ve
orgutsel bagllik kavramlarindan yararlanilabilmektedir (YUksel, 2003:124).

2.3.4.2.1. Sosyallestirme

Sosyallestirme insan kaynaklarinin yénlendiriimesindeki en 6nemli
suregtir. Artik, personel olarak adlandirilan 6rgite yeni katillan elemanin,
orgute ve sorumluluklarina, Gstlerine ve calisma arkadaslarina, 6rgutin
degerlerine ve kendi gérevlerine tanistirilmasi ve alistirlmasi faaliyetlerinden
olusmaktadir. Bagka bir ifadeyle sosyallestirme ile drgite yeni katilanlarin
tutum ve davranislarinda 6rgite uyum saglayacak sekilde degisiklikler
gerceklestiriimektedir (Tortop ve dig,2006: 119).

Sosyallestirme sidreci ¢ asaman olusmaktadir. Karsilasma Oncesi
olarak adlandirilan birinci agamada bireylerin érgite katilmadan énce 6rgutle
ilgili olarak dgrendikleri bilgiler yer almaktadir. Kargilasma, ikinci dénemdir ve
burada birey o6rgite katilmigtir, &6rgute iliskin bilgileri 6érgit tarafindan
sekillenmektedir. Ugiincli asama olan degisimde de bireyler 6rgiitle ilgili
gerekli bilgileri 6grenerek 6rgutin kimligini yansitacak sekilde davranmaya
baslamaktadirlar (Akinci Vural, 2003: 115- 117).

Sosyallestirme bir kez uygulanip biten bir slre¢ degil, birey 6rgitte
galistigi surece devam eden ve bireyin 0Orgut icinde her gobrev
degistirmesinde yeniden baglayan bir strec olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu

strecte 6rgut calisanlari 6érgitin temel amaclarini ve bu amaglara ulagsmak
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icin kullanmasi gereken araglari, kendi sorumluluklarini, &érgate iligkin
sembolleri ve ilkeleri dgrenmektedir (Ozgen, Oztiirk, Yalgin,2005:147).

Sosyallestirme 6rgit calisanlarinin  6zellikle de kuruma yeni
katilanlarin kurum kudltarant de O6grendikleri bir sdregtir Kurum kaltGrini
6grenme bireysel gbzlem yoluyla olabilecegi gibi kurum kultGrind yansitan
rol modelleri olan liderler tarafindan aktarilan bilgilerle de 6grenilebilmektedir
(Akinci Vural, 2003: 118).

Lider yeni ise baslayacak kisilerin bilgilerinin tam olarak alinmasini
saglamall ve yeni baslayanlara da is ortami ve gbérev ve sorumluluklarinin
tam olarak anlatilmasini saglamahdir. Lider kendi davraniglarnyla 6rnek
olmali ve is yeri ile ilgili genel kurallara uyulmasini saglamahdir (Yuksel,
Zel,1999:165).

2.3.4.2.2. Motivasyon

Sosyalizasyon sirecinden gecerek érglite uyum saglayan calisanlarin

verimli bir sekilde ¢calismaya isteklendiriimeleri gerekmektedir.

Bir érglte IK’'min basarili olabilmesi igin isin gerektirdigi niteliklere
sahip olmasi ve galisma isteginin olmasi gerekmektedir. Gerekli niteliklere
sahip IK'nin calisma iste@i yoksa ya da calisma istegi yiksek ancak sahip
oldugu nitelikler ise uygun degilse IK’'nin basarili olmasini beklemek mimkiin
degildir. Bu ylizden 6ncelikli olarak IK'nin sahip oldugu niteliklerle is icin
gerekli niteliklerin uygun olmasina dikkat edilmeli ve calisma istegi
duymuyorsa, bu istegi uyandirmak igin faaliyetlerde bulunulmalidir (YUksel
2003:130). iK'inda érgiit amaglarini gerceklestirmek icin calisma istegi
yaratilarak bunun sdrekliliginin saglanmasi motivasyon kapsaminda ele
alinmaktadir (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004:74).
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“Motivasyon bir veya birden ¢ok insani belirli bir yone dogru devamli
sekilde harekete gecirmek icin yapilan ¢abalar toplamidir ” (Eren, 2008:494)
Motivasyon slrecinde basarnli olmak o6rgit amaclariyla calisanlarin

amaglarinin uzlagtiriilmasina bagh olmaktadir (Tortop ve dig,2006: 119).

IKY caliganlardan yilksek verim alabilmek igin onlarin motivasyonlarini
artirici bir ortam yaratilmasi ve bu ortamin gelistirilip strekliliginin korunmasi
ile gérevlidir (Palmer, Winters, 1993: 27). Clnkl motivasyonlari gigcli olan
kisilerin, iglerini severek yaptiklari ve 6rgutlerine baglilik derecelerinin yiksek
oldugu bilinmektedir (Goleman, 2002(a): 24)

Maslow’un teorisine gore kigilerin fizyolojik, gtvenlik, sevgi, saygl ve
kendini kanitlama olmak Uzere bes farklh ihtiyaci bulanmaktadir. Hangi
ihtiyacin daha agir bastigi kisiden kisiye gbre degismektedir. Ayrica
ihtiyaclarin biri kargilanmadan bir Ust dizeye gecilememekte ve bu durum
ihtiyag dizeyi yeterli derecede karsilana kadar devam etmektedir. Dolayisiyla
bir ihtiyacin motivasyon unsuru olmasi i¢in karsilanmamis ya da yeteri 6lgtide
karsilanmamis olmasi gerekmektedir. IK acisindan bu aciklamalari dikkate
aldigimizda kargimiza ¢ikan zorluk her caligsani ayri bir birey olarak ele almak
ve onu neyin motive edecegini bulmak ve bunu uygulamaktir. Galisanlar
farkh ihtiyag dizeylerinde olabilecedinden ayni motivasyon unsuruna farkl
tepkiler verebileceklerdir (Palmer, Winters, 1993: 18).

Bilimsel yéntemin yaklasiminin kurucusu olan Taylora gére insani
motive eden unsur ekonomik kazangtir (Gok, 2006: 9). McGregorun X
teorisine goére ise en belirgin motivasyon unsuru korkudur (Palmer, Winters,
1993: 20). McClelland’a gére ise sirasiyla basari, baglilik ve giglilik ihtiyaci
insani motive eden unsurlardir (Eroglu, 2000: 264). GlinimUzde ise maddi
faktorler ya da sosyal faktdrler tek baslarina motive edici degildirler. Bunlarin
birlikte kullanilmalari gerekmektedir (Ozgen, Oztiirk, Yalcin,2005:361).
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Motivasyon kavrami IKY’de oldugu kadar liderlik konusunda da

Uzerinde 6nemle durulan bir konudur.

Motivasyon, liderlik igin olmazsa olmaz bir unsur olan duygusal
zekanin bes bileseninden birini olusturmaktadir ve bir lideri motive eden

unsurun basarma arzusu oldugu bilinmektedir. (Goleman, 2002(a): 16)

House ve Evans tarafindan gelistirilen yol-ama¢ modeli motivasyon
kavramini esas almaktadir. Bu modele gére liderin gorevi astlari i¢cin amaglar
belirlemek ve astlarin bu amaglara ulasmasinda onlari motive ederek onlara
yol géstermektir (Kogel,2001:481).

Liderlerin gérevi calisanlarin iglerini sadece isten atilmayacak sekilde
yapmalarini saglamak dedgildir, lider calisanlarinin b0tin yeteneklerini
kullanmalarini saglayacak sekilde onlari motive edebilmelidir (Collingwood ve
Kirby, 2003: 69- 71).Liderler c¢bézimler Ureterek Orgutl degistirirler ve
izleyicilerini motive ederek baska turli asla gitmeyecekleri yerlere gitmeye
ikna ederler. Orgiit ve izleyicilerinde bdylesine bilylik sonuclar yaratabilen

liderler érgatler icin en dGnemli rekabet avantajidir (Maccoby, 2008: 126)

2.3.4.2.3. Orgiitsel Baglilik

Orgiitsel baglilik, bireyin drgiite karsi olan disiincelerini iceren ve
birey ile 6rgut arasinda kurulan iligkinin durumunu ifade eden 6énemli bir
gbstergedir.

Orgitsel baglilik calisanin érgiitte kalmak istemesi ile ilgili bir siirectir.
Bu sUrecgte calisan oOrgute karsi sadakat duymaktadir, 6rgit kimligi ile
bltinlesmekte ve 6rgutiin basarili olmasi igin gereken ilgiyi gostermektedir
(Bayram, 2005:128).
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Orgiitsel bagllik bireyin yapti§i ise ve 6rgite baglanmasini ifade
etmektedir. Glgli 6rgit kdltGrindn hakim oldugu 6rgitlerde ylksek bir
orgutsel baghlik gériilmektedir ve yilksek baglilik gdsteren iK, rekabetci

ortamda fark yaratan bir avantaj olmaktadir (Akinci Vural, 2003: 71- 72).

Orgitsel baghligin olusmasi icin bireyin érgiitin amag ve degerlerini
benimsemis olmasi, érglitsel amaglar dogrultusunda calisma isteginin olmasi
ve Orgltte kalma isteginin olmasi gerekmektedir (Greenberg ve Baron, 1995:
183’den naklen Akinci Vural, 2003: 72).

Orgiitsel bagllig etkileyen énemli bir unsur liderlik davranislaridir
(Bayram, 2005:134). Liderin hangi tarzda davrandidi ¢ok énemli olmakta ve
orgutsel baglihk derecesini etkilemektedir. Demokratik ve katillimi saglayan
liderlerin ydnettigi orgutlerde o6rgutsel baglilik derecesinin yliksek olmasi
beklenmektedir. Otoriter liderlerin yonettigi érgltlerde de 6rgltsel baglihk
yuksek gibi gbérinebilir ancak bunun sebebi insanlarin liderlerine karsi
duydugu sadakat degil korku oldugu dastntlmektedir.

Orgiitsel baghligin en fazla gorildiigi liderlik tarzi karizmatik liderliktir.
Karizmatik liderleri izleyenlerin beklenenin ¢ok Ustinde ylksek performans
gbstermeleri lidere, liderin gbsterdigi amaca ve dolayisiyla liderin yonettigi
orgute karsi asiri sadakatle bagli olmalarindan kaynaklanmaktadir.

Orgiitsel baglilik rasyonel bir siirec degildir, yiksek veya disik
olabilmektedir (Yiksel,2003:177). Orgiitsel bagliig diisik calisanlar islerini
sevmeyerek yapan calisanlar olabilir.  Lider mesleki rehberlik
uygulamalarinda bu tar kisilerle karsilasabilmektedir. Bdyle sorunlarla
kargilan liderler, isi sevdirme yollarini bularak calisanlarda c¢alisma istegi

uyandirabilir ve bodylelikle érgitsel baghlik derecelerini degistirebilir.
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Orgiitsel baglligin sadlanmasinda bir diger 6nemli faktér ise
motivasyondur, c¢lnkl motivasyonlari gicli olan kisilerin, iglerini severek
yaptiklari ve o6rgutlerine baghlik derecelerinin yiksek oldugu bilinmektedir
(Goleman, 2002(a): 24).

Orgiitsel baghligin saglanmasinda rol oynayan baska bir siirec ise
iletisimdir. Dogru yer ve dogru zamanda yapilan iletisim lidere glven
duyulmasini saglamaktadir.

is yasamindaki birgok lider iletisimdeki basarilarinin sebebinin etrafta
dolasarak y6netmek-MBWA ( management by walking around)-oldugunu
belirtmektedir, ¢inki MBWA liderin sezgisel yeteneklerini de kullanildigi bir
surectir (Alder, 2002: 139- 144). Ayrica liderler bu ttr bir sGrecin personel icin
6nemli oldugunu vurgulamaktadir, personel bdylelikle kendine deger
verildigini hissetmektedir (Alder, 2002: 152). Calisanlara insan olarak deger
verilmesi bir liderlik 6zelligidir (Girtiz ve Gurel, 2006:300) ve kendine deger

verildigini bilen personelin érgutsel baghhgr artmaktadir.

Orgiitsel baghhgr saglamak icin 6rgitler katihmci  ydnetimler
uygulamaldirlar. Her tarli formel ve enformel slregte saglanan katillim
dlzeyi Orgutsel baghh@r etkilemektedir. Ayrica érgdtlerin uyguladiklarr 6dal
sistemi de Orgltsel baghlik slUrecinde etkili olmaktadir. Bunlarin yani sira
IK’na kariyer firsatlari sunulmasi, performanslarinin degerlendiriimesi, gerekli
egitimlerin saglanip kisisel gelisimlerinin desteklenmesi 6rgitsel baglihk
saglamak icin gerceklestirilecek 6nemli faaliyetlerdir (Yuksel,2003:177- 178).

2.3.4.3. insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelisgtirilmesi

iIK’'nin egitimi ve geligtiriimesi, calisanlarin bilgi ve yeteneklerinin

gelistiriimesini saglamak amaciyla yapilan faaliyetleri icermektedir. insan

kaynaklarinin egitime ihtiyag duymasinin iki sebebi bulunmaktadir. Bunlardan
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birincisi isin gereklerine tam olarak uyan personelin secilememis olmasi,
ikincisi de yeni teknoloji ve teknikleri 6grenmenin gerekli olmasidir. Sebep
bunlardan hangisi olursa olsun egitim ihtiyaci olup olmadidi ya da hangi
konularda oldugu performans degerlemesi sonucunda ortaya cikmaktadir.
Orgiit igerisinde gerceklestirilen isler karmasiklastikca insan kaynaklarinin
gelistiriimesi daha da 6nemli hale gelmistir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri
sonucunda da cgalisanlara yeni is gerekleri kazandirilarak kariyer olanaklari
saglanabilmektedir (YUksel,2003:179).

IK’'nin gelistirilmesi islevi, hem o6rgiite hem de calisana bir takim
faydalar saglamaktadir. Ozellikle insani bir maliyet unsuru olarak gérmeyip,
egitiimesi ve geligtirimesi gereken bir kaynak olarak ele alan o6rgutlerde
6nemli bir motivasyon aract ve Orgutsel bagliik sebebi olarak
kullanilmaktadir. Cunki IK'na yatinm yapan 6érgltlerde iIK hem kisisel

gelisimini saglamakta hem de istekli bir sekilde 6rglt icin calismaktadir.

Bir 6rgatin en degderli kaynadi “insandir”. Bu sebeple insana yapilan
yatirrm en 6nemli ve geri dontsu en hizli yatinm olmaktadir (Argun,1999:3).
Yatirim yapilacak kigilerin gelecegin liderleri olacagi digtncesi bu egitim ve

gelistirmenin dnemini daha da artirmaktadir.

Secim slreci tamamlanip ise alinan gelecegin liderlerinin daha da
basarili olabilmeleri igin bazi gelistirme deneyimlerine ihtiyaglari olmaktadir.
Bunlarin birincisi 6rgutteki degisik pozisyonlarda goérev almaktir, bunun amaci
kisiye Orgutle ilgili daha genis bir bakis agisi kazandirmaktir. Ayrica
misterilere yakin olmak ve rakipleri dikkatli bir sekilde izlemeleri
gerekmektedir. Bu sebeple yeni ise baslayanlarin misteri hizmetlerinde ve
pazar analizi bélimlerinde bir sire ¢alismalar énerilmektedir. Ancak belki de
en Onemli nokta genc adaylara sorumluluklar veriimesi ve henliz gencg
yaslarda iken hatalar yapmalarina ve bunlardan ders almalarina imkan
taninmasidir olmalidir (Kets de Vries, 2007: 276- 277).
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Basarili  kuruluglar calisanlari  arasindan liderlerin  ¢ikmasini
beklemezler. Bu tir kuruluslar liderlik kiltGrind benimsemislerdir ve liderlik
potansiyeline sahip kisileri arar ve onlarin bu potansiyellerini geligtirmeye
calisirlar. Bunun bir yolu 6zellikle gen¢ calisanlar igin zorlayici olabilecek
durumlan yaratmak ve hatta sorumlulugu onlara devretmektir. Bu tlr
uygulamalar cahlsanlari kiglk ve orta derecedeki liderlik islerine
hazirlayabilmektedir. Baska bir yontem de Ust ydnetimin alt kademedeki
calisanlarla birebir gbriserek ve gbdzlemleyerek onlarda liderlik potansiyeli

olup olmadigini arastirmasi olabilir (Kotter,1999:46- 59).

Ust diizey yéneticilerin yeni mezun personel arasindan secim yaparak
onlar Kisisel asistanlari yapmasi ve belirli bir stire onlar liderlik gérevlerine
hazirlamasi 6rgutlerin lider gelistirme calismalarinda kullanilan baska bir
yontemdir. Bundan ¢ok farkli bir yéntem ise ¢alisanlarin en iyi akranlarindan
6grendigi gbristni kabul eden bir bakis agisina sahiptir. Bu ydntem akran
egitimi olarak adlandirilir. Ust ydnetimden kaynaklanan bir otoriter zorlama
olmayacag icin Kigilerin daha rahat daha &zglr bir bigcimde kendilerini

geligtirebilecekleri esasina dayanmaktadir ( Zaleznik,1999:84- 85).

2.3.4.3.1. Performans Degerlemesi

Performans kavrami ile anlatilmak istenen “IK’nin gérev ve
sorumluluklarini ne denli etkili bir bicimde yerine getirdigi “dir . Bu gbrev ve
sorumluluklarin ne kadar etkin olarak yerine getirilip getirilmediginin dlgilmesi
ise performans degerleme kapsaminda ele alinmaktadir (Aldemir, Ataol,
Budak, 2004: 291).

Performans degerlemesi ile yapilan is degil, isi yapan IK
degerlendiriimekte ve IK'nin isindeki basarisi ortaya konmaktadir (Ozgen,
Oztuirk, Yalgin, 2005: 227). Baska bir ifadeyle performans degerlemesi

gercek basari ile gerceklesmesi arzu edilen basari arasindaki farki
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g6stermektedir (Yiksel, 2000: 180). O halde Performans degerlemesi kiginin
is performansi hakkinda bilgi verilmek igin yapilmaktadir. Bu sayede iK'nin
daha 6nceden belirlenmis olan is analizi verilerine ne kadar yaklasildigina

dair geri besleme saglanmaktadir (Bayraktaroglu, 2006:104).

Performans degerleme iK'nin performansini iyilestirmek amaciyla
yapiimakta ve sonuglarindan bitin iKY fonksiyonlarinda yararlaniimaktadir.
PD’nin sonuglar IK Planlamasinda, IK segiminde, IK'nin egitimi ve
gelistiriimesinde, Ucret yonetiminde ve IK'min 6rgit ici hareketliliklerinin
belirlenmesinde girdi olarak kullaniimaktadir (Bingdl, 2003:281- 282).

Performans degerleme belirli bir streyi kapsamali, 6lgulebilir somut
sonuglar Uzerinde durulmali ve degerlemesi yapilanlarin basarilarini ve
basarisizliklarini ortaya koymalidir. Ancak basarisizligi cezalandirmak yerine
basariyi 6dullendirme yoluna gitmelidir (Findikgi, 2006:359).

Yiksek performansli o6rgutler yaratmak igin ylUksek performansli
bireylere ihtiya¢c vardir. Bir bireyin performans dizeyi buyik o6l¢cide onun
kisisel 6zelliklerine, zihinsel ve bedensel yeteneklerine, inang ve degerlerine
bagh bulunmaktadir. Bu sebeple yoOneticiler ise eleman secerken ve terfi
kararlarini verirken batin bu Ozelliklere dikkat etmek durumundadirlar
(Barutcugil (a),2002: 40—46).

Barutcugil’e ((a),2002: 48) gbre bireysel performans odaklanma,
yetkinlik ve adanma (OYA) unsurlarindan olusmaktadir. Odaklanma,
calisanin ne yapacagini bilmesi; yetkinlik, calisanin igini yapabilmek igin
gereken becerilere sahip olmasi ve adanma cgalisanin bu isi yapmak igin
gerekli motivasyona sahip olmasidir. Yiksek bireysel performans bu (¢

unsurun birlestiriimesinden olusmaktadir.

OYA unsurlar iK'nin yénlendiriimesi fonksiyonu ile ilgili faaliyetleri

kapsamaktadir ve bu faaliyetlerin saglanmasinda liderlik dnemli bir etken
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olmaktadir. Bu sebeple yUksek performansli bireylerin cahstigr yiksek
performansli 6rgitler yaratmada liderin blyldk bir roli olmaktadir. Lider
bireylerin performanslarini artirmak ve bunu surekli kilmak icin ¢alisanlariyla
surekli iletisim ve etkilesim icinde olmalidir.

Liderin calisanlarla iligkisi sadece is ortamiyla sinirh kalmamalidir.
Calisanlarin is hayati digindaki sorunlarindan 6tirl is performanslarinin
dismemesi icin ¢alisanlariyla ayrica ilgilenmeli ve ister is kaynakli ister 6zel
hayatlariyla ilgili olsun problemlerini ¢6zmeye yardimci olmalidir (YUksel,
Zel,1999:161).

2.3.4.3.2. Egitim

Egitim, bireylerin belirli amaglar dogrultusunda yeni bilgi ve beceriler
kazanmalari ya da sahip olduklari bilgi ve becerilerini artirmalaridir. Orgitler
icin artik son derece dnemli olan egitim calismalari sayesinde égrenim siresi
kisalir, is verimliligi artar, ¢alisanlarin 6rgute karsi olumlu tutum yaratmasini
saglar, gdzetimin azaltilmasini saglar, calisanin kendine fayda saglar ve K

ile ilgili her sorunun ¢6zimune yardimci olur (Bingdl, 2003: 207-210).

insan kaynaklari yénetiminde egitim son derece énemli bir konudur,
ancak gercek anlamda ele alinmasi oldukga yenidir. insan kaynag@ina verilen
oénem geregdi egitimin de 6nemi artmaktadir. insan kaynagini bir maliyet
unsuru olarak goéren bakis agisi artik ¢ok gerilerde kalmigtir. Ginumuizde
insan kaynaklarinin egitimi icin &6rgltler son derece ciddi rakamlar
ayirmaktadirlar (Findikg1,2006: 243- 244). ClUnk( o6rgitin en degerli
kaynaginin insan oldugu ve bu sebeple insana yapilan yatirrmin en énemli ve

geri donast en hizh yatirnm oldugu bilinmektedir (Argun,1999:3).
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insan kaynaklarinda egitimin énem kazanmasi Il. Diinya savasindan
sonra baslamaktadir. Orgiitler calisanlarinin savasa gitmesiyle daha az
calisan daha ¢ok teknoloji kullanimina gitmig, bu da kalifiye eleman ihtiyacini
artmistir. Bu surecte 6rgutler nitelikli eleman ihtiyaglarini karsilayabilmek icin

egitim programlari diizenlenmeye baglamiglardir (Yiksel, 2003: 15).

insan kaynaklari agisindan egitim 6nemli bir motivasyon araci ve
orgutsel baghlik sebebidir. Egitim sayesinde bireyin yeni kazanimlari
olmakta, 6rglt ise bireyin bu yeni kazanimlarini kullanmak suretiyle 6rgut
amaglarini gerceklestirmeye calismaktadir.

GUnimizde insan kaynaklarina verilen ®nem ortadadir. insan
kaynaginin érgute deger kattigina inaniimaktadir, bu ylzden “calismak igin
buradasin, disiinmek icin degil” deyisi artik gecerli degildir. Orglitte
calisanlar disinmeye ve 6drenmeye tesvik edilmektedir (Owen, Hodgson,
Gazzard, 2007: 48). Bu sebeple de egitim programlarina oldukga énem

verilmektedir.

insan kaynaklarinin egitime ihtiya¢c duyduklari konulardan biri érgiite
yeni katilanlarin ise alistinimasidir. Orgiit performansini artirmak ve bunu
surekli kilmak icin de egitim sarttir. Ayrica insan kaynagini yeni islere
hazirlamak igin yine egitim sirecinden yararlaniimaktadir (YUksel, 2000:200).

insan kaynaginin egitiimesi iIKY’nin gérev ve sorumluluklarindan olsa
da liderlik agisindan da 6nem tagimaktadir ¢iinkd “liderlerin dnemli bir gorevi
astlarini egitmektir’ (Pagonis, 2003: 128). Gelecegin liderlerini yetistiren
kuruluglar egitiminin éneminin bilincinde olarak yodun rekabet ortaminda
gerceklesen degisime ayak uydurabilmek icin yenilikleri takip etmeli ve ilgili

egitimlerin alinmasini saglamalidir.
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2.3.4.3.3. Kariyer Planlamasi

Kariyer, bir kisinin batiin ¢calisma hayati stresince yaptigi iglerle ilgili
olarak izledigi bir faaliyet yoludur (Ozgen, Oztirk, Yalgin, 2005:195). Calisan
Kisinin bagar derecesini simgeleyen bu kavram, kisinin hangi gbrevleri yerine
getirdigi, hangi pozisyonlarda ilerledigi ve hangi basamaklari c¢ikarak
yukseldigini géstermektedir (Bayraktroglu, 2006:137).

Orgiitlerin calisanlarina kariyer yapmalari icin firsat vermeleri iIKY’nin
temel ilkelerinden birisidir (Tutum, 1979: 23). Kariyer bir kiginin batin calisma
hayatidir. Dolayisiyla da kariyer planlama kisinin ¢alisma hayatinin
planlanmasini gerektirmektedir (Aldemir, Ataol, Budak, 2004:227- 228).

Kariyer planlamasi bireysel ve 6rgitsel acgilardan ele alinmaktadir.
Bireysel kariyer planlamasi bireyin kendisi tarafindan yapilir ve bireyi esas
alir, 6rgutsel kariyer planlamasi 6rgat tarafindan yapilir ve 6rgiti esas alir.
Orgitsel kariyer planlama, bireysel kariyer planlama ile érgiitsel amaclara
ulagsilmasinin sentezini yapar ve Orgut-birey amaglarinin uyum icerisinde
olmasina dikkat eder (Ozgen, Oztiirk, Yalgin, 2005:210- 212).

Kariyer planlama surecinde birey o©ncelikli olarak kendi bireysel
degerlendirmesini yapmalidir. Ardindan g¢alistigr 6rgutte ya da 6rgut disinda
ulasabilecedi kariyer olanaklarini degerlendirmelidir. Bu ikisinin belirli bir
uyum iginde olmasi gereklidir, yani Kigilerin nitelikleri ile olasi kariyer firsatlari
arasinda bir bag olmalidir. Sonra bireysel ihtiyag ve hedefler belirlenmeli ve
belirlenen hedefler dogrultusunda gerekli hazirliklar yapilmaldir. Orgiit de
benzer sekilde 6nce 6rgutsel degerlendirme yapmali, kariyer olanaklarini
belirlemelidir. Calisanlarini izlemeli ve performans degerlemesi yapmalidir.
Kariyer danigsmanligi yapmali ve Kkariyer olanaklarina iligkin egitimler
verilmelidir (Findikgl, 2006:346- 347).
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Kariyer planlama, is yasaminda meydana gelen degisimler nedeniyle
yeniden sekillenmektedir. Kariyer planlama bireyin 6érgat iginde asagidan
yukariya dogru ylUkselip emekli olmasini anlatan bir strecken, calisma
kosullarinin  degismesi, yukselme alanlarinin daralmasi ile ‘alaninda
ustalagmaya’ donmustar. Bireyler artik 6rgutte yikselmek degil, yaptiklari iste
en iyisi olmak istemektedirler (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004: 185- 186).

Kariyer planlamasinda énemli etken de liderlik olmaktadir. Kariyerini
liderlik 6zellikleri dogrultusunda sekillendiren calisanlar olabilecegi gibi,
kurum liderinin etkisinin gorulebilecedi kariyer planlari da bulunmaktadir,

cunkd bir liderin gérevi calisanlarina mesleki rehberlik yapmak olmalidir.

Lider calisanlarina mesleki rehberlik yapmalidir; yani calisanin ¢calisma
hayati siresince karsilasacagi firsatlar hakkinda bilgi vermeli ancak
kararlarini kendi baslarina almalarini saglamalidir. Ayrica bu sirecte de
calisan amaglariyla érgit amaclarinin uyum icerisinde ilerlemesini saglamak
yine liderin gérevlerinin basinda gelecektir (Yiksel, Zel,1999:169- 170).

2.3.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Olugsmasinda insan Kaynaklari Yénetimi ve
Liderligin Etkileri

Hizla degisen teknolojik, ekonomik, politik vb. sartlar ile yogun rekabet
ortaminda o&rgutleri basariya gétiren unsur 6rgitiin insan kaynagi ve bu
kaynag! harekete gecirebilecek liderlik uygulamalaridir; artik yénetsel liderlik
sarttir. Bunun igin de kurum kdltarand liderlik kaltarQ ile gelistirerek, liderlik

Ozelliklerini batlin érgite yaymak gerekmektedir (Matiloglu, 2005: 93).

Orgiit kaltdrd toplum kiltirindn bir alt Griiniddr ve 6rgit icindeki
bireylerin davranislarini ydnlendirmektedir. (Eren, 2008:166). Orgit Kiltiird,
Orgutu bir arada tutup batunlegtiren ve digerlerinden ayirt edilmesini saglayan

Orgut tarafindan kabul gbérmis deger ve inang sistemidir (Barutgugil,
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2004:207). Orgiit icerisinde bireye ne kadar dzgiirlik verildigi, drgiitiin yapisi,
calisanlara saglanan rehberlik, 6dil sistemi, catisma ydnetimi ve ¢alisanlarin
risk almaya kargi tutumlar, kurumdan kuruma degisiklik gbsteren kurum

kaltarlerinin olusmasindaki boyutlar ifade etmektedir (Barutgugil, 2004:208).

Kurum  Kkdltord insan kaynaklarinin  kurumla 6zdeslesmelerini
saglamaktadir (Barutgugil, 2004:209). Guglii bir kurum kiltiiri bitin IK'da
yuksek performans standartlarina dénik beklenti uyandirmakta, kisisel
gelisimi  tesvik etmekte ve Orgit calisanlarina deger verildigini
hissettirmektedir (imrek,2004: 223 -224).

