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02. Ozet

Giiniimiize kadar yapilan caligmalarda, liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele
alarak inceleyen Ozellikler yaklasimi basarisiz olmustur. Ciinkii, &zellikler teorisi
kapsaminda yapilan g¢alismalarda, liderin organizasyon igerisinde sergiledigi davrams
bi¢imi ve durum faktorii géz ardi edilerek sadece liderin zellikleri ortaya cikarilmaya
calisilmugtir. Liderlik siirecini, liderin sahip oldugu &zelliklerin disinda, organizasyonda
sergiledikleri davramiglarin {izerine yogunlagarak bulmaya c¢alisan davramgsal
aragtirmacilar da bazi konularda sorunlarla kargilagmistir. Bu caligmada, durumsallik
yaklagim kapsaminda etkili liderin ortaya g¢ikanlabilmesi i¢in Onemli faktdrlerden bir
tanesi olan izleyicilik (asthik) kavramu ele alinarak organizasyondaki izleyicilerin (astlarm)
egitim seviyeleri, yetistirilme tarzlari, yetenek ve tecriibe gibi Ozelliklerinin de etkili

liderlik siireci i¢in 6nemi vurgulanmustir.

Aragtirma sonucunda; Tiirkiye’ de Savunma Sanayii’nde i§ yapan 6zel ve kamu
kuruluslarinda gorev yapan 301 isgdrenin % 4’iniin pasif izleyici(ast), % 3’iniin
yabancilagmug izleyici (ast) , % 10’nun uyumlu izleyici (ast), % 28’inin durumu idare eden
izleyici(ast) ve % 55’inin ise; Omnek izleyici (ast) olduklar1 Robert Kelley tarafindan
geligtirilen Olgiitten istifadeyle tespit edilmistir.

Izleyicilik (astlik) tarzi ile cinsiyet, yas, isin yeri veya mezun olunan okul arasinda
anlamli bir iligkinin olmadig1 bulunmugtur. Egitim diizeyi yiikseldikge, izleyicilik (astlik)
tarzlarimn pasif asttan etkili asta gegtigi belirtilmistir. Ozel sektordekilerin kamu sektoriine
gore daha fazla etkili asth@a yatkin oldugu gézlemlenmistir.

Digsal denetim ile pasif astlar arasindaki karsilikli etkinin Onemli oldugu
kanitlanmistir. Degisime karsi reaksiyon ile izleyicilik (astlik) tarzlar arasinda anlamli bir
iliskinin oldugu belirtilmistir.



03. Summary

The studies carried out so far have shown that the trait approach, which examines the
leadership process only from the viewpoint of the leader variable, has failed. Because, in
the studies, which are carried out within the framework of characteristics theory, leaders’
behavioral style in the organization and situational element are disregarded, and only
leader’s characteristic are tried to clarified. Also, behavioralist researchers, who try to
explain the leadership process by concentrating on the leader’s behaviors in the
organization rather than their personal characteristics, have faced difficulties in certain
areas. In this study, within the framework of the situational approach, the notion of
followership (subordinacy), which is one of the significant elements to elucidate the
effective leadership process, including educational levels, bringing up styles, abilities, and

experiences of the followers in the organization, has been emphasized.

In this study, followership (subordinacy) styles of 302 worker, who serve for the
Turkish Defense Industry in public and private sectors, are identified. In the respect, it is
found that among all the participants , 4 % is passive follower (subordinate), 3 % is
alienated follower (subordinate), 10 % is conformist follower (subordinate), 28 % is

pragmatist follower (subordinate), 55 % is exemplary follower (subordinate).

It is found that there is no meaningful correlation between the followership style and
sex, age, place of the job, or graduation school. It is noted that, as the level of education
increase, followership styles change from passive followers to exemplary subordinates. It
is pointed out that there is more tendency on the side of exemplary subordinates in the

private sector than it is in public sector.

The mutual influence between outer inspection and passive followers proves to be
important. It is determined that there is a meaningful correlation between the reaction to

change and the types of the followers.
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GIRIS

Liderlik alaninda yapilan g¢alismalarda genellikle, etkili lider; bir vizyon yaratan ve
caliganlarin bu vizyona katilmasimi saglamak {izere stratejiler tireten kisi olarak
gorlilmektedir. Ancak bu bakis agis;; kabul edilmis amaglar dogrultusunda yapilmak
istenen degisiklikler igin lider ve izleyiciler arasindaki karsilikli etkilesim olarak
tanimlanan liderlik siirecini tam olarak kargilayamamaktadir. Organizasyonlarda etkili
liderlik tarzlarim1 ortaya g¢ikarmaya yonelik olarak sadece liderlerin davramig tarzlarim
analiz etmek, onlarin bagari ve basarisizliklar1 incelemek organizasyon igerisindeki

digerlerini yani izleyicileri (astlar1), ihmal etmemize neden olabilmektedir.

Organizasyon igerisinde izleyicilerin ihmal edilmesinin nedenlerinden birisi;
geleneksel yonetim anlayiginda, liderin karar vermede baslica aktor olarak goriilmesi ve
izleyicilerin de organizasyon igerisindeki tiim kural ve direktiflere tam anlamiyla uyan bir

“mekanik robot” olarak ele alinmasi oldugu degerlendlnlmektedlr Ancak gunumuzde
ozellikle teknolojik ve sosyo-ekonomik  alanlardaki gelismeler, insanlarin egitim
seviyelerinin, buna paralel olarak da bilgi sliregleme kapasitelerinin artmasina neden
olmaktadir. Bu gelisme ise; yOneticilerin organizasyonlarda rekabetci {istlinliigii saglamék
lizere lretecekleri yenilik¢i iirlinleri artirmak iizere yonetim tarzlarmmi izleyicilerinin
Ozelliklerine uygun olarak yeniden gézden gegirme ihtiyacimi ortaya cikarmaktadir.
Organizasyonlarda izleyicileri goz ardi ederek etkili lideri aragtirmak, bu ¢aligmalarin
glivenilirligini azaltabilmektedir. Ciinkii organizasyonlarda basar1 veya bagarisizlik sadece
liderin yonetimiyle ilgili degil, ayn1 zamanda izleyicilerin onu nasil takip ettiklerine de

baghdur.

Bugiine kadar Kerr, Hersey ve Blanchard gibi bazi arastirmacilar tarafindan,
durumsallik yaklagimi kapsaminda liderlik tarz1 ile izleyicilerin olgunluk diizeyi gibi bazi
ozellikleri iliskilendirilerek, etkili liderlik tarzi bulunmaya ¢alisilmigtir. Ancak
Organizasyonlarda liderlik siirecinde yer alan izleyicilerin tarzlarini belirlemeye y6nelik
cok fazla ¢aligmaya rastlamimamaktadir. Bu nedenle ¢alismada, organizasyonlar igin

biitin durumlarda gegerli “en iyi liderlik tarzi yoktur” goriisliniin gegerli oldugu



durumsallik yaklasimu kapsaminda, liderlik tarzlarim1 ve y6netsel performans: etkileyen en
Onemli faktdrlerden bir tanesinin izleyicilik siireci oldugu teorik bazda desteklenerek,
izleyicilik (astlik) siirecinin liderlife etkileri ortaya ¢ikarilmaya calisilacaktir. Bu

kapsamda;

e Organizasyonel etkililik agisindan en nemli faktorlerden bir tanesi olan liderlik
stireci tarihsel gelisimi dikkate alinarak incelenecek,

e Yasantimizda giiniin degisik saatlerinde sergiledigimiz rol olan izleyicilik kavrami
incelenecek ve izleyicilik ¢esitleri simiflandirilmaya calisilacak,

e Organizasyonlarda izleyicilerin sergiledikleri davraniglara etki eden faktdrler
biitiinlegtirici bir yaklagimla tespit edilmeye galisilacak,

o Son agamada ise, bu faktorler ile izleyicilik tarzlan arasindaki iligkiler ortaya

¢ikarilmaya caligilacaktir,

Yukarida belirtilen hususlan gergeklestirmek iizere; ¢alismanin birinci boliimiinde
tarihsel gelisimi igerisinde liderlik teorileri incelenerek, giiniimiizde liderligin geldigi

nokta tespit edilmeye g¢ahigiimigtir,

Caligmanin ikinci boliimiinde; organizasyonlarda durumsallik yaklagimi kapsaminda
etkili liderin ortaya g¢ikarilabilmesi igin 6nemli faktorlerden bir tanesi olan izleyicilik
(astlik) kavramu ele alinarak organizasyondaki izleyicilerin egitim seviyeleri, yetistirilme
tarzlari, yetenek ve tecriibe gibi ozelliklerinin izleyicilik tarzlarina etkileri teorik olarak

incelenmistir.

Ugiincii ve dordiincii bsliimde ise Robert Kelly tarafindan, organizasyon igerisinde yer
alan izleyicilik tarzlarmi ortaya ¢ikarmaya yonelik olarak gelistirilen 6lgiit yardimiyla
Tiirk Savunma Sanayiinde kamu ve 6zel sektdrde galisanlarin izleyicilik bi¢imleri ortaya
cikarilmaya c¢alisilmistir. Ayrica gelistirilen model gergevesinde izleyicilik tarzlari ile
izleyicilerin calistiklar1 kurum, egitim seviyeleri, degisime kars1 tepkileri gibi degiskenler
ile iligki dereceleri istatistiksel yoOntemlerden  yararlanilarak tanimlanmaya ve

dogrulanmaya caligilmistir.



BIRINCi BOLUM

1. LIDERLIK KAVRAMI VE LIiDERLIiK TEORILERI

Giiniimiizdeki liderler, diinyada ve kendi organizasyonlarinda meydana gelen olaylari
tahmin ve kontrol etmenin giigliiklerini bilmektedirler. Ciinkii igerisinde yasadifimiz
evrende kullanilan bilgiler yaklagik olarak her alti ayda bir yenilenmektedir. Diinyadaki
teknolojik gelismelere paralel bu hizh degisim ise; liderlerin alti1 ay ya da bir yilin 6tesinde
yaptiklar1 planlarda giigliikler ile karsilagmalarina neden olmaktadir.

Liderlik kavrami; su an yasadifimiz karmagiklik ve belirsizligin ¢ok fazla oldugu bu
doneme ait bir kavram degildir. Liderlik belirsizlik ve karmasiklifin daha az oldugu
dengeli (en azindan insanlarin olaylar: rasyonalist olarak kontrol ve tahmin edilebildigine
inandiklar) bir déneme ait bir kavramdir. O halde liderlik kavraminmn agiklanmasina
yonelik en 6nemli faktorlerden bir tanesi ¢evredeki karmagiklik ve belirsizlik seviyesi
olacaktir. Liderlik kavrammun agiklanmasina etki eden diger bir unsur da liderin
organizasyon igerisinde sadece belli durum, gérev ve bireylere iligkin sergiledigi
davranislar iizerinde yogunlasan mikro y6ni ile biiyiikk gruplan karakterize eden &nemli
idealleri, degerleri ve stratejileri ele alan birey ve gruplar yerine biitiin toplum ve
organizasyonlara odaklanan makro yonidiir. Bu béliimde tarihsel gelisimi igerisinde

aynntili olarak ele alacagimiz liderlik kavramnin evrimi $ekil 1°de yer almaktadir.



Mikro

Boyut

Makro

Sekil 1’de goriildiigii iizere liderlik kavramin geligimi iki boyut ele alinarak, dort

CEVRE

Denge (Durgun) Diizenlik (Kaos)
Cag 2 Cag 3
Rasyonel Yonetim Takim Liderligi
-Davranig teorileri -Yetkilendirme
-Durumsal Yaklasimlar -Kalite
Yapi Yapi

-Dikey hiyerarsi, biirokrasi
-Bes yonetim fonksiyonu

-Yalin organizasyonlar

-Cok fonksiyonlu takimlar

:

Cag 1
Biiyiik Adam Liderligi

Yap1

-Y6netim prensipleri

Cag 4

Kolaylastirica Liderlik
-Paylasilan vizyon
-Giiglii iligkiler

Yap1

-Ogrenen organizasyon

-Degigim

Sekil:1

Liderlik Evrimi

Kaynak: DAFT , 1999, s.48

¢aga ayrilmistir. Bunlar;




Mikro ve Makro Liderlik: Liderlik stireci liderin kendisi, onu izleyenler ve
organizasyonla ilgilidir. Liderlik stirecinin mikro yonti belli durumlar, gorevler ve
bireylerle ilgili olup, liderin aym1 anda lizerinde yogunlagtigi bir kisi veya gorevdir. Lider
bu durumda organizasyonu amaca ulastirmak tizere ayrmtili bilgi ve izleyecilerini motive
etmek i¢in ihtiya¢ duyulan yetenege sahiptir. Liderligin makro y6nii ise; bireyleri, gruplan
ve belirli durumlar1 asan, hatta liderin biitiin toplum ve organizasyona yo6nelik biiyiik
gruplar1 karakterize eden 6nemli idealleri, degerleri ve stratejileri ele alan kismidir (DAFT,
1999, s.47).

Denge ve Kaos Durumlar:: Bir ¢evre, aylar ya da yillar sonra ayni kaliyorsa o ¢evre
dengelidir. Bu durumda insanlar tarihin tekerriir etmesini bekleyebilirler. Kaos
durumlarinda ise; gevresel unsurlar ani olarak degismektedirler. Giiniimiizde hemen hemen
tiim organizasyonlar hizla degisen bir gevrede is yapmaktadirlar. Bu durumda liderlerin
riski gOrebilmesi, birlikte galigmay1 ve 6grenmeyi desteklemesi gerekmektedir. Ayrica
liderlerin kaos durumlarinda vizyon ve degisim igin strateji yaratmasi, izleyicilerini tegvik

ederek onlara yetki vermesi gerekmektedir (DAFT, 1999, s.47).

Denge Durumunda Makro Liderlik: Bu dénem, liderlik yaklagimlarmin baslangici
olan, “Biiylik Adam” teorisiyle ilgili ¢aligmalarin yapildig1 dénemi kapsamaktadir. Bu
dénemde liderlerin belirgin liderlik 6zelliklerini dogustan kazandiklari benimsenmis ve
liderler Gzellikle tarihte yer etmis kahramanlar ile esit tutulmugtur. Bu donemde liderler
organizasyonlarda, toplumsal hareketlerde, hiikiimetlerde veya orduda, ¢cogu kez herseyi
yoluna koyan tek bagmma bir “Miikemmel Adam” olarak kavramsallastirilmigtir. Bu
“Miikemmel Adam” organizasyonlarda biiyiik resimle ve herseyin ne sekilde biitiine uyum
saglayacagiyla ilgilenerek en iist diizeyde galisir ve bir vizyon ve strateji gelistirerek,
insanlar1 bu vizyonu basarmalari igin motive etme lizerine yogunlagirdi (DAFT, 1999,

5.49).

Organizasyonlar i¢in, bu biiyilk sahsiyetlerin 6nemi aragtirmacilar: bir lideri meydana
getiren ayirt edici nitelikleri incelemeyi tegvik etmistir. Arastirmacilar eger bu nitelikleri
tespit edilebilirse, liderlerin 6nceden tahmin edilebilecegi veya yetistirilebilecegini

diigiindiiler. Giinlimiiziin hizla degisen dilinyasiyla dogrudan ilgisinin azlifina ragmen,



“Miikemmel Adam” anlayisi ya da biiyiik liderleri meydana getiren nitelikler i¢in yapilan
aragtirmalar halen devam etmektedir.

Denge Durumunda Mikro Liderlik: ikinci ¢ag, diinyada belirsizlik ve karmagiklik
az olmasina ragmen organizasyonlarin bilylimiiye basladigi donemi anlatmaktadir. Bu
durumda liderler organizasyonda igleri etkili bir sekilde yapabilmek igin kurallara ve
standart prosediirlere ihtiyag duydular. Bu dénemde otoriter yaklagimlar ¢alisanlarin
kontrol edilmesinde dnemli bir mekanizma olarak kullanildi. Ayrica, liderler tarafindan
onceden geleneksel kurallara gore alinan kararlar yerlerini eksiksiz prosediirlere birakt:
ve iggorenlerden kendilerini diigiinmeleri yerine yaptiklar1 isi diigiinmeleri ve bu isi
kendilerine sdylendigi sekilde tamamlamalar1 beklendi. Liderlerin organizasyon
icerisindeki tiim olaylara kigisel olmayan sekilde yaklasip, isgdrenleri kontrol eden ve
yonlendiren tavir ile ¢6ziim bulmaya galigtifi bu doneme “rasyonel yoOnetici” ¢agi da
denmektedir. Rasyonel yoneticiler belirsizlik ve karmagiklifin az yani herseyin dengede
oldugu ve birbirinden ayrilip analiz edilebildigi bu ¢evreye tamamen uyum sagladilar.
Liderler, fotografin tamami yerine detaylar iizerinde ¢ok fazla durdular (DAFT, 1999,
5.49).

Liderlik konusuyla ilgili aragtirma yapan bilim adamlar1 bu ¢agda liderlerin, gruplarin
daha fazla nasil etkili hale getirebileceklerini dgrenmek {izere belirli durumlarda etkili

olabilecek lider ve ast davranislarini bulmaya g¢alistilar.

Diizensizlik Durumunda Mikro Liderlik: Bu ¢ag, diinyada 1972-1973 yillarinda
yaganan petrol kriziyle baglayarak daha sonra da 1980’lerde devam eden kiiresellesme
sonucu ortaya ¢ikan rekabetin yasandigi donemi anlatmaktadir. Bu doénemde, Japonlar
diinyaya takim liderligi fikri ve siiper kaliteli iirtinleriyle ortaya giktilar. Yoneticilerin bir
cogu, organizasyonlarinda dikey hiyerargiden liderlik ve ¢apraz takim iligkili yatay
organizasyona gegerken duygulari bastirilmig gibi hissetmis ve organizasyonunun
performansim arttirmak iizere yeniden Orgiitlenme, kiiglilme ve takim tabanli yaklagimi
tercih etmistir. Bu dénemde ¢ogu lider yetkilendirmenin gerekliligini anlamig ama

kontroliin birakilmak zorunda kalindig1 eski bir diiglince tarzina takilip kalmistir. Ayrica
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glicten nasil vazgececeklerini ve patrondan ziyade nasil kog gibi davranacaklarmi
ogrenmislerdir (DAFT, 1999, 5.49).

Diizensizlik Durumunda Makro Liderlik: Bu ¢ag, isgbrenleri kontrol esnasinda
geleneksel kontrol anlayiginin birakildigi ve yoneticilerin daha gok isgorenleri ydnetmek
yerine onlarin yonetime katildigi dénemi kapsamaktadir. Bu donemde liderler, gevredeki
belirsizlik ve karmasiklifa uyum saglayabilmek igin, organizasyonu dgrenmenin ve her bir
isgbrenin zevkle katilarak problemlerin ¢6ziildiigii bir organizasyon meydana getirmenin
Oonemini anladilar. Liderler, organizasyonlarinda meydana getirdikleri ortak vizyon
yardimiyla isgdrenlerin kendi kendilerini kontrol etmelerini sagladilar (DAFT, 1999, 5.50).
Ayrica, birinci donem oldugu gibi bu dénemde de lider basroldedir. Ancak bu dénemin en
onemli dzelliklerinden bir tanesi liderlerin kahraman olarak algilanmasi sona ermis ve
organizasyonun vizyonu sadece lider tarafindan degil, organizasyonda yer alan tiim
isgorenler tarafindan ortaya konularak paylasilmugtir. Liderler kendilerini bagkalarma ve

organizasyon vizyonuna adayan bir hizmet¢i goriiniimdedirler.

Richard Daft tarafindan, olusturulan liderlik evrimi modeli gergevesinde kisaca
inceledigimiz liderlik kavrammin giintimiizde geldigi yeri tam olarak tespit edebilmek
{izere, tarihsel gelisimi igerisinde liderlik teorilerini incelemek yararli olacaktir. Bu
nedenle, bu boliimde tarihsel gelisim siireci igerisinde liderlik konusuyla ilgili yapilan
calismalar incelenecek ve bir ¢ok arastirmaci tarafindan eskiye oranla daha karmasik bir
durumda bulundugu ileri siiriilen liderlik kavraminn geldigi nokta tespit edilmeye

cahigilacaktir.
10. 1900-1950 Yillar1 Arasindaki Liderlik Tanimlar ve Ozellikleri Teorisi

M.0. 3200 yillarinda yazinin bulunmasiyla baglayan tarihin en 6nemli olaylarindan bir
tanesi, 19°ncu yiizyilda ustalarin iiretimi, fabrikalara birakmasi yani “Sanayi Devrimi”dir.
Sanayi devriminin ortaya gikisiyla birlikte bilimsel olarak Yonetim Kavrami da anilmaya
baslamistir. O donemde ydnetimin belli basl unsurlart olarak is boliimii, hiyerargik

kademelenme, belirli kural ve yontemlerin yonetimde uygulanmas: goriilmekteydi.



Bu dénemde kararlar igletmeye azami fayda saglayacak sekilde alinmakta ve baglica
6l¢ii ekonomik etkinlik olmaktaydi. Isgorenin sadece iiretim araci olarak goriildiigi bu
dénemde insanlar arasinda dogal olarak kurulan iligkiler ve fakttrler, organizasyonun
disinda birakilmaya galigilmigtir. Organizasyonda galisan insanlar, birbirleriyle tanimlanan
iliskileri olmayan, rasyonel davranip, kendi ekonomik ¢ikarlarini gergeklestirmeye ¢aligan
tek tek bireylere indirgenmislerdir (DERELI, 1982, 5.45-47).

Yonetici ile lider kavramimi aym goéren klasik yoOnetim anlayiginda, liderlik
tamimlarinda genellikle giiciin merkezilesmesi ve kontrol {izerinde durulmaktaydi (ROST,
1993, s.47). Ayrica, 1940’1 yillardan itibaren liderlik tanimlarinda grup kavraminin
kullanilmaya bagladif: gorilmektedir. O dénemde Hempill’in yaptigi tammlama bunu
destekler niteliktedir. Yazara gore liderlik; istenilen sonuglara varmak icin, grup
faaliyetlerini biraraya getirme siirecidir (ROST, 1993, 5.50). Esasinda liderlik tanimlarina
grup kavraminin girmesinin nedeni yonetimde insanlan ve iligkilerini gézardi eden klasik
yonetim anlayiginin Hawthorne deneyleri ile birlikte sorgulanmaya baglanmasi olarak

degerlendirebiliriz.

Yonetimde insan iligkileri yaklagiminin baglangict olan Hawthorne caligmalarinda,
yoneticinin organize etme, planlama, kontrol gibi fonksiyonlan i¢in gereken mantiksal
becerileri yaninda, sosyal becerilerle de donatilmasi ve ydnetimde grup etkinligi iizerinde

durulmustur.

Liderlikte 6zellikler yaklagimu paralelinde yapilan galigmalarda ister lideri tanimlarken
giicii ve kontrolii vurgulasin, ister grubu 6n plana ¢ikarsin, varilmak istenen nokta; bazi
insanlarin dogal liderler oldugu ve bu dogal liderleri bagkalarindan ayiran fiziksel
karekteristiklere ve kabiliyetlere sahip olduklar1 diigiincesidir (YUKL, 1989, s.178). Bu
amacla 1920-1950 yillarinda gelistirilen psikolojik testler ile liderin sahip oldugu 6zellikler
bulunmaya ¢aligilmigtir (YUKL, 1989, 5.183).

Liderligin agiklamasinda Biiyiik Insanlar Yaklagtmi da denebilecek bu teoride lider
olanlar1 lider olmayanlardan ayiran Ozellikler aragtirmacilar tarafindan belirlenmeye
calisilmugtir, Tablo 1’de lider olanlar1 olmayanlardan ayiran ozellikler listesi verilmigtir

BUONO-BOWDITCH, 1990, 5.161).



Tablo: 1
Lider Ozellikleri

-Boy -Egitim diizeyi -Hakim Olma
-Kilo -D1s goriiniis -Insiyatif Kullanma
-Fiziki goriinlim -Konugma (Hitabet) Yetenegi |-Orjinal diisiince
-Bireysel Enerji -Kendine Giiven -Kavrama
-Saglik -Bilgi -Kararli Davranig
-Zeka Diizeyi -Karar ve Yargilama -Istek, Hirs

-Uyum

Kaynak : BUONO-BOWDITCH, 1990, s.161.

Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu teori pek fazlaca
bagarili olamamlstu;. Yapilan aragtirmalarda bazen etkin liderlerin aym o&zellikleri
tagimadiklar1 belirlenmis bazen grup iiyeleri arasinda liderin dzelliklerinden daha fazlaéma
sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklan gdzlenmistir. Bu
nedenle, liderlik siirecinin tam olarak anlagilabilmesi igin bagka degiskenlere de bakilmasi
gerekliligi ortaya ¢ikmustir (KOCEL, 1995, 5.345).

11. 1950-1970 Yillar1 Arasindaki Liderlik Tanimlar: ve Davrams Teorisi

Davraniger liderlik teorilerinin ana fikri, liderleri bagarili ve etkin yapan unsurun,
liderin ozelliklerinden ¢ok, liderin liderlik siireci igerisinde sergiledigi davramslari
oldugudur. Bu nedenle; davranig aragtirmacilart etkili bir liderlik i¢in dayanak olugturacak
nedenleri bulmak i¢in ¢aba harcamiglardir. Bu ¢aligmalarda, genellikle liderin izleyicileri
ile haberlesme sekli, yetki devredip devretmemesi, planlama ve kontrol gekli, amaglar
belirleme sekli vs. gibi davramsglar liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak
ortaya gikmistir (KOCEL, 1995, 5.346).

Davramig teorilerinde arastirmacilar temel olarak iki liderlik bigimi {izerinde

durmuglardir. Bunlar; goreve doniik liderlik tarzi ve insana doniik liderlik tarzidir. Yapilan
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caligmalarda insana d6niik liderlifin daha bagarili oldugu hipotezi dogrulanmis, buna
ragmen net bir sonuca ulagiimamistir (DERELI, 1982, 5.238).

Ayrica bu donemde organizasyonlarda grubu ve grup etkinligini ortaya ¢ikarmak lizere
duyarlilik egitimi, T grup egitimi, ve yonetim skalas1 egitimi gibi metodlar geligtirilmigtir.

Bu egitimlerle organizasyon da grubun etkinliginin saglanmasi hedeflenmistir.

Bu dénemde yazarlar liderligi genellikle ortak amaglar dogrultusunda gelistirmis
iliskiler seklinde tammlamuglardir. Ornegin Stogdill Liderligi “bir amag belirleme ve
basarma dogrultusunda bir araya gelmis, grubun faaliyetlerini etkileme siireci” olarak
tarif etmigtir (ROST, 1993, 5.52).

110. Ohio State Universitesi Liderlik Cahismalar1

1945 yilinda askeri ve sivil birgok yonetici iizerinde yapilan bu galigmanin hedefi,
liderin nasil tanimlandigimi tesbit etmek olmugtur. Daha sonra bu tanimlar faktdr analizine
tabi tutulmus, lideri ve liderlik siirecini agiklayan faktorler belirlenmeye ¢alisilmigtir. Bu
calismalarin sonunda, liderlik davranigimi etkileyen iki bagimsiz degisken belirlenmistir.

Bu iki degisken, anlayig ve yapiy: harekete ge¢irmedir (YUKL, 1989, 5.75).

Anlayis degiskeni; liderin izleyicileri ile arasinda karsilikli giiven ve saygiya dayals,
izleyicilerin ihtiyag ve arzularina yakindan ilgi gdstermesidir. Yapiy:1 harekete gecirme
degiskeni ise; liderin ulagilmasi gereken amagla ilgili olarak isin planlanmasi,

orglitlenmesi, yonlendirilmesi ve kontrolii ifade etmektedir (YUKL, 1989, 5.75).
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Yilksek Diislik yapiy1 harekete Yiiksek yapiy1
A gegirme yiiksek anlayig harekete gecirme
yiiksek anlayis
1]2
Anlay1s
4 13
Diigiik yapiy: harekete Yiiksek yapiy1
geeirme diisiik anlayis harekete gecirme
diislik anlay1s
Diigiik
Diisiik > Yiiksek
Yapiy1 harekete gegirme
Sekil :2

Ohio State Universitesi Liderlik Stilleri Kombinasyonu
Kaynak: HELLRIEGEL-SLOCUM, 1986, s. 454.

Sekil 2’de 1 no’ lu bolgedeki lider, hem grubun basarmaya ¢alistig1 igse hem de grup-
tiyelerine kisi olarak 6nem veren bir davranig gostermektedir. Sekildeki 4 nolu bolgedeki
lider, grup iyelerinin ihtiyaglarina 6nem vermeyen, ayn: zamanda grubun amagladig: ise
de fazla agirlik vermeyen bir davranis sergilemektedir (HELLRIEGEL-SLOCUM, 1986,
5.454). Ohio State ¢aligmalarinin sonuglari sunlardir (KOCEL, 1995, s.348);

-Liderin anlayis davranis: arttik¢a personel devir hizi ve devamsizlig azalmaktadir.
-Liderin yapiy1 harekete gecirme davranigi arttik¢a izleyicilerin performansi artmakta

daha sonra azalmaktadir.
111. Michigan Universitesi Liderlik Caliymalar: ve Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert 1947 ile 1961 yillar1 arasinda siiren aragtirmalarinda petrol, kagit, demiryollari,
elektronik v.b. birgok endiistri alaninda galisan degisik pozisyona sahip binlerce kigiden
anket ve goriigme sonunda veri almis ve sonunda iggdéren merkezli ve is merkezli lideri
tanmimlamig ve 6zelliklerini su sekilde belirtmistir (LIKERT, 1961, 5.6-7);
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is merkezli yonetim bigimi sergileyen yoneticiler;

-Isi, kiiciik basit boliim ve gorevlere bélerler,

-Herbir gbrevin yapilmasi i¢in en iyi yolu bulurlar,

-Bu gorevlerini en iyi yapmas: i¢in iggorene beceri kazandirmak igin egitim verirler,

-Isg6renin yaptig bu goreve siki kontrol uygularlar,

Personel merkezli yonetim bigimi sergileyen yoneticiler ise;
-Astlarinin problemleri ile ilgilenirler,

-Verimlilik amaglarimi gergeklestirmede grup olusturmaya Snem verirler.

Bu arastirmalarinin sonucuna gore (LIKERT, 1961, 5.7);

-Astlarina yapilacak isler konusunda bagimsizlik veren yoneticilerin isletmelerinin
daha verimli oldugu,

-Islerinde daha iyi performans igin baski gérmeyen iggérenlerin bask: gorenlere gore
daha verimli oldugu,

-Astlan eksik i yapinca onlara yardimci olup anlayis gosteren yoneticilerin, astlarmin
eksik yaptig1 isten dolay: ceza veren yoneticilere gére verimli oldugu,

-Isletmeleri verimli olan ydneticilerin siki denetleme yapmadiklar: ve islerin yapilmasi

konusunda iggorene 6zgiirliik tanidiklan belirlenmistir.

Likert, bu aragtirmalarinin devamu olarak degisik yonetim sistemlerini kargilagtirmali
olarak inceledigi bir model ortaya koymugtur (CAN-TUNCER-AYHAN, 1985, 5.257-258).
Bu model de arastirmaci, liderlik ve motivasyon, iletigim, etkilesim, karar verme, amag
saptama, denetim ve egitim siireci olarak adlandirdif sekiz orgiitsel degisken kullanmigtir

(BUMIN, 1990, 5.122).

Likert bu sekiz orgiitsel degiskeni kullanarak yaptif1 arastirmalar sonucunda,
yoneticilerin en verimli isletmelerde ve en verimsiz isletmelerde uyguladiklar ilkelerden

yararlanarak yonetim bigimlerini dort gruba ayirmugtir. Bunlar (DERELI, 1982, s. 262);
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-Somiiriicti Otoriter Yonetim Bicimi (Sistem -1 Yénetim Bigimi)
-Yardimci Otoriter Yonetim Bi¢imi (Sistem -2 Yonetim Bigimi)
-Danigmal: Yonetim Bigimi (Sistem- 3 Yonetim Bigimi)

-Katilmali Grup Esasina Dayali Yonetim Bigimi (Sistem -4 Yonetim Bigimi)

Likert’in sistem modeli nedensel, ara ve sonu¢ degiskenlerinden olusmaktadir.
Nedensel degiskenler bagimsiz degiskenler olup, Orgiitsel basariy: belirlemektedir
(LIKERT, 1961, s.196). Sekil 3° de Likert modelindeki nedensel ara ve sonug

degiskenlerinin birbiriyle iligkileri gosterilmistir. Buna gore;

Sistem 4 yonetim bigcimini uygulayan yoneticiler, tistlere karsi olumlu tutumlar,
yiiksek dlgiide giiven, arkadas gruplarinda yiiksek baglihk gibi ara degiskenlerinin ortaya
¢tkmasina neden olmakta, bu degiskenlerde diisiik devamsizlik ve personel devir oram,
diisiik maliyet ve yiiksek kazang gibi sonug degiskenlerinin ortaya ¢ikarmaktadir. Sistem 1
veya 2’deki yonetim bigimini uygulayan yoneticiler: astlarinda yiiksek bagar1 elde etmek
i¢in korkuya dayali boyun egmeye neden olmakta bu ara degiskende organizasyonunu
yiiksek devamsizlik ve yiiksek personel devir orani olan sonug degiskenine gétiirmektedir.
Bu da organizasyon i¢in kisa donemde yiiksek verim uzun donemde diigiik verim ve
kazanca neden olmaktadir (MAVIS, 1985, 5.94).
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NEDENSEL ARA DEGISKENLER SONUC DEGISKENLER
DEGISKENLER .
F_ Destekleyici liskiler - -
Ilkesi Ob
—ﬂ nggﬁz I;aurksslek gll?;li;lde Diisiik Devamsizlik ve
Giiven, Arkadag Gruplaring Personel Devir Oram
Yiiksek Baglilik -
Sistern 4 Grupga Karar Verme = — -
Her Duizeyde Yiiksek Yuksek Verim Diigiik
Basar1 Amaglan Maliyetler Yitksek
Kazanglar
s Yiiksek B — Kisa Ddnemde Yiiksek
— se . asari — Korkuya Dayanan Boyun —Jp»| Verim Uzun Doénemde
Amagian Egme Diigiik Verim ve Kazang
Sistern 1 -
veya
Sistem 2 _
Olumsuz Tutumlar, Az
Yiiksek Bask, Siki Giiven, Kotii Haberlesme Yiiksek Devamsizlik ve
Calisma, Personel Diisitk Motivasyon Diizeyi Personel Devir Oram
Sintrlamalart L _

Sekil: 3
Degiskenlerin Birbirleriyle iliskileri
Kaynak : MAVIS, 1985, s. 96

112. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Robert Blake ve Jane Mouton, liderin ilgi duydugu iki temel ilgi alanini, insan iligkileri
ve liretime duyulan ilgi olarak belirlemis ve ilgi alanlari yatay ve dikey boyutlarda
belirtildigi bir matriks olusturmuslar (Sekil 4). Bu boyutlara verilen agirligin derecesine
gore bes ayr tip liderlik ortaya gikmaktadir.
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9
8 Sehir Kulubii Ekip Liderligi
Liderligi
7 1.9) 9.9)
6
Organizasyon
5 Adamu Yonetim
5.5)

4
3 Ciliz Yonetim Gorev Adami

(1.1) ©.1)
2
1

Sekil:4
Yonetsel Olcek
Kaynak : BLAKE-MOUTON, 1985, s. 11.

Diyagram herbiri organizasyon i¢in énemli tiretim ve insan Ogerelerine dayali bes tip
liderlik bi¢imi ortaya koymaktadir. Bunlar (BLAKE-MOUTON, 1985, s.11);

Cihiz Liderlik (1.1. Yonetim): Lider organizasyonundaki insana da iiretim de ilgi
gostermemektedir. Lider organizasyonda kalabilmek icin gerekli en az isi yapmakta, igine

cok az ilgi ve katilim gostermekte, sorumluluk almaktan kagimmmaktadir.

Sehir Kulubii Liderlik (1.9. Yonetim): Lider tiretime en az diizeyde ilgi gostermekte
buna kargilik astlar1 arasinda bir ortam yaratmaya biiyiik ¢caba sarfetmektedir.

Gérev Liderligi (9.1. Yonetim): Lider astlarmi bir robot gibi gormekte, gorevlerini

ayrmtili bigimde tammlamakta, yonlendirmektedir.

Orta Yol Liderlik (5.5. Yonetimi): Lider, hem ise hem de insana 6nem vermekte

ancak iki kismi da memnun ederek kendini korumayi amaglamaktadir.
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Ekip Liderligi (9.9 Yonetim) : Bu yaklagim insanlarin verimli ¢alisma ve kendini ige
adama gereksinimleri oldugu varsaymakta bu yilizden personelin kararlara katilimin tegvik

etmektedir.

Diyagramda aktarilan en ideal yonetim bi¢imi “Ekip Liderligi” dir. Bu liderin liderlik
bigiminin diyagram ﬁzerindé nerede oldugu belirlenirse, onu 9.9’a ulagtirmak ve egitim
vermek miimkiin olacaktir. Ancak bunu yapabilmek i¢in liderin kisiligini, grup yapisini,
cevre sartlarini incelemek ve goz oniinde bulundurmak gerekir (UCOK, 1992, s. 137).

113. Mc Gregor’un X ve Y Teorileri

Genellikle yazarlar tarafindan Neo-Klasik Yonetim teorilerinin agiklanmasinda
kullanilan X ve Y teorisi liderin davranmigin1 agiklamada da kullanilabilir (KOCEL, 1995,
$.350). Mc Gregor’a gore yoneticilerin davranigimi belirleyen en 6nemli faktérlerden bir
tanesi, insan davranigi hakkindaki varsayimlaridir. X kuramin varsayumlart sunlardir

(EREN, 1993, 5.23);

-Ortalama insan isi sevmez ve elinden geldigi Olgiide isten kagma yollarini arar.
Yonetim bu nedenle isten kagma egilimini Onleyici tedbirler almali disipline Gnem
vermelidir,

-Insanlarin kendiliginden is yapmastm ve sorumluluk almalarii beklemek hatalidir,

-Insanlarin harekete gegmesini saglayacak en Onemli gi¢ maddi bakimdan
odiillendirilmeleridir,

-Insanlarm degisime kars1 tepkileri fazladir. Bu yiizden degisimi sevmez ve
aligkanliklarini devam ettirirler,

-Insanlar bencildir kendi arzularmi rgiit amaglarina tercih ederler.

Mc Gregor X kuraminda insanlar1 ve insanlar arasindaki iligkileri gbzardi eden klasik
yonetim anlayigimi anlatmaktadir. Isin agi1 derecede bélinmesi ve uzmanlagma iste
monotonluga getirdigi gibi bireyin yaratici gilicli ve girisim arzusu da ortadan

kaldirmaktadir. Eger insan is arkadaslarini sever ve organizasyonunu kabullenirse yetki ve
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sorumluluk almaya hazirdir. Mc Gregor daha sonra Y kuraminin varsayimlarini gu sekilde
siralamustir (EREN, 1993, s.24);

-Is oyun yada dinlenme kadar dogaldur,

-Sik1 denetim ve kontrol insanlari ydnetmek icin tek yol degildir. Insanlar
organizasyonlarina baglanir ve isi severlerse kendini kontrol ederek galisir,

-Kisi dogustan sorumluluktan kagmayr Ogrenmez. Organizasyonundaki kotii

deneyimlerinden dolayi, tecriibesi nedeniyle sorumluluktan kagmay1 6grenir.

Yukarida saydigimiz varsayimlardan yola ¢ikarak yOneticinin yapmasi gereken; uygun
bir ortam yaratarak insanin kendini gergeklestirmesine yardimci olmaktir. Buna gore X
teorisini benimseyen yoneticiler daha ¢ok otoriter liderlik tarzi sergilerken, Y teorisinin
varsaymmlarin: benimseyen yoneticiler ise; daha demokratik ve katilime1 bir liderlik tarz:

sergileyeceklerdir (KOCEL, 1995, s.351).
12. 1970-1980 Yillar: Arasindaki Liderlik Tanimlar: ve Durumsallik Teorisi

Bu dénemde etkin liderin 6zelliklerinin ne oldugu ve ne yaptig: konusuna ilave olarak
durum da eklenmistir. Béylelikle degisik kosullarin degisik liderlik bigimini gerektirdigi
varsayimindan yola gikilarak bir gok aragtirma yapilmigtir.

Liderligi, grup veya organizasyonun amacina ulagmasi i¢in organizasyon ya da grubu
olusturmak ve devam ettirmek olarak goren birgok tanim gelistirilmistic (ROST, 1993,
5.63). O donemin en 6nemli teorisyenlerinden olan Fiedler 1967 yilinda liderligi; Grup
iiyelerinin iglerini koordine etme ve yonetmede liderin takinacagi davrams bigimi olarak
tamimlamistir (ROST, 1993, 5.56).

120. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli
Fred Fiedler “ En az Tercih Edilen Calisma Arkadag1” (LPC) olarak adlandirilan bir

Olgek yardimiyla liderin gorev yonelimli veya iligki yonelimli olup olmadigim

belirlemektedir. Bu teorinin temel varsayimi, diger durumsallik teorilerinde oldugu gibi,



18

iligki ya da gorev yonelimli liderlik davramgmnin durumdan duruma degisebildigidir. Ug
onemli durumsal degisken; lider ve izleyiciler arasindaki iligki, bagarilacak igin niteligi ve

liderin yasal giiciidir (VECCHIQO, 1991, s.311).

Lider-izleyici iliskisi: Liderin izleyicileri tarafindan benimsenme derecesini
gostermektedir (CAN, 1992, s.192). Eger lider izleyicileri tarafindan sevilip
benimseniyorsa ve iligkiler iyi olarak kabul ediliyorsa liderlik ig¢in olumlu bir ortam
mevcuttur. Bunun aksine lidere gilivenilmiyor, benimsenmiyorsa ve iligkiler zayif olarak
kabul ediliyorsa liderlik i¢in olumsuz bir ortam s6z konusu olacaktir. Bu degisken

asagidaki gibi gosterilebilir (KOCEL, 1995, 5.354).

Iyl ZAYIF

Basarilacak isin niteligi: Bu degisken isgdren tarafindan yapilan islerin rutin olup
olmama derecesini belirlemektedir. Gérev rutin, kolay anlasilir ve iggdren de bununla ilgili
yeterli bilgiye sahip ise gorev yapist planlanmis niteliktedir. Eger isler rutin degil ve
karmagik ise gérev yapisi plansiz niteliktedir. Gérev yapisimn planli olmast liderlik
agisindan istenilen, plansiz olmasi ise istenmeyen bir durumdur. Bu degisken planlanmis
ve planlanamayan olarak agagidaki gibi gosterilebilir (CAN-AKGUN-KAVUNCUBASI,
1994, 5.431).

Lider-Izleyici fligkisi ivi ZAYIF
Isin Niteligi Planlanmig | Planlanamayan | Planlanmis | Planlanamayan
Durumlar 1 2 3 4

Yukaridaki dort durumdan (1) liderlik igin en olumlu ortamim bulundugunu, (4) ise en
olumsuz ortami bulundugunu ifade etmektedir (KOCEL, 1995, 5.355).

Liderin Yasal Giicii: Liderin bulundugu yonetsel konumu araciligiyla sahip oldugu
glictiir. Eger liderin cezalandirma, 6diil, terfi ettirme v.s. konularndaki yetkisi sézkonusu

ise yasal giicii fazladir. Ancak bu tip yetkilere sahip degilse yasal giicli azdir. Yasal
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giiciiniin fazla olmas: liderlik i¢in olumlu bir ortama, az olmasi ise olumsuz bir ortama
neden olmaktadir (CAN-AKGUN-KAVUNCUBASI, 1994, s. 432).

Lider-
izleyici iyl ZAYIF
iliskisi
. Planlana- Planlana-
Isin Niteligi | Planlanmig Planlanmig

mayan mayan
Yasal Giic | Fazla ] Az | Fazla| Az | Fazla| Az | Fazla| Az

1 2 3 4 5 6 7 8

En Olumlu <« —3» En Olumsuz
Sekil:5
Fiedler Etkin Liderlik Olgegi
Kaynak : SMITH, 1982, s. 173.

Fiedler’e gore liderin gosterecegi davranigin etkinligi yukarida Sekil 5° de belirttigimiz
sekiz durumuna gore farklilik gésterecektir. Yaptig1 aragtirmalar sonucunda en olumlu ve
en olumsuz durumda ige yonelik liderlik davramigi etkin ve uygun iken, nisbeten olumlu ve
olumsuz ortamda kisiye yonelik liderlik bi¢imi etkin olacaktir. Bu durum agagida Sekil 6’
daki gibi ifade edilebilir (KOCEL, 1995, 5.356). |
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ivi _ Fazla — Ise Yonelik
En Planlanmis -

Olumlu .

Ortam Az — Ise Yonelik

™ Fazla — Ise Yonelik
Planlanamayan

- Az — Kisiye Yonelik

—  Fazla — Kisiye Yonelik

Planlanmis = =

= Az — Kisiye Yonelik

Olulfxlmlsuz ™  Fazla — Ise Yonelik
Ortam Planlanamayan _|
ZAYIF = Az —> Ise Yonelik
Sekil: 6
Fiedler Onderlik Modeli

Kaynak: KOCEL, 1995, 5.356.

Fiedler’in ortaya koydugu Etkin Liderlik Modelindeki LPC &lgeginin gegerliliginin tam
olmamas: ve lider davramigimin degistirilemeyecegi ile ilgili varsayimlan bir ¢ok
aragtirmact tarafindan elestirilmistir (CAN-AKGUN-KAVUNCUBASI, 1994, 5.432).

121. Amac-Yol Teorisi

Robert House tarafindan gelistirilen bu teorinin temeli biiyiik &lglide motivasyon
konusunda geligtirilen beklenti teorisine dayanmaktadir. Bu teoriye gbre insanlarn
davramisim etkileyen iki sebep vardir. Bunlardan bir tanesi kisinin, belirli davranislar

belirli sonuglara ulasacagina dair inanci (beklentileri) digeri ise; bu kisinin sonuglara
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verecegi Onemdir. Bekleyis teorisini liderlik agisindan ele aldigimizda sunu séylememiz
miimkiin olacaktir. Liderin en 6nemli gdrevi izleyicileri igin 6nemli sayilacak amaglar
(odiiller) belirlemek ve izleyicileri bu amaglara (Odiillere) ulagtirilacak yollan
gostermektir. Bu teoriye gore lider asagidaki dort liderlik davranmigindan birisini
gosterebilir (VECCHIO, 1991, 5.316). Bunlar;

Emredici (Yonlendirici, Otokratik) Liderlik: Bu liderlik modelinin en 6nemli
Ozelligi, isgOrenin i yapisinin liderce belirlenmesi ve izleyecekleri yolunda liderce
saptanmasidir. Bunun yaninda bagari-6diil sistemi, grubun basari hedefleri, bireysel

sorumluluklar lider tarafindan saptanir.

Destekleyici Liderlik: Bu liderlik tipinin temel davranig1 astlar ile iligkisinde dostluk
ve arkadaghik icerisinde yiirlitmesine dayanir. Ayrica astlar1 harekete gegirmek i¢in ceza

yerine 0diil sistemi gelistirilip, astlarla arkadasca iligski kurulur ve ilgi alanlan saptanar.

Katihmer Liderlik: Is ortamunda, her tiirlii karar almada astlarinin da karara
katiimmin saglanmasidir. Ayrica bu tip lider; astlani ile haberlesme ag1 kurarak onlart
bilgilendirir ve olaylara katilmalarimi saglar. Onlarla birlikte zorluklar1 ve farkliliklari

ortadan kaldirir.

Basar1 Yonelimli Liderlik: Liderin 6nemli ve yiiksek hedefler belirleyerek, astlarmin

bu hedefleri basaracaklar1 konusunda giiven duymasidir.

Liderin bu davramglart sergilerken etkinligi ise izleyicilerin kisisel ozellikleri,
izleyiciler tizerindeki zaman, ¢evre baskisi ve isin niteligi gibi durumsal faktérlere bagi
olacaktir (KOCEL, 1995, 5.358).

Kigisel 6zelligi durumsal faktor olarak ele alirsak, ¢evresindeki olaylari kendisinin
belirledigi inancinda olan ve ¢evreden aldig1 olumlu ya da olumsuz tepkilerin nedeninin
kendi davraniglar: olduguna inanan igsellerin oldugu bir organizasyonda katilimh liderlik
tarzinin uygun olacagi bunun yaninda digsallarin gogunlukta oldugu organizasyonda ise;

otoriter liderlik tarzinin gegerli olacagini sdyleyebiliriz (SARGUT, 1994, 5.126-127).
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Izleyicilerin iizerindeki zaman ve gevre baskismin liderlik davranisina etkisini ise s6yle
agiklayabilirizz Yeni bir proje ve grup ile karsilagtifinda lider, gorev yapistin
belirlenmesinde ve ne yapilacaginin tasarlanmasinda yonlendirici liderlik sergileyebilir.
Daha sonra grubun biitiinliigiinii saglamak igin destekleyici davrang sergiler, son olarak da
grubun basanst arttikga katilimci ve bagan yonelimli liderlik tarzi sergileyebilir
(VECCHIO, 1991, s. 317).

122. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

Bu teoride aragtirmacilarin dikkat g¢ektikleri nokta Blake ve Mouton’un iki boyutlu
liderlik davramigindan yola g¢ikarak izleyicilerin olgunluk diizeyinin bu davraniglarini
belirlendigi varsayimina dayanmaktadir. Kisaca modelin durumsal liderlik teorilerinde

getirdigi yenilik olgunluk derecesidir (GORE-TABAK, 2002, s.16).
Olgunluk derecesi ige sunlari igerir (CAN, 1992, 5.194);

-Izleyicilerin bagartya ulasma konusundaki istekleri,
-Izleyicilerin sorumluluk alma istegi ve yetenegi,

-Basarilacak goreve iligkin egitim, tecriibe ve kabiliyet.

Teoriye gore liderin davramigimi belirleyen, izleyenlerinin yukarida bahsettigimiz

olgunluk dereceleridir.

Sekil 7° de goriildiigi gibi liderin davramglar, iligkiye ve goreve doniik olmak lizere
belirlendikten sonra, astlarin olgunluk dereceleri de M1, M2, M3, M4 olarak ifade
edilmektedir. Burada olgun olmayan izleyenler (M1) icin yoneticiler, géreve doniik
iligkilere daha ¢ok dnem vermekte, iligkilere ise daha az dnem vermektedir ve bu durumda
yOnetici emir verme davranigim sergilemektedir. Olgunluk derecesinin biraz arttigi (M2)
halinde ise lider yiiksek gorev-yiiksek iligki sergilemekte ve davranig bi¢imi de ikna etme
niteliginde olup astlara fikir ve emirlerinin nedenlerini anlatmaktadir. Olgunluk diizeyinin
biraz daha arttign (M3) durumunda ise lider yiiksek iliski diigiik gorev davramsin

sergileyerek, astlarin goriis ve fikirlerini alarak onlarin yoOnetime katilmalarini
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saglamaktadir. Olgunlugun en iist diizeyde oldugu (M4) durumunda ise lider diigiik iligki-
diisik gorev davramigmi sergileyerek planlama ve uygulama yetkilerini izleyenlere

vermektedir (VECCHIO, 1991, s.318).

ASTLAR,
GOREVDE YETERLI ASTLAR,
FAKAT  GOREVDE YETERSIZ
| istexsiz FAKAT ISTEKLI

IKNA
ETME

7> W7 -

SOYLEME

VERME | (EMIR VERME)

J ASTIAR, ASTLAR,
GOREVDE GOREVDE YETERSIZ
YETERLI, VE ISTEKLI FAKAT ISTEKLI

OREV

Sekil:7
Liderlik Davramgi ile Izleyicilerin Olgunluk Diizeyi iliskisi
Kaynak : ZEL, 2001, s.123
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123. Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Davrams1 Yaklasim

Diisik Gorev Davranist > Yitksek
;4
g .
= Diisiik Gorev Yiiksek Iliski
e ve ve
A Yitksek Itiski Yiksek Gorev
g
5
o]
= Diisiik Gorev Yiiksek Gorev
= ve ve
Diisiik Iligki Diigiik Iliski
2
3
A
Sekil: 8

Liderin Davranis Tipleri

Kaynak : EREN, 1993, 5.303

Reddin, Blake ve Mouton’un Sekil 8’deki yonetsel 6lgek kavramindan yola gikarak bu
iki boyut iizerinde Sekil 9’daki dort temel tiplemesini yapmaktadir (CAN, 1992, 5.192).

Tlgili Birlestirici

Kopuk Adamig

Sekil: 9
Reddin’in Temel Liderlik Tipleri
Kaynak : CAN, 1992, 5.192.
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Liderin gorev davramigi grup iyelerinin rollerini tanimlamasi ve Orgiitlemesi,
izleyenlerin herbirinin hangi isleri, ne zaman, nerede, nasil yapacagmi belirtmesidir. Iligki
davramisi ise kendisi ile izleyenleri arasindaki kisisel iliskileri ve haberlesme kanalarimi
agarak, sorumluluk devrederek karsilikli giiven ve arkadaglik olusturma toplamudir.
Reddin gorevi ve iliski davranis1 belirttikten ve temel tiplerini ortaya koyduktan sonra
bunun her zaman ve her yerde etkili olmayacagimi varsayarak, bu iki boyuta etkinlik
boyutunu da eklemistir. Yazara gore liderlik davranigi, belirli bir duruma uygun oldugunda
etkili, uygun olmadiginda ise etkili degildir. Kisaca liderin etkililik derecesi davranistan
degil durumdan dogmaktadir. Reddin’in temel tipolojisinden ortaya ¢ikan doérdi etkili
dordii etkisiz liderlik bigimi Sekil 10°da verilmigtir (LUTHANS, 1987, s.501).

10
2 A"|//9/\1127|
6 7 ! .
: / - Etkili

Sekil :10
Reddin’in U¢ Boyutlu Yonetsel Olgegi
Kaynak: REDDIN, 1970, s.230.

Temel Yaklasim : 1. Kopuk, 2. ilgili, 3. Birlestirici 4. Adamig
Etkisiz Yaklagim: 5. Terkeden, 6. Gorevli, 7. Uzlastirmac, 8. Otoriter
Etkili Yaklasim : 9. Biirokrat, 10. Gelistirici, 11. Y0netici, 12. Babacan-Otoriter.

Yukarnida igaret ettigimiz dort etkin ve d6rt etkin olmayan tipin bagkalar: tarafindan nasil
algilandigim1 ayrintili bir gekilde Tablo 2°de gorebiliriz.
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birakan biri olarak goriiliir.

Tablo:2
Temel Lider Davrams Bicimlerinin Etkili veya Etkili Olmayan Durumlara Gore
Algilanis Bigimleri
Davranig
Tiicleri Etkili Etkili Olmayan
Genellikle; ne istedigini Genellikle; bagkalarmnin
Yiiksek Goérev bilen ve kirici olmadan giiveni olmayan,
ve Diisiik bunu gergeklestirecek begenilmeyen ve kisa siireli
Tligkiler yontemler meydana getiren | verimle ilgili olan biri olarak
biri olarak goriiliir. gortiliir.
Genellikle; hedefler Genellikle; grup tarafindan
saptama ve igleri istenilenden ¢ok bigimsel yap1
orgiitlemede grubun ve gorevlerle ilgilenen
Yiiksek Gorev | gereksinimlerini doyuran duygusal desteklere
ve Yiksek ancak ayni zamanda gereginden ¢ok zaman ayiran
Tliskiler astlarina yiiksek diizeyde biri olarak goriiliir.
sosyo-duygusal destek
saglayan biri olarak
goriiliir.
Genellikle; yeteneklerin Genellikle; uyurhlu tyi kisi
gelismesi ile ilgili olarak olarak taninma ve bir gérevi
Yiiksek
. insanlara tam bir giivenin tamamlamak igin riskli
[ligkiler ve
bulundugu biri olarak iliskileri tistlenmeme
Diisiik GOrev ,
gorilir. arzusunda olan biri olarak
gorliir.
Genellikle; sosyal Genellikle; insanlar ve gorev
Diigiik Gorev etkilegimlerde ¢ok az rol {izerinde az duran, pasif ve
ve Diisiik oynayarak astlarmi igin ilgisiz biri olarak goriiliir.
Tiskiler yapilmasinda serbest

Kaynak: EREN, 1993, 5.305
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124. Vroom-Yetton Normatif Liderlik Teorisi

1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen bu yaklagimda
belirli sartlar altinda verilecek kararlara astlarin katilmasimi saglamak igin onlara nasil
cesaret verileceg§i ve sonunda ne kadar astin katihmimin saglanacagi saptanmak
istenmektedir (ERDOGAN, 1991, s.350). Kisaca bu galismada arastirmacilar liderlik
davranmig1 ve katilim karar siireci ile iligkilendirmekte ve astlarin karar siireglerine katilimi
lizerinde durmaktadirlar. Fiedler’in etkili liderlik modelinin tersine liderlik tarzinin
degisebilecegini ileri slrmekte ve su varsaymmlari kabul etmektedirler (CAN-
KAVUNCUBASI-AKGUN, 1995, 5.433);

-Tek bir liderlik davranig1 her ¢esit organizasyonda gegerli degildir.

-Sorunun ¢6ziilebilmesi igin, sorunun ortaya ¢ikt181 durum belirlenmelidir.

-Bir durumda kullanilan liderlik sekli, bagka bir durumda uygulanacak liderlik gekline
smirlama getiremez.

-Karar siireglerine astlarin katilim derecesini etkileyen ¢ok sayida sosyal siire¢ vardir.

Model, kararin etkin olabilmesi igin kalitesinin olmas1 gerektigi ve bunun da astlar
tarafindan kabul edilmesi gerektigini ileri siirmektedir. Kararin etkinligi artirmak igin
yazarlar bes gesit karar alma tarzi ortaya koyarlar. Tablo 3’de goriildiigii gibi, bunlar iki
otoriter, iki danigmaci bir tanede grup odakhdur.
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Tablo: 3

Vroom Yetton Modelindeki Karar Alma Bicimleri

TANIMI

YoOnetici karan tek bagina alir.

Yonetici astlarindan bilgi alir, ancak karari
tek bagina alir. Astlarini durumla ilgili olarak
isterse bilgilendirebilir. Astlarin rolii ise
yOneticinin karar almasina yardim edecek

bilgileri vermektedir.

Yonetici durumu astlarina agiklar, bilgi
toplamalarini ve degerlendirme yapmalarin:
ister. Astlar grup olarak toplanmazlar ve

yOnetici karari tek bagina alir.

Yonetici ve astlar grup olustururlar. Ancak

karar1 y6netici tek bagina alir.

KARAR TARZI
KODU
OTOKRATIK Al
OTOKRATIK All
DANISMALI CI
DANISMALI  CII
KATILMALI GI

Yonetici ve astlar durumu tartigmak igin

toplanirlar ve karar grup halinde alinir.

Kaynak: BODWITCH, 1990, 5.171-172

Vroom-Yetton yukarida Tablo 3’de belirtilen karar verme tarzlarindan hangisinin
uygulanacagini tesbit etmek iizere karar agact modeli gelistirmis ve yoneticilerin agagidaki

yedi soruya verecekleri cevaplarla bu karar tarzina ulasacaklarimi belirtmislerdir

(BOWDITCH-BUONO, 1990, 5.173).

1. Durum igerisinde kalite zorunlulugu var midir?

2. Kararn astlar tarafindan kabul edilmesi ¢ok 6nemli midir?

3.Yiksek kalitede karara ulagabilmek i¢in yoneticinin mevcut bilgileri yeterli midir?

4. Yonetici gereken bilgiyi tamimlayabilir ve nasil elde edecegini belirleyebilir mi?

5. Yonetici tek bagina karar verirse, astlar bu karar1 kabul edebilirler mi?
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6. Astlar, kararin sonucu olarak ulagilabilecek olan amaglari paylasirlar m?
7. Arzulanan ¢dziime ulagilirsa, astlar arasinda ¢atigma olasi mudir?

8. Astlarin dogru karar igin yeterli bilgileri var mi1?

Yukaridaki sorulara yometicinin verecegi Evet-Hayir cevaplari $ekil 11°de akis
semasinda yerlerine konuldugunda uygun yoneticinin karar almada uygun davrams

bulunacaktir.

HHEEEENE

Z~ZmErmOR™

— V@2 O R DWW

Sekil:11

Vroom-Yetton Karar Agaci

Al :Lider mevcut bilgisiyle karar verir ve uygulatir (1,3,4,5).

All :Gerekli bilgiyi aldiktan sonra emir verir (10,11,12).

Cl : Lider astlarina bireysel olarak danisir ve karar verir (9,8,13,15,18).

Cll :Lider astlarina grup olarak damigir ve karar verir (8,13,14,15,18).

Gl :Lider problemi astiyla bireysel olarak tartigir ve ortak karar verilir (7,17).

Gl :Lider problemi grup ortaminda tartigir ve ortak karar verilir (2,6,7,16,17).

Dl :Lider problemin ¢6ziimii i¢in astina yetki devreder ve destekler (2,6,11,14,16).

Evet  eeeseeeae Hayir
Kaynak: ZEL, 2001, 5.123
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13. Giiniimiizdeki Liderlik Kavraminm Yeri ve Tanim

1980 yilindan giiniimiize kadar liderlik konusuyla ilgili bir¢ok kitap basilmis ve
liderlikle ilgili gesitli yaklagimlar getirilmigtir. Ancak dikkat gekici olan bu dénemde
yapilan ¢aligmalar durumsallik teorilerinin bir uzantis1 olarak goriilmemektedir (ROST,
1993, 5.70). Ciinkii liderlik konusu ve tanimi bu dénemde tercih edilen zelliklere sahip
biiylik adamlarin organizasyonun veya grubun amaglarina ulastirmak igin izleyicilerini
etkileyerek, istediklerini yaptirmasi ve miikemmele ulagmasi olarak goriilmektedir
(TABAK-ACUNER, 2000, s.2).

1980’ lerde ortaya ¢ikan ve aragtumacilar tarafindan, “Yeni Liderlik Yaklagimi”
olarak belirtilen bu dénem Gordon (1993), Bryman (1992), Friedler (1967), Vroom ve
Yetton (1973) ve Yukl (1989)’a ait olan mevkisel ve olasiliksal modelleri kapsayan ig
gorlicti metodlardan, “ileriyi goren” (Sashkin, 1988), “karizmatik” (Conger ve Kanungo,
1988, House, 1977) ve “doniigiimsel” (Bass, 1985, Bass ve Avolio, 1994) metodlara gegis
gostermigtir. Peterson ve Hunt (1997), Adler (1991), Ayman (1993), Smith ve Bond
(1993) ve Triandis (1993) gibi liderlik alanindaki yazarlar tarafindan ise; ABD igerisindeki
bulgularin ABD digina genellestirilebilirligini sorgulanarak, kiiltiirel farklilagmanin liderlik
iizerine etkileri incelenmistir (ALBAN-ALIMO, 2000, s.280-296).

Bu boliimde, bazi yazarlar tarafindan yeni liderlik yaklagimi, bazilar1 tarafindan da

durumsallik Gtesi yaklagimlar olarak ele alinan liderlik teorileri ele alinacaktir.
130. Karizmatik Liderlik Kavrami

1920 ile 1970 yillan arasinda karizma konusundaki arastirmalar daha ¢ok tarihgiler,
siyaset bilimciler ve sosyologlar tarafindan yapilmugtir. Bu ilk arastirmalar i¢inde belki de
en Onemlisi Weber tarafindan 1947 yilinda yapilandir. Weber yaptifi galigmalarda
dncelikle toplumdaki otorite kaynaklan ile ilgilenmis ve bu kaynaklarin zamanla nasil
degistigini incelemistir (HUGHES-GINNET-GORDON, 1993, 5.430).
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Weber toplumlarda geleneksel, yasal-rasyonel ve karizmatik olmak iizere ii¢ otorite
sistemi tanimlamustir. Geleneksel otorite sisteminde, otoritenin kimde olacag: ve bunun
nasil kullanilacag1 yazisiz kanun ve gelenekler tarafindan belirlenmektedir. Giiniimiizde
cok fazla kullamilmasa da geleneksel otorite sisteminin gegmiste yaygin olarak kulanildig:
goriilmektedir. Ornegin devletin bagindaki kral dldiigiinde, onun yerine en biiyiik oglunun
geemesi gelenegin devam ettirilmesidir. Giiniimiizdeki en yaygin otorite sistemi yasal-
rasyonel otorite sistemidir. Bu sistemde otorite toplumun sahip oldugu kanunlara gore
degisiklik gostermektedir. Toplum igerisindeki bireyler sahip olduklari otoritelerini;
gelenek veya kendi bir takim &zelliklerinden degil kanunlardan almaktadirlar. Yasal-
rasyonel otorite sisteminin en 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi de yliriirliikteki kanunlar:
giiclendiren, toplumdaki dengelerin korunmasini saglayan biirokrasiye sahip olmasidir.
Karizmatik  otorite sistemindeki otoritenin esaslar1 ise; liderin Ornek teskil eden
milkemmel 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Karizmatik liderlerin, onlar1 normal
insanlardan ayiran birtakim ilahi kaynakli "insan {istii" 6zellik ve giiglere sahip olduklari
diistiniilmektedir .

Weber’e gore karizma, sosyal kriz zamanlarinda, olaganiistii sahsi yeteneklere sahip,
radikal, vizyon belirleyen ve krize ¢ozlim getirerek, izleyicilerini harekete geciren
liderlerde bulunmaktadir. Bu liderlerin radikal vizyonlarinin halihazirda var olan

organizasyonlarda uygulanmasiise gok zordur (TOPCU, 1999, s.86).

Weber’e gore karizmatik lider, ancak biiylik sosyal kriz zamanlarinda topluma
miidahale etmek ilizere toplumun igerisinden ¢ikan bireylerdir. Bu liderler toplumun
kargilagtift problemlere ¢6ziim bulmaya ¢aba sarfederler. Karizmatik liderler
izleyicilerinin, kendilerinin insaniistii 6zelliklerinin olduguna inanmalarini siirdiirmeleri
i¢in bagarili bir insan olduklari izlemini vermek zorundadirlar. Toplumda yapilmasi
diigiiniilen degisikliklerin basarilmasinda en ufak bir hata (basarisizlik), izleyicilerinin,
liderin Tanri vergisi Ozelliklerinin sorgulamasina ve sonug olarak da liderin otoritesinin
zedelenmesine sebep olabilecektir (HUGHES-GINNET- GORDON, 1993, 5.430).

Bugiine kadar, bircok tarihgi, siyaset bilimci ve sosyolog, Weber’in karizmatik otorite
sistemi teorisi {izerine degisik yonleriyle birgok goriis 6ne siirmiiglerdir. Bunlarn iginde

belki de en biiyik tartisgma Weber’in karizmatik liderligin olustugu yer (durumlar)
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hakkinda ileri siirdigli iddialar {izerine olmugtur. Acaba karizma Oncelikli olarak bir
durumun sonucu mudur, yoksa karizmatik liderler ile izleyicileri arasindaki giiglii iligkinin
sonucunda nu ortaya ¢ikmaktadir? Blau, Chinoy , Wolpe, Friedland , Gerth ve Kanter
gibi bazi yazarlar, toplumlar bir kriz i¢inde olmadiklari takdirde karizmatik hareketlerin
ortaya ¢ikmayacagim one siirmiislerdir. Ornegin Oberg 6zellikle, karizmanmn din digs,
diinyevi Orgiitler icin nasil kullanilacagi iizerinde aragtirmalar yapmis ve karizmatik
liderligin Ozellikle kriz zamanlarinda Gnemli oldugunu, bu zamanlarda karizmatik
liderlerin Orgiit degerlerini yiiceltmekte 6nemli rol oynadiklarini tesbit etmistir. Karizma
konusuyla ilgili organizasyonlarda ¢ok cesitli ¢alismalar yapan House da Karizmatik
liderlik igin kriz durumunun varligini 6n kosul kabul eden Weber’ in goriiglerine paralel
olarak karizmatik liderligin, krizli, stresli ve kaos yasanan ortamlarda daha ¢ok ortaya
¢iktigini belirtmektedir. Organizasyonlarda liderlerin sergiledigi hangi tip davraniglarin
astlar1 tarafindan karizmatik olarak algilandifini 6lgmeye yonelik bir arastirma yapan
Conger ve Kanungo da karizmatik liderligin ortaya ¢ikabilmesi igin kriz durumunun
varligini 6ngérmektedir. Kriz durumu olmasa bile, kokli degisikliklerin yasandigi, ya da
kigilerin hayatlarindan memnun olmadig1 durumlarin da karizmatik liderin ortaya ¢ikmasi
icin uygun ortamlar oldugu belirtilmektedir (HUGHES-GINNET-GORDON, 1993,
5.432).

Baz1 yazarlar ise; karizmatik liderligin, durumdan daha ¢ok liderin iistiin niteliklerinin
bir fonksiyonu oldugunu &ne siirmiiglerdir. Ornegin Tucker’e gdre bu nitelikler, {istiin
vizyon giicii, bu vizyonu aktarmak igin &zel kabiliyetler, gérev bilinci, yﬁksék derecede
kendine giiven ve zeka gibi 6zelliklerdir. Ulog Dow tarafindan, 1969 yilinda yapilan,
tarihteki kriz ve ¢ozlimlerinin incelemesine ydnelik arastirmada; ge¢miste meydana gelen
bir ¢ok krizin karizmatik olmayan ¢éziimler ile sonuglandirildigi tesbit edilmigtir. Bu
nedenle, Dow’un aragtirmalarma gore bir liderin nitelikleri karizmatik liderlik igin
anahtardir. Ancak kriz yalniz bagina karizmatik liderin ortaya gikmasi igin yeterli degildir
(HUGHES-GINNET-GORDON, 1993, 5.434).

Goriildiigi tizere, bu gegmis sorularin ve tartigmalarin bir ¢ogu giiniimiizde karizmatik
liderlik hakkinda ortaya ¢ikan sorularla biiylik Olglide kosutluk saglamaktadir.
Aragtirmacilar halen karizmatik liderligin ne kadarinin durumun bir fonksiyonu oldugu, ne

kadarinin da liderin nitelikleri ile ilgili oldufu konusunda ¢aligmalarina devam
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etmektedirler. Ayrica, karizmanin belli toplumsal Ozellikler ile iligkili oldugu ve bu
kapsamda her toplumda karizmatik otoritenin ortaya ¢ikamayabilecegi goriisii de yukarida
bahsettigimiz iki soruya ilave olarak karsimiza gikmaktadir (UYSAL, 1993, s.5).

1300. Karizmatik Liderin Sahip Oldugu Ozellikler

Liderlik alaninda karizma konusuyla ilgili yapilan aragtirmalarda birgok siyaset bilimci,
tarih¢i ve sosyolog, diinyayi, toplumlar1 ve inanglan degistiren karizmatik ve karizmatik
olmayan liderlere ait bir ¢ok nitelik tanimlamiglardir. Giinlimiizde ise, Berlov (1974),
House (1977), Bass (1985) ve Conger ve Kanungo (1988) gibi arastirmacilar yaptiklan
aragtirmalar ile daha da ayrintiya girmiglerdir. Conger ve Kanungo tarafindan, 1988 yilinda
yayimlanan ve gesitli arasgtirmacilarin denemelerinden olusan "Organize Etkide Tarifi Zor

Faktorler” adli galigma Gzelikle, karizmanin liderlik lizerine etkisini konu almaktadir.

Giiniimiizde liderlik alaninda karizma konusuyla ilgili yapilan bu ¢aligmalar dzellikler
ve biliyiik adam teorilerine dikkat g¢ekici bir geri doniis olarak degerlendirilmektedir.
Ornegin Wess Roberts’in kitabi “Hun Imparatoru Atilla’mn askerleri olsamiz, onun
isteklerini yerine getirmez miydiniz?” sonucuna gotiirmektedir (ROST, 1993, s.36-41).
Yazar kitabinda gii¢li ve kabiliyetli liderlerin deneyim yoluyla yetenek haline gelecek

Ozelliklerini su sekilde siralamaktadir .

-Bagimlilik -Sezgi -Sorumluluk alma
-Cesaret -Kararlilik -Giivenirlik
-Arzu -Tahmin -Kararlihik
-Duygusal Gii¢ -Zamanlama -Koruyuculuk
-Fiziksel Gii¢ -Kendine Giiven

Warren Bennis de liderin daginik-diizenli, geng-yash, erkek-kadin olarak her durumda
ortaya ¢ikabilecegini bununla beraber hepsinin agagidaki ortak 6zelliklere sahip oldugunu
belirtmektedir (BENNIS, 1989, 5.39-40);
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-Liderligin en temel bileseni yOnlendirici vizyondur. Lider yapmak istediklerini
bilmektedir ve kargisina gikacak bagarisizlik ve engelleri asacak giice de sahiptir.

-Liderligin ikinci temel bileseni ihtiras duygusudur. Lider yaptig1 isi sever ve onu
yapmaktan mutluluk duyarsa ihtirasim agifa vurur ve diger insanlara da umut ve ilham
Verir.

-Liderligin son bileseni de diirtistliiktiir. Diirtistliigiin {i¢ esas boyutu ise dogruluk,
olgunluk ve 6z bilgidir. Insanlar kuvvetli ve zayif yanlarmi tanimadikga, ne istedigini ve
ni¢in istedigini bilmedikc¢e basarili olamazlar. Bu agidan lider asla kendine ve 6zellikle
kendi hakkinda yalan séylemez, kuvvetli yanlarinin oldugu kadar zayif yonlerini de bilir
ve bunlan yerli yerince ele alir. Dogruluk ise 6z bilginin anahtaridir. Dogrulugun temeli
diisiince ve eylemde ictenliktir. Liderligin diger iki bileseni ise merak ve risk almadir.
Lider her seyi merak eder ve Ofrenmek ister, risk almay1 sever, basarisizliklar onu
endiseye diisiirmez, hatalarin1 kabul eder ve onlardan bir seyler &frenecegini bilir
(BENNIS, 1989, 5.41).

1980-1987 yillan1 arasinda Kouzes ve Posner A.B.D’de yaklagik 10.000 yoneticiyle
yaptif1 aragtirma sonucunda izleyicilerin liderden beklediklerinin dogruluk, kabiliyet ileri
gorisliiliik ve ilham vericilik oldugunu ortaya ¢ikarmislardir (POSNER-KOUZES, 1987,
s.133-137).

Thomas Cronin de lideri “Paylasiimis amaglari gerceklestirmek igin insanlar
harekete gegirme konusunu bilen kisiler olarak’’ tarif etmis ve liderligi olusturan unsurlar
kabiliyet, dzellik ve davranig bigimi olarak belirtmistir. Yazara gore, kabiliyet insanin bir
isi iyi yapmak konusundaki kapasitesidir. Bir¢cok liderin canlandirmak, koalisyon
olusturmak, strateji belirlemek gibi , insanlarla iliski kurma kabiliyeti vardir ve bunlar test
edilip 6grenilebilen kavramlardir. Ancak kabiliyet, liderligin basarist igin tek bagina yeterli
degildir. Bir kiginin liderlikteki davranig bigimi de 6nemlidir. Liderin davramis bigimi
demokratik, otokratik, empatik, iliski kurulmaz, saldirgan-pasif, merkezci veya ademi-
merkeziyet¢i olabilir. Bu degisik davranis bigimleri degisik durumlarda ¢aligabilir. Ancak
liderin davranis bi¢imini belirleyen en 6nemli unsur onun sahip oldugu 6zellikleridir. Bu

ozellikleri de su sekilde siralayabiliriz (CRONIN, 1983, 5.7-25);
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-Kendine giiven,

-Vizyon,

-Akil, tecriibe, adalet,

-Ogrenme (kendini gelistirme),

-Moral insa edici, motive edici,

-Heyecan, cesaret, enerjik olma,

-Diiriistliik,

-Risk alan,

-Iliski kurma ve dinleme kabiliyeti olan,
-Giig ve otorite arasindaki dengeyi iyi kuran,

-Amaglara ve sonuglara gitmek i¢in konsantre olmasini bilmektir.

Yukarida karizmatik liderlerin 6zelikleriyle ilgili degisik arastirmacilarin goriislerine
yer verildi. Bu boliimde ise; degisik arastirmacilar tarafindan tespit edilen ve karizmatik

liderlerin sahip olmasi gereken Gzelliklerden ele alinacaktir.

Etkileyicilik Yetenekleri : Karizmatik liderlerin bir vizyonu vardir. Ancak bu
bireylerin esas yetenekleri vizyonu organizasyonda c¢alisan tiim isgérenler ile
paylasmalarinda ortaya ¢ikmaktadir. Liderlerin izleyicilerinin duygusal seviyelerini
costuran ve vizyonu benimsemelerini saglayan etkileyicilik yetenekleri vardir. Karizmatik
liderler tarafindan kullanilan bazi etkileyicilik teknikleri sunlardir (HUGHES-GINNET-
GORDON, 1993, 5.434),

-Karizmatik liderler, igaret etmek istedikleri noktalar: anlatirken genis bir sekilde abart:
benzetme ve hikayelere yer verirler,

-Karizmatik liderler, konusmalarimi karsisindaki grubun seviyesine uygun olarak
yaparak onlarin duygularina hitap ederler. Ayrica birgok karizmatik dini ve siyasi lider
tekrar, ritim, denge ve aliterasyon gibi konugsma tekniklerini etkili olarak kullanarak

mesajlarinin etkisini giiglendirmektedirler.

Ayrica, R. House tarafindan 1977 yilinda yapilan aragtirmalar sonucunda "karizmatik
lidere iligkin iki degisken ortaya ¢ikartilmustir. Bunlardan bir tanesi liderin etkileyiciligi
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digeri ise; izleyicilerin inanglariyla liderinkilerin benzerligidir. Izleyicilerin, lider gibi
olma veya lider tarafindan takdir edilme duygular1 onun kisisel degerlerinin 6nemli bir
boliimiinii teskil eder. Bu ve benzeri etkiler, tipik bir ast-iist iligkisinin Gtesinde (daha
verimli) sonuglarin dogmasina neden olmaktadir. Karizmatik liderlerin izleyicileri yiiksek
imit ve umutlarla ise bagladiklar igin daha gayretli ¢alisirlar. Karizmatik liderler, astlarmi
kiiclimsemeden ve statiileriyle tehdit etmeden daha giiglii hisetmelerini saglayabilirler. Bu
tir bir giiclenme duygusu, liderin gelecek vizyonu ve yiiksek duygusal seviyelerle
birlesince Orgiitsel, grupsal takimsal performansta veya toplumsal  degismelerle
sonuglanabilir (HUGHES-GINNET-GORDON, 1993, 5.346).

Imaj ve Giiven Olusturma: Karizmatik liderler, hedeflerine ulasirlarken astlarina
giiven vermek icin iist seviyede kendine giivenir ve olagandisi bir kavrama kabiliyetine
sahiptirler (HUGHES-GINNET-GORDON, 1993, s.435). Ayrica, karizmatik liderler
hedeflerine ulagmak igin kisisel riskler igeren faaliyetlerde bulunur ve bu kisisel riskleri
alirlarken gosterdikleri hazirlikli tavirlan giivenilirliklerini artirmaktadir. Bu tip liderler,
bagariya giden yolda geleneksel olmayan yollari tercih eder ve organizasyon ortaminin
Ongordiigii tehdit ve imkanlara hassas davranirlar. Bdylece, kendi goriiglerini yerine
getirmek i¢in uygun bulduklarn zamanda kendi goriislerini gegerli tek alternatif olarak
tanimlarlar. Gliveni, yOnlendirme kapasitelerinde ve onlarin pesinden gelenlerin
ihtiyaglarina ne kadar ilgili olduklarinda belirtirler. Genelde gii¢ kullanmak igin Grnek
olucu davramglarda bulunurlar (BRYMAN, 1992, 5.102-106).

Kisisellesmis Liderlik: Karizmatik liderler izleyicileriyle duygusal etkilesime
girmektedir. Ancak bu karizmatik liderlerin izleyicileriyle arkadaglik seviyesinde
etkilesime girmesini gerektirmemektedir. Sadece, izleyiciler liderlerinin kendilerine
verdikleri deger Olglisiinde liderleri ile yakin iligski kurabilmektedirler. Kisaca izleyici
acisindan, karizmatik liderin géziinde iyi iy yapmak son derece mutluluk verici olurken,
liderin limitlerini bosa ¢ikarmak da o Olglide psikolojik yikima sebep olmaktadir
(HUGHES-GINNET-GORDON, 1993, s.436).

Etzioni ve Hollander gibi bazi yazarlar karizmanin bir 6zelligi olarak sosyal mesafenin

gerekliligini ileri siirmiislerdir. Bu nedenle, yoneticilerin siirekli bir gekilde personel



37

tarafindan degerlendirildiginden yola gikarak, sosyal yakmhgin yoneticiler hakkinda insan
hata yapabilir bunun sonucu olarak da alt kademe tizerinde sihirli bir izlenim yaratamaz.
“Clinkii yakinlik, her gegen giin yanilsamay1 yok eder” diigiincesini ortaya ¢ikaracagini
ileri stirmiiglerdir ( ALBAN-ALIMO, 2000, s.283).

Shamir tarafindan da mesafeli ve yakin liderlerin karakteristiklerini ortaya ¢ikarmak
lizere bir aragtirma yapilmigtir. Arastirma sonucunda; mesafeli liderlerin ideolojik misyon
tagima goriintiisiinde olduklari, usta konusma yeteneklerine sahip, inatg1, kararli ve cesur
olduklar tespit edilmistir. Astlart ile yakin mesafedeki liderlerin ise; diisiincelik, agiklik,
sosyallik ve mizah yetenegi gibi Ozelliklere sahip olduklari belirlenmistir (ALBAN-
ALIMO, 2000, s.284).

Izleyicilerin Ozellikleri : Liderlerin  vizyon sahibi, etkileyici ve yonetici
Ozelliklerine sahip olmasi, onlarin karizmatik goriinmesine yardim edebilir. Ancak,
karizmatik liderlik, liderin sahip oldugu Ozelliklerden ¢ok izleyicilerinin ona verdigi
karsiliktir. Bu nedenle, ancak organizasyon vizyonuna inanmis ve ona yiiksek duygusal
reaksiyon gosteren izleyicilere sahip liderler karizmatik sayilabilir. Bu kapsamda 1988
yilinda Conger ve Kanungo tarafindan yapilan arastirmalar sonucunda; “karizmatik
liderlik organizasyonlarda ¢alisan bireylerce liderlerine atfedilen bir kavram olarak”
tanimlanmagtir (BRYMAN, 1992, s.102-106).

Ileri Goriigliiliik: Karizmatik lider, 6zellikle olaganiistii amaglarda 6nsezisi olan ve bu
vizyona sahip olmak i¢in etrafindakileri motive etme yetenegine sahip bir hayalperesttir.
Sashkin karizmatik lideri karizmatik olmayandan ayiran iki temel unsur agiklamaktadir.
Bunlardan bir tanesi Onseziyi digerlerine acgiklamak digeri ise; Onseziyi genigletmektir.
Sashkin’e gore Onseziyi acgiklamak sozli iletisim yerine, liderin davramglariyla astlarina
ornek olmasina baghdir. Onseziyi genisletmek ise; degisik durumlar orijinal haliyle
sezinlemek ve bunlari organizasyonlara adapte etmektir. Lider gerekli durumlarda
Onsezisini hayata gegirmek lizere organizasyonda radikal degisiklikler yapabilir (POON,
2000, 5.75).
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1301. Karizmatik Liderlik Basamaklari

Aragtirmacilar tarafindan, karizmatik liderlerin organizasyon vizyonuna ulagmak tizere
izledikleri yollar incelenmis ve degisik sekillerde ifade edilmigtir. Agsagidaki Tablo 4’de
karizmatik liderlerin  organizasyon vizyonuna ulagsmak {izere yaptiklar1 faaliyetler

karsilagtirmali olarak aktariimaktadir.

Goriildiigli tizere, birinci basamakta lider amaglarint belirlemekte, ikinci basamakta
lider, bir vizyon olusturmakta {iglincii basamakta gerekli araglar1 kullanarak vizyonu

astlarina iletmekte, dordiincii basamakta ise; karizmatik lider Omek almacak

davraniglaniyla, astlarmin giivenini kazanmaktadir.

Tablo:4
Karizmatik Liderlik Asamalari

GIBSON, IVANCEVICH ve CONGER ve KANUNGO?’ya gire
DONNELY’e gore Karizmatik Liderlik Karizmatik Liderlik Asamalar:

Asamalari

1. Basamak Mevcut durumdaki 1. Kaynak eldesi ve sinirlamalari igeren

kullanilmamus firsatlar ve zaafiyetleri
belirler. Astlarmin ihtiyaglarna duyarlidir.
2. Basamak Stratejik bir vizyon olugturur.
3. Basamak Vizyonu iletir. (status-
quo)’nun gegersizligini ve vizyonun en
¢ekici alterrnatif oldugunu anlatir.
Izleyicilerini yonetmek i¢in motive eder.
4. Basamak Teknik uzmanlig1 bizzat risk
almasi fedakarlig1 ve kendine 6zgii
davraniglar ile giiven telkin eder. Rol
modelleme, gliclendirme ve 6zgiin
taktiklerle vizyonun bagarilmasi igin araglar

kullanilir.

mevcut durum degerlendirmesi.
2. Amaglari belirtme ve
3. Bu amaglar1 bagarmak i¢in metodlar

geligtirme.
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1302. Karizmatik Liderlik Cesitleri

Howell karizmatik liderligi ikiye ayirmaktadir. Bunlardan bir tanesi sosyallesmis
digeri ise; bireysellesmis karizmatik liderdir. Sosyallesmis karizmatik lider sosyal, yapici -
ve insan haklarina saygili davraniglar gostererek izleyicilerini etkilemektedir.
Sosyallesmis karizmatik liderlerin kitleyle beraber destekledigi amaglar, onlarin istekleri,
ihtiyaclari ve geligimleridir. Sosyallesmis karizmatik liderler kitleyi amaglaryla
yiizlesmesi i¢in cesaretlendirmektedirler. Bireysellesmis karizmatik liderler ise; lider ve
kitle arasinda siki bir iligkiye onciiliik eden bireysel iistiinliik ve otoriter davramglar
gostermektedir. Organizasyonun amaci bu tip liderler tarafindan belirlenmektedir.
Bireysellesmis karizmatik liderler izleyicilerinde gelistirdikleri itaat ve sadakat
duygularindan istifade ederek izleyicilerinin kendisine olan bagliligin1 genisletmektedir

(POON, 2000, 5.76).

Aragtirmacilar tarafindan, karizmatik liderligin ¢esitlerine yonelik yapilan bir bagka
ayrim ise; vizyoner karizmatik lider ile kriz tabanli karizmatik lider ayrimidir. Bu ayrima
gore; vizyoner karizmatik lider, uzun vade hedeflerinin iizerine yogunlagmakta ve iletigim
yetenegini de kullanarak astlarinin ihtiyaglari ile kurumun uzun vadeli amaglarim
birlestirmektedir. Kriz tabanli karizmatik liderler ise; organizasyonda mevcut bilgi kaynak
ve stireclerin yetersiz kaldifi ve belirsizligin fazla oldugu durumlarda harekete
geemektedirler. Kriz anlarinda ortaya ¢ikan karizmatik liderler, organizasyonlarda
sorunlarin ¢oziilmesine yonelik wuygulanacak hareket tarzlarimi ve sartlarin ne olacagini
tesbit etmektedirler. Kriz yoneticileri krizi agmak igin yeterli karizmatik liderlik
ozelliklerine sahip olmalidir. Organizasyonlarda belirsizlik ve karmasikhigm fazla oldugu
durumlarda; astlar durumun diizeltilmesi ve problemin ¢dziimii igih giclii  karizmatik
liderlere ihtiyac duymaktadirlar. Organizasyonda yiiksek serbestlik diizeyine sahip
karizmatik liderler astlarini krizden ¢ikmak igin yollar aramaya tegvik ederek, onlara daha
¢ok serbestlik tanimaktadirlar (GIBSON-IVANCEVICH-DONNELY, 1994, 5.307-310).

James G.Hunt tarafindan, 1999 yilinda karizmanin sira di1 liderlerin vizyonuyla mu,
yoksa kriz gibi sira digt olaylar sonucunda mu gelistigini tesbit etmeye ydnelik 191
{iniversite 68rencisiyle tek bir faktdr, yedi derece ve tekrarli dlgtimler ydntemiyle deneyler

yiriitilmiistiir: Arastirmaci tarafindan, ¢aligmanin temel amaci karizmatik liderligin iki
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farkl: tiirii olup olmadiginin tesbit edilmesi ve eger iki ¢esit karizmatik liderlik var ise;
krize duyarli karizmanin etkilerinin, vizyon sahibi karizmaninkilerden daha hizli bozulup
bozulmayacagimin tesbit edilmesi olarak belirlenmistir. Caligmanmn sonucunda agagidaki
hususlar tespit edilmistir (HUNT, 2000, s.427-429). Karizmatik liderligin iki sekli vardar.
Buniar;

-Vizyon sahibi karizmatik lider,
-Krize duyarli karizmatik lider.

Krize duyarli karizmatik liderligin gecici etkileri, vizyon sahibi karizmatik liderligin
etkileri ile karsilagtirildiginda zaman i¢inde azalmaktadir. Sabit bir durumda (kriz yokken)
vizyon Onemli olmakta; bir kriz durumunda ise; gercekten krizin karizma {izerinde ¢nemli
rol oynadig1 ortaya ¢ikarilmistir. Eger liderler krize tepki (duyarlilik) gosterirlerse, vizyon
sahibi karizmatik liderler kadar karizmatik olduklar1 diisiniilecektir. Kriz tek basina
karizma yaratmaz ama kriz ve tepki yaratir. Kiigiik ¢apli krizlerle basariyla basa ¢ikan ya
da is gelistirme gibi diinyevi aktiviteler gibi goriinen islerle ugrasan liderler karizmatik
goriiniirler. Vizyon ve kriz hakkindaki yeterliliye karsi gerekli durumlar konusunda,
karizmatik liderlik kurmak i¢in vizyonun tek basmna yeterli bir durum oldugunu
varsaylyoruz, krize duyarli davramistan dolay: karizmatik liderlik kurmak igin kriz gerekii
bir durumdur; kriz zamanlarinda hem krize duyarli hem de vizyon karizmatik liderlik
saglamak i¢in yeterli bir durumdur (HUNT, 2000, 5.427-429).

131. Davramgsal ve Déniistiiriicii Liderlik Anlayis

20. yiizyilda liderlik konusunda ¢alisma yapan yazar ve arastirmacilarin bir ¢ogu
yonetici ve liderlik kavramlarini birbiri yerine kullanmiglardir. Giiniimiizde bu alandaki
kavramlar geliserek yOnetimin istek ve kararlilik ile organizasyon tasarlamak, liderligin
ise; yogun is gayreti, giiven, diizenlilik, odaklanma ve katihm ile uygulanmasinin gerekli
oldugu konusunda yazarlar fikir birligine ulagsmislardir (KENT-CROTTS, 2001, s.221-
229).
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Liderlik ile yoneticilik kavramlar: arasindaki bu ayrimin ortaya ¢ikmasinda en biiyiik
katki James McGregor Burns tarafindan, politik liderlik konusunda Alman sosyologu
Weber’in ekonomik ve ekonomik olmayan otoritenin kaynagindan yola ¢ikarak ortaya
attig1 doniistiiriici ve davramiggr liderlik olarak bir ayrima gitmesidir (SASHKIN-
ROSENBACH, 1993, 5.88).

Bumns tarafindan, 1978 yilinda yayimlanan eserinde liderlik “insanlarin ekonomik,
politik veya buna benzer gii¢ ve degerler kullanarak bagimsiz veya karsilikly olugturduklar
amaglara ulagmak igin izleyicilerin harekete gegirilmesi” olarak tammlanmaktadir
(BURNS, 1978, 5.425). Bu tanumda dikkat ¢ceken nokta amaglardir. Bu amaglar birbirinden
bagimsiz ancak birbiriyle iligkilidir. iki kisi bagimsiz bir amaca ulagabilmek igin karsilikli
mal veya hizmet aligveriginde bulunabilir. Bu ¢esit iliskilerde izleyicilerin ortak
c¢ikarlarina ulagmalar1 konusunda ortak bir ¢aba s6z konusu olmayip, sadece pazarlik séz

konusudur ve bunun adi da davranigsal liderliktir (BURNS, 1978, 5.426).

Bazi yazarlar tarafindan, geleneksel lider olarak da tanimlanan davramigsal liderler,
organizasyonlarinda yonetim fonksiyonlarimi miikkemmel bir sekilde uygulamaktadirlar. Bu
tip liderler astlarinin roliinii ve gorevlerini ayrintih bir sekilde tanimlayarak,
organizasyonlarda tegkilatlandirmay1 saglarlar. Organizasyonun hedeflerine ulagmasina
yonelik olarak da astlarina rehberlik edip, amaca ulagildiginda astlarina pozitif geri
besleme ve Odiiller saglarlar. Amaca ulagilmadifi durumlarda ise; astlarma yaptirimlar
uygulamaktadirlar. Davranigsal liderler, genellikle organizasyonda mevcut diizeni
siirdiirmek icin gayret sarfetmektedirler. Uzun donemli bakis agisina sahip olmayan
davranigsal liderler, yasal odiillendirme ve formal otoriteden yanadirlar. Onlar tarafindan
astlarin ¢abalar1 planlara, programlara ve biitcedeki hedeflere ulagsma agisindan
degerlendirilmektedir. Astlarin yo6nlendirilmesinde, organizasyonun kural ve normlan
baglayici unsurlardir. Bu nedenle, astlara 6nceden kendilerinden beklentilerin neler oldugu
ve astlar tarafindan bu beklentilere uygun sergilenen gayretler, para, statii ve buna benzer
somut odiiller ile ddiillendirilir. Goriildiigi {izere davranigsal liderler astlarina “benim icin
calisirsamiz ben de sizin igin ¢alisimm” mesajini vermektedir (KENT-CROTTS, 2001,
§.221-229). ‘
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Baz1 durumlarda liderler, sadece liderlik siirecini kullanarak izleyicilerinin amag¢ ve
degerlerini degistirip sekillendirebilirler. Bu tip liderlik bigimine ise; doniistiiriicii liderlik
ad1 verilmektedir (BURNS, 1978, 5.426). Déniigtiiriicii liderlik bir veya birka¢ elemanin
lider veya digerlerinin, birbirlerinin morallerini ve motivasyonunu yiikselttigi zaman
ortaya ¢ikmaktadir (KENT-CROTTS, 2001, $.221-229). Hizli degisimin yasandigt
giiniimiiz organizasyonlarindaki liderlerin; organizasyonlarini déniistiirebilecek niteliklere
sahip olmasi gerekmektedir. Organizasyonlardaki doniisimii saglayabilecek bu yeni
liderler ise; “Ddéniistiiriicii lider” olarak adlandirilmaktadir (YUKSEL ve Digerleri, 2003,
s.80).

Baz1 yazarlar tarafindan, doniistiiriicii liderler ayn1 zamanda karizmatik liderler olarak
da tarif edilmektedir. Ciinkii karizmatik lidere ait birgok 6zellik, davramig ve izleyiciler ile
iligkiler, donistiiriicti liderlikde de tespit edilmektedir. Ancak son donemde doéniistiiriicii
ve karizmatik liderlik konusuyla ilgili yapilan ¢aligmalarda, Bennis ve Nanus; Van Eren,
Conger, Kousez ve Posner gibi bazi yazarlar karizmatik liderligin digerlerinden “ifade
tarzlar: ve etkileyici yonetim deneyimleri” ile ayirt edilebilecegini ileri slirmiislerdir.
Tamimda karsimiza cikan etkileyici yOnetim kavrami, liderlerin kendilerini “ifade
etmelerinin anlamli ve akilci olmasiyla ilgilidir. Bass, karizmatik liderlerin ¢aliganlarla
konusan, ikna ve tesir eden, hareketlendiren olduklarimi belirtmigtir. Conger ve Kanungo
da karizmatik liderlerin hedefleri gosterenler olduklarini ileri stirmiislerdir. Onlar gelecekte
kars1 konulmaz igler hakkinda fikirler sdyleyen kurnaz, ikna edicilerdir. Liderlerin sahip
oldugu bu tip Ozellikler hem doniistiirlici lider hem de karizmatik liderlerde
bulunmaktadir. Bu durum ise; “karizma” ve “doniigtiirii liderlik” arasindaki iliskinin agik
olmamast sonucunu dogurabilmektedir. Avolio ve Gibbens gibi bazi yazarlar bu durumu
aydinlatmaktadir. Bu aragtirmacilar, eserlerinde karizmanin agik gekli galiganlari itaat veya
gevresel koordinasyonu saglamaya tesvik ettiklerini doniistiiriicti liderlerin ise; “sadece
karizmatik ozelliklere sahip olmarmin oOtesinde astlarimi kendi kendilerine diigtinmek igin
cesaretlendirdiklerini’’ belirtmislerdir (KENT-CROTTS, 2001, 5.221-229).

Yukarida bahsettigimiz her iki liderlik bigimi de insanlifin  faydasi adina
kullanilabilir. Eger izleyici ve lider arasindaki davramglar herbirinin amaglarini
gergeklestirmesini sagliyorsa, davranigsal liderlik izleyicileri tatmin edecektir. Davranigsal

liderin gekle iligkin degerleri sorumluluk, dogruluk, kararlilik olacaktir. Doniistiiriicii lider
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ise; bunlarm {lizerine inga edecegi adalet, ozglirliik ve esitlik gibi son degerler ile
ilgilenmektedir. Doniistlirticli lider izleyicilerini yukanda saydigimiz son degerleri

kullanarak moral ve motivasyon seviyelerini yiikseltmektedir (BURNS, 1978, 5.426).

Bundan sonraki bdliimde ilk defa Mec. Gregor Burns tarafindan ortaya atilan

davranigsal ve doniistiiriicii liderlik kavramlar incelenecektir.