Kurum kuOltord 6érgltsel davranigta tutarlihdi arttirmaktadir ve gugli
klltirlere sahip o6rgltlerde c¢alisanlari davranigsa yoneltmek icgin resmi
kurallara ihtiyag duyulmamaktadir (Akinci Vural, 2003: 66- 67). O halde
kurum Kkdltdrinin gUg¢li olmasi calisanlarin  motivasyon duzeylerini de

artirmaktadir.

Kurum kaltara gagl liderlik 6zellikleri tagiyan kuruculariyla baglamakta
ve daha sonra &rgutiin gucla Gyeleri tarafindan desteklenmektedir. Kurum
kaltirinde 6nemli olan, kurum liderinin rol model olarak alinmasidir, bu
sayede liderin davraniglari  calisanlarinca kabul gbérmekte ve
benimsenmektedir. Bagka bir ifadeyle g¢alisanlar hem liderin davraniglarini
dogru bulup kabul etmekte hem de lidere 6zenip onun gibi olmak
istemektedirler (Akinci Vural, 2003: 103).

Liderler 6rgut kaltGrinin de yardimiyla ortak bir zihniyet yaratmaya
calisirlar, gunkd 6rgat kaltarh Orgutteki davraniglart yapilandirir, bir takim
davranis ve kurallar saglar (Kets de Vries, 2007: 193- 194).

Liderlik herkesin katkida bulundugu bir gelecek yaratmak amacindadir.
Bunun gergeklesmesi igin kati bir hiyerargik yapi yerine daha demokratik bir

yap! ve 6rgut kiltrine ihtiyac vardir (Owen, Hodgson, Gazzard, 2007: 268-
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269). Boyle bir érgat kaltarha “liderlik 6rgutd” olarak adlandirilir ve liderlik
kaltarantn oldugu érgltlerde iletisim en yiksek dizeyde saglanir, dénisim
normal bir surectir ve calisanlar ortak amaclar dogrultusunda calismaya
goénalltddrler (Owen, Hodgson, Gazzard, 2007: 332).

Kurum Kkulthra ve liderler arasinda énemli bir iliski bulunmaktadir. Etkili
liderler kurum kulturanU kullanarak caligsanlarini etkilemektedirler. Boylelikle
liderler kurum Kkultarind sekillendirirken kurum kdltirG de caliganlari
sekillendirmektedir (Akinci Vural, 2003: 102). O halde lider, kurum kiltGrand,
kurum kaltarG de insan kaynaklarini sekillendirmektedir. Dolayisiyla liderler
hem kurum kdiltirini hem IKY'yi etkilemektedirler.

Liderlik kavrami iKY’de gigcli bir érglt kiltir(inin sekillenmesinde
6nemli bir rol oynamaktadir (Bayraktaroglu,2006:298)

2.3.6. insan Kaynaklari Yénetiminin Etkililiginde Liderlik

Yarinin liderleri insan kaynaklariyla oynayan takim oyuncularidir
(Adler, 2002: 214).

IKY 6rgit amaglarini insan kaynaklar araciliyiyla gerceklestirmekte
(Canman, 2000: 62- 63), ve IK’'nin 6rglt amaglarina ulasmak igin nasil daha
etkili yonetilebilecedi konusunu ele almaktadir (Yiksel,2003:8). Bu sebeple
insan kaynaklari yoénetimi 6rgiitsel amagclara ulagmak igin insan kaynaklarinin
etkililigini saglamaya yodnelik faaliyetleri yerine getirmektedir (Aldemir, Ataol,
Budak, 2004: 25). insan kaynaklarinin etkililigini saglamaya yénelik
faaliyetlerden belki de en énemlisi liderlik uygulamalaridir.

Liderlik konusunda farkli uzmanlarin ortak distnceleri arasinda liderin
Orgut vizyonunu belirlemesi ve bunu 06rgute aktarmasi gerekKliligi yer

almaktadir. Lider izleyicilerine bu vizyonu aktarirken onlari ayni zamanda
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ortak amaglar konusunda motive edebilmeli ve 6rglte deger katabilmelidir.
Bagka bir ifadeyle liderler liderlik yaparak aslinda 6rgute deger katarlar ¢linku
cahsanlarin bireysel hedefler yerine 6rgutsel hedefler etrafinda bir araya
toplanmasini saglarlar (Collingwood ve Kirby, 2003: 60- 69). Hicbir calisanin
onceliginin érgutindn amaglarina ulagsmasi olmadigi, tim bireylerin éncelikle
kendi kisisel istek ve ihtiyaclarini gidermek icin ¢alistiklar (Werner, 1993:
76) dusindldigiande liderlik oldukga 6nemli bir sire¢ olarak karsimiza
¢cikmaktadir.

“Etkili  liderlik  &6rgOtin  amaglariyla  bireylerin ~ amagclarinin
kaynastiriimasini gerektirir. Orgiit bireyi sosyallestirirken, birey de &rg(itii kendi
basarisinin zemini olarak kisisellestirir. Orgiitiin amaglariyla bireyin amagclari
arasindaki bosluk, etkili bir liderlikle blylk o6lcide kapatilabilir’ (Palmer,
Winters, 1993: 20). CunkU etkili bir lider; olaylara genis bir bakis agisiyla
bakabilir, degisimin yapici etkisinden yararlanabilir. Vizyon sahibidir, dogru ve
yerinde kararlar alir, yaraticiliga 6nem verir ve yeri geldiginde risk alir.
Calisanlarina insan olarak deger verir, onlara givenir, kendini gelistirmeye
verdigi 6nem kadar galisanlarinin da kendilerine gelistirmelerine firsat verir. is
ahlakina sahiptir, herkese esit davranir, baski yaratmadan disiplini saglayabilir
ve galisanlariyla iletisim kurabilir (Gartiz ve Girel,2006:300).

KiSISELLESTIRME TOPLUMSALLASTIRMA
ORGANIZASYON

S
=

Sekil-16 Dogru Liderligin Orgiit ve Birey Amaglarini Birlestirmesi
(Palmer, Winters, 1993: 21).
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Orgitlerin ve insanlarin ayri ayri ve ortak amagclarinin var olmasinin
yani sira hem insanlarin hem de &6rgutlerin degerleri vardir ve bunlarin da
birbiriyle uyumlu olmalari gerekmektedir (Drucker, 2006:13). Calistigi
orgutten farkh degerlere sahip insanlar ne kendi amaclarini gerceklestirebilir

ne de 6rgut amaclarini gerceklestirme yolunda ilerleyebilirler.

Bir 6rgut teknoloji, finans, pazar konumu vb avantajlarin hepsine sahip
olsa dahi eger liderlik &zelliklerinden yoksunsa butin bu avantajlarin bir
degeri kalmayacaktir (Kets de Vries, 2007: 21).

Kaith Davis’e gore liderlikten yoksun bir érgit, sadece insan ve makine
toplulugudur, dyle ki liderlik bir érguti basariya gétiren bir harekettir (Hicks
ve Gulet, 1981: 233-234’den naklen Oztiirk,2003: 309).

insan kaynaklari yoneticilerinin (istlenmesi gereken liderlik rolii akla
holistik insan kaynaklarini getirmektedir. Holistik insan kaynaklari ¢calisanlarin
yasamlarinin her asamasinda olabilecekleri en iyi insan olmalarini
desteklemek anlamina gelmektedir. Calisanin aksam evine ddnerken bile
enerjik olmasi ve bdylece hem kendini hem de 06rgiti yUkseltmesi
hedeflenmektedir. Hem is ortaminda hem de ev ortaminda calisanlarinin
mutlu ve saglikli olmalarini saglayabilen érgitler hem daha basarili olacak
hem de insan kaynagini elinde tutabilme ve hatta yeni insan kaynagini da
orgite gekme konusunda olumlu etkiler yaratacaktir. Gelecegin en basarili iK
yOneticilerinin insan kaynaklarini dar ¢erceveler icinde ele alan degil, genis
bir bakis agisiyla holistik bir yaklasimla ele alanlar olmasi kaginiimazdir
(Akinc1,2001(a):49).

Orgiit icerisinde her derecede liderligin  olusturulmasi  artik
kaginilmazdir ancak iK yéneticilerinin de érgitteki en iyi liderler olmalari igin
gerekli kosullar saglanmalidir. Bunun da o6tesinde “insan kaynaklari
ybnetiminden insan kaynaklari liderligine bir dénlGsim baslatiimalidir”
(Akinc1,2001(a):49)



UCUNCU BOLUM

LIDERLIGIN INSAN KAYNAKLARI YONETIMi ACISINDAN
INCELENMESINE iLiSKIN BiR ALAN ARASTIRMASI

GUnimUz kosullarinda 6rgutleri bagariya gétiren unsurun Orgutin
insan kaynag! oldugu kabul edilmektedir ancak bu kaynagi harekete
gecirebilmek liderlik uygulamalarini da gerektirmektedir (Matiloglu, 2005: 93).
Etkili bir liderlikle calisanin ve 6rgutin amagclari kaynastirilabilmektedir
(Palmer, Winters, 1993: 20). Boylelikle IK hem kendi amaglarini hem de 6rgiit
amaglarini  gercgeklestirebilmektedir. Bu sebeple 6rgitlerdeki ydneticilerin

liderlik niteliklerine sahip olmalarinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Liderlik ile ilgili yapilan cesitli arastirmalar sonucunda bazi liderlik
tarzlan literatire eklenmistir. Bunlar arasindan en iyi tarzi segebilmek igin
érgltiin yapisi, isin niteligi, IK’nin ézellikleri gibi faktorler cok iyi bilinmeli ve
bu dogrultuda bir tercih yapilmalidir. Bu noktada da devreye iKY girmektedir.
IKY 6rglt icin en uygun liderlik tarzini belirleyebilen, bu tiir liderlik 6zellikleri
tasiyan bireyleri 6rgite alan ve bu ydnde gerekli egitimleri dizenleyen bir

birim olarak gdrev yapmaktadir (Giriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004:92).

Turkiye'de liderlik tarzlarina yodnelik olarak yapilan arastirmalar,
Tarkiye deki ydneticilerin blyUk bir cogunlugunun otoriter bir liderlik tarzi ile
hareket ettigini ancak, calisanlarin daha demokratik tarzda liderler ile
calismak istediklerini ortaya koymustur (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2004:92).

Bu dlUsunceler 1s1ginda ydneticilerin var olan liderlik tarzlarini ortaya
koyabilmek ve insan kaynaklarinin hangi tarzda liderlik davranisi gosteren
ybneticilerle calismayi tercih ettiklerini belirlemek icin bir alan arastirmasi
yapiimasina karar verilmistir. Atatark’an “Ben kalpleri kirarak degil, kazanarak

hikmetmek isterim” s6zU bu ¢alismanin hareket noktasini olusturmaktadir
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3.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmanin konusu liderlik davraniglarini belirlemektir. Bunun igin
Tarkiye’'nin  6nde gelen sanayi kuruluglarindan birinde calisanlardan
ybneticilerini degerlendirmeleri istenmistir. Bu sayede 6rgutteki ydneticilerin
hangi liderlik Ozelliklerine sahip olduklari ortaya ¢ikariimaya c¢ahlgiimistir.
Orgiit calisanlarina ayrica hangi tarzda liderlik davranisinda bulunan
ybneticilerle calismak istedikleri sorularak, ¢calismayi tercih edecekleri liderlik

tarzlar belirlenmeye calisiimistir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmanin amaci, belirli bir kurumda liderlikle ilgili olarak mevcut ve
olmasi istenilen durumlarn belirleyebilmek ve bunlarin insan kaynaklari
Uzerindeki etkilerini inceleyebilmektir. Kurumdaki liderlerin hangi liderlik
Ozelliklerine sahip olduklarini belirleyebilmek liderlik davraniglarinin yénanu
de ortaya c¢ikaracak ve kurumun liderlik haritasinin olusturulmasini
saglayacaktir. Ayrica kurumdaki calisanlarin, calismayi tercih ettikleri liderlik
tarzini belirleyebilmek K ile de ilgili genis bir gerceve olusturulmasini

saglayacaktir. Bu da arastirmanin 6nemini ortaya koymaktadir.

3.3. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI

Arastirma i¢in secgilen kurum, TuUrkiye’nin 6nde gelen kamu
kuruluslarindan biridir. Bu kurumun genel mudirligidnde ¢alisan 130 memur
calismanin yiginini olusturmaktadir Anket érnekleme boyutu icin asagidaki
6rneklem buydklugu esitliginden yararlaniimigtir. (Balci, 2004: 95).

> (PQ)/d?
1
l+(N)t2 (PQ)!d?
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N: Evren blyukligi (N= 130), n: Orneklem blyikIigi

t: Glven dizeyinin tablo degeri (t = 1.96), d: Tolerans diizeyi (%5)

PQ: Maks. 6rneklem blyUkligu icin 6rneklem ylzdesi(PQ = 0.5 x 0.5 = 0.25)
((1.96*1.96)*0.25*130)/((130-1)*(0.05)* + 1.96*1.96*0.25) = 97

Bu dogrultuda 6érneklem blyUkligl 97 olarak hesaplanmistir. Anketin

gavenilirligini arttirmak igin anket 100 ¢alisana uygulanmistir.

3.4. ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Arastirma Turkiye’de kamuda kurumsal yapida faaliyet gésteren bir
sanayi kurulusunda yapilmigtir; ancak kurumun istegi dogrultusunda adi
aciklanmamaktadir. Bu kurum bir iktisadi devlet tesekkuludar.

Kamu Iktisadi devlet tesekkiillerinde sermayenin tamami devlete aittir
ve bunlar iktisadi alanda ticari esaslara gdre faaliyet gbéstermek Uzere

kurulurlar. TBMM adina Yuksek Denetleme Kurulu tarafindan denetlenirler.

Merkezi Ankara’da bulunan kurumun sermayesi 600 milyon TL
civarinda olup, herhangi bir kurulusa borcu bulunmamaktadir. Kurumun
ybnetim organlari Yénetim Kurulu ve Genel Muduarlaktir. Genel Mudir, ayni
zamanda Yoénetim Kuruluna baskanhk etmektedir. Kurumun Genel
Midurliga, Genel Mudar, Genel, Midur Yardimcilari ve bagh birimlerden
olusmaktadir. Kurumda farkli birimlerde anket uygulamasi yapilmis olup,
gizlilik sebebiyle sonuglar genellenmigtir.

Kurumda Plan, Program ve Butgeler, yatirim projelerinin hazirlanmasi,
yatinm ve finansman programlari, ki¢ik tamamlama idame ve yenileme
yatinmlari, fiyat ve tarifeler, muhasebe sistemleri, bilancolar, netice hesaplari
ve faaliyet raporlari, kar dagitimi, tasfiye ve denetim konularinda KHK

hiakamleri uygulanmaktadir
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Kurumda yeni personel alimina ihtiyagc duyulmasi halinde, o yila ait
Kamu Iktisadi Tesebblsleri ve Bagh Ortakliklarinin Genel Yatirm ve
Finansman Programina iligkin Bakanlar Kurulu Karari eki Karar cercevesinde
islem yapilmakta olup, personel alimlari, Kamu Personel Segme Sinavinda
(KPSS) basarili olanlar arasindan OSYM tarafindan yerlestirme yapilmak

suretiyle gerceklestiriimektedir.

3.5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma i¢in ilk olarak literatir taramasi yapilarak kavramsal bir
cerceve olusturulmustur. Bu kavramsal c¢erceve dogrultusunda alan
arastirmasi planlanarak verilerin anket yéntemiyle toplaniimasina karar
verilmistir. Anket sorulari kavramsal c¢erceveye uygun olarak arastirmaci

tarafindan hazirlanmigtir.

Calismaya konu olan anket t¢ bélimden olusmaktadir ve Tlrkiye’nin
sanayi alanindaki O6nemli igletmelerden birinde yobnetici pozisyonunda
olmayan personele uygulanmistir. Anketin birinci bdélimd cevaplayan
personele ve personelin yoneticisine iliskin demografik dzellikleri belirlemeye
yonelik 10 sorudan olusmaktadir. ikinci bdlim kurumdaki yéneticilerin liderlik
zelliklerini bulmaya yénelik 40 sorudan olusmaktadir. Ugiincii bélimde ise
personelin, hangi tarzda liderlik davraniginda bulunan ydneticilerle ¢calismayi
istediklerini belirlemeye yénelik 30 soru bulunmaktadir. ikinci ve Ugiinci
Bélimlerde yer alan sorular asagidaki 16 boyut olarak ele alinmistir.

1.Insana Sayg! 9.0rgiitsel Baglilk
2.Glven 10.Y0netici Liderlik
3.1letisim 11.Karizmatik Liderlik
At.Motivasyon 12.Etkilesimsel Liderlik
5.0§renme- Yaraticilik 13.D6énlsumsel Liderlik
6.Katillim 14.Sert Otoriter Liderlik

7.Goreve Yonelik Olma 15.Yari Otoriter- Yari Demokratik Liderlik
8.Calisana Yonelik Olma 16.Katihmci Demokratik Liderlik
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ikinci ve Uglinci Bdlimde yer alan sorulara verilecek cevaplar likert
6lcegine gbre 5 secenek ile derecelendirilmistir. Bu derecelendirme ankete
katilan personelin ankette yer alan sorulara ne &lgcide katildiklarini
belirlemeye yoéneliktir. Bu bes secenek Tamamen Katiiyorum (5), Cok
Derecede Katiliyorum (4), Orta Derecede Katiliyorum (83), Az Derecede

Katiliyorum (2) ve Hi¢ Katilmiyorum (1) seklinde hazirlanip puanlanmigtir.

Anket calismasi tamamlandiktan sonra, anketler bilgisayar ortamina
aktanimig, toplanan veriler istatistiksel analiz yéntemleri uygulanarak analiz
edilmistir. Aragtirmada anlamlilik seviyesi olarak a = 0.10 kullaniimis olup,
p<0.10 oldugunda anlamh farklihdin oldugu, p>0.10 oldugunda anlamli
farkliigin olmadigi belirtiimis, kurulan hipotezler buna gére degerlendirilmigtir.
Analizlerin yapilmasinda SPSS 18.0 paket programindan yaralaniimistir ve
istatistiksel olarak anlamli bulunan sonugclara ait tablolar verilmistir

Arastirmada parametrik - parametrik olmayan testlerden hangisinin
uygulanacagina karar verebilmek icin éncelikle her boyut puani degiskeninin
dagilimlarina bakilmasi gerekmistir ve bunun igin Kolmogorov-Smirnov (KS)
testi kullanilmigtir. Bu testin sonuclarina gore de, degiskenlerin normal
dagilim géstermedigi durumlarda parametrik olmayan testlerden, iki kategorili
kargilastirmalarda Mann—-Whitney testi, U¢ ve daha fazla kategorili
kargilastirmalarda Kruskal-Wallis testi kullaniimigtir. Degiskenlerin normal
dagihm gdésterdigi durumlarda parametrik testlerden, iki kategorili
karsilastirmalarda Bagimsiz t-testi, (¢ ve daha fazla kategorili
kargilastirmalarda Tek YOnli Varyans Analizi (ANOVA)  kullaniimigtir.
ANOVA’nin kullanildigr durumlarda ayrica varyanslarin homojen olup
olmadigini arastirmak igin Levene testi kullaniimigtir. Varyanslarin homojen
bulunmasi sebebiyle de Tukey ¢oklu karsilastirma testi kullaniimistir.
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Guvenilirlik analizi ile élgiimlerin dogruluk ve kesinligi arastirnimakta,

bir 6lcimun guvenilirligi ne kadar hatasiz oldugunun géstergesi olmaktadir

(http://websitem.gazi.edu.tr/site/atan/files/download/id/4497/). Bu calismada

glvenilirlik katsayisi olarak Cronbach Alfa (o) istatistigi kullaniimaktadir.

Cronbach Alfa Katsayisi 0,80 < a < 1,00 oldugunda dlgek “yiksek derecede

guvenilir’ olarak degerlendiriimektedir (Ozdamar,2004:633).

Tablo-3 Giivenilirlik Analiz Céziimlemelerinin Sonuglari

Olcek Sorulari C;cl)fr;ba(;h
'Yéneticim ¢alisanlarinin sorunlarina ¢ézim Uretir 0.9465
'Yéneticim olaylara genis bir bakis agisiyla bakar 0.9465
'Yéneticim ¢alisanlarin 6rgut ici kararlara katilmasini ister 0.9467
'YOneticim ahlaki degerlere uygun davranir 0.9467
'YOneticim calisanlarina karsi duyarlidir 0.9464
'YOneticim calisanlariyla surekli fikir alis verisinde bulunur 0.9466
'YOneticim yeni dislnceleri tesvik eder 0.9465
'YOneticim genellikle ¢alisanlarinin fikirlerini sorar ve degerlendirir 0.9467
'Yéneticimi bazen annem/babam gibi géririm 0.9473
'Yéneticim yapilan hatalar karsisinda sert tepkiler verir 0.9513
'Yéneticim galisanlarinin calisma tarzina karismaz 0.9475
'Yéneticim yapilan is kadar calisanlarinin duygu ve distinceleriyle de ilgilenir 0.9470
'Yéneticim kilttrel farkliliklara saygilidir 0.9474
'YOneticim c¢alisanlarini dinler ve anlar 0.9464
'YOneticim yeni konulari 6grenmeye agiktir 0.9474
'YOneticim kararlari kendi basina alir ve galisanlara bildirir 0.9497
'YOneticim calisanlarinin kendilerini gelistirmelerine firsat verir 0.9468
'YOneticim ayni zamanda iyi bir liderdir 0.9468
'Yéneticim i¢in en 6nemi konu isin tam ve zamaninda yapilmasidir 0.9478
'Ydneticim tutarhidir ancak duruma gore degisik kararlar alabilir 0.9477
'Y&neticim gorevlerimi en iyi sekilde yapabilmem icin beni motive eder ve bana yol gésterir 0.9468
'Yéneticim konunun hakimidir, tartisma kabul etmez 0.9489
'Yéneticim ¢alisanlarinin enerjik ve mutlu bir bicimde evlerine dénmelerini saglamaya ¢alisir 0.9470
'YOneticim c¢alisanlarinin calisma istegini arttiracak ortamlar yaratir 0.9467
'YOneticim geleneksel yontemleri tercih eder 0.9502
'YOneticim ¢alisanlarini her konuda etkileme becerisine sahiptir 0.9471
'YOneticim belirli konularda ¢alisanlarina esneklik saglar 0.9472
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'Yéneticime glvenirim 0.9467
'Yéneticim dogru isleri dogru bigimde yapar 0.9469
'Yéneticim, kurumun amaglarini anlamama yardimci olmustur 0.9470
'Yéneticim yapilan hatalari cezalandirmaktan ¢ok basarilari édillendirmeyi tercih eder 0.9467
'YOneticim calisanlara insan olarak deger verir 0.9466
'YOneticim bazen galisanlardan fikir alir ancak son karari kendisi verir 0.9480
'YOneticim calisanlariyla iletisim igindedir 0.9465
'YOneticimin ¢alisanlarina karsi tavri daha ¢ok emir verme seklindedir 0.9512
'YOneticim degisim ve yenilik yaratmaya galisir 0.9469
'Yéneticimin karizmatik bir yapisi vardir 0.9465
'Yéneticimin calisanlara glivendigini hissederim 0.9466
'Yéneticim ise ilk basladigimda kuruma alismamda bana yardimci olmustur 0.9474
Kendimi ¢alistigim kurumun bir parcasi olarak hissediyorum 0.9480
Emekli olana kadar bu kurumda galismak istiyorum 0.9478
isimi severek yapiyorum 0.9478
Basarih liderlerin calistigi bir kurumda galismak isterim 0.9484
Liderlikle ilgili egitimler almak isterim 0.9488
'YOneticimle rahatga konugabilmek isterim 0.9485
Konusunun uzmani ancak yeniliklere ve 6grenmeye acik bir yoneticiyle galismak isterim 0.9485
'Y&neticim benim fikirlerimi sorarsa kendimi daha yararli hissederim 0.9483
'Yéneticimin iglerin nasil nerede ve ne zaman yapilacagini agikca belirlemesini tercih ederim 0.9488
'Yéneticimden korkmak yerine arkadasca bir iliskimiz olsun isterim 0.9478
'Ydneticim ¢alisma tarzima fazla karigsin istemem 0.9490
Ydneticim cezadan ¢ok ddUllendirmeye agirlik verirse daha rahat ¢alisabilirim 0.9483
'YOneticim ¢alisma bigimime karismasin ama ara sira kontrol etsin isterim 0.9488
'Yapilacak ise ¢ok dnem veren, tamamen gérev odaklh bir yoneticiyle ¢alismak isterim 0.9495
'YOneticim belirli konularda bana 6zgurlikler versin isterim 0.9485
Orgiit icinde olup bitenleri yéneticimle karsilikli paylasmak isterim 0.9486
'YOneticimle iliskimizin emir alma-verme seklinde olmasi yeterlidir 0.9492
Gecmise, geleneklere bagli, mevcut durumu korumaya galisan bir yéneticiyle ¢alismak istemem| 0.9489
[Tam bir serbesti icinde calismak isterim 0.9492
'Yéneticimin yapilan hatalar konusunda acimasiz olmasini ve cezalandirmasini tercih ederim 0.9497
'Ydneticimle karsilikli gliven ve dostluga dayali bir iligkimiz olmasini tercih ederim 0.9487
'Ydneticimin beni anlamasini ve desteklemesini isterim 0.9484
Herhangi bir konuda karar vermek istemem sadece isimi yapmak isterim 0.9498
'Y6neticim beni stirekli kontrol etsin isterim 0.9491
Orgiit ici kararlara katilmak isterim 0.9490
Gelecege ve yeniliklere doniik, degisim yaratabilecek bir yoneticiyle ¢alismak isterim 0.9483
'YOneticimin ¢alisanlardan fikir almasini ancak nihai karari kendisinin vermesini tercih ederim 0.9486
Fazla risk alabilen ve sira disi kararlar verebilen bir ydneticiyle ¢alismak isterim 0.9489
'Yéneticimin kendimi gelistirebilmem igin bana firsat vermesini isterim 0.9485
Hem yapilacak ise hem de insan iligkilerine &nem veren bir ydneticiyle ¢alismak isterim 0.9485
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Tablo-3 incelendiginde ankete yer alan bdtin olgekli sorular igin
Cronbach Alfa (o) istatistiginin 0,94’ten blytk bulundugu dikkati cekmektedir.
Bu degerin 0,80 < o < 1,00 arasinda yer almasi sebebiyle de élcek ylksek

derecede guvenilir olarak degerlendirilebilmektedir.

3.6. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRILMESI

Bu bdlimde arastirmadan elde edilen veri ve bulgulara yer verilecektir.
ilk olarak ankete katilan personelin ve personelin ydneticisine iligkin
demografik 6zellikler incelenecektir. Daha sonra anket sorularinin incelendigi
boyutlar ele alinarak, agiklanmaya calisilacak, boyutlari olusturan sorulara
katilm oranlari incelenerek bunlarin yorumlari yapilacaktir. En son olarak da
istatistiksel analizlerle her boyut i¢in birer ortalama boyut puani elde edilerek
demografik degiskenler ile bu ortalama boyut puanlari degiskenleri arasinda
var oldugu dastndlen iligkiler gerekli hipotez testleri kurularak test edilecektir.

Arastirmada kullanilan anket toplam 100 personele uygulanmistir bu
da frekans ve ylzde (%) dagihmlarinin ayni olmasina neden olmustur. Bu
sebeple olusturulacak tablolarda frekans ve ytzde dagilimlari tek bir kalemde

gOsterilecektir

3.6.1. Arastirmaya Katilan Personelin ve Onlarin Yodneticilerinin

Demografik Ozelliklerinin incelenmesi

Bu bélimde anketin 1.B8limiini Demografik Ozellikler bashgd altinda
yer alan 10 sorunun incelenmesi yapilacaktir. Bu 10 soru personelin ve

onlarin ydneticilerinin bazi demografik bilgilerini bulmaya yoneliktir
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Personelin Cinsiyet
Dagilimi

m Kadin = Erkek

Yoneticilerin Cinsiyet
Dagilimi

m Kadin = Erkek

Grafik—1 Arastirmaya Katilan Personelin ve Onlarin Yoéneticilerinin Cinsiyet
Dagilimlarinin Karsilastiriimasi

Grafik—1 incelendiginde cinsiyet dagiliminda erkeklerin cogunlukta

oldugu goérilmektedir. Ankete katilan personelin %59’u erkek %41 kadin iken

bu personelin calistigl ydneticilerin %80’i erkek ve sadece %20’si kadindir.
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@ Personelin Yas Dagilimi

20ile 29 Yas Arasi 30 ile 39 Yas Arasi 40ile 49 Yas Arasi 50 ile 59 Yas Arasi 60 Yas ve Ustl

M Yoneticilerin Yas Dagilimi

Grafik—2 Arastirmaya Katilan Personelin ve Onlarin Yéneticilerinin Yas Dagilimlarinin
Karsilastiriimasi

Grafik—2 incelendiginde yoneticilerin agirlikli olarak 40 yas ve Uzeri

oldugu goértlmektedir. Genel yigilma ise 50 ile 59 yas arasindadir. 20 ile 39

yas araliginda sadece 5 yoénetici yer almaktadir. Personelin yas dagilimi

ybneticilerin yasi ile ters bir dagihm sergilemektedir. Personelin 20 ile 39 yas

aralhginda yogunlastigi goérilmektedir. 50 yas ve (zerinde ise toplam 24

personel gbérev almaktadir. Ankete katilan personelin %59’u 20 ile 39 yas

arasinda iken bu personelin yéneticilerinin %67’sinin yasi 50 ve Uzerindedir.



Tablo- 4: Personelin Cesitli Demografik Ozelliklere Gére Dagilimi

Degisken Kategoriler Frekans %

Evli 64 64.0

Medeni Durumu
Bekar 36 36.0
. . Kadrolu 17 17.0

Kurumdaki Stattisii - -

Soézlesmeli 83 83.0
Lise 7 7.0
Yiksekokul 8.0
Egitim Durumu Lisans 71 71.0
Yiiksek Lisans 13 13.0
Doktora 1 1.0
1000 TL ile 1999 TL arasi 25 25.0
Gelir Diizeyi (TL) |2000 TL ile 2999 TL arasi 74 74.0
4000 TL ve Gzere 1 1.0
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Tablo—4’te ankete katilan personelin medeni durumlari, kurumdaki

statdleri, egitim durumlari ve gelir dizeyleri bir arada verilerek genel bir

cerceve olusturulmaya calisiimistir. Bu tabloda da gérildigu Gzere ankete

katilan personelin %64’0 evli %36’s1 bekardir; %83'U0 sbdzlesmeli olarak

calisirken %17’si kadrolu olarak gorev almaktadir. En az lisans dizeyinde

egitim almis personelin orani %85 iken, lise ve yiksekokul mezunlarinin
orani sadece %15'tir. Personelin %25’inin 1000-1999TL arasinda , %74 gibi
blylk bir cogunlugunun 2000-2999TL arasinda gelir dizeyine sahipken

sadece bir personelin 4000 TL ve Uzerinde geliri oldugu gorilmektedir.

O halde, ankete katilan personelin

- Cogunlugu evlidir,

- BlyUk bir gogunlugu s6zlesmeli olarak ¢calismaktadir,

- Buyudk bir cogunlugu lisans ve lisansustl egitime sahiptir,

- BlyUk bir gcogunlugu 2,000 TL'nin tGzerinde maas almaktadir
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Grafik- 3 Aragtirmaya Katilan Personelin Kurumdaki Calisma Siresi ile Bu Sire
Icersinde Ayni Yonetici ile Caligma Siirelerinin Karsilastiriimasi

Grafik-3 incelendiginde ankete katilan personelin %66’ sinin en az 6
yildir bu kurumda calisanlardan olustugu %34’ Unin ise en fazla 5 yildir
kurumda calismakta oldugu goérulmektedir. Ankete katilan personelin
%54’0n0n ayni ybneticiyle 1 ile 5 yil arasinda calismakta oldugu fark edilirken
iken %40'Inin 6 yildan daha uzun siredir ayni ybneticiyle ¢calismakta oldugu
dikkati cekmektedir. Oyleyse calisanlarin %94’iniin su anki ydneticileriyle 1

yildan uzun sureli olarak ¢alistiklari gérilmektedir.
3.6.2. ANKET SORULARININ INCELENDIGi BOYUTLAR

Arastirmaya konu olan anketin 70 6lgekli sorudan olusmasi, bunlari
boyutlara ayrilarak incelenmesini gerekli kilmistir. Bu sebeple hazirlanan
sorular literattr 1siginda ¢esitli boyutlar altinda gruplanmistir
3.6.2.1. Yéneticilerin Liderlik Ozelliklerine iliskin Boyutlar

Anketin 1l. Bolimindeki sorulara iliskin olarak hazirlanan boyutlar

kurumdaki yoneticilerin hangi liderlik 6zelliklerine sahip olduklarini bulmaya

yoneliktir.
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3.6.2.1.1. insana Saygi Boyutu

insan iligkileri yaklagiminin baslamasiyla beraber orgiitlerde insana
saygl 6n planda yer almaya baglamistir. Bu calismada insana sayg! boyutu,
Orgutte calisan her bireye insan olarak deder verilmesi esasina dayanarak
kaltarel farklihklara saygl duyulmasi, ahlaki degerlere uygun davraniimasi ve

calisanlarin evlerine mutlu bir sekilde dénmelerini kapsamaktadir.

Galisana insan olarak deger verilmesi, insan kaynaklari yénetiminin en
6nemli 6zelligi, etkili liderligin ise gereklerinden biridir.

Tablo- 5 insana Saygi Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin Frekans Dagilimi

5 4 3 2 1

Degiskenler
F-%|F-%|F-%|F-%|F-%
Yoéneticim ahlaki degerlere uygun davranir. 49 | 26 12 9 4
Yéneticim kiiltirel farkliliklara saygilidir. 31 34 | 19 | 10 6

Yoneticim calisanlarinin enerjik ve mutlu bir bicimde
h . N 16 | 18 | 31 15 | 20
evlerine donmelerini saglamaya calisir.

Yoéneticim caliganlara insan olarak deger verir. 42 | 31 14 6 7

Tablo- 5 incelendiginde personelin %65 - %75 arasinda orta derecenin
Ustiinde yoneticisinin ahlaki degerlere uygun davrandidini, kdltdrel
farkliliklara saygl duydugunu ve calisanlara insan olarak deger verdigini
distindigu gorilmektedir. Sadece personelin %4 - %7’lik kismi bu gérislere
katilmamaktadir. Personelin, “Yéneticim calisanlarinin enerjik ve mutlu bir
bicimde evlerine dénmelerini saglamaya calisir.” sorusuna %34’Unin orta
derecenin Ustiinde katildigi, ancak % 35’sinin ise orta derecenin artinda

katildigi goértlmektedir.
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3.6.2.1.2. Given Boyutu

Yonetici-gahigan iligkisinin karsihkli givenle desteklenmesi, saglam bir
kurulus yaratmanin ilk adimidir, bu sebeptendir ki 6rgutlerin basarisi érgitin
Ust dizey vyoneticilerine duyulan guvenle dogrudan ilgili olmaktadir.
YOneticisine givenen ve yodneticisinin de kendisine glvendigini hisseden

personelin érgute kargi olumlu tepkiler igerisinde olmasi beklenmektedir.

Guliven ortami igerisinde calismak hem IKY’nin hem de liderligin bir
baska 6nemli 6zelligidir. Bu ¢alismada given boyutu, ybnetici ve ¢alisanlarin
birbirlerine karsilikh glivenmesi esasina dayanmaktadir. Ydneticilerin
anne/baba gibi goérilmesi sorusu anne/baba aktariminin gecerli olup

olmadigini bulmak igindir.

Tablo- 6 Giiven Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin Frekans Dagilimi

5 4 3 2 1
Degiskenler

F-% F-% F-% F-% F-%

Yoéneticimi bazen annem/babam gibi

gériirim 8 17 15 20 40

Yoneticime glivenirim 38 33 13 5 11

Yoéneticimin gcaliganlara glivendigini 27 34 17 11 11
hissederim

Tablo- 6 incelendiginde yoneticileriyle ylUksek derecede karsilikl
glven ortaminda calistigini distnen personel %61- %71 arasindadir,
ybneticisinin ¢alisanlara givenmedigini hisseden ve kendisi de ydneticisine
guvenmeyen personel %11 gibi az bir orandadir. Yéneticiyi anne/baba gibi
gbrmeye orta derecenin Ustiinde katilanlar %25 oranindadir, bu gérise hi¢
katilmayanlar ise %40’tir. Bu kurumda yoéneticiye karsi anne/baba aktarimi

yuksek degildir, ancak glven duygusu yUksek oranda hissedilmektedir.
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3.6.2.1.3. iletisim Boyutu

Bir 6rgltte yobnetici ve calisan arasinda iletisim kurulabilmesi son
derece Onemlidir, ¢lnkl iletisimin var oldugu Orgutlerde karsilikh given
ortami yaratilabilecektir. Bir 6rgltte ydneticiye glven duyulmasi igin gerekli
unsurun iletisim oldugu kabul edilir. Bu ¢aligmada iletisim boyutu yoneticilerin
calisanlarini dinlemesini, anlamasini ve ¢alisanlarina kargi duyarl olmasini
icermektedir.

Tablo- 7 iletisim Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin Frekans Dagilimi

5 4 3 2 1
Degiskenler
F-% | F-% | F-% | F-% | F-%
Yéneticim calisanlarina karsgi
duyarlidir 38 25 17 14 6
Yoneticim calisanlarini dinler ve anlar| 27 31 25 12 5
Yoéneticim calisanlariyla iletisim 34 35 13 8 10

icindedir

Tablo-7 incelendiginde ydneticilerinin ¢alisanlariyla iletisim icinde
olduguna yUksek derecede katilanlar %69 iken bu goérise hi¢ katilmayanlar
%10’dur. Yoneticilerin c¢alisanlarini dinledigine ve anladigina inan, ayrica
cahisanlarina kargi duyarli oldugu géristne yiksek derelerde katilanlar %58-
%63, orta derecenin altinda katilanlar %12-%14, bu go6rUslere hig
katilmayanlar %5-%6 arasinda yer almaktadir. Bu kurumda iletisimin az
derecede saglandigini ya da hi¢ saglanmadigini disidnenler %20’nin altinda
yer almaktadir ki bu da o6rgutin blyUk bir cogunlugunun orta derecenin

Uzerinde, iletisim saglandigi gérusind paylastigini gdstermektedir.
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3.6.2.1.4. Motivasyon Boyutu

insan kaynaklarinda calisma istegi yaratmak, bunu artirmak ve siirekli
kilmak IKY’nin gérevi olan olduk¢a énemli bir konudur, ¢linkii motivasyonlari
yUksek olan personelin iglerini severek yaptiklar, orgutsel bagliliklarinin
yuksek olduklari ve bdylece 6rgite deger kattiklari disanidimektedir.
Motivasyon yaratmak liderlik alanina girmektedir dyle ki liderler izleyicilerini
motive ederek bagka turli asla gitmeyecekleri yerlere gitmeye ikna

edebilmektedirler.

Bu ¢alismada motivasyon boyutu ydneticilerin ¢alisanlarini motive edip
edemedidi, bunun icin gerekli ortamlar yaratip yaratmadigi ve korkuyu bir

motivasyon unsuru olarak kullanip kullanmadigini bulmaya yéneliktir

Tablo-8 Motivasyon Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin Frekans Dagilimi

Degiskenler
F-% | F-% | F-% | F-% | F-%

Yoneticim gorevlerimi en iyi sekilde
yapabilmem icin beni motive eder ve | 18 30 33 9 10
bana yol gdsterir

Yoéneticim caliganlarinin ¢calisma

istegini arttiracak ortamlar yaratir 15 18 30 17 20

Ydneticim yapilan hatalari
cezalandirmaktan cok basarilari 18 25 27 16 14
ddiillendirmeyi tercih eder

Tablo-8 incelendiginde ydneticinin ¢alisanlarini motive etmesi %48 ve
motivasyonlarini artiracak ortamlar yaratmasi sorularina %33 oraninda orta
derecenin Ustiinde katilim saglanmistir. Bu gérUgslere orta derecede katilanlar
%30-%33 arasinda yer almaktadir. Yoneticilerin cezadan ¢ok ddullendirmeye
agirhk verdigini orta derecenin Ustinde distnenler %43 iken buna hic
katilmayanlar %14’tir. O halde bu kurumda calisanlarin ¢ogunlugu orta
derece ve Uzerinde yodneticilerinin kendilerini motive edebildigini ve

motivasyon unsuru olarak dédallendirmeyi tercih ettigini disiinmektedir.
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3.6.2.1.5. Ogrenme — Yaraticilik Boyutu

GUnimUzde insan kaynaginin érgite deger kattigina inaniimaktadir,
bu ylzden Oorgutte calisanlar disinmeye ve 06grenmeye tesvik
edilmektedirler. Ozellikle cagin degisimlerine ayak uydurabilmek icin yeni
teknoloji ve goérUslerin  6grenilmesi, calisanlarin  kendilerini  sUrekli

gelistirmeleri IK agisindan 6nemli olmaktadir.

Yaraticillk ve 6grenmeye acik olmak liderin sahip olmasi gereken
ozellikler arasindadir. Omiir boyu yenilikleri dgrenmek, yeni diisiinceleri
tesvik ederek, yaraticihgi gelistirmek ve kendini oldugu kadar caligsanlarinin
da kendilerini gelistirmelerine firsat vermek etkili liderlik igin gereklidir.

Bu calismada 6grenme-yaraticilik boyutu, yéneticinin yeni konulara
olan tavrini ve calisanlarinin kendilerini gelistirmelerine ne kadar firsat

verdigini bulmaya yoneliktir.

Tablo-9 Ogrenme—Yaraticilik Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin
Frekans Dagilimi

Degiskenler S 4 3 2 1
gis F-% | F-% | F-% | F-% | F-%
Yoneticim yeni konulari 6grenmeye 30 29 19 15 7
aciktir
Yoéneticim caliganlarinin kendilerini
gelistirmelerine firsat verir 33 26 24 1 6
Yoneticim yeni diislinceleri tesvik eder| 34 32 15 11 8

Tablo-9 incelendiginde ankete katillan personelin %78-%83 arasinda
orta derecenin Ustinde 6grenme yaraticilik boyutunda yer alan sorulara
katim go6sterdigi gorllebilmektedir. Bu goéruglere hi¢ katilmayan personel
%6-%8 arasinda yer almaktadir. O halde bu kurumda caliganlarin
cogunlugunun orta derece ve Uzerinde ydneticilerinin 6grenme ve yaraticilik

konularina énem verdigini disindigu séylenebilir.
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3.6.2.1.6. Katilim Boyutu

iIK’ni rekabet ortaminda fark yaratacak unsur olarak ele alan érgiitler,
bltln ¢alisanlarin katilimini saglayacak bir yonetim anlayisi gelistirmelidirler.
Katihmi saglayan liderlerin ydnettigi 6rgatlerin daha demokratik tarzda
ybnetim anlayisini benimseyeceg@i aciktir. Katilimin az oldugu ya da hig
olmadigi érgutlerde ise otoriter ydnetim s6z konusu olmaktadir. Bu ¢alismada
katilim boyutu katilimin derecesini bulmayi yonelik sorulari icermektedir.

Tablo-10 Katilim Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin Frekans Dagilimi

Degiskenler
F-% |F-% |F-% |F-% | F-%

Yoéneticim ¢alisanlarin 6rgit ici
kararlara katilmasini ister
Yoéneticim caliganlaniyla siirekli fikir
alig verisinde bulunur
Yoéneticim genellikle calisanlarinin
fikirlerini sorar ve degerlendirir
Yoneticim kararlari kendi basina alir ve
caliganlara bildirir
Yoneticim bazen calisanlardan fikir alir
ancak son karari kendisi verir

39 31 11 10 9

29 27 22 18 4

24 23 27 17 9

19 20 31 16 14

34 37 16 10 3

Tablo -10 incelendiginde ydneticilerinin 6rglt ici kararlara ¢alisanlarin
katilmasini istedigi gorasine %70 yuksek derecelerde katilim oldugu ve bunu
destekler sekilde ydneticilerinin kararlari kendi basina almadidini digtnenler
ya da bu gbrlse az derecede katillan personelin %30 oldugu dikkati
cekmektedir. Personelin %56’sinin ydneticilerinin galisanlariyla surekli fikir
alis veriginde bulunduguna, %47’sinin genellikle fikir aligverisinde
bulunduguna ylUksek derecelerde katildigi go6rilmektedir. Yoneticilerinin
calisanlarina bazen fikir sorduguna ancak nihai karar kendisinin verdigini
dusinenler %71, ybneticinin kararlari kendi bagina aldigini distinenler %39

olarak orta derecenin Gzerinde goérUs bildirmiglerdir.



105

3.6.2.1.7. Goreve Yonelik Olma Boyutu

Liderlik UOzerine vyapilmis bilimsel calismalar liderin davranigini
belirlemede iki faktérin énemli oldugunu belirlemistir. Bu faktérlerden biri
gbreve ybnelik olma olarak bilinmektedir. Géreve ydnelik lider agirlikh olarak
isle ilgilenmektedir, bu sebeple iglerin eksiksiz ve zamaninda yapilmasina
¢cok 6nem vermektedir. Personel ile arasindaki iligkiler mesafeli ve emir
verme seklinde olup, yapilan hatalara sert tepkiler vermekte, tartisma kabul

etmemektedir.

Tablo-11 Goéreve Yonelik Olma Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin
Frekans Dagilimi

Degiskenler
F-% | F-% | F-% | F-% | F-%

Yoéneticim yapilan hatalar kargisinda
sert tepkiler verir
Yoneticim icin en 6nemi konu igin

11 13 28 16 32

tam ve zamaninda yapilmasidir 38 34 21 4 3
Yéneticim konunun hakimidir,

tartisma kabul etmez 12 21 31 21 15

Yoneticimin calisanlarina karsi tavri 14 14 o1 18 33

daha ¢cok emir verme seklindedir

Tablo-11 incelendiginde ankete katilan personelden ydneticileri i¢in en
6nemli konunun isin tam ve zamaninda yapilmasi olduguna az derecede
katllan ya da hi¢ katilmayanlar %7’dir. O halde isin tam ve zamaninda
yapilmasina ydneticilerin cok dnem verdigi disunilmektedir. Ayni personelin
%48’ yoneticilerinin yapilan hatalar kargisinda sert tepkiler vermedigini
dusindrken,%51’i yoneticilerinin kendilerine olan tavrinin daha c¢ok emir
verme seklinde olmadigini da distinmektedir. Yéneticilerinin konunun hakimi
olduguna ve bu konuda tartisma kabul etmeyecegdine ybénelik dislnceler ise
%30’lar civarinda dagiimigtir. Bu sebeple bu kurumdaki ydneticilerin géreve
ybnelik olmakla birlikte, c¢alisana ybnelik davraniglar da sergiledigi

disindlmektedir.
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3.6.2.1.8. Calisana Yonelik Olma Boyutu

Liderlik Gzerine yapiimis bilimsel ¢alismalarla belirlenen diger 6nemli
faktor ise liderin calisana ydnelik olmasidir. Calisan merkezli olmak insan
iliskilerine 6nem vermek anlamina gelmektedir. Orgltlerde en 6nemli
kaynagin insan oldugu artik kabul edildigi icin yoneticilerin galisana yonelik
olmalar beklenmektedir. Calisana yoénelik lider, yapilan is kadar ¢alisanlarin
duygu ve dustnceleriyle de ilgilenmektedir, calisanlarina arkadasca
davranmaktadir, calisma tarzlarina karismamakta ve belirli konularda
esneklikler saglamaktadir.

Tablo-12 Calisana Yonelik Olma Boyutunun Bilegenlerine Verilen Cevaplarin
Frekans Dagilimi

Degiskenler
F-% |F-% |F-%|F-%|F-%

Yoéneticim calisanlarina ilgi gosterir ve
arkadagca davranir
Yoéneticim ¢aliganlarinin ¢caligma tarzina
karigmaz
Yoéneticim yapilan is kadar ¢alisanlarinin
duygu ve diigiinceleriyle de ilgilenir
Yoneticim belirli konularda calisanlarina
esneklik saglar

39 23 17 13 8

24 21 21 18 16

17 22 29 16 16

28 34 24 8 6

Tablo-12 incelendiginde ankete katillan personelin %79’unun orta
derece ve Uzerinde yodneticilerinin kendilerine ilgi gOsterdigi ve arkadasca
davrandigina katildigi anlagiimaktadir %16’s! ydneticisinin ¢alisma tarzina
karigtigina ve yapilan is kadar kendisiyle ilgilenilmedigini distnmektedir.
Yoneticilerinin kendilerine belirli konularda esneklik sagladigini orta derce ve
Uzerinde dugUnenler ise %86’tir. Ankete katillan personele gére yoneticileri
blylk cogunlukla kendilerine arkadasca davranmakta ve belirli konularda
esneklik saglamakta, codunlukla ¢alisma tarzina karismamakta ve
calisanlariyla da ilgilenmektedir. Bu sebeple calisana ydnelik davranislar
cogunlukta olmakta beraber otoriter davranan ydéneticilerin de var oldugu
sOylenebilmektedir.
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3.6.2.1.9. Orgiitsel Baglilik Boyutu

Orgiitsel bagllik bireyin yapti§i ise ve 6rgite baglanmasini ifade
etmektedir, ¢alisanin 6rgutte kalmak istemesi ile ilgili bir sUregtir ve dyle ki
yiksek bagllik gésteren IK, fark yaratan bir unsur olmaktadir. Orgiitsel
baghligi saglamak ve sirekli kilmak IKY’nin gorevleri arasinda olmakla

birlikte, 6rgutte yoneticinin liderlik davraniglarinin yonu de etkili olmaktadir

Bu ¢alismada 6rgltsel baglilik boyutu ¢alisanin kendisini kurumun bir
parcas! olarak gérmesi, isini severek yapmasi ve emekli olana kadar ayni
kurumda calismak istemesini icermektedir. Ayrica bagarih liderlerin yer aldig
kurumlarin bir parcasi olmanin ve liderlikle ilgili egitimler almanin 6rgutsel

baglihdi artiracagi distntlmektedir.

Tablo-13 Orgiitsel Baghlik Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin
Frekans Dagilimi

Degiskenler
F-% |F-% |F-% | F-% | F-%

Kendimi calistigim kurumun bir
parcasi olarak hissediyorum
Emekli olana kadar bu kurumda
calismak istiyorum

34 25 27 5 9

37 23 22 7 11

isimi severek yapiyorum 45 23 20 5 7

Basarili liderlerin caligtigi bir kurumda

caligmak isterim 70 22 5 1 5

Liderlikle ilgili egitimler almak isterim | 44 36 14 3 3

Tablo-13 incelendiginde ankete katillan personelin %82-%88 arasinda
kendini kurumun bir parcasi olarak hissettigi, emekli olana kadar bu kurumda
calismak istedigi ve isini severek yaptigi gorilmektedir. Ayrica %94- %97
arasinda basaril liderlerin ¢alistigi kurumda gérev almak ve liderlik ile ilgili
egitimler almak istedikleri fark edilmektedir. Bu kurumda caliganlarin érgitsel
baglihk duzeyleri oldukga yUksektir ve liderlik onlar icin dnemli bir érgitsel
baghlik unsuru olabilmektedir.
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3.6.2.1.10. Yonetici Liderlik Boyutu

Yonetici liderlik, yoneticilerin bigcimsel érgutten kaynaklanan yonetimle
ilgili goérevlerinin yani sira cesitli liderlik vasiflarina da sahip olmalar
anlamina gelmektedir. Bu calismada ydnetici liderlik boyutu yoéneticinin
¢6zim dretebilmesi, vizyon sahibi olmasi, etkileme becerisine sahip olmasi,
tutarli olmasi, durumsallgi dikkate almasi 6zelliklerinin yani sira ydnetici
liderligin tanimi olan dogru islerin dogru bicimde yapilmasi ve yéneticinin iyi
bir lider olup olmadidinin direkt olarak sorulmasini da icermektedir. Ayrica
ybneticilerin ¢calisanlarin kurumun amaglarini benimsemelerine ve kurumla ilk
tanismada c¢alisanin alismasina yardimci olmasi yine bu boyut icerisinde yer
alacaktir.

Bu calismadaki diger boyutlar, insana saygi, glven, iletisim, 6grenme-
yaraticilik, motivasyon, katiim, &rgutsel baghlik, c¢alisana yoénelik olma,
gbreve yonelik olma da yoénetici liderlik 6zellikleridir, yonetici liderlik seklinde
bir boyut, bu bagliklar altinda incelenemeyecek 06zellikleri bir ¢ati altinda

birlegtirebilmek igin yapiimistir.

Tablo-14 Yonetici Liderlik Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin
Frekans Dagilimi

5 4 3 2 1
Degiskenler
F-% | F-% | F-% | F-% | F-%
Yoneticim gall.|§§nla"r|n|r_1 sorunlarina o9 30 21 9 9
¢6zum uretir
Yoneticim olaylara genis bir bakis 37 29 03 13 6

acisiyla bakar

Ydneticim ayni zamanda iyi bir liderdir 20 33 19 12 16

Yoneticim tutarhidir ancak duruma gére
degisik kararlar alabilir
Yoéneticim caligsanlarini her konuda
etkileme becerisine sahiptir
Yoéneticim dogru isleri dogru bicimde
yapar
Yoéneticim, kurumun amaglarini
anlamama yardimci olmustur
Yoéneticim ise ilk bagladigimda kuruma
alismamda bana yardimci olmustur

25 39 18 12 6

13 22 34 18 13

32 35 22 6 5

21 36 22 13 8

24 21 24 15 16
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Tablo-14  incelendiginde ankete katilan  personelin  %89'u
yOneticilerinin dogru isleri dogru bigimde yaptigini %72’si ydneticisinin ayni
zamanda iyi bir lider oldugunu, orta derece ve Uzerinde dustinmektedirler.
Yoéneticisinin caliganlarin sorunlarina ¢6zim Uretmedigini, duruma goére
degisik kararlar vermedigini, olaylara genis bir bakis acisiyla bakmadigini ve
kurumun amaglarina benimsemesine yardimci olmadigini disdnenler ya da
bu goérislere az derecede katilanlar %18-%21araliginda yer almaktadir.
Yoneticisinin  kuruma ilk basladiginda kuruma alismasinda kendisine
yardimci olmadigini digUnenler ise %16’dir Yoneticinin ¢alisanlarini her
konuda etkileme 06zelligi katihm-orta derecede katihm-az katilim ve hig
katilmama arasinda %30’lar arasinda yer almaktadir. Butin bunlardan
hareketle yoéneticinin etkileme 6zelligi haric diger butin &zelliklere ¢ok
derecede katilimin %50 civarinda orta derce ve Uzerinde katilimin %70 ve
Uzerinde oldugu dikkati cekmektedir.

3.6.2.2. insan Kaynaklarinin Galigmayi Arzu Ettigi Liderlik Tarzlarina
iligkin Boyutlar

Anketin Ill. Bélimuandeki sorulara iligkin olarak hazirlanan boyutlar
kurumdaki ¢aligsanlarin hangi tarz liderlik davranisinda bulunan yéneticilerle
calismay istediklerini bulmaya yodneliktir. Bu boyutlar karizmatik liderlik,
etkilesimsel liderlik, déntisimsel liderlik, sert otoriter liderlik, yari otoriter-yari
demokratik liderlik ve katilimci demokratik liderlik olarak hazirlanmigtir.

Yeni liderlik yaklasimlari basligi altinda incelenen karizmatik liderlik,
etkilesimsel liderlik ve dbénusimsel liderlik 06zelliklerine ait boyutlar
incelenirken dikkat edilmesi gereken nokta bu boyutlarin igerdigi sorularin
hem mevcut durumdaki yonetici liderlere ydnelik hem de calisanin bakig

acisini 6grenmeye yodnelik sorulari iceriyor olmasidir.
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3.6.2.2.1. Karizmatik Liderlik Boyutu

Liderin gl¢ kaynaklar arasinda da yer alan bir kavram olan karizma,
liderlerin ¢ekim gucl anlamina gelebilmektedir. Liderin bu ¢ekim gucu
sayesinde lidere ve gosterdigi amaca agsirn sadakatle baglihk séz konusu
olmaktadir. Bu tUr liderlerin en 6nemli 6zellikleri fazla risk alabilmeleri ve sira

disi kararlar verebilmeleridir.

Tablo 15 Karizmatik Liderlik Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin
Frekans Dagilimi

Degiskenler
F-%|F-%|F-%|F-%|F-%

Yoneticimin karizmatik bir yapisi vardir | 18 24 31 11 16

Fazla risk alabilen ve sira disi kararlar

verebilen bir yoneticiyle calismak isterim 20 21 36 11 12

Tablo-15 incelendiginde ankete katilan personelin  %42’sinin
ybneticilerinin karizmatik bir yapiya sahip olduguna yiksek derecede
katildiklari, %16’sinin ise bu goérise hi¢ katilmadigi fark edilmektedir. Fazla
risk alabilen ve sira disi kararlar verebilen bir yéneticiyle ylksek derecede
calismak isteyen personel %41 iken bu gbérise katilmayanlarin orani %12
‘dir. O halde kurumda var oldugu dasindlen karizmatik liderler ile calisanlarin
calismak istedikleri karizmatik 6zellige sahip yoneticilerin orani birbirine gok
yakin rakamlar arasinda yer almaktadir.

3.6.2.2.2. Etkilegsimsel Liderlik Boyutu

Etkilesimsel liderlik gegmise ve geleneklere baglihdi ifade etmektedir
bu sebeple mevcut durumu koruyarak glvenli ama yavas buyumeyi secgen

orgutler tarafindan tercih edilen bir liderlik bigimi olarak kabul edilmektedir.
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Tablo 16 Etkilesimsel Liderlik Boyutunun Bilegenlerine Verilen Cevaplarin
Frekans Dagilimi

Degiskenler
F-%|F-%|F-%|F-%|F-%

Yoéneticim geleneksel yontemleri tercih eder 18 15 30 20 17

Gecmise, geleneklere bagli, mevcut durumu

korumaya calisan bir yéneticiyle caligmak istemem 40 22 17 10 1

Tablo-16 incelendiginde ankete katillan personelin  %63'UnUn
ybneticisinin geleneksel ydntemleri tercih ettigi gérisine orta derecenin
Uzerinde katildigi, %17’sinin ise bu goértuse hi¢ katilmadigi goriimektedir.
Etkilesimsel liderligin tanimi verilerek bdyle bir liderle ¢alismak istemem
seklindeki soruya personelden %62 ylksek derecede katilim saglanmis,
personelin %11 ‘i ise etkilesimsel bir liderle calismak istediklerini ifade
etmislerdir.

3.6.2.2.3. Donlisumsel Liderlik Boyutu

Doéntstimsel liderlik, gelecege ve yenilige dénik bir liderlik bigimidir.
Bu sebeple dénlsimsel liderin amaci dedisim yaratabilmektir Yavas yavas
blylmek vyerine atilim yapmak isteyen &rgltlerde etkili olacag:
disUntlmektedir

Tablo-17 Déniisiimsel Liderlik Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin Frekans
Dagilimi

Degiskenler

F-%|F-%|F-%|F-%| F-%

Yoéneticim degisim ve yenilik yaratmaya caligir | 27 27 21 13 12

Konusunun uzmani ancak yeniliklere ve
6grenmeye acik bir yoneticiyle caligmak isterim
Gelecege ve yeniliklere déniik, degisim
yaratabilecek bir ydneticiyle caligsmak isterim

79 17 1 1 2

67 26 4 2 1
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Tablo-17 incelendiginde ankete katillan personelin %75'’i orta derece
ve Uzerinde yodneticisinin degisim ve yenilik yaratmaya calistigi gérisine
katiimaktadir. Ancak yeniliklere, degisime ve 6grenmeye acik bir ydneticiyle
c¢alismak yani donusiumsel liderlik 6zelliklerine sahip bir yoneticiyle ¢calismayi
istemek gorlsine personelin sadece %3’0 hi¢ katilmamakia ya da az
derecede katiimaktadir.