1310. Davranigsal (Goreve Yonelik) Liderlik Anlayis1 (Transactional Leadership)

Bazi aragtirmacilar tarafindan, goreve yonelik liderlik seklinde de adlandirilan
davranigsal liderlik ast ile iist arasindaki karsilikli bagimliligi icermektedir. Bu kapsamda,
izleyicilerin liderlerinin isteklerini yerine getirmeleri, bunun yaninda liderlerin de sik sik
izleyicilerinin beklentilerini karsilamalar1 bilyliik 6nem tagimaktadir. Davranigsal liderlik
anlayisinda, liderin etkililigi izleyicilerinin degisen ihtiyaglarmmi hangi Olgiide

kargilayabildigine baghdir.

Davranigsal liderlik anlayisinda ast ile {ist arasindaki karsilikli bagimhilik, diistik veya
yiksek diizeyde etkilesim olarak tanimlanan kavramlar ile saglanmaktadir. Diiglik
seviyede etkilesim mal ve haklara dayanirken, yiiksek seviyedeki etkilesim kigisel baglara
dayanmaktadir. Donistiiriicti liderlikte yiiksek diizeyde etkilesime iliskin degerler olarak
belirtilen saygi, giiven gibi moral degerler mevcuttur. Davranigsal liderlikte ise; daha ¢ok
diislik diizeyde gerceklesen degerler olarak tanimlanan maasg artisi ve buna benzer odiiller
stz konusudur (LEWIS-KUNHERT, 1987, 5.649).

Davranigsal liderler, astin istenen sonuglari elde etmesi igin neleri, ne zaman yapmasi
gerektigi konusunda astlarina yol gostermektedir. Bu nedenle, ¢alisanlar daha kisa
zamanda ucuz ve kaliteli ¢iktilar elde ederler. Davranigsal liderler astlara ulasacaklar
hedefler konusunda yol gosterirlerken, ayni zamanda g¢alisanlarin sahsi ihtiyaglarini da
g6zoniinde bulundurmaktadirlar. Bu tarza sahip liderler kadro avantajmm: kullanarak,
astlarin performansi ve tatminini artirmaktadir. Astlar, hedeflere ulagilmas: halinde
bekledikleri odiillere sahip olacaklarina inanmaktadirlar (GIBSON-IVANCEVICH-
DONNELLY, 1994, 5.308).



1311. Déniistiiriicii Liderlik (Transformational Leadership)

Burns’e gore doniistliriicti liderlik; izleyicileriyle aktif bir etkilesime girerek;
izleyicilerdeki potansiyel enerjiyi bulup harekete gecirmektir (KRISHNAN, 2001, s.127).
Déniistiirticli liderler, organizasyonlarindaki astlarinin ¢abalarini somut hedefler yerine,
bir vizyona yoneltmektedirler. Uzun dénemli bir bakig agisina sahip olan doniistiiriicii
liderler, astlarmnin tiim yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikartip, kendilerine olan
gilivenlerini artirarak, onlardan normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayi

hedeflemektedirler.

Déoniigtiiriicli liderler, organizasyonlarda &zellikle kriz ve galkantili donemlerde, hizl
degisim ve bu degisimi yonetme konularinda son derece 6nemli rol oynarlar. Doniigtiiriicti
liderler, sahip olduklar1 yeteneklerle organizasyonel degisim ve yeniligi baglatarak
organizasyonun stratejisini rekabete uyum saglayacak bigimde olustururlar. Doniistiirlicii
liderler s6z konusu degisimi; degisim ihtiyacinin fark edilmesi, paylasilan bir vizyon

yaratmak ve degigimi kurumsallastirmak olmak tizere ii¢ agamada gergeklestirmektedirler.

Goriildiigli iizere donistiiriicii liderler, astlarim1 kisa dénem yerine uzun donemli
hedefler (vizyon) gostererek, onlarin kendilerini gergeklestirmeleri ve basarmalar: igin
motive etmektedir. Doniistiiriicti liderlik anlayiginda ¢alisanlarin Gdiillendirilmesi igsel
araglar ile saglanmaktadir (GIBSON-IVANCEVICH-DONNELLY, 1994, 5.309). Bu icsel
araglar ise; maddi Ogelere dayanmayip, kisisel degerlere yonelik, adaleti ve diizeni
saglamak gibi kisisel deger sistemlerini temel almaktadir (LEWIS-KUNHERT, 1987,
5.650).

Rokeach tarafindan, doniistiirticii liderlik kavraminin temelini teskil eden deger sistemi
“belli bir hareket tarzimin bagka bir hareket tarzina tercih edilmesi’’ olarak
tanimlanmaktadir. Yazara gore, iki ¢esit deger sistemi mevcuttur. Bunlardan bir tanesi,
hurs, sevme ve agik gorislilliik gibi belli bir hareket tarzinin istenmesiyle ilgili olan
inanglar kapsayan aragsal (Instrumental) degerler. Digeri ise; 6zgiirliik, kendine sayg1 ve
mutluluk gibi maddenin son halinin istenmesiyle ilgili olan inanglar1 kapsayan son

(terminal) degerlerdir. Ayrica aragsal degerler ahlaki ve kendini kanitlama degeri olarak
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son degerler de toplumsal ve kisisel degerler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir
(KRISHNAN, 2001, s.127).

Rokeach’a goére deger sistemi toplum tarafindan Onem verilen ve begenilen
davraniglarin olugturdugu siirekli bir organizasyon olup, degerler birbiriyle biitiinlesmis
durumdadir. Bundan dolay: bir kisinin degerlerine bakarak onun karakteri hakkinda tam
olarak bilgiye sahip olmak miimkiin olmayabilir. Omegin diinyada hemen hemen tiim
insanlarda mutluluk degeri vardir. Ancak herhangi bir kiginin sahip oldugu bu deger
hiyerargik ortam igerisindeyken, sahsin kisiligi hakkinda degerlendirme yapmamiza imkan
verebilir. Ornegin organizasyonda kisi mutluluk i¢in kendine saygi prensibinden taviz
vermiyor ise; o kisi hakkinda genis yorumlama yapmak miimkiin olabilir. Dniistiiriicii
liderin yolunu ¢izen ve onu diger insanlardan ayiran Onemli degerler vardir. Burns’a gore
doniigtiiriicli liderler insan haklarina saygi, diiriistliik ve adil olma gibi evrensel degerlere
sahiptir. Yapilan ¢aligmalarda; doniigtiiricii liderin son deger sisteminde en bilylik 6nemi
diinya barist ve esitlik kavramina verdigi, aragsal deger sisteminde de en biiylik 6nemi
diiriistliik ve sorumluluk kavramlarma verdigi ortaya ¢ikarilmistir (KRISHNAN, 2001,
5.127).

Bass tarafindan yapilan arastirmalarda dontstiiriici lidere iliskin ligli donistliriicii,
ikisi davranigsal olmak lizere toplam bes faktOr ortaya ¢ikarilmigtir. Bunlar (GIBSON-
IVANCEVIH-DONNELLY, 1994, 5.310);

Karizma : Lider, astlarinda saygi, deger ve gurur hissini uyandirarak, vizyonu ifade

eder.

Bireysel Dikkat: Lider, astlaninin ihtiyaglarina &zel 6nem vererek, onlarin kisisel

geligimleri igin anlamli gérevler verir.

Entellektiiel Ozendirme: Astlarmn yaraticiligim gelistirmeye yonelik olarak, gerekli

ortamu saglar ve onlar tesvik eder.
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Baglantih Odiil: Lider, astlarim1 hangi 8diilii almalari i¢in ne kadar caligmalan

gerektigi hakkinda astlarim bilgilendirir.

Ayirmmeiik Yapmadan Yonetim (Adil Yonetim): Lider organizasyondaki tim
personele egit davranir (GIBSON-IVANCEVICH-DONNELLY, 1994, 5.308).

Bass, ilk defa caligmasiyla Burns’un yeni teorisini Olgiilebilir ve anlagilabilir noktaya
tasimustir. Aragtirmaci ¢aligmasinda, gok faktorlii liderlik anketi hazirlamis ve bu anket
yardimiyla liderin 360 derecelik resmini ¢gekmek miimkiin olabilmistir. Anket iki liderlik
bi¢imini degisik kategorilerde agiklamaya yoneliktir (SASHKIN-ROSENBACH, 1993,
5.90). Ankette davranigsal liderligin belirlemecileri baglantili 6diiller ve adil yonetim
olarak belirtilmektedir. Doniistiiriicii liderligin belirlemecileri ise; karizma, (izleyiciler
liderleri heyecan, vizyon ve gorev duygusu gibi duygusal dgeleri harekete gegirebilme
karizmatik ¢zelliklere sahip goriiyorlar), bireysel dikkat (liderler izleyicilerini biiytik
beklentiler sunarak ve bunlari basit olarak anlatarak gayrete odaklandirabilirler),
entelektiiel 6zendirme (bu kavramin davramgsal liderliktekinden fakri, doniigtiiriicti
liderin izleyicilerinin gorevle ilgili problemlerini kendinin ¢tzmesini beklemesidir)
(SASHKIN-ROSENBACH, 1993, 5.91).

Bass’in gelistirdigi ¢ok yoOnlii liderlik anketi (Multiple Leadership Questionnaire)
davramig Olgedi olduguna gore en Onemli doniistiiriicii liderlik boyutunun da karizma
oldugunu stylemek gerekecektir. Bass’in bu ¢aligmasinda karizma liderin davramigi olarak
Olgiilmemistir. Bu olduk¢a 6nemlidir. Clinkii karizma, doniistiiriicii liderlige sebep olmanin
Otesinde sonucudur. Bass Weber’in eski Yunanca da Tanrimin armagam olarak gordiigii
karizmanin anlamim g6zardi etmektedir. Bu yiizden sadece karizmatik 6zelliklere sahip
olmanin 6tesinde olan doniistiiriicii liderligi anlayabilmek igin, liderin hem davraniglari
hem de karakter Ozellikleri lizerinde durulmasi gerekmektedir (SASHKIN-ROSENBACH,
1993, 5.92). Dondistiiriicii liderligin en biiyiik karakteristigi karizma, ancak karizma basarili
doniistiici  lider olabilmek i¢in yeterli olmayabilir (GIBSON-IVANCEVICH-
DONNELLY, 1994, 5.310).
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Déniigtiiriicii liderin davramsi agiklama konusunda Kouzes ve Posner’de Bass gibi bir
anket gelistirmistir. Liderlik uygulamalar1 anketi (Leadership Practices Inventory) de bes
tip liderlik davranigini, siireci sorgulamak (organizasyonu ileri gotiirmek igin risk alma ve
firsatlan arastirmak), paylasilmig bir vizyon olusturmak, personeli gelisimi konusunda
cesaretlendirmek, ornek olmak, izleyicilerinin bagarilarii kutlayarak cesaretlendirmek
olarak tespit etmistir (SASHKIN-ROSENBACH, 1993, 5.93).

Sashkin’de donistiiriicli liderin davranigimi agiklamada gelistirdigi Lider davranis
Olgegi (Leadership Behaviour Questionnaire) de bes kategori gelistirmigtir. Bunlar agiklik,
haberlesme, giiven, dikkate alma, firsat yaratmadir. Bunlara ilave olarak yazar doniigtiiriicii
liderleri ortalama lider ve yoneticilerden ayiran ii¢ Ozellik ortaya ¢ikarmugtir. Ancak bu
Ozellikler insanin dogustan kazandif: degil 6grenilebilecek Ozelliklerdir. En temel 6zellik
kendine giivendir. Ikincisi gii¢ istegidir. Sonuncusu ise vizyondur (SASHKIN-
ROSENBACH, 1993, 5.95). Ek 1’ de su ana kadar gelistirilmis doniigtiiriicii liderlik
Olgekleri verilmigtir.

Giiniimiizde  dOniistliriicti  liderlik kavramu Burns’un g¢aligmasiyla  birlikte
baglamaktadir. Kitabinda miikemmel firmalarin sahip oldugu siradisi insanlardan
bahsederken Peters ve Waterman doniistiiriicli lideri milkkemmellikle esit anlama
koymaktadir. Bass ise doniistiiriicii lideri karizma ile aym olarak gormektedir. Bunun
Otesinde gozardi edilmemesi gereken gercek ise doniigtiiriicii liderligin izleyici ve liderin
moral, motivasyon agisindan birbirlerini yilksek seviyeye g¢ikartmalaridir (ROST, 1993,
s.87). Ayrica doniistiiriicli, karizmatik ve vizyon sahibi olma gibi organizasyonel
donilisiime odaklanmig liderlik modelleri is ve politika gevrelerindeki anlik degisimlerden
dolay1 daha da Onem kazanmigtir. Bu nedenle, aragtirmacilar degisim literatiirii ile liderlik
literatiirli arasindaki kosutluklari belirlemek {izere g¢aligmalar yapmaktadirlar. Liderlik
alaninda bu konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar rutin olmayan durumlarda transformasyonel
liderlik daha iyidir fikrini desteklemektedir (EISENBACH-WATSON, 1999, 5.89).

Ayrica giliniimiizde zihinsel yeteneklerin duygular ile iglenmesini saglayan zeka olarak
tarif edilen duygusal zekanin etkili bir liderlik potansiyeli elde edilmesinde ve etkili
liderlik yeteneklerinin gelistirilmesinde gittikge artan bir &neme sahip oldugu ortaya

¢ikarilmigtir. Mayer ve Salavey tarafindan duygusal zeka ile liderlik arasindaki iligkiyi
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ortaya ¢ikarmaya yonelik yapilan ¢aliyma sonucunda; duygusal zekanin dé’)hﬁstﬁriicii
liderlik stilinin bir ¢ok eleman ile belirgin bir sekilde baglantili oldugu tesbit edilmistir.
Ozellikle ilham, motivasyon ve bireysel gdzetim kavramlar: hem duygusal zeka hem de
doniistiiriici  liderlik kavramlan igerisinde belirgin bir gekilde parallellik saglayar
kavramlardir. Mayer ve Salavey tarafindan yapilan ¢aligmada da kendilerini astlarim
motive eden ve onlara ilham veren liderler olarak tamimlayan liderlerin duygusal
gozlemleme ve duygusal idarede giiclii olduklari rapor edilmigtir. Ayn1 sekilde astlarinin
bagaris1 ve onlarin gelismesi icin ugragan liderlerde de duygusal gézlemlemede ve
duygusal idare agisindan ileri bir safhada olduklar1 belirtilmistir (PALMER-WALLS-
BURGESS, 2001, 5.7).

Déniigtiiriicii liderligin ortaya ¢ikarilmasinda en 6nemli faktorlerden bir tanesi de lider
tarafindan astlarina geri bildirimde bulunulmasidir. Bu konunun incelenmesine yodnelik
olarak toplam 40 organizasyonel lider 2 ¢alisma ve 2 geri besleme ¢aligmasina dahil
edilmig ve 180 asttan bu liderler ile ilgili bilgiler alinmigtir.Calisma sonucunda elde edilen
veriler geri bilgilendirmenin doniistiiriicii liderlik 6zelliklerini geligtirdigi belirlenmigtir
(KELLOWAY-BARLING-HELLEUR, 2000, s.147).

132. Dikey Ikili Baglant1 (Leader Member Exchange) Modeli

Giiven ve liderlik hakkindaki tartigmalara felsefede, psikolojide, isletme alanlarmda
yillarca karsilagilmistir. Aslinda liderlik ve giiven biitiin ¢aglardaki farkli kiiltiirlerin
edebiyatlarinda hep ortak tema olarak da kargimiza gikmaktadir. Buna ragmen, bunlarin
birbirine nasil benzer ya da nasil farkli yapilar olduguna iligkin ¢ok az arastirma
yapilmistir. Liderlik ve gliven hakkindaki teoriler birbirinden bagimsiz oiarak orta};;l
¢ikmis ve gelismislerdir. Hem liderlik hem de gliven iizerine yapilan yeni teorik gelismeler
ise; bize ast ile list arasindaki kargilikli iligkiyi anlama ve bu iligkilerin daha etkili
olabilmesine yonelik firsatlar saglamaktadir (BROWER-SCHOORMAN, 2000, 5.229).

Giiven konusuyla ilgili yapilan ¢aligmalarda arastirmacilar, “insanlarin giivenilirligine
iliskin egilimlerinin etkilesim diizeyini” ortaya ¢ikarmiglardir. Buna gore, giivenen kisi

bilgiyi paylagarak ve gorevlendirme yaparak biraz da risk alarak iligkiyi deneyebilir. Eger
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glivenilen kisi bu etkilesimde giivenilirligini kanitlar ise; giivenen onunla daha hassas
bilgileri paylasir ve gilivenilen kisiye daha g¢arpici gérevler verir. Bu nedenle, giiven
konusundaki geligim stireci hem lider iiye degisim modeli hem de giiven teorileri igin aym
olarak karsimiza gikmaktadir (BROWER-SCHOORMAN, 2000, s.230).

Graen ve Uhl-Bien, lider liye degisim teorisini {i¢ boyutta kavramlagtirirlar. Bunlar
sadakat, saygi ve giivendir. Yine son aragtirmalarda Schriesheim (1999) Lider Uye
Degigsim teorisini karsilikli destek, giiven, hoslanma, dikkat, sadakat ve geniglik olmak
lizere alt1 boyutta incelerler (BROWER-SCHOORMAN-HWEE, 2000, s.230). Liden ve
Maslyn (1998) ise; etki, sadakat, katk: ve profesyonellik olmak tizere dort boyutta inceler.
Liden ve Maslyn’e gore herhangi bir Lider {iye degisim iliskisi bu boyutlardan sadece
birinin, ikisinin, {i¢iiniin ya da d6rdiiniin hepsi birden {istiinde kurulabilecegini savunmasi
dikkat ¢ekicidir (BROWER-SCHOORMAN-HWEE, 2000, 5.230).

Giliniimiize kadar liderlik ile ilgili gelistirilen modellerin biiyiik bir kismu liderin iginde
bulundugu kosullan dikkate alarak belli bir davrang tarzi segecegi ve segilen bu tarzin tiim
astlar icin gegerli olacagi noktasindan hareket etmektedir (COBAN, 1999, 5.102). Ancak
ast ile iist arasindaki karsilikl: baglantiy1 inceleyen Lider Uye Degisim teorisi bu iliskilerin
kurulmasinda astlar arasinda farklilasma oldugunu iddia ederek, ast ile iist arasindaki
iligkilerin gelismesini saglayan rol yapma siirecini tanmimlamaktadir (BROWER-
SCHOORMAN, s.231). Bu kapsamda Graen, Danserau ve Haga tarafindan 1975 yilinda
gelistirilen dikey ikili baglant1 (Vertical Dyad Linkage) modeli , liderin tiim astlarina aym
sekilde davranacag: goriigiinden ayrilarak liderin grup iiyeleri ile kurdugu iligkilere gore,
her bir astina kars1 farkli davraniglar sergileyebilecegini ileri siirmektedir (COBAN, 1999,
s.82). Goriildiigii iizere dikey ikili baglantt modelinin temeli “liderler astlarindan

bazilari ile daha yakin iliskiye girer”diisiincesine dayanmaktadir.

Ikili baglant1 kuram teorisyenleri, liderlikteki dzellik ve davranig teorilerinin liderler
ile astlar1 arasindaki iligkiyi oldugundan basit hale indirgedigine inanarak, “dyad” olarak
isimlendirilen, lider ile izleyicisi arasinda etkilesimin (degis-tokusun) igerigine
odaklanmaktadir. ikili baglanti kurami , bir liderin, neden bazi izleyicilerini digerlerine
oranla daha fazla etki ve tesir ettigini inceleyen bir perspektif igermektedir. Konuyla ilgili

yapilan arastirmalardaki baslangig bulgulari, astlarm, aym lideri degisik gekillerde
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tanimladigim gdstermistir. Ornegin; astlar bir lider ile iliskilerini, oldukga iyi, karsilikhs
anlayis, giiven, saygi ve sorumluluk temeline dayandigi seklinde rapor ederken, bazi
astlar1 ise; lider ile etkilesimlerini, daha diigiik dereceli bir giiven, saygi ve sorumluluk
seklinde diigiik seviyeli bir iliski seklinde tanimlayabilir (DAFT, 1999, s.82).

Lider Uye Degisim teorisi teorisyenleri, organizasyon igerisindeki iligkileri 3 asamadan
gectigini belirlemislerdir. Baslangi¢ agamasinda, lider ve izleyiciler, birbirine yabanci bir
sekilde, hangi tiir davraniglarin daha uygun olacag: konusunda test ederler. Etkilesim her
bir izleyici ve lider arasinda informal (resmi olmayan) sekilde devam eder ve orta yol
bulunur. Her bir grup iiyesinin roli, {iyenin ve liderin beklentileri dogrultusunda belirlenir.
Daha sonra, lider ve iiye birbirini yakindan taniyip, iligkileri olgunlagtiktan sonra , iligki
diizgiin bir davrams sekli kazanmaya baglar. Lider Uye Degisimi bu asamada artik
degismesi ¢cok zor bir noktaya gelmistir. Lider ile izleyicileri arasindaki etkilesim grup-igi

ve grup-dig1 statiiler olarak belirlenme egilimindedir (DAFT, 1999, s.82).

Asir1 uglardaki bu iki davranis sekli temel olarak, liderlerin astlarini “grup-igi” veya
“grup-dist” olarak degerlendirip, bir etkilesimde bulunmasini ifade etmektedir.
Organizasyon igerisinde liderlerini oldukga iyi olarak tanimlayan astlar, onlarla yakin
iligkiler gelistirirler ve organizasyon igerisindeki faaliyetlerin yapilmasi esnasinda, kilit rol
oynayan yardimcilar haline gelirler. Grup-dig1 iiyeler ise; organizasyon igerisinde bu gesit
kritik rolller {istlenmezler. Bu farkliliklar nedeniyle, organizasyon igerisindeki bireyler
genel olarak, liderin rakipleri ve destekleyicileri seklinde alt gruplara ayrilabilirler. Bazi
astlar, ihtiyaglarim kargilayip doyuma ulasirken bazilari ulagamazlar. Bu farkliliklar, lider
ile her bir birey arasindaki lider ile izleyicisi arasinda etkilesime (dyad) dayanmir. Grup-igi
tyeler lider ile yiiksek seviyede iligki igindeyken, grup-dis1 iiyeler lider ile iligki igine
girebilecek veya onu etkileyecek bir pozisyonda degildirler ve pasif olma egilimindedirler.
Grup-igi liyelerin, liderlerinden, yiiksek seviyede biiyiik &diiller alma- firsatlart vardir.
Organizasyondaki grup-i¢i iiyeler, algilamada daha dikkatli, daha onaylayici (uzlagmaci)
ve muhtemelen daha iyi statli sahibidirler. Buna karsin, grup-dis1 iiyeler, pozitif lider
iligkilerinden ve etkilerinden faydalanma egiliminde degildirler ve liderler bunlara daha

¢ok yasal otorite ve zorlayici davraniglarda bulunmaktadir (DAFT, 1999, s.83).
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Lider-ast iliskisini inceleyen bu modelle ilgili, birgok ¢alisma yapilmigtir. Aragtirmalar
sonucu, grup i¢i iliskilie sahip ikililerin, grup i¢i baglarinin gii¢lii olmasi ve lider
tarafindan desteklenmelerinden dolayi, is tatminlerinin grup disi iiyelerine gére daha
fazla,ig giicii devir oranlarinin daha az oldugu saptanmustir. Ayrica, grup i¢i Gyelerinin is
ile ilgili problemlerinin digerlerine gore az oldugu belirtilmistir (COBAN, 1999, s.107,
BARAN,1997, s. 498). Ancak, organizasyon igerisinde grup i¢i ve grup disi olarak
belirecek farklilagma iki grup arasindaki diigmanlifin gelismesine neden olabilecektir.
Gruplar arasindaki diigmanca tavir ise; organizasyonda takim cgalismast ve igbirligini
ruhunu bozabilecektir. Diger bir tehlikede eger grup disindaki astlar, liderin gbzdesi
olmayi, hakettifinden fazlasin1 elde etmek olarak algilarlar ise; grup digindaki astlar
tarafindan, liderin bekledigi itaati ona gOstermeyecek ve ona karsi yalmzlik, ilgisizlik,
diismanlik gibi duygularin yerlesmesine neden olabilecektir (YUKL, 1989, s.145).

133. Osborne ve Hunt’m Cok Yonlii Etki Modeli

Osborne ve Hunt tarafindan, organizasyonlardaki ydneticilerin degisik durumlardan
nasil etkilendigini agiklamaya yOnelik olarak, liderlikte “uyum ve tepkicilik” (adaptive and
reaktive) teorisi ortaya atildi. Aragtirmacilar tarafindan, teori 1982 yilinda kiiglik
degisiklikler yapilarak, “cok yonlii etki modeli” (multible influence model) olarak yeniden
isimlendirildi. Aragtirmacilar liderlik davramglarimin belirlemecileri iizerinde yaptiklan
calismalarinda; organizasyonun yapisi ve dis gevresi gibi makro degigkenler ile gorevin,
astlarin Ozellikleri gibi konular1 igeren ve asttan asta degisiklik goOsteren mikro
degiskenleri tanimladilar (YUKL, 1989, 5.145).

Osborne ve Hunt tarafindan, lider davramiglarmin mikro degiskenlere gére makro
degiskenlerden daha fazla etkilendigi tesbit edildi. Arastirmacilarin galigmada kabul
ettikleri temel varsayim ; “‘organizasyon ortamwnin lidere degisik firsatlar ve kisitlamalar
verecegi”’ dilsiincesidir. Organizasyonlardaki baz1 liderler biiylik bir takdir yetkisine
sahipken digerlerinin davranmiglar biyiik 6lgiide: smirlandirilmig olabilir. Belirsizlik ve
diger organizasyonlara yiiksek bagimlilik gibi ¢evresel faktorler liderin takdir yetkisini
azaltmaktadir. Ornegin tiriinlerine olan talepte tahmin edilemeyen diizensiz degisimler olan

ve az miisteriye sahip kiiglik sirketlerin yoneticisinin sabit talebi ve ¢ok miisterisi olan
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biiyiik sirketlerin yOneticisine gbre daha az yetkisi vardir. Orta ve alt diizey yoneticiler
i¢in, yliksek merkeziyetcilik, bicimsellik ve kontrol alaninin . genis olmasi gibi
organizasyon yapisi ile ilgili faktorler  takdir yetkisini azaltmaktadir. Yiiksek
merkeziyetgilik  oldugu  zaman  kararlar  {istler tarafindan  onaylanmalidir.
Organizasyonlarda yiiksek bigimselliin oldugu durumlarda davramslar iyi diizenlenmis
kurallara ve yonetmeliklere uymak zorundadir. Kontrol alanmin genis oldugu
yapilanmalarda astlardan beklentiler fazla fakat her bir ast ile birebir igbirligi etmek i¢in
uygun zaman azdir. Takdir yetkisi gorevin karmagikligi, birbirine bagimliligi, astlarin
amaglarn ve grubun uyumlulugu gibi mikro degiskenlerden de etkilenmektedir (YUKL,
1989, 5.146).

Cok yonlil etki modeli, durumsal liderlik teorilerini ve liderlik davranis arastirmalariin:
birlestirmek igin kullamilan temel “grup performans modeli” olarak da
isimlendirilmektedir. Buna gore is grubu veya organizasyon iinitesinin performansini
belirlemek {izere alt1 degisken tesbit edilmistir. Bunlardan iki tanesi kigisel performans, iki
tanesi grup katilimim ve diger ikisi ise biiyiik grup ve gevre isbirligini igermektedir. Grup
performansi, grup iiyelerinin gorev yetenegi ve motivasyonlar: iyi oldugunda yiiksek
olmaktadir. Bu durumda grup, etkili bir sekilde organize olarak, organizasyon igerisindeki
belirsizlik ve dahili kanigiklig1 azaltmaktadir. Bu degiskenler, gesitli durumsal faktor ve
lider davraniglarindan etkilenmektedir (YUKL, 1989, 5.146).

Liderin grup etkinligini artirabilmesi igin degisik durumlarda sekiz yo6netsel davranig;
sergilemesi gerekmektedir. Bunlar (YUKL, 1989, 5.147);

-Catigmalari 6nleyerek, uyusmazliklar azaltmak,
-Bilgi saglamak,

-Problemleri ve firsatlar1 tanimlamak,

-Durum ve performans: degerlendirmek,
-Astlarin durumlarini bilmek,

-Rolleri belirlemek,

-Astlarin yeteneklerini gelistirmek,

-D1s gevreye koordinasyonu saglamak.
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Coklu baglanti modeli, durumsalik yaklasimi kapsaminda Onceden gelistirilen
modellere gére daha karigik ve kapsamlidir. Ancak modelin degisik seviyelerinde hala
tamamlanmam§ olmasi, her bir bireysel davramsin liderlik siirecini tam olarak nasil

etkiledigi agiklanamamaktadir (DAFT, 1999, 5.83).

134. Liderlik Ikameleri (Substitutes For Leadership)

Liderlik ikameleri kavramu ilk olarak 1977 yilinda Steve Kerr tarafindan ortaya atilmig
ve daha sonra Kerr ve Jermier’in 1978 yilindaki ¢aligmasiyla biiyiik ilgi gormistiir. Bu
teorinin ortaya atildigi déneme kadar ¢ikan liderlik teorilerinde ortak digiince *’her
duruma gore liderlik bigcimi farklilagsa da mutlaka dogru bir liderlik tarzi’’ oldugu
diigiincesiydi. SOz konusu liderlik modellerine goére; organizasyonun amaglarim
basarabilmesi i¢in mutlaka bir lidere ihtiyag vardi. Lidere olan ihtiyag ise; astlarmn lidere
kars1 saglksiz bir gekilde baglanmasimma neden olabilirdi (GIBSON-IVANCEVICH-
DONNELLY, 1994, 5.308).

Kerr ve Jermier tarafindan yapilan arastirmalarda; organizasyonlarda liderin
yetersizlifinden dolayi- ortaya ¢ikan faktorler ile “etkisiz kilic1” (neutralizers) olarak
tanimlanan bazi faktorlerin liderin yaptig1 hareketlerin sonugsuz kalmasina neden oldugu
tesbit edildi. Ornegin organizasyondaki fiziksel uzaklik ve kat 6diil sistemleri gibi bazi
uygulamalar liderin yaptif1 hareketlerin sonugsuz kalmasina neden olmaktaydi. Ayrica,
organizasyonlarda liderin yaptif hareketleri etkisiz birakmanin yanisira gereksiz kilan
faktorler de “liderlik ikameleri” (subsitutes for leadership) seklinde ifade edilmektedir.
Aragtirmaciya gore, birinci ikame yaraticis1 “izleyici” den gelen faktorler, ikinci grup
“vazifenin yapis1”, {igiincli grup ise “organizasyonun yapisi” olarak ortaya ¢ikarilmustir.
Ikame yaraticilartyla ilgili ayrntili  bilgiler asafida sunulmustur (GIBSON-
IVANCEVICH-DONNELLY, 1994, 5.308).

Calisandan Kaynaklanan Faktorler: Kerr ve Jermier ¢aligmalarinda iki gesit liderlik
bigimi ve kisisel faktorlerin bu tarzlar lizerindeki etkisi incelenmigtir. Bu tarzlar “emir
verici” onderlik ve “destekleyici” onderlik olarak belirlenmistir. Calisandan kaynaklanan

ikame oOzelliklerinden ilki “deneyim” dir. Yaptig1 iste yeteri kadar deneyimi olan bir
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elemanin iginin iyi taminlanmasina, standartlarinin siirekli hatirlatilmasina ihtiyaci yoktur
ve bu nedenle emir verici 6nderlik tarzina kars1 deneyim bir ikame olarak kabul edilebilir.
Aym sekilde konusunda iyi egitim almig veya kabiliyeti olan eleman iginde bu 6zellikleri
ikame olarak goriilmektedir. Buna &rnek olarak ucak pilotlari, doktorlar, muhasebeciler
verilebilir (ZEL, 2001, s.148).

Vazifeden Kaynaklanan Faktorler: Bu kategoriye giren fakttrlerden ilki igin “rutin”
yani belirli kaliplar iginde olmasidir. Bu durumda ¢alisanin liderden is hakkindaki
beklentileri azalacaktir. Bu faktoriin ikame etkisi emir verici 6nderlik tarzinin kullanildig:
yerlerde ortaya g¢ikacaktir. Yine benzer bir faktér vazife iginde “geri bildirim” olup
olmadigidir. Eger caligan kisi yaptiklarinin sonucunu kendi gorebiliyorsa liderin bu
islevine ihtiyaci kalmayacaktir (ZEL, 2001, s.148).

Organizasyon Yapisindan Kaynaklanan Faktorler: Kati kurallar1 olan, sirket
politikalar1 esnetilemeyen organizasyonlarin yapisi “emir verici” 6nderligin tercih edildigi
bir durumda “etkisiz kilic1” bir faktérdiir. Aym sekilde formalizasyon (bigimsellige) fazla
olan bir organizasyon da liderin yerine gecebilecektir. Bdyle bir ortamda planlar, hedefler
ve sorumluluklar belli oldugu i¢in liderin tanimlamalar yapmasina, ulasilacak noktalari
gbstermesine ihtiyag yoktur. Yani organizasyon yapisi lideri ikame etmis olmaktadir
(ZEL, 2001, 5.149).

135, Liderlikte Davramgssal Sapma Kredisi Yaklagim: (Idiosyncracy Credit)

Hollander tarafindan 1969 yilinda gelistirilen bu teori temel olarak bir grup iginde lider
etkinliginin Dbelirleyicisi olan faktdrleri ve liderligin ortaya ¢ikigmi agiklamaya
caligmaktadir. Modele adimi veren Davranigsal Sapma Kredisi (Idiosyncracy Credit)
kavrami, bir bireyin grubunun genel beklentilerinin disina ¢ikabilme (beklentilerden
sapabilme) derecesi olarak tamimlanmigtir. Davranigsal Sapma Kredisi yaklagiminin temeli
liderlik kavraminin tanimindaki mesrﬁiyet ve grubun amacma eritistirilmesi olgularina
dayanmaktadir (ZEL, 2001, 5.149).
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Bunlardan birincisi, liderligin tek bagina bir kisiyi ifade etmeyip, bir siireci vurguladigi
hususudur. Buna gore, bigimsel bir grubun atanmig (bigimsel) lideri (yani yasal Orgiitsel
giice-otoriteye-sahip olan miidiir, yonetim kurulu bagkani, bashemsire gibi) liderlik
davramiginin gosterebilecegi gibi, gbstermeyebilir de. Buna karsilik bir kiginin liderlik
davranig1 gosterebilmesi i¢in mutlaka bigimsel lider olmasi da bir zorunluluk degildir
(ZEL, 2001, 5.140).

Tanimda vurgulanan ikinci 6nemli husus liderligin bir “etkileme” siireci oldugudur ki,
bu da liderli§in mesruiyet (yasallik) diizeyini ifade eder baska bir deyisle, grubun geri
kalan {iyelerinin agik¢a ya da listii kapali olarak liderin etkisini kabul etmesi anlam tagir.
Dolayisi ile eger bir lider grubunun goziinde mesruiyete sahip degilse grubu etkileme
yoniindeki girigimlerinin basarili olmamas: gii¢li bir olasiliktir ve hatta daha da kétiisi,
grup tyelerinin liderin isteklerinin tam aksi yOniinde davranmalari da kuvvetle
muhtemeldir. Bu baglamda liderin giiciiniin, nihayetinde gruptan kaynaklanacagi sonucuna
kolayca ulagilabilir (ZEL, 2001, s.140).

Bu degisim iliskisine gbre bir liderin gruptan statii, taninma, saygi, uyum ve hatta
gelecekte daha fazla etkileyebilme kredisi ele edebilmesi i¢in grubun arzuladigi hedeflere
ulagmasina yardimci olacak talimatlari, uzmanligi, koordinasyonu ve Ozel kaynaklari
saglamasi gerekecektir. Iste Davramigsal Sapma Kredisi olgusu kabaca gruptaki hipotetik
kabul, statii ya da mesruiyet birimi olarak tanimlanabilir. Buna gore, bir liderin ya da grup
tiyelerinden herhangi birinin, grubun normlarina sadakat gosterdigi ve/veya grubun birincil
hedefine katkida bulunan 6nemli bir sey yaptig1 her durumda, grubu etkileme yOniinde
davranigsal sapma kredisi kazanma (yani kabul gorme, statii ya da mesruiyet elde etme), .
soz konusu olacaktir. Buna karsilik, grup normlarinin digina ¢ikan veya grubun birincil
gorevinden uzaklagmasina neden olan davranislar i¢in ise; davranigsal sapma kredilerini
(mesruiyetini, statlisini ve grubun kabuliinti) yitirilmesi kuvvetle muhtemel hale
gelecektir (ZEL, 2001, s.142).
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136. Ozverili Liderlige Takipgilerin Tepkileri Modeli

Bu model, organizasyon igerisinde liderin Ozverili davramiglar gosterdigi zaman
izleyicileri tizerinde nasil etkiler birakabilecegini incelemektedir. Liderlerin 6zverili
davraniglari, diger liderlik teorilerinde de incelenmigtir. Bazi arastirmacilar tarafindan,
Ozverili davranig sergileyen bu tip liderler “fedakar lider’”, ‘“hizmetgi lider”, ve buna
benzer isimler ile adlandinlmugtir. Genellikle bu yazilar, bu fenomeni igermesine ragmen,
teoriye dokiilmemistir. Isletme ve liderlik literatiiriiniin dtesinde, dzverili davraniglara kars
ilgi, g¢esitli disiplinler arasinda da yaygin bir sekilde goriilmektedir. Biyologlar sosyal
hayvanlar {izerinde uzun siiredir “bencil olmamanin” nasil miimkiin olabilecegini
aragtirmaktadirlar. Ciinkii Darwin’in evrim teorisi bireylerin hayatlarini idame ettirmek
igin bencil davranacagimm belirtmektedir. Benzer sekilde, insanlar arasi Ozverili
davraniglarinda nasil olabilecegi konusu sosyologlar, psikologlar, politika bilimcileri,
ekonomistler ve biyologlar tarafindan incelenmektedir (CHOI-DALTON, 1999, 5.398).

Isletme yaziminda 6zverili davramis konusunda yapilan en 6nemli ¢alismalardan bir
tanesi, Choi ve Mai-Dalton tarafindan ortaya atilan Ozverili liderlik modelidir. Bu
modelde, Ozverili davranigin Orgiitsel yapilarda yiikselebilecegi ve 6zverili davranan
liderin izleyicileri iizerinde nasil bir etki yaratacagini incelenmektedir. Ozverili liderligin
degisen cevreye, bireysel ve Orgiitsel adaptasyonu kolaylastirdig: ve 6zverili lidere karizma

ve megruluk kazandirdigi iddia edilmektedir.

Ozverili liderlik modelinde, 6zveri kavrami, ’6rgiitsel yapilarda kisisel haklardan,
ayricaliklardan, Gdiillerin dagitimindan veya gii¢ kullanimindan tiimden/kismen, ve/veya

kalici/gegici olarak vazgegme/erteleme’’ olarak tamimlanmaktadir.

Bu tanimdan yola ¢ikarak, organizasyon icerisindeki 6zveri, Orgiitsel yapidaki daha
riskli ve gilic gorevlere, hareketlere, doniislere veya parcalara goniillii olarak katilmay1
icermektedir. Ornegin, iki kisi aym ticretle, ticari mali kamyondan alip depoya yiiklemek
i¢in tutulmus olsun. Eger birisi bilerek sadece agir olanlan tasiyor, digeri ise hafif olanlar
tasimaktan rahatsiz oluyorsa, bu davranis is alaminda Gzveriyi goéstermektedir. Bazen

Ozverinin bu gekli tiyeler arasinda bdliinemeyen biitlin riskin alinmasi veya basarisizligin,
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talihsizligin, kazalarin ve hatalarin, o kiginin tek kendi sugu olmasa da biitiin

sorumlulugunu iistiine almasini da igermektedir.

Karsiliklarin (6diillerin) dagitilmasi alaninda 6zveri ; kisinin maas, kérlar, terfi, tatil ve
0diil gibi adil ve mesru paylarindan, haklarindan kalici veya gegici olarak vazgegmesidir.
Gii¢ kullanimu alaninda §zveri ise; kisinin elinde bulundurdugu giicii, ayricakliklari, kigisel

kaynaklar1 denemekten, kullanmaktan goniillii olarak gekilmesini anlatmaktadir.

Ozverili liderlikten, bir liderin kendi organizasyonu veya izleyicileri i¢in yukarida
aktarilan davraniglar: sergiledigi zaman bahsedilebilir. Makro seviyede 6zveri, bireylerin
ve organizasyonlarin degisen kosullara ayak uydurmasini hizlandiran bir mekanizma
olarak goriilmektedir. Mikro seviyede ise, teori, 6zverili davranigin izleyicilerin algilama
ve davramglarnini, Ozellikle: (1) karizma sifatini verme, (2) mesruluk verme, (3) liderle
karsilikli davraniglara niyetliliklerini etkiledigini iddia etmektedir. Bass tarafindan
karizmatik liderlik konusuyla ilgili yapilan caligmalarda liderin sergiledigi Ozverili
davraniglarin liderin sahip oldugu ileri goriisliliik, yaraticilik, giivenilirlik ve buna benzer
karizmatik 6zelliklerin izleyiciler tarafindan algilanmasini kolaylagtirdig: tesbit edilmistir.
Liderin megrulugu , izleyicilerin, liderlerinin onlarn faaliyetlerini istemesine, emretmesine
ve yOnetmesine ve onlara etki aktarmasina inanmalarimin derecesine baglidir. Mesruluk
giivenilirlik, giiven ve baglilik gibi kavramlar da kapsamaktadir. Izleyiciler kendini
diistinen ve adil olmayan bir lideri reddedecek ve ona mesruluk vermeyecektir. Buna
kargin goniillii olarak zor ve riskli gorevleri secen, giigliiliigiin ayricaliklarimi istemeyen,
adil olan lidere mesruluk verecektir. Izleyicilerin lider ile karsilikli davramglara
niyetlilikleri kavramu ise; yardim, kazang, lehte olmak ve buna benzer davranislarin ayni
onem ve degerde bu davramslan sergileyen bireye geri verilmesini kapsamaktadir. Degis-
tokus teorisi, dagitimsal adalet teorisi, hak teorisi ve karsiliklilik teorisi gibi bazi teoriler
genel olarak insanlarin sosyal ve psikolojik olarak aldiklari kadarimi verme egiliminde

olduklarimi iddia etmektedirler.

Bu yaklagimlarin 15181 altinda o6zverili liderligin izleyicileri kargihk verme ve
liderlerini takip etme yOniinde duygusal ve diigiinsel baski altina alabilecegi sOylenebilir.
Izleyicilerin karsilik verme egilimi ise; fazla ¢abalar ve 6zveri gosterme seklinde ortaya

ikabilir.



58

Yeon Choi ve Mai Dalton tarafindan, 1999 yilinda, 357 6grenci ve 157 endiistri
Oznesiyle, izleyicilerin anlayis ve davramslari {izerinde Ozverili lider davramislarinin

etkisini aragtirmak igin bir galigma yapildi. Modelin ana hipotezleri sunlardir;

-Izleyiciler, dzverili lidere karizma ve mesruluk mal ederler.

-Boyle bir liderin davraniglarina karsilik vermeye egilimlidirler.

Aragtirmacilar tarafindan otaya ¢ikarilan sonuglar sunlardir;

-Fedakarlik ve liderlik yeteneginin karsilikli etkisi, 6grenci Ornegi ilizerine karizma ve
yasalligin bagiml degiskenleri i¢in istatistiksel olarak Gnemli olarak ortaya ¢ikarilmustir.
Buna gore; liderlik yetenegi diigiik veya yiiksek olsa bile, fedakarlifin etkisinin daha genis
olmasina ragmen, liderlik yetenegi diisiik oldugu zaman fedakarlik davranigi daha belirgin
bir bigimde anlagilmaktadir. Bu, fedakar lider davramiginin bir dereceye kadar lider

yeteneginin eksikligini karsilayabilecegi anlamina gelebilir.

-Ozverili liderlik, izleyicilerin lider hakkindaki anlayislan ve lidere kars: tutumlarinda
pozitif bir etkilesimi 6ne siirmektedir. Oncelikle izleyiciler liderlerine saygi duyar ve
fedakar lider ile birlikte olmaktan gurur duyarlar (karizma), lideri oldugu gibi kabul eder
(yasallik), mukabele edebilmeye niyet eder ve lideri 6rnek alirlar. Fedakar lider davranig
Ornegi gosteren tarihsel olaylar da takipcilerinden benzer tepkileri almig goriinmektedir.
Bu tiir durumlar, liderin isteklerine uyma ve isteklerini yapma bu lider takipgilerin refahi

ve giiveniligi feda edecek olsa bile-fedakar liderligin kazanilmasiyla olur.

-Bireysel farkliliklar da fedakar liderlerin takipgileri {izerinde etkilerini azaltabilir.
Mesela iligkiye yiiksek derecede ihtiyag duyan bireyler, az ihtiya¢ duyan bireylere gore
fedakar lidere daha yakin davranabilir. Giice ihtiya¢ duyan bireyler bireysel liderligi
liderin bir pargasi olarak gii¢siizliiglin isareti olarak yorumlayabilir.
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137. Liderlik Atif Modeli

Caldex taraffindan 1977 yilinda gelistirilen  “Liderlik Atif Kurami” bireylerin
cevrelerindeki olaylart ve bu olaylarin meydana gelmesine atfedilen nedenleri agiklama
stireci ile ilgilidir ve insan davranislarinin, olaylarin gergek nedenlerinden gok, algilanan
nedenlerinden etkilendigini 6ne siirmektedir (KILINC, 2002, s.4).

S6z konusu teoriye gore; lider astlarmin davraniglarini gézlemleyerek, gerekli bilgileri
toplamakta ve astinin diigiik performans nedenini belirlemektedir. Aragtirmacilar, liderlerin
astin diisiik performansim ortaya ¢ikarmaya yonelik olarak igsel veya digsal nedenlere
bagh olarak atifta bulunduklarimi belirtmislerdir. Buna goére; ig¢sel nedenlerle atifta
bulunma, liderin astin diisiik performans nedenini, onun kisisel dzelliklerine atfetmesidir.
Bunlar; astlarin ¢abasimmin azlii, yeteneginin azlifi ve gorevi benimsemesinin diisiikliigi

olarak siralanabilir.

Dissal nedenlerle atifta bulunma ise, bir liderin astin diisiik performansimni, astin kisisel
ozelliklerinin digindaki durumsal nedenlere affetmesidir. Modelde yer alan digsal nedenler;
gorevin giliclligli, gorevi tamamlama siiresinin gergek¢i olmamasi, uygun olmayan
ekipmanlar ile ¢aligma, diger grup liyelerinin yetersizligi ve sansizliktir. Lider ast1 igin
belirledigi i¢sel ya da digsal atiflar neticesinde ona karsi davranis sergiler. Bu davranislar;
ayiplama, baska boliime transfer etme, riitbe tenzili, egitim ve yetistirme, ig zenginlestirme,
isin yeniden tasartmlanmasi, kigisel ilgi gisterme, sempati ve destek verme geklinde
siralanabilir (KILINGC, 2002, s.4).

Goriildiigii tizere, Liderlik Atif Kuramu ii¢ ana adimdan olugmaktadir. Bunlar (KILINC,
2002, s.4);

-Izleyici (ast) davraniginin gdzlenmesi,
-Liderin, bu davraniginin nedenlerine yonelik atiflar,

-Atiflara bagh olarak liderin gosterecegi davranis.
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14. Yonetici ve Liderlik Kavramlarim Birbirinden Ayiran Ozellikler

Lider ve yonetici kavrami birbirinden farklidir ciimlesi herkes tarafindan kabul g6rmiis
ancak nedenleri pek agiklanmamustir. Liderlik mistik ve agiklanamaz bir kavram degildir.
Giinlimiiziin belirsiz ¢evre sartlarinda organizasyonlarin bagarisi igin birbirinden ayr
fonksiyonlar1 olan bu iki kavramin iyi kullanilmasi gerekmektedir. Kisaca y6netim ve
liderlik birbirlerinin yerine konacak degistirilecek kavramlar degil, ikisi de birbirini sistem:
icerisinde tamamlayan siireglerdir. Kuvvetli liderligi zayif yonetimle birlestirirsek kotii
sonuglar dogar. Yapilmas:1 gereken kuvvetli liderligi kuvvetli yonetimle birlestirmektir

(KOTTER, 1990, 5.103).

Selznick tarafindan, 1957 yilinda ilk olarak lider ile yOnetici arasindaki fark ortaya
¢ikarilmigtir. Yazar liderlik ve yonetimdeki rutin ve kritik karar alma konusunda ¢aligmalar
yapmustir. Katz ve Kahn Yonetimi organizasyondaki rutin gorevlere verilen mekanik
karsilik olarak tarif etmis ve liderin etkiledigi yOneticinin ise otoritesini kullandi§i
sonucuna varmustir. Yonetici ve liderlerin organizasyonda yonetim siireglerine verdikleri

tepkiler asagidaki boliimde incelenmistir.
140. Yonetci ve Liderlerin, Karmasiklik ve Degisimi Diizenleme Yontemleri

Yonetim karmagiklifi  diizenlerken liderlik silireci onun aksine degisimi
diizenlemektedir. Bunun - nedenlerinden birisi giinlimiizde yasanan hizli degigim ve
rekabettir. Organizasyonlar bu rekabete ve degisime ayak uydurabilmek igin lidere
gereksinim duymaktadirlar. Belki de yonetimde liderligin giiniimiizde moda bir kavram
olmasinin nedeni de degisime olan ihtiyagtan kaynaklanmaktadir (KOTTER, 1990, 5.105).

Karmagiklig1 ve degisimi diizenleme liderlik ve yOnetim kavramlarimin iki 6nemli
ozelligidir. Lider ve yonetici bunlan diizenlerken asagida incelegecegimiz gérevleri yerine

getirmektedir.
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1400. Yoneltme ve Planlama

Organizasyonlar karmagikli§1 yonetmek igin ilk Once planlama ve biitceleme yaparlar.
Yillik, aylik hedefler belirlenir ve ara hedefler tesbit edilerek planin gergeklestirilebilmesi
icin kaynaklar diizenlenir. Bunun tersine organizasyonda yapisal degisim yoOn tespit
edilerek liderlik yoluyla saglanir. Yonetim, kontrol ve problem ¢6zme fonksiyonlariyla
planin gergeklesmesini saglar. Bunun igin sonuglarla plani, rapor ve toplantilarla detayli
olarak izler ve kargilastirir. Sapmalar1 tesbit eder ve karsilagilan problemleri ¢6zmeye
caligir. Yonetici bunlarla mesgul olurken, lider motive etmek ve tegvik saglamak igin

yollar arar (KOTTER, 1990, 5.105).

Lider yonetici arasindaki fark yoneltme ve planlama fonksiyonlarmin yerine
getirilmesiyle ilgilidir. Planlama bir y0netim islevi ve yapis1 geregi tiimdengelimlidir ve
degisim yerine beklenen sonuglar1 iiretmek {izere tasarlanir. YOneltme ise, daha
tiimevarimsaldir ve liderliin yOneltme tarafi plan {iretmekten g¢ok vizyon ve yeni
stratejiler gelistirmektir (KOTTER, 1990, s.105).

1401. Motivasyon ve Kontrol

Yonetici ve lider arasindaki diger fark motivasyona bakis agilarindan
kaynaklanmaktadir. YOneticiler ¢alisanlar1 kontrol altinda tutarak hedefe dogru
yoneltmeye calisirlar. Yonetimde kontrol mekanizmasinin Slgiilerine planlamada isaret
edilir. Liderler ise, galisanlar1 temel ihtiyaclarini karsilayarak hedefe dogru motivasyon
saglarlar (KOTTER, 1990, 5.105).

Yonetimde standartlar ve kalite kavrami konusunda yapilan tiim hesaplar ve Glglimler,
normal insan davranigina yani rutin olarak hergiin ayr isi basarili olarak yapan iggbrene
gore gelistirilir. Bu yaklagimda igg6rene heyecan ve mutluluk verecek bir durum degildir.
Lider ise; yonetimdeki kontrol mekanizmasinin zorlanmasindan ayri olarak, iggorenlerin
ihtiyaglarin1  tatmin ederek ve bagllik, dikkate alinma, itibar ve ideallerini
gerceklestirebilme imkanmi gibi basari igin gerekli olan temel ihtiyaglari kargilayarak
kisilerin motive olmalarim saglar (KOTTER, 1990, s.105).
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Etkili liderler izleyicilerini gesitli sekilde motive ederler. Ilk olarak organizasyonun
vizyonu ile izleyicilerin degerleri arasinda bir kosutluk kurarlar. Bu davramis isin
izleyiciler agisindan 6nemli goriilmesine neden olur. Lider izleyicilerinden diizenli olarak
organizasyon vizyonuna nasil ulagilacagi konusunda fikirlerini alip karar almalarinda
yardimcl olur. Bu da izleyicilere kontrol duygusu verir. Daha sonra ise organizasyon
vizyonunun gergeklesmesi igin izleyicileri gosterip geri besleme saglar ve gabalarini
destekler. Son olarak lider basariy1 farkeder ve Odiillendirir. Bu da izleyicinin sadece
bagarma hissinin tatmin olmanin Stesinde onun organizasyon i¢in degerini de ortaya
¢ikarmay1 saglar. Tim bu ifade edilenler yapildiginda, is kendiliginden motive araci olur

(KOTTER, 1990, 5.106).
141. Yonetici ve Liderlerin Amagclara, ise ve Izleyicilerine Yonelik Davranislar:

Yonetici ve liderin amaglara yonelik davranislari birbirinden farklidir. Yoneticinin
amaglar1 istekten ¢ok gereklili§i sonucudur ve bu yiizden de tarihsel baglamdan ve
organizasyon kiiltiirinden etkilenir. Lider ise, amaca yonelik davramg aktiftir ve yeni
fikirleri uygulamaktan ¢ok bu fikirleri ortaya g¢ikarir ve sekillendirir (ZALEZNIK, 1977,
s.73).

Yéoneticiler organizasyondaki rolleri geregin uygun olarak hareket edip empatik iligki
kurmaktan kagimrlar. Kisaca yonetici islerin nasil yapilacagi konusunda yogunlagirken,

lider hangi kararlarin verilip, hangi olaylarin gergeklesecegi lizerinde durmaktadar.

15. Birinci Boliime Iliskin Ara Sonug ve Degerlendirme

Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen &zellikler yaklasimu,

basarisiz olmustur. Bunun nedenleri;

Bazi durumlarda etkin liderin ayni Gzellikleri tagimadiklar1 belirlenmistir (KOCEL,
1995, 5.345).

Kisisel 6zelliklerin 6lgiimiinde sorunlar vardir (ERDOGAN, 1991, 5.335).
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Liderde bulunmas: gereken o6zellikler smirsizdir (CAN-KAVUNCUBASI-AKGUN,
1994, 5.416).

Liderin davranis1 ve durum bu yaklagimda gozardi edilmekte ve 6zellikleri dogustan
kazanmldig: belirtilmektedir.

Davranigsal aragtirmacilar iki gesit liderlik bigimi ortaya ¢ikarmiglardir. Bunlar; géreve
yonelik liderlik bigimi ve insana yonelik liderlik bigimidir (CAN-AKGUN-
KAVUNCUBASI, 1994, 5.430).

Liderligi, liderin sahip oldugu ozelliklerin 6tesinde gdsterdikleri davramslar iizerine

yogunlasan bu yaklagiminda bazi sorunlar: vardir. Bunlar;

Arastirmacilar genellikle demokratik liderlik bigiminin etkin oldugunu varsaymuglardr.
Ancak degisik durumlarda, ise yonelik liderin de etkin olabilecegini ihmal etmislerdir
(KOCEL, 1995, 5.352).

Durumsallik teorilerinde degisen durumlarda etkin olabilecek liderlik bigimi ortaya
¢ikarilmaya galisilmigtir. Ancak bu teorinin de bazi sirlamalarn mevcuttur. Bunlar;
Fiedler’in etkin liderlik modelindeki LPC G6l¢eginin gegerliliginin tam olmayis: ve lider
davramiginin  degismezligi ile ilgili varsayum elestiriye ugrammstir (CAN-AKGUN-
KAVUNCUBASI, 1994, 5.433).

Durumsallik yaklagimlarinda liderlik siirecine etki eden degiskenlerin hepsi
belirlenememistir. Bu nedenle yapilan galigmalarda liderlik siirecinin belli boliimleri

iizerinde yogunlagmistir (CAN-AKGUN-KAVUNCUBASI, 1994, 5.433).

Hersey ve Blanchard’in izleyicilerin olgunluk diizeyinden yola g¢ikarak ortaya
koyduklar1 durumsallik yaklagimi Fiedler’in “Yonetici deneyiminin grup verimliligi
agisindan 6l¢iildiiginde pozitif korelasyon vardir.” hipotezini dogrulamak icin 385 sivil ve
asker yonetici {izerinde yaptigi caligmayla dogrulanmamasi bir ¢eliski meydana
getirmektedir. Bilindigi tizere giiniimiizde birgok ydnetici tartismasiz olarak, liderlik

tecriibesinin etkin liderlik ve performans igin kaginilmaz oldugunu diisiinmekte, bu yiizden
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de silahli kuvvetlerde oldugu gibi sivil organizasyonlarda da yiikselmek igin minumum
siireler tesbit edilmektedir (FIEDLER, 1970, s.1-4).

Son donemde karizmatik ve doniigtiiriicii liderlik konusunda yapilan galigmalara da

baz elestiriler getirilmektedir.Bunlar;

Karizmatik liderlerin 6zellik ve davraniglarini ortaya g¢ikarmaya yonelik olarak yapilan
caligmalar sonucunda; tiim arastirmacilar tarafindan kabul edilen evrensel bir davraniglar
ve Ozellikler biitlinii ortaya g¢ikarilamamistir (GIBSON-IVANCEVICH-DONNELLY,
1994, 5.308).

Giliniimiiz aragtirmalan ise, Sekil 12°de goriildiigli izere liderlik siirecinin tam olarak
anlagilabilmesi ve etkili liderin ortaya ¢ikarilabilmesi igin, lider ve izleyicilerin ozellik ve
davramglarimin  belirlenerek, bunlarin organizasyon yapisi, teknolojisi ve ¢evresi gibi
durumsal faktorler ile iligkilendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadirlar (DAFT, 1999,
5.93; EREN, 1993, 5.295; SIMSEK, 1999, 5.176).

Cevredeki belirsizligin fazla oldugu durumlarda, organizasyonlarin basarisi igin en
Onemli faktdr birbirinden ayrn fonksiyonlari olan yonetici ve lider kavramlaridir
(KOTTER, 1990, s.103). Lider ile yonetici arasindaki bu farklilasmada, y&netim
faktériinde ast-iist arasinda gergeklesen otorite iligkisi, liderlikte ise etkileme siireci
vurgulanmaktadir. Liderlik stireci; kabul edilmis amaglar dogrultusunda yapiimak istenen
degisiklikler icin lider ve izleyiciler arasindaki kargilikl etkilegim olarak tanimlanmaktadir
(ROST, 1993, 5.103). Bu tanimdan yola c¢ikarak, liderlik silirecinin tam olarak
anlagilabilmesi i¢in, sadece liderin davramg ve oOzellikleri ile etkileme siirecini ortaya
¢ikarmak yeterli olmayacaktir. Bunun 6tesinde izleyicilerin ozelliklerinin belirlenmesi
gerekecektir. Giiniimiizde sosyo-ekonomik ve teknolojik gelismeler daha iyi egitim almug
izleyicilerin ortaya ¢ikmasina, bu gelisme de lider ile izleyiciler arasindaki mesafenin
daralip, organizasyonel siire¢ igerisinde izleyicilerin daha aktif rol almalarina neden
olmaktadir. Bu nedenle galiymamizin ikinci bdliimiinde, liderin basarisi ve liderligin

geligimi agisindan en 6nemli unsurlardan bir tanesi olan izleyici kavrami incelenecektir,



Lider
-Ozellikler
-Kisilik Yapisi
-Egitimi

Astlar
-Ozellikler
-Kisilik Yapisi
-Egitimi

Cevre
-Organizasyon Yapisi

~Kiiltiir

-Teknoloji

65

4
ETKILI LIDERLIK

Sekil:12

Etkili Liderlik

Kaynak : CAN, 1993, 5.82
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2. LIDERLIK SURECINDE iZLEYiCi KAVRAMI
20. Liderlik Siirecinde Izleyicilerin Tanim ve Onemi

Liderlik alaninda yapilan ¢aligmalarda genellikle, etkili lider; “bir vizyon yaratan ve
digerlerinin bu vizyona katilmasim saglamak tiizere stratejiler iireten kisi’’> olarak
tanimlanmigtir. Organizasyonlar igin son derece biiyiik oneme sahip etkili liderleri ortaya
¢ikarmaya yonelik olarak da, liderlerin davrang tarzlar analiz edilmis, gocukluk dénemleri
aragtirilarak deneyimleri karsilagtirilmig, basar1 ve basarisizliklan incelenmistir. Fakat
birgok analizde, liderler sanki organizasyon igerisindeki tek aktif kisi olarak
digtiniilerek, digerleri, yani izleyiciler, genellikle liderlerinin ilhamiyla doldurulmayi

bekleyen bos kanallar olarak diigiiniilmustiir (LEE, 1991, s.5).

Wright Mills tarafindan ilk olarak “20. yiizyil ¢alisanlarimin karakter yapilarimin
transformasyonlary’”’ isimli ¢aliymada organizasyon igerisindeki astlar, anlamadif:
konulara gekilen; yardimsiz kaldig: konulara giren, sesli konusmayan ve cevap vermeyen
kisiler olarak tamimlanmustir. Klasik yaklagimlardan biri olan makro-sosyolojik bakis
agisina gore ise; astlar “pasif, modern isin yapisal giicleri tarafindan kurban edilmis,
kigiler’® olarak tanimlanarak, organizasyon igerisindeki tim kural ve direktiflere tam
anlamiyla uyan bir “mekanik robof” gibi gorillmiislerdir (OGLENSKY, 1995, 5.2).

Giiniimiizde 6zellikle teknolojik ve sosyo-ekonomik alanlardaki gelismeler, insanlarin
egitim seviyelerinin, buna paralel olarak da bilgi siiregleme kapasitelerinin artmasina
neden olmaktadir. Bu durum,; yoneticilerin organizasyonlardaki etkinligini artirmak iizere
yonetim tarzlarim izleyicilerinin Ozelliklerine uygun olarak yeniden gbzden gegirme
ihtiyacini ortaya ¢ikarmaktadir. Organizasyonlarda izleyicileri goz ard: ederek etkili lideri

aragtirmak, bu galigmalarm giivenilirligini azaltmaktadtr; ¢linkii organizasyonlarda bagar
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veya bagarisizlik sadece liderin yOnetimiyle ilgili degil, aym zamanda izleyicilerin onu
nasil takip ettiklerine de baglidir (KELLEY, 1988, 5.142).

Geleneksel yonetim anlayisinda,  lider karar vermede baglica aktdr olarak
goriilmektedir. Ancak giinlimiizde astlarin yonetime katilmalar1 organizasyonlarda

etkililigin ortaya gikarilmasi agisindan 6nem arz etmektedir.

Max Weber’ in karizmatik lider konusuyla ilgili “ lider izleyicilerine yarar
saglamada bagarisiz olursa, karizmasimn  kaybolabilecegi” gOrisii de, liderin
izleyicilerinden bagumsiz olamayacagi diiglincesini desteklemektedir (HOLLANDER,
2002, s.5). Ancak birbirine ¢ok siki gekilde bagimliliklarina ragmen liderlik siireci

icerisindeki izleyicilik kavramina ¢ok daha az 6nem verilmektedir.

Giiniimiizde organizasyonlarda izleyiciler ile ilgili olarak dar ve sinirlayici anlayisin
gelismesinin nedenlerinden biri dil aliskanliklarindan kaynaklanmaktadir (HUGHES,
1993, s.223). Ingilizce sozliikte ast, “baskasimin hizmetinde olan  kimse” veya
“baskalarimin  diisiince ve fikirlerine uyan ve bagskalarini taklit eden kigi” olarak
tamimlanmaktadir. Tirkge sozliikte ise, “birinin emri altinda olan kimse, madun” olarak
tarif edilmektedir. Ilk bakista bu tanimlar akla uygun gelebilmektedir. Ancak bu tanimlar
astlarin, liderlerinden agik ve net bir talimat ulasincaya kadar hi¢ bir sey yapmamasi
gerektigini ifade etmektedir. Bazen 6zelikle kriz anlarinda astlarin liderlerinin talimatini
sorgusuz ve hizli bir gekilde yerine getirmeleri dnemli olsa da ¢ogu zaman gorevlerini
yerine getirirken yapilacak faaliyetler ile ilgili daha fazla kontrolii ellerinde bulundurmaya
ihtiyaglan olabilmektedir (ACUNER-TABAK, 2003, s.101).

Organizasyonlarda, ancak hayati Oneme sahip slirekli degisimi saglayabilecek
doniistlirici liderler izleyicileriyle aktif olarak kargilikli etkilesime girebilmektedirler
(KRISHNAN, 2001, 5.126). Mc Gregor Burns liderlik siirecinin dogas: geregi, bu siireci
tek kisilik liderlik anlayist ile agiklamanin mimkiin olamayacagim, Gardner de bu
gozleme benzer bir degerlendirme yaparak lider ve ast arasindaki iligkinin tek yonlii
olmadigini, astlarin da degigik fikir, deneyim ve moral diizeyleriyle liderlerini

etkilediklerini belirtmektedirler (HUGHES, 1993, s.8).
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Bu kapsamda, Bons ve Fiedler tarafindan lider ile izleyici arasindaki kontrol seklini
belirlemek iizere, 1980 yilinda A.B.D. Ordusundaki 160 piyade subay1 lizerinde yapilan
arastirma sonuglarina gore; entelektiiel kabiliyet, deneyim ve uzmanhk giicii fazla olail
subaylar bu 6zellikleri az olan subaylara gore, amirleri tarafindan siki takip ve kontrol

edilmedigi durumlarda daha iyi performans gostermektedirler (FIEDLER, 1995, s.24).

Kerr tarafindan da, organizasyonlardaki bazi i¢ ve dis ¢evre degiskenlerinin, liderin
sergiledigi davramglarin sonugsuz kalmasina neden oldugu tespit edilmis ve bu degiskenler
“liderlik ikameleri (substitutes for leadership)” olarak ifade edilmistir. Arastirmaciya gore,
birinci ikame yaraticis1 “izleyici” den gelen faktorler, ikinci grup “vazifenin yapist”,
ticlincli grup ise “orgamizasyonun yapisi” olarak ortaya g¢ikarilmustir. Aragtirmacilar,
yaptig1 isle ilgili yeterince deneyime sahip bir izleyiciye siirekli standartlarin hatirlatilmasi
veya isinin ayrintih olarak tanimlanmasina ihtiyag bulunmadigi ve bu nedenle de emir
verici liderlik bi¢imine karsi deneyimin bir ikame olusturdugunu tespit etmislerdir. Ayn1
sekilde pilot, cerrah, sanatgi veya biliminsau gibi iyi egitim almis veya yetenekli
izleyicilerin, sahip olduklari bu 6zelliklerinin emir verici liderlik bigimine karg: ‘’ikame
yaraticist’” olduklar1 belirlenmistir (KERR, 1977, s.177; ZEL, 2001, s.148). Hersey ve
Blanchard tarafindan da, durumsallik yaklagimi kapsaminda Blake ve Mouton’un iki
boyutlu liderlik tarzi izleyicilerin olgunluk diizeyi ile iligkilendirilerek, etkili lider
bulunmaya ¢aligilmigtir. Aragtirmacilarca, izleyicilerin bagaracaklari géreve yonelik olarak
sahip olduklan tecriibe, egitim, istek ve yetenekleri olgunluk derecesi olarak ifade edilerek,
organizasyonda liderin izleyicilerine olgunluk derecesine bagl asagidaki dort gesit liderlik
bicimi sergilemesinin uygun olacag: ileri siirlilmiistir. (GORDON, 1993, s.345;
VECCHIO, 1991, s. 317; CAN, 1992, s. 194; ve ZEL, 2001, s. 122). Bunlar ;

Goreve doniik lider, olgunluk diizeyi diisiik olan izleyicilere karsi goreve agirlik

vererek, izleyicilerin yetigmesi i¢in ¢aba gdstermektedir.

Ikna edici lider, olgunluk diizeyi biraz daha yiiksek olan izleyicilere kars1 yiiksek
gorev-yiiksek - iliski davranigi sergileyerek, onlara aldig1 kararlarin nedenlerini

anlatmaktadir.
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Karara katan lider, olgunluk diizeyi yiiksek olan izleyicilere karsi daha ¢ok ilgi
gostermekte ve izleyicilerinin goriis ve fikirlerini alarak onlarin y6netime katilmalarini
saglamaktadir.

Yetki veren lider, olgunluk diizeyi ¢ok yiiksek olan izleyicilere kars1 hem goreve hem
de onlar ile iligkilere daha az Onem vermektedir. Ciinkii, izleyicilerin amaglar

gerceklestirme konusundaki tecriibe, egitim, istek ve yetenekleri yeterli diizeydedir.

Goriildiigl lizere, durumsallik teorisi kapsaminda yapilan ¢aligmalarmm bir kisminda,
deneyimli ve bilgili bir iggérenin gorevinin sekillendirilmesinde lidere ihtiyag
duyulmayacag: ileri siirilmektedir (GIBSON-IVANCEVICH-DONNELLY, 1997, 5.174).

Organizasyon igerisinde liderin ¢ok fazla abartilmamasi yOniindeki — gOriisler
¢ogumuzun  yasantimizda liderden Ote  izleyici durumunda  bulunmasinda
kaynaklanmaktadir. Hatta, astlarimizin oldugu ve onlara liderlik davranigi sergiledigimiz
durumlarda dahi, hiyerarsinin geregi olarak istlerimiz de vardir. Bu nedenle, izleyicilik
kavrami organizasyonlarin ve yasantimizin biiyiik kismini belirlemektedir. Kelley’ e gore;
izleyicilik roliinde etkili olan bireyler “hem ormant hem de agaglari gorme bakis agisina,
baskalar: ile iyi ¢aliyma, dikkati kendinde toplama giiciine, sahsi ve ortak hedeflere
ulagmak igin psikolojik bir dengeye ve hepsinden onemlisi daha biiyiik hedeflerin yerine
getirilmesi igin takim i¢inde yer alma istegine sahip” bulunmaktadirlar. Organizasyonlarda
izleyicilik roliinii basartyla sergileyen bireyler organizasyon ve ig grubunun hedeflerini
tesbit etme, ortak kararlari sonuglandirma, bagkalarinda istekliligi artirma ve giiclii bir
yonetme istegine de sahip olabilmektedirler (HUGHES-GINNETT-GORDON, 1993,
s.24).

Giinlimiizde iggbrenlerin organizasyonlarina bagimlilign ge¢mis donemlere gére daha
zayiftir. Iggdrenler i ve 6zel hayatlan arasinda bir denge kurarak, isten iyi bir iicret
disinda kariyer geligimlerine olanak saglayan iglere yoOnelmekte ve Ozellikle yGnetimde
karar alma agamasinda bulunmak istemektedirler (HUGHES-GINNETT-GORDON, 1993,
$.224).



70

YoOnetme, sistemin gelisimini saglamak iizere isgérenlere yol gostermektir. Takipcilik
veya izleyicilik ise, organizasyonlarda ortak amaci kovalamaktir. Bu kapsamda; liderlik
etme veya takip etme siiregleri organizasyon igerisinde aktif veya biraz daha pasif
durumda bulunabilmektedir. Goriildiigii iizere, organizasyonlarin yapisi ne olursa olsun
liderlik ve takipgilik rollerine ihtiyag duyulmaktadir. Takipgiler ve liderler bir amag
etrafinda donerler; takipgiler ve liderler birbirlerinin etrafinda dénmezler. Takipgilik ve
liderlik bir kimsenin dogru zamanda oynadig1 bir roldiir, belirli bir kigi veya bir pozisyon
degildir. Organizasyonlar tarafindan, bu iki roliin bir biitiiniin pargalar1 oldugu g6z 6niinde
bulundurulmasi gereken bir konudur (DEISS, 2002, s.5).

21. Organizasyonlarda izleyici Cesitleri

Organizasyonlar igerisinde yer alan liderler nasil liderlik tarzlari sergiliyorlar ise

izleyicilerde organizasyon igersinde degisik davranig bigimleri sergilemektedirler.

Robert Kelley tarafindan, organizasyon igerisinde yer alan izleyici gesitleri iki boyuta
gére diizenlenmistir (Sekil 13). Bunlardan birinci boyut, kritik diigiinmedeki bagimlilik
derecesidir. Organizasyon igerisinde elestirel yaklasimla diisiinen izleyiciler
organizasyonun amaglarini bagarmak {izere kendisinden veya bagkalarindan beklenen
davranslarin farkinda olup, lidere sahip olduklar: yaraticilik ve yenilik¢ilik ozellikleri ile
organizasyon vizyonunun ortaya konulmasinda yardimci olmaktadirlar, Bu yaklagima
kargit olarak organizasyonda elestirel olmayan bakis agisiyla diisiinen bagiml: izleyiciler
ise, liderinin fikirlerini diislinmeden kabul etmektedirler (KELLEY, 1988, s.143).

Kelley’e gore izleyici gesitlerindeki ikinci boyut, aktif veya pasif katilim dereceleridir.
Organizasyona aktif katilimi saglayan izleyiciler kendi islerinin diginda karar alma ve
problem ¢dzmede isgdren gibi degil organizasyonun sahibi gibi davrans
sergilemektedirler. Pasif izleyiciler ise, liderin siki kontrolii ve emirleriyle harekete
gegmektedirler. Ozellikle pasif isgdrenler sorumluluk almay: ve kendiliginden iy yapmay1
sevmezler. Bu temel davranis boyutlarim birlestirerek organizasyonda bes tip izleyicilik
cesidi belirlenmigtir. Bunlar; uyanik, etkili, boyun egici, durumu idare eden ve evet
efendimci izleyicilerdir (KELLEY, 1988, 5.143).
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Bagimsiz, Kritik Olan Diisiinme

Yabancilagmis (Uyanik ) Etkili izleyiciler

IZleyiciler (Alienated) (Exemplary)
'a oy
= < Durumu > g
'; Idare 3
5 Eden IZleyiciler (Pragmatist) g
5 =
=~ 2
= Pasif (Boyun Egici) Uyumlu (Evet Efendimci) =
& Izleyiciler (Passive) Izleyiciler (Conformist) %

Bagimh, Kritik Olmayan Diisiinme

Sekil: 13
Izleyici Cesitleri
Kaynak: KELLEY, 1988, s5.144

Sekil 13’deki bes ¢esit izleyicinin dzellikleri sunlardir (KELLEY, 1988, s.145; DAFT,
1999, 5.397, CLEMENTS-WASHBUSH, 1999, s.172-173);

Pasif Izleyiciler : Organizasyonda inisiyatif kullanmaktan yoksun ve sorumluluk
almaktan kagan davramig sergilemektedirler. Organizasyondaki faaliyetleri kendilerine
verilen emirler ile sinirli olarak algilayan ya da tanimlayan bu yapidaki izleyiciler isleri
siki takip ve kontrol altinda yapmaktadirlar. Bu ¢esit izleyiciler her konudaki problemin
¢Oziilmesini liderlerine birakmaktadirlar. Ancak verilen ve yapilmasi tarif edilen gorevleri
yapma egilimindedirler. Boyun egen tipteki izleyiciler gereginden fazla kontrolcii olan ve

hatalar1 siddetli sekilde cezalandiran liderler sonucu ortaya gikmaktadir. Ayrica liderin
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takipcisini bu tarzi nedeniyle onceden Odillendirmesi astin  bu egilimini

gliclendirmektedir.

Uyumlu (Evet efendimci) izleyiciler : Ozgiirliikk kavram dogas: geregi igerisinde gok
fazla secenek ve belirsizligi bulundurmaktadir. Arastirmacilar tarafindan, konformizm
ozglirlikten - kagis olarak tamimlanmaktadir. Bu 6zellie sahip izleyiciler, yapacaklan
islere yonelik segeneklerinin olmasini ve yerine getirilmesi gereken sorumluluklarinin
olmasmi zor bulmaktadirlar. Elestirel bir diisiince yapisina sahip olmamakla birlikte
organizasyonlarda aktif katilim sergilerler. Baska bir deyisle, bu gesit izleyiciler sonunu
gormedikleri konulara dahi goniillii katilarak, her ortamda ¢atigmadan kagan bir davranig
gorlintiisiine sahiptirler. Organizasyonlarda otoriter ydnetim bicimine sahip liderler bu
gesit izleyicilerin gelismesine neden olmaktadir. Kelley tarafindan bir petrol firmasinda
igsgbrenlerin yaraticilik ve yenilikg¢iliginin gelistirilmesine yonelik yapilan bir ¢alismada,
sert firma politikalarinin izleyicilerin kendilerini anlatma ve yaraticilifini ortaya gikarma

konularinda engel teskil ettigi belirlenmistir.

Ayrica, gliniimiizde organizasyonlarin global rekabete karsi koyabilmeleri igin
calisanlarin, liderlerin ¢ok istekli kopyalarindan daha fazlasi olmalari gerekmektedir.
Konformizmi destekleyen davraniglar ile bugiiniin hizla degisen diinyasina ¢ok kiigiik bir
katma deger saglanabilecektir. Organizasyonlarin yenilik ve yaraticiliklarint geligtirmek
lizere temel poblemleri ¢oziimlemekte biiyiik faydalar saglayan homojen gruplar yerine

icerisinde karsit goriisleride bulunduran heterojen gruplara ihtiyaglan vardir.

Uyamk (Yabancilasms) izleyiciler : Gergekte etkili izleyici 6zelliklerine sahiptirler.
Ancak organizasyonda yasadiklar1 gegmis tecriibeler ve yoneticiler tarafindan gikarlan
engeller, onlarm bu gesit davranig geligtirmesine neden olmustur. Genellikle ise iliskin
kabiliyet ve bilgilerini kullanmama egilimi gosrerirler. Uyanik izleyiciler karsilastiklan
sorunlar1 ¢6zmede yeterli diizeyde yaraticiliga sahiptirler. Ancak organizasyonda
yagadiklar: tecriibeleri onlarmn karsilagtiklar: sorunlar kargisinda sinirlt kargilik vermelerine
neden olmaktadir. Muhalif izleyici olarak da tanimlanabilecek bu gesit izleyiciler,
liderlerin ise iliskin ¢abalarimi siirekli kritize eder ve kendi ¢abalarini da gogunlukla

geride tutar veya yavag yavas teslimiyete donen bir kiiskiinliige gémiiliirler. Sonug olarak
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muhalif ¢aliganlar lider ve kendisi igin hayat1 gittikge zorlagtirirak diger galiganlarin da i

performanslarinin diigmesine neden olabilirler.

Muhalif haline gelmis bir ¢ok izleyicinin organizasyonlarda bagta 6rnek astlar oldugu
goz oniinde bulundurursak, onlardaki bu degisimin temel nedeninin organizasyon
icerisinde karsilastiklar: esitlife aykirt olarak karsilagtiklarnn farkli uygulamalardan
kaynaklandifi soylenebilir. Efer organizasyonlarda lider ile ast arasindaki giiven

kaybolursa bunun tekrar tesis edilmesi gerekebilecektir.

Etkili izleyiciler: Yaptiklar1 igi yogunlasarak ve enerjik yaparlar. Ciinkii etkili
izleyiciler, kendi bagina is yapan, risk alan ve bagimsiz olarak problem ¢bzen yapida
kisilerdir. Gergekte bu tip izleyicilere organizasyonlarin ve hayatin her kesiminde ihtiyag
vardir. Etkili izleyiciler, kuvvetli bir liderlikle dengelenir ve kontrol alaninin genis oldugu

yapilanmalarda etkinlik gGsterirler.

Durumu idare eden izleyiciler : Dort gesit izleyicinin tipinden de bazi 6zellikler
alarak ve genel duruma uygun davrams sergilemektedirler. Bu tip izleyiciler, kendi
pozisyonu i¢in hangi ¢esit davranis risk getirmiyor ise o davramsi tercih etmektedirler.
Genelikle hayatlarinda daha kiigiik hedefler tesbit ederler. Izleyicilerin bu tarz davrams
sergilemelerinin nedeni ise; “fazla risk alip, pisman olmaktansa giivende olmak” daha
iyidir diigiincesine sahip olmalaridir. Ozellikle kriz anlarinda giigliikleri asmak icgin
sOylenenleri yapan bir tavir sergilerler. Organizasyonlarda bu tarz izleyiciler olaylara
denizcilerin dalgalara verdigi karsilifa benzer karsilik verirler; “Kuyidan ok uzakta
demirlerler ki kiyiya vurmasinlar ama limana da yeterince yakin dururlar ki alabora

olmasmnlar”.

Organizasyonlar igerisindeki astlarin (izleyicilerin) gegitlerini ortaya ¢ikarmaya yénelik
olarak Robert Kelley’ e benzer bir siniflandirma Charles Manz ve Henry Sims tarafindan
da yapilmustir. Arastirmacilar tarafindan, organizasyonlardaki takipgiler (izleyiciler) dort
kategoriye ayrilmugtir. Bunlar (DEISS, 2002, 5.6 );
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-Evetciler,
-Hesapgil derleyiciler,
-1gili koyun,

-Kendi kendinin lideri olanlar.

Charles Manz ve Henry Sims tarafindan izleyicilere yonelik olarak yapilan “Evetciler”
ayrimu Kelley tarafindan yapilan “Organizasyonlarda elestirel bir diisiince yapisina
sahip olmayan evet efendimci izleyiciler” ile kosutluk saglamaktadir. Hesapgil derleyiciler
ise; organizasyonlarda yaptif tiim faaliyetlerde “Bu isten benim kdrim ne?” sorusuna
cevap arayarak davranis sergileyen ve eger olay ilgisi dahilindeyse kabul eden izleyicilere
karsilik gelmektedir. Manz ve Sims’ in “ilgili koyun” u ise Kelley’in “Bagimsiz diisiinme
ve aktif katihmi tercih etmeyen ve boyun egen” tipteki izleyicisidir. Bu kisiler lider
pozisyondakileri ya anlayamaz ya da anlamak istemezler. Bu nedenle, kritik diisiince
yeteneklerini davranislara yansitamazlar. “Kendi kendinin lideri olanlar” ise; Kelley’nin

modelindeki “Etkili izleyiciler ” ile aymidir (DEISS, 2002, s.7).

Degisik organizasyonlarda yapilan arastirmalar sonucunda iggorenlerin kendi islerinin
nasil yapilacag1 konusunda s6z s6yleme hakkina sahip olduklarinda daha etkili olduklan
tesbit edilmistir. Bagka bir ifade ile, “daha giiglendirilmis bir ig giicii’’, daha verimli bir ig
giicii olarak kargimiza ¢ikmaktadir (LEE, 1991, s. 7).

Giiniimiizde organizasyonlarda “takip etme” kavrami imaj problemi yagamaktadir.
Eger organizasyonlar etkili, bagimsiz diisiinebilen izleyicilere sahiplerse, o zaman
organizasyonlarda etkili liderlere olan ihtiyaglart azabilmektedir. Ayrica, giiniimiizde
konusmaya istekli bir izleyici, liderlerin karsilagtiklart sorunlara ¢6ziim bulmasini
kolaylagtirarak, organizasyonlarin {istiin 6zellikli ve giivenilir takipgiler gelistirmesine

imkan saglayacak ve standart liderlik 6zellikleri artirabilecektir.

22. Organizasyonlarda Etkili Izleyicilerin Ozellikleri

Robert Kelley tarafindan, etkili takipg¢inin temel ozelligi; olaylara karsi sergiledigi
yliksek ilgi ve organizasyonda bir amac1 takip ederken gosterdigi kendine giivenli katilim
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olarak belirtilmigtir. Etkin takipgilikteki anahtar konulardan bir digeri; “kendini yonetme”
konusudur. Bu yetenek kisinin kendi amag¢ veya hedeflerinin neler olduguna karar
vermesini, kendi gelisiminin kontroliinii eline almasini ve herhangi bir zamanda nasil bir
rol alacagini kararlagtirmasini saglamaktadir. Charles Manz ve Henry Sims ise bunu
“kendi kendinin lideri olma” konusu “hareketlere odaklanmis stratejiler ve kendi

etkilesimini saglamakta kullamlan diigiinceler” olarak tanimlanmustir (DEISS, 2002, s.8).

Etkili izleyicilerin diger dnemli bir dzelligi ise; yaptiklar1 ise odaklanmalaridir. Bu tiir
calisanlar yiliksek beceri seviyesine ulagmak iizere siirekli bir Ggrenme ¢abasi
icerisindedirler. Bu kisiler organizasyonda kendi islerine odaklanirlar ve etkisiz
izleyicilerin yaptiklar1 faaliyetler ile ilgilenmezler. Bagka bir ifade ile etkili izleyiciler
sahip olduklar1 6zgiir ve kritik diigiince yetenegi ile olaylar karsisinda sanki lider
konumunda gibi sergiledikleri rahatlik, risk alma, yenilik¢i olma ve kotii problemlerin
iistesinden gelme gibi 6zellikleriyle yonetime katilmaktadirlar (DEISS, 2002, s.9).

Etkili izleyicinin en belirgin 6zelligi dogruyu sdylemek konusunda istekli olmasidir.
Karmagikligin arttigi glinimiizde, liderler duymak istese de istemese de astlarinin verecegi
dogru haberlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Dogruyu sdyleyen ast ve onu dinleyen lider
yenilmez bir kombinasyon olusturacaktir (BENNIS, 1989, s.89). Etkili izleyicilerin
diriistlik o6zelligi ile yukanda swraladifimiz Gzelliklerin yamsira agafida belirtilen
ozelliklere de sahip olmalar1 gerekmektedir. Bunlar (KELLEY, 1988, s.45; LEE, 1991,
s.7);

-Kendi kendilerini yonetirler,

-Organizasyonun ilkelerine ve amaglarina baghdirlar,

-Enerji ve gayretlerini en ¢ok ¢iktiy1 almaya odaklastirirlar,

-Risk almay: severler,

Kendi kendilerini yonettiklerinden dolayr bagimsiz hareket etme kabiliyetine
sahiptirler ve siki kontrol uygulanmadan kendiliginden islerine sahip ¢ikarlar,

-Organizasyonlar1 igin gerekli olan davranmiglar1 gelistirir ve genellikle kendileri ve
organizasyonlari i¢in yiliksek basar1 standartlar1 belirler,

-Devam eden 6grenim dogaldir. Bu yiizden liderin, izleyicilerinin kabiliyetlerinin

gelisimi konusunda 6zel gaba sarf etmesine gerek yoktur,
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-Kendilerine verilen fazla isleri memnuniyetle kabul ederler,

-Kendi inanglarma gore hareket etme istegi ve organizasyona baglilik gerektiren kisisel
tutarlilifa sahiptirler,

-Organizasyonu anlar ve ona katkida bulunurlar,

-Becerikli ve degisen ¢evre kosullarina adapte olabilecek esnekliktedirler,

-Zayif ve kuvvetli yonlerini iyi bilirler.

Goriildiigii tizere etkili izleyici ile etkili liderin 6zellikleri birbirine benzemektedir.
Ancak lideri izleyiciden aywran en 6nemli fark organizasyon igerisinde giinlin degisik

saatlerinde sergiledikleri roldiir.

Organizasyonda etkili izleyicilerin kendi kendilerini kontrol etmeleri karmagikliga
neden olabilir. Cilinkii, etkili izleyici kendisini takip ettigi lider ile aym sorumluluklara
sahip oidugunu diisiinerek organizasyon hiyerarsisi igerisinde lideri takipten uzaklagabilir.
Bunun yaninda, etkili olmayan izleyiciler de kendilerini hiyerarsinin igerisinde gligsiiz ve
liderlerin kendi amaglan i¢in onu zorladiklar bir ortamda gorebilirler (KELLEY, 1988,
s.146). Bu nedenle, liderler bu dengeyi iyi kurmali ve kendileri de organizasyonun
degerlerine sahip ¢ikmalidir (KELLEY, 1988, s.146). Organizasyonda kabul edilen
degerlerin varlig1 ancak komuta edenlerin itaat etmesiyle saglanabilir. Lider bu iligkiyi
kendi koydugu kurallar ile degistiremez. “West Point (Amerikan Harp Okulu)” tezi olarak
da kabul edilen bu kavramin fazlaca Ornegini tarihte gormek miimkiindiir. Chester
Barnard’ 1n otoriteyi kabullenme teorisi bunu destekler niteliktedir. Yazara gore,
“organizasyonda otoriteye dayanan iligki ancak izleyicinin bu iligkiyi organizasyon
amaglarimin icerisinde gormesiyle miimkiindiir” (LITZINGER-SCHAEFER, 1982, 5.78).
O halde, yonetecek kisilerin ilk 6nce boyun egmeyi 6grenmeleri, yani lider olmadan 6nce

iyi bir izleyici olmas1 gerektigi sdylenebilir.

Organizasyonlarda bazen liderler etkili izleyicilerin ortaya c¢ikmasma engel teskil
edebilirler. Eger lider narsist kisilik 6zellifine sahip ise; cevresindekileri her zaman
yonlendirmek ve kontrol etmek isteyecektir. Bu tip liderlerin olaylarin -elestirilmesi
hakkindaki uzlagsmaya kapali tavirlan etkili izleyicilerin ortaya ¢ikmasi icin son derece
olumsuz bir ortam yaratabilecektir. Etkili izleyicilerin ortaya ¢ikmasina engel teskil eden
diger bir lider tipi ise; Kets de Vries tarafindan, “’duygusal kiint ** (alexithymia) olarak



77

tanimlanan ve duygulan birbirinden ayiramama ve kelimeye dokememe 6zelliklerine
sahip lider tipidir. Bu tip kigilerin organizasyonlarda sergiledikleri davramglar Whyte
tarafindan 1956 yilinda yazilan “Orgiit insany” kitabinda aktarilan biirokrat ile kogutluk
saglamaktadir. Bazi organizasyonlar i¢in ideal lider adayi olarak da goriilen bu tarz
liderler, kontrollii ve hirsli olmalarina ragmen duygusal kiintliikleri nedeniyle insanlarla
iliski kurmada, insanlar1 motive etmede, yaratilicigi artirmada ve gatigmalara uygun
tepkileri vermede yetersizlik gosterebilmektedirler. Etkili izleyicilerin ortaya gikmasina
engel teskil eden en son lider tipi ise; igin gerektirdigi 6zelliklere sahip olmamalarina
ragmen, igi birakmama egiliminde olan liderlerdir. Bu tarz liderlerin bu egilimlerinin
altinda yatan neden; liderlik pozisyonunun tanimindan kaynaklanan gii¢lii ego duygusu
olarak degerlendirilmektedir. Bu durumda makam ve giiciin kaybedilmesi kiside higlik
duygusu yaratabilecek ve bu durumda sinirlilik, tek bakis agis1 ve inatgihifa neden
olabilecektir. (CLEMENTS-WASHBUSH, 1999, 5.172).

Organizasyonlarda etkili izleyicileri ortaya gikarmaya yonelik olarak yapilabilecek
faaliyetler asagida belirtilmistir (DEISS, 2002, 5.10 ). Bunlar;

Liderlik ve izleyiciligi tamimlamaya yardim : Lider rehberlik yaparak tecriibelerini
izleyicilerine aktarmalidir. Boylece personelin ~yapmig olabilecegi hatalar1 kendisi

tarafindan goriilerek kendi kendini tanimasi saglanabilir.
Etkili izleyici olmak icin gerekli 6zel becerilerin gelisimine katilma : Izleyicilerin
yOnetim becerilerini gelistirmeye yonelik olarak oOzellikle kritik diisinmeye odaklanma,

stirekli 6grenme ve kendine giliveni yapilandirma gibi konularla ilgili egitimler verilebilir.

Performans degerlendirmesinin gozden gegirilmesi: Organizasyonlarda yer alan

etkili izleyicilerin tegvik edilmesine ydnelik 6diil sistemi gelistirilebilir.
23. Organizasyonlarda Izleyicilerin Davrams Bigimlerinin Nedenleri

Bu bolimde organizasyonda izleyicilerin davramglarina etki eden faktorler

biitiinlestirci bir yaklagimla ele alinacaktir.
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230. Sosyallesme Siirecinin Bireylerin Organizasyonlardaki izleyicilik Davranis
Bicimlerine Etkileri

Bireyin igerisinde yagadifi toplumun {iyesi durumuna gelmesine “sosyallesme”
(socialization) siireci adi verilmektedir (KOKNEL, 1997, 5.69). Sosyallesme, bireyin
toplumun bir iiyesi haline gelerek ailesinin, akraba ve komsuluk diizeyinin, sehir veya
kdyil ile sonugta ulusunun bir pargasi oldugunu Sgrenmesi siirecidir (KAGITCIBASI,
1991, s.245). Cocuk biiyiirken etrafindaki olay ve bireyler ile etkilesimi sonucunda,
onlarin davraniglarina benzer davranislar gelistirmektedir. Boylece tek tek kisiler yerine
toplumun bir pargasi olan, birbirlerinden farkliliklar1 oldugu gibi, birbirlerine biyiik
benzerlikler de gosteren toplumsal bireyler olugmaktadir. Insam insan yapan toplumsal
varlik olmak Ozelligi olduguna gore, kok sosyallesme siireci bir noktada “insan olma”

siireci olarak tanimlanabilir.

Giiveng bu siireci “kiiltiirlenme’’ olarak adlandirmakta ve “foplumlarin kendisini
olusturan bireylere belli bir kiiltiirii aktarma, kazandirma, toplumun istedigi insan egitz’p
yaratma ve onu denetim altinda tutarak, kiiltiirel birlik ve beraberligi saglama, bu yolla da
toplumsal baris ve huzuru saglama siireci’’ olarak tanimlamaktadir. Toplumbilimciler
tarafindan aym1 kavram “sosyallesme” (toplumsallastirma), egitim bilimciler tarafindan
ise; “egitim siireci” olarak adlandirilmaktadir (GUVENC, 1991, 5.86). Goriildigii iizere,
birey bir yandan bedensel olarak gelisip degisirken, bir yandan da iginde dogup yasadigy,
biiyiidiigii toplumun dilini, gelenegini, gbrenegini, ahldk anlayigimi, dinsel inanglarini,
kisaca toplumsal degerler sistemi ve davranis kaliplarim1 benimseyerek toplumun bir iiyesi

durumuna gelmektedir.

Bazi arastirmacilar tarafindan ise; toplumdan topluma farkliliklar gGsteren giyim,
beslenme, uyutma ydntemleri gibi ¢ocuk bakim bigimlerinin ¢ocugun geligimine etkileri
incelenmigtir. Inceleme sonucunda; bazi antropologlara gére, Amerikan yerlilerinin
dayanikli olmalar1, gocukken kullanilan besik tahtasina baglanmigtir (TEZCAN, 1987,
5.39). Aym sekilde antropolog Gorer tarafindan, Japon toplumundaki agir1 diizen, titizlik
ve denetim ihtiyact sik1 anal egitime baglanarak, bu egitimin gevsek oldugu toplumlarda
titizlik ve diizenliligin az oldugu tesbit edilmistir (TEZCAN, 1987, s.49). Ayrica

aragtirmacilar tarafindan, bireye ¢ocuklukta verilen sert ve cezalandirici tuvalet
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egitiminin, onun sonraki yasantisinda zorlayict (compulsive) egilimler ve titizlik,
ukalalik, inatgilik, kendini hakli gdsterme ve bagkalarindan kuskulanma gibi kisilik
ozellikleri dogurdugu belirlenmistir. Buna benzer bir iligki ¢ocuklarmm kundaklanmasi
izerine de kurulmus ve geleneksel tiirde kundakla biiyliyen g¢ocugun bakiglarinin,
kundaksizlara oranla daha anlamli olabilecegi varsayimindan yola ¢ikilarak ilerki yaslarda
aile i¢inde tiyelerle iliskilerde gozlerle iletisim kurarak anlagma becerisinin belki de gok
kiigiik yaslarda elde edilmis olabilecegi lizerinde durulmustur (TEZCAN, 1987, 5.52).

Kardiner gibi baz1 arastirmacilar tarafindan da temel kisilik kavramu ve dolayisiyla
davrang egilimleri kiiltiirin egemen degerlerine uyan bir psikolojik tip olarak degil, daha
cok, ¢ocuk yetistirme yOntemleri ve aile organizasyonu gibi kiiltiiriin birincil kurumlari
tarafindan bigimlendirilen bilingsiz yeteneklere dayanan tipler gbziiyle bakilmigtir,
Kardiner tarafindan, kiiltiir sistemlerinin, temel kigilik tizerindeki etkileri, birincil ve
ikincil kurumlar olarak ikiye ayirmaktadir. Kisilik sistemi de bu iki tip kurum arasinda,
onlar1 dengelemege ve bitiinlemeye c¢alisan bir degisken olarak ele alinmaktadir
(TEZCAN, 1987, 5.90). Karsilikh bu iligki asagidaki sekilde formiile edilebilir:

Birincil Kiiltiirel Kurumlar 3 Kisilik__y.  Ikincil Kiiltiirel Kurumlar

Kardiner’ e gore birincil kurumlar aile, beslenme, ¢ocuk bakimi, sevgi ve egitim gibi
unsurlardan olusmakta ve bunlar gocugun toplumsallagmasini etkileyen degiskenler olarak
karsimuza gikmaktadir. Ikincil kurumlar ise, din, devlet, hukuk, ahlak ve diisiince gibi,
kiginin davramiglarim smirlayan degiskenlerdir. Temel kisilik yapisi bu iki tip degisken
arasinda gelismektedir. Kisilik yapisi, birincil kurumlardan etkilenerek, tepkisini ikincil
kurumlarda digsa vurmaktadir. Kisaca birincil kurumlar temel kisilik yapisina bigim
verirken, kisilik tepkisini ikincil kurumlara bigim vermek suretiyle gdstermektedir
(TEZCAN, 1987, 5.90).