3.6.2.2.4. Sert Otoriter Lider Boyutu

Sert otoriter liderlik boyutundaki yéneticiler oldukga kati bir bigcimde
otoriterlerdir. BUtin karalar yoneticiler tarafindan verilmekte ve calisanlara
bildirilmektedir, caliganlarin katilimi s6z konusu olmamaktadir. Bu tdr
ybneticiler daha ¢ok gbérev odaklidir, ¢calisana yénelik dedildirler bu sebeple
ybnetici-calisan iligskisi daha cok emir alma verme seklinde olmaktadir. Ayrica
ybneticinin kullandigi en belirgin motivasyon unsuru korku olmakta, siki bir

denetim altinda basarisizliklar cezalandiriimaktadir.

Tablo-18 Sert Otoriter Lider Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin Frekans
Dagilimi

Degiskenler
F-% |F-%|F-%|F-%|F-%

Yoéneticimin iglerin nasil nerede ve ne zaman
yapilacagini acikca belirlemesini tercih ederim
Yapilacak igse cok 6nem veren, tamamen gorev

odakl bir yéneticiyle caligmak isterim
Yoéneticimle iligkimizin emir alma-verme
seklinde olmasi yeterlidir
Ydneticimin yapilan hatalar konusunda acimasiz
olmasini ve cezalandirmasini tercih ederim
Herhangi bir konuda karar vermek istemem
sadece isimi yapmak isterim

47 29 19 4 1

28 24 25 12 11

10 7 22 29 32

10 9 20 27 34

Yoneticim beni siirekli kontrol etsin isterim 1 5 21 27 46




113

Tablo-18 incelendiginde yodneticinin isleri acik¢a belirlemesi goristne
katilmayan ya da az derecede katilan personelin sadece %5 oldugu,
tamamen godrev odakl bir ydneticiyle calisma gorisine yiksek derecelerde
katilan personelin ise % %52 oldugu goérilmektedir. Ydneticisiyle iligkisinin
emir alma verme seklinde olmasinin ve herhangi bir konuda karar vermeden
sadece isini yapabilmenin yeterli olacagl gérisinl yiksek oranda paylasan
personel %17- %19 araliginda iken, yoneticilerinin kendilerini strekli kontrol
etmesi, yapilan hatalar kargisinda acimasiz olmasi ve cezalandirmasi

g6risine ise sadece %6’sI yuksek derecede katilmaktadir.

O halde sert otoriter liderlik, bu kurumda c¢alisanlarin yiksek
derecelerde tercih ettigi bir tarz olmamakla beraber personelin ¢ogunlugu
yapilacak iglerin yoneticileri tarafindan agik¢a belirlenmesini tercih ettiklerini
ifade etmiglerdir.

3.6.2.2.5. Yari Otoriter — Yari Demokratik Liderlik Boyutu

Yari otoriter- yari demokratik liderlik boyutunda otoriter ve demokratik
liderligin orta noktalarn bulunmaya calisiimaktadir, bu sebeple bazi otoriter
liderlik davraniglari ile bazi demokratik liderlik davraniglar bir arada ele
alinmaktadir. Bu boyutta yer alan liderler ne kati bicimde otoriter ne de
katilimci diizeyde demokratiktirler, ancak her ikisinin de bir takim 6zelliklerini
tasimaktadirlar. Literatirde bdyle bir kavram yer almamakla birlikte iki ug
nokta olan otoriter ve demokratik liderlik arasinda birgok liderlik tarzi yer
almaktadir. Bunlar tek tek incelemenin zorlugu dikkate alindiginda béyle bir

boyut olusturulmasi s6z konusu olmustur.

Bu calismada yari otoriter yari demokratik boyutta yer alan liderler,
calisanin calisma bicimine fazla karigsmayan ancak ara sira kontrol eden,

cezadan cok 6dullendirmeye agirlik veren, belirli konularda 6zgurlikler veren
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ve calisanlarindan fikir alan ancak nihai kararlari kendileri veren liderlerden
olusmaktadir.

Tablo-19 Yar Otoriter — Yari Demokratik Lider Boyutunun Bilegsenlerine Verilen
Cevaplarin Frekans Dagilimi

Degiskenler
F-%|F-%|F-%|F-%|F-%

Yoéneticim caligsma tarzima fazla karissin
istemem
Yéneticim cezadan ¢ok ddiillendirmeye agirlik
verirse daha rahat calisabilirim
Yéneticim calisma bicimime karigmasin ama ara
sira kontrol etsin isterim
Yoneticim belirli konularda bana 6zgiirlikler
versin isterim
Yoneticimin ¢aliganlardan fikir almasini ancak
nihai karari kendisinin vermesini tercih ederim

38 44 13 2 3

57 28 12 1 2

48 35 11 1 5

57 32 10 1 0

30 35 24 5 6

Tablo- 19 incelendiginde ankete katilan personelin, ¢alisanin ¢alisma
tarzina fazla karismayan ancak ara sira kontrol eden, bir ydneticiyle ¢calismak
istedikleri gorisine %82-%83 araliginda yuksek katihm g0sterdigi
go6rulmektedir. Belirli konularda galisana 6zgurlUkler verebilen bir ybneticiyle
calisma go6rUsune katilmayan bulunmamaktadir sadece %1 az derecede
katilmakta, %89 ylksek derecelerde katilmaktadir. Y&neticilerinin cezadan
¢cok 6dillendirmeye agirlik vermesi durumunda daha rahat galisabilecekleri
gbristine katilmayan ya da az derecede katillan personel ise %3 olarak
bulunmustur. Personelin %89'u calisandan fikir alan ancak nihai karari
kendisi veren bir ybneticiyle ¢alismak gortsiune de orta derece ve Uzerinde

katilm saglamiglardir.

Genel olarak bakildiginda yari otoriter - yarn demokratik liderlik
boyutunda yer alan sorulara az katilmin ya da hi¢ katilmama durumunun
azhgr gbze carpmaktadir. Ayrica sert otoriter liderlik boyutu ile beraber ele
alindiginda yari otoriter yari demokratik liderlik tarzinin daha cok tercih

edilebilecegi dikkati cekmektedir.
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3.6.2.2.6. Katilimci Demokratik Liderlik Boyutu

Katiimci demokratik liderlik boyutunda yoéneticiler tamamen katilimci
ve demokratiktirler. Calisanlar 6érgt ici kararlara tam olarak katilabilmekte ve
tam bir serbesti icinde caligsabilmektedirler. Yonetici ve calisan arasinda
guven saglanmis olup surekli bir fikir aligverigi s6z konusu olmaktadir. Bu tlr
bir ybnetici ¢calisana ydnelik davraniglar igindedir, yapilacak is kadar ¢alisanin
duygu ve duslncelerine de 6nem vermekte, calisanin kendisini gelistirmesi
icin firsat vermektedir. Yonetici ve c¢alisan arasinda iletisim problemi
olmamakta, calisan yoOneticisiyle rahat¢ca konusabilmektedir. Bu sebeple de
ybnetici ¢calisanini anlayabilmekte ve destekleyebilmektedir. Bu tir ybneticiler
icin korku bir motivasyon araci degildir, insana saygi énplandadir. Yénetici ve
calisan arasinda dostluga dayali bir iligki s6z konusu olmaktadir.

Tablo-20 Katihmci Demokratik Lider Boyutunun Bilesenlerine Verilen Cevaplarin
Frekans Dagilimi

5 4 3 2 1
Degiskenler
F-% | F-% | F-% | F-% | F-%
Yoéneticimle rahatca konusabilmek isterim 70 21 7 1 1
Yoéneticim benim f|k|rler'|m| sorarsa kendimi 68 o8 > 1 1
daha yararh hissederim
Yonetlmmd_e_n k_or!(mak yerine _arkada§ga bir 50 33 13 > >
) iligkimiz olsun isterim
Orgiit icinde olup bltenlerl' yon'etlclmle 53 35 8 3 1
karsilikli paylagmak isterim
Tam bir serbesti icinde calismak isterim 25 30 26 12 7
Yonetlc_m'ﬂ'e k'ar§|I|kI| guven ve _dostlug_ja 51 57 16 4 >
dayali bir iligkimiz olmasini tercih ederim
Yoneticimin benl'ar'ﬂ_ama'sml ve 54 30 12 1 1
desteklemesini isterim
Orgiit ici kararlara katilmak isterim 45 33 18 3 1
Yoneticimin kendimi geI|_§t!r'eb|Ir:nem icin 68 57 4 1 0
bana firsat vermesini isterim

Hem yapilacak ise hem de insan iligkilerine 76 21 5 0 1

onem veren bir yoneticiyle caligmak isterim
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Tablo 20 incelendiginde bu kurumda calisan personelin, katilimci-
demokratik liderlik boyutunda yer alan sorularda olumlu anlamda yUksek

derecede katihm sagladigr gortlmektedir.

Bu kurumda calisan personelin %96’s1 kendi fikirlerini sorulmasi
halinde kendilerini daha yararli hissedebileceklerini ifade etmiglerdir. Ayni
personel %86- %97 arasinda hem yapilacak ise hem de insan iligkilerine
6nem veren, kendilerini gelistirmelerine firsat veren, O6rgat icinde olup
bitenleri karsihkli paylasabilecekleri, rahatgca konusabilecekleri, kendilerini
anlayan ve destekleyen bir yoneticiyle ¢calismak istediklerini belirtmislerdir.

Ayrica ydneticisinden korkmak yerine arkadasca bir iligkileri olmasini
isteyen, karsilikli given ve dostluga dayali bir iligkiyi tercih etme géruslerine
%78- %83 arasinda katihm saglanmistir. Sadece %4 06rgut ici kararlar
katilmayi istememekte ya da az derecede istemektedir. Tam serbesti icinde

calismak istemeyen ya da az derece isteyen personel ise %19’dur

Oyleyse, bu kurumda calisanlarin katilimci-demokratik tarzda liderlik

davranisinda bulunan yoneticilerle calismak istedikleri agikga gérulmektedir.

3.6.2.3. Demografik Degiskenlerine Goére Yoneticilerin  Liderlik
Ozellikleri Boyutlarinin ve Liderlik Tarzlarinin Boyutlarinin Ortalama
Boyut Puanlarinin Testi

Arastirmaya konu olan anketin Il. Béliminde yer alan 40 soru
kurumdaki yoneticilerin hangi liderlik 6zelliklerine sahip olduklarini bulmaya
ybnelik boyutlarda gruplanirken; Ill. Bélimde yer alan 30 soru kurumdaki
cahisanlarin hangi tarz liderlik davraniginda bulunan ydneticilerle calismayi
istediklerini bulmaya ydnelik boyutlara gruplanmigtir. Ill. Bélimde yer alan ilk
u¢ soru aslinda Il. Béliume ait olmakla beraber calisana yonelik bakis acisi

icermesi sebebiyle bu bélimde yer almistir.
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Arastirmanin bu béliminde her bir boyut icin birer boyut puani elde
edilecek, demografik degiskenler ile bu boyut puanlari degiskenleri arasinda
var oldugu dusuntlen iliskiler hipotez testleri kurularak test edilecektir. ilgili
hipotezleri test edebilmek icin parametrik mi yoksa parametrik olmayan
testlerin mi uygulanacagina karar verebilmek icin dncelikle her bir boyut
puani degiskenin dagiliminin normal dagihma sahip olup olmadidinin
Kolmogorov-Smirnov (KS) testi ile arastirilmasi yapilacaktir.

3.6.2.3.1. Demografik Degiskenlere Gore Yoneticilerin Liderlik Ozellikleri
Boyutlarinin Ortalama Boyut Puanlarinin Testleri

Tablo-21 Yéneticilerin Liderlik Ozellikleri Boyutlari Puanlarinin KS Testi Sonuglari

e | oo
Insana Saygi! Boyutu Puani 1.384 0.043
Giiven Boyutu Puani 1.261 0.083
iletisim Boyutu Puani 1.499 0.022
Motivasyon Boyutu Puani 1.052 0.218*
Ogrenme-Yaraticilik Boyutu Puani 1.293 0.071
Katilim Boyutu Puani 0.945 0.334*
Goreve Yonelik Olma Boyutu Puani 1.101 0177~
Calisana Yonelik Olma Boyutu Puani 1.334 0.057
Orgiitsel Baghlik Boyutu Puani 1.126 0.158*
Yonetici liderlik Boyut Puani 1.104 0.175*

Tablo-21°'de Yéneticilerin Liderlik Ozellikleri Boyutlari Puanlarinin KS
testi sonuglar verilemektedir. Buna gére Yéneticilerin Liderlik Ozellikleri
Boyutlarindan insana Saygi Boyutu Puani, Glven Boyutu Puani, iletigim
Boyutu Puani, Ogrenme-Yaraticilik Boyutu Puani ve Calisana Yénelik Olma
Boyutu Puanin p degerleri (pi — degeri < 0.10) 0.10 anlamlilik diizeyinden
kiclik oldugundan bu degiskenlerin normal dagiim géstermedigi tespit
edilmistir. Bu nedenle bu degiskenlerle ilgili hipotez testlerinde parametrik
olmayan hipotez testlerine bagvurulacaktir. Motivasyon Boyutu Puani, Katihm
Boyutu Puani, Géreve Yénelik Olma Boyutu Puani, Orgltsel Bagllik Boyutu
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Puani ve Yonetici Liderlik Boyut Puaninin p degerleri (pi — degeri > 0.10),
0.10 anlamlihk dizeyinden bilylk oldugundan bu degiskenlerin normal
dagilim gdsterdigi tespit edilmigtir. Bu nedenle bu degiskenlerle ilgili hipotez

testlerinde parametrik hipotez testlerine basvurulacaktir.

Yéneticilerin Liderlik Ozellikleri Boyutu degiskenleri ile personelin ve
ybneticinin demografik degiskenlerine gére ortalama boyut puanlarinda bir
farklilk olup olmadigini test etmek amaciyla yapilan analiz sonuglari

asagidaki tablolarda verilmistir. Analizde asagida verilen hipotezler

kullaniimigtir.
H ...Gore Yoéneticinin...... Liderlik Ozelligi Boyutu Ortalama Puanlari
0 Arasinda FARK YOKTUR.
H ...Gére Yéneticinin..... Liderlik Ozelligi Boyutu Ortalama Puanlari
! Arasinda FARK VARDIR.

llgili boyut degiskenlerinin bazilarinin normal dagilim gdéstermeleri
bazilarinin da gostermemeleri ve demografik degiskenlerin iki ya da daha
fazla kategoriye sahip olmalan farkli test istatistiklerinin kullaniimasini
gerektirmektedir. Bu nedenle demografik degiskenler iki kategorili ise
parametrik testlerden Bagimsiz t—testi ve parametrik olamayan testlerden de
Mann — Whitney testi kullanilacaktir. Demografik degdiskenler ikiden fazla
kategoriye sahipse parametrik testlerden Tek Yonli Varyans Analizi
(ANOVA) ve parametrik olmayan testlerden de Kruskal — Wallis testi
kullanilacaktir. Genel olarak her test sonucunda Anlamlilik Dizeyi o =0.10
tablo degerinden kugik ise H; hipotezi kabul edilecek, bdylelikle
degiskenlerin ortalama puanlari arasinda fark vardir sonucuna ulasilacaktir..
Aksi halde Anlamlihk Dizeyi (o) = 0.10 tablo degerinden blylk ise Hg
hipotezi kabul edilecek ve degiskenlerin ortalama puanlari arasinda fark
yoktur sonucuna ulagilacaktir. Calismada, istatistiksel olarak anlamli bulunan

hipotez testi sonuclarina ait tablolar verilecektir.
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1. insan Saygi Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Cinsiyeti Arasinda Var
Oldugu Dusiindlen iligkinin Arastiriimasina Yonelik Hipotez Testi

Ho : “Personelin Cinsiyet Diizeyine Gdre Ydneticinin insana Saygl Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Personelin Cinsiyet Diizeyine Gdre Ydneticinin insana Saygl Boyutu

Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-22 Personelin Cinsiyeti ile insana Saygi Boyutu Ortalama Puani Arasinda
Mann — Whitney Testi Sonu¢ Tablosu

Personelin Gozlem Ortalama Mann-Whitney U | Anlamhlik
Cinsiyeti Sayisi Degeri Diizeyi (p)
Kadin 41 56.99
943.50 0.061*
Erkek 59 45.99

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin Cinsiyet icin olusturulan hipotezin test edilmesinde Mann —
Whitney testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 943.50 olup
anlamliik dizeyi (P) = 0.061 < a = 0.10 oldugu icin a = 0.10 anlamhlik
diizeyinde Hy : “Personelin Cinsiyet Diizeyine Gére Ydneticinin insana Saygi
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi
red edilmektedir. Yani personelin cinsiyeti ile yo6neticinin liderlik
dzelliklerinden “insana Saygi Boyutu” ortalama puanlari arasinda fark vardir.
Bu sonuca gbére kadin ve erkek personel, ydneticisinin sahip olmasini
disindigli  “insana  Saygi  Boyutunu”  degerlendirirken  farklilik
gOstermektedir. Kadin  personelin  ortalamasi erkek personelin
ortalamasindan (Ort. kapin=56.99 > Ort.epkek=45.99) daha blyUk oldugu igin
kadin personel yoéneticisini degerlendirirken, ybéneticisinin ¢alisanlarina daha
fazla saygl duydugunu disinmektedir seklinde ifade edilebilir.
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2. Giiven Boyutu Puani Degiskeni ile Yéneticinin Cinsiyeti Arasinda Var
Oldugu Dusiindlen iligkinin Arastiriimasina Yonelik Hipotez Testi

Ho : “Yéneticinin Cinsiyet Dizeyine Goére Ydneticinin Glven Boyutu Ortalama
Puanlar Arasinda Fark Yoktur.”
H; : “Yéneticinin Cinsiyet Dizeyine Goére Ydneticinin Glven Boyutu Ortalama

Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-23 Ydneticinin Cinsiyeti ile Gliven Boyutu Ortalama Puani Arasinda
Mann — Whitney Testi Sonuclar Tablosu

Yoneticinin | Goézlem Ortalama Mann-Whitney U | Anlamhilik
Cinsiyeti Sayisi Degeri Diizeyi (p)
Kadin 20 35.53
500.50 0.010*
Erkek 80 54.24

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Yoneticinin Cinsiyet i¢in olusturulan hipotezin test edilmesinde Mann —
Whitney testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 500.50 olup
anlamliik dizeyi (P) = 0.010 < a = 0.10 oldugu icin a = 0.10 anlamhlik
dizeyinde Hp : “Yoneticinin Cinsiyet Dilzeyine Goére Yoneticinin Glven
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi
red edilmektedir. Yani yOneticinin cinsiyeti ile yOneticinin liderlik
6zelliklerinden “Glven Boyutu” ortalama puanlar arasinda fark vardir. Bu
sonuca gbére kadin ve erkek yoéneticinin sahip olmasini dustintlen “Given
Boyutu” farkliik gdéstermektedir ve kadin yoneticilerin ortalamasi erkek
yOneticilerin ortalamasindan (Ort. kapin=35.53 < Ort. erkex=54.24) daha kiglik
oldugu icin yoéneticisi erkek olan personelin, ydneticisini degderlendirirken
kadin yOneticiyle calisan personele oranla, ydneticisinin daha fazla given
verdigini ve personeline daha fazla given duydugunu distinmektedir
seklinde ifade edilebilir.
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3. lletisim Boyutu Puani Degiskeni ile Yéneticinin Cinsiyeti Arasinda Var
Oldugu Dusiindlen iligkinin Arastiriimasina Yonelik Hipotez Testi

Ho : “Yoneticinin Cinsiyet Diizeyine Goére Yéneticinin iletisim Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Yoneticinin Cinsiyet Diizeyine Goére Yéneticinin iletisim Boyutu

Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo -24 Yéneticinin Cinsiyeti ile iletisim Boyutu Ortalama Puani Arasinda
Mann — Whitney Testi Sonuclar Tablosu

Yoneticinin | Goézlem Ortalama Mann-Whitney U | Anlamlilik
Cinsiyeti Sayisi Degeri Diizeyi (p)
Kadin 20 39.05
571.00 0.047*
Erkek 80 53.36

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Yoneticinin Cinsiyet i¢in olusturulan hipotezin test edilmesinde Mann —
Whitney Otesti kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 571.00 olup
anlamliik duzeyi (P) = 0.047 < a = 0.10 oldugu icin a = 0.10 anlamhlik
dizeyinde Ho : “Yéneticinin Cinsiyet Diizeyine Gore Ydneticinin iletisim
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi
red edilmektedir. Yani yoneticinin cinsiyeti ile yodneticinin liderlik
dzelliklerinden “iletisim Boyutu” ortalama puanlari arasinda fark vardir. Bu
sonuca gére kadin ve erkek yéneticinin sahip olmasini diisiinilen “iletisim
Boyutu” farkhlik gdstermekte ve kadin ydneticilerin ortalamasi erkek
ybneticilerin ortalamasindan (Ort. kapin=39.05 > Ort. erxex=53.36) daha blylk
oldugu icin yodneticisi erkek olan personelin, ydneticisini degerlendirirken
kadin yoéneticiyle ¢alisan personele oranla, ydneticisinin daha iyi iletisim
kurdugunu distnduigu séylenebilir.
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4. Motivasyon Boyutu Puani Degiskeni ile Yoneticinin Cinsiyeti Arasinda
Var Oldugu Diistnilen iligkinin Aragtiriimasina Yénelik Hipotez Testi

Ho : “Yoéneticinin Cinsiyet Dizeyine Gére Ydéneticinin Motivasyon Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Yoéneticinin Cinsiyet Dizeyine Gére Ydéneticinin Motivasyon Boyutu

Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo -25 Yéneticinin Cinsiyeti ile Motivasyon Boyutu Ortalama Puani Arasinda
Bagimsiz Orneklem t-Testi Sonuglar Tablosu

Yoéneticinin| G6zlem s o | Anlamlilk
Cinsiyeti | Sayisi Ortalama Std. Sapma | t - istatistigi Diizeyi (p)
Kadin 20 8.05 3.576

-2.127 0.036*
Erkek 80 9.80 3.219

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Yoneticinin Cinsiyet i¢in olusturulan hipotezin test edilmesinde
Bagimsiz Orneklem t —testi kullanilmaktadir. Elde edilen t — istatistigi = -
2.127 olup anlamhlik dizeyi p = 0.086 < a = 0.10 oldugu i¢in a = 0.10
anlamlihk dizeyinde Ho : “Y6neticinin Cinsiyet Dizeyine Gore Yoneticinin
Motivasyon Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki
yokluk hipotezi red edilmektedir. Yani ydneticinin cinsiyeti ile ydneticinin
liderlik 6zelliklerinden “Motivasyon Boyutu” ortalama puanlar arasinda fark
vardir. Bu sonuca gére kadin ve erkek ydneticinin sahip olmasini disinulen
“Motivasyon Boyutu” farklilik gdstermektedir ve kadin ydneticilerin ortalamasi
erkek yoéneticilerin ortalamasindan (Ort.kapin=8.05 < Ort.erkexk=9.80) daha
kiclk oldugu icin, yobneticisi erkek olan personelin yoéneticisini
degerlendirirken kadin ydneticiyle calisan personele oranla, ydneticisinin

daha iyi motivasyon sagladigini disindigu séylenebilir.
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5. Ogrenme-Yaraticilik Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Cinsiyeti
Arasinda Var Oldugu Duslniilen iligkinin Arastirimasina Yonelik Hipotez
Testi

Ho : “Personelin Cinsiyet Diizeyine Gore Yéneticinin Ogrenme-Yaraticilik
Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hi : “Personelin Cinsiyet Diizeyine Gére Yéneticinin Ogrenme-Yaraticilik
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-26 Personelin Cinsiyeti ile Ogrenme-Yaraticilik Boyutu Ortalama Puani Arasinda
Mann — Whitney Testi Sonuclarn Tablosu

Personelin Gozlem Ortalama Mann-Whitney U | Anlamhlik
Cinsiyeti Sayisi Degeri Diizeyi (p)
Kadin 41 57.27
932.00 0.050*
Erkek 59 45.80

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin Cinsiyet icin olusturulan hipotezin test edilmesinde Mann —
Whitney U testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 932.00 olup
anlamliik dizeyi p = 0.050 < a = 0.10 oldugu i¢cin a = 0.10 anlamhhik
diizeyinde Hy : “Personelin Cinsiyet Diizeyine Gére Yoneticinin Ogrenme-
Yaraticihk Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki
yokluk hipotezi red edilmektedir. Yani personelin cinsiyeti ile yoneticinin
liderlik ozelliklerinden “Ogrenme-Yaraticiik Boyutu” ortalama puanlari
arasinda fark vardir. Bu sonuca gbére kadin ve erkek ydneticinin sahip
olmasini disinilen “Odrenme-Yaraticilik Boyutu” degderlendirirken farklilik
gOstermektedir ve kadin personelin  ortalamasi erkek personelin
ortalamasindan (Ort. kapin=57.27 > Ort.erkek=45.80) daha biyik oldugu igin
kadin personel ydneticisini degerlendirirken, yodneticisinin 6grenmeye ve

yeniliklere daha fazla a¢ik oldugunu disinmektedir seklinde ifade edilebilir.
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6. Ogrenme-Yaraticiik Boyutu Puani Degiskeni ile Y®neticinin Cinsiyeti
Arasinda Var Oldugu Duslniilen iligkinin Arastirimasina Yonelik Hipotez
Testi

Ho : “Yéneticinin Cinsiyet Diizeyine Gére Yoneticinin Ogrenme-Yaraticilik
Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Yéneticinin Cinsiyet Diizeyine Goére Yéneticinin Ogrenme-Yaraticilik
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Vardir.”

Tablo -27 Yéneticinin Cinsiyeti ile Ogrenme-Yaraticilik Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuclari Tablosu

Yoneticinin | Goézlem Ortalama Mann-Whitney U | Anlamhilik
Cinsiyeti Sayisi Degeri Diizeyi (p)
Kadin 20 40.68
603.50 0.088*
Erkek 80 52.96

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Yoneticinin Cinsiyet icin olusturulan hipotezin test edilmesinde Mann —
Whitney U testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 603.50 olup
anlamliik dizeyi p = 0.088 < a = 0.10 oldugu icin a = 0.10 anlamhhik
diizeyinde Ho : “Yéneticinin Cinsiyet Diizeyine Gére Yéneticinin Ogrenme-
Yaraticihk Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki
yokluk hipotezi red edilmektedir. Yani yoneticinin cinsiyeti ile yoneticinin
liderlik ozelliklerinden “Ogrenme-Yaraticilik Boyutu” ortalama puanlari
arasinda fark vardir. Bu sonuca goére kadin ve erkek ydneticinin sahip
olmasini distinilen “Ogrenme-Yaraticilik Boyutu” farklilik gdstermektedir ve
kadin  ydneticinin  ortalamasi  erkek  ydneticinin  ortalamasindan
(Ort.xapin=40.68 < Ort.erkex=52.96) daha kiiclk oldugu icin y6neticisi erkek
olan personelin ydneticisini degerlendirirken kadin ydneticiyle c¢alisan
personele oranla, yoneticisinin 6grenmeye ve yeniliklere daha fazla acgik

oldugunu disindugu sdylenebilir.
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7. Katilm Boyutu Puani Degiskeni ile Yoéneticinin Cinsiyeti Arasinda Var

Oldugu Dusiindlen iligkinin Arastiriimasina Yonelik Hipotez Testi

Ho : “Yoéneticinin Cinsiyet Dizeyine Gore Yodneticinin Katilim Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Yoéneticinin Cinsiyet Dizeyine Gore Yodneticinin Katilim Boyutu

Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-28 Yéneticinin Cinsiyeti ile Katilim Boyutu Ortalama Puani Arasinda
Bagimsiz Orneklem t- Testi Sonuglari Tablosu

Yoéneticinin| Gozlem oo | Anlamhilik
Cinsiyeti | Sayisi Ortalama Std. Sapma t — istatistigi Diizeyi (p)
Kadin 20 16.00 5.140
-1.847 0.077*
Erkek 80 18.24 3.421

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Yoneticinin Cinsiyet i¢in olusturulan hipotezin test edilmesinde
Bagimsiz Orneklem t - testi kullaniimaktadir. Elde edilen t — istatistigi = -
1.847 olup anlamlihk duzeyi p = 0.077 < a = 0.10 oldugu i¢in a = 0.10
anlamlihk dizeyinde Hy : “Y6neticinin Cinsiyet Dizeyine Gore Yoneticinin
Katihm Boyutu Ortalama Puanlarn Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk
hipotezi red edilmektedir. Yani yoneticinin cinsiyeti ile yoneticinin liderlik
Ozelliklerinden “Katilim Boyutu” ortalama puanlari arasinda fark vardir. Bu
sonuca go6re kadin ve erkek yoneticinin sahip olmasini distndlen “Katilim
Boyutu” farkliik gdéstermektedir ve kadin yneticilerin ortalamasi erkek
yOneticilerin ortalamasindan (Ort. kapin=16.00 < Ort. erkex=18.24) daha kiglik
oldugu igin yOneticisi erkek olan personelin yodneticisini degderlendirirken
kadin ydneticiyle calisan personele oranla, ydneticisinin daha fazla katihmci

oldugunu disindugu sdylenebilir.
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8. Katilim Boyutu Puani Degigkeni ile Personelin Medeni Durumu Arasinda
Var Oldugu Diistnilen iligkinin Aragtiriimasina Yénelik Hipotez Testi

Ho : “Personelin Medeni Durumu Dizeyine Gére Ydneticinin Katihm Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
H, : “Personelin Medeni Durumu Dizeyine Gére Ydneticinin Katihm Boyutu

Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-29 Personelin Medeni Durumu ile Katihm Boyutu Ortalama Puani Arasinda
Bagimsiz Orneklem t- Testi Sonuclari Tablosu

Personelin Goézlem . . ... | Anlamhhk
Medeni Durumu| Sayisi Ortalama [Std. Sapma| t — istatistigi Diizeyi (p)
Evli 64 18.30 3.991
1.750 0.083*
Bekar 36 16.89 3.616

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin Medeni Durumu igin olusturulan hipotezin test edilmesinde
Bagimsiz Orneklem t — testi kullaniimaktadir. Elde edilen t — istatistigi = 1.750
olup anlamhlik dizeyi p = 0.083 < a = 0.10 oldugu i¢cin a = 0.10 anlamlihk
dizeyinde Hy : “Personelin Medeni Durumu Dizeyine Goére Ydneticinin
Katihm Boyutu Ortalama Puanlarn Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk
hipotezi red edilmektedir. Yani personelin medeni durumu ile ydéneticinin
liderlik 6zelliklerinden “Katilim Boyutu” ortalama puanlari arasinda fark vardir.
Bu sonuca gore evli ve bekar personelin ydneticisinin sahip olmasini
disunllen “Katihm Boyutu” degerlendirirken farklihk gdstermektedir ve evli
personelin ortalamasi bekar personelin ortalamasindan (Ort.gy=18.30 >
Ort.gexkar=16.89) daha blylk oldugu icin evli personelin katilimciliga daha

fazla 6nem verdigi disunudlebilmektedir seklinde ifade edilebilir.
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9. Katiim Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Ayni Yéneticiyle Calistig
Sire Arasinda Var Oldugu Dustinllen iligkinin Arastirlmasina Yénelik
Hipotez Testi

Ho : “Personelin Ayni Yonetici ile Calstigi Sire Dlzeyine Goére Ydneticinin
Katim Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Yoktur.”
H, : “Personelin Ayni Yonetici ile Calstigi Sire Dlizeyine Goére Ydneticinin

Katihm Boyutu Ortalama Puanlarn Arasinda Fark Vardir.”

Tablo -30 Personelin Ayni Yoneticiyle Calistigi Siire ile Katilm Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Tek Yo6nli Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar Tablosu

Ayni Yépetigiyle Goézlem Ortalama Std. _ F_- . Arslszrrél;llilk
Calistigi Sure Sayisi Sapma |istatistigi ()
1 yildan az 6 18.17 3.545
1ile 5 yil arasi 54 17.07 3.685
6 ile 10 yil arasi 17 19.06 4.479 2.836 0.029*
11 ile 15 yil arasi 19 19.37 2.753
16 yil ve Uzeri 4 14.00 5.944

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin ayni yoneticiyle ¢alistigi sure igin olusturulan hipotezin test
edilmesinde Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) kullaniimaktadir. Elde
edilen F — istatistigi = 2.836 olup anlamlilik diizeyi (P) = 0.029 < a = 0.10
oldugu icin a = 0.10 anlamlilik diizeyinde Hy : “Personelin Ayni Ydnetici ile
Calistigi Stire Dlizeyine Goére Yoneticinin Katiim Boyutu Ortalama Puanlari
Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi red edilmektedir. Yani
personelin ayni ydneticiyle c¢alstigi sire dizeyi ile yodneticinin liderlik
Ozelliklerinden “Katilim Boyutu” ortalama puanlari arasinda fark vardir. Bu
farkhhdin kaynagini tespit edebilmek icin dncelikle teste konu olan kategorik
degiskenin kategorileri i¢in varyanslarin homojen olup olmadiginin
incelenmesi gerekmektedir. Bu amagla Levene testi kullaniimaktadir. Levene
istatistigi 1.476 olup anlamlilik dizeyi (P) = 0.216 > a = 0.10 oldugu i¢in a =
0.10 anlamliik dizeyinde c¢alisma sureleri gruplan itibariyle varyanslarin

homojen oldugu tespit edilmistir. Varyanslar homojen oldugu igin ¢alisma
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sureleri gruplari itibariyle farkhligin tespiti icin Tukey ¢oklu karsilastirma testi
kullaniimaktadir. Test igslemi sonuglari Tablo-31’de verilmektedir.

Tablo-31 Ayni Yéneticiyle Calisma Siiresi Kategorileri icin Tukey Coklu Karsilastirma
Testi Sonuclari

(I) Calisma .. .| Ort. Farklar | Anlamhlik
Siireleri (J) Gahgma Sureleri (I-J) Diizeyi (p)

1ile 5 yil arasi 1.093 0.961
6 ile 10 yil arasi -.892 0.987

1 yildan az -
11 ile 15 yil arasi -1.202 0.960
16 yil ve lzeri 4.167 0.430
1 yildan az -1.093 0.961
. 6 ile 10 yil arasi -1.985 0.327

1 ile 5 yil arasi :
11 ile 15 yil arasi -2.294 0.159
16 yil ve lzeri 3.074 0.516
1 yildan az .892 0.987
1ile 5 yil arasi 1.985 0.327

6 ile 10 yil arasi -
11 ile 15 yil arasi -.310 0.999
16 yil ve Uzeri 5.059 0.119
1 yildan az 1.202 0.960
1ile 5 yil arasi 2.294 0.159

11 ile 15 yil arasi

6 ile 10 yil arasi 310 0.999
16 yil ve Uzeri 5.368 0.080*
1 yildan az -4.167 0.430
. 1ile 5 yil arasi -3.074 0.516

16 yil ve uzeri -
6 ile 10 yil arasi -5.059 0.119
11 ile 15 yil arasi -5.368 0.080*

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Tablo-31 incelendiginde 11 — 15 ayni y0neticiyle calisma slresi
kategorisi ile 16 ve Uzeri ayni yoneticiyle ¢calisma slresi kategorisi arasinda a
= 0.10 anlamhhk dizeyinde istatistiksel olarak fark oldugu goértulmektedir.
Yani yoéneticinin sahip olmasi beklenen “Katihm Boyutu” personelin ayni
ybneticiyle calistigi stre dikkate alindiginda 11 — 15 yil arasi ile 16 yil ve
dzerinde farklilik géstermektedir. Ayni ydneticiyle 11-15 yil arasinda g¢alisan
personelin, ayni ydéneticiyle 16 yiIl ve (zerinde c¢alisan personele gbre
ybneticisinin daha katilimci oldugunu distindiga séylenebilir.
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10.Calisana Yoénelik Olma Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Cinsiyeti
Arasinda Var Oldugu Duslniilen iligkinin Arastirimasina Yonelik Hipotez
Testi

Ho : “Personelin Cinsiyet Dlzeyine Gére Ydneticinin Calisana Yonelik Olma
Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hq: “Personelin Cinsiyet Duzeyine Gére Yoéneticinin Galisana Yoénelik Olma
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-32 Personelin Cinsiyeti ile Calisana Yonelik Olma Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuclari Tablosu

Personelin Gozlem Ortalama Mann-Whitney U | Anlamhlik
Cinsiyeti Sayisi Degeri Diizeyi (p)
Kadin 41 57.88
907.00 0.033*
Erkek 59 45.37

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin Cinsiyet icin olusturulan hipotezin test edilmesinde Mann —
Whitney U testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 907.00 olup
anlamliik dizeyi p = 0.033 < a = 0.10 oldugu i¢cin a = 0.10 anlamhhik
dizeyinde Hy : “Personelin Cinsiyet Dlizeyine Gére Ydneticinin Calisana
Yoénelik Olma Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki
yokluk hipotezi red edilmektedir. Yani personelin cinsiyeti ile yoneticinin
liderlik 6zelliklerinden “Calisana Yoénelik Olma Boyutu” ortalama puanlari
arasinda fark vardir. Bu sonuca gbére kadin ve erkek ydneticinin sahip
olmasini dusunidlen “Calisana Yoénelik Olma Boyutunu” degerlendirirken
farkhhk gdstermektedir ve kadin personelin ortalamasi erkek personelin
ortalamasindan (Ort. kapin=57.88 > Ort. grkex=45.37) daha buyUk oldugu igin
kadin personel, yOneticisinin daha fazla c¢alisana yodnelik oldugunu

distnmektedir denilebilir.
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11.Calisana Ydnelik Olma Boyutu Puani Degiskeni ile Yéneticinin Cinsiyeti
Arasinda Var Oldugu Duslniilen iligkinin Arastirimasina Yonelik Hipotez
Testi

Ho : “Ydneticinin Cinsiyet Dizeyine Gére Ydéneticinin Calisana Yénelik Olma
Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Ydneticinin Cinsiyet DUzeyine Gore Yoéneticinin Calisana Y6nelik Olma
Boyutu Ortalama Puanlarn Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-33 Yoneticinin Cinsiyeti ile Calisana Yonelik Olma Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuclari Tablosu

Yoneticinin | Goézlem Ortalama Mann-Whitney U | Anlamhilik
Cinsiyeti Sayisi Degeri Diizeyi (p)
Kadin 20 34.88
487.50 0.007*
Erkek 80 54.41

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Yoneticinin Cinsiyet icin olusturulan hipotezin test edilmesinde Mann —
Whitney U testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 487.50 olup
anlamliik dizeyi p = 0.007 < a = 0.10 oldugu icin a = 0.10 anlamhhik
dizeyinde Hy : “Yoéneticinin Cinsiyet Dizeyine Goére Yoéneticinin Calisana
Yoénelik Olma Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki
yokluk hipotezi red edilmektedir. Yani yoneticinin cinsiyeti ile yoneticinin
liderlik 6zelliklerinden “Calisana Yoénelik Olma Boyutu” ortalama puanlari
arasinda fark vardir. Bu sonuca gbére kadin ve erkek ydneticinin sahip
olmasini digtndlen “Calisana Yonelik Olma Boyutu” farklilik géstermektedir
ve kadin ydneticinin ortalamasi erkek yoéneticinin ortalamasindan (Ort.
kapIN=34.88 < Ort. erkex=54.41) daha kig¢ik oldugu icin ybneticisi erkek olan
personel yoéneticisini degerlendirirken kadin ydneticiyle calisan personele
oranla, yodneticisinin daha fazla calisana yoénelik oldugunu disinmektedir

seklinde ifade edilebilir.
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12. Orgitsel Baglilik Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Yasi Arasinda
Var Oldugu Diistnilen iligkinin Aragtiriimasina Yénelik Hipotez Testi

Ho : “Personelin Yas Diizeyine Gére Yoneticinin Orgiitsel Baglilik Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hs : “Personelin Yas Diizeyine Gére Yoneticinin Orgiitsel Baglilik Boyutu

Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo -34 Personelin Yasi ile (")rgl'jtsel Baglilik Boyutu Ortalama Puani Arasinda Tek
Yonli Varyans Analizi (ANOVA) Sonugclari Tablosu

Personelin Yasi ngz;gr Ortalama S:rt)(r‘r.la istalt:i;tigi Argi?%glilk
20 ile 29 Yas Arasi 26 17.42 4.500
30 ile 39 Yas Arasi 33 20.33 3.813
40 ile 49 Yas Arasi 17 20.35 3.427 5.670 0.000*
50 ile 59 Yas Arasi 19 21.79 2.955

60 Yas ve Ustii 5 24.00 2.236

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin yas kategorileri i¢in olusturulan hipotezin test edilmesinde
Tek Yoénli Varyans Analizi (ANOVA) kullaniimaktadir. Elde edilen F —
istatistigi = 5.670 olup anlamlilik diizeyi (P) = 0.000 < a = 0.10 oldugu i¢in a =
0.10 anlamlilik dizeyinde Hy : “Personelin Yas Duzeyine Goére Ydneticinin
Orgitsel Bagllik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki
yokluk hipotezi red edilmektedir. Yani personelin yas duzeyi ile ydneticinin
liderlik dzelliklerinden “Orgiitsel Baglilik Boyutu” ortalama puanlari arasinda
fark vardir. Bu farkliligin kaynagini tespit edebilmek icin dncelikle teste konu
olan kategorik degiskenin kategorileri icin varyanslarin homojen olup
olmadidinin  incelenmesi gerekmektedir. Bu amagla Levene testi
kullaniimaktadir. Levene istatistigi 0.719 olup anlamlihk dizeyi (P) = 0.581 >
a = 0.10 oldugu i¢cin a = 0.10 anlamhlik dizeyinde personelin yas gruplar
itibariyle varyanslarin homojen oldugu tespit edilmigtir. Varyanslar homojen
oldugu icin personelin yas gruplari itibariyle farkhhgin tespiti igin Tukey coklu
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karsilagtirma testi kullaniimaktadir. Test islemi sonuclari Tablo-35'te

verilmektedir.

Tablo-35 Personelin Yas Gruplar i¢in Tukey Coklu Karsilagtirma Testi Sonuglari

Ort. Farklan (I-| Anlamlilik
(I) Yas Gruplan (J) Yas Gruplan J) Diizeyi (p)
30 ile 39 Yas Arasi -2.910 0.031*
40 ile 49 Yas Arasi -2.930 0.098*
20 ile 29 Yas Arasi
50 ile 59 Yas Arasi -4.366 0.002*
60 Yas ve Ustii -6.577 0.005*
20 ile 29 Yas Arasi 2.910 0.031*
40 ile 49 Yas Arasi -.020 1.000
30 ile 39 Yas Arasi
50 ile 59 Yas Arasi -1.456 0.662
60 Yas ve Ustii -3.667 0.257
20 ile 29 Yas Arasi 2.930 0.098*
30 ile 39 Yas Arasi .020 1.000
40 ile 49 Yas Arasi
50 ile 59 Yas Arasi -1.437 0.781
60 Yas ve Ustii -3.647 0.319
20 ile 29 Yas Arasi 4.366 0.002*
30 ile 39 Yas Arasi 1.456 0.662
50 ile 59 Yas Arasi
40 ile 49 Yas Arasi 1.437 0.781
60 Yas ve Ustii -2.211 0.767
20 ile 29 Yas Arasi 6.577 0.005*
L 30 ile 39 Yas Arasi 3.667 0.257
60 Yas ve Usti
40 ile 49 Yas Arasi 3.647 0.319
50 ile 59 Yas Arasi 2.211 0.767

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Tablo-35 incelendiginde personelin 20 — 29 yas arasi ile diger tim yas
gruplar arasinda a = 0.10 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir
fark oldugu gorilmektedir. Yas gruplarinin ortalama farklari incelendiginde
fakhhgin 20 — 29 yas grubundan blyUk yas gruplan ydninde oldugu
gorilmektedir. Yani “Orgitsel Baglilk Boyutu” personelin yasi dikkate
alindiginda tim yas gruplari igin farklihk géstermektedir.
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13.Orgiitsel Baglilik Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Medeni Durumu
Arasinda Var Oldugu Duslniilen iligkinin Arastirimasina Yonelik Hipotez
Testi

Ho : “Personelin Medeni Durumu Diizeyine Gére Yéneticinin Orglitsel Baglilik
Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hi: “Personelin Medeni Durumu Diizeyine Gére Yéneticinin Orgiitsel Baglilik
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-36 Personelin Medeni Durumu ile Orgiitsel Baghlik Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Bagimsiz Orneklem t- Testi Sonuglari Tablosu

Personelin Gozlem . . ... | Anlamlilik
Medeni Durumu| Sayisi Ortalama (Std. Sapma| t — istatistigi Diizeyi (p)
Evli 64 21.06 4.151
3.520 0.001*
Bekar 36 18.22 3.313

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin Medeni Durumu igin olugturulan hipotezin test edilmesinde
Bagimsiz Orneklem t — testi kullaniimaktadir. Elde edilen t — istatistigi = 3.520
olup anlamlilhk dizeyi p = 0.001 < a = 0.10 oldugu i¢in a = 0.10 anlamlilk
dizeyinde Ho : “Personelin Medeni Durumu Dulzeyine Gdére Ydneticinin
Orgiitsel Bagllik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki
yokluk hipotezi red edilmektedir. Yani personelin medeni durumu ile
yéneticinin liderlik ézelliklerinden “Orglitsel Baglilik Boyutu” ortalama puanlari
arasinda fark vardir. Bu sonuca goére evli ve bekar personelin ydneticisinin
sahip olmasini disiinilen “Orgitsel Baghlik Boyutunu” degerlendirirken
farklilk gdstermektedir ve evli personelin ortalamasi bekar personelin
ortalamasindan (Ort.gyj=21.06 > Ort.gekar=18.22) daha blylk oldugu igin

evli personelin érgitsel baglihdinin daha ytksek oldugu séylenebilir.
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14.0Orgltsel Baglilik Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Kurumdaki
Hizmet Siresi Arasinda Var Oldugu Dustinilen iligkinin Arastiriimasina
Yonelik Hipotez Testi

Ho : “Personelin Kurumdaki Hizmet Slresi Dilzeyine Goére YOneticinin
Orgitsel Bagllik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
H; : “Personelin Kurumdaki Hizmet Siresi Dlzeyine Gdre Ydneticinin

Orglitsel Baglilik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-37 Personelin Kurumdaki Hizmet Siiresi ile Orgiitsel Baghlik Boyutu Ortalama
Puani Arasinda Tek Yénlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar Tablosu

Personelin Gézlem Std F- Anlamhhk
Kurumdaki Hizmet Ortalama ) e oo | Diizeyi
Siiresi Sayisi Sapma | istatistigi ()
1ile 5 yil arasi 34 17.71 4.556
6 ile 10 yil arasi 5 20.00 5.148
7171 0.000*
11 ile 15 yil arasi 31 20.87 3.041
16 yil ve Uzeri 30 21.83 3.130

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin kurumdaki hizmet slresi igin olusturulan hipotezin test
edilmesinde Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) kullaniimaktadir. Elde
edilen F — istatistigi = 7.171 olup anlamhlik dizeyi (P) = 0.000 < a = 0.01
oldugu icin a = 0.10 anlamhlik diizeyinde Hy : “Personelin Kurumdaki Hizmet
Siresi Diizeyine Gére Yéneticinin Orgitsel Baghlik Boyutu Ortalama
Puanlari Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi red edilmektedir.
Yani personelin kurumdaki hizmet slresi dizeyi ile yoneticinin liderlik
ozelliklerinden “Orgiitsel Bagliik Boyutu” ortalama puanlari arasinda fark
vardir. Bu farkliligin kaynagini tespit edebilmek i¢in dncelikle teste konu olan
kategorik degiskenin kategorileri igin varyanslarin homojen olup olmadiginin
incelenmesi gerekmektedir. Bu amagla Levene testi kullaniimaktadir. Levene
istatistigi 1.577 olup anlamhlik dizeyi (P) = 0.200 > a = 0.10 oldugu i¢in a =
0.10 anlamlilik dizeyinde personelin yas gruplar itibariyle varyanslarin

homojen oldugu tespit edilmigtir. Varyanslar homojen oldugu igin personelin
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kurumdaki ¢alisma siresi gruplari itibariyle farklihgin tespiti icin Tukey Coklu

Karsilastirma testi

verilmektedir.

kullaniimaktadir.

Test iglemi

sonuglari

Tablo-38’de

Tablo-38 Personelin Kurumdaki Hizmet Siiresi Kategorileri icin Tukey Coklu
Karsilastirma Testi Sonuclan

(I) Kurumdaki | (J) Kurumdaki Ort. Fark Anlamhihk
Hizmet Siiresi | Hizmet Siiresi (I-J) Diizeyi (P)
6 ile 10 yil arasi -2.294 0.580
1ile 5 yil arasi |11 ile 15 yil arasi -3.165 0.005*
16 yil ve Gzeri -4.127 0.000*
1ile 5 yil arasi 2.294 0.580
6 ile 10 yil arasi 11 ile 15 yil arasi -0.871 0.963
16 yil ve Gzeri -1.833 0.743
1 ile 5 yil arasi 3.165 0.005*
11 ile 15 yil arasi| 6 ile 10 yil arasi 0.871 0.963
16 yil ve Gzeri -0.962 0.749
1 ile 5 yil arasi 4127 0.000*
16 yil ve Gizeri |6 ile 10 yil arasi 1.833 0.743
11 ile 15 yil arasi 0.962 0.749

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Tablo-38 incelendiginde 1 — 5 yil arasi hizmette bulunmus personel ile

11 ile 15 yil arasi ve 16 yil ve Uzeri hizmette bulunmus personel arasinda a =

0.10 anlamhlik duzeyinde istatistiksel olarak fark oldugu gortlmektedir. Yani

ybneticinin sahip olmasi beklenen “Orgiitsel Baghlik Boyutu” personelin

hizmet ettigi stre dikkate alindiginda 1 —5 yil arasi ile 11 — 15 yil arasi ve 16

yil ve Gzerinde farklilik géstermektedir. Bu sonuca gére 1 — 5 yil arasinda

hizmet siresi gecirmis olan personel ile 11 — 15 yil arasi ve 16 yil ve Uzeri

hizmet siresi gecirmis personel arasinda 11 yil ve Gzeri hizmeti olan

personelin 6rgutsel bagllik dizeyinin daha fazla oldugu séylenebilir.
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15.Orglitsel Baglilik Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Ayni Yéneticiyle
Calistigi Siire Arasinda Var Oldugu Duslndlen lligkinin Arastirilmasina
Yonelik Hipotez Testi

Ho : “Personelin Ayni Yonetici ile Cahstigi Sire Dlzeyine Goére Ydneticinin
Orglitsel Baglilik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hi : “Personelin Ayni Yénetici ile Galistigi Stre Dizeyine Gdére Ydneticinin
Orglitsel Baglilik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-39 Personelin Ayni Yoneticiyle Galistigi Siire ile Orgiitsel Baghlik Boyutu
Ortalama Puani Arasinda Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclari Tablosu

Ay Yoneiehte | G5 | onaiama | oot |-t Ariamits
1 yildan az 6 22.00 4.382
1ile 5 yil arasi 54 18.65 4.301
6 ile 10 yil arasi 17 21.35 3.040 3.918 0.005*
11 ile 15 yil arasi 19 21.63 2.910
16 yil ve Uzeri 4 22.75 3.862

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin ayni yoneticiyle ¢alistigi sure igin olusturulan hipotezin test
edilmesinde Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) kullaniimaktadir. Elde
edilen F — istatistigi = 3.918 olup anlamlilik diizeyi (P) = 0.005 < a = 0.10
oldugu icin a = 0.01 anlamlilik dizeyinde Hy : “Personelin Ayni Yonetici ile
Calistigi Siire Diizeyine Gore Yéneticinin Orgiitsel Bagllik Boyutu Ortalama
Puanlar Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi red edilmektedir.
Yani personelin ayni yéneticiyle ¢alstigl stre dizeyi ile ybneticinin liderlik
6zelliklerinden “Orglitsel Bagliik Boyutu” ortalama puanlari arasinda fark
vardir. Bu farkliligin kaynagini tespit edebilmek i¢in dncelikle teste konu olan
kategorik degiskenin kategorileri igin varyanslarin homojen olup olmadiginin
incelenmesi gerekmektedir. Bu amagla Levene testi kullaniimaktadir. Levene
istatistigi 0.966 olup anlamhlik dizeyi (P) = 0.430 > a = 0.10 oldugu i¢in a =
0.10 anlamliik dizeyinde c¢alisma sureleri gruplan itibariyle varyanslarin
homojen oldugu tespit edilmigtir. Varyanslar homojen oldugu igin ¢alisma
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sureleri gruplari itibariyle farkhligin tespiti icin Tukey Coklu Karsilastirma testi
kullaniimaktadir. Test igslemi sonuglari Tablo-40’ta verilmektedir.

Tablo-40 Ayni Yéneticiyle Calisma Siiresi Kategorileri icin Tukey Coklu Karsilastirma
Testi Sonuclari

(I) Calisma (J) Calisma Ort. Farklan | Anlamlihk
Sireleri Sireleri (I-J) Diizeyi (p)
1 ile 5 yil arasi 3.352 0.267
1 yildan az 6 ile 10 yil arasi 0.647 0.997
11 ile 15 yil arasi 0.368 1.000
16 yil ve Uzeri -0.750 0.998
1 yildan az -3.352 0.267
1ile 5 yil arasi 6 ile 10 yil arasi -2.705 0.096*
11 ile 15 yil arasi -2.983 0.037*
16 yil ve Uzeri -4.102 0.252
1 yildan az -0.647 0.997
6 ile 10 yil arasi 1ile 5 yil arasi 2.705 0.096"
11 ile 15 yil arasi -0.279 1.000
16 yil ve Uzeri -1.397 0.966
1 yildan az -0.368 1.000
11ile 15 yil arasi 1 ile 5 yil arasi 2.983 0.037*
6 ile 10 yil arasi 0.279 1.000
16 yil ve Uzeri -1.118 0.985
1 yildan az 0.750 0.998
16 yil ve iizeri 11le 5 yil arasi 4.102 0.252
6 ile 10 yil arasi 1.397 0.966
11 ile 15 yil arasi 1.118 0.985

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Tablo-40 incelendiginde 1-5 yil arasi ayni yoneticiyle galisan personel
ile 6-10 yil arasi ve 11-15 yil arasi ayni ydneticiyle ¢alisan personel arasinda
a = 0.10 anlamlihk dlzeyinde istatistiksel olarak fark oldugu gdértlmektedir.
Yani ydneticinin sahip olmasi beklenen “Orgiitsel Baghlik Boyutu” personelin
ayni ybneticiyle calisma suresi dikkate alindiginda 1-5 yil arasi ile 6—10 yil
arasi ve 11-15 yil arasi ¢alisan personel arasinda farklihk géstermektedir. Bu
sonuca gbére 1-5 yil arasinda ayni yoneticiyle ¢alismakta olan personel ile 6
—-10 yil arasi ve 11 — 15 yil arasinda ayni yoneticiyle ¢alisan personel
arasinda 6 yildan fazla ayni ydnetici ile ¢alisan personelin érgitsel bagliliga
daha fazla 6nem verdigi séylenebilir.
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16.Yonetici Lider Boyut Puani Degiskeni ile Ydneticinin Cinsiyeti Arasinda
Var Oldugu Diistnilen iligkinin Aragtiriimasina Yénelik Hipotez Testi

Ho : “Yoéneticinin Cinsiyet Dizeyine Gére Ydéneticinin Yoénetici Lider Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Yoéneticinin Cinsiyet Dizeyine Gére Ydéneticinin Yoénetici Lider Boyutu

Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-41 Personelin Cinsiyeti ile Yonetici Lider Boyutu Ortalama Puani Arasinda
Bagimsiz Orneklem t - Testi Sonuclar Tablosu

Yéneticinin Gozlem oo | Anlambiik
Cinsiyeti Sayisi Ortalama (Std. Sapma| t — istatistigi Diizeyi (p)
Kadin 20 24.35 8.999
-2.025 0.054*
Erkek 80 28.73 7.028

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Ydneticinin cinsiyet durumu igin olusturulan hipotezin test edilmesinde
Bagimsiz Orneklem t — testi kullaniimaktadir. Elde edilen t — istatistigi = -
2.025 olup anlamlilik dizeyi p = 0.054 < a = 0.10 oldugu i¢cin a = 0.10
anlamlilik diizeyinde Hp : “Yéneticinin Cinsiyet Duzeyine Gére Yoénetici Lider
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi
red edilmektedir. Yani yOneticinin cinsiyeti ile yOneticinin liderlik
Ozelliklerinden “Ydnetici Lider Boyutu” ortalama puanlari arasinda fark vardir.
Bu sonuca gére kadin ve erkek ydneticinin sahip olmasi distnulen “Ydnetici
Lider Boyutu” farklilik gostermektedir ve kadin ydneticinin ortalamasi erkek
ybneticinin ortalamasindan (Ort.xapin=24.35 < Ort.erkex=28.73) daha klgclk
oldugu icin yodneticisi erkek olan personel, ydneticisi kadin olan personele
gbre kendi yodneticisini yoOnetici lider olarak gérmektedir seklinde ifade
edilebilir.
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3.6.2.3.2. Demografik Degiskenlere Gore Liderlik Tarzlari Boyutlarinin
Ortalama Boyut Puanlarinin Testleri

Tablo-42 Yénetici Tarzlari Boyutlari Puanlarinin KS Testi Sonuclari

e | Dot
Karizmatik Liderlik Boyut Puani 1.204 0.110*
Etkilesimsel Liderlik Boyut Puani 1.119 0.163*
Donligsimsel Liderlik Boyut Puani 1.619 0.011
Sert-Otoriter Liderlik Boyut Puani 1.477 0.026
Yan Otoriterg:;h?gwgnﬁratik Liderlik 1328 0.059
Katilimci Demokratik Liderlik Boyut Puani 1.547 0.017

Tablo-42'de Liderlik Tipleri Boyutlarinin  KS testi sonuglari
verilemektedir. Buna g6re Yonetici Liderlik Tarzlan Boyutlarindan
Dénusumsel Liderlik Boyutu Puani, Sert-Otoriter Liderlik Boyutu Puani, Yari
Otoriter-Yari Demokratik Liderlik Boyutu Puani ve Katihmci Demokratik
Liderlik Boyutu Puani p degerleri 0.10 anlamlihk ddzeyinden kiguk
oldugundan bu degiskenlerin normal dagihm gdstermedigi tespit edilmistir.
Bu nedenle bu degiskenlerle ilgili hipotez testlerinde parametrik olmayan
hipotez testlerine bagvurulacaktir. Karizmatik Liderlik Boyut Puani ve
Etkilesimsel Liderlik Boyutu Puani p degerleri 0.10 anlamlilik diizeyinden
blylk oldugundan bu degiskenlerin normal dagihim gdsterdigi tespit
edilmigtir. Bu nedenle bu degigkenlerle ilgili hipotez testlerinde parametrik
hipotez testlerine basvurulacaktir. Calismada, istatistiksel olarak anlamli
bulunan hipotez testi sonuclarina ait tablolar verilecektir. Asagida analizde
kullanilacak hipotezler belirtilmistir.

H ...Gore Yoneticinin...... Liderlik Tarzi Boyutu Ortalama Puanlari
0 Arasinda FARK YOKTUR.