Goriildiigii lizere birey dogdugu andan itibaren gevresiyle etkilesime girmekte ve bu
etkilesim sonucunda, ¢evresinde yer alan insanlara benzer davranislar gelistirmektedir.
Ozellikle aile ve onlarmn gocuklarimi yetistirme tarzlari, gocufun davrami§ tarzlarim
Ogrenip, gelistirmesinde rol oynayan en Onemli faktorlerden bir tanesi olmaktadir.

Organizasyonlarin igerisindeki astlarin (izleyicilerin) tarzlan da diger davranis tarzlan gibi
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¢ocukluk déneminde kazanilabilir. Bu nedenle, gelisim teorileri ile davramg tarzlarinin

kazanilmas: ile ilgili yaklasimlar incelemek faydali olabilecektir.

Geligim teorilerini inceledigimizde, davranis tarzlarimin kazanilmasinda esas olarak
iki yaklagim mevcuttur. Bunlardan biri davranig¢1 yaklasim digeri ise; biligsel (cognitive)
sosyal 6grenme yaklasimdir. Bu ayrimi CUCELOGLU “Ogrenilmis bir davranis olarak
kigilik” bagligy ile ele alarak O6grenme agisindan kisiligi agiklayan temel yaklagimlar
incelemektedir. Bu yaklasima gore kisilik konusunun diger davranis konularindan herhangi
bir farki yoktur. Biitiin insan davraniglarinda oldugu gibi, kisilik de bir davranig

Orintiisiidiir ve 6grenme kavramlariyla agiklamak olanag: vardir.
2300. Sosyallesme Siirecinde, Davramsc1 Ogrenme Yaklasim

Watson’ a gbre davramsi olusturan ve sekillendiren en Onemli faktdr gevre olup,
insanlarin sergiledigi davramglar, uyar1 ve sonuglar arasmnda kurulan baglantilardan
meydana gelmektedir. (ALGAC, 1999, s.4).

Watson’ dan sonra davramgcilik akimini en g¢ok etkileyen teorisyen “Edimsel
Sartlanma Teorisi” ortaya atan Skinner’dir. Skinner’a gore bir davranigi belirleyen, o
davranigin 6diil veya ceza gibi sonuglaridir. Bu yaklagimin en belirgin 6zelligi; davranigin
dis faktorlerle kontrol edilebilecegi diisiincesidir. Skinner galismalarinda siirekli olarak,
ulasilan sonuca bagli olarak Ggrenilen davranig olarak tarif edilen “edimsel davramg”
(operant behavior) tlizerinde durmus ve davranigin tekrarlanmasinin, o davranis: takip eden
sonuglarla iligkili olarak artabilecegini belirtmistir. Ornegin insanlar elektrik diigmesine
bastiginda 151k yandig: igin, elektrik diigmesine basmakta veya dostga davrandigi bir
“insan, karsilifinda diismanca tavirlar sergiliyor ise ona arkadagga davranmaktan

vazgecmektedir (ALGAGC, 1999, s.5).

Diger bir davranmiggi teorisyen ise “Etki Kanunu” kavramini ortaya atan Edward
L.Thorndike’dir. Etki Kanununa gore, bir uyarma karsisinda olusan davranimi olumlu bir

sonug izliyorsa, uyarici-davranim arasindaki bag kuvvetlenmektedir. Davramig1 izleyen
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sonucun olumsuz oldugu durumlarda ise bag zayiflamakta ve boylece davramslar,

sonuglarina goére, ya devam ettirilmekte veya birakilmaktadir.

Goriildiigl lizere gelisim teorileri igerisinde davranis tarzlarinin kazanilmasina yonelik
olarak ortaya atilan davranig¢1 yaklagima gore, insanin sergiledigi davranislarinin nedeni
onlarin Ogrenme tecriibelerine dayanmaktadir. Efer bir insan saldirgan ise, bunun
nedeninin onun gegmis deneyimlerinde aranmas: gerekmektedir. Bu kisi gecmis
yasantisinda degisik durumlarda saldirganlifiyla istedigini elde etmis ve bu nedenle
saldirgan davramigi pekistirilmistir. Biiylik bir olasilikla bu kisi saldirgan davranigimna
devam edecektir. Aym sekilde kisi konuskan ise; onun da ge¢misinde ya konusmak
odiillendirilmistir, ya da sessiz kalmasi cezalandirilmigtir. Bu yaklasima gore;
pekistirmenin davramgimizi bigimlendirdigini savunulmaktadir. Insamin yasantismm
degisik kesimlerinde karsilagtigi pekistirecler birincil ve ikincil tiir olmak lizere ikiye
ayrilmaktadir. Birincil tlirden oldugunda dogrudan bedenle ilgili yiyecek, cinsel tatmin,
uyku ve kucaklanma gibi ddiiller kullanilmis olabilir. Ikincil tiirden olanlar ise; sosyal
begenme, onaylama ve tegvik gibi davramiglarda gozlenir. Kisaca kiginin davraniginin
gecmiste nasil konuslandirildigini bilmek, onun ileride nasil davramiglar sergilecegine
yonelik ipuglar1 vermektedir (CUCELOGLU, 1991, 5.423).

Ozellikle dgrenme yaklagmmnin kisiligi agiklamasiyla ilgili baz1 elestiriler mevcuttur.
Bu elestirelere gore, kisilik 6zellikleri siireklidir ve bireyin kendi i¢inde tutarlidir; yaln}_%
pekistirme — ddiilleme kavramlariyla agiklanamaz. Ikinci elestiri bireyin dogustan getirdigi
mizag ve davramg egilimleriyle ilgilidir. Genetik faktdrlerin kisilik yapisinda 6nemli bir
yeri oldugunu savunan psikologlar, biyolojik yapiya bagh kisilik dzellikleri ve davranig
egilimlerinin  Ggrenme  kavramlanyla  agiklanamayacagint  ileri  slirmektedir

(CUCELOGLU, 1991, 5.427).
2301. Sosyallesme Siirecinde, Biligsel (Cognitive) Sosyal Ogrenme Yaklagimi
Davranigg1 yaklagimda davranis ve Ogrenme genellikle laboratuvar ortaminda

incelenerek, igsel siiregler hesaba katilmamaktadir. Biligsel (cognitive) sosyal Ggrenme

yaklagiminda ise; davramigg1 yaklasimin bu eksikliginden yola ¢ikilarak, dlstdn
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pekistirmenin insan tarafindan algilanmasi tizerinde durulmakta ve kisaca biligsel siirecler

(cognitive processes) de dikkate alinmaktadir .

Bu kapsamda; Ogrenme teorilerini kullanarak kigilik ve davranmig egilimlerinin
belirlenmesine yonelik ¢aligmalar yapan aragtirmacilardan biri Bandura’ dir. Bandura
kendisinden Onceki teorilerin basarili bir sentezini yaparak “sosyal dgremme teorisini’’
ortaya atmugtir. Bandura insan davraniginin  olusumunda pekistirme ve beklentilerin
Onemine inanmakta, ancak pekistirme olmadifi zamanlarda da bir davranigin
Ogrenilebilecegini ileri siirmektedir. Bu 6grenme yaklagimi, gbzleme yoluyla 6grenme
(observational learning) olup, ¢evredeki insanlar bir davranisin olugmasinda model gorevi

gormektedir (ALGAC, 1999, 5.9).

Bandura Skinner’ in belirtigi klasik kosullama kavramina itiraz etmeyerek, insan
Ogrenmesinin sosyal bir ortamda olustugu ve c¢ocuklarin da en Onemli Ggrenme
yasantilarini bagkalarmin davraniglarini gézlemleyerek kazandiklarini savunmaktadir. Ona
gore cocuk Ogrendigi davramisi siirekli yapmak zorunda degildir, hatta davramsin
odiillendirilmesi de gerekmez. Bir kisinin 6grenmesi igin gerekli olan tek sart, bir bagkasim
belirli bir davramg1 yaparken gozlemesidir. Televizyonun c¢ocuklar tizerindeki etkisiyle
ilgili deneyler Bandura’nin gozleme yoluyla 6grenme kuramini destekler sonuglar
vermigtir. Sonug¢ olarak, bu gériise gore kisilik Ozellikleri ve davranig egilimleri,
bagkalarmin davranisim taklit ve gézleme yoluyla 6grenilmis davramiglar oriintiisii olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (CUCELOGLU, 1991, s.426). Ayrica Bandura, davranis
olusumunda sosyal modellerin 6nemi vurgulayarak, lisan, ailevi gelenekler, egitim, din ve
politika uygulamalarinin ¢ogu bireyler tarafindan bagkalarimi gozleyerek Ggrenilidigini
belirterek, ¢evresinde konusan insanlar olmayan bir ¢ocugun, lisan 6grenmesinin miimkiin

olamayacagim belirtmistir.

Ogrenme teorilerini kullanarak kisilik ve davranig egilimlerinin belirlenmesine ydnelik
caligmalar yapan aragtirmacilardan diger biri de Rotter’dir. Rotter’in kuramina beklenti-
deger (expectancy-value) kuramu adi da verilmektedir. Aragtirmaciya gore, birey belirli bir
davranigi, o davranigtan bir sonug bekledigi icin yapmakta ve birey i¢in bu davranigtan

elde edecegi sonucun bir degeri bulunmaktadir. Béylece Rotter, kiginin davranigim iki
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temel faktdr ile sinirlandirmaktadir. Bunlardan bir tanesi bireyin beklentisi, digeri ise;

sergiledigi o davramstan elde edecegi sonucun degeridir (CUCELOGLU, 1991, 5.427).

Rotter’a gére kendi bagma gergek yoktur, gergek kisinin algilanmasina bagli olarak
degismektedir. Bir sosyal ortamda insanin davramgimi anlayabilmek i¢in insanin ulagmak
istedigi hedefin degeri ile bu hedefle ilgili beklentisinin bilinmesi  gerekmektedir.
Arastirmactya gore, davranist belirleyen faktor sadece diirtiiler degil, biligsel faktorler de
dnemlidir (ALGAGC, 1999, s5.7).

Goriildiigii tizere; Rotter hem Bandura ile hem de Skinner ile temel baz1 kavramlan
paylasmaktadir. Bandura, sosyal ortam ve gozlemlemeye Onem vermekte ve onun
yaklasiminda insan algilamasi (biligsel siiregler) Onemli yer tutmaktadir. Beklenti
(expectation) kavramu temelde algilamaya ve biligsel siireglere dayanmaktadir. Rotter’m
deger (value) kavrami Skinner'm da Onem verdigi Odiillendirme kavramini
karsilamaktadir. Ancak bu davramgsal degil, algilama (biligsel) diizeyinde bir
diillendirmedir (CUCELOGLU, 1991, 5.427).

2302. Sosyallesme Siirecinde, Bireyin Ahlak Gelisimiyle Ilgili Yaklasimlar

Freud ve Piaget’nin sosyallesme kuramlarinda ilk defa duygusal-giidiisel etkenler ile
bilissel etkenler ayrmtili olarak ele alnmugtir. Freud tarafindan, ahlak ve kisilik geligimi
duygusal-giidiisel bir siireg olarak ele alinarak, bu kuram isiginda kisilik ve ahlak
gelismesinin ana hatlarimin ilk bes yilda tamamlandig1 ve alt1 yagindan sonra ise; kuramsal
olarak 6nemli bagka bir gelismenin olmadig ileri siiriilmistiir. Ancak bazi aragtirmacilar
tarafindan, kat1 ve dar bir gevgeveye sahip oldugu diisiiniilen bu kuramin genisletilmesinin
gerektigi iizerinde durulmustur. Ornegin, Peck ve Havighurst (1960) tarafindan bireyin
ahlak gelismesinin altinci yagindan sonra da devam edebilecegi tesbit edilmigtir

(KAGITCIBASI, 1988, 5.250).

Piaget ve Kohlberg tarafindan ise; kisilerde ahlak gelisimi konusu kural, kanun ve daha
yiiksek ilkelerin $grenilmesi gibi konular igeren biligsel bir yaklagimla inceIenmislerdii

(KAGITCIBASI, 1988, 5.252). Piaget tarafindan, biligsel gelismeye paralel olarak ortaya
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¢iktif1 belirtilen ahldk gelisim evreleri disa bagli ve Ozerk evre olmak iizere ikiye
ayrilmustir. Disa bagl evrede, ahlaki gergekeilik s6z konusu olup, ¢ocuk, yetki tasiyan
kimselerce belirtilen kurallani kabul etmektedir. Ozerk evrede ise; birey, kurallarin

durumsal gereksinmelere bagli olarak degistirilebilecegine inanmaktadir.

Kohlberg (1969) tarafindan Piaget’nin kuramu gelistirilerek, alt1 evreyi kapsayan ve
bireyin ahlak gelisimini ¢ocukluk ddéneminden, ergenlik ve yetiskinlige kadar uzanan bir
siireg igerisinde ele alan bir kuram gelistirilmistir. Bu kurama gére (KAGITCIBASI, 1988,
8.254);

Gelenek oOncesi diizey olarak adlandirilan bu donemde gocuk iyi-kotii, dogru-yanlis
gibi kiiltiirel kural ve degerlere agiktir. Ancak bunlari, ceza 6diil gibi fizikzel sonuglarina
gore ya da bu kurallar1 ortaya koyan kimselerin fizik giicline gore degerlendirmektedir. Bu
diizey, “Itaat ve Ceza’’ ile “Bag Cikarici Egilim’’ olmak iizere iki evreyi kapsamaktadir.

Geleneksel diizey olarak adlandirilan bu dénemde aile, grup ya da ulusun beklentileri
kendi bagmma deger tagimaktadir. Buradaki tutum sadece sosyal diizen ve beklentilere
uymak degil ayni zamanda onlara sadakattir. Mevcut sosyal diizenin korunmasi ve
desteklenmesi ve bu diizenin kurum ve gruplariyla 6zdeslesmek Gnemlidir. Bu diizey iyi

gocuk egilimi ile kanun ve diizen egilimi olmak {izere iki evreden olugmaktadir.

Gelenek iistii (Ozerk ya da Ilkeli) diizey olarak adlandirilan bu dénemde ise;
gecerligi ve uygulanirhg: olan ahlaki degerleri ve ilkeleri, bunlan ortaya koyan grup ya da
kisilerin yetkilerinden ve kisinin bu gruplarla 6zdeslemesinden bagimsiz olarak tanimlama
¢abasi goriiliir. Bu diizeyde “Kontrat ve Yasaya Uygunluk Egilimi’’ ile “Evrensel Ahlak
Ilkeleri Egilimi’* olmak iizere iki evreden meydana gelmektedir.

Kohlberg’ e gore ahlak gelisimi agsamali bir gelisim izler ve bir diger ifade ile ahlak
gelisimi yukaridaki evrelerin sirasina gore olur ve bu siralama degismez. Bunun nedeni
ise; her evrede bir Onceki evrede ulasilan ahldk gelisiminin bir sentezinin yapilarak, onun
ilerisine erigilmesi gerektigi varsaymmdir. Ancak, her birey altinci evreye kadar

cikamayabilir. Ayrica Kohlberg’in kendi arastirmalarina goére yetigkin bireylerin gogu



85

dordiincii  evrede bulunmaktadir (KAGITCIBASI, 1988, 5.256). Bazi arastirmacilar
tarafindan, Kohlberg’ in kurami, bazi 6znel ya da kiiltiirel deger yargilar1 igermesi
nedeniyle elestiriye ugramistir (KAGITCIBASI, 1988, 5.261).

2303. Sosyallesme Siirecinde Ebeveynlerin, Kisilerin Izleyicilik ve Liderlik
Egilimlerine Etkisiyle Ilgili Arastirmalar

Biligsel sosyal 6grenme teorisine gore temelde insanlar belirli davranislan etrafindaki
modelleri gézlemlemek suretiyle 0grenmektedir. Erken ¢ocukluk déneminde de insanlarin

gozlemleyebilecekleri en bélirgin model ebeveynleridir.

Psiko-analitik gergevede organizasyonda astlarin tanimmmasina yonelik olarak yapilan
calismalarda psikanalistler dikkatlerini astlarn ihtiyaglarina ve otoriteye karsi olan
davraniglarina dogru yoneltmiglerdir. Aragtirmacilar tarafindan, bu c¢ergevede yapilan
caligmalarda organizasyonlarda gerceklesen ast-iist iligkisinin ailedeki ebeveyn-cocuk
iligkisine benzerlik gosterdigi goriisiinde birlesilmektedir. Isgérenlerin is hayatinda
kargilagtiklar1 otorite figiirleri sembolik olarak aileyle esit olabilir ve astlar igyerindeki
tstleriyle olan iliskilerinde ebeveynlerine benzer iliskiler sergileyebilirler. Bu yaklagim
Freud' un “kimlik...birbirinin degisiminde -kullamlabilir”  goriigiiyle de kosutluk
saglamaktadir (OGLENSKY, 1995, 5.7).

O halde, isgbrenlerin organizasyonlarda iistlerine karsi sergiledikleri tutumlar, onlarin
¢ocukluk dbénemlerinde aile igerisindeki ebeveynlerine olan  bagimlilik ve kontrol ile
kosutluk saglayabilecektir. Bu tip iliskilerde “bagimli olmak’® kavrami, herhangi bir
insanin kendi yapayamayacag bir konuyla ilgili bir bagkasini dayanak olarak gormesi
anlagilmaktadir. Bir anlamda bagkalarina karg1 basit glivenin olusumu olarak da
degerlendirilebilecek bu tarz, insanin temel ihtiyaglarmi bir bagkasmndan saglamasi
konusunda insana rahatlik veya kolayliklar getirebilmektedir (OGLENSKY, 1995, s.8).

Baum'a gore de “yetigkinlerin otoriteyi takip etmesi, bebeklerin ebeveynlerine karsi
olan bagimhiliklariyla ayﬁz” nedenlerden kaynaklanmaktadir. Organizasyonlarda astlar

tarafindan, eger istlerinde oldugu degerlendirilen 6zellikler ¢ok miikkemmeliyetgi ise o



86

zaman ast kendini uyarlayamayarak, tist’iin “ideal egosun” gore hissetmek zorunda
kalabilmektedir. Bu durum ise; astin kendini {istiin mutlak giicii kargisinda alt diizeyde
hissederek Ozgliveninin ortadan kaybolmas: ve isindeki gayretlerin azalmasina neden
olabilmektedir (OGLENSKY, 1995, s.8).

Son dénemde : Young, Friesen ve Dillabough (1991), Hoffman (1992), Jeffery (1992)
ve Middleton (1993) tarafindan yapilan aragtirmalarda ebeveyn etkisinin kariyer
gelisiminde dnemli bir faktor oldugu ortaya gikarilmistir. Brown (1993) tarafindan, yapilan
calismada da, ebeveyn etkisinin arkadas gruplarinin ergen iizerindeki etkisine oranla daha
Onemli bir role sahip oldugunu tesbit edilmigstir. Cohen (1987) tarafindan ebeveynlerin
egitim lizerindeki etkisini tesbit etmek tizere yapilan c¢aligmada ise; ebeveynlerin hem
model hem de tanimlayict olarak, gocuklarmin egitimle ilgili hedeflerini etkiledikleri
belirlenmistir. Anderson Mullins ve Johnson (1987) a gore ebeveyn etkisinin ¢ok fazla
veya az olmasi ¢ocukta sosyallesme siirecini etkilemektedir. Cocukluk déneminde
ebeveynlerinden ¢ok az veya ¢ok fazla ilgi goren gocuklar gelisimlerini saglikli
tamamlayamamakta ve yalmzlik duygulart gelistirmektedirler. Yalmizlik duygular1 daha
sonra yerini narsist zelliklere sahip bir kisilige birakabilmektedir (ALGAC, 1999, s.12).

Ebeveyn etkisinin liderlik tarzi {izerindeki etkisini gosteren bir diger ¢alisma ise Harris
(1992) tarafindan yapilmistir. Bu g¢alismada, ebeveyn etkisinin liderlik tarzi {izerinde
dogrudan etkili oldugu ve gocuklarin, en ¢ok etkilendikleri ebeveynini model alip, onun
liderlik tarzini benimsedikleri tespit edilmistir (ALGAC, 1999, s.13).

Goriildigli {izere, insanlara tlim yasantilari boyunca eslik eden etkilesime girme
davranig Ozelliklerinin belirlenmesi igin bugiine kadar birgok arastirma yapilmigtir. Keller
ve Cacioppe tarafindan, bireylerin aile tarafindan yetistirilme tarzlarmmin lider ile
izleyiciler (astlar) arasindaki iletisime etkileri konusunda yapilan ¢aligma ilgi gekicidir.
Aragtirmacilara gore (T.KELLER-R.CACIOPPE, 2000, 5.70-74);

Giivenen tarz (secure style) ile ¢ocuklarini yetistiren aileler, cocuklarinin geligiminde
esneck davranig sergilemekte olup, g¢ocuklarm kisilik, amag¢ ve ihtiyaglarmu kendi

beklentileri ile onlarin istekleri arasinda denge kurarak tesvik etmektedirler. Bu tarz
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yetistirilen  bireyler liderlik roliinli  sergilerken izleyicilerinin  ihtiyaglarin
destekleyebilmektedirler. Izleyici roliinii sergilediklerinde ise, liderlerine giivenmekte ve

onlardan gerekli destegi almaktadirlar.

Kaygihi-ikilemli tarz (anxious-ambivalent style) ile ¢ocuklarini yetistiren aileler,
cocuklarinin  gelisimi esnasinda onlan olabildigince yakinlarinda bulundurma ve
korumaciligi 6n planda tutmaktadirlar. Bu ¢egit Ozellife sahip anneler, g¢ocuklarinmn
kendilerini ifade etme veya inisiyatif kullanmalar1 konusunda isteksiz davranmaktadirlar.
Bu tarz yetistirilen bireyler liderlik roliinii sergilerken yetenekli izleyicilere kargi daha
dikkatli olup, astlarimin da kendilerine bagimlilifim tesvik etmektedirler. izleyici roliinii
sergilediklerinde ise, liderlerine kismen giivenir ve onlardan yeterli diizeyde destek

alamazlar.

Kacinan tarz (avoidant style) ile ¢ocuklarin yetistiren aileler ise, ¢ocuklarin ihtiyag
ve isteklerinden daha cok kendi istek ve amaclarini 6n planda tutmaktadirlar. Bu tarz
yetistirilen bireyler ise, liderlik roliinii sergilerken izleyicilerine diisiik diizeyde duygusal
destek saglayip, islerin yapilmasi konusunda zorlayici bir iisluba sahip olabilmektedirler.
Izleyici roliinii sergilediklerinde ise, insanlara giivenmeme zelligi liderlerin onlar1 yanlis

anlamasina ve her konuda onlardan uzaklagmasina neden olmaktadir.

Aragtirmalar  ebeveyn etkisinin kigilerin yasantilarinin ileriki d6nemlerinde yer
alacaklar1 organizasyonlarda lider ve izleyici olarak sergileyecekleri davranig egilimlerinin
olusumunda &nemli rolii oldugunu gostermektedir. Ancak erken ¢ocukluk déneminde
edinilen bu davramglar, daha sonra girilen ortamlarda goriilen destek ile siirebilmekte veya

terkedilebilmektedir.

2304. Sosyallesme Siirecinde Kisilerin Erken Cocukluk Donemine iliskin Liderlik
ve Izleyicilik Egilimleri le {lgili Arastirmalar

Aragtirmacilar tarafindan, bireylerin 5-12 yaslar1 arasindaki siireci kapsayan erken
cocukluk donemine ait liderlik ve izleyicilik egilimlerini belirlemeye yonelik ¢aligmalar
yapilmustir. Bu ¢aligmalar sonucunda (BARASCH, 2000, s.36);
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Cornell Universitesi psikoloji klinigi profesérii Savin-Williams tarafindan, 5-9 yas
arasi gocuklarin etkilesimin basladigi ilk andan itibaren kendilerini gii¢ hiyerarsileri i¢inde
ayarladiklar1 tesbit edilmistir. Aragtirmaci tarafindan; ilkokulun ilk yillarinda lider olan
bireylerin genellikle cana yakin, sosyal becerilerde yetenekli, yeni ve eglenceli fikirlerle
ortaya g¢ikarak, diger g¢ocuklarm dikkatini ¢eken ve akranlarini aktiveteye gecirebilen
cocuklar olduklan tesbit edilmigtir. Bu donemde bagkalarma yardim etmek ve onlarla
ilgilenmek, en azindan ilgileniyor géziikmek liderligin ve popiilerligin en temel 6zellikleri
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (BARASCH, 2000, s.37).

Penn State Universitesi psikoloji profesorlerinden Parker 9-12 yas arast gocuklarmn
kendilerinin ve akranlarmin spor, ders ve sosyal alan gibi ¢aba gerektiren alanlarda nasil
yeterlilige sahip olunacagi konusunda farkina vardiklarini ve liderlerin kim oldugunun
bilindigini, etki ve gii¢ hiyerarsisnin agik¢a goriindiiglinii ve bunun okulda veya
organizasyonlarda resmi olarak da goriilebilecegini belirtmektedir. Ona gore, “Iyi 6grenci
Odiiller kazanmakta ve otorite tarafindan kutlanmaktadir.” Bu yaslarda fiziksel olgunluk,
Ozellikle ergenlikteki gelisme, g¢ocugun diger sosyal Ozellikleri de sahip olmasi
durumunda, onlar1 diger ¢ocuklardan ayirir ve lider konumuna getirir. Siiphesiz biitiin
liderler en popitiler ve sevilen gocuklar olmak zorunda degildir. Cocuklar bilinen bir lidere
saygl duyabilir fakat onu arkadag olarak gbérmeyebilir. Birinin 6gretmene veya miidiirle
konugmasi gerektiginde o kisi gonderilir. Bunun nedeni onun en iyi arkadaglar1 gordiikleri
veya giivendikleri igin degil durumu daha iyi izah edebilecegini diigiindiikleri i¢in olabilir
(BARASCH, 2000, 5.37).

231. Kisiligin Organizasyonlardaki Izleyicilerin Davrams Bi¢imine Etkileri
2310. Kisilik Kavram ve Tanimi
Kisilik (personality) kavrami latincedeki “persona” kavramindan gelmektedir.

“Persona” kavrami ise; eski yunan donemindeki tiyatro sanatgilarinin oyun sergilerken

yiizlerine taktiklar1 maskelere verilen isimdir (ENGLER, 1985, s.2).
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Kisilik kavrami herkes tarafindan kolaylikla anlagilabilen, ancak buna ragmen
tanimlanmasi son derece giic olan bir kavramdir. Bu nedenle gesitli aragtirmacilar
tarafindan degisik sekillerde tanimlanan kisilik kavrammna iligkin bazt  tamimlar
agsagidadir;

Kisilik, kavram olarak bireyin yagsama bigimi seklinde tamimlanabilir. Kiiltiir
kavraminin toplumun yasama bigimini gdstermesi gibi, kisilik kavrami da bireyin yasama
bigimini ifade etmektedir. Bu yagama bigiminin igerisinde gok sayida 6zellik; bilinen ve
bilinmeyen birgok boyut yer almaktadir (BURGER, 1979, 5.432). Kisilik, insani
ilgilendiren her sey olma niteligi ile bireyin biitiin 6zelliklerini yansitmaktadir. Kisiligin,
zamanin insanlara biyolojik ve toplumsal o6zellikler olarak yiikledigi ve belirli bir zaman
icerisinde siirekliligini diisiinceler duygular ve eylemlerdeki farkliliklarin ve ortakliklarin

tiimiinii belirleyen egilimlerin biitiiniidiir (EROGLU, 1996, 5.139).

Kisilik, bireyin biitiin 6zelliklerini yansitan bir kavram olup, kisilik; bireyin i¢ ve dis
cevresiyle kurdugu, diger bireylerden ayirt edici, tutarli ve yapilagmis bir iligki bigimidir
(CUCELOGLU, 1991, 5.404).

Kisilik, bir insani nesnel (objektif) ve 6znel (subjektif) yanlariyla digerlerinden
farklilagtiran duygu, diisiince, tutum ve davranis 6zelliklerinin tiimiidiir (KOKNEL, 1997,
s.19).

Kisilik, insanin kendisine 0zgii biyolojik, toplumsal ve psikolojik Ozelliklerinin
biitiniidiir INCEOGLU, 2000, 5.86).

Kisilik, bireyin yasam bigimidir (ERDOGAN, 1991, 5.236).
Biitiin insanlar, hem kalitmin hem de g¢evrenin ortak eseridir. Bir baska deyisle

insanlar kaliim ve g¢evre kogullar1 arasindaki karsilikli etkilesme sonucunda meydana

gelen gelismeyle birlikte olgunlagarak belirli bir kisilik 6zelligini kazanmaktadirlar.
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2311. Kisiligi Olusturan Faktorler

Bireylerin sergiledikleri davramig bigimlerinin temeli onlarin sahip olduklan
kisiliklerine dayanmaktadir. Cilinkii kisilik igerisinde bireyin geg¢mis yasami, bugiinkii
durumu ve gelecekle ilgili beklentilerini de bulunduran bir biitiindiir. Kisilik kavram
sistem biitlinliigi i¢inde ele alindiginda ¢ok farkli alt sistemler ve iligkiler ile ¢ok karmasik
bir yapiya sahiptir. Kisilik kavramini olugturan bu alt sistemleri incelemek kisilik

kavraminin daha iyi anlagilabilmesi igin faydali olabilecektir.

Kisiligi olusturan en Onemli alt sistemlerden (unsur) biri kaliim (soyagekim) dir.
Kalitim ya da soyacekim, ¢evrenin etkisiyle koklii olarak degismeyen bazi 6zelliklerin
anne ve babanin kromozomlariyla bir kusaktan Otekine gegmesi olup, insanin tiim
yagamina bi¢im veren Onemli bir etkendir. Kalitim insanlarin gelecegini, onlarin
dogumundan yillar, belkide kusaklar 6nce belirlemektedir. Dogustan olan ya da sonradan
ortaya g¢ikan gelisme eksikliklerinin, bedensel ve ruhsal bozukluk ve sakatliklarin,
hastaliklarin, aligkanliklarin, tutku ve tutsakliklarin nedenleri arasinda kalitimin 6nemli bir
yeri bulunmaktadir (KOKNEL , 1997 , 5.27).

Bugiine kadar aragtirmacilar tarafindan, kisilik olusumunda kalittmin etkisini ortaya
¢ikarmaya yonelik olarak tek yumurta ikizlerinden istifade edilerek ¢aligmalar yapilmugtir.
Bilindigi {izere tek yumurta ikizi olarak diinyaya gelen ikiz kardesler ayni kromozom ve
genleri tagimakta, cinsiyet, beden yapisi ve ruhsal durumlari agisindan birbirlerine
benzemektedirler. Tek yumurta ikizleri gelisip biiylidiikge, kisilik ozellikleri agisindan da
birbirlerine benzerlik gostermektedirler. Arastirmacilar tarafindan, aym ¢evre iginde
gelisen tek yumurta ikizlerinin ¢ift yumurta ikizlerine oranla, ¢gok daha biiyiikk oranda
kigilik benzerligi gdsterdikleri tesbit edilmistir. Bu sonuglardan yola ¢ikilarak da kisilik
gelisiminde kalitimin daha etkili rol oynadifini benimseyen goriigler ortaya g¢ikmustir
(KOKNEL, 1997, 5.27). Ancak bireyin tasidig1 6zelliklerden hangilerinin kalitim yoluyla
gectigini kesin olarak ortaya ¢ikarmak miimkiin olamamaktadir. Giiniimiizde ise, kalitimin
kusaktan kusaga aktarilan, kisilik yapis: ile davramisin kendisi gerceklesmedigi, bu ist
yapilarin iizerinde gelisip olusacagi merkezi sinir sisteminin katilim ile iligkili oldugu

tizerinde durulmaktadir. Bu sistem, insamn iginde yasadif1 g¢evreyle durmaksizin siiriip
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giden etkilesimleri sonucunda ortaya ¢ikan davramgin niteligini ve nicelegini
saptamaktadir. Bu davraniglarin  yenilenmesi, pekismesi, birikimi kisilik yapisim
olusturmaktadir. Bagka bir gekilde ifade edilir ise; iistiinde kisiligin olustugu, insanin
dogustan getirdigi temel yap: kaliimla gegmekte, ancak kisilik bu temel yapiyla ¢evrenin
siirekli etkilesimi sonucu olugmaktadir (KOKNEL, 1997, 5.27).

Kisiligi olusturan alt sistemlerden (unsur) bir digeri sosyal faktorlerdir. Toplumun
tarihsel gelisimi i¢inde gbgebe, yerlesik, gelismis, az gelismis olmasi, bireyin sanayilesmis
ya da kirsal bir yorede yasamasi, sinifsal, mesleksel konumu kisiligini etkilemekterdir
(CUCELOGLU, 1991, 5.406).

Kisiligin geliserek olgunlagmasindaki en onemli unsurlardan bir tanesi de ailedir.
Ancak yukarida sosyalesme siireci kapsaminda ebeveynlerin kisilerin izleyicilik ve liderlik
egilimlerine etkisiyle ilgili arastirmalar ayriminda ailenin kisiligin gelisimine etkileri

konusu ayrintili olarak ele alindig1 icin burada tekrar incelemesine ihtiyag duyulmamugtir.

Kisiligin olugsmasinda bireyin iginde dogup bilylidiigi cografi cevre de etkili
olabilmektedir. Cografi ¢evre igerisinde yer alan iklim, tabiat ve yasanan bdlgenin fiziki
sartlarmin bireylerin kisilik 6zellikleri fizerinde belirgin etkileri mevcuttur. Ornegin, deniz
kiyisinda yasayan insanlar ile i¢ veya daglik bolgelerde, sicak veye soguk iklimlerde
yasayan bireylerin kigiliklerinde farkliliklar olabilmektedir. Bu kapsamda, soguk iklim
sartlarinda yasayan insanlarin daha sert ve donuk mizagli, buna karsilik sicak iklim ve kiy1
kesimlerinde yasayan insanlarin ise; daha ¢abuk degisen duygusal tutum ve daha yumusak,
mizaca sahip oldugu seklinde genel bir goriis bulunmaktadir (ERDOGAN, 1992, s. 47 ).

2312, Kisilige Yakin Kavramlar; Mizac, Benlik, Yetenek ve Tutum

Genel olarak kisilik kavramiyla esanlamda en ¢ok kullanilan sozciik ‘karakter’ dir.
Karakter, kisiye 6zgii davraniglarin biitiinii olup, insanin bedensel, duygusal ve zihinsel
etkinligine toplumun verdigi deger olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bireyin karakteri kigisel
ozellikler ve iginde yagamilan toplumun deger yargilarindan olusmaktadir. Baska bir

deyisle, karakter, kisilifin igerisinde yasanilan g¢evrenin deger yargilariyla birlikte
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yorumlanmasidir. Bu nedenle toplumda karakter kavramuyla iyi, giizel, dogru ve olumlu
davramig bigimi anlagilmaktadir. Bu anlamda karakter veya karakterli olmak iyiyi, giizeli,
dogruyu yapmak, bagkalarin1 sevmek, 6zveride bulunmak demektir. “Yalancilik”, veya
“bencillik” gibi dzellikler ise; insanda karaktersizlik veya karaktersiz olmayi anlatmaktadir
(KOKNEL, 1997, 5.20).

Mizag ya da huy ise; giinliik yasant1 iginde kisiye 6zgii, oldukga sinurly, belirli duygusal
tepkilerin nitelik ve nicelik bakimindan degismesidir. Kigiden kisiye farkliliklar gosteren
¢abuk kizmak, sikilmak, 6fkelenmek, neselenmek, hareketli ya da hareketsiz olmak ve
buna benzer &zellikler de mizag dzelllikleri ya da huyu anlatmaktadir (KOKNEL, 1997,
s.19). Kisaca, insanin duygulanim ve g¢ogkularinin biitiinli olarak tanimlayabilecegimiz
huy ya da mizag, kisiligin ancak bir yanim ya da bir unsurunu olusturmaktadir (KOKNEL,
1997, 5.19).

Insanlar, kisiligini olusturan karakter ve mizacina iligkin &zelliklerin bir bdliimiiniin
veya tamaminin farkinda olmayabilirler. Bagka bir deyisle, insanlar kisiliklerinin disartya
yansiyan, bagkalan tarafindan degerlendirilen yanlarini tam olarak tanimayabilirler. Ancak
bununla birlikte insan kendi kisiligine yonelik bir takim kanaatlere de sahiptir. Insanin
kendi hakkinda sahip oldugu bu kanaatlerin toplamima “benlik” ad1 verilmektedir. Insanm
kendisi hakkindaki kanaatleri olusturmak {izere, kendisini tanima ve degerlendirmesine
ise; benliginin farkinda olmasi adi verilmektedir. Benlik ve kisilik arasinda gelisme ve
yap1 bakimindan kesin sinirlarin gizilmesini gii¢lestiren kavramlardur.

Freud’a gore de insan kisiliginin (benliginin) Gi¢ temel unsuru bulunmaktadir. Bunlar
id, ego ve superego’dur. Insan benliginin en kaba ve ilkel, kalitimsal diirtii ile arzularim
igereren bu kismuna “id ” adi verilmektedir. Bu kisimda yer alan ve digerlerinden daha
baskin olan kalitimsal diirtillerden bir tanesi cinsellik digeri ise saldirganliktir. Id zevk
ilkesine gore ¢aligmakta ve derhal biitiin isteklerinin yerine getirilmesini beklemektedir.
insan benliginde yer alan Ego ise, Id’ i denetim altinda tutmak i¢in ¢aba sarfederek
gergek diinya ile Id arasinda bir araci olarak islev gdrmektedir. Bu kapsamda insanin
herhangi bir istegi karsisinda Id, “Hemen, simdi istiyorum!” demekte ego da, “Kosullar
uygunsa sana istedigini verebilirim” diyerek karsilik vermektedir. Freud, toplumun

inandig1, “dogru” ve “yanlis” kararlarinin kaynagini teskil eden kisma iist-ben (super-ego)
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adim vermektedir. Id ve ego gibi, iist-ben’ in bilyiik bir kismu da bilingaltindadir. Bir
toplumun “vicdani”, o toplumun bireylerinin iist-ben’ inde yer almakta ve iist-ben bireyin
davraniglarim siirekli siizgegten gegcirerek bireye “Bu yaptigin dogru, aferin sana!” ya da
“Bu yaptigin yanls, utan kendinden!” mesajlarini vermektedir. Freud’un insanlarin tiim
davraniglarimin  biling altiyla agiklamaya caligma diisiincesi ve kavramlarinin
“denenebilirligi” sonraki donemdeki aragtirmacilar tarafindan elestirilmistir
(CUCELOGLU, 1991, 5.410).

Freud’ u takip eden psikologlardan biri olan Jung tarafindan Freud’ un temel kavram
ve yaklagim bigimi benimsenilmesine ragmen, cinsel diirtiilerin psikoanalitik yaklagimda
fazla abartildig: diisiiniilerek, cinsel diirtiilerden daha ¢ok, insanin amaglarmin olmasina ve
bu amaglara ulagmak igin bireyin yasaminda ¢aba gdstermesinin gerekliligi iizerinde
durulmustur (CUCELOGLU, 1991, s.415). Ayrica Jung tarafindan i¢ diinyalarma dogru
yonelerek; diger kimselerle az birlikte olan insanlari anlatan igedoniiklilk ve siirekli
bagkalariyla beraber olmak isteyerek, hi¢ yalmz kalmak istemeyen insanlari anlatan
digadoniikliik kavramlari ilk defa kullanilomstir. Aragtirmaciya gore kisilik sorunlari,
icedoniikliik ve disadéniikliik arasindaki dengesizlikten dogmaktadir (CUCELOGLU,
1991, s.415).

Freud’ u takip eden psikologlardan biri olan Adler’ in Freud’ dan ayrildigi en belirgin
nokta; onun Ustiinliik g¢abasina verdigi 6nem olmugtur. Adler’e gore, {istlinliik duygusu
insanlarin elde etmek istedigi temel giig olup, cinsel diirtliden daha baskindir. Adler’e gore;
bireyler gercekten aciz ve yardima muhta¢ bir donemi olan bebekligi esnasinda olusan
temel asagilik duygusundan kurtulmak i¢in, yasam boyunca gayret sarfetmektedir
(CUCELOGLU, 1991, 5.416). Ayrica Freud’un biyolojik diirtii ve gilidiilere gok Onem
verdigini diisliniip, insanlarin biyolojik gii¢lerin elinde oyuncak olmadigini savunan, ancak
kuramsal agidan Freud gibi diisiinen Horney, Sullivan ve Fromm gibi kuramcilar da
vardir. Bireyin sosyal yoniine daha fazla agirlik vererek, id’ den ¢ok, bireyin ego’ sunu 6n
plana alan bu kuramcilara gore ego, id’le iist-ben arasinda araci olmanin 6tesinde, kendi
bagina bir giigtiir ve sosyal taninma isteyerek olumlu amaglart gerceklestirmeye ¢abalar ve
kendisi i¢in bagimsiz bir yagam gelistirir (COCELOGLU, 1991, s.416).
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Goriildiigii tizere kisiligin 6znel yanim olusturan benlik de, kisilik gibi anlagilmas1 gii¢
ve karmagik bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (KOKNEL, 1997, s.64). Insanin
6znel yanini olugturan benligin gorevlerinden bazilari agagida belirtilmistir (KOKNEL,
1997, 5.66);

-Iggiidiilerden ve diirtiilerden kaynaklanan giidiileri engellemek, denetlemek ve
diizenlemek,

-Cevredeki nesne ve kigilerle etkilesim kurmak,

-Gergegi tamimak, denemek, anlamak,

-Gergege uyum saglamak,

-Cevreden gelen uyarimlan sinirlamak, zamanlamak,

-Algilamak, saklamak, hatirlamak, diistinmek, kargilagtirmak, gikarimlar yapmak ve

sonugta yargiya ulagsmak,

-Kavramlar birlestirmek ve biitiinlestirmek,

-Kisinin kargilast1$1 engelleri asabilecek giigleri toplamak,

-Gelecege iligkin beklenti ve amaglar belirlemek,

-Kisiligi kaygidan kurtaran savunma diizenlerini kullanmaktir.

Kisiligin olusumunda iigiincii Onemli unsur; “yetenek” tir. Yetenek, sadece kisiligi
olusturan bir unsur degil ayn1 zamanda kisiligin bicimlenmesinde de énemli bir faktordiir.
Ornegin, {istiin zeka, bir yOneticinin, ¢alisma ortamma daha ¢abuk ve kolay uyum
saglamasim kolaylastirmaktadir ERDOGAN, 1991, 5.245).

Bireyin gevresindeki bir simgeyi, bir nesneyi veya bir olay1 olumlu ya da olumsuz bir
sekilde degerleme egilimi olarak tarif edilen “’tutum’’ kavrami da kisilik kavramina yakin
bir kavram olarak karsimiza gikmaktadir. Insan davramslarinin arkasindaki yonlendirici
glic olan tutumlarin kontrol edilmesinin insan davramglarimi kontrol etmede kolayliklar
saglayacag diisiiniilmektedir INCEOGLU, 2000, s.4).
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2313. Kisiligin Katmanlari

Kisilik, birbirlerini tamamlayic1 bir gekilde faaliyet gdsteren degisik katmanlardan
meydana gelen bir biitiindilir. Bu katmanlar asagidan yukariya dogru asagida belirtilen
sekilde siralanabilir (KOKNEL, 1997, 5.23);

-En alt katmanda, kisiligin bedensel nitelikleri bulunmaktadir. Bunlar arasinda
kalitimla gecen ve gebelik ya da dogum sirasinda doliit {izerinde etkili olan unsurlarin

meydana getirdigi beden yapisina iliskin 6zellikler, sakatliklar ile 6ziirler yer almaktadr.

-Ikinci katmanda, bedensel ve ruhsal yapmin olusmasinda, gelismesinde énemli rol

oynayan, bedensel yapiya bigim ve renk veren ig-salgi bezleri bulunmaktadir.

-Ugiincii katmanda, kisiligin olusup gelisecegi ruhsal yapmmn temelini teskil eden zeka
bulunmaktadir.

-Dordlinci  katmanda, yasam gereksinimlerini karsilamaya yonelik icglidii ve

diirtiilerden olusan giidiiler yer almaktadir.

-Besinci katmanda, giidiilerden kaynaklanan duygulanim ve cosku alanmi vardir. Bu
katmanin kisiye dzgii 6zelliklerine huy (mizag) ad1 verilir. I¢ ve dig uyarimlara bagh olarak
kisinin mizacinda ortaya gikan kisa siireli degismeler de duygu durumu (ruh hali) adim
almaktadir.

-Altinci katmanda, kigiligin benligi bulunur. Benligin kendi i¢ ve dig gevreyle kesintisiz

stirlip giden iletisim ve etkilesimi kigilige 6zgii 6zellikleri verir.

-Yedinci katmanda, kisilifin g¢evreye yansiyan, bagkalan tarafindan algilanan,
degerlendirilen duygulari, diistinceleri, tutumlari, davramglari, hareketleri ve eylemleri
bulunmaktadir. Bir bagka deyisle, bu katman daha onceki katmanlarda meydana gelen
Oznel kisilik yapisinin nesnel, gézlenebilen, 6lgiilebilen kismini olusturmaktadir.

-Sekizinci katmanda, kisiligin ¢evreye yansiyan Ozelliklerinin toplum degerleri,
kurallart ve ahldk agisindan degerlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikan karakter vardir. Bu
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katman kisili§in benimsedigi deger yargilarinin bagkalan tarafindan degerlendirilmesi

sonucu olugmaktadir.

-Dokuzuncu katman, kiginin kendini oldugu ya da olmak istedigi bigimde kabullenmesi
ya da kabul ettirmesi, kisiligin gergekligini kanitlamasi igin bagvurdugu yontemler, yollar,
bu amag ugruna harcadig1 ¢aba ve ortaya gikardig iiriinlerden meydana gelmektedir.

-Onuncu katmanda kisi, kisiligini olugturan 6teki katmanlarin bilincinde olarak gegen

zaman silirecinde evrendeki yerini ve degerini belirlemesidir.

-Biitiin kisilik yapilan yukarida ifade edilen bu on katmani igermektedir. Ancak kisinin
i¢inde yasadift g¢evrenin ekonomik, toplumsal, kiiltiirel kogullarina gére benliginin
gelismesi, olgunlagmasi, kiginin kendisini kabul etmesi ve ettirmesi iizerine bagvurdugu
yontemler farklt olabilmektedir. Ideal olan bu katmanlarin dengeli, diizenli bir bilesme ve

biitiinlesme i¢inde olmasidir.insanin “insanca” nitelikler kazanmasi ancak bdyle
gerceklesebilmektedir (KOKNEL, 1997, 5.25).

2314. Denetim Odag ve Kisilik

Baz1 aragtirmacilar, bireyin inang sistemini kisiligin olusumunda dnemli bir unsur ve
kigilik Ol¢timiinde de temel boyutlardan bir tanesi olarak ele almaktadirlar. Bu
aragtirmacilardan biri olan Rotter “kigilerin kendi yasamlarini denetleyebilme giicleri
bakimindan birbirlerinden farkhiiklar gésterdiklerini” tesbit etmistir, Rotter, bireyin inang
sistemini “denetim odagr” (locus of control) olarak adlandirarak gelistirmis oldugu
boyutun bir ucuna i¢ merkezli denetim (internal locus of control) ve diger ucuna da dis
merkezli denetim (external locus of control) adini vermistir. I¢ merkezli denetim ucuna
yakin olan bireyler, ¢evresinin kendi denetimi altinda oldugunu ve isterlerse yasamlarim
istedigi yone gevirebileceklerine inanmaktadirlar. Dig merkezli denetim ucuna yakin olan
bireyler ise; gevresinde geligen olaylar kargisinda kendisinin aciz olduguna inanarak
yasamint kaderin belirledigini ve kendisinin de bu konuyla ilgili elinden gelen birsey
olmadigma inanmaktadirlar (CUCELOGLU, 1991, s.421).
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Organizasyonda galigan bireyler eger igsel denetim noktasina sahip ise; isle ilgili
ulasacag1 sonuglara kendi yetenek ve ¢abasinin etkili olacagim diigiinecektir. Eger digsal
denetim noktasina sahip ise; elde edecegi sonuglarin kendi kontroliiniin diginda oldugunu
diigtinerek kaderine razi olacaktir. Bu konuyla ilgili olarak yapilan aragtirmalara gére, igsel

denetim noktasina sahip bireyler;

-Amaglarina ulagmada daha etkilidirler.

-Cevrelerinde, degisiklik yapmaya, toplumsal etkinliklere katilmaya yatkindirlar.

-Daha yaraticidirlar.

-Kisisel iligkilerde daha rahat ve basarilidirlar.