H ...GoOre Yoneticinin..... Liderlik Tarzi Boyutu Ortalama Puanlari
! Arasinda FARK VARDIR.
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1. Karizmatik Liderlik Boyut Puani Degiskenin ile Personelin Ayni YOneticiyle
Calistigi Sire Arasinda Var Oldugu Duslnilen lliskinin Aragtiriimasina
Yonelik Hipotez Testi

Ho : “Personelin Ayni Ydnetici ile Galistigi Stre Dlzeyine Gére Karizmatik
Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Personelin Ayni Ydnetici ile Galistigr Stire DlUzeyine Goére Karizmatik
Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-43 Personelin Ayni Yéneticiyle Calistig Siire ile Karizmatik Liderlik Boyut
Ortalama Puani Arasinda Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) Sonugclari Tablosu

Ayni Yé?etigiyle Gozlem Ortalama Std. _ F_- . Arl;)li?zn;glilk
Calistigi Sure Sayisi Sapma | istatistigi ®)
1 yildan az 6 6.67 1.862
1ile 5 yil arasi 54 5.94 1.878
6 ile 10 yil arasi 17 6.88 1.691 2.167 0.079*
11 ile 15 yil arasi 19 7.16 1.803
16 yil ve Gzeri 4 7.25 2.062

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin ayni yoneticiyle ¢alistigi sure igin olusturulan hipotezin test
edilmesinde Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) kullaniimaktadir. Elde
edilen F — istatistigi = 2.167 olup anlamhhk duzeyi (P) = 0.079 < a = 0.10
oldugu igin a = 0.10 anlamlilk dizeyinde Hy : “Personelin Ayni Yonetici ile
Calistigr Sure Dlzeyine Goére Karizmatik Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari
Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi red edilmektedir. Yani
personelin ayni y6neticiyle c¢alistigi sire dizeyi ile liderlik tarzlarindan
“Karizmatik Liderlik Boyutu” ortalama puanlan arasinda fark vardir. Bu
farklihgin kaynagini tespit edebilmek icin éncelikle teste konu olan kategorik
degiskenin kategorileri igin varyanslarin homojen olup olmadiginin
incelenmesi gerekmektedir. Bu amacla Levene testi kullanilmaktadir. Levene
istatistigi 0.073 olup anlamhlik dizeyi (P) = 0.990 > a = 0.10 oldugu i¢in a =
0.10 anlamlihk dizeyinde calisma sureleri gruplari itibariyle varyanslarin

homojen oldugu tespit edilmigtir. Varyanslar homojen oldugu igin ¢alisma



141

sureleri gruplari itibariyle farkhligin tespiti icin Tukey ¢oklu karsilastirma testi
kullaniimaktadir. Test iglemi sonuglari Tablo 44’te veriimektedir.

Tablo-44 Ayni Yéneticiyle Calisma Siiresi Kategorileri icin Tukey Coklu Karsilastirma
Testi Sonuclari

(I) Calisma Siireleri | (J) Calisma Siireleri Ort. ::::;da" SEIzae';]i“(l:al;
1ile 5 yil arasi 0.722 0.891
1 yildan az 6 ile 10 yil arasi -0.216 0.999
11 ile 15 yil arasi -0.491 0.979
16 yil ve Uzeri -0.583 0.988
1 yildan az -0.722 0.891
. 6 ile 10 yil arasi -0.938 0.360
1ile 3 yil arast 11 ile 15 yil arasi -1.213 0.098*
16 yil ve Uzeri -1.306 0.648
1 yildan az 0.216 0.999
. 1 ile 5 yil arasi 0.938 0.360
8ile 10yl aras| 11 ile 15 yil arasi -0.276 0.991
16 yil ve Uzeri -0.368 0.996
1 yildan az 0.491 0.979
. 1 ile 5 yil arasi 1.213 0.098*
11 ile 15 yil arasi 6 ile 10 yil arasi 0276 0.991
16 yil ve Uzeri -0.092 1.000
1 yildan az 0.583 0.988
. 1 ile 5 yil arasi 1.306 0.648
16 yil ve tzerl 6 ile 10 yil arasi 0.368 0.996
11 ile 15 yil arasi 0.092 1.000

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Tablo-44 incelendiginde 1 — 5 yil arasi ayni yodneticiyle g¢aligan
personel ile 11 ile 15 yil arasi ayni yOneticiyle ¢alisan personel arasinda 0.10
anlamliik dizeyinde istatistiksel olarak fark oldugu goérilmektedir. Yani
ybneticinin sahip oldugu dusdntlen “Karizmatik Liderlik Tarzi Boyutu”
personelin ayni yoneticiyle ¢alisma slresi dikkate alindiginda 1 — 5 yil arasi
ile 11 — 15 yil arasi calismis personel arasinda farklilik géstermektedir. Bu
sonuca gbre — karizmatik liderlik boyutunu olusturan sorular da dikkate
alinarak- 11 — 15 yil arasinda ayni yodnetici ile ¢alisan personel,1-5 yil
arasinda ayni yonetici ile calisan personele gére mevcut ve ¢alismak istedigi
ybneticiyi daha fazla karizmatik lider olarak degerlendirmektedir denilebilir.
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2. Etkilesimsel Liderlik Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Cinsiyeti
Arasinda Var Oldugu Distinllen iliskinin Arastirimasina Yénelik Hipotez
Testi

Ho : “Personelin Cinsiyet Dizeyine Goére Etkilesimsel Liderlik Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Personelin Cinsiyet Dizeyine Goére Etkilesimsel Liderlik Boyutu

Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-45 Personelin Cinsiyeti ile Etkilegimsel Liderlik Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Bagimsiz Orneklem t — Testi Sonuclari Tablosu

Personelin Gozlem . . ... | Anlamlilik
Cinsiyeti Sayisi Ortalama |Std. Sapma | t — istatistigi Diizeyi (p)
Kadin 41 6.07 1.929
-2.791 0.006*
Erkek 59 7.08 1.674

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin Cinsiyeti igin olusturulan hipotezin test edilmesinde
Bagimsiz Orneklem t — Testi kullaniimaktadir. Elde edilen t — istatistigi = -
2.791 olup anlamhlik dizeyi p = 0.006 < a = 0.10 oldugu i¢in a = 0.10
anlamlilik dizeyinde Hp : “Personelin Cinsiyet Dlzeyine Goére Etkilesimsel
Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk
hipotezi red edilmektedir. Yani personelin cinsiyeti ile ydneticinin sahip
oldugu ve olmasi dusundlen liderlik tipi “Etkilesimsel Liderlik Boyutu”
ortalama puanlari arasinda fark vardir. Bu sonuca gére personelin cinsiyeti
ile “Etkilesimsel Liderlik Boyutu” degerlendirirken farkhlik géstermektedir ve
kadin personelin ortalamasi erkek personelin ortalamasindan (Ort.xapin=6.07
< Ort.erkex=7.08) daha klcik oldugu igin,--etkilesimsel liderlik boyutunu
olugsturan sorular da dikkate alinarak-erkek personelin ydneticisini daha
etkilesimsel buldugu ancak bdyle bir ydneticiyle daha az calismak istedigi

sOylenebilir
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3. Etkilesimsel Liderlik Boyutu Puani Degiskeni ile Yéneticinin Cinsiyeti
Arasinda Var Oldugu Distinllen liskinin Aragtirimasina Yénelik Hipotez
Testi

Ho : “YOneticinin Cinsiyet Dlzeyine Goére Etkilesimsel Liderlik Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Yoneticinin Cinsiyet Dizeyine Goére Etkilesimsel Liderlik Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-46 Yoneticinin Cinsiyeti ile Etkilesimsel Liderlik Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Bagimsiz Orneklem t — Testi Sonuclari Tablosu

Yéneticinin Gozlem oo | Anlamhilik
Cinsiyeti Sayisi Ortalama | Std. Sapma | t — istatistigi Diizeyi (p)
Kadin 20 5.70 1.525

-2.716 0.008*
Erkek 80 6.91 1.843

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Yoneticinin  Cinsiyeti igin olusturulan hipotezin test edilmesinde
Bagimsiz Orneklem t — Testi kullaniimaktadir. Elde edilen t — istatistigi = -
2.716 olup anlamhlik dizeyi p = 0.008 < a = 0.10 oldugu i¢in a = 0.10
anlamlihk diizeyinde Hy : “Yoéneticinin Cinsiyet Dlzeyine Goére Etkilesimsel
Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk
hipotezi red edilmektedir. Yani ydneticinin cinsiyeti ile yo6neticinin sahip
oldugu ve olmasi dudstndlen liderlik tarzi “Etkilesimsel Liderlik Boyutu”
ortalama puanlari arasinda fark vardir. Bu sonuca goére kadin ve erkek
ybneticinin sahip oldugu dastnllen “Etkilesimsel Liderlik Boyutu” kadin
ybneticinin ortalamasi erkek yoéneticinin ortalamasindan (Ort. kapin=5.70 <
Ort. erkexk=6.91) daha kigUk oldugu igin,-- etkilesimsel liderlik boyutunu
olusturan sorular da dikkate alinarak- yodneticisi erkek olan personel
ybneticisinin daha etkilesimsel oldugunu duistnmektedir ancak bdyle bir

ybneticiyle daha az calismak istedigini de distinmektedir denilebilir.
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4. Dontistimsel Liderlik Boyutu Puani Degiskeni ile Yéneticinin Cinsiyeti
Arasinda Var Oldugu Distinllen iliskinin Aragtirimasina Yénelik Hipotez
Testi

Ho : “Yoneticinin Cinsiyet Dizeyine Goére Doénusumsel Liderlik Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Yoneticinin Cinsiyet Dizeyine Goére Doénusumsel Liderlik Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-47 Yoneticinin Cinsiyeti ile Déniligiimsel Liderlik Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuclari Tablosu

Yoneticinin | Gézlem Mann-Whitney U| Anlamlihk
Cinsiyeti Sayisi Ortalama Degeri Diizeyi (p)
Kadin 20 519 572.00 0.046*

Erkek 80 53.35 ' '

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Yoneticinin Cinsiyet icin olusturulan hipotezin test edilmesinde Mann —
Whitney U testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 572.00 olup
anlamliik dizeyi p = 0.046 < a = 0.10 oldugu icin a = 0.10 anlamhhik
dizeyinde Hp : “Yéneticinin Cinsiyet Dlzeyine Gdére Déntsumsel Liderlik
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi
red edilmektedir. Yani ydneticinin cinsiyeti ile ydneticinin sahip oldugu
disutndlen liderlik tipi “Doéntdsumsel Liderlik Boyutu” ortalama puanlar
arasinda fark vardir. Bu sonuca gore kadin ve erkek yoneticinin sahip oldugu
disuntlen “Dénuasimsel Liderlik Boyutu” kadin yéneticinin ortalamasi erkek
ybneticinin ortalamasindan (Ort.xapin=39.10 < Ort.erkex=53.35) daha klclk
oldugu icin -dénigUmsel liderlik boyutunu olusturan sorular da dikkate
alinarak- yoneticisi erkek olan personel yoneticisinin daha déndsimsel
oldugunu distnmektedir ve bdyle bir ybneticiyle de daha fazla calismak
istemektedir denilebilir.
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5. Donustumsel Liderlik Boyutu Puani Degiskeni ile Yéneticinin Yasi Arasinda

Var Oldugu Diistnilen iligkinin Aragtiriimasina Yénelik Hipotez Testi

Ho : “YOneticinin Yas Dizeyine Gére Donlstimsel Liderlik Boyutu Ortalama
Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “YOneticinin Yas Dizeyine Gére Donlstimsel Liderlik Boyutu Ortalama

Puanlar Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-48 Yoneticinin Yasl ile Donlistimsel Liderlik Boyutu Ortalama Puani Arasinda
Kruskal — Wallis Testi Sonuclari Tablosu

T Goézlem 2 amems: | Anlamhlik
Yoéneticinin Yasi Sayisi Ortalama | y* - istatistigi Diizeyi (p)
30 ile 39 Yas Arasi 5 56.10
40 ile 49 Yas Arasi 28 64.59
13.460 0.004*
50 ile 59 Yas Arasi 48 48.10
60 Yas ve Usti 19 34.32

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Yoneticinin yas kategorileri igin olusturulan hipotezin test edilmesinde
Kruskal — Walllis testi kullanilmaktadir. Elde edilen y? — istatistigi = 13.460
olup anlamlilik dizeyi (P) = 0.004 < a = 0.10 oldugu icin a = 0.10 anlamlilik
dizeyinde Ho : “Yéneticinin Yas Dlizeyine Gére Dontsimsel Liderlik Boyutu
Ortalama Puanlan Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi red
edilmektedir. Yani yOneticinin yas dulzeyi ile yodneticilerin sahip oldugu
digtnulen liderlik tipi “Dénlgsumsel Liderlik Boyutu” ortalama puanlari
arasinda fark vardir. Bu farkhihgin kaynagini tespit edebilmek i¢in yéneticinin
yas kategorilerinin ikili kombinasyonlari igin Mann — Whitney testleri

yapiimistir. Test islemi sonuglar Tablo 49’da verilmektedir.
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Tablo-49 Yéneticinin ikili Yagi Kombinasyonlari ile Déniisiimsel Liderlik Boyutu
Ortalama Puani Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuglar Tablosu

Yoneticinin Yag! Gozlem | (1. 1ama (Mann - Whitney U~ Anlamlilik
Sayisi Degeri Diizeyi (p)

30 ile 39 Yas Arasi 5 13.80
54.000 0.448

40 ile 49 Yas Arasi 28 17.57

30 ile 39 Yas Arasi 5 30.90
100.500 0.564

50 ile 59 Yas Arasi 48 26.59

30 ile 39 Yas Arasi 5 17.40
23.000 0.088

60 Yas ve Ustii 19 11.21

40 ile 49 Yas Arasi 28 46.34
452.500 0.016*

50 ile 59 Yas Arasi 48 33.93

40 ile 49 Yas Arasi 28 29.68
107.000 0.000*

60 Yas ve Ustl 19 15.63

50 ile 59 Yas Arasi 48 36.58
332.000 0.079*

60 Yas ve Ustii 19 27.47

* statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Tablo-49 incelendiginde 40 — 49 yas aras! olan yoneticiler ile 50 yas
ve Uzerindeki yas kategorisinde yer alan ydneticiler ve 50 — 59 yas arasinda
olan yoneticiler ile 60 yas ve Uzerindeki ydneticilerini Dénlsimsel Liderlik
Boyut Ortalama Puanlan arasinda istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik
dlzeyinde fark bulunmaktadir. Bu sonuca gére 40 — 49 yas kategorisinde yer
alan yoéneticinin sahip oldugu dusunulen liderlik tipi “Déndstimsel Liderlik
Boyutu” ortalamasi hem 50 — 59 hem de 60 yas ve Uzerindeki yOneticilerin
ortalamasindan (Ort.40.49yas=46.34 > Ort.50.50yas=33.93 , Ort.40.40yas=29.68 >
Ort.eo ve izeri=15.63) daha biyldk oldugu ve 50 — 59 yas kategorisindeki
ybneticilerin ortalamasi da 60 yas ve Uzeri y0Oneticilerin ortalamasindan
(Ort.50-50y25=36.58 > Ort. 6o ve weri=27.47) daha blyidk oldugundan,
déndstimsel liderlik boyutunu olusturan sorular da dikkate alinarak -
ybneticisi 40-49 yas araliginda olan personelin ydneticilerini daha
déndstmsel bulduklari ve bdyle bir ybneticiyle de ¢alismak istediklerini ifade
etikleri sylenebilir.
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6. Donlisiimsel Liderlik Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Egitim
Durumu Arasinda Var Oldugu Dusinilen iligkinin Arastirimasina Yénelik
Hipotez Testi

Ho : “Personelin Egitim Dizeyine Gére Dénlsumsel Liderlik Boyutu Ortalama
Puanlar Arasinda Fark Yoktur.”
H; : “Personelin Egitim Dizeyine Gdére Donlsimsel Liderlik Boyutu Ortalama
Puanlar Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-50 Personelin Egitimi Durumu ile Dénigtimsel Liderlik Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Kruskal — Wallis Testi Sonuclari Tablosu

s | GOzIem 2 swsienix: | Anlamlihk
Personelin Egitimi Sayisi Ortalama | y* —istatistigi Diizeyi (p)
Lise 7 36.29
YUksekokul 8 66.38
8.335 0.040*
Lisans 71 52.96
Lisans Usti 14 36.04

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin egitim durumu igin olusturulan hipotezin test edilmesinde
Kruskal — Wallis testi kullaniimaktadir. Elde edilen y? — istatistigi = 8.335 olup
anlamliik duzeyi (P) = 0.040 < a = 0.10 oldugu icin a = 0.10 anlamhlik
dizeyinde Ho : “Personelin Egitim Duzeyine Gére Dénlslimsel Liderlik
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi
red edilmektedir. Yani personelin egitim dizeyi ile yOneticilerin sahip
olduguve olmasi disindlen liderlik tarzi “DénlsUmsel Liderlik Boyutu”
ortalama puanlari arasinda fark vardir. Bu farkhhdin kaynagini tespit
edebilmek icin yOneticinin yas kategorilerinin ikili kombinasyonlari igin Mann
—Whitney testleri yapiimistir. Test islemi sonuglari Tablo -51’de verilmektedir.
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Tablo-51 Personelin ikili Egitim Diizeyleri Kombinasyonlar ile Déniigiimsel Liderlik
Boyutu Ortalama Puani Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuclar Tablosu

Personelin Egitim | Goézlem Mann - Whitney | Anlamlilik
Ortalama o . .. .
Durumu Sayisi U Degeri Diizeyi (p)
Lise 7 5.64 .
11.50 0.054
Yiiksekokul 8 10.06
Lise 7 27.86
167.00 0.147
Lisans 71 40.65
Lise 7 10.79
P 47.50 0.913
Lisans Usti 14 11.11
Yiiksekokul 8 49.44
208.50 0.211
Lisans 71 38.94
Yiiksekokul 8 15.88 .
™ 21.00 0.016
Lisans Ustli 14 9.00
Lisans 71 45.38
m 328.00 0.042*
Lisans Ustli 14 30.93

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Tablo-51 incelendiginde ylksekokul ve lisans mezunu olan personel
ile lisanslstl egitim almis personelin degerlendirdidi ydneticiler arasinda
Doénlgsimsel Liderlik Boyut Ortalama Puanlari arasinda istatistiksel olarak
0.10 anlamhhk dizeyinde fark bulunmaktadir. Bu sonuca gore lisansustu
egitimini  tamamlamig personelin yéneticilerinin sahip oldugu belirtilen
“Dénlgstimsel Liderlik Boyutu” ortalamasi, ylksekokul ve lisans mezunu
personelin yoneticilerinin sahip oldugu belirtilen “Déndstimsel Liderlik Boyutu”
ortalamasindan (Ort.yiksekoku=15.88 > Ort. isansisio=9.00 , Ort. isans=45.38 >
Ort.Lisansustt=30.93) daha klUgUk oldugu icin -déndstimsel liderlik boyutunu
olusturan sorular da dikkate alinarak- Ust duzey egitime sahip personelin
ybneticilerini daha az déndstimsel buldugu ve lisans ve ylksekokul mezunu
personele oranla lisansistl egitime sahip personelin dénistimsel bir liderle
daha az calismak istedigi sdylenilebilir. Ayrica (Ort. yiksekoku=10.06 > Ort.
lise=5.64) yuksekokul mezunu personel, lise mezunu olan personele oranla
ybneticisini daha dénistmsel bulmakta ve dénlsimsel bir liderle daha fazla

calismak istemektedir denilebilir.
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7. Sert Otoriter Liderlik Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Cinsiyeti
Arasinda Var Oldugu Distinllen iliskinin Arastirimasina Yénelik Hipotez
Testi

Ho : “Personelin Cinsiyet Dlzeyine Gére Sert Otoriter Liderlik Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Personelin Cinsiyet Dizeyine Goére Sert Otoriter Liderlik Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-52 Personelin Cinsiyeti ile Sert Otoriter Liderlik Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuclari Tablosu

Personelin Gozlem Ortalama Mann — Whitney | Anlamhlik
Cinsiyeti Sayisi U Degeri Diizeyi (p)
Kadin i 5599 734.00 0.001*

Erkek 59 58.56 | .

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin Cinsiyeti icin olusturulan hipotezin test edilmesinde Mann —
Whitney U testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 734.00 olup
anlamliik dizeyi p = 0.001 < a = 0.10 oldugu i¢cin a = 0.10 anlamhhik
dizeyinde Hp : “Personelin Cinsiyet Dlzeyine Goére Sert Otoriter Liderlik
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi
red edilmektedir. Yani personelin cinsiyeti ile ydneticinin sahip oldugu
dasundlen liderlik t“Sert Otoriter Liderlik Boyutu” ortalama puanlari arasinda
fark vardir. Bu sonuca gére kadin ve erkek personelin beraber calistigi
ybneticilerin sahip oldugu ddstnllen “Sert Otoriter Liderlik Boyutu”
degerlendirirken farklihk gostermektedir ve kadin personelin ortalamasi erkek
personelin ortalamasindan (Ort.kapin=38.90 < Ort.erkek=58.36) daha kiiglik
oldugu icin erkek personelin sert otoriter liderlik davraniglarinda bulunan bir
ybneticiyle daha fazla ¢calismak istedigi séylenebilir.
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8. Sert Otoriter Liderlik Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Medeni
Durumu Arasinda Var Oldugu Dusinilen iligkinin Arastirimasina Yénelik
Hipotez Testi

Ho : “Personelin Medeni Durumu Dlzeyine Gére Sert Otoriter Liderlik Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
H; : “Personelin Medeni Durumu Dlzeyine Goére Sert Otoriter Liderlik Boyutu
Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-53 Personelin Medeni Durumu ile Sert Otoriter Liderlik Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuclari Tablosu

Personelin Gozlem Ortalama Mann — Whitney | Anlamlilik
Medeni Durumu Sayisi U Degeri Diizeyi (p)
Evil 64 °5-7% 817.50 0.016*
Bekar 36 41.21 ' '

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin medeni durumu igin olusturulan hipotezin test edilmesinde
Mann — Whitney U testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 817.50
olup anlamhlik dizeyi p = 0.016 < a = 0.10 oldugu i¢cin a = 0.10 anlamlilk
dlizeyinde Ho : “Personelin Medeni Durumu Dizeyine Gére Sert Otoriter
Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk
hipotezi red edilmektedir. Yani personelin medeni durumu ile y&neticinin
sahip oldugu dusunulen liderlik tarzi “Sert Otoriter Liderlik Boyutu” ortalama
puanlari arasinda fark vardir. Bu sonuca goére evli ve bekar personel
tarafindan yodneticinin sahip oldugu dusinulen “Sert Otoriter Liderlik Boyutu”
degerlendirirken farkhlik géstermektedir ve evli personelin ortalamasi bekar
personelin ortalamasindan (Ort.gyi=55.73 > Ort.gexar=41.21) daha biylk
oldugu icgin evli personelin daha fazla sert otoriter liderlik davranisinda

bulunan ydneticiyle calismak istedikleri sdylenebilir.
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9. Sert Otoriter Liderlik Boyutu Puani Degiskeni ile Personelin Egitim Durumu
Arasinda Var Oldugu Distinllen iliskinin Aragtirimasina Yénelik Hipotez
Testi

Ho : “Personelin Egitim Dlizeyine Gére Sert Otoriter Liderlik Boyutu Ortalama
Puanlar Arasinda Fark Yoktur.”
H; : “Personelin Egitim Dizeyine Gére Sert Otoriter Liderlik Boyutu Ortalama

Puanlar Arasinda Fark Vardir.”

Tablo -54 Personelin Egitimi Durumu ile Sert Otoriter Liderlik Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Kruskal — Wallis Testi Sonuclari Tablosu

Personelin Egitimi | Gézlem 2 i pogienin Anlamlilik
Durumu Sayisi Ortalama x° —istatistigi Diizeyi (p)
Lise 7 50.57
Yiiksekokul 8 7913 000 .
Lisans Ustii 14 39.68

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin egitim durumu igin olusturulan hipotezin test edilmesinde
Kruskal — Wallis testi kullaniimaktadir. Elde edilen y? — istatistigi = 9.927 olup
anlamhlik dtzeyi (P) = 0.019 < a = 0.10 oldudu icin a = 0.10 anlamlilik
dizeyinde Hy : “Personelin Egitim Dlzeyine Gére Sert Otoriter Liderlik
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk hipotezi
red edilmektedir. Yani personelin egitim dizeyi ile ybneticilerin sahip oldugu
disindlen liderlik tipi “Sert Otoriter Liderlik Boyutu” ortalama puanlan
arasinda fark vardir. Bu farkliligin kaynagini tespit edebilmek igin ydneticinin
yas kategorilerinin ikili kombinasyonlari igin Mann — Whitney testleri
yapiimistir. Test islemi sonuglar Tablo -55’te veriimektedir.
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Tablo-55 Personelin ikili Egitim Diizeyleri Kombinasyonlari ile Sert Otoriter Liderlik
Boyutu Ortalama Puani Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuclar Tablosu

. . .. Mann -
Personelin Egitim Gozlem . Anlamlilik
Durumu Sayisi Ortalama ngtrjey' u Diizeyi (p)
egeri
Lise 7 557
11.00 0.054*
Yiiksekokul 8 10.13
Lise 7 40.71
Lisans 71 3938 240.00 0.881
- 40.00 0.535
Lisans Ustii 14 10.36
Yiiksekokul 8 61.25 114.00 0.006"
Lisans 71 37.61 ’ ’
Yiiksekokul 8 16.75 14,00 0.003"
Lisans Ustii 14 8.50 ' '
Lisans 71 44 .42
- 396.50 0.231
Lisans Ustii 14 35.82

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Tablo-55 incelendiginde lise ve yiksekokul mezunlar, yiksekokul ve
lisans mezunlari, ylksekokul ve lisansustl egitimini tamamlamis personel
arasinda Sert Otoriter Liderlik Boyut Ortalama Puanlari arasinda istatistiksel
olarak 0.10 anlamlilik dizeyinde fark bulunmaktadir. Ayrica yUksekokul
mezunu olan personelin ikili karsilastirmalarda lise, lisans ve lisanststl
egitimini tamamlamis personele oranla ortalama puanlarinin
(Ort.voksekoku=10.13>0rt.=5.57|isg), Ort.=61.25yuksekoku>0rt.Lisans=37.61,
Ort.=16.75yuksekokut>  Ort.risansusto=8.50) daha  ylksek  oldugu
g6rilmektedir. Bu sonuca gére lise, lisans, lisansisti ve yuksekokul
mezunu personel tarafindan yodneticinin sahip oldugu dustndlen “Sert
Otoriter Liderlik Boyutu” degerlendirirken farklilik géstermektedir. YUksekokul
mezunu personelin lise mezunu, lisans mezunu ve lisansustd egitim almig
personele oranla sert otoriter liderlik davranisinda bulunan ydneticiyle daha
fazla calismak istedikleri sdylenebilir.
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10. Yari Otoriter - Yan Demokratik Liderlik Boyutu Puani Degiskeni ile
Yoneticinin  Cinsiyeti Arasinda Var Oldugu Dustinilen iligkinin

Arastiriimasina Yoénelik Hipotez Testi

Ho : “Yoéneticinin Cinsiyet Dizeyine Goére Yari Otoriter- Yari Demokratik
Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Yoneticinin Cinsiyet Dizeyine Gore Yari Otoriter- Yari Demokratik
Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo -56 Yoneticinin Cinsiyeti ile Yar1 Otoriter- Yari Demokratik Liderlik Boyutu
Ortalama Puani Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuglari Tablosu

Yoneticinin | Gozlem Ortalama Mann-Whitney | Anlamhlilik
Cinsiyeti Sayisi U Degeri Diizeyi (p)
Kadin 20 1058 607.50 0.095*
Erkek 80 52.91 ' '

* Istatistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Ydneticinin cinsiyet i¢in olusturulan hipotezin test edilmesinde Mann —
Whitney U testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 607.50 olup
anlamliik dizeyi p = 0.095 < a = 0.10 oldugu i¢cin a = 0.10 anlamhlik
dizeyinde Ho : “Yoéneticinin Cinsiyet Dizeyine Goére Yari Otoriter- Yari
Demokratik Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
seklindeki yokluk hipotezi red edilmektedir. Yani ydneticinin cinsiyeti ile
ybneticinin sahip oldugu dustnllen liderlik tarzi “Yari Otoriter- Yari
Demokratik Liderlik Boyutu” ortalama puanlari arasinda fark vardir. Bu
sonuca gobre kadin ve erkek ydneticinin sahip oldugu dutsinulen “Yari
Otoriter- Yar Demokratik Liderlik Boyutu” kadin ydneticinin ortalamasi erkek
yOneticinin ortalamasindan (Ort.xapin=40.88 < Ort.erkek=52.91) daha kiguk
oldugu icin erkek ydneticilerle calisan personelin yari otoriter-yari demokratik
liderlik davraniginda bulunan yoéneticilerle daha fazla ¢alismak istedikleri

sOylenebilir.
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11. Yan Otoriter-Yari Demokratik Liderlik Boyutu Puani Degiskeni ile
Personelin Medeni Durumu Arasinda Var Oldugu Dustnilen iligkinin

Arasgtiriimasina Yoénelik Hipotez Testi

Ho : “Personelin Medeni Durumu Dizeyine Goére Yari Otoriter-Yar
Demokratik Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hy : “Personelin Medeni Durumu Dulzeyine Goére Yari Otoriter-Yar
Demokratik Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-57 Personelin Medeni Durumu ile Yari Otoriter-Yari Demokratik Liderlik Boyutu
Ortalama Puani Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuglari Tablosu

Personelin Gozlem Ortalama Mann — Whitney| Anlamhihk
Medeni Durumu | Sayisi U Degeri Diizeyi (p)
Evi o4 il 880.00 0.049*
Bekar 36 42.94 ' '

* [statistiksel olarak 0.10 anlamhilik diizeyinde anlamlidir.