-Kendi cevrelerini ve geleceklerini etkileyebileceklerine daha fazla giivendiklerinden
akademik yonden daha basarilidirlar.

-Amaglarina ulagmalarinda yardime:r olacak g¢evresel uyaran ve ipuglarin

degerlendirmeye daha yatkindirlar.
2315. Kisiligin, izleyicilik ve Liderlik Egilimlerine Etkisiyle Ilgili Arastirmalar

Organizasyonlarda denetim odag ile ilgili olarak yapilan aragtirmalarda, igsel
denetimli bireylerin digsal denetimli bireylere oranla yOnetim pozisyonlarnda yer
almalarinin daha muhtemel ve iglerinde de daha fazla tatmin olma egiliminde bulunduklari
tesbit edilmigtir. I¢sel denetimli yoneticiler, katihmci yOnetim tarzina daha olumlu
yaklagimlar igerisindedirler. Aym zamanda, digerlerini kendi istegi dogrultusunda
davranmalarim etkileme ihtimali daha fazladir. Aksine bagkalarinin etkileme girisimlerini
kabul etme egilimi daha azdir. Ayrica i¢sel denetimli yOneticiler, stresli ve belirsiz
ortamlarda etkili bigimde basa gikabilmede daha etkli goriinmektedirler ve astlariyla daha
yakindan ilgilenmektedirler. Eger kontrol noktasini astlar agisindan ele alirsak; dig
kontrole sahip astlarin dig kontrole sahip liderlerin gosterdikleri davranmiglari tercih
ettiklerini tesbit edilmistir. (HUGHES-GINNETT-GORDON, 1993, 5.226).
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Vries tarafindan da organizasyonlardaki iggorenlerin kisilik 6zeliklerinin takipgi-lider
iliskilerine etkileri incelenerek, bu etkilesime olumsuz etkileri olabilecek bazi karakter

tiplerinden bahsedilmistir. Bunlar; (CLEMENTS-WASHBUSH, 1999, s.174).

Kontrollii karakter: Bu kisilik tipine sahip bireyler digerleriyle -etkilesimlerinde
genellikle {st-ast, baskin-gekingen iligki tarzi egilimindedir. Davramiglar1 genelde
bulunduklar: pozisyona baglidir. Takipgi olarak ise; iistlerinin her s6ylediklerini yapar.

Istekli karakter: Bu tip karaktere sahip kisilerde, ne olursa olsun insanlarin ilgisini
¢ekme istegi vardir. Disaridan gelen etkilere asiri tepki verirerek, kendi sergiledikleri
davraniglarinin  digerlerinin isteklerine goére belirlenmesini kabul ederler. Kontrollii
karaktere sahip izleyiciler, 6zellikle karizmatik liderlere karsi kosulsuz baglilik

gostermektedirler.

Bagimsiz karakter: Bu tip karaktere sahip kisiler iist-ast etkilesimlerinde genellikle
pasif-agresif iliski tarzi egilimindedirler. Davraniglar1 genelde bulunduklan pozisyona
baglhidir. Takipgi olarak bu tip bir kisilik yapist iistiin kendisine kars: koymasini (otorite
kurmasini) ¢ok zorlagtirmaktadir. Ayrica bu tiir kisiligin kotiimser ve inatg1 6zellikleri,
bireyleri kotii birer takip¢i yapmaktadir.

Bagimh karakter: Bu tip karaktere sahip kisiler yapacaklar iglere yonelik olarak
yOnlendirilme ihtiyact duyar ve bu ihtiyaci gidermek i¢in herseyi (gergekler dahil) feda
edebilir. Bu tiir insanlarin kendine ait bir yolu yoktur ve dolayisiyla da 1iyi birer takipgidir.
Cevresi bu tip karaktere sahip kisiler ile gevreli liderler ne kadar ugragirlarsa ugragsin

yapilan iglere yonelik gergekei bir geri besleme saglayamaz.

Mazosist karakter: Bu tip insanlar, ¢cevrelerindeki kisilerin kendilerini kullanmasina
izin verir ve sorumlu olmadiklar1 konular hakkinda da bir seyler yapmaya ve kotil
olaylarda dahi olumlu bir y6n bulma egilimindedir.

Insanlarn davranislar arasinda énemli farkliliklar oldugu konusu binlerce yildan beri

bilinmektedir. Ik olarak Hipokrat tarafindan, M.O. 450° de doért farkli mizag
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gozlemlenebilecegi One siiriilmii ve yillarca diger birgok aragtirmaci tarafindan da bu
kuram desteklenmistir. Daha elle tutulabilir verilerin ortaya konmasi ancak 1920’ de
Jung’un “Psikolojik Tipler’” isimli kitabinin yaymlanmasiyla gergeklesebilmistir. isvigreli
hekimin kitabi, her birimizin kendine 0zgii ve tamimlanabilir 6zellikleri oldugunu
gostermistir. Bu kitap tiim eserleri arasinda kiigiik bir yer tutmakla birlikte, daha sonraki
aragtirmalar i¢in saglam bir temel olusturmustur. Jung’un kisilik {izerine ¢aligmasinin
degerini kavrayanlardan biri de, bu kitabin kendi fikirlerini dogruladigini fark eden Myers
olmustur. Myers zaten ¢evresindeki kigilerdeki farkliliklar1 gézlemeye kendini adamig olan
Myers Jung’un kuramlari kendisi igin c¢aligmayi siirdlirme konusunda tesvik edici
bulmustur. 1962 yilinda 16 farkl kisilik tipini ayirabilecek ve tanimlayabilecek bir anket
gelistirdiler. Bu ankete Myers-Briggs Tip Gostergesi (MBTI) adimi verdiler ve sonraki

yillarda yaptiklar: arastirmalarin sonuglarini bu anketle elde ettiler.
232. Kiiltiiriin Organizasyonlardaki Izleyicilerin Davranis Bicimlerine Etkileri
2320. Kiiltiir Kavrami ve Tanumi

Arastirmacilar tarafindan, bugiine kadar kiiltiir kavramiyla ilgili olarak tam bir
diisiince birligine ulagilamamuigtir. Bunun en temel nedeni; kiiltiir kavraminin ¢ok genis
bir kapsama sahip olmasidir. Kiiltiir konusuyla ilgili olarak bugiine kadar gelistirilen
tanimlardan bazilar1 asagida siralanmustir.

Bir grup insanin taklit ve dil vasitasiyla bir nesilden digerine aktarilan az veya ok
aligilagelmis davranig kaliplarinin bir bilegimidir (BARNOUW, 1963, 5.45).

Toplumun iiyesi olarak insanin, yasayarak, yaparak dgrendigi maddi manevi her seyden

olusan karmagik biitiindiir (GUVENGC, 1991, s.14).

Kiiltlir, aletlerden ve tiiketim mallarindan, ¢esitli toplumsal gruplagmalar igin yapilan
anayasal belgelerden, insana 6zgli becerilerden, inang ve tdrelerden olugan biitiinsel bir

toplamdir (MALINOWSKI, 1990, 5.39).
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Kiiltiir bir grup insam digerlerinden ayiran zihinsel programlamadir (HOFSTEDE,
1984, 5.14).

Kiiltlir insanin ortaya koydugu ve i¢inde insanin bulundugu gergeklik olup, lizerinde

insan varligina iligkin izler gérdiigiimiiz herseydir (UYGUR, 1996, s.17).

Insanm kisilik olugumunda en Snemli belirleyici, ¢evre olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Cevre kosullart icerisinde insanlani en fazla etkileyen degisken ise bireylerin iginde

yasadiklar toplumun kiiltiirel 6zellikleridir.
2321. Kiiltiirlenme Siireci ve Kiiltiirel Boyutlar

Kiiltir bireyin tamamini kalitim yoluyla kazandigi bir olgu olmayip, 6grenme
sonucunda toplumsal ortamdan kaynaklanmaktadir. Toplumlarin kendisini olugturan
bireylere belli bir kiiltiirii aktarma, kazandirma, toplumun istedigi insan1 egitip yaratma ve
onu denetim altinda tutarak, kiiltiirel birlik ve beraberligi saglama, bu yolla da toplumsal
baris ve huzuru saglama siirecine “kiiltiirlenme’” adi verilmektedir (GUVENC, 1991,
s.78). Bireylerde toplumdaki belirli kiiltiirel norm ve beklentilere uyma davranigim gerekli
kilan kiiltiirlenme siireci; toplumdaki bireylerin ortaklasa sahip olduklar bir ortak
kisiligin ¢ikmasina da sebep olabilmektedir (KAGITCIBASI, 1988 5.267).

Her kiiltiiriin digerlerinden farkli oldugunu diisiinen kiiltiirel gorelilik yaklagiminda da
kisilik gelisimi, cinsiyetle ilgili roller, gocuk yetistirme, akil hastaliklari, gibi sosyo-
pisokolojik olgu ve siireclerin kiiltiirler arasi genelligi kabul edilmeyerek, bunlarin da
kiiltirden kiltiire degistigi kabul edilmektedir. Benedict, Mead ve Gorer gibi
antropologlarin  “bigimlendirilmis kigilik” goriisli, bu yaklasimin kisilik psikolojisine
uygulanmasidir. Bu teoriye gore, kiiltliriin bir pargasi olan kisilik ile kiiltiir arasinda
dongiisel bir etkilesim bulunmaktadir. Ornegin, sanat ve goguk yetistirme yollar1 hem
kiiltlirii meydana getirici etkenler olarak, hem de kiiltiiriin ifadesi (yansimasi) olarak
karsimza ¢ikmaktadir (KAGITCIBASI, 1988, 5.269).
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Baz1 aragtirmacilara gore de kisilik ve sosyo-kiiltiirel kurumlar birbirleriyle iligkili
olan iki ayri sistem olarak ele almmaktadir. Bir yandan kisilik sistemi, diger yandan da
sosyo-kiiltiirel sistem bireyin davramiglarim etkilemektedir. Eger bireyin davramglar1 ayni
anda hem psikolojik gereksinmelerine hem de sosyal-kiiltiirel rol beklentilerine cevap
verme yeterliligine sahip ise; o bireye yonelik olarak bu iki sistem arasinda tam bir
“islevsel uyusma™ s6z konusudur. Bagka bir ifadeyle sosyal normlara uyma davranig
bireye ayn1 zamanda psikolojik tatmin de sagliyorsa, iki sistem bu bireyde birbiriyle uyum
halinde olabilecektir (KAGITCIBASI, 1988, 5.290). O halde bireyin dengeli bir yasam
stirebilmesi i¢in iki sistem arasinda “isglevsel uyusma” y1 tesis edip, devam ettirmesi

tnem arz etmektedir.

Organizasyonlardaki izleyicilerin de dengeli bir yasam slirmek {izere
organizasyonlarinda sergileyecekleri davranmiglara etki eden en 6nemli faktorlerden bir
tanesi kiltiir olacaktir. Organizasyondaki izleyicilerin sahip oldugu kiiitiir 6zellikleri
onlarin yonetime katilma, girigimeilik, yaraticilik ve degigsime verdikleri tepkiler gibi bir

¢ok konudaki davraniglarina esas teskil eden tutumlarim etkileyebilecektir.

Hofstede tarafindan karsilagtirmali olarak ele aliman ve igerisinde gii¢ mesafesi,
belirsizlikten kagmnma, erillik-disilik ve  bireycilik-toplumculuk  gibi  kiiltiir
belirlemecilerinin bulundugu kiiltiir aragtirmasini incelemesi organizasyondaki izleyicilerin

davramslarim ¢éziimlemek konusunda faydali olabilecektir.

23210. Gii¢ Mesafesi Kavrami

Gii¢ mesafesi, gliciin toplumun bireyleri ve organizasyonlarinda egit olmayan bir
bi¢imde dagilimu ile ilgilidir (HOFSTEDE, 1984, 5.65). Toplum tarafindan benimsenen ve
zamanla igsellestirilerek kurumsallagtirilan gii¢ diizeyindeki farkliliklar, degisik iilkelerde,
bireyin yasi, ailesi, egitim gérdiigii kurumun sayginlig1 gibi faktorlerden etkilenmektedir.
Bu faktorlerin etkisiyle, bireyin; ¢abalari, egitimi ve deneyimine bakilmaksizin, bireylere
gii¢ ayricalip verilebilmektedir (ATIK, 2002, 5.39).
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Diisiik glic mesafeli toplumlarda, giiciin neden oldugu farkliliklar en aza indirilmeye
calisthirken, yiiksek giic mesafeli kiiltiire sahip toplumlarda ise, giic farkliliklan

benimsenmekte ve kurumsallagtirilmaktadir.
23211. Belirsizlikten Ka¢inma Kavrami

Toplumun, bilginin yetersiz, degisimlerin ise hizhi ve kestirilemez oldugu yiiksek
diizeyde karmagikligin s6z konusu oldugu durumlarda, duyacagi tedirginlik diizeyi
belirsizlikten kaginma boyutuyla agiklanmaktadir (HOFSTEDE, 1984, s.111). ‘

Belirsizlikten kaginma eéilimi diisiik bireylerin bilgiye 6nem verdikleri, ip uglarin
yorumlama egiliminde olduklari. bilgiyi aktarma becerilerinin yiiksek oldugu ve bu
kisilerin, insanlarin igsel 6zelliklerine daha duyarli olduklari goriilmektedir. Bu kisiler
belirsizlik ve bilgi yiikii altinda uygun ve esnek davraniglar ve girisimei 6zellikler
sergileyebilirler. Daha ¢esitli ve genis bilgi toplama egilimindedirler. Az yapisallagmis
gorevler edinmek isterler. Birden ¢ok konuyla ilgilenebilirler (RANDAL ve Dig., 1996,
s.60).

23212. Kiiltiiriin Erillik-Disilik Boyutu

Kulttirtin erillik boyutu olarak da adlandirilan bir kiilttirtin erillik boyutu; atilganlik,
para kazanmaya Onem verme, materyalist egilimlerin egemen olmasi gibi ozellikler
sergiler. Eril kiiltiirde insana verilen Onem ikinei planda kalmaktadir. Disi kiiltiirlin
gostergeleri ise; insana ve insanlar arasi iligkilere yiiksek dnem verme ve yasamin genel
niteligini 6nde tutma seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Disi kiiltiir, geleneksel anlamda disilikle
6zdeslestirilen sefkat, merhamet, nezaket, sadakat, gocuklara karg: sevgi dolu olmak gibi
ozellikleri igermektedir (HOFSTEDE, 1980, 5.42-63).

Bir kiltiirtin erillik-disilik boyutu ile kendine giiven ve algak goniilliilik dzellikleri
arasinda iligki kurulmaktadir. Buna gore eril kiilttirlerdeki insanlarin kendine giiven
duygulart daha yiiksektir. Disi kiiltirlerde ise algak goniilliilik egemen faktdr olarak

gortilmektedir. Eril kilttirlerde insanlar kendine glivenin yiiksek olmas1 nedeniyle daha
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gergekgidirler. Digsalliktan ziyade igsellik 6zelliklerine sahiptirler. Bu 6zellikleri nedeniyle
bagarisizhik durumlarinda da bagkalarini suglama yolunu segerek rahatlamayi saglama
yerine hatayr kendilerinde ararlar ve gergek¢i degerlendirmelerle hatadan Ggrenmeyle
kendilerini gelistirebilirler. Eril kiiltiirlerde galigmak i¢in yagama ilkesi vurgulanirken, disi
kiiltiirlerde ise yasamak i¢in ¢aligma One gegmektedir. Disi Kiiltiirlerde bu 6zellikten
dolay1 g¢alijma pek sevilmez. Eril kiiltiirlii toplumlarda ise c¢ocuklar hirsli, girisken

caligmay1 gok seven ve rekabetci yetistirilmektedir.

Diinyada iilkeleri birbirlerinden ayiran birgok Kkiiltiir belirlemecileri oldugu gibi,
organizasyonlar1 da birbirlerinden aywan degigik kiiltiir belirlemecileri mevcuttur.
Organizasyonlar birbirlerinden ayiran organizasyon Kkiiltiirii; bir grubun iiyeleri arasinda
paylasilmg &zgegmis, normlar, degerler ve inanglarin ortak bir sistemi olarak
tanimlanmaktadir. Ornegin bir yatirim sirketindeki kiiltiir, bir arastirma ve gelistirme
sirketinden ya da bir deniz tagima girketindeki kiltiirden farklidir. Kiiltiirel degisiklikler
degisik organizasyonlar arasinda ve hatta sektorler iginde de bulunabilir.
Organizasyonlardaki kiiltiir faktoriiniin diger - 6zelligi ise genellikle bunun organizasyon
icinden degil, digardan bir yabanc: tarafindan farkedilmesidir. Organizasyonlardaki kiiltiir,
o organizasyon igindeki kisiler i¢in o kadar dogal bir olaydir ki, bu kiiltiiriin onlarin
davranig ve olaylar algilama bigimlerini nasil etkiledigini farkedemezler. Organizasyon
icindeki iiyeler icin seffaf olsa da, organizasyonlar arasindaki degisik kiiltiirleri ayiri
etmek i¢in tutarhi yollar kullanilabilir. Organizasyonlar arasindaki farkliliklar1 anlamanin
bir bagka yolu ise hikayeler, semboller ve organizasyon iginde kullanilan dildir (DAFT,
1994, 5.70).

Bir iggbrenin o organizasyonla ilgili duygu veya duygusal tepkileri, genellikle o
organizasyon icindeki diger lyelerin kalici ve devam eden degerleri, inanglar1 ve
gecmisleriyle iligkilidir. Eger bir iggbren o organizasyon igindeki iiyelerin ¢ogunlugunun
deger ve inanglarmi benimsemiyor ise; biiyiik ihtimalle o kisi organizasyona negatif bir

reaksiyon gosterebilecektir (DAFT, 1994, 5.72).
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2322. Kiiltiiriin Izleyicilerin Davrams Bicimine Etkisi

Kiiltiirel gorecelik kapsaminda yapilan c¢aligmalarda “iyi liderlik” veya “iyi asthk”
kavraminin toplumdan topluma degiskenlik gosterebilecegi belirtilmektedir. Bu kapsamda
bazi toplumlardaki kiiltiirel degerler organizasyondaki takipgilerin  lider otoritesi
beklemesine neden olabilmektedir. Omegin baz1 toplumlarda lider tarafindan yapilan
yetkilendirme girigimleri, takipgilerince kayitsiz liderlik gorevi ve sorumlulugu olarak
goriilmekte veya zayif liderlik isaretleri olarak algilanabilmektedir. Ingilizcede bulunan
lider sdzciigii Fransizca, Ispanyolca veya Almanca gibi diger dillerde kendisine tam olarak

[13

es anlamli bir kelime bulamamaktadir. Bunun igin bulunan kelimeler “le meneur’”, “el
jefe’” veya “de Fuhrer’’ dir. Bu nedenle otoriter kiiltiirlinden gelen bireyler sorumluluk
temsilinde yetkilendirmeyi biiyllkk bir siliphecilikle gorebilmektedir (HOLLANDER-

OFFERMAN, 2002, 5.7).

Organizasyonlarda yetkilendirilmis insan sayisini artirmak iizere en ¢ok kullanilan
yontemlerden biri Ozellikle karar verme konusunda katiliminin saglanmasidir. Ancak
konu genis agidan ele alindiginda, kisinin kiiltiirel gegmisinin onun katilimeciligma 6nemli
sekillerde etkiyebildigi goriilmektedir.

Bir organizasyon igerisinde etkili astlarin ortaya g¢itkmasinda o toplumun yliksek
giivenli bir toplum olmasmin rolii bityiiktiir. Yiiksek giivenli toplumlarda, izleyiciler
(astlar) diger isgOrenler ile igbirligini arttrmanin yami sira amirleri de kendilerine
giivendikleri i¢in sorumluluklarini serbestge yerine getirebilecekleri yetkiyi de devrederler.
Amirler, iggorenlere islerini bildikleri gibi yiiriitme Ozgiirliigii saglarlar. Bu yiiksek giiven
gayri sahsi, resmi sOzlesmeler, siki gozetim ve yakindan kontrole 6nem veren, kati
hiyerargik Orgiitsel yapilarla yaratilamaz. Yiiksek moral degerlere destek veren, dig gevre
yonelimli liderlie sahip sosyal gruplarda etkili astlar ile girisimci igbirliginin ortaya
¢ikarak, gelismesi daha yiiksek olasilikla  miimkiindlic' (CASSON, 1990, s.14).
Yaraticilifin, yenilikgiligin ve girisimciligin  geligmesinde toplumda yer alan
organizasyonlarin yapisal 6zellikleri de etkili olmaktadir. Ayrica giiven dnemli bir kiiltiirel
deger olarak Orgiitsel yapilarin 6zellikleri {izerinde de etkili olmaktadir. Organizasyondaki
bireyler arasindaki yiiksek giiven merkeziliyetgiligin azalmasina, gevsetilmis,
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i¢sellestirilmis denetime neden olmaktadir. Giiven azlifi ise, merkezlesmeyi arttirmakta,
katt digsal denetimi 6n plana ¢ikarmaktadir (SARGUT, 1995, 5.101).

Insanlar yapilannin geregi olarak, belirgin i ortamlarini, bigimsel organizasyonlari ve
tam bilgiye sahip olmay1 istemektedirler. Etkili astlarin en Onemli 6zelliklerinden bir
tanesi ise risk iistlenebilmektir. Organizasyonlarda risk alabilecek kigiler olan etkili
astlarin belirsizlige karg: toleranslar1 daha yiiksektir.

Belirsizlikten kaginma kiiltiirli olusturan unsurlardan olan gii¢ mesafesi kavramiyla da
yakindan iligkilidir. Gii¢ mesafesinin fazla oldugu toplumlar gii¢ mesafesinin az olan
toplumlara gore daha agir1 bir bigimde kendilerine ne yapacaklarmin sdyenmesini
beklemektedirler (HOLLANDER-OFFERMAN, 2002, s.7).

Ulkemiz gii¢ mesafesi yiiksek olan iilkeler arasinda bulunmaktadir. Bu nedenle
Tiirkiye’de bireyler {listlerine itaatkar; giiclii ve niifuzlu insanlardan fazla cekinen ve
kendilerine ne yapacaklarinin sOylenmesinden rahatsiz olmayan bir goriinti
sergilemektedirler. Belirsizlikten kaginma ile - gii¢ mesafesinin fazla oldugu toplumlarda
toplumsal ve Orgiitsel hiyerarsinin daha fazla oldufu ve bunun sonucu insanlarin
birbirleriyle kolayca diyalog kuramadiklar1 ve risk almaktan kagindiklar1 gézlenmektedir
(SARGUT, 1995, s.119). Bu kapsamda Tiirkiye’de belirsizlige kars1 toleransin az olmasi
etkili astlarin ortaya ¢ikmasina engel teskil edebilecektir.

Kisisel bagimsizlik istegi, etkili astlarin en 6nemli 6zelliklerinden diger bir tanesidir.
Ailede yetisen gocuklarn tek baglarina hareket edebilme ve bagkalarma tamamen bagh
olmadan hareket edebilmeleri bireyci, diigiik giic mesafeli ve belirsizlikten fazla
korkmayan ve eril 6zellikleri yiiksek kiiltiirel 6zellikler sergileyen toplumlarda daha kolay
olabilecektir.

Girisimcilik ruhuna sahip kisiler ile organizasyon igerisinde yer alan etkili astlarin
hesapli riske girmeleri 6nem kazanmaktadir. Ancak belirsizlikten fazla kaginan kiiltiirlerde
insanlarin hesapsiz riske girme olasiliklar artarken hesapl riske girme ortamlar1 bulma
sanslar1 azalmaktadir. Belirsizlikten kagman kiltiirlerde insanlar belirsizli§i enaza
indirmeye gayret sarfederek, i¢inde bulunduklari ortamda olaylarin tahmin edilebilecegi
sekilde gelismesini istemektedirler.
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Eril kiiltiirlii toplumlarda etkili astlar i¢in vazgegilmez bir unsur olan g¢aligkanlik ¢ok
onemli bir deger olarak one gikarken, disi kiiltiirlii toplumlarda ¢aligsmay1 sevmeme, sadece
yasamak igin galijma Onem kazanmaktadir. Erkek kiiltiirler girisken, saldirgan, kararit
kahramanlar {retirken; disi kiiltiirlerde konsensiis arayan, ortalarda az goriinen, Gne
¢ikmaktan kaginan ve sezgili tipte kahramanlar &n plana gikabilmektedir (ATIK, 2002,
5.39).

233. Organizasyon Yapisi {le Isin Yapisinn izleyicilerin Davrams Bicimine
Etkileri

Gegmiste organizasyon yapisimun agiklanmas: iki sekilde yapilmistir. Bunlardan bir
tanesi; organizasyonlari pazarin uzantisi olarak goren yaklagimlar, digeri ise ydnetimin
kontrol araci olarak gorildiigii Taylorist ve bilimsel yonetim yaklagimlaridir. Giiniimiizde
ise organizasyonlar: siire¢ olarak degerlendiren durumsallik yaklasimlari s6z konusudur
(HARRINGTON, 1991, 5.46).

O halde; yonetimde, her zaman ve her yerde gecerli olabilecek bir orgiit yapisindan séz
edilemeyecegi ve oOrgiitlerle ilgili degisik durum ve kosullar da basarili olmanin
anahtarimin; dig gevre, igin niteligi, teknoloji, personelin 6zellikleri ve organizasyonun

amaglar1 dogrultusunda degerlendirilmesi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir (CAN, 1992, 5.58).

Organizasyonun yapisini belirlemenin temel amacy; etkili organizasyon yaratmak ve bu
yapilanmayla ¢evrenin karmagikligini en aza indirmektir (DAWSON, 1986, s.116). Etkili
organizasyonlarm 6zelliklerini ise su sekilde siralayabiliriz (SADLER, 1991, s. 28 );

-Organizasyon liyelerinin faaliyetleri {izerinde uygun derecelerde kontrol saglamak,

-Organizasyonun genel amaci ile iligkili olan insanlarin faaliyetleri {izerinde uygun
derecelerde kontrol saglamak,

-Organizasyon gevresinin anahtar evreleri igin gerekli ve etkin ortamlar yaratmak,

-Organizasyonun hedefleri ile igg6renin motivasyon ve 6zendirilmesini saglamak.

-Degigsim gerektiginde ¢abucak cevap verme kapasitesi "yeniligi ve esnekligi"

saglamaktir.
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Etkili organizasyonunun yap1 ve siireglerini belirleyen unsurlar ise; organizasyonun
kullandig1 teknoloji ile organizasyonun iligkili oldugu gevresel degiskenlerdir (KOCEL,
1995, s.236). Goriildiigii ilizere durumsallik yaklasgiminda gevre degiskenleri ile
organizasyon degiskenleri arasinda iligki oldugu kabul edilmektedir (ACUNER-TABAK,
2001, s.45).

Bu yaklagima benzer olarak Sekil 14 goriildiigii ilizere eger liderlik siireci de
biitiinlestirici bir yaklagim ile ele alinirsa organizasyonel ve g¢evresel faktorler astin

davranislarina etki edebilecektir.

Liderlik aragtirmacilari tarafindan, igin ve organizasyonun yapisi ile buna benzer bazi
gevresel faktorlerin “liderlerin ve takipgilerinin davramglarina” nasil bir etki yaratti
incelenmistir. Cevre sartlarinin liderlik siirecine etkisi 6zellikle Hunt ve Osborns’ nun
“birden fazla etki modelinde” agiklanmigtir. Hunt ve Osborns g¢evre faktdrlerini micro
(6rnegin isin yapisal 6zelikleri) ve macro (dis gevre faktdrleri) degiskenler olarak ikiye
ayrrmustir. Birgok arastirmacinin projenin liderler iizerine olan etkisini arastirmasina
ragmen, Hunt ve Osborns macro etkenlerin liderin davramslar tizerinde 6nemli bir etkisi

oldugunu tesbit etmiglerdir (DAFT, 1994, s.423).

Lider

Takip¢iler Olaylar

Sekil:14
Liderligin Biitiinlestirici Yaklasim
Kaynak: DAFT, 1999, 5.48
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O halde liderlik siirecini etkileyen teknolojik, ekonomik, politik, sosyal ve hukuksal
faktorler gibi g¢evre degiskenlerini belirleyip kontrol edilebilen degiskenler olan
organizasyon yapi ve siireglerinin uygun se¢ilmesi gerektigini sdyleyebiliriz. Sekil 14’ de
belirtildigi lizere eger liderlik siireci biitiinlestirici bir yaklasim ile ele alinirsa; bu iig
kavram igerisinde higbir faktor gevre faktorleri kadar karmagik degildir. Organizasyonel
ve ¢evresel faktOrler astin davramglarina etki etmektedir. Liderlik arastirmacilart
tarafindan, igin ve organizasyonun yapist ile buna benzer bazi c¢evresel faktérlerin

“liderlerin ve takipgilerinin davraniglaria” nasil bir etki yarattif1 incelenmistir.

2330. Organizasyonlarda Cevrenin Organizasyon Yapi ve Liderlik Siirecine
Etkileri

Cevre organizasyonun smirlari diginda kalan herseyi kapsamaktadir. Bu agidan
organizasyonun diginda kalan her tiirlii sosyal faktdr dis ¢evreyi olusturan unsurdur. Ancak
bu unsurlarin hepsini aym1 anda incelemek olanaksiz oldugundan ¢evre kosullarini
belirsizlik ve karmagiklik gibi boyutlarda incelemek daha kolay olacaktir. Cevre;
organizasyon yapt ve siireglerini etkileyen bir belirlemeci olarak ele alindigmda;
karmagsiklik ve belirsizlik gibi gevresel kosullara uygun olacak yapi ve siiregler de farkli
olacaktir diyebiliriz. Bu nedenle, ¢evre konusunda Burns ve Stalker ile Lawrence ve
Lorch'un ¢aligmalarimi inceleyecek ve yine arastirmacilar gibi karmagikhigin ve
belirsizligin organizasyonun i¢indeki karsilikli iligkileri diizenledigini belirten Minzberg'in
orgiit tipolojilerinden ve bu tipolojilere uygun cevre belirlemecilerinden bahsedilecektir.
Ayrica gevre faktOrlerinden en Onemli bir tanesi olan organizasyonlarin kullandigi
teknolojilerden bahsedilecektir.

23301. Burns ve Stalker' in Caliymalari

Burns ve Stalker cevre unsurunu teknoloji ve pazardaki degisim hizi boyutlarina gore
belirttikleri ¢aligmalarinda 20 imalat firmasini incelemislerdir (KOCEL, 1995, 5.202). Bu
caliymalanin sonucunda organizasyon yapilarmi mekanik ve organik olarak iki gruba
ayirmiglar ve her iki yapinin da duruma baglh olarak etkili oldugunu ortaya gikarmiglardir
(BURNS-STALKER, 1961, 5.172).
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Durgun g¢evre kosullarina uygun olan mekanik organizasyon yapilarimin ozellikleri
sunlardir (BURNS-STALKER, 1961, s.173).

-Organizasyonun kargilastig1 problem ve gorevler uzmanlik alanlarina béliinmiis,

-Organizasyondaki isgéren biitin organizasyonu ilgilendiren amaci dikkate almak
yerine, kendi fonksiyonel alanina ilgilendiren bdliimiiyle ilgilenir,

-Fonksiyonel role baghi olarak haklarin, gérevlerin ve teknik metodlarin tanimlari
yapilir,

-Haberlesme kontrol ve emir-komuta iligkileri agik olarak belirlenir,

-Organizasyondaki iggorenler arasindaki iligkiler ast-iist seklindeki dikey iligkilerdir,

-Yapilacak igler ve iggbrenin davramig bigimi iist yonetimin verdigi emir ve kararlar
dogrultusunda gergeklesir,

-Hiyerarsik yapinin geregi emir komuta ve kurmay personel arasindaki farkliliklar agik
olarak belirtilir,

-Organizasyon i¢i bilgi tecriibe ve kabiliyetin kullanimi organizasyon dis1 kullanimdan
daha fazla gergeklesir,

-Isgdrene yakindan nezaret ve kontrol uygulanmaktadar.

Degisen gevre kosullarma uygun olan organik organizasyon yapisinn dzelliklerini ise

sunlardir (BURNS-STALKER, 1961, 5.173);

-Isgbren isin kendi fonksiyonel alanina giren boliimiiyle ilgilenmek yerine
organizasyonun amacin dikkate alir,

-Isgdrenlerin yapacaklar1 igler, isgorenlerin birbirleriyle olan iliskilerine gore
diizenlenir,

-Problemlere ¢oziim sadece iist kademe tarafindan getirilmeyip, problemlere ¢dziim
bulabilmek i¢in hiyerarsik kademenin her seviyesinden yararlanilir.

-Organizasyon ¢evreye karsi daha duyarlidir,

-Dikey haberlesmenin yaninda yatay haberlesme de 6nemlidir,

-Haberlesmede karar ve emirlerin aktarilmasindan gok bilginin aktarilmasina 6nem

verilir,
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-Organizasyonda kararlarin iist kademede alinmas: beklenmeyip, kararlarin alinmasina

isg6ren de katilir.

Mekanik yapilarin en giizel drnegini biirokratik yapilar organik yapilarin ise matriks
tipi organizasyonlar teskil etmektedir. Degisimin az oldugu durgun gevrede biirokratik
yapilar rasyonel bir organizasyon yapisidir. Ancak insan degiskeni, biirokrasinin azami
etkinlikte faaliyette bulunmasini engellemektedir. Baglangicta organizasyonun etkinligini
azamilestirmek maksadiyla benimsenen araglar amag haline gelebilmektedir. Kesin sekilde
belirlenmis yetki ve sorumluluklar, mesleki giivenlifi saglamaya yOnelmis kurallar
zamanla birer ara¢ olmaktan g¢ikip, organizasyonun gercek amaglari haline gelmektedir.
Sonugta biirokrasi sorumluluktan kagmaya, kararlarda gecikmeye neden olabilmektedir
( DERELI, 1982, 5.174).

Matriks Organizasyon yapisinda ise, emir komuta da birlik ve kesin bir hiyerarsiye
uyulmadig1 icin klasik teorideki yetki devri ihlal edilmektedir. Haberlesme de dikeyden
yataya dogru yonelmektedir (DERELI, 1982, 5.120) . Organik ve mekanik organizasyon
yapilarinin stireglerine baktidimizda; organik yapilanmalarda liderlik tarzinin demokratik
egilimli, kontroliin ise kendi kendini kontrol etmeye dayanan sekilde. mekanik
yapilanmalarda ise; liderlik tarzinin, otokratik egilimli ve kontroliin de denetgiler

tarafindan yapildig1 gériilmektedir (KOCEL, 1995, s 205).
23302. Lavrence ve Lorch' un Calismalar:

Lawrence ve Lorch 10 tiretim firmasinda, farklilasma (differentiation) ve koordinasyon
(integration) olarak belirledigi organizasyon yapisinin ¢evrenin belirsizlik derecesine gére
nasil etkilendigini bulmaya caligmislardir (LAWRENCE-LORCH, 1967, s.2; LITTERER,
1980, s.56). Arastirmacilar organizasyonlari, bir amaca ulasmak i¢in farkli gérevierin
isgérenler tarafindan karsilikli koordinesi ile yapilmak tizere meydana getirilmis sistemler
olarak tarif etmislerdir (LAWRENCE-LORCH, 1967, s.3). Tamumdaki farklilasma,
organizasyonun iligkili oldugu dis ¢evrenin isteklerine uygun alt sistemlere boliinmesi,
koordinasyon ise organizasyonun gorevini basarabilmesi icin alt sistemlerin birbirleriyle

olan iliskileri olarak ifade etmislerdir.
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Aragtirmacilara gore; organizasyon,gevresine tepki veren ve uyum saglayan aktif bir
sistem olduguna gore; ¢evrenin belirsizlik derecesine gore alt-sistemlere ayrilmaya
baglayacaktir. Bu alt sistemler ise; satiy, iiretim, aragtirma gelistirme gibi bélimler
olacaktir. Gorevlerin yapilmasi igin bu gekilde boliimlere ayrilan organizasyon ayni sekilde
pazar c¢evresi, iiretim g¢evresi, gelistirme c¢evresi gibi c¢evrenin alt sistemleri ile
karsilasacaktir. Herbir alt ¢evre durgundan hareketliye dogru bir degisim gisterecek ve bu
cevre degiskenleri her bir alt sistemi etkileyebilecektir( LAWRENCE-LORCH, 1967, s.4;
LITTLERER, 1980, 5.571).

Lawrence ve Lorch aragtirmalarinin sonucunda; ¢evre degiskenleri ile organizasyon igi
degiskenler olan farklilasma ve koordinasyon arasindaki iliskileri ortaya g¢ikarmuglardir.
Karmagiklik ve degisimin ¢ok oldugu gevrede farklilagma yliksek olacak bu agidan basari
icin koordinasyonun iyi bir seviyede uygulanmasi gerekecektir. Yaptiklari aragtirma
neticesinde; karmagiklifin ve belirsizligin yiiksek oldugu ortamda faaliyet gsteren plastik
firmalarinin farklilagtifim1 bu nedenle de basar i¢in koordinasyona 6nem verdiklerini
ortaya cikartmiglardir. Durgun bir ¢evrede  bulunan konteynir firmasinda ise diislik
farklilasma ve koordinasyon mekanizmasi ortaya ¢ikartmiglardir (LUTHANS, 1985,
$.569).

Lawrence ve Lorch'un aragtirmalarinin sonuglari sunlardir (LUTHANS, 1985, 5.569);

-Eger ¢evrede belirsizlik ve karmagiklik yiiksek seviyede ise, organizasyonda bu
oranda farklilagmaya ve koordinasyona ihtiyag duyulacaktir.

-Eger ¢evre durgun ve belirsizlik az ise formal organizasyon yapis1 uygun olacaktir.

Sonug olarak Lawrence-Lorch'un aragtirmalar: en iyi organizasyon yapisinin mevcut
olmadifimi en iyi organizasyon yapisimin en iyi ¢evre kosullarina gore degistigini
goOstermigtir. En etkin organizasyon yapisiun gevre kosullarina en iyi uyum saglayan

yapilar oldugu ortaya gikanlmigtir (KOCEL, 1995, 5.209).
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23303. Minzberg' in Orgiit Tipolojileri

Calismanmizin bu bolimiinde Woodward ve Lawrence gibi karmagiklifin ve
belirsizligin organizasyonun i¢indeki karsilikl iligkileri diizenledigini belirten Minzberg'in
organizasyonun yasi, biiytikliigii, teknik sistemi ve cevresi gibi durumsallik faktorlerini
dikkate alarak ortaya koydugu bes adet tasarim bigiminden ve bunlarin g¢evre
belirlemecilerinden bahsedecegiz. Minzberg'in organizasyonlar1 agik sistemler olarak
gordiigii durumsallik teorisi: Organizasyonun bes yapidan meydana geldigine
dayanmaktadir. Operasyon ¢ekirdegi, orta yonetim, stratejik yonetim, teknik yap1 ve destek
yapist olarak adlandinlan bu yapilar organizasyon iginde &nem ve giiciinii arttirmaya
cahisirlar. Bir anlamda stratejik yapi organizasyonu merkezilestirmek, teknik yapi
standardize etmek, orta yOnetim aymrmak, destek yapis: birlestirmek ister. Minzberg bu
basit modeli kullanarak organizasyonunun yasi, biiyiikligi, teknik sistemi ve ¢evresi gibi
durumsallik faktorlerini dikkate alarak bes adet tasanm big¢imi ortaya koymustur. Bunlar;
profesyonel biirokrasi, makina blirokrasisi, basit Orgiit, c¢esitlendirilmis Orgiit ve
adhokrasidir (DAWSON, 1986, s.16). Simdi sirasiyla bu tasarim bigimleri ve bunlarin

belirlemecilerinden bahsedebiliriz.

Basit yapr genellikle ¢ok az sayida teknik yapi ve destek personeline sahiptir. Bu
yapilanmalarda biitiin kararlar stratejik yapi tarafindart alinir. Stratejik yonetim bu yapinin
anahtaridir. Biitiin iggorenler raporlar1 yoneticiye verirler. Bu acidan destek, teknik ve orta
yonetim hemen hemen yoktur. En Onemli koordinasyon mekanizmas: yOnetimdir

(DESSLER, 1986, 5.215).

Basit yapinn gevresi basit ve dinamiktir. Cevrenin basit olmast organizasyonun ¢ok
smurl {irline odaklagmasidir. Dinamik olmasi ise beklenmedik zamanda hizli rekabet ve
teknoloji gibi konularda degisiklik meydana gelmesidir. Cevrenin basitli sadece bir
yoneticinin biitiin gevre faktorlerini gérmesine olanak verir. Cevrenin dinamik yapist, basit

organik yapilarla uyum saglar. Geng ve kiigiik isletmeler basit yapilar olarak organize olur.

Makina biirokrasisindeki operasyonel yapinin gorevleri tekrarlanan cinsten basit ve

enaz yetenek, egitim gerektiren gorevlerdir. Davranislarin bigimlendirilmesi ve isin
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bolimlendirilmesi 6nemlidir. Bu yiizden koordinasyon ilk hat yoneticilerinin kontrolii ve
is siireglerinin standartlagtirilmas: ile saglanir. Orta hat yonetiminin i¢ gorevi vardir.
Bunlar; operasyonel yapidaki uzmanlar arasindaki ¢atigmalart halletmek, operasyonel yap1
ile teknik yap:1 arasindaki irtibat1 saglamak ve stratejik yonetim ile dikey haberlesmeyi
saglamaktir.

Makina biirokrasisinde koordinasyon is siirelerinin standartlagsmasina baglidir. Bu
acidan teknik yapi anahtar rolii oynar. Organizasyonlari makina biirokrasisine zorlayan
basit ve durgun ¢evreleridir. Rekabet baskisinin ve teknolojik degisimin az oldugu bir, iki
iiriine odaklagsmis organizasyonlarin uyguladig1 tasarim bigimidir. Kitle tiretimi uygulayan
firmalar bunlara 6rnek gosterilebilir (DESSLER, 1986, 5.216).

Profesyonel biirokrasi operasyon hattindaki personelin bilgi ve kabiliyetine dayanur.
Profesyonel biirokrasi koordinasyon igin; yeteneklerin standartlagtirilmasini Ongoriir.
Yeteneklerin gelistirilmesi egitim ile gergeklestirilir. Doktrine etme programlari ve meslei(i
egitim Onemli bir yer tutar. Operasyon hatti profesyonel biirokrasinin anahtaridir. Orta

yOnetim az, destek kismu biiyiik yapilagma icindedir (DESSLER, 1986, s.221).

Profesyonel biirokrasi, operasyon hattinda Ogrenilmesi zor prosediirleri uygulayan
profesyonellerin varligi durumunda ortaya ¢ikar. Minzberg'e gre bu ¢evrenin durgun ve
kompleks olmasmi gerektirmektedir. Cevre yofun egitim programlariyla ancak elde
edilebilecek zor prosediirlerin kullaniimasin gerektirecek kadar kompleks olmalt ve ayrica
bu yeteneklerin standardize edilip, etkin bir sekilde uygulanacak kadar durgun olmalidir
(DESSLER, 1986, 5.221).

Cesitlendirilmig Orgiit yapis: difer Orgilit tasanmlannda bahsettigimiz gibi stratejik
yapidan operasyon hattina kadar giden tam bir yap: degildir. Her boliim kendi yapisina
sahiptir. Cesitlendirilmis tasarim sekli stratejik yapi ile orta ve iist yonetim arasinda yapisal
iligkiyi saglar. Cesitlendirilmis seklin en karakteristik Ozelligi pazar gevresinde olugturulan
list ve orta yonetime baglh birimlerdir. Kural olarak koordinasyon mekanizmasi g¢iktilarm

standartlagtiriimasidir.
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Organizasyonlant ¢esitlendirilmis formlara yonelten 6nemli durumsallik faktord,
pazarin gesitliligidir. Organizasyonun farkli pazarlarla karsilastigi durumlarda her
pazarda etkin olacak birimler meydana getirmesine neden olmaktadir. Cesitlendirme
organizasyonlardaki teknolojik sistemin etkin olarak her birim igin ayrilmasmi
gerektirmektedir. Makine biirokrasisinde oldugu gibi bdliimlendirme en iyi durgun ve
kompleks olmayan ¢evrede galigir. Gergekten de gesitlendirilmis sekil makina biirokrasisi
ile baglar ve iiretim hattim ¢egitlendirince bu tasarima yonelir. Organizasyonlar biiyiiyiip
yaslandik¢a bu yapiya doniisiirler (DESSLER, 1986, 5.222).

Adhokrasilerde, profesyonel biirokraside oldugu gibi Dbecerileri gelistirilmis
profesyonellerin yeni iirlin gelistirmeleri beklenir. Karsilikli uyum, basit yapida oldugu
gibi en Onemli koordinasyon mekanizmasidir. Ayrica adhokrasi geleneksel yapilardaki
komuta zinciri gibi koordinasyon mekanizmasini en aza indirir ve organizasyon proje
gruplan seklinde kiigiik ve haberlesmenin Ustten ve altta akigina izin verecek sekildedir.
Organizasyonda yenilik stratejisinin aradigi tasarim sekli adhokrasi olup, dinamik ve
kompleks gevrenin zorladig: 6rgiit seklidir (DESSLER, 1986, 5.227).

23304. Organizasyonlarda Cevrenin Bir Boyutu Olarak Teknolojinin
Organizasyon Yapi ve Liderlik siirecindeki Izleyicilerin Davramslarma

Etkileri

Teknoloji, kaynaklar istenen {iriin ve hizmetlere doniistiirmek igin gerekli beceri, bilgi,
ybntem ve aracglann tlimiine birden verilen isimdir. Teknolojiyi genel olarak girdileri
ciktilara gevirmeye yarayan araglar toplulugu olarak tanimlamak da miimkiindiir. Bu
araglar fiziksel araglar olabilecegi gibi (makina/techizat donamim v.s) fikirsel araglar
seklinde de olabilir (CAN-TUNCER-AYHAN, 1984, 5.126).

Organizasyonun kullandig1 teknolojinin organizasyon yapisini nasil etkiledigi belirli
teknoloji tiirlerinin hangi ¢esit organizasyon yapi ve siire¢lerinde daha uygun olacag:
cesitli aragtirmacilar tarafindan durumsallik anlayisina parelel olarak incelenmistir. Bu
nedenle  liderlik siirecindeki izleyicilerin davramig bigimlerine ortaya c¢ikartmada

kolayliklar sagladig: i¢in ¢alismamizda Perrow, Woodward, Thompson'in ¢aligmalarina
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yer verecek ve ayrica giiniimiizde yonetimde ¢ok fazla yeri oldugu igin; bilgisayar

teknolojisinin organizasyon yapisi ve siireglerine etkilerini ortaya ¢ikarmaya caligilacaktir.

Woodward ilk defa teknoloji gibi organizasyonun yapisini etkileyen gevre degiskeni
{izerinde arastirma yapmis ve teknolojinin,organizasyonun yap1 ve siireclerine etkilerini
ortaya ¢ikarmigtir (LUTHANS, 1985, 5.566). Arastirmaci, ¢aligmasinda etkinlik Slctisi
olarak belirledigi degisik kriterler yardimiyla Ingiltere' nin Essex bolgesindeki 100 iiretim
firmasin1 ortalama, ortalama alti, ortalama ustli olarak smiflandirmustir.  Ancak
organizasyonun yapisi ile bu simflandirdigs organizasyonlar: karsilagtirdifinda bir sonuca
varamamugtir. Daha sonra bu firmalarin kullandiklar1 teknolojilerle ilgili bilgileri liretim
siirecinin tarihsel gelisimi, bu siire¢ igerisinde kullanilan gesitli teghizat ve donanim ile
iligkileri ve siiregte yapilan faaliyetlerin tekrarlanan cinsten olup olmadigina ve birbiriyle
iliskilerine gore analiz etmigtir (GIBSON-IVANCEVICH-DONNELY, 1988, s.560).
Sonug olarak ii¢ ayn {iretim teknolojisi ortaya ¢ikarmustir. (LUTHANS, 1988, s.566 )
Bunlar;

Birim veya Kkiiciik partiler halinde iiretim: Buna dayanan teknolojide {iriin kendine
yeterli birimler iginde ve miigteri 6zelliklerine gore iiretilmektedir. Faaliyetler genellikle
arka arkaya tekrarlanan sekilde degil ve techizat kullammu her sipariste degisiktir.
Organizasyondaki igg6renler arasindaki kiigiik samimi gruplar, yiiksek katilim, kargilikli
iliskilerde ve is konusunda esneklik 6n planda tutulmaktadir.

Kitle iiretimi ile ilgili teknolojide ise, iiriin biiyiik partiler halinde yapilir ve ¢ikti
biiyiik dlgiide standarttir. Siireg igindeki faalliyet ve kullamilan techizatlar arasindaki iliski
belirli ve tekrarlanan sekildedir. Yiirliyen bant (fordist) iiretim buna en iyi 6rnek teskil
etmektedir. Isgorenler tarfindan yapilacak igler ayrintili bir sekilde agik ve net olarak

belirlenmistir.