Personelin medeni durumu igin olusturulan hipotezin test edilmesinde
Mann — Whitney U testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 880.00
olup anlamhilik dizeyi p = 0.049 < a = 0.10 oldugu i¢cin a = 0.10 anlamlilk
dlzeyinde Hy : “Personelin Medeni Durumu Dizeyine Gore Yari Otoriter-Yari
Demokratik Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
seklindeki yokluk hipotezi red edilmektedir. Yani personelin medeni durumu
ile y6neticinin sahip oldugu duasdnulen liderlik tarzi “Yar Otoriter- Yari
Demokratik Liderlik Boyutu” ortalama puanlari arasinda fark vardir. Bu
sonuca gore evli ve bekar personel tarafindan ydneticinin sahip oldugu
disindlen “Yan Otoriter- Yari Demokratik Liderlik Boyutu” degerlendirilirken
farkliik gOstermektedir ve evli personelin ortalamasi bekar personelin
ortalamasindan (Ort.gy1j=54.75 > Ort.gekar=42.94) daha blylk oldugu igin
evli personelin bekar personele oranla yar otoriter- yari demokratik liderlik
davranisinda bulunan vyoneticilerle daha fazla c¢alismak istedikleri
sOylenebilir.
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12. Katiimci Demokratik Liderlik Boyutu Puani Degiskeni ile Yéneticinin
Cinsiyeti Arasinda Var Oldugu Distnllen iligkinin Arastirimasina
Yonelik Hipotez Testi

Ho : “Yoneticinin Cinsiyet Dlzeyine Goére Katilimci Demokratik Liderlik
Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.”
Hi : “Yoneticinin Cinsiyet Dlzeyine Goére Katilimci Demokratik Liderlik
Boyutu Ortalama Puanlar Arasinda Fark Vardir.”

Tablo-58 Yoneticinin Cinsiyeti ile Katilimci Demokratik Liderlik Boyutu Ortalama Puani
Arasinda Mann — Whitney Testi Sonuclari Tablosu

Yoneticinin | Gozlem Ortalama Mann-Whitney| Anlamlilik
Cinsiyeti Sayisi U Degeri Diizeyi (p)
Kadin 20 2579 584.00 0.061*

Erkek 80 53.20 ' '

* [statistiksel olarak 0.10 anlamlilik diizeyinde anlamlidir.

Ydneticinin cinsiyet i¢in olusturulan hipotezin test edilmesinde Mann —
Whitney U testi kullaniimaktadir. Elde edilen test istatistigi = 584.00 olup
anlamliik dizeyi p = 0.061 < a = 0.10 oldugu icin a = 0.10 anlamhlik
dizeyinde Ho : “Yoneticinin Cinsiyet Dizeyine Gére Katilimci Demokratik
Liderlik Boyutu Ortalama Puanlari Arasinda Fark Yoktur.” seklindeki yokluk
hipotezi red edilmektedir. Yani ydneticinin cinsiyeti ile yo6neticinin sahip
oldugu dustnulen liderlik tarzi “Katiimci Demokratik Liderlik Boyutu”
ortalama puanlan arasinda fark vardir. Bu sonuca gore kadin ve erkek
ybneticinin sahip oldugu dusunutlen “Katiimci Demokratik Liderlik Boyutu”
kadin

(Ort.kapin=39.70 < Ort.erkex=53.20) daha kii¢lUk oldudu icin erkek ydneticiyle

ybneticinin  ortalamasi  erkek  yobneticinin  ortalamasindan

calisan personelin  katillimci demokratik yoneticilerle daha ¢ok calismak

istedikleri sGylenebilir.
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3.6.2.4. Yoneticilerin Liderlik Ozellikleri ile Liderlik Tarzlar ve Liderlik
Tarzlan Arasindaki Dogrusal iligkisinin Arastiriimasi

Arastirmanin bu béliminde mevcut yoneticilerin sahip olduklari liderlik
Ozellikleri ile insan kaynaklarinin calismayi arzu ettikleri liderlik tarzlari
arasinda dogrusal bir iligkinin olup olmadiginin arastiriimasi yapilacaktir.
Bdyle bir iligki varsa bu iligkinin yéna ve siddetinin ne oldugu tespit edilmeye
cahsilacaktir. Ardindan yoénetici tarzlarn arasinda dogrusal bir iligkinin varligi

aragtirilacaktir. Bu amagcla korelasyon analizi yapilacaktir.

Korelasyon analizi yapilirken dikkat edilmesi gereken bazi noktalar
bulunmaktadir. Bunlardan ilki degiskenlerin oranlama ya da esit aralikh 6lgme
dizeyinde Olciimis olmalarinin  gerekliligidir. Ayrica  degiskenlerin
dagilimlarinin bilinmesi de 6nem arz etmektedir. Degiskenler normal dagilhim
gbsteriyorsa Pearson Korelasyon Katsayisi, degiskenler normal dagilim
gOstermiyorsa Spearman’in Sira Korelasyon ya da Kendall'in tz’sunun

kullaniimasi gereklidir (Gamgam, Unver, 2008; 231).

Pearson korelasyon katsayisi iki degiskenden birisi ya da her ikisinin
normal veya normale yakin dagihm gdéstermesi durumunda bu degdiskenler
arasindaki dogrusal iligkinin arastirilmasinda kullaniimaktadir Ancak analize
konu olan degiskenler normal veya normale yakin dagilim gdéstermiyorlarsa
bu degiskenlerin arasindaki dogrusal iligkinin incelenmesinde Spearman’in

Sira Korelasyon Katsayisi kullaniimaktadir (Akgil ve Gevik. 2003. s.371).

Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda degerler almaktadir ancak
katsayinin isareti yani yénu iliskinin glctni etkilememektedir. Korelasyon
katsayisinin -1 ya da +1 degerini almasi degiskenler arasinda tam bir
dogrusal iligki oldugu anlamina gelmektedir; 0 dederini almasi ise dogrusal
bir iligkinin olmadigi anlamina gelmektedir. Korelasyon katsayisinin bu
degerler disinda aldigi degerler asagidaki tablo-59’da verildigi gibi
6lceklendirilebilmektedir (Akgul, Cevik, 2003; 358).
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Tablo -59 Korelasyon Katsayisi Degerlerinin Olceklendirmesi

KORELASYON KATSAYISI
DEGERI DERECE
0.00 - 0.25 Cok Zayif
0.26 — 0.49 Zayif
0.50 - 0.69 Orta
0.70-0.89 Yiksek
0.90-1.00 Gok Yiksek

iki degisken arasindaki korelasyon katsayisi 0.00 — 0.25 arasinda bir
degere sahipse bu iki degisken arasinda gicl ¢ok zayif pozitif yonli dogrusal
bir iliski; 0.90 — 1.00 arasinda bir degere sahipse bu iki dedisken arasinda

guci cok yiksek pozitif yonli dogrusal bir iliski oldugu anlamina gelmektedir.

3.6.2.4.1. Yoneticilerin Liderlik Ozellikleri ile Liderlik Tarzlarn Arasindaki
Dogrusal iligkisinin Arastiriimasi

Yoneticilerin sahip olduklari liderlik 6zellikleri ile insan kaynaklarinin
calismay! arzu ettikleri liderlik tarzlari arasinda dogrusal bir iliski olup
olmadiginin arastiriimasi igin korelasyon analizi yapilacaktir. Ancak analize
konu olan degiskenlerden bazilarinin normal dagihim bazilarinin normal
olmayan dagilm gdstermesi sebebiyle hem Pearson korelasyon katsayisi

hem de Spearman Sira Korelasyon Katsayisi kullanilacaktir.

Arastirmada hangi degiskenlerin normal dagilhim gésterdigi hangilerinin
normal dagilim gdstermedigi Kolmogorov-Smirnov (KS) testi ile arastiriimig
ve daha 6nceki boélimlerde belirtilmistir. Yapilan KS testine gore ydnetici
liderlik 6zellikleri boyut puanlarindan insana Saygl Boyutu Puani”. “Given
Boyutu Puanr”. iletisim Boyutu Puani”. “Odrenme-Yaraticilik Boyutu Puani”
ve “Cahsana Yonelik Olma Boyutu Puani” ile Liderlik Tarzlarindan
Déntstumsel Liderlik Boyutu Puani”, “Sert-Otoriter Liderlik Boyutu Puani”,
Yari Otoriter-Yari Demokratik Liderlik Boyutu Puani” ve “Katilimci Demokratik

Liderlik Boyutu Puani degiskenlerinin normal dagiim géstermedikleri tespit
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edilmistir. Bu boyut puanlarinin birlikte kullanilacagi korelasyon analizinde

Spearman Sira Korelasyon Katsayisi

Pearson korelasyon katsayisi kullanilacakitir.

kullanilacaktir.

Diger analizlerde

Tablo-60 Yénetici Ozellikleri Boyutlari ile Liderlik Tarzlari Arasindaki Pearson
Korelasyon Katsayilari ve Anlilik Testi Sonuclar

Liderlik

Liderlik Tarzlan

Sert

" . . T - . Yari Otoriter-Yari Katilimci
Ozellikleri | Karizmatik | Etkilesimsel | Dénigimsel | Otoriter Demokratik Demokratik
Boyutlari Liderlik Liderlik Boyut | Liderlik Boyut | Liderlik Lider Boyut Lider Boyut
Boyut Puani Puani Puani Eoyut Puani Puanly
uani
insana Saygi 0.556 0.014
Boyutu Puani 0.000 0.890
Giiven Boyutu 0.630° 0.061
Puani 0.000 0.544
iletisim Boyutu 0.634 0.026
Puani 0.000 0.794
Motivasyon 0.605 0.018 0.496* 0.004 0.101 0.076
Boyutu Puani | 0 0oQ 0.861 0.000 0.971 0.316 0.455
Ogrenme- | .
Yaraticihk 0-590 0.060
Boyutu Puani 0.000 0.553
Katilim Boyutu 0.539 0.180* 0.541* 0.148 0.362* 0.296*
Puani 0.000 0.073 0.000 0.141 0.000 0.003
Goreve Yonelik\ o 0o4 0.329 0.018 0.405* 0.321* 0.204*
Olma Boyutu
Puani 0.970 0.001 0.858 0.000 0.001 0.042
Calisana i -
Yénelik Olma 0580 0.016
Boyutu Puani 0.000 0.872
Orgiitsel 0.427 0.192* 0.411* 0.194* 0.340* 0.433*
Baglhihk Boyutu
Puani 0.000 0.056 0.000 0.053 0.001 0.000
_ Yonetici 0.575 0.004 0.616* -0.017 0.119 0.116
Liderlik Boyut
Puani 0.000 0.971 0.000 0.865 0.237 0.250

*0.10 anlamlilik diizeyinde anlamhdir.

Tablo-60 ve Tablo-61 incelendiginde dikkat ceken durumlar su sekilde ifade

edilebilmektedir:

» Orglitsel baglihk boyut puani ile karizmatik liderlik boyut puant,

déntsumsel liderlik boyut puani ve katiimci demokratik liderlik boyut

puani arasinda zayif da olsa pozitif dogrusal bir iligki bulunmaktadir.

Orgutsel bagliiga dnem veren personelin bu tarz liderlik davranisinda

bulunan ydneticilerle calismak istedikleri séylenebilir.
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Tablo-61 Yénetici Ozellikleri Boyutlari ile Liderlik Tarzlari Arasindaki Sira Korelasyon
Katsayilari ve Anlilik Testi Sonuglari

. . Liderlik Tarzlan
Liderlik
Ozellikleri Déniusimsel Sert Otoriter Yari Otoriter-Yar .
Bovutlar Liderlik Boyut | Liderlik Boyut | Demokratik Lider| @!ime! Demokratik
y Puani Puani Boyut Puani Y
insana Saygi 0.570* -0.047 -0.014 0.092
Boyutu Puani 0.000 0.642 0.891 0.364
Giliven Boyutu 0.508* -0.004 0.075 0.130
Puani 0.000 0.969 0.457 0.199
ileti§im Boyutu 0.608* 0.062 0.092 0.161
Puani 0.000 0.539 0.361 0.110
Ogrenme- 0.635* -0.007 0.029 0.080
Yaraticilik Boyutu
Galigana Yénelik 0.495* -0.026 0.137 0.135
Olma Boyutu
Puani 0.000 0.797 0.173 0.180

» Goreve yonelik olma boyut puaninin pozitif ydénli dogrusal iligskisinin en az
oldugu boyut puani katilimci demokratik liderlik boyut puani iken, en fazla
oldugu boyut puani sert otoriter liderlik boyut puanidir. O halde mevcut
ybneticisinin géreve yoénelik oldugu goéristine katilan personelin katilimci
demokratik liderliktense sert otoriter liderlik davranisinda bulunan
yOneticilerle calismak istedikleri sdylenebilir.

» Calisana yoénelik olma boyut puani ile sadece karizmatik liderlik boyut
puani ve dbénusimsel liderlik boyut puaninin dogrusal ve pozitif yénll
anlamli bir iligkisi oldugu gérUlmektedir. Bu durum mevcut yéneticisinin
calisana y6nelik oldugu gérisine katilan personelin ydneticisini karizmatik
ve doénisimsel de buldugu ve bu tarz bir ybneticiyle ¢alismak istedidi
seklinde yorumlanabilir.

» Ogrenme-yaraticilik boyut puani ile dénisiimsel liderlik boyut puani
arasinda orta derecenin Ustinde ylUksek dereceye yakin pozitif yonde
dogrusal bir iligkinin varligi s6z konusudur. Bu durum mevcut ydneticisinin
6grenme ve yaraticilik konularina énem verdigini disinen personelin
calismak istedigi yonetici tarzinin yeniliklere agik ve degisim yanlisi olan
doéndsimsel liderlik davranisinda bulunan yoneticiler oldugudur seklinde

ifade edilebilir.
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> insana saygl boyut puani ile en yiiksek pozitif yonlii dogrusal iligkinin
déndstimsel liderlik boyut puani arasinda oldugu gérilmektedir. Bu da
mevcut ybneticisinin insana saygl go6sterdigini dislinen personelin
yOneticisini dontistimsel buldugu ve bu tarz bir ydneticiyle calismak istedigi
seklinde ifade edilebilir.

» Donltsumsel liderlik boyut puani ile géreve yonelik olma boyutu puani
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunamamistir. Ancak diger
boyut puanlari arasinda orta dereceye yakin ve Uzerinde pozitif yonlu
dogrusal iligkiler s6z konusudur. Bu da doéntsimsel liderle calismak
istedigi gorugtne katilan personelin mevcut yoneticisinin géreve ydnelik
olma disindaki tim boyutlara uygun oldugunu distinmektedir seklinde
yorumlanabilir. Ayni durum karizmatik liderlik icin de gegerli olmaktadir.

» Yonetici liderlik boyut puani ile karizmatik liderlik boyut puani ve
donugsumsel liderlik boyut puani arasinda orta derecede pozitif yonli
dogrusal bir iligski bulunmaktadir. Bu durum mevcut yoneticisini ydnetici
lider olarak degerlendiren personelin g¢alismak istedigi yoneticilerin

karizmatik ya da déntsimsel olmasini istedigi seklinde ifade edilebilir.

3.6.2.4.2. Liderlik Tarzlari Arasindaki Dogrusal iligkisinin Arastiriimasi

insan kaynaklarinin calismayi arzu ettikleri liderlik tarzlari arasinda
dogrusal bir iligki olup olmadidinin arastiriimasi igcin korelasyon analizi
yapilacaktir. Liderlik Tarzlarindan Dénlsimsel Liderlik Boyutu Puani”, “Sert-
Otoriter Liderlik Boyutu Puani”, Yari Otoriter-Yari Demokratik Liderlik Boyutu
Puani” ve “Katiimci Demokratik Liderlik Boyutu Puani” degiskenleri normal
dagihm gostermemekte, ancak Karizmatik Liderlik Boyut puani ve
Etkilesimsel liderlik boyutu puanlarinin normal dagihm gdstermesi sebebiyle
bu degdiskenler arasindaki dogrusal iliskinin arastiriimasinda Pearson

korelasyon katsayisinin kullanimi uygun olmaktadir.
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Tablo-62 Yénetici Tarzlar1 Arasindaki Pearson Korelasyon Katsayilari ve Anlilik Testi

Sonuglan
Yari Otoriter-
Karizmatik | Etkilesimsel | Dénligiimsel | Sert Otoriter Yari DI:r?r::)III(T:tIik
Liderlik |Liderlik Boyut| Liderlik Liderlik Demokratik Lider Boyut
Boyut Puani Puani Boyut Puani | Boyut Puani | Lider Boyut Puanly
Puani
Karizmatik 1
Liderlik Boyut
Puani
Etkilesimsel 0.012 1
Liderlik Boyut
Puani 0.904
Donisimsel ]
Liderlik Boyut Q72 0.066 !
Puani 0000 0514
Sert Otoriter 0.153 0.316° -0.091 1
Liderlik Boyut
Puani 0.129 0.001 0.368
Yar Otoriter-Yan| 295" | 0242 | 0258 | 0.296 1
Demokratik Lider
Boyut Puani 0.024 0.015 0.011 0.003
Katilimer 0.242° 0.245 0.512° 0.072 0.531 1
Demokratik Lider
Boyut Puani 0.015 0.014 0.000 0.474 0.000

Tablo incelendiginde liderlik tarzlar arasindaki en ytksek pozitif yonli
dogrusal iliskinin orta derecelerde oldugu, liderlik tarzlari arasindaki dogrusal
iliskinin genellikle orta derecenin altinda ve agirlikh olarak ¢ok zayif ancak

pozitif yonll oldugu gorilmektedir.

Yari Otoriter- Yari Demokratik Liderlik boyut puani ile Katilimci
demokratik liderlik boyut puani arasindaki dogrusal iligki orta derecede
olmakla beraber bu tablodaki en ylUksek iligkidir. Yari Otoriter- Yari
Demokratik Liderlik boyut puani ile karizmatik liderlik boyut puani arasindaki

cok zayif ancak pozitif yonl dogrusal iligki de bu tablodaki en distk iligkidir.

Burada dikkat ceken nokta yari otoriter- yari demokratik liderlik boyut
puaninin katilimci liderlik boyut puani ile arasinda orta, sert otoriter liderlik
boyut puani ile arasinda ¢ok zayif ancak pozitif yénli bir iligkinin tespit
edilmis olmasidir. Bu durum Yari otoriter- yari demokratik liderlik boyutunun
sert otoriter liderlik boyutuna oranla katilimci liderlik boyutuna daha yakin

oldugunu géstermektedir.
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Dénusumsel liderlik boyut puani ile karizmatik liderlik boyut puani
arasinda ve etkilesimsel liderlik boyut puani ile sert otoriter liderlik boyut
puani arasinda zayif derecede pozitif yonli dogrusal bir iligki gérilmektedir.
O halde az da olsa dontsimsel liderlik karizmatik liderlikle, etkilesimsel
liderlik de sert otoriter liderlikle iligkili olmaktadir. Ancak dénidstumsel liderlik
boyut puani ile katiimci demokratik liderlik boyut puani arasinda orta
derecede pozitif yonlG bir iliskinin varhdi déntusimsel liderligin katilimci
demokratik liderlikle daha fazla ilgili oldugunu géstermektedir.

Ayrica sert otoriter liderlik boyut puani ile etkilesimsel liderlik boyut
puani arasinda zayif da olsa pozitif yénli bir iliski s6z konusu iken sert
otoriter liderlik boyut puani ve ddénisimsel liderlik boyut puani arasinda
istatistiksel olarak anlamli dogrusal bir iligki tespit edilememistir. Bu da sert
otoriter liderlerin dénlsimsel olmaktan ziyade etkilesimsel Ozellikler

tasidigini gbstermektedir.

Katilimci demokratik liderlik boyut puani ile sert otoriter liderlik boyut
puani arasinda istatistiksel olarak anlamli dogrusal bir iliski tespit
edilememistir. Bunun disinda katihmci demokratik liderlik boyut puani ile
diger liderlik boyut puanlari arasinda az da olsa dogrusal bir iligkinin
varligindan séz edilebilmektedir. Sert otoriter liderlik boyut puani ise sadece
yari otoriter-yari demokratik liderlik boyut puani ve etkilesimsel liderlik boyut

puant ile iligkilidir.

Yari otoriter-yari demokratik liderlik boyut puani dagihm olarak
katihmci demokratik liderlik boyut puanina benzemekle birlikle sert otoriter
liderlik boyut puani ile de iligkisi s6z konusudur. Ayrica déniasimsel liderlik
boyut puani, yari otoriter yari demokratik liderlik boyut puani ile ¢ok zayif
ancak katilimci demokratik liderlik boyutu ile orta derecede bir iligki
gOstermektedir. Bu da donudsimsel liderligin yari otoriter yari demokratik

liderlige oranla katilimci liderlikle daha iligkili oldugunu g6stermektedir.
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3.7. ARASTIRMANIN SONUCLARI VE ONERILER

Arastirma Tuarkiye’nin 6nde gelen bir sanayi kurulusunda yoénetici
konumunda olmayan toplam 100 personele uygulanmis, ankete katilan
personelden mevcut yodneticilerini degerlendirmeleri ve calismak istedikleri

yoneticinin de liderlik tarzini belirlemeleri istenmistir.

Arastirmaya katilan personelin %41’i Kadin %59’u erkektir. Ancak bu
personelin yoéneticilerinin %20’si Kadin, %80’i erkeklerden olusmaktadir.
Arastirmada personelin ve yoneticilerinin cinsiyetine gore istatistiksel olarak

anlamli farkliliklar oldugu sonucuna varilmigtir.

Personelin  beraber c¢alistiklari  ybneticilerini  degerlendirmeleri
sirasinda, personelin cinsiyetine gbre insana saygl boyutu, 63renme-
yaraticilik boyutu ve calisana yonelik olma boyutlarina verilen cevaplar
istatistiksel olarak anlamh farkliliklar ortaya cikarmistir. Buna goére kadin
personelin, erkek personele oranla ydneticisinin ¢alisanlara daha fazla saygi
duydugunu, 6grenmeye ve yeniliklere daha fazla 6nem verdigini ve

calisanlara daha fazla y6nelik oldugunu disundiaga séylenebilmektedir

Yoneticinin cinsiyetine gére given boyutu, iletisim boyutu, motivasyon
boyutu, 6grenme-yaraticilik boyutu, katilim boyutu, yénetici liderlik boyutu ve
calisana ydnelik olma boyutlarina verilen cevaplar istatistiksel olarak anlamli
farkhhklar ortaya ¢ikarmistir. Buna goére, erkek ydneticiyle ¢alisan personelin,
kadin ydneticiyle calisan personele oranla yoéneticisinin daha fazla glven
verdigini, daha iyi iletisim kurdugunu, daha iyi motivasyon sagladigini,
6grenmeye ve yeniliklere daha fazla acgik oldugunu, katihma daha fazla 6nem
verdigini, yonetici lider 6zelliklerinin daha fazla oldugunu ve daha fazla

calisana yoénelik oldugunu distndigu séylenebilmektedir

Arastirmaya katilan personelin %64’ evli, %36’sI bekardir. Personelin

medeni durumuna gore Katilim boyutu ve 6rgutsel baglilik boyutlarina verilen
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cevaplar istatistiksel olarak anlamli farkhliklar ortaya c¢ikarmistir. Evli
personelin bu boyutlara katiliminin daha fazla olmasi evli personelin
katilimciliga daha fazla 6nem verdigi ve evli personelde 6rgatsel baghliginin

daha yuksek oldugu seklinde ifade edilebilmektedir.

Arastirmaya katlan personelin yas dagilimi incelendiginde personelin
%26’sinin 20-29 yas arasinda,%33’Un0n 30-39 yas arasinda, %17’sinin 40-
49 yas arasinda, %19’unun 50-59 yas arasinda, %5’inin 60 yas ve Uzerinde
oldugu gorilmektedir. Arastirmaya katilan personelin yas dagihmlar ile
orgutsel baglilik boyutu arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Buna gére
yas gruplarinin ortalama farklari incelendiginde faklihgin 20 — 29 yas
grubundan blylk yas gruplari ydninde oldugu gériimektedir.

Arastirmaya katilan personelin ayni ydneticiyle calisma surelerine
bakildiginda Personelin %6’s1 1 yildan az, %54’0 1-5 yil arasinda, %17’si 6-
10 yil arasinda, %19’u 11-15 yil arasinda, %4’0 16 yildan daha fazladir ayni
ybneticiyle calismakta olduklari géralmektedir. Arastirmaya katilan personelin
ayni ybneticiyle calisma sureleri ile érgutsel baghlik boyutu ve katilim boyutu

arasinda istatistiksel olarak anlaml farkliliklar bulunmustur.

Orgiitsel baglilik, 1-5 yil arasi ayni ydneticiyle calisan personel ile 6-
10 yil arasi ve 11-15 yil arasi ayni ybneticiyle calisan personel arasinda
istatistiksel olarak farklihk oldugu sonucuna varilmis ve bunlar arasinda 1-5
yil arasinda olanlarin érgutsel bagliiginin en az oldugu séylenebilmektedir.
Katilim, personelin ayni yoneticiyle ¢calistigi stre dikkate alindiginda 11 — 15
yil arasi ile 16 yil ve Gzerinde istatistiksel olarak farklilik géstermektedir. Ayni
ybneticiyle 11-15 yil arasinda calisan personelin, 16 yil ve lzerinde c¢alisan
personele gére ydneticisini daha katiimci buldugu séylenebilmektedir.

Aragstirmaya Personelin kurumdaki hizmet sirelerine bakildiginda
personelin %1’inin 1 yildan az, %33’Gn0n 1-5 yil arasinda, %5’inin 6-10 yil

arasinda, % 31’inin 11-15 yil arasinda, %30’'unun da 16 yildan daha fazla
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stredir bu kurumda calistiklari gériimektedir. Arastirmaya katilan personelin
kurumdaki hizmet sdresi ile 6rgltsel bagliik boyutu arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farkhilik bulunmustur. “Orgiitsel Bagllik Boyutu” personelin
hizmet ettigi stre dikkate alindiginda 1 —5 yil arasi ile 11 — 15 yil arasi ve 16
yil ve Ozerinde istatistiksel olarak farkllik géstermektedir. Bu sonuca gére 11-
15 yil arasi ve 16 yil ve Ustinde bu kurumda hizmeti bulunanlarin 1-5 yil
arasinda hizmeti olanlardan daha fazla 6rgutsel bagliliga sahip olduklari
sdylenebilmektedir.

Arastirmaya katilan personelden ¢alismak istedikleri ydneticinin liderlik
tarzini belirlemeleri ile ilgili sorulara verdikleri yanitlardan istatistiksel olarak
bazi boyutlar itibariyle farklilik oldugu tespit edilmistir.

Arastirmaya katilan personelin cinsiyetine gére etkilesimsel liderlik ve
sert otoriter liderlik boyutlari arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farkhlik
bulunmustur. Bu duruma goére erkek personelin, kadin personele oranla
ybneticisini daha etkilesimsel buldugu ancak bdéyle bir ybneticiyle daha az
calismak istedigi ve ayrica sert otoriter liderlik davranislarinda bulunan bir

ybneticiyle daha fazla caligmak istedikleri séylenebilmektedir.

Arastirmaya katilan personelin yoéneticisinin cinsiyetine bakildiginda
ise etkilesimsel liderlik, donasimsel liderlik, yari otoriter-yari demokratik
liderlik ve katilimci demokratik liderlik boyutlari arasinda istatistiksel agidan
anlamli farklihklar bulunmustur. Yoéneticisi erkek olan personel, yoéneticisi
kadin olan personele go6re yoneticisinin daha etkilesimsel oldugunu
distnmektedir ancak bdyle bir ydneticiyle daha az calismak istedigini de
disinmektedir, ydneticisinin daha déndsimsel oldugunu disinmektedir ve
bdyle bir ydneticiyle de daha fazla ¢alismak istemektedir. Yari otoriter-yari
demokratik liderlik davraniginda ve katilimci demokratik liderlik davranisinda

bulunan ydneticilerle de daha fazla calismak istedikleri sdylenebilmektedir.
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Arastirmaya katillan personelin medeni durumu ile yari otoriter-yari
demokratik liderlik boyutu ve sert otoriter liderlik boyutu arasinda istatistiksel
olarak anlamli farkhliklar bulunmustur. Evli personelin, bekar personele
oranla yari otoriter-yari demokratik ve sert otoriter liderlik davranisinda

bulunan ydneticilerle daha fazla ¢calismak istedikleri gérilebilmektedir.

Arastirmaya katillan personelin egitim durumlarina bakildiginda
%7’sinin lise, %8’inin yuksekokul, %71’inin lisans ve %14’Gn0n lisansustd
egitim almis olduklari gérilmektedir. Arastirmaya katilan personelin egitim
durumu ile dénastmsel liderlik boyutu ve sert otoriter liderlik boyutu arasinda
istatistiksel olarak anlamli farkliliklar bulunmustur. Buna goére yUksekokul
mezunu personelin lise mezunu, lisans mezunu ve lisansisti egitim almig
personele oranla sert otoriter liderlik davraniginda bulunan yoneticiyle daha
fazla calismak istedikleri sdylenebilmektedir. Ayrica, ytksekokul mezunu
personel, lise mezunu olan personele oranla yoneticisini daha dénisimsel
bulmakta ve déntgstimsel bir liderle daha fazla ¢alismak istemektedir, lisans
ve yuksekokul mezunu personele oranla lisansusti egitime sahip personelin

de doéndsumsel bir liderle daha az galismak istedigi sdylenilebilmektedir.

Ankete katilan personelin ydneticilerinin yas dagilimina bakildiginda
%5’inin 30-39 yas arasinda, % 28’inin 40-49 yas arasinda, % 48’inin 50-59
yas arasinda ve %19’unun 60 yasin Uzerinde oldugu goérilmektedir. Ankete
katilan personelin yéneticisinin yasi ile déntigimsel liderlik boyutu arasinda
istatistiksel olarak anlamh bir farklilik bulunmustur. Yéneticilerinin yasi 40-49
arasinda olan personelin yéneticilerini daha déntstmsel bulduklari ve bdyle
bir ydneticiyle de ¢calismak istedikleri sdylenebilmektedir.

Ankete katilan personelin ayni yoneticiyle c¢alisma suUreleri ile
karizmatik liderlik boyutu arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilk
bulunmustur. Bu farkliik 1-5 yil arasi ile 11-15 yil arasi ¢alisan personel

arasinda gorulmektedir,11-15 yil arasi ayni ybneticiyle ¢alisan personelin 1-5
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ylla gére mevcut ve calismak istedigi yoneticiyi daha fazla karizmatik lider
olarak degerlendirdikleri sGylenebilmektedir.