Siirec iiretimi ile ilgili teknoloji ise, kitle {iretiminden daha geligmigtir. Mamiil
tamamen standarttir. Imalat akigi, kullanilan techizat arasindaki iligki tamamen belirli ve

tekrarlanan cinstendir. Kagit ve kimya firiinleri bu teknolojiye ornek teskil etmektedirler.
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Bu tip tesislerdeki iggorenler sadece devam eden i akiglarmi gozetler ve diizeltilmesi

gereken problemleri saptarlar.

Organizasyonlan kullandiklar: teknolojiye gore bu sekilde simiflandirinca, her teknoloji
tiirli i¢in degigik bir orgiit yapisinin uygun oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Woodward ve ekibi
tarafindan, birim teknoloji kullanan en basarili olan organizasyonlarin organik bir yapiya,
bagsarisiz olanlarin da mekanik bir yapiya sahip olduklarimi belirlemislerdir. Kitle
liretiminde ise, basarili olanlarin mekanik bir yaprya, basarisiz olanlarin ise organik bir
yaptya sahip olduklar ortaya g¢ikariloustir. Siire¢ teknolojisinde ise, en basarili olan
isletmelerin organik bir yapiya sahip olduklari belirlenmistir (KOCEL, 1995, 5.195).

Teknoloji ile organizasyonun yapisi arasmdaki iligkiyi lirlinlin pazarlama, geligtirme ve
iretim fonksiyonlariyla iligkilendirerek agiklamak Woodward'un yaptifi caligmasinin
anlagilmasini kolaylastiracaktir. Birim teknolojiyi kullanarak {iretim yapan organizasyonlar
mamiiliini tiiketicinin 6zelliklerine goére belirlemektedir. Bu agidan organizasyona dnce
mamiil 1smarlanmali daha sonra mamiil gelistirilmeli ve en son olarak da iiretilmelidir.

Goriildugii lizere siireg pazarlama ile baglamakta iiretim ile son bulmaktadir.

Organizasyondaki bu dongiiniin varh@ pazarin degisikligine g¢abuk uyumu
gerektirmekte, bu da organik yapilanmalar ile bu tip iiretim teknolojisi kullananlarida etkin
kilmaktadir. Siire¢ teknolojisini kullanan organizasyonlarda ise, déngii mamiil gelistirme
ile baglamaktadir. Bagarinin anahtar1 bilimsel aragtirmalarin yardim ile yeni mamiillerin
gelistirilmesindedir. Bu nedenle organik yapilanma bu tip organizasyonlarda daha bagarili
olacaktir. Mekanistik organizasyon yapilan ise, kitle {iretimi yapan firmalarda etkin
olacaktir. Ciinkii pazar hemen hemen standart firiinlere odaklasmistir (GIBSON-
DONNELLY-IVANCEVICH, 1988, 5.506).

Woodward teknolojinin organizasyon yapisina etkilerini ortaya koydugu bu

¢alismasinin sonucunda;

Teknolojinin yapiy: belirleyen tek degisken olmadigini, ancak diger ¢evre
degiskenlerinde oldugu gibi organizasyon yapisi ile teknoloji arasinda fonksiyonel bir
iligkinin varhigin1 ortaya ¢ikarmigtr (WOODWARD, 1965, 5.50).
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Perrow teknolojinin birgok y6nii oldugunu belirtikten sonra, organizasyonun yapisina
etki eden yOniinii ortaya ¢ikarmaya ¢aligmgtir. Bunlardan birincisi azdan fazlaya dogru bir
Olgek icerisindeki iste beklenen durumlar, digeri ise arastirma siirecinin beklenenler
gerceklestigindeki durumudur. Aragtirma siireci de ikiye ayrilmaktadir. Bunlar; analitik ve
mantiksal aragtirmaya dayamir, digeri ise analiz edilemiyendir. Is teknolojinin bu iki
boyutunun birbirleriyle iliskileri S$ekil 15' de goriilmektedir (PERROW, 1967, s.195;
LITTERER, 1980, s. 443).

Analiz edilemeyen problemler;

USTA RUTIN

Beklenti OLMAYAN
Cok

1
Beklenti RUTIN MUHENDISLIK
Az

4 3
Sekil :15
Teknoloji Tiirleri

Kaynak: PERROW, 1967, s. 196

2 numarali kare olmas1 beklenenlerin fazla oldugu ancak bu durumu g¢dzebilecek
tekniklerin az oldugu durumu yani rutin olmayan durumu anlatmaktadir. 4 nolu kare ise,
belirsizligin az oldugu ve isleri yapmak i¢in analitik tekniklerin sz konusu oldugu durumu
ifade etmektedir. Rutinden rutin olmayana dogru giden bir dogrudan sézedebiliriz. 1 ve 3
nolu karelerdeki durumlarla organizasyonlar ¢ok az karsilasacaklardir (PERROW, 1967,
s.96; LITTERER, 1980, 5.443). Charles Perrow'u organizasyondaki igleri (teknolojiyi)
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rutin verutin olmayan olarak ikiye ayirdiktan sonra bunlann organizasyon yapilar ile
iligkileride Sekil 16' da verilmistir.

Az Belirsizlik Cok Belirsizlik
RUTIN MUHENDISLIK
Analiz TEKNOLOJI TEKNOLOJISI
edilebilen o
Problemler (Biirokratik Yapi) (Ademi Merkeziyetgi Yap1)
USTALIK TEKNOLOJISI |RUTIN OLMAYAN TEKNOLOIJI
eﬁﬁiiirfiyen (Proje tipi yapilanmalar (Agik, degisim1 ve karmagikliga ayak
problemler |problem ¢6zmede ustalik  |uyduracak organik yapilanmalar.)
tecriibesinden yararlanma)

Sekil :16
Teknoloji Tiirleri ile Organizasyon Yapilart Arasmdaki iliski
Kaynak : LUTHANS, 1988, 5.568.

Perrow' a gore devamli olarak yeni sorunlarla karsilagilan belirsizligin yiiksek oldugu
ve analiz edilemiyen problemlerin s6z konusu oldugu ortamlarda organizasyonlar rutin
olmayan teknoloji kullanacak ve bu tip organizasyonlarin yapilari degisime ve

karmagikliga ayak uydurabilecek organik yapilar olacaktir.

Belirsizligin az oldugu ve analiz edilebilen problemlerin varlig1 sé6zkonusu oldugunda
organizasyon rutin teknoloji kullanacak ve organizasyon yapilan biirokratik yapilar

olacaktir.

Belirsizligin az oldugu analiz edilemiyen problemlerin fazla oldugu durumda isc
organizasyonlar ustalik teknolojisi kullanacak problem ¢dzme ve karar almada tecriibe ve

ustalik bilgilerinden istifade edeceklerdir.
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Belirsizligin ve analiz edilebilen problemlerin fazla oldugu durumda miihendislik
teknolojisi kullanilacak, organizasyonun yapist da merkeziyetgiden ¢ok ademi merkezli bir

yap1 seklini alacaktir.

Thompson' a gére organizasyonlarin yapilarini ortaya ¢ikarmada teknoloji 6nemli bir
degiskendir. Ancak gilinlimiizdeki insan ihtiyaglarmin sinusizligii diisiindiigiimiizde
teknolojileri siniflamanin da miimkiin olmadifini da diigiinebiliriz. Bununla beraber
teknolojiye karsilikli bagimhlik ve faaliyetlerin kontrolii boyutuna indirgersek siniflama
kolaylagsacaktir. Thompson teknolojiyi yapilan faaliyetler arasinda karsilikli bagimlilik ve
kontrolii olarak degerlendirmistir. Bunlar (PERROW, 1967, s5.196 ; LITTERER, 1980,
$.443); -

Bagh teknolojiler (Long-Linked Technology): Bu tip teknolojide yapilan faaliyetler
birbirini takip etmektedir. Organizasyonda Z faaliyetinin yapilabilmesi igin 6nce Y ondan
once de X faaliyetinin yapilmas: gerekir. Teknik rasyonelligin orjinal sembolu olan kitle
liretimindeki yiirliyen bant, bagl teknolojilere iyi bir drnek teskil etmektedir. Bu gesit
teknoloji kullanan organizasyonlar belirlenen miktarda standart mamiil tiretmektedirler.
Uretim siirecinin, her defasinda aym sekilde tekrarlanmasi tecriibeyi saglamakta ve ayna
iggbrenin yapacag1 hareketleri 6nceden belirlemek ve liretimi artirmak igin bu konuda
egitim vermek de miimkiin olmaktadir (THOMPSON, 1967, s.16; LITTERER, 1980,
s.475).

Coziimleyici (Mediating) Teknoloji: Giintimiizde birgok organizasyonun temel
Ozelligi yaptig: faaliyetlerle kisileri birbirine baglanmasidir. Bankalar para.yatlranlar ile
kredi alanlar, is bulma acentalar1 is arayanlar ile iggéren arayanlari, telefon sirketi, telefon
edenler ile arananlar birbirlerine baglarlar. Céziimleyici teknolojide karmagiklik bir sonra
yapilacak faaliyet i¢in yapilmasi gerekenlerden meydana gelmemektedir. Coziimleyici
teknoloji kullanan organizasyonlarda; karsilikli iliskilerde standarthk saglanabilmesi igin
belli kurallar igerisinde diizenlemeler gerekmektedir. Béylece bu tip teknoloji kullanan
organizasyonlarda standartlasgma son derece Onemli olmakta ve bu da mekanik
organizasyon yapilarmmdan olan biirokratik organizasyon yapisi ile saglanabilmektedir
(THOMPSON, 1967, 5.16 ; LITTERER, 1980, 5.476).
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Yogun Teknoloji (Intensive Technology): Bu teknolojinin kullaniminda en énemli
dzellik yapilan faaliyetlerin hepsinin birbirine bagli olmasidir. Yogun teknolojide birbirine
bagh olan faaliyetler bagli teknolojide oldugu gibi birbirini takip eden sekilde degil,
birbirleriyle iligkili sekildedir. Ornegin hastanede acil servise gelen bir hastanin tedavisi
icin hastanedeki rontgen, laboratuar, klinigin ve eczanenin birbirleriyle olan iligkilerinin
tam olmas1 gerekmektedir. Hastanede saydigimiz bu bdliimlerden bir tanesinin etkin olarak
gOrevini yapmamasi1 hastanin tedavisini olanaksiz kilacaktir (THOMPSON, 1967, s.17).
Yogun teknoloji kullaniminda organizasyondaki birimler arasinda ¢ok yonlii haberlesme
gerekmektedir. Bu nedenle bu tip teknoloji kullanan organizasyonlar i¢in en uygun yapi
organik yapilardir (KOCEL, 1995, 5.96).

Giiniimiizde bilgi akig1 insan giicli mal ve para akig1 gibi 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu
nedenle, yonetimde bilgisayarn kullanilmasi karara ulagmak igin her tiirlii bilgiye ulagsma
olanagim ve iletisimin artmasim da saglamaktadir. Ayni1 zaman da bilgisayar teknolojisi
tiretim teknolojilerine de etki etmektedir. Klasik teknolojide bir anlamda kitle
teknolojisinde {irliniin degistirilmesi operasyonu yapan 6zel ekipman da fiziksel degisiklik
yapmakla miimkiindiir. Ne zaman iiriin degisirse 6zel makine da yeniden yapilmalidir.
Ancak iiretimde bilgisayar teknolojsinin kullanilmasi ekipmanin (donanimin) operasyona
bilgisayar programinin (yazilimin) uydurulmas: ile gergeklestirilir. Glinlimiiziin {iretim
teknolojisinde, bilgisayarin donanimini degigtirmeden programini degistirerek gesitli
iiriinler elde edilmektedir ( PIORE-SABEL, 1984, 5.260).

Organizasyonlarda bilgisayar teknolojisinin kullamilmas1 dikey yapida degisiklikler
yaratmaktadir. Ust yoneticiler kendilerinden daha uzak yerlerdeki faaliyetler ve
performans hakkindaki bilgilere hemen ulagmaktadir. Yonetim kademelerinin alt
seviyelerinde sorumluluklar daha da azalmaktadir. Bu da teorik baz da orta kademe
yonetimin bilgisayar teknolojisi kullanimindan etkilendigini, yonetim alaninin genisledigi
dolayisiyla yonetim piramidinin yayginlasip, hiyerarsi diizeylerinin azaldigi seklindedir.
Bagka bir deyisle dikey orgiitsel yap1 yerini makinalarin farkli alanlarinda, boliimlerde ve
calisma gruplarinda galisan insanlann gorevlerini etkilemesi suretiyle ast-iist iligkilerinde
zaman ve mesafe kavramindan tasarruf saglayan orgiitsel yapiya birakmaktadir (AKTAN,
1990, 5.62).
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Bilgisayar teknolojisinin yonetimde kullanilmasinin merkezlesmesi derecesine etkileri
konusunda; orgiitse]l yapiry1 merkezlestirdigi, merkezkaclagtirdift ve -etkilemedigini
sOyleyen goriisler mevcuttur. Organizasyon yapisinin merkezlestigini sdyleyen goriise gore
dogru ve ayrintili bilginin tepe ydnetiminin elinde toplanmasi ve bilgisayar teknolojisinin
onceden tanimlanmis kurallara gore bilgiyi islemesi {ist yoneticinin igletmenin daha biyiik
bir kismini kontrol etmesine olanak saglamaktadir. Buna gore de orta kademe yoneticileri
azalmakta bunun yaninda iist yneticiye yardimci olacak uzman danigman kadro ortaya
¢ikmaktadir (AKTAN, 1990, s.66).

Organizasyonlar1 agik sistemler olarak goren durumsallik yaklagimi g¢ergevesinde
yapilan g¢aligmalar sonucunda, durgun cevre sartlarinin organizasyonlar ig¢in belirlilik
getirdigi, degisken ¢evresel sartlarin ise belirsizligi artirdigi ortaya g¢ikarilmistir. Bu
nedenle gevresel unsurlarin durgun oldugu ortamda mekanik yap: ve siiregleri uygun

olurken, degisken ¢evre sartlart organik yapi ve siiregleri uygun olmaktadir.

Degisken yada dinamik ¢evre sartlarinda organik yapilanmalarm etkin oldugunu
belirttigimize gbre, bu yapilanmalar igerisinde liderlik siirecinin nasil olacagi konusu

iizerinde durabiliriz.

Burns ve Stalker tarafindan gelistirilen mekanik ve organik organizasyon
yapilanmalardaki liderlik siirecini ele alirsak; mekanik yapilanmalarda liderlik tarzinin
otokratik, liderlik yapisinin 6nceden planlanmig motivasyon kaynaginin da digsal oldugunu
organik yapilanmalarda ise, liderlik tarzinin demokratik, liderlik yapisinin planlanmamus
motivasyon kaynaginin da igsel oldugunu sdyleyebiliriz (KOCEL, 1995, s.204). Fiedler'e
gbre mekanik organizasyonlarda ige yonelik liderlik, organik yapilanmalarda ise kisiler
arast iligkilere yonelik liderlik sergilemek gerekecektir (KOCEL, 1995, 5.204 ).

Liderlik teorilerinden durumsallik yaklasimlar 6zellik ve davramigsal yaklagimlarinin
belli bagli hatalarmi ortadan kaldirmug goéziikmektedir. Ancak biirokratik yapilanmalar
icerisindeki yOneticilerin astlarina liderlik davranisi sergilemelerini engelleyen birgok
sinirlamalar meveuttur. Ornegin kitle {iretimi teknolojisini uygulayan ve yiirliyen banda
sahip olan organizasyonda yapacag: isler, agik¢a tamimlanan ve becerilerinin geligmesi

yoniinde egitim verilen iggdrene, yoneticinin lider olarak davranmasiin giigliikleri vardir
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(A.SCHRIESTEIM ve Digerleri, 1978, 5.40). Goriildiigii {izere mekanik yapilanmalarda,
yetkilerini igg6renleri 6diillendirmek daha ¢ok ¢aba sarfetmeleri igin para ve statii vermek
gibi digsal motivasyon kaynaklarimi kullanan yoneticiler etkin olmaktayken, organik
yapilanmalarda iggorenlere bir goreve yonlendirme, vizyona yoneltme gibi icsel

motivasyon kaynaklarimi kullanan liderler etkin olmaktadir.

Organizasyonlarin ¢evresinde belirsizlik ve karmagiklifin artmasi bir anlamda
krizlerin varlig1 veya yoklugu liderlik siirecini etkileyen diger gevresel degisken olarak
kargimiza gikacaktir. Bass, Curphy, Roberts ve Bradley gibi baz1 aragtirmacilar tarafindan,
liderlerin karizmatik olmak i¢in bilingli olarak krizler yaratacagini ve bunun sonucunda da
krizlerin karizmatik liderlik icin son derece 6nemli oldugu belirtilmektedir (DAFT, 1999,
5.445).

Organizasyonlarda gevrede belirsizlik ile karmasikligin fazla oldugu kriz ortamlarinda
etkili liderlik davramiglari, kriz olmayan durumlardaki davramis bigimlerinden farklilik
gostermektedir. Kriz esnasinda, takipgiler liderlerine bir problemin ¢6ziimiinii bulup
uygulamalarindan daha nemli olarak o problemi tanimlamalarini beklemektedirler. Bunun
sonucunda, krizlerle kars1 karsiya kalan is gruplari, olaylar karsisinda liderlerinden daha
yonlendirici ve kesin tavirlar igerisinde davranig sergilemesini beklerler. (DAFT, 1999, s.
445). Boyle ortamlarda, liderler de izleyicilerinden damigmanlik ve yardim almay1 pek
tercih etmemektedirler (DAFT, 1999, 5.445). Bu bulgular acil ve acil olmayan durumlarin
karsilastimimasinda  kullamilabilir. Ornegin, doktorlar, zor bir ameliyattan o&nce
meslektaslarma damslp Onemli bir zaman harcarlar. Halbuki, doktorlarin ameliyat
sirasinda bir hastanin kalbi durmugsa, bunun igin diger uzmanlara danigacak zamani
yoktur. Bu durumda doktor, hastanin kalbinin neden durdugunu son derece hizl bir sekilde
analiz etmeli ve hastay1 yasatmak icin birlikte ¢aligtig1 ekibi koordine etmelidir. Benzer
olarak antrendrler bir oyuna hazirlanirken, zamanlarinin ¢ogunu diger antrenér ve takim
liyeleriyle danisarak gegirirler. Fakat, son derece yakin zamanli oynanan oyunlarda bazen

kendi teknik heyetlerine bile damigacak zaman bulamayabilirier.
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2331. Organizasyonlarda Isin Yapisinin izleyicilerin Davrams Bigimine Etkileri

Organizasyonlarda izleyicilere (iggGrenlere) verilen gesitli iglerde, kisiler dogal olarak
bunlardan bir anlam ¢ikarmaya ¢aligmaktadirlar. Onlara gére bu igler sikici, tehlikeli,
eglenceli, enteresan ve buna benzer degisik kategorilere ayirabilir.

Organizasyonlarda iglerin yapisi, 6nemi ve kimligi gibi bazi konular lider ve
takipgilerin davranis tarzlarma etki etmektedir. Isin bu tip Ozelliklerinin lider ve
takipgilerine etkileri asagida aktariimustir.

Isin Yapsi : Isin yapisim agiklamanin en kolay yolu yapisal ve yapisal olmayan bir
ornekle olabilir. Ornegin ¢bziilmesi gereken is 5x = 15 gibi bir problem ve eger ¢ozecek
kiside matematigin temel kurallarimi biliyor ise; bu sorunun cevabina ulagmasi o kadar
kolay olacaktir. Bu sorunun ¢oziimiine ulagmada bir yéntem vardir ve bu yontem
uygulanirsa herkes tek bir cevapta bulusacaktir. Bu Ornek yapisal bir drnektir. Diger
yandan, eger i, grupla ile ilgili problemleri ¢ozmeye yonelik ise yukaridaki kolay ¢dziim
yolu uygulanamaz. Bu tip sorulari ¢Gzmenin yolu soruya daha degisik yontemlerle
yaklagmaktir. Soruyu ¢6zmeye ¢alisan kisilerin farkli sonuglara ulagmas: mimkiindiir. Bu
tip orneklerde yapisal olmayan islere 5rek teskil etmektedir. (DAFT, 1999, 5.447).

Insanlar yapisal ve yapisal olmayan islere yaklagimlarinda farkliliklar gosterirler.
Myers-Briggs Tip Belirleyiciler (MBTI), 6rmegin algilayanlarin yapisal olmayan olaylar
tercih ettigi, buna kargilik yargilayanlarin ise planlanmig ve organize olaylan tercih ettigi
goriilmiigtiir. Strese yliksek toleranslhi kigiler yapisiz olaylari, strese az toleranslt kigilere
oranla daha iyi becerebilmektedir (DAFT, 1999, 5.448).

Yukaridaki matematik sorusuna donersek, bir 6grencinin sorunun nasil ¢oziilecegini
bilmiyorsa bir &gretmen icin o konuyu ogrenciye O6gretmek o kadar kolay olur. Bu
yaklagimi degisik sekilde ele aldigimizda ise; eger astlar bir (konuyu) biliyorsa ve
anliyorsa, iistiiniin ona aktardig: akic: bilgiler bir siire sonra sikict gelmeye baglayabilir.
Astlar, yapisal olmayan problemler karsisinda, sonuca nasil ulasacaklarint bilmedikleri igin
yardima ihtiyag duyarlar. Bu tip durumlar karsisinda liderlerin astlarinin performansim

artirmak igin onlari ig yoniinden tatmin etmelerine ihtiyag vardir (DAFT, 1999, s.449).
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Isin yerine getirilmesi esmasindaki yetenek cesitliligi: Bir araba fabrikasindaki
iggdrenin  isi sadece sol sinyal lambasim takmak ise ve ondan sag sinyal lambasmi
takmas1 da isteniyorsa bu konu iggérende yetenek ¢esitliligi yaratmayacaktir.  Ciinkii
yetenek gesitliligi zihinsel veya fiziksel olarak farkli yetenekleri igermektedir. Isgorenles
tarafindan, genel olarak yiiksek yetenek igeren isler daha eglenceli bulunmakta ve sik
tekralanan igler, monoton ve sikici olarak algmabilmektedir. Isgdrenlerin az yetenek
¢esitliligi igeren yapisal konularda islerin yapilmas: konusunda liderlerine duyabilecekleri

ihtiyaglar: da sinirh olacaktir (DAFT, 1999, 5.450).

Isin kimligi: Isin kimligi kavrami, bir olay veya programin bastan sona kadar elle
tutulur bir sonugla tamamlanmas: olarak agiklanabilir. Ornegin, bir isgdren kitle tiretim
teknolojisine sahip bir fabrikada yiiriiyen bant sisteminin-herhangi bir yerinde yapti1 is
kabloyu bir kisimdan diger bir kisma baglayarak diger boliime iiretimin devami igin
gondermek ise; bu iste ig kimligi eksiktir. Eger bu iggdren, tiretilen mamuliin yapimnda
basgtan sona kadar 30-40 farkli yontemi uygulayarak bu aletin ortaya gikmasina katkida
bulunuyor ise; igin  kimligi vardr. Is kimliginin smirli  olmas: lider ihtiyacimi
azaltilabilecektir (DAFT, 1999, s.451).

Isin 6nemi: isin Onemi kavrami, yapilan isin baskalarinin hayatlarina etkisi, olarak
aciklanabilir. Ornegin, arabanin kap: kilidini kapiya tornavida ile sikigtiran bir kisinin
yaptig ise ele alalim. Eger kullanilan kilit arabanin diger pargalarmi baglamada kullamlan
aym kilit pargas: ise, burada igin Onemi ve yetenek gesitliligi siirli olacaktir. Ancak
isgbrenin sikistirdigt vida bir uzay gemisinin veya arabanin fren sisteminin 6nemli bir
pargasi ise, burada yetenek c¢esitliligi ve is kimligi 6nem kazanacaktir (DAFT, 1999,
5.452). '

Isin bagimsizhg: Bir is o isi yapan isgdrene is tizerinde nasil ve ne yaptig: ile ilgili
bir kontrol sagliyorsa buna igin bagimsizig1 adi verilir. Caligtif1 organizasyonda yeterli
seviyede bagimsizlifa sahip bir iggéren islerini planlama konusunda esneklife sahip

olacaktir. Is tatmini ile igin bagimsizlig1 arasinda dogrusal bir iliski s6z konusudur.
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Destek: Isgorene igin her agamasinda isin tamamlanan kismu ile ilgili bilgilerin
kendisine ulastirilmasidir. Burada destek istlerden alinan bilgi veya yardim olmayip,
ancak isin kendisinden alinan geri beslemelerdir. Omegin, eger iyi araba kullanan biri
iseniz, araba kullamirken, viraj ve doniiglerde arabanin sizin komutlarmizda izleyecegi yolu
kestirebilirsiniz. Bu kapsamda, liderler takipgilerine bildikleri isle ilgili olarak ne kadar
fazla bilgi destegi verirler ise; takipgilerinin o oranda is tatminleri azalacaktir (DAFT,
1999, 5.453).

Isin bagimlihg: Organizasyonlarda baz iglerin basartya ulagmasi igin koordinasyona
itiyag vardir. Ornegin, futbol, voleybol veya basketbol branglar1 gibi spor takimlarmi
calistiran koglarin basaris1 takimlarma verdikleri taktik-beceri ve koordinasyon ile dogru
orantilidir. Ancak, golf, atletizm gibi bireysel spor branglarinda koordinasyon daha az
Onem arz etmektedir. Organizasyonda yapilan islerin birbirlerine asir1 bagimlilig: liderlerin
organizasyon, planlama, yoneltme ve haberlesme konularindaki yeteneklerinin 6n plana
¢ikmasina neden olabilir (DAFT, 1999, s.454).

Steward tarafindan, organizasyonlarda liderlik siirecinde dikkate alinmasi gereken
cevresel degiskenler talepler-kisitlamalar-tercihler teorisinde belirtilmistir. Aragtirmaci
yoneticilerin giinlik, gézlem ve onlarla yaptig1 miilakatlardan istifade ederek herhangi bir

liderin igini li¢ degisik boyutta tanimlamigtir. Bunlar ;
Talepler: Ust yoneticilerin organizasyon ile beklentileridir.

Kisitlamalar: Bir liderin hareket alanina etki eden taleplerden farklilik gdsteren
organizasyonal ve gevresel faktorlerdir. Ornegin, sendika sbzlesmeleri, hitkiimetlerin is
kanunlari, piyasalarin durumu ve teknoloji gibi hususlar bir liderin herhangi bir durum

karsisinda neyi yapip yapamayacagini kisitlamaktadir.

Tercihler: Bir liderin gizli davraniglaridir. Bir bagka deyisle, tercihler liderlerin 6zgiir
iradesiyle sectigi faaliyetlerdir. Bir blimiiniin hedeflerinin 6ncelikli hale getirilmesi Veyé

personelin degisik gruplara atanmas: tercihlere 6rnek teskil etmektedir.
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Bu model liderlik siirecinin olaydan olaya nasil degisebilecegini ¢6zmeye yonelik
olarak kolayliklar saglamaktadir. Ornegin, iki pozisyon teknik olarak aymi yeterlilige
ihtiyag duyabilir, fakat talepler-kisitlamalar ve tercihler agisindan farkli olabilirler. Stewart
(1982), bagarili yoneticilerin kendilerine yonelik talep ve kisitlamalari en hizh sekildé
tespit edip, bunlan azaltmak i¢in ugrasanlar olduklarini belirtmistir. Bu yaklagim, liderlerin
boliim strateji ve hedeflerini saptamalarina yardimc: olmustur. Bu nedenle, etkili liderler
talep ve kisitlamalara uygun davrananlar degil, bu talep kisitlamalarin kendilerinin

lizerindeki etkilerini aktif rol olarak azaltan kisilerdir (DAFT, 1999, s.455).

Stewart tarafindan gelistirilen model daha sonra bazi aragtirmacilar tarafindan,
liderlerin kabiliyet, kisisel yetenek ile teknik uzmanliklarina yeteri seviyede dikkate
almadip1 konusunda elestirilmigtir. Ornegin bireysel yetenekleri gelismis olan liderler,
kendilerine getirilen talep ve kisitlamalar konusunda ikna kabiliyetlerini kullanarak
degisiklikler yapabilirler. Daha az iletisim becerisine sahip olan liderler ise; kendi
boliimleri i¢in yeni kaynaklarin temin veya yeni projelerin 6nemini iist yOnetimlere
anlatirken daha fazla problemle karsilagabilirler. Bu nedenle, lider-takipci-olaylar
cercevesinde son derece dar kapsamda tek bir yaklasimla, etkili liderlik siirecini ortaya

¢ikarmaya ¢aligmak miimkiin olamayacaktir (DAFT, 1999, 5.456).
24, Ikinci Boliime Iligkin Ara Sonug ve Degerlendirme

Bu bolimiin sonucunda asagida belirtilen tespitleri yapmak dogru bir yaklagim

olacaktur;

-Etkili lideri ortaya g¢ikarabilmemiz i¢in sadece lider Ozellik ve davraniglarinin
organizasyon yapisi, teknolojisi ve g¢evresi gibi durumsal faktorler ile iligkilendirilmesi

yeterli degildir. Ayn1 sekilde izleyici 6zelliklerinin de belirlenmesi gerekmektedir.

-Bu nedenle, organizasyondaki izleyicilerin egitim seviyeleri, yetigtirilme tarzlar,

yetenek ve tecriibe gibi 6zellikleri etkili liderin ortaya ¢ikarilmasinda 6nem arz etmektedir.



127

Lider ile izleyici arasindaki iligkinin gekli; merkezlesme derecesi, uzmanlagma,
organizasyonda kullamlan teknoloji ve benzer organizasyonlardaki diger siireglerden
etkilenmektedir. Bununla birlikte, iyi bir ydnetici olabilmek i¢in aym1 zamanda iyi bir
izleyici de olmak gerekmektedir. Ayrica, kendiliginden is yapan etkin izleyicilerin ortaya
¢ikmasi i¢in, organizasyon yapisinin merkeziyetci yapidan ademi merkeziyetgiye yapiya,
liderlik tarzinin da otokratik tarzdan demokratik tarza dogru sekillenmesi ihtiya¢ duyulan
organizasyonel kiiltiir degerleri olarak ortaya gikmaktadir.



UCUNCU BOLUM

3. UYGULAMA : TURKIYE’ DE SAVUNMA SANAYIINDE FAALIYET
GOSTEREN OZEL VE KAMU KUilULUSLARINDA CALISANLARIN
IZLEYICILIK (TAKIPCILiK) TARZLARININ BELIRLENMESINE
YONELIK ARASTIRMA

30. Aragtirmanin Yapildigx Sektor Hakkinda Genel Bilgiler

Tirkiye’ de savunma sanayisinin kurulmasina yonelik ilk girisimler, Osmanl
Devleti’nin yiikselme donemine kadar uzanmaktadir. 17. ylizyila kadar gii¢lii bir konuma
sahip olan savunma sanayisi, 18. yiizyildan itibaren Avrupa’ daki teknolojik gelismelerin
disinda kalmis ve 1. Diinya Savas: esnasinda - ise; etkililigini biiyilik 6lgiide kaybetmisgtir.
Bu nedenle Cumbhuriyet’ in ilk yillarmda savunma sanayisine iliskin ciddi bir alt yap:
devralinmanmug, bu alandaki faaliyetler Kurtulus Savasi sirasinda Ankara gevresinde
yogunlagan birkag temel {iretim tesisi ile sinirli kalmigtir. Cumhuriyet Yonetimi, ilk planlt
donemde sanayilesmenin ve dolayisiyla savunma sanayisinin devlet eliyle ve
yonlendirilmesiyle gelismesini 6ngdrmiis ve yurt i¢inde ugak iiretimi de olmak iizere
girisimlere baglanmis, ancak i¢ ve dig kogullarin zorlamasi sonucu bu alanda giiglii bir

altyap: olusturulamamigtir (SSM Yayinlari, 2003, s.16).

2. Diinya Savag1’ ndan sonra Tiirkiye-ABD iligkileri ve NATO’ ya katilimiyla saglanan
dis savunma yardiminin sonucu olarak, Cumhuriyetin ilk yillarinda baglatilan, ancak devlet
desteginin bulunmamasi nedeniyle daha fazla gelisemeyen savunma sanayisi faaliyetleri de
titkanmigtir. Bununla birlikte, 1960’ 1 yillarda Tirkiye’nin bolgesel sorunlari, 1963 ve
1967 Kibris bunalimlar1 ve Ozellikle Kibris Baris Harekati ve s6z konusu harekat
sonrasinda Tirkiye’ ye uygulanan silah ambargosu, milli kaynaklara dayali bir savunma

sanayisinin 6nemini ortaya ¢ikarmistir. Bu nedenle 1974 sonrasinda kurulan Kara, Deniz
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ve Hava Kuvvetleri Giiglendirme Vakiflar1 tarafindan, simrli da olsa bazi yatirimlar
baglatilmistir (SSM Yayinlari, 2003, s.17).

Ancak Cumhuriyet déneminde 1980’ lere kadar elde edilen siurhi birikimin korunmasi
ve gelistirilmesi konusunda kargilagilan idari ve mali giigliiklerin yan1 sira simrlt mevcut
kaynaklar ve uygulanmakta olan tedarik politikalartyla Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin biriken
ve giderek bliyliyen savunma teghizatt agifinin kapatimasinin miimkiin olamayacagi
anlagilmigtir. Bu nedenle savunma sanayisine iligkin politikalarmn tespit ve bu politikalarin
uygulanmasina y6nelik mekanizmalar olusturmak {izere; 1985 yilinda 3238 Sayili Kanun
ile, bugiin Savunma Sanayii Miistesarlig1 olarak yeniden diizenlenmig bulunan Savunma
Sanayii Gelistirme ve Destekleme Idaresi Bagkanligi (SaGeB) kurulmustur (SSM
Yayinlari, 2003, s.19).

3238 Sayili Kanun ile Savunma Sanayii Miistesarligi’nin kurulmasi, savunma sanayisi

politikasinin yeni esaslarini da beraberinde getirmistir (SSM Yayinlari, 2003, s.20).

Bu kanun ¢ergevesinde uygulanan temel politika ;

-yerli sanayi altyapisindan azami Olgiide yararlanmak,

-ileri teknolojili yeni yatirimlar: yonlendirmek ve tesvik etmek,

-yabanc1 teknoloji ile isbirligi ve sermaye katkisini saglamak,

-aragtirma-gelistirme faaliyetlerini tegvik etmek suretiyle gerekli her tiirlii silah, arag ve

gerecin miimkiin oldugunca Tirkiye’ de liretimini saglamaktir.

Yeni politika ile, eski uygulamalardan farkli olarak:
-yerli ve yabanci 6zel sektore agik,

-dinamik bir yapiya kavusmus,

-ihracat potansiyeline sahip,

-yeni teknolojilere adapte olmakta giicliik cekmeyen,

-teknolojik geligmeler karsisinda kendini yenileme kabiliyeti bulunan,
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-Tirkiye’ yi basta NATO iilkeleri olmak iizere, diger pek ¢ok iilke kargisinda stirekli
alict durumundan kurtarip dengeli isbirligini miimkiin kilan, bir savunma sanayisi
kurulmas: 6ngoriilmektedir.

Tiirkiye’ de savunma sanayiinin ekonomik biyiikliigliniin incelenmesi savunma
sanayiinin konumunu tespit etmegi kolaylastirabilecektir. Buna goére; Tiirkiye’nin GSMH’
simin yaklagik 200 milyar dolar oldugu ve bunun da biiylik bir kismimin yurt iginden
karsilandig1 bilinmektedir. Yurt digi gelirlerimiz sanayi dig satimindan %12 ve turizm
gelirlerinden de %18 olmak iizere, GSMH’ nin, %30’unu meydana getirmektedir. Yillik
sanayi cirosu 44 milyar dolar, bunun 1/10’u mertebesindeki kismi olan yaklagik 4 milyar
dolar savunma agirlikh faaliyetlerin yillik cirosudur(SSM yaymlari, 2003, s.6). Bugiin
Tiirkiye’nin savunma sanayisinde faaliyette bulunan tiim firmalarin % 98’inin {iye oldugu
iki dernek mevcuttur. Bunlar SASAD ve SADER’ dir. Bu derneklere tiye 48 6zel sektore
ait firma bulunmaktadir. Aragtirmamzda bu derneklere tiye olan Hema Disli A.S, Tepe
Sav.ve Giiv.Sis.San, Aselsan A.S, Havelsan A.S, Mikes A.S, S.T.M A.S, Tusas A.S, TAI
A.S, Markoni Com. A.S, ve Erbazlar A.S. gibi firmalar almmugtir. Kamu kuruluslan
olarak da Silahli Kuvvetler v¢ MKEK biinyesinde savunma sanayisine yonelik iiretim,

planlama ve kontrol yapan kurumlar bulunmaktadir.

31. Arastirmanin Amaci

Liderlik alaninda yapilan c¢alismalarda genellikle, etkili lider; bir vizyon yaratan ve
digerlerinin bu vizyona katilmasimi saglamak {izere stratejiler f{ireten kigi olarak
tanimlanmugtir. Giinlimiiz rekabet ortaminda organizasyonlar igin biiyilk Oneme sahip
etkili liderleri ortaya ¢ikarmaya yonelik olarak da, bugiine kadar liderlerin davranig tarziari
analiz edilerek, basar1 ve bagarisizliklar1 incelenmistir. Ancak bu ¢aligmalarda, liderler
sanki  organizasyon icerisindeki tek aktif kisi olarak disiiniilerek, digerleri yani
izleyiciler, ihmal edilmiglerdir.

Organizasyon igerisinde izleyicilerin ihmal edilmesinin nedenlerinden birisi;

geleneksel yonetim anlayisinda, liderin karar vermede baglica akt6r olarak goriilmesi ve
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izleyicilerin de organizasyon icerisindeki tiim kural ve direktiflere tam anlamiyla uyan bir
“mekanik robot” olarak ele alinmasi oldugu degerlendirilmektedir. Ancak giiniimiizde
ozellikle teknolojik ve sosyo-ekonomik  alanlardaki geligsmeler, insanlarin egitim
seviyelerinin, buna paralel olarak da bilgi siirecleme kapasitelerinin artmasina neden
olmaktadir. Bu gelisme ise; yoOneticilerin organizasyonlarda rekabetgi listiinligl saglamak
lizere liretecekleri yenilik¢i lirlinleri artirmak lizere yOnetim tarzlarimi izleyicilerinin
ozelliklerine uygun olarak yeniden gozden gegirme ihtiyacim ortaya ¢ikarmaktadir.
Organizasyonlarda izleyicileri gdz ardi1 ederek etkili lideri aragtirmak, bu ¢alismalarin
glivenilirligini azaltabilmektedir. Ciinkii organizasyonlarda bagar1 veya bagarisizlik sadece
liderin y6netimiyle ilgili degil, aym1 zamanda izleyicilerin onu nasil takip ettiklerine de

baghdir.

Bugline kadar Kerr, Hersey ve Blanchard gibi bazi aragtirmacilar tarafindan,
durumsallik yaklagimi kapsaminda liderlik tarz: ile izleyicilerin olgunluk diizeyi gibi bazi
Ozellikleri iligkilendirilerek, etkili liderlik tarzi bulunmaya ¢aligilmustir. Ancak
organizasyonlarda liderlik siirecinde yer alan izleyicilerin tarzlarimi belirlemeye y6nelik
¢ok fazla caligmaya rastlamilmamaktadir. Bu nedenle ¢aliymada Oncelikie Robert Kelly
tarafindan organizasyon igerisinde yer alan izleyicilik tarzlarini ortaya ¢ikarmaya yonelik
olarak gelistirilen 6l¢iit yardimiyla Tiirk Savunma Sanayiinde kamu ve &zel sektorde
calisanlarin izleyicilik bigimleri ortaya g¢ikarilmaya galigilacaktir. Ayrica Sekil 17 de
belirtilen model gergevesinde izleyicilik tarzlar ile izleyicilerin ¢aligtiklar1 kurum, egitim
seviyeleri, degisime kars: tepkileri gibi degiskenler ile iligki dereceleri karsilastirmali

olarak incelenecektir.
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Izleyiciye Ait Diger Kuruma iliskin
Degiskenler Degiskenler
-Degisime tepkisi -Kurumun Yapisi
-Denetim noktasi -Izleyicinin Orgiitsel
-Kisilik 6zelligi Konumu
-Izleyicinin Gérev
Siiresi

Izleyicilik Tarzlar:
Ornek ast
Yabancilagms ast
Uyumlu ast
Durumu idare eden ast
Pasif ast

Izleyiciye ait Egitim Izleyiciye ait Biyolojik
Degiskenleri Degiskenler
-Uzmanlik Dal -Yas
-Ogretim Seviyesi -Cinsiyet
Sekil:17

Izleyicilik Tarzlari ile Diger Degiskenler Arasindaki iliskiler
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32. Arastirmanin Metodolojisi

Bu kisimda aragtirmanin sinirlar ve ek kiitlenin segimi, aragtirmada One siiriilen
hipotezler, veri toplama yontem ve araci, anket sorularinin hazirlanmasi, dizaym ve test
edilmesi, verilerin degerlendirilmesinde kullanilan yOntemler boliimlerine yer

verilmektedir,
320. Aragtirmanin Simirlar ve Ornek Kitlenin Secimi

Caligmamizda Tiirk Savunma Sanayiinde kamu ve 6zel sektorde ¢alisanlann izleyicilik
bicimleri ortaya ¢ikarilacaktir. Bu kapsamda; ¢aligma evreni olarak “ Tiirkiye’de savunma
sanayiinde faaliyette bulunan kuruluglarin Ankara’ daki bir egitim kurulusuna gesitli
doénemlerde egitim maksadiyla gelen ve kalite giivence sistemi ile toplam kalite yonetimi

uygulamalarinda yer alan yonetici ve uygulamacilar1” belirlenmisgtir.

Aragtrmanin yapildigt kitlenin gok biiylik olmasi ve neredeyse Tirkiye cografyasina
dagilmig birimlerinin bulunmasi, verilerin toplanmasi asamasinda pratik bir yol
bulunmasim zorunlu kilmistir. Bu nedenle; verileri toplayabilmek igin, kuruma bagli bir
egitim kurulusuna ¢esitli donemlerde egitim maksadiyla gelen ve kalite glivence sistemi ile
toplam kalite yOnetimi uygulamalarinda yer alan  yonetici ve uygulamacilardan

yararlanilmgtir.

Aragtirma igin kalite giivence sistemi ile toplam kalite yonetimi uygulamalarinda yer
alan yonetici ve uygulamacilarimin tercih edilme nedeni sudur; s6z konusu egitim
kurulusuna bu galigmay1 yapan arastirmaci tarafindan her iki ayda bir defa olmak iizere iki
glin siire ile toplam kalite yonetim felsefesi ve uygulamalar: hakkinda ders verilmektedir.
Ders esnasinda organizasyonlarda toplam kalite yonetimi uygulamalarinda gorev alacak is

gorenlerin dzellikleri aktarilmakta ve bu 6zelliklere iligkin uygulamalar yapilmaktadir.

Ayrica galisanlar, ¢alistiklar1 kurulus igerisinde toplam kalite uygulamalarina y6nelik

olarak tiim ¢aliganlar ile yakin etkilesim igerisinde olacag1 degerlendirilmektedir.
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Orneklemde 22 farkli kurulugtan 301 galigan yer almistir. Orneklem iginde yer alan
katilimcilar; halen kuruluglarin kalite boliim kadrolarinda calisanlar ile toplam kalite
uygulamalarinda fiilen gorev alan is gorenlerden olusmaktadir. Anket uyguladigimiz
yaklagik 350 kisiden 49 tanesinin eksik doldurmasi nedeniyle degerlendirme dig1
birakilmig ve dolayisiyla anketin geri doniis oran1 % 86 olarak tespit edilmistir. Orneklemi
olugturan kigilerin kuruluslara gére dagilimn Ek 2° dedir. Katilimcilann egitim durumu,
galistiklar kuruluglardaki gérevleri, mezun olduklari okul ve boliim gibi degisik ozellikleri

dérdiincii bolimde yer alan tamimlayici istatistikler baghg: altinda incelenmigtir.

321. Hipotezler

Hipotezler arastirmanin anlasilmas: kolaylastirmak maksadiyla dordiincii boliimde tek

tek ele alinmugtir.
322. Veri Toplama Yontem ve Araci
Arastirmada verilere esas olan bilgiler soru kagidi yontemiyle toplanmusgtir.
Arastirmada kullanilan ve EK 9’ da 6rnegi bulunan soru kagidi, Robert E. Kelley’in
izleyicilik tarzlarm ortaya ¢ikarmak {izere kullandiklamn Izleyicilik Anketinden

uyarlanarak hazirlanmigtir. Uyarlama siireci agamalari igermektedir.

1. Asama: Soru kafidinin orijinali olan “Followership Questionnaire” Robert E.
Kelley’in (1992) “ The Power of Followership ” adl1 kitabindan temin edilmisgtir.

2. Asama: Soru kagidi Tiirkge’ye terciime edilmis ve iki Ingilizce dersi dgretim tiyesi

tarafindan yapilan terciimelerle karsilastirlarak gerekli diizeltmeler yapilmigtir.

3. Asama: Soru kagidi, son olarak Kara Harp Okulu’nda gorev yapan ii¢ Ogretim
iyesine kontrol ettirildikten sonra g¢ogaltilarak giivenilirlik analizi igin uygulamaya

baglanmigtir.
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Soru kagidi, bir bsliimii demografik dzellikler olmak iizere iki bolimden olugmaktadir.
Robert E. Kelley tarafindan geligtirilen izleyicilik anketinin hesaplama yOntemi
agagidadr.

Ankette yer alan 1-5-11-12-14-16-17-18-19-20. sorular katiimcinin  bagimsiz
diisinme derecesini 2-3-4-6-7-8-9-10-13-15. sorular ise; yonetime katilim derecesini
olemektedir. Anket doldurulduktan sonra, her iki degiskene ait skorlar Sekil 18° de
belirtilen koordinat diizleminde isaretlenir. Eger skorlar 40 ve lizerinde ise; yiiksek, 20
ve altinda ise diisiik, her ikisi 20 ile 40 puan arasinda ise; ortalama kabul edilir. Her iki
degiskene ait bu skorlar Tablo 5 deki yerlerine konarak izleyicilik tarzlari ortaya
¢ikarilmaktadar.

BABIMSIZ, KRITIK
DUgONME DERECES!
____BO
| 45
SR B ."
PASIF : AKTIF
KATILIM I l | l I | l KOATILIM
DERECESI (o 15 20 30 20 i40 45 g0 DERECESI
1 15
1.0
BASIMSIZ, KRITIK 0L AN
DUSONME DERECESI

Sekil:18
izleyicilik Tarzlan
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Tablo:5
1zleyicicilik Tarzlarimin Degiskenler ile iligkileri
IZLEYIiCIiLIiK BAGIMSIZ DUSUNME AKTIF KATILIM
TARZLARI DERECELERI DERECELERI
ORNEK AST .. ..
YUKSEK YUKSEK
(Exemplary)
YABANCILASMIS
AST YUKSEK DUSUK
(Alienated)
UYUMLU AST . -,
DUSUK YUKSEK
(Comformist)
DURUMU IDARE
EDEN AST ORTA ORTA
(Pragmatist)
PASIF AST . Al N
DUSUK DUSUK
(Passive)

323. Anket Sorularimin Hazirlanmasi, Dizayn1 ve Test Edilmesi
3230. Anketin Giivenilirlik Analizi

Giivenirlik, ayni seyin bagimsiz Slgiimleri arasindaki kararliliktir. Gilivenirliligi yiiksek
bir dlgek yardimiyla aynm siiregler izlenerek aym sonuglar elde edilebilir (KARASAR,
2000, s.147). Bagka bir ifade ile giivenilirlik, 6l¢gme aracinin duyarli, birbiriyle tutarli ve
kararli sonuglar verebilmesi giiciidiir (TEZBASARAN, 1997, 5.46).

Giivenirligi diisiik olan bir lgmenin bilimsel degeri olmadig: gibi, giivenirligin yiiksek
olmasi da, yapilan 6l¢menin amaca uygunlugunun garantisi degildir. O halde, giivenirlik
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orunlu fakat yeterli bir kosul degildir. Yapilan bir 6lgmede, ii¢ tiir giivenirlik olgiitii

aranabilir. Bunlar;

-Zamana gore degismezlik (siireklilik)
-Bagimsiz gozlemciler arasi uyum ve
-I¢ tutarlilik’ tir (KARASAR, 2000, s.147).

Zamana gore degismezlik 6lgiitii herhangi bir seyin ayni (benzer) kogullar altinda ve
belli bir zaman aralig1 ile dl¢limleri sonucu elde edilen veri gruplar arasindaki (korelasyon
katsayis1)’ dir. Pratikte en gok uygulanan bu teknik, daha gok, “test-tekrar test” (test-retest)
teknigi olarak da bilinmektedir (KARASAR, 2000, s.148).