Arastirmaya katllan personelin  sorulara verdikleri cevaplarin
dagilimina bakildiginda ise kurumdaki yoneticilerin hangi liderlik 6zelliklerine
ne kadar sahip olduklari ve bu sayede nasil bir liderlik davranisinda

bulunduklarina dair genel bir gergeve olusturulabilmektedir.

Bu kurumdaki yéneticiler genel olarak ¢alisanlarina insan olarak deger
vermekte ve gliven saglamaktadirlar. iletisim problemleri azdir, motivasyon
orta derecenin Uzerinde saglanmaktadir. Genel olarak 6grenme ve yaraticilik
konularinda destekleyicidirler, ayrica katihm degisik dizeylerde orta
derecelerin Uzerinde saglanmaktadir, kararlari kendi baslarina alan
ybneticiler oldugu gibi calisanlarinin fikirlerini degerlendiren yoéneticiler de
bulunmaktadir. Géreve ybdnelik olmaktan ziyade galisana yonelik davranislar
daha 6n planda olmakla birlikte isin tam ve zamaninda yapilmasina énem
verilmektedir. Galisanlarin 6rgltsel bagllik dizeyleri ylksektir. Yoneticilerin
calisanlarin sosyallesmesine katkilari orta derecelerdedir. Calisanlar genel

olarak ydneticilerinin lider dzellikleri tagidigini digtinmektedirler.

Kurumdaki yoéneticilerin liderlik davraniglari distnuldiginde otoriter
liderlik ve demokratik liderlik arasinda bir yerlerde oldugu gorilebilmektedir.
Daha ziyade babacan otoriter liderlik davraniglari gértilmekle birlikte ¢calisana
ybnelik olma diizeyleri biraz daha fazla olmaktadir. Yéneticinin karizmatik ya
da, etkilesimsel olduguna dair gorislerde Ustlnlik saglayan bir distnce
yoktur, ancak dénlstmsel olduguna dair gérisler daha fazladir.

Arastirmaya katilan personelin hangi liderlik davraniginda bulunan
ybneticilerle calismak istediklerini belirlemeye yo6nelik sorulara verilen
cevaplarin dagilimina bakildiginda ise hangi liderlik tarzlarinin daha g¢ok
secildikleri yaninda, insan kaynaklarinin aslinda yoneticilerinden ne

bekledikleri ortaya ¢ikmaktadir.
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Karizmatik bir yoneticiyle ¢alismak isteyenler orta degerlerdedir, ancak
etkilesimsel bir liderle calismak isteyenler orta degerlerin altindayken

doéndsumsel bir liderle calismak isteyenler ise oldukga fazladir.

CGalisanlar genel olarak islerin nerde nasil yapilacagina yéneticinin
karar vermesini ve goreve Onem vermesini istemektedirler. Ancak sert
tepkiler verilmesini, cezaya agirlik verilmesini, siki bir denetim olmasini tercih
etmemektedirler. Bu sebeple sert otoriter liderlik, bu kurumda calisanlarin
yuksek derecelerde tercih ettigi bir tarz olmamaktadir, yar otoriter yar
demokratik tarz bir liderlik sert otoritere gére daha fazla tercih edilmektedir.

Galisanlar daha rahat ortamlarda, belirli 6zgurliklerle ¢ahsmak
istemektedirler. Yoneticilerinin kendilerinden fikirler almasini, 6dillendirmeye
agirhk ermesini, strekli baslarinda durmalarindansa ara sira kontrol

etmelerini tercih etmektedirler.

Ancak bu kurumda calisanlarin en fazla ¢alismak istedikleri yonetici
katilimci-demokratik tarzda liderlik davraniginda bulunan ydneticiler
olmaktadir. Calisanlar hem gérev hem de calisana yoénelik ydneticilerle
calismak istemektedirler, yodneticileriyle rahatca konusabilmek, gltven ve
dostluga dayali bir iliski icinde olmak istemektedirler. Kendi fikirlerinin
sorulmasi halinde kendilerini daha yararli hissedebileceklerini belirtip, érgut
ici kararlara tam olarak katilmak istemekte ydneticilerinin kendilerini
gelistirmelerine firsat vermelerini istemektedirler. Calisanlar iletisim ve glven

ortaminda ¢alismak ve kendilerine deger verildigini hissetmek istemektedirler

Basarili liderlerin calistigi kurumlarda calismak istemektedirler,
liderlikle ilgili egitimler almak istemektedirler. Bu Ozellikler insan kaynaginin
saglanmasinda, 6rgutsel baglihgin  olusturulmasinda, motivasyonun

artmasinda 6nemli etkiler yaratmaktadir.



169

Bu bilgiler dogrultusunda insan kaynaklari birimine buylk goérevier
dismektedir. Bdyle bir arastirma kurumdaki insan kaynaklari hakkinda
oldukca 6nemli bilgiler vermektedir. insan kaynaklar yénetimi tipki
performans degerlemesi yapar gibi bu tlr arastirmalar belirli araliklarla
tekrarlayarak c¢alisanin nelere énem verdigine, neler istedigine dikkat etmeli,

ortaya cikan problemleri dederlendirmeli ve ¢6zUm yollarina gitmelidir.

Bu kurumdaki kadin yoneticiler, erkek yoneticilere oranla daha az
liderlik 6zelliklerine sahip gérunmektedirler. Galisanlar erkek yoneticileri daha
basarili olarak degerlendirmektedirler. Bu sebeple kadin ydneticilere yonelik

gelistirme programlari dizenlenmesi bir 6neri olarak ele alinabilir.

Evli personelin, bekar personele oranla katilimcihiga ve 6rgltsel
baglihga daha fazla 6énem verdikleri dikkati ¢eken baska bir husustur. Bu

sebeple evli ve bekar personelin bir arada ¢alismalari saglanabilir

Ayrica Orgutsel baghlik 20-29 yas (zerindeki personel icin daha
anlamh bulunmustur, kurumdaki hizmet yili arttikca ve ayni ydneticiyle
calisma siiresi arttikca bu durum daha da énemli hale gelmistir. Orgutsel
badlilik sadece yas veya hizmet sdresi ile artmamalidir, kuruma ilk giristen
itibaren olusturularak saglanmalidir. Bunun igin de ydneticiler liderlik
davraniglarinda sertten demokratige dogru bir gecis strecini baslatmaldir.

Hangi calisanin neyi istedigini belirlemek oldukg¢a zor olabilir, ancak
ginimizde calisanlar isteklerini ifade edebilmektedirler. Hangi calisan siki
bir denetim altinda ¢alismak istiyor hangisi tam bir serbesti icinde ¢alismak
istiyor bunlar belirlenirse, calisanlarin daha etkili olmalari kacinilmaz
olacaktir. Aksi takdirde siki denetim altinda ¢alismak isteyen bir personel tam
serbesti taniyan bir ydnetici altinda calistiginda mutsuz olmasi olasidir.
Boylelikle yararh gibi gbziken bir 6zellik olumsuz etkiler yaratabilecektir. Bu

tir dnlemlerin alinmasi gerekmektedir.



170

Orgiitler insan araciigiyla calistigi siirece kurumdaki her bir
ybneticinin insan kaynaklari yoneticisi oldugundan hareketle ydneticinin
yasinin da dikkate alinmasi énemli bulunmustur. Kurumda caligsanlar 40-49
yas arasindaki yodneticileri daha ddénlsimsel olarak degerlendirmislerdir.
Oysa kurumdaki ydneticilerin yas dagihmi 50 yas ve Uzerinde agirlik
gOstermektedir. Donuasumsel liderligin yeniliklere ve degisime agikligr temsil
etmesi sebebiyle daha gen¢ yaslardaki yéneticilerde gdérilmesi anlamsiz
degildir, ancak b0tin yodneticilere kazandirilmasi &énemlidir. CUnki bu
kurumda calisanlar etkilesimsel bir liderliktense dénidstimsel liderlik gdsteren
bir ybneticiyle ¢alismak istediklerini ortaya koymuslardir. Bu sebeple 50 yasin

Uzerindeki yoneticilere dénisimsellik egitimleri verilmesi dnerilmektedir.

Ancak lisansustl egitime sahip personelin déntstmsel bir liderle daha
az calismak istedigine dair bulgularin da yer almasi sebebiyle c¢alisan
ybnetici dagihimi yapilirken lisanststli egitim almis personelin ydneticisinin

daha az dénistmsel 6zellik gbstermesine dikkat edilmesi de énerilebilir.

Kurumdaki ¢alisanlarin egitim durumlari dikkate alindiginda kargimiza
¢ikan baska bir husus da yuksekokul mezunlarinin diger egitim dizeylerine
sahip personele oranla sert otoriter liderlik davranisinda bulunan yéneticilerle
daha fazla g¢alismak istedikleri bulgusu olmustur. O halde gercekten galisan
ybnetici dagilimi yapilirken hem c¢alisanlarin hem de ydneticilerin 6zelliklerine

dikkat edilmesi 6nerilmektedir.

Son bir 6éneri de motivasyon konusunda olmaktadir. Bu kurumda
motivasyon orta derecelerde, ve agirlikli olarak erkek yoéneticilerin basarili
oldugu bir konu olara kargimiza gikmaktadir. Bazi yoneticiler ceza ve korkuyu
motivasyon araci olarak kullanilabilmektedir. Y&neticilerin kendilerini bu
konuda gelistirmeleri, calisanlarini motive edebilecek ortamlar yaratmalari
gerekmektedir. Nelerin hangi calisanlarin motivasyonlarini arttiracagini
bulabilmek zor olacagindan yo0neticilerin  ¢ahganlanyla iletigsimlerini

arttirmalart  ve onlart daha iyi tanimaya c¢alismalari 6nerilmektedir.
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Son yillarda is diinyasinda yasanan degisimler, bu degisimlerle basa
¢clkmada yoneticiligin yeterli olmadigini; buna ilaveten liderligin gerekli
oldugunu ortaya koymustur. Bu sebeple érgutlerde ydneticilik ve liderligin her
ikisi de bulunmali ancak biri digerinin yerini almamali aksine birbirlerini

destekleyici sekilde bir arada bulunmalidir.

Liderlik, ydneticinin sahip olmasi gereken bir &zelliktir. Ydnetici
bicimsel 6rgutin kendisine verdigi ydnetme yetkisi yaninda c¢ahlganlari
harekete gecirebilecek liderlik 6zelliklerine de sahipse “Ydnetici Lider” olarak
karsimiza ¢cikmaktadir.

Yonetici Lider ¢alisanlarina insan olarak deger verir, ahlaki degerlere
uygun davranir ve kiltdrel farkliliklara saygilidir. Galisanlariyla strekli iletisim
kurar, onlarla konusur ve onlari dinler. Bu sayede c¢aligsanlarina glven verir
ve kendisine de glvenilmesini saglar. Galisanlarin motivasyonlarini artiracak
ortamlar yaratmaya, onlara yol géstermeye calisir. Mesleki rehberlik yapar.
Ogrenmeye ve vyeniliklere agiktir. Kendini gelistirmeye calistigi gibi
cahsanlarinin da kendilerini gelistirmelerine firsat verir. Yapilacak ise dnem
verdigi kadar ¢alsanlarin duygu ve dislnceleriyle de ilgilenir. Calisanlarina
sert tepkiler vermektense arkadasca davranmayi tercih eder. Calisanlarin
orgut ici kararlara katilmasini ister. Calisanlarindan fikir alir ve bunlari
kullanmaya c¢alisir.

insan kaynaklari yénetimi (iKY) kurum igin en uygun olabilecek liderlik
tarzini belirlemek, bu ydnde planlar olusturmak ve bunlari hayata gegirmekle
ilgilenir. Bu calismada yapilan alan arastirmasi IKY’nin belirli araliklarla

yapmasi gereken bir ¢calisma 6rnegidir.
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iKY, insan kaynaklarinin yénetimiyle ilgilidir. Personelle ilgili basit kayit
tutma faaliyetlerinin o6tesinde insan ile ilgili her konuda ¢alismalarda
bulunmasi gereken bir ydnetim bicimidir. Yonetim alanindaki gelismelere
paralel degdisimler gdstererek buginki haline gelmis ve stratejik 6nem
kazanmistir. Oyle ki iKY holistik olma 6zelligi ile calisanlarin hayatlarinin her
alaninda olabilecekleri en iyi insan olmalarini desteklemekte, aksam evlerine

dénerken bile mutlu ve enerjik olmalarini saglamaya ¢alismaktadir.

insan kaynagi orgitiin en degerli unsuru ve rekabetgi ortamda avantaj
kaynagidir. Orgiit icin gerekli bitiin kaynaklarla kiyaslandiginda en zor
saglanan, en pahal yatinm gerektiren, ancak geri dénist de en hizli olan
kaynaktir. Bu sebeple insan kaynaklarinin  ybnetiminin  dnemi

tartisiimamaktadir.

insan  kaynaklari  ydnetimi  insan  kaynadinin  saglanmasi,
yonlendirilmesi, egditimi ve geligtiriimesi ile emeginin kargiliginin édenmesi
islevlerini yerine getirir. insan kaynaklarina iliskin planlama yapilmasi, bu
plan dogrultusunda insan kaynagini segme, érgute alistirma, motive etme ve
orgute baglama, performansini élgme, gereken egitimleri verme ve kariyerini
planlama insan kaynagina iligkin streclerdir. Gelecegin liderlerini yetistirmek
isteyen Orgutlerde bu siregler dogru lider adaylar i¢in uygulanir. Guglu bir
liderin bulundugu 6rgutlerde lider tarafindan gergeklestiriimesi gereken

surecler olarak ele alinir.

IKY orgiitsel amaglar ile 6rgltl olusturan bireylerin amaglarini belirli
bir ortak paydada bulusturmaktadir. Liderler de calisanlari bu amaglar
dogrultusunda hareket etmeye ydnlendirmektedir. O halde insan kaynaklari
ybnetimi  6rgutsel amaclar  gerceklestirirken liderlik  6zelliklerinden
yararlanmaktadir. Bu sebeple liderlik, insan kaynaklari yonetiminin 6nemli bir

calisma alanini olusturmaktadir.
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Bu calismanin birinci bélimidnde liderlik konusu islenmistir. Lider ve
liderlik kavramlari tanimlanarak, liderlik-gUcg iligkisi, liderin duygusal zekasi ve
kiltirel ve ahlaki liderlik kavramlari agiklanmaya calisiimigtir. Liderlik
yaklasimlari ayrintili bir sekilde ele alinarak liderlik ile ilgili genis bir cerceve

yaratiimigtir.

ikinci bélimde ilk énce insan kaynaklari yénetimine iligkin temel
kavramlar Uzerinde durulmus, ardindan insan kaynaklari yénetiminin tarihsel
ve kurumsal gelisim slreci anlatilmistir. Son olarak da insan kaynaklari
yOnetimi ve liderlik iligkisi agiklanmaya calisiimis, bu sebeple insan
kaynaklari sUreclerinde liderlik iligkisi arastirlmis, insan kaynaklari

ybneticilerinin ydnetici lider olmalari gerektigi vurgulanmistir.

Uglincli bdlimde Tirkiye'de kamuda kurumsal yapida faaliyet
gbsteren bir sanayi kurulusunda anket ydntemi uygulanmak suretiyle alan
arastirmasi yapimigtir. Bu alan arastirmasi kapsaminda calisanlardan
mevcut ydneticilerini degerlendirmeleri istenmistir. Bunun yani sira kurumdaki
insan kaynaklarinin g¢alismayr arzu ettikleri liderlik tarzi belirlenmeye
cahsilmigtir. Bu sayede kurumun liderlik ile genel ¢ercevesi olusturulmus ve
insan kaynaklarinin  yéneticilerinden ne bekledikleri, ne istedikleri
belirlenmeye calisiimigtir.

Calismanin Gglncl boélimde yapilan alan arastirmasi calisanlarin
demokratik, katihmci ve dénisimsel tarzda liderlik davranislarinda bulunan
ybneticilerle daha fazla ¢alismak istediklerini ortaya koymustur.
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EK-1 ANKET FORMU

Degerli Katilimel,
Bu anket formu Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlis, Isletme Anabilim Dali, insan Kaynaklari
Ydnetimi Bilim dalinda yUksek lisans tez ¢alismasina veri saglamak igin hazirlanmistir.

Bu anket ¢alismasinin amaci ydneticilerin sahip olduklar liderlik ézelliklerini belirlemek ve ¢alisanlarin
hangi tarzda liderlik davranisinda bulunan yéneticilerle galismayi tercih ettiklerini ortaya ¢ikarmaktir.

Tamamen bilimsel amaglar i¢cin hazirlanmis olan bu ankette, vereceginiz cevaplar sadece akademik
¢alisma igin kullanilacak, baska higbir amagla kullaniimayacaktir.

Bu calismada adiniz soyadiniz ve galistiginiz kurum sorulmamaktadir. Elde edilecek veriler toplu
olarak degerlendirilecedi icin ankete vereceginiz cevaplardan olumsuz olarak etkilenmeniz s6z konusu
degildir. Bu sebeple sorulara ictenlikle ve eksiksiz olarak yanit vermeniz buytk 6nem tagimaktadir.

ilgi ve yardimlarinizi esirgemeyeceginiz igin simdiden tesekkiir ederim.

Anket U¢ bdélimden olusmaktadir, litfen sorulari dikkatlice okuyup size en uygun gelen cevaplari
isaretleyiniz,

Saygilarimla,

Basak BUCAK ALTIN Danisman Ogretim Uyesi

Gazi Universitesi Prof. Dr. Hikmet KAVRUK
Sosyal Bilimler Enstitiisii Gazi Universitesi

Yilksek Lisans Ogrencisi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

1.BOLUM: DEMOGRAFIK OZELLIKLER
Asagidaki sorularda kendiniz ve su an galistiginiz yonetici igin ilgili b610mu (x ) isaretleyiniz

DEMOGRAIK BILGILER:

Yasiniz: Cinsiyetiniz:
20-29 30-39 40-49 50-59 60 ve Ustl Kadin Erkek
Egitim Durumunuz: Medeni Durumunuz:
Lise Yiiksekokul Lisans Yiksek Lisans Doktora Evli Bekar
Gelir Diizeyiniz (TL) Kurumdaki Statiiniiz
1.000'denaz | 1000-1999 | 2000-2999 3000-3999 4000 ve Uzeri Kadrolu | Sozlesmeli
Kurumdaki Hizmet Siireniz (Y1) Ayni yoneticiyle kac yildir calisiyorsunuz:
1 Yildan az 1-5 Yl 6-10 Yil 11-15 Y1l 16 Yildan cok 1'den az 1-5 6-10 11-15 | 16'dan ¢ok
Yéneticinizin Yasi Yéneticinizin Cinsiyeti:
20-29 30-39 40-49 50-59 60 ve Ustl Kadin Erkek
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Asagidaki sorularda su an calistiginiz ydneticiyi diisiinerek; FglSS ESINS g
ilgili bolimi (x ) isaretleyiniz © 10

BENIM YONETICIM, X | X | X | x| X

Yoéneticim ¢alisanlarina ilgi gOsterir ve arkadasga davranir

Yoéneticim ¢alisanlarinin sorunlarina ¢ézim uretir

Yoéneticim olaylara genis bir bakis agisiyla bakar

Yéneticim ¢alisanlarin érgut ici kararlara katiimasini ister

Ydneticim ahlaki degerlere uygun davranir

Yoneticim galisanlarina karsi duyarlidir

Yoéneticim calisanlariyla surekli fikir alis verisinde bulunur

(N[OOI

Yoéneticim yeni dislnceleri tesvik eder

Yoéneticim genellikle ¢alisanlarinin fikirlerini sorar ve degerlendirir

Ydneticimi bazen annem/babam gibi géririm

Yoneticim yapilan hatalar karsisinda sert tepkiler verir

Yoéneticim ¢alisanlarinin calisma tarzina karismaz

Yoéneticim yapilan is kadar ¢calisanlarinin duygu ve distinceleriyle de ilgilenir

Yoéneticim kultarel farkliliklara saygilidir

Ydneticim ¢aliganlarini dinler ve anlar

Ydneticim yeni konulari 6grenmeye agiktir

Yoneticim kararlari kendi bagina alir ve galisanlara bildirir

Yoéneticim ¢alisanlarinin kendilerini gelistirmelerine firsat verir

Yoéneticim ayni zamanda iyi bir liderdir

Yoéneticim i¢in en énemi konu isin tam ve zamaninda yapilmasidir

Yoneticim tutarhidir ancak duruma gére degisik kararlar alabilir

Yoéneticim goérevlerimi en iyi sekilde yapabilmem icin beni motive eder ve bana yol gésterir

Yoéneticim konunun hakimidir, tartisma kabul etmez

Yoéneticim ¢alisanlarinin enerjik ve mutlu bir bigimde evlerine dénmelerini saglamaya caligir

Yoneticim galisanlarinin galisma istegini arttiracak ortamlar yaratir

Yoéneticim geleneksel yontemleri tercih eder

Ydneticim ¢alisanlarini her konuda etkileme becerisine sahiptir

Yoéneticim belirli konularda ¢alisanlarina esneklik saglar

Ydneticime glivenirim

Yoéneticim dogru isleri dogru bigimde yapar

Ydneticim, kurumun amaglarini anlamama yardimci olmustur

Ydneticim yapilan hatalari cezalandirmaktan ¢ok basarilari édillendirmeyi tercih eder

Yoneticim galisanlara insan olarak deger verir

Yoéneticim bazen galisanlardan fikir alir ancak son karari kendisi verir

Yoéneticim ¢alisanlariyla iletisim igindedir

Yoéneticimin ¢alisanlarina karsi tavri daha gok emir verme seklindedir

Ydneticim degisim ve yenilik yaratmaya calisir

Ydneticimin karizmatik bir yapisi vardir

Yoneticimin galisanlara guvendigini hissederim

Yoéneticim ise ilk basladigimda kuruma alismamda bana yardimci olmustur
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ettiginiz yonetici tarzini belirlemeye yéneliktir. lgili bdlimii (x ) isaretleyiniz X3 x o X< X g

BiR CALISAN OLARAK x| x!Ix| x| x

—_

Kendimi ¢galistigim kurumun bir pargasi olarak hissediyorum

Emekli olana kadar bu kurumda ¢alismak istiyorum

Isimi severek yapiyorum

Basarili liderlerin ¢alistigi bir kurumda galismak isterim

Liderlikle ilgili egitimler almak isterim

Yoneticimle rahatga konusabilmek isterim

Konusunun uzmani ancak yeniliklere ve 6grenmeye agik bir yoneticiyle calismak isterim

Yoéneticim benim fikirlerimi sorarsa kendimi daha yararli hissederim

O (| N |~ ]|]W|DN

Yoéneticimin islerin nasil nerede ve ne zaman yapilacagini agikga belirlemesini tercih ederim

—_
o

Ydneticimden korkmak yerine arkadasca bir iliskimiz olsun isterim

—_
—_

Ydneticim ¢alisma tarzima fazla karigsin istemem

-
\V]

Yoneticim cezadan ¢ok édullendirmeye agirlik verirse daha rahat ¢alisabilirim

—_
w

Yoéneticim galisma bigimime karismasin ama ara sira kontrol etsin isterim

~

Yapilacak ise ¢ok dnem veren, tamamen gérev odakl bir yéneticiyle galismak isterim

-
[¢)]

Yoéneticim belirli konularda bana 6zgurllkler versin isterim

—_
o]

Orgiit icinde olup bitenleri yéneticimle karsilikl paylasmak isterim

—_
N

Yoneticimle iligkimizin emir alma-verme seklinde olmasi yeterlidir

-
oo

Gegmise, geleneklere bagli, mevcut durumu korumaya galisan bir yéneticiyle ¢alismak istemem

—_
©

Tam bir serbesti iginde ¢alismak isterim

n
o

Yoéneticimin yapilan hatalar konusunda acimasiz olmasini ve cezalandirmasini tercih ederim

N
e

Yoéneticimle karsilikh gliven ve dostluga dayali bir iliskimiz olmasini tercih ederim

I\
N

Yoneticimin beni anlamasini ve desteklemesini isterim

N
w

Herhangi bir konuda karar vermek istemem sadece isimi yapmak isterim

N
=

Ydneticim beni slrekli kontrol etsin isterim

N
o

Orgiit ici kararlara katilmak isterim

n
o

Gelecege ve yeniliklere donlk, degisim yaratabilecek bir yoneticiyle calismak isterim

N
~

Yoéneticimin ¢alisanlardan fikir almasini ancak nihai karari kendisinin vermesini tercih ederim

N
@

Fazla risk alabilen ve sira disi kararlar verebilen bir yoneticiyle calismak isterim

N
©

Yoéneticimin kendimi gelistirebilmem igin bana firsat vermesini isterim

w
o

Hem yapilacak ise hem de insan iligkilerine &nem veren bir ydneticiyle ¢alismak isterim
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OZET

[BUCAK ALTIN, Basak], [Liderligin insan Kaynaklari Yénetimi Agisindan

incelenmesi ve Bir Alan Arastirmasi] , [Yiksek Lisans Tezi], Ankara, [2011].

Lider belirli bir amaca ulagmak icin bireyleri etkileyerek onlari harekete
geciren kimsedir. Liderlik ise liderin yaptigi islerle ilgili bir sdrectir ve bu
surecte lideri, liderin kendisi, izleyicileri ve kosullar etkilemektedir. Bu Uc¢
degisken liderlik tarzlarini belirleyen temel faktérlerdir ve bu faktérler
cercevesinde liderlik yaklagimlari gelistirilmistir.

Liderlik ile ilgili temel yaklasimlar, Ozellikler Yaklagimi, Davranissal
Yaklagimlar ve Durumsallk Yaklagimlaridir. Ancak bunlarin yani sira
karizmatik, etkilesimsel ve doénlstimsel liderlik ile ilgili ¢alismalar da
bulunmaktadir. Liderlikle ilgili yapilan butin c¢aligmalar liderlik sirecine bir
katki saglamakla birlikte, her durum igin gegerli en iyi liderlik tarzinin
olamayacag! dusundlmektedir. Bu sebeple liderin durumlari analiz ederek

uygun davranista bulunmasi gerekmektedir.

Lider ve yonetici farkli kavramlardir. Orgiitsel anlamda ise ydneticilerin
liderlik 6zelliklerine sahip olmasi istenmektedir. Hatta ginimuiz kosullarinda
liderlik y6neticinin olmazsa olmaz unsuru olarak kabul edilmektedir.

insan kayna@i orgitteki en 6nemli kaynaktir ve insan kaynaklari
ybnetimi 6rgltsel amaglara ulagmak igin insan kaynaklarinin nasil daha etkili
olabilecegi ile ilgilenmektedir. Insan kaynaklarinin daha etkili olabilmesi igin
liderlik gerekmektedir. Bu sebeple o&rgutlerde ydnetici liderlik 6n plana
clkmakta ve yonetici liderlerin davraniglarinin yéni son derece etkili

olmaktadir.
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Orgiitlerdeki ydneticilerin liderlik 6zelliklerini belirleyerek hangi tarzda
liderlik davraniglarinda bulunduklarini tespit etmek igin bir alan arastirmasi
yapilmistir. Bu arastirma ile yoneticilerin liderlik davraniglarinin otoriter ve
demokratik liderlik arasinda oldugu, etkilesimsel tarz yerine ise dénisimsel
liderligin daha c¢ok g@ortldidd; bunun yani sira calisanlarin demokratik,
katilimci ve déniastumsel liderlerle calismayi daha c¢ok istedikleri sonuglarina

ulagiimistir.

Dogru iglerin dogru bir sekilde yapilmasi ile ilgili bir kavram olan
yonetici liderlik, IKY’nin insana yoénelik bitiin siireclerinde etkili olmaktadir.
Ozellikle IK'nin saglanmasi, yénlendirimesi, egitimi ve gelistiriimesi
sureclerinde kendini gbstermektedir. Yapilan alan arastirmasi calisanlarin
basarili liderlerin bulundugu kurumlarda agirhkl olarak ¢calismayi istediklerini
ve caliganlarin kendilerinin de liderlikle ilgili egitimler almay: arzu ettiklerini

ortaya cikarmigtir.

Anahtar Sézcukler

insan Kaynaklari

insan Kaynaklari Yénetimi
Lider

Liderlik

Ydnetici Lider

o & 0 bh =
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ABSTRACT

[BUCAK ALTIN, Basak], [Examination of Leadership In Terms of Human
Resources Management and A Field Survey] , [Masters Thesis], Ankara,
[2011].

Leader is the one who influences and arouses individuals to reach a
certain goal. On the other hand leadership is a process related with the acts
of the leader, and the leader is affected by; him/herself, his/her followers and
environmental conditions through this process. These three variables are the
essential factors that define the styles of leadership and in terms of these
factors the leadership approaches are developed.

The basic approaches about leadership are; Traits Approach,
Behavioral Approaches and Situational Approaches .Other than these; there
are also studies about Transactional, Transformational and Charismatic
Leadership. Although each and every study about leadership has contributed
to the process, it is not possible to define a most efficient way of leadership
valid under all circumstances. For this reason, leader should be able to

analyze the situation and act properly.

Leader and manager are different conceptions. In organizational terms
managers are supposed to have leadership qualities. Moreover, in todays
conditions, it is accepted that leadership is the sine qua non quality of the

manager.

Human resources are the most important resource in an organization
and Human Recources Management deals with the subject; how human
resources could be more effective in achieving organizational objectives.
Leadership is needed for human resources to be much more effective.
Because of this; managerial leadership is on the foreground in organizations

and the way the managerial leaders behave has become extremely effective
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A field survey has been made to define the leadership behaviour of
the managers in organizations and determining the managers, leadership
qualities. By this research it is concluded that managers’ leadership
behaviours are between authoritarian and democratic leadership;
transformational leadership is much more common than transactional, right
along with these employees want much more to work with demokratic,

participating and transformational leaders

Managerial leadership, which is a conception of doing the right things
right, is effective on the functions of human resources management oriented
to humans. It is especially seen in obtaing, orienting, educating and
improving processes of human resources. This field survey shows that
employees predominantly want to work in organizations which have
succesful leaders and employes themselves wish to be trained about
leadership

Key Words

Human Resources

Human Resources Mangement
Leader

Leadership
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