Bu yonteme gore, aym Olgme araci aradan belirli bir siire gectikten sonra ayn: gruba
uygulanir ve iki uygulamada elde edilen Glgiimler arasindaki iligki bulunur. Bu durum
6lglim aracimin bireyde kalici dzellikleri ne derece dlgtiigiinii gdsterir. Ikinci uygulama
zamam olarak, cevaplayicilarin 6nemli Glglide degismelerine yetmeyecek kadar uzun,
birinci uygulamadaki cevaplar hatirlamayacak kadar kisa olmalidir. Bunun igin genellikle
2-6 hafta arasi bir siirenin uygun olacagi degerlendirilmektedir Korelasyon katsayist 0.70
ve lizerinde bulunursa dlgegin giivenilir oldugu sonucuna varilabilmektedir (TAVSANCIL
2002, 5.19).

Bu kapsamda aragtirmada kullanilan izleyicilik tarzlarmi ortaya g¢ikarmaya yonelik
anket 30 kisilik bir gruba 5 hafta sonra tekrar uygulanarak giivenilirlik Glgiitlerinden
zamana gore de@ismezligi aragtirilmugtir, Uygulamada  Pearson Korelasyon katsayisi
y6netime katilma degiskenini temsil eden degiskenlerde 0.80 bagimsiz diiglinme yetenegini

temsil eden degiskenlerde ise; 0.82 olarak tespit edilmistir.

Bir diger giivenirlik olgiitii ise, i¢ tutarlikdir. Ig tutarligm dayandigi temel goriis, her
Olgme aracimin belli bir amaci gergeklestirmek (biitiinii olugturmak) {izere, birbirinden
deneysel olarak bagimsiz iinitelerden (6rnegin, test maddelerinden, anket sorularindan)

olustugu ve bunlarn biitiin iginde, bilinen ve birbirlerine esit agirhiklara sahip oldugu
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varsaymmidir. Bunu sayisal olarak saptayabilmek igin, gelistirilen tekniklerden ikisi
asagidadir. Bunlar (KARASAR, 2000, s.150);

-Madde istatistikleri-Kuder-Richardson formiilleri ve

-Es (paralel) formlu araglardir.

Madde istatistikleri, 6l¢me aracindaki her maddenin aldig1 deger ile, 6lgme aracinin
tiimiinden alinan toplam deger arasindaki iligkiyi ifade etmektedir. Aragtaki maddeler, esit
agirlikta bagimsiz tiniteler seklinde ise, her madde bir toplam degerler arasindaki iligkinin
(korelasyon katsayisimn) yiiksek olmasi beklenir. Ornegin, 30 kisiye uygulanmmg bir
testteki her madde ile testten alinan toplam puanlar (her 30 kiginin grup puanlari) arasinda
ayr1 ayri korelasyonlar hesaplanir. Bu katsayilarin diisik oldugu test maddelerinin
yeterince giivenilir olmadifina karar verilebilir. Hangi 6l¢iiniin altina diigiince giivenirligin
“yetersiz” sayilacagi hakkinda bir standart vermek giigtiir. Bu diizey, aragtirmanin amacina
ve yapilan Olgmenin niteligine gore degisebilmektedir. Genellikle, r = 0.5’den kiigiik
katsayilar1 olan maddelerin giivenilirliklerinden kugkulanip onlarin iyi birer madde
olmadig1 sOylenebilir. Bu diizeyden daha diisiik giivenirli§i olan maddeler, cogu kez,
toplam puan hesabindan ¢ikartilir ve daha sonraki benzeri 6lgmelerde bu maddeler 6lgii
aracina almmaz (KARASAR, 2000, s. 150). Goriildiigii lizere giivenirlik analizinin
yapilma sebebi anket ile Ol¢lilmek istenen ortak degeri (common core) esit olarak
paylagmayan degigkenlerin analiz dig1 birakarak, 6lgegin i¢ tutarliliginin arttirmaktir (BAS,
2001, 5.191).

Madde istatistikleri ile yapilan giivenirlik hesaplamalan igin pek ¢ok istatistiksel
formiil gelistirilmis olmakla birlikte, bunlardan en ¢ok kullamlan “Kuder-Richardson 20 ve
21” numaralar1 formiillerdir (KARASAR, 2000, s.150). Ayrica Gzellikle indeks tiirii
araclara uygun olan ve Kuder-Richardson formiilerinden tiiretilen Cronbach Alpha
yontemi de bulunmaktadir. Yontemde testin her maddesinin diger maddelerle olan iligkisi
bir katsayisi ile hesaplanmaktadir (BALCI, 2000, s.116). Bu teste gore birbirleriyle yiiksek
iliski gosteren maddelerden olusan 6lgekleri alfa (o) katsayilar yiiksek olur. o katsayisi ne

kadar yiiksek olursa bu Olgekte bulunan maddeler birbirleriyle o derece tutarli ve aym
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ozelligi 6lgmeye ¢alisan maddelerden olusur (TEZBASARAN, 1997, s.46). Bir Glgegin
giivenilir olarak kabul edilebilmesi igin, genellikle bu katsaymin 0,70 veya daha biiyiik
olmas1 gerekmektedir (OZEN, 1996, s.101). Arastrmamuzda kullanilan anketin ig
tutarliligin1 tespit etmeye yonelik olarak SPSS yazilimindan istifade edilerek giivenilirligi
test edilmis ve 20 degisken i¢in alfa degeri = 0.9548 olarak bulunmustur (EK 10).

Bagka bir giivenilirlik 6lgiim teknigi olan es (paralel) form yOntemi ise; ayni amaci
gergeklestirmek iizere gelistirilen iki 6l¢im aracinin aymi zamanda veya belirli zaman
araligr ile aym gruba aym kosullarda uygulanarak aralarindaki iligkilerin tespit
edilmesidir. (TAVSANCIL, 2002, s.26; KARASAR, 2000, s.150). Calismamizda
organizasyon igerisinde izleyici tarzlarini ortaya gikarmaya yoOnelik bagka 6lgiit bugiine

kadar gelistirilemedigi i¢in karsilagtirma yapilamamugtir.

Giivenirlik yaklagimlarindan biri olan “bagimsiz gézlemciler arast uyum” yaklagimi da
diger iki giivenirlik yaklagiminin uygun olmamasi durumunda kullanilan bir yontemdir.
Birden ¢ok gozlemci birbirinden bagimsiz olarak ayni sey (leri) 6lgmek istemesi
durumunda yontem uygulanabilir. Bagimsiz gézlemcilerin gdzlem sonuglari birbirine ne
kadar yakinsa Olgmenin o denli giivenilir oldugu sGylenir. Bagimsiz gozlemciler arasi
uyumun hesaplanmasinda ya Kendall’ in uyum katsayisi yada o6zel degiskenlik
¢Ozlimlemesi teknigi kullanilmaktadir (BALCI , 2000, s.116).

3231. Anketin Gegerlilik Analizi

Bir 6lgme araciin gegerliligi, aracin neyi Olgtigii ve bu isi ne kadar iyi yaptig
anlamina gelmektedir. Bir Ol¢lim aracinin yada Olgegin gecerliligi, Olgmek istedigi
degiskeni ne derece Olgtiigline iliskindir. Gegerlilik testinin, giivenilirlik testinde oldugu
gibi dayandig: bir say1 yoktur. Bu nedenle, gegerlilik testi daha ¢ok kuramsal analizlerle
yapilmaktadir. Gegerliligi yiksek bir Olgek, istenilen Ozelligi Slgme ve bu isi diger
ozelliklerinin etkilerine kapali kalarak, yani onlarin etkilerini Olgmelere yansitmadan
yapma derecesi yiiksek bir 6lgektir. Bu maksatla bir dlgme aracinin (TAVSANCIL, 2002
5.35; KARASAR, 2000, s.151; BALCI, 2000, 5.117; OZEN, 1996, 5.101);
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-Bagska bir 6zelligi degil, 6l¢mek istedigi dzelligi 6lgmesi,

-Ozelligi tam ve dogru bir bigimde dlgmesi istenmektedir.

Gegerlilik, giivenirlige oranla, gok daha karmagik bir kavramdir. Ornegin, gok yiiksek
giivenirli§i olan “maksimum yeterlilik testleri” nin bile, neyi Ol¢tiigli, heniiz tartigma
konusudur. Giinlimiizde halen kullanilmakta olan gecerlik Olgiitleri asagidadir. Bunlar
(KARASAR, 2000, s.151);

-Icerik-muhteva-gegerligi
-Uygulama (deneysel) gegerligi ve
-Yap: gegerligidir.

Icerik gecerliligi: Olgme aracinda bulunan sorularmn (maddelerin) 6lgme aracina uygun
olup olmadig, 6lgiilmek istenen alami temsil edip etmedigi sorunu ile ilgili olup “uzman
goriisli” ne gore saptanmaktadir (KARASAR, 2000, s.151).

Uygulama gegerliligi: Yapilan 6lgme ile Olcililmeye ¢alisilan geyin gergek hayattaki
yansimalarinin karsilastirilmasindaki uyumdur (KARASAR , 2000, s.152).

Yapr gegerliligi: Bilimsel oldugu kadar, felsefi yonii de agir basan bir gergeklik
olgtitiidiir. Kuramsal olarak, gecerlilik 6lgmenin dayandig: “temel kuramlarin” gegerliligi
ile ilgilidir. Ozellikle, dolayl1 6lgmelerin yapildig1 (asil 6lgiilmek istenen seyin onun gesitli
belirtileri ile dlglildiigli) durumlarda Slgiilen belirtilerin, gergekten aranan belirtiler olup
olmadig: sorunu vardir. Kuramsal gegerliligi ararken (KARASAR, 2000, 5.151);

-Faktor analizi ve
-“Bilinen grup” ile karsilastirma (yada gegerligi 6nceden bilinen bir 6l¢ii araci ile
karsilagtirma) tekniklerinden yararlanilabilmektedir.

IIk olarak 20. yiizyilin baslarnda Spearman tarafindan gelistirilen faktdr analizinin
yaygmn kullanimi, bilgisayar teknolojisinde 1970° li yillarda yasanan hizli gelismeyle
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miimkiin olabilmistir. Faktor analizi, analiz amaci dikkate alindiginda agiklayici (kesfedici;
exploratory) ve dogrulayict (confirmatory) olmak tizere iki temel yonteme ayrilmaktadir,
Agiklayici faktor analizinde, degigkenler arasindaki iligkilerden hareketle faktor bulmaya,
teori {iretmeye yOnelik bir islem; dogrulayici faktor analizinde ise degiskenler arasmdaki
iliskiye dair daha ©Once saptanan bir hipotezin test edilmesi soz konusudur
(BUYUKOZTURK, 2003, s.1).

Faktor analizi, birbiriyle iligkili ¢ok sayida degiskeni bir araya getirerek az sayida
kavramsal olarak anlamh yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmayi, kesfetmeyi
amaglayan ¢ok degiskenli bir istatistik olarak tanimlanabilir. Faktdr analizi, bir grup
degiskeni kovaryans yapisini incelemek ve bu degiskenler arasindaki iligkileri, faktgif
olarak isimlendirilen ¢ok daha az sayidaki gbézlenemeyen gizli degiskenler bakimindan
agtklamay1 saglamak {izere diizenlenmis bir tekniktir. Faktor analizi maksimum varyansi
agiklayan az sayida agiklayici faktore (kavrama) ulasmayi amaglayan ve gobzlenen
degiskenler arasindaki iligkileri temel alan bir hesaplama mantigina sahip analitik bir
tekniktir BUYUKOZTURK, 2003, s.1).

Calismamizda Kelley tarafindan gelistirilen 6lgiitiin yap: gegerliligini ortaya gikarmaya
yonelik olarak agiklayici yontemden istifade ile faktér analizi uygulanmistir. Faktor
analizine ait sonuglar, EK 11’ dedir. Faktér analizi sonucunda degigkenler (sorular) 2
bilegen altinda toplanmigtir. 1. bilesen altindaki sorular 2-3-4-6-7-8-9-10-13-15, 2. bilesen
altindaki sorular ise; 1-5-11-12-14-16-17-18-19-20. sorular altinda toplandigi
goriilmektedir. Bu sonuglar ile anketteki sorularin mevcut guruplandirma sekli aymdir.
Faktor analizinde elde edilen temel bilesenlerin degiskenlik agiklama giicii % 67,153
olarak bulunmustur (Ek 12).

Bilinen grup ile karsilagtirmada ise, dlgme araci iki ayr gruba uygulanir. Bunlardan
birisi, 6lgiilmek istenen faktorler agisindan 6zellikléri bilinen bir gruptur. Ol¢gme sonunda,
Ozelligi bilinen grup beklenen y6nde bir performans gésterir ise Glgme aracim “segme”
Ozelligi var ve bunu gerekli sekilde yerine getirebiliyor denir. Bir bagka ifade ile 6l¢iilmek
istenen faktorler olciilebiliyor demektir. Benzeri bir teknik de, gegerligi .daha 6nce



142

belirlenmis olan bir 6lgme araci ile yeni gelistirilmis 6lgme aracim ayni gruba uygulamak
ve alinan sonuglar arasinda iliski (korelasyon) aramaktir. Sayet bu iliski yiiksek ise yeni
gelistirilen aracin gegerliginin de yiiksek oldugu sonucuna varilabilir (KARASAR, 2000,
$.153). Caliymamizda organizasyon igerisinde izleyici tarzlarimi ortaya gikarmaya yonelik

bagka Olgiit bugiine kadar gelistirilemedigi i¢in karsilagtirma yapilamamaigtr.
324.Verilerin Degerlendirilmesinde Kullanilan Yontemler
3240. Ki-Kare Testi

Dagilimlar arasi farkin anlamlilik ¢6ziimlemelerinde  bagvurulan istatistiksel
tekniklerden biri kay kare (xz)’ dir (KARASAR, 2000, s.242). S6z konusu teknik 6zellikle
degiskenleri nitelik siniflarma ayirarak, her smf igine diigen birim sayisim (frekansi)
hesaplamak suretiyle incelemenin yapilmas: gereken durumlarda kullanilmaktadir. Ornegin
babanin gbz rengi ile ¢ocugun goz rengi arasinda bir iligki arandifi zaman, renkleri
rakamlarla ifade ederek c¢oziimlemeler yapmak dogru sonuglara gotiirmeyebilecektir.
Ciinkli mavi rengi 1, ela rengi 2, kahverengini 3..... ile gostermek ve bunlardan elde
edilecek ortalamalar ile g¢ikarimlar yapmak sagma bir islem olabilecektir. Bu nedenle,
bdyle durumlarda “y> (ki-kare) testi” yapmak ve “kontenjans tablolar1’ diizenlenmek
gerekecektir (SERPER, 1986, s.162).

v* (ki-kare) testi, Ozellikle simiflama 6lgegi ile ifade edilen verilerle ve normal
dagilimdan sapmalarin oldugu durumlarda kullanilmaktadir. Bu yonii ile, %* parametrik
olmayan, yani sayilabilen verilerle yapilan bir ¢éziimlemedir (KARASAR, 2000, 5.242).
Ayrica parametrik olmayan testler, ordinal (biiyiikliik, tercih gibi ¢esitli Gzelliklerin
siralanmasinda kullanilan) ve nominal (kullanilan rakam veya isimler birimleri siif veya
kategorilere ayirir) 8lgekli verilere uygulanmaktadir (ORHUNBILGE, 1997, 5.248-249).

“Parametrik olmayan hipotez testleri” arasinda yer alan % testinin uygulama
sekillerinden ikisi sunlardir(SERPER, 1986, 5.163-171);
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-Iki degisken arasinda iliski olup olmadigmin incelendigi > bagimsizlik testi ile,

-Benzer sebeplerin, maddelerin ve olaylarin etkileri bakimindan homojen olup
olmadiklari, diger bir degisle, bunlarla ilgili gézlemlerde tespit edilen farklarin ne dereceye
kadar rassal olarak meydana gelebilecekleri incelenmek istendiginde kullanilan homojenlik

testidir.

Kategorik verilerin gruplar arasi karsilastirilmasina imkan veren > (ki-kare) testi,
gruplar arasmndaki iligkinin miktarina cevap verme konusunda yetersiz kalabilir. Bu
nedenle iligkinin miktarini tespit etmeye ySnelik olarak ¥ (ki-kare) testinden sonra phi
katsayis1 veya konticensi katsayis1 hesaplanabilir (BALCI, 2001, s.262).

Ayrica parametrik olmayan testler igerisinde yer alan ve t-testinin parametrik olmayan
dengi olan Mann-Whitney U testi ile iligkili iki bagimsiz 6rneklem Olgiimlerinin
dagilimlarinin birbirinden anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi konusu aragtirilabilir
(BALCI, 2001, 5.262).

Caligmada izleyici tipleri ile cinsiyet, ¢alistigi kurum ve buna benzer degiskenler ile
anlaml iligkileri tespit etmeye yonelik gelistirilen Hipotezler yukarida aktarilan ve
parametrik olmayan testlerden istifadeyle ¢ozliimlenmeye caligilmigtir.

3241. Ortalamalar Arasi1 Farkin Anlamhlhik Sinamalarx

Orneklemeyle olusturulmus iki yada daha ¢ok sayida gruba, farkli yontemler
uygulandifinda farkli sayilabilecek sonuglar alinip almmadigimi sinamak igin bagvurulan
yollardan birisi gruplarin ortalamalarim karsilastirmaktir (BALCI, 2001, 5.262). Bu amagla
degisik teknikler gelistirilmigtir. Bunlardan en ¢ok bagvurulanlar z ve t sinamalaridir.
Gruplarin ikiden ¢ok sayida olmasi halinde degiskenlik ¢Oziimlemesi (F sinamasi)’ nden
yararlanilmaktadir (KARASAR, 2000, s.235). Testlerin kullanimlarma iligkin bilgiler
agagidadir.
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T-testi: Iki ortalama, oran veya korelasyon katsayisi arasindaki farkin anlamli olup
olmadigi konusu ile tek bir ortalama oran veya korelasyon katsayisimin belli bir evren
degerden anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine karar vermede kullanilan parametrik
bir testtir (BALCI, 2001, s. 237). S6z konusu test sadece kiigiik érneklemlere (n<30) degil
,aynt zamanda bliyiik 6rneklemlere (n>30) dayanan problemlere de uygulanabildigi ve
kesin sonuglar verdigi i¢in, bu boliinme ile ilgili yontemler “kesin Ornekleme teoresi™
olarak da tamimlanmaktadir (SERPER, 1986, s.150). Ortalamalar aras1 anlamlihik
smamasinda, z-testinden daha ¢ok t-testi kullanilmaktadir. Temelde, sinamanin mantig1 ve
kullanmanin formiilleri aynidir. Aradaki tek fark z-testinin ¢ok biiyiik érneklem gruplar
gerektirmesi ve Orneklem biiyiikk oldugu i¢in de normal dagilim 6zelligini daha kolay
yansitmasi kargisinda, t-testinin daha kiiciik 6meklem gruplar iginde kullanilabilmesidir
(KARASAR, 2000, 5.236).

F-testi (Varyans Analizi): Karsilastirilmak istenen grup ortalamalarmin ikiden gok
olmasi halinde, t-testi yerine parametrik bir test olan f-testi kullanilmaktadir. S6z konusu
test, verilerin ortalamalar1 yerine ortalamalar arasi degiskenligi esas almaktadir. Bu
nedenle “degiskenlik ¢6ziimlemesi” olarak da adlandirilmaktadir (KARASAR, 2000,
s.237).

Sayilart ikiden fazla ortalama (veya oran) arasindaki farklarin anlamli olup olmadigini
test etmeye yarayan varyans analizinin esasi, serilerin toplam degiskenligini kisimlara
ayirmak ve her kismin farkliigini belirli bir kaynaga baglamak suretiyle ana kiitle
ortalamalan hakkinda baz sonuglara ulagmaktir (SERPER, 1986, s5.188-189).

Ayrica gruplar arasindaki anlamli farliliklar tespit edilirse, hangi gruplar arasinda
farkin oldugunu bulmak iizere post hoc testlerinden birisi uygulanabilir. Varyans
analizinde anlamli bir f oramini izleyerek yapilacak post hoc testleri; 6zel grup ortalamalari
veya grup ortalamalar1 kombinasyonlar arasi farklarinin anlamliligini test edilmesinde
kullanilan Duncan’ i Coklu Genislik Testi ve Scheffe testi gibi tekniklerdir (BALCI,
2001, s.219-237).
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Calismada izleyici tipleri ile kategorik oimayan verilerin dogrulanmasina yonelik
yukarida aktarilan istatistiklerden istifade edilmigtir.



DORDUNCU BOLUM

4. ARASTIRMA BULGULARI VE YORUMLANMASI

Bu boliimde; aragtirmada elde edilen bulgular, katilimcilara iligkin  tamimlayic
istatistikler, katihmeilann izleyicilik tarzlarmnmn ortaya g¢ikarilmasina yonelik bulgular ve
daha sonra izleyicilik tarzlar ile egitim durumu, cinsiyet, gorev siiresi, gbrev yeri,
degisime karg1 tepki, denetim odag1 ve kigilik 6zellikleri gibi degiskenler ile izleyicilik
tarzlart arasindaki iligkiler ortaya ¢ikarilmaya galisilacaktir.

40. Katihmecilar ile flgili Tammlayicx istatistikler

Arastirma kapsaminda; sayisal veriler i¢in anket dolduran katilimcilara ait bilgiler

anketin bas tarafina eklenen sorulardan elde edilmistir.

400. Katihmcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Grafik: 1

Katilimcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlar:
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KADIN ERKEK
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CINSIYETI SAYI YUZDE
KADIN 104 36,6
ERKEK 197 65,4

TOPLAM 301 100

Grafik 1’ de goriildiigii gibi katilimcilanin 104’4 (%36,6) bayanlardan geri kalan
197’si (%65,4) ise erkek katilimceilardan olugmaktadir.

401, Katihmcilarin Egitim Seviyelerine Gore Dagilim

Grafik: 2
Katilimcilarin Egitim Seviyelerine Gore Dagilimlar:

Kisi Sayis1

200 -
150 -
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[ B R
& v\%@% oopo@
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EGITIM ILK . L . .
. . LiSE | Y.OKUL |UNIVERSITE | Y.LISANS | DOKTORA | TOPLAM
DURUMU| OGRETIM
SAYI 23 37 32 180 26 3 301
YUZDE 7,6 12,3 10,6 59,8 8,6 1,0 100

Grafik 2°de goriildiigii lizere katilimcilardan 23 (% 7,6) kisi [lkdgretim , 37 (% 12,3)
kisi Lise, 32 (% 10,6) kisi Yiiksek Okul, 180 (%59,8) kisi Universite, 26 (% 8,6) kisi

Yiiksek Lisans, 3 (% 1) kisi Doktora egitimi almigtir.

402. Katilmcilarin Gorev Yerlerine Goére Dagilim

250 -

200 A

150 4

100 -

Kisi Sayis1

Grafik: 3
Katihmcilarin Gorev Yerlerine Gore Dagilimlar:
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KAMU

OZEL SEKTOR
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‘GOREV DURUMU SAYI YUZDE (%)
KAMU 223 74,1
OZEL SEKTOR 55 18,3
DIGER 23 7,6
TOPLAM 301 100,0

Grafik 3’de goriildiigi {izere katilimcilardan 223 (% 74,1) kisi Kamu Kuruluslarinda,
55 (% 18,3) kisi Ozel Sektorde, 23 (% 7,6) kisi ise; bunlarin digindaki diger islerde
¢aligmaktadir.

4020. Kamuda Gorev Yapan Katiimcilarin Gorev Yerlerine Gore Dagihim

Grafik:

4

Kamuda Gérev Yapan Katilimcilarin Gorev Yerlerine Gore Dagilimlar:

56

UZMAN UZMAN SUBE DIGER KISIM

PROJE PROJE OGRT. TAKIM

YAR. MUD. AMIRI SB. ASTSB KOM
KAMU UZMAN | SUBE | DiG | KISIM | PROJE |PROJE| . . TAKIM
] .| UZMAN N . OGRT. TOPLAM
GOREVI YRD. |MUD.| ER | AMIRi | SUBAYI | ASTSB KOM.
SAYI 34 56 15 | 11 30 32 31 8 6 223
YUZDE | 152 25,1 6,7 | 49| 13,5 14,3 13,9 3,6 2.7 100,0
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Grafik 4’de goriildigii lizere kamuda gorev yapan katilimcilarin gérev {invanlari
Uzman 34 (% 15,2) kisi, Uzman Yardimcis1 56 (% 25,1) kisi, Sube Midiirii 15 (% 6,7)
kisi, Diger 11 (% 4,9) kisi, Kistm Amiri 30 (% 13,5) kisi, Proje Subay1 32 (% 14,3) kisi,
Proje Astsubay1 31 (% 13,9) kisi, Ogretmen 8 (% 3,6) kisi, Takim Komutan1 6 (% 2,7)
kisidir.

4021. Ozel Sektorde Gorev Yapan Katihmcilarin Gorev Yerlerine Gore Dagilim

Grafik: 5§
Ozel Sektorde Gorev Yapan Katthmeilarin Gorev Yerlerine Gore Dagihmlar

25 -
20
2 15
3
z 10
5 10 4
5 1
0 T T T T 1
UZMAN UZMAN YAR. SUBE MUD. KISIM AMIRI
OZEL UZMAN SUBE KISIM
. UZMAN . . . |TOPLAM
SEKTOR YAR. MUD. AMIRI
SAYI 18 23 4 10 55
YUZDE 32,7 41,8 7.3 18,2 100,0

Grafik 5’de goriildiigii lizere Ozel Sektdrde gorev yapan katilimcilarin iinvanlari
Uzman 18 (% 32,7) kisi, Uzman Yardimeist 23 (% 41,8) kisi, Sube Miidiirii 4 (% 7,3) kisi,
Kisim Amiri 10 (% 18,2) kisidir.
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403. Katihmcilarin Goreyv Siirelerine Gore Dagilim

Grafik: 6

Katilimcilarin Gorev Siirelerine Gore Dagihm
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Grafik 6’da goriildiigli Gizere katilimcilarin gorev siireleri bilinmeyenler 23 (% 7,6)
kigi, (0-5) aras1 ¢aliganlar 121 (% 40,2 ) kisi, (6-10) aras1 ¢aliganlar 59 (% 19,6) kisi, (11-
15) aras1 galiganlar 45 (% 14,9) kisi, (16-20) aras1 ¢aliganlar 26 (% 8,6) kisi, (21-25) aras1

calisanlar 22 (% 7,3) kisi, (26-100) aras1 ¢aliganlar (% 1,7) kisidir.
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404. Katthmeilarin Mezun Olduklara Okullara Gére Dagilim

Grafik: 7
Katihmcilarin Mezun Olduklar1 Okullara Gére Dagilimlar:
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MEZUN . .
ik. ip. . POL YUK|OGRT

OLDUKLAR] DiGER | K.H.O |ASTSB| MUH MALIYE | DIGER |LISE D.H.O TOPLAM
oxul BIL AKD OK. .

SAYI 19 36 29 77 33 8 31 21 6 11 24 6 301

2,0
YUZDE 6,3 11,9 9,6 255 | 109 2,6 10,2 691 2 36 |79 - 100,0

Grafik 7 *de goriildiigii lizere katilimcilarin mezun olduklar okullar sirasi ile Diger 19
(% 6,3) kisi, Kara Harp Okulu mezunu 36 (% 11,9) kisi, Astsubay Meslek Okulu mezunu
29 (% 9,6) kisi, Miihendislik Fakiiltesi mezunu 77 (% 25,5) kisi, Iktisadi Idari Bilimler
Fakiiltesi mezunu 33 (% 10,9) kisi, Maliye boliimii mezunu 8 (% 2,6) kisi, , Lise 21 (%
6,9) kisi, Polis Akademisi mezunu 6 (% 2) kisi, Deniz Harp Okulu mezunu 11 (% 3,6) kisi,
Yiiksek Okul mezunu 24 (% 7,9) kisi, Egitim Fakiiltesi mezunu 6 (% 2,0), diger
okullardan mezun olan 31 (% 10,2) kisidir.
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405. Katihmecilarm Yaslarma Goére Dagilima

Grafik: 8
Yaslarma Gore Katiimeilarin Dagilimlar:
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YAS

Bilinmeyen| 20-30 3140 | 41-50 | 51-100 TOPLAM
DURUMU

SAYI 26 107 119 48 1 301

YUZDE 8,6 35,5 39,5 15,9 0,3 100,0

Grafik 8’de goriildiigii izere katilimcilarin yag gruplar sirasiyla, (20-30) arasi 107 (%
35,5) kisi, (31-40) aras1 119 (% 39,5) kisi, (41-50) aras1 48 (% 15,9) kisi, (51-100) aras1 1
(% 0,3), Bilinmeyen ise; 26 (% 8,6) kisidir.

41. Katihmeilarin Izleyicilik Tarzlarna iliskin Frekanslar

Katilimcilarin izleyicilik tarzlarimi ortaya ¢ikarmaya yonelik olarak, Robert Kelly
tarafindan geligtirilen Izleyicilik Tarz1 Belirleme Olgiitii kullanilmistir. Arastirmaya katilan
toplam 301 katilimeinin, 162’si 6rnek ast, 86’s1 durumu idare eden ast, 31’1 uyumlu ast ,

9’u yabancilagmig ast, 13’1 ise; pasif ast olarak belirlenmistir (Grafik 9).



154

Grafik: 9
Katihmecilarin Asthk (izleyicilik) Tarzlar:
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410. Ast (izleyicilik) Tiplerinin Yasa Gore Dagilimi

Grafik:10
Katihmeilarin Yaslarina Gore Asthk (Izleyicilik) Tarzlar:
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Grafik 10’ da goriildiigii iizere, Katilimcilarin yas gruplan ile Ast (Izleyicilik) tipleri
arasindaki iligkiler sirastyla 20-30 yas arasindaki katilimcilarin, genel toplam igerisinde %
2,2 si Pasif Ast, %1,1 i Yabancilagmig Ast, %4,3 ‘4 Uyumlu Ast, % 14,0°1 Durumu idare
eden Ast, %21,9’u Ormek Ast, 30-40 yas arasindaki katilumcilarin genel toplam igerisinde
% 1,4 i Pasif Ast, %1,1 i Yabancilagmug Ast, %2,5 ‘4 Uyumlu Ast, % 10,0’1 Durumu idare
eden Ast, %24,0’u Ornek Ast, 40-50 yas arasindaki katilimcilarin genel toplam igerisinde
% 0,7 1 Pasif Ast, %0,7 i Yabancilasmis Ast, %2,9 ‘it Uyumlu Ast, % 5,01 Durumu idare
eden Ast, %7,9’u Ornek Ast, 50-60 yas arasindaki katilimcilarin genel toplam igerisinde
% 0,0 i Pasif Ast, %0, i Yabancilasms Ast, %2,9 ‘i Uyumlu Ast, % 5,0’1 Durumu idare
eden Ast, %7,9u Ornek Asttir (Ek 3).

411. Ast (izleyicilik) Tiplerinin Egitim Seviyelerine Gére Dagilimi

Grafik: 11 _
Katiimcilarin Egitim Seviyelerine Gore Astlik (Izleyicilik) Tarzlar
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Grafik 11° de goriildiigii gibi katilimcilarin egitim seviyeleri ile Ast (Izleyicilik) tipleri
arasindaki iligkiler sirastyla Lise ve dengi okul mezunu olan katilimcilarin, genel toplam
icerisinde % 1,4’ i Pasif Ast, %0,4 ¢ ii Yabancilagsmig Ast, %1,4 ‘0 Uyumlu Ast, % 3,6’ s1
Durumu idare eden Ast, %6,5’i Omek Ast, yiikksek okul ve iiniversite mezunu olan
katilimcilarin, genel toplam igerisinde % 2,9 u Pasif Ast, %2,5 i Yabancilagmis Ast, %7,5
‘4 Uyumlu Ast, % 21,9’u Durumu Idare Eden Ast, %41,9 Ornek Ast, lisans iistii egitim
yapan katilimcilarin, genel toplam igerisinde %0 u Pasif Ast, %0 1 Yabancilagmig Ast,
%0,7 ‘si Uyumlu Ast, % 2,9’u Durumu Idare Eden Ast, %6,5 ‘u Ornek Asttir (Ek 4).

412. Ast (Izleyicilik) Tiplerinin Cinsiyete Gore Dagilim

Grafik: 12
Katihmeilarm Cinsiyetlerine Gore Asthk (izleyicilik) Tarzlan
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Grafik 12° de goriildigii gibi katilmecilarin Ast (Izleyicilik) tipleri ile cinsiyet
arasindaki iligkiler sirasiyla erkek katilimeilarin, genel toplam igerisinde % 2,9 ‘u Pasif
Ast, %2,5 u Yabancilagmis Ast, % 6,5 ‘1 Uyumlu Ast, % 20,4’{i Durumu idare eden Ast,
%39,1°i Omek Ast, kadn katilimcilarin genel toplam igerisinde % 1,4 ii Pasif Ast, %0,4 i
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Yabancilasmis Ast, %3,6 ‘1t Uyumlu Ast, % 9,3’li Durumu idare eden Ast, %14,0’u Orek
Asttir (Ek 5).

413. Ast (Izleyicilik) Tiplerinin Gérev Siirelerine Gore Dagilumi

Tablo: 6
Katihmailarin Asthik (izleyicilik) Tarzlari ile Gorev Siireleri Arasindaki Iliski
Oranlar:
Gorev
0-10yil | 11-20 y1l | 21-35 yil Toplam
Stiresi
Katilimc1
Pasif Ast 8 3 1 12
sayisl
% si %32.,9 %1,1 %4 %4,3
2 a3 Katilimel
Ast Tipi | Yabancilagmig 4 3 1 3
Ast sayis1
% si %1,4 %1,1 %.,4 %2.,9
Katilime1
Uyumlu Ast 16 6 6 28
say1sl
% si %5,8 %2,2 %2,2 %10,1
i Katilimei
Durumu Idare 58 17 5 80
Eden Ast Say1s1
% si %20,9 %6,1 %1,8 %28,8
Katilimei
Ornek Ast 95 41 14 150
sayisl
% si %34,2 %14,7 %5,0 %54,0
Katilimei
Toplam 181 70 27 278
say1sl
% si %65,1 %25,2 %9,7 %100,0
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Grafik: 13
Katiimeilarin Géreyv Siirelerine Gore Astlik (Izleyicilik) Tarzlar:
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Grafik 13°de gortldigi giBi katilimcilarin goérev siireleri ile ast tipleri arasindaki
iligkiler sirasiyla 0-10 yil arasinda gorev yapan katilimcilarin, genel toplam igerisinde %
2,9 u Pasif Ast, %1,4 i Yabancilasms Ast, %5,8 ‘i Uyumlu Ast, % 6,1’i Durumu idare
eden Ast, %14,7’si Ornek Ast, 11-20 yil arasinda gorev yapan katilimcilarin, genel toplam
igerisinde % 1,1 u Pasif Ast, %1,1 i Yabancilagmis Ast, %2,2 ‘si Uyumlu Ast, % 6,1°1
Durumu idare eden Ast, %14,7°si Ornek Ast, 21-35 yil arasinda gorev yapan
katilimcilarin, genel toplam igerisinde % 0,4 u Pasif Ast, %0,4 i Yabancilagmig Ast, %2,2
‘si Uyumlu Ast, % 1,8’i Durumu idare eden Ast, %5,0 ise Ornek Asttir (Tablo 6).
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414, Ast (Izleyicilik) Tiplerinin Denetim Noktalarma Gére Dagilim

Tablo: 7
Katiimcilarm Astlik (izleyicilik) Tarzlar ile Denetim Noktasi Arasindaki iligki
Oranlari
Den-Noktas1 Digsal Igsel Toplam
Katilime1
Pasif Ast 3 1 4
say1sl
% si %4,5 %1,5 %6,0
_ . |Yabancilagmug| Katilimci
Ast Tipi 1 2 3
Ast say1s1
% si %1,5 %3,0 %4,5
Katilimer
Uyumlu Ast 0 2 2
say1sl
% si %0 %3.,0 %3,0
i Katilime
Durumu Idare 5 24 26
Eden Ast Sayisi
% si %3,0 %35,8 %38,8
Katilimer
Ornek Ast 1 31 32
sayi1si
% si %1,5 %46,3 %47,8
Katilime1
7 60 67
Toplam say1sl
% si %10,4 %89,6 %100,0
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Grafik: 14
Katihmerlarin Denetim Noktalarma Gére Asthk (izleyicilik) Tarzlar:
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Grafik 14°de gorildiigii gibi katilimcilarin denetim noktalariyla ast tipleri arasidaki
iligkiler sirasiyla digsal denetim noktasina sahip katilimcilarin, genel toplam igerisinde %
4,51 Pasif Ast, %1,5 i Yabancilagmig Ast, %0 ‘1 Uyumlu Ast, % 3,0’1 Durumu idare eden
Ast, %1,5°i Ornek Ast, igsel denetim noktasmna sahip katilimcilarin ise genel toplam
icerisinde % 1,5 u Pasif Ast, %3,0 1 Yabancilagmig Ast, %3,0 ‘1 Uyumlu Ast, % 35,8’
Durumu idare eden Ast, % 46,3 ise; Ornek Asttir (Tablo 7).



415. Ast (izleyicilik) Tiplerinin Gérev Yerlerine Gore Dagilum
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Tablo: 8
Katihmeilarin Asthk (Izleyicilik) Tarzlar ile Gorev Yerleri Arasindaki iligki
Oranlan
'GOREV .
) KAMU OZEL TOPLAM
YERI
Katilime1
10 2 12
Pasif Ast sayist
% si %3,6 %,7 %4,3
Katilimer
Yabancilagmig| 8 0 8
ipi sayisi
Ast Tipi Ast y
% si %2,9 %,0 %2.,9
Katilime1
Uyumlu Ast 21 6 27
say1si
% si %7,6 %2,2 %9,8
Durumu idare
Katilimca
Eden Ast 63 15 78
say1si
Katilimer
. 119 32 151
Ornek Ast sayisi
% si %43,1 %11,6 %54,7
Toplam Katilimci
221 55 276
say1s1
% si %80,1 %19,9

%100,0
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Grafik: 15
Katilimcllarin Gorev Yaptiklar Yerlere Gore Astlik (izleyicilik) Tarzlar
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Grafik 15’de gorildiigii gibi katilimcilarin gorev yerleri ile  ast tipleri arasindaki
iligkiler sirasiyla kamuda gorev yapan katilimcilarin, genel toplam igerisinde % 3,6 s1
Pasif Ast, %2,9 u Yabancilagmis Ast, %7,6 s1 Uyumlu Ast, %22,8’1 Durumu idare eden
Ast, %43,1’i Ornek Ast, dzel sektérde gorev yapan  katilmeilarin, genel toplam
icerisinde % 0,7 s1 Pasif Ast, %2,2 s1 Uyumlu Ast, %6’1 Durumu idare eden Ast,
%11,6’s1 Ornek Asttir (Tablo 8).
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416. Ast (Izleyicilik) Tiplerinin Degisime Verdikleri Tepkiye Gore Dagilimi

Tablo: 9
Katihmailarin Asthk (izleyicilik) Tarzlar ile Degisime Verdikleri Tepki Arasmdaki
iliski Oranlar
Degigime
OLUMSUZ |OLUMLU Toplam
Tepkisi
Katilimct
Pasif Ast 4 0 4
sayis1
% si %5,1 %,0 %5,1
Ast Tipi | Yabancilagmg Katilimet 3 0 3
Ast say1sl
% si %3,8 %,0 %3,8
Katilime:
Uyumlu Ast 2 0 2
sayisl
% si %2,6 %,0 %2,6
i Katilimer
Durumu Idare 8 3 31
Eden Ast Say1si
% si %35,9 %3,8 %39,7
Katilime1
Ornek Ast 30 8 38
sayist
% si %38,5 %10,3 %48,7
Katilime1
Toplam 67 11 78
say1sl
% si %85,9 %14,1 %100,0
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Grafik: 16
Katiimecilarin Degisime Verdiklere Tepkilere Gore Asthik (izleyicilik) Tarzlar
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Grafik 16’ da goriildiigii gibi katilimcilarin degisime verdikleri tepkiler ile  Ast
(Izleyicilik) tipleri  arasindaki iligkiler sirastyla degisime olumsuz tepki veren
katilimcilarin, genel toplam igerisinde % 5,1’ Pasif Ast, %3,8 i Yabancilagmis Ast, %2,6
st Uyumlu Ast, %35,9’u Durumu idare eden Ast, %38,5’i Omnek Ast, degisime olumlu
tepki veren katilimcilarin, genel toplam igerisinde %3,8’i Durumu idare eden Ast,

%10,3°1i Ornek Ast’ tir (Tablo 9).
42. Katihmeilar Ile Ilgili Dogrulayic1 Istatistikler
420. Ast (Izleyicilik) Tipi ile Cinsiyet Arasindaki Iliskiye Yonelik Bulgular
Ho : Katilmcilarn cinsiyetleri ile ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlam}l bir iligki

yoktur.

Hi : Katilimcilann cinsiyetleri ile ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir iligki

vardir,
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Hipotezi test etmek tizere dagilimlar arasi farkin anlamlilik ¢6ziimlemesini yapan kay
kare (> ) kullanilmugtir. Ast (Izleyicilik) Tipi Ile Cinsiyet Arasmndaki iligkiye yonelik
bulgular Ek 6 dadr.

Ast tipi ile cinsiyet arasindaki iligkiye yonelik test sonuglari Tablo 10 *dadir .

Tablo: 10
Katilimcilarin Asthk (izleyicilik) Tarzlan ile Cinsiyet Arasindaki Iligkiye Yonelik Ki-
Kare Testi Sonuc¢ Tablosu
Anlamlilik
Serbestlik
Deger . Diizeyi
derecesi
(2-yanli)
Pearson Ki -Kare 2,505 4 ,644
Olasilik Orani
(Likelihood ratio) 2,652 ~ 4 ,618
Ki -Kare
Gecerli Ceva
g 4 279
Sayis1

0=0,05 anlamllik seviyesinde P(0,644)> ¢ oldugu i¢in Ho kabul edilmigtir. Buna
gére 0,05 anlam diizeyinde ve 4 serbestlik derecesinde katilimcilarin cinsiyetleri ile ast
tipleri arasinda anlamli bir iligkinin olmadifi ortaya c¢ikarilmigtir. Caligmada analiz
sonuglarim  gelistirmek {izere Loglinear analiz’ yapilmistir (Ek 13). Analiz sonuglarina
gére; modeldeki 1,2,3,4,5 ve 7 numarali parametreler Onemlidir. Diger etkilesim
parametreleri 6nemli bulunmamustir. Buna gore ast tipine gére dagilim dnemlidir. Cinsiyet

** Ast (izleyicilik) tipi etkilesimi 6nemli degildir.

’ Logaritmik dogrusal programlama gruplanarak kategorik hale doniitiiriilen verilerin iki yonlii ve ok yonlii capraz tablolarinda

birlikte degisim ve degigkenlerin alt kategorileri arasmdaki etkilegimleri analiz etmeye yarayan bir ydntemdir.

** Dagilimlar arasi farkin anlamhilik ¢dziimlemesini yapmak {izere, istatistiksel tekniklerden ki kare (%) kulamilmugtir. Analiz
neticesinde hig bir hiicrede beklenen degerin sifir olmadift ve beklenen defieri besin altinda olan hiicre sayisimn %20’i gegmedigi
tespit edilmistir.Bu nedenle , tekrar kodlamaya ve diger testlere ihtiya¢ duyulmamgtir.
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421. Ast (izleyicilik) Tipi Ile Egitim Diizeyi Arasindaki iliskiye Yonelik Bulgular

Ho : Katimeilarin egitim seviyeleri ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir
iligki yoktur.
Hi : Katthmcilarin egitim seviyeleri ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamh bir

iligki vardir.

Hipotezi test etmek lizere dagilimlar aras1 farkin anlamlilik ¢dziimlemesini yapan ki-
kare (*) kullamilmustir (Ek 7). Ast ({zleyicilik) Tipi Ile Katilimcilarin egitim seviyelerine
yonelik bulgular Tablo 11° dedir.

Tablo: 11
Katihimecilarm Asthk (Izleyicilik) Tarzlan ile Egitim Diizeyleri Arasindaki iligkiye
Yonelik Ki-Kare Testi Sonu¢ Tablosu

Anlamlihik diizeyi

Deger Serbestlik derecesi
(2-yanli)
Pearson Ki -Kare 6,915 8 ,546
Olasilik Oram
(Likelihood ratio) 7,838 8 ,449
Ki -Kare
Gegerli Cevap Sayis1 279

Dagilimlar arasi1 farkin anlamlibk ¢oziimlemesini yapmak iizere, istatistiksei
tekniklerden ki-kare (x°) kullanilmugtir. Analiz neticesinde iki hiicrede beklenen degerin
sifir oldugu ve beklenen degeri besin altinda olan hiicre sayisinin ise %40°i gegtigi

tespit edilmigtir. Bu nedenle , caligmada paremetrik iki yonlii varyans analizinin paremetrik
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olmayan alternatifi olan Friedman Iki Y6nlii Varyans Analizi™" kullanilarak hipotezler test
edilmigtir. Buna gore tekrar diizenlenen hipotezler asagidadir;

Ho : Katilimcilarin egitim seviyelerinin Ast (Izleyicilik) tiplerine etkisi yoktur.

Hi : Katilimcilarin egitim seviyelerinin Ast (Izleyicilik) tiplerine farkl etkileri vardr.

Tablo: 12
Katiimeilarin Asthk (Izleyicilik) Tarzlar ile Egitim Diizeyi Arasindaki iliskiye
Yonelik Friedman Testi Sonug

Gozlem Sayisi Ki-Kare Serbestlik Derecesi Anlamhlik Diizeyi

15 7,536 2 0,023

Astlik (Izleyicilik) Tarzlan ile Egitim Diizeyi Arasindaki Iliskiye Yoénelik Friedman
Testi Sonuglar1 Tablo 12¢ dedir. Bu teste gore,0=0,05 anlamlilik seviyesinde P(0,023)<a
oldugu i¢cin Hi kabul edilmigtir. Buna gore 0,05 anlam diizeyinde ve 2 serbestlik
derecesinde katilimcilarin egitim seviyelerinin ast tiplerini  etkiledikleri sonucuna
ulagilmustir. Bu iliskinin giicii ve yoniinii tespit etmeye ydnelik olarak yapilan korelasyon
testi sonuglart Ek 14’ dedir.

Korelasyon testi sonuglarina gore a=0,05 anlamlilik seviyesinde {iniversite ve yiiksek
lisansh katilumcilarin  egitim seviyeleri ile ast tipleri arasinda anlamli ve pozitif yonli bir
iliski vardir. Egitim seviyesi arttikca, ast tipleri de pasif asttan etkili asta dogru gegis
gostermektedir (Ek 8).

422. Ast (Izleyicilik) Tipi ile Yas Arasindaki iligkiye Yonelik Bulgular

Ho : Katilimcilarin yaslar ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir iligki yoktur.
Hi : Katilimeilarin yaglart ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir iligki vardr.

ek

" Friedman testi paremetrik iki yonlil varyans analizinin paremetrik olmayan alternatifidir.Bir gruptan iglem (egitim diizeyi) igin
sirali olarak elde edilmis verilerin (ast tipi) islem etkilerini test etmek amaciyla kullamlmaktadr.
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Ast (Izleyicilik) Tipi Ile Yas Arasindaki iliskiye Yénelik olarak hazirlanan gapraz
tablo ki—kare testi yapildiginda 11 hiicre (55,0%) nin beklenen degeri 5’ den az
bulunmustur. Bu nedenle yas gruplar1 birlestirilerek olusturulan yeni veriler Tablo 13
dedir.

Tablo: 13
Katiimeilarin Guruplandiriimus Astik (izleyicilik) Tarzlar ile Yas Arasindaki
Mligkiye Yénelik Capraz Tablo

Yas
20-30| 30-60 Toplam
Grubu
Katilimci
) 7 5 12
Pasif Ast sayist
Beklenen
5,3 6,7 12,0
Deger
Katilimc
Yabancilagmig 4 4 8
sayis1 |
Ast
Beklenen
35 | 4,5 8,0
Deger
Ast Tipi Katilimc1
12 15 27
Uyumlu Ast | sayist
Beklenen
11,9 | 15,1 27,0
Deger
. Katilime1
Durumu Idare 39 42 81
sayis1
Eden Ast
Beklenen
35,7 | 45,3 81,0
Deger
Katilime1
. 61 90 151
Ornek Ast sayisl
Beklenen
66,6 | 84,4 151,0
Deger

Ast (Izleyicilik) tipi ile yag arasindaki iliskiye yonelik test sonuglar: Tablo 14’ dedir.
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Tablo: 14
Katihmcilarin Guruplandirilmis Asthk (izleyicilik) Tarzlar ile Yas Arasindaki
Iliskiye Yénelik Ki-Kare Testi Sonug Tablosu

Anlamlilik diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanly)
Pearson Ki -Kare 2,479 4 ,648
Olasilik Oram
(Likelihood ratio) 2,472 4 ,650
Ki -Kare
Gegerli Cevap Sayisi 279

0~=0,05 anlamllik seviyesinde P(0,648)> o oldugu i¢in Ho kabul edilmistir. Buna
gbre 0,05 anlam diizeyinde ve 4 serbestlik derecesinde katilimcilarin yaslari ile ast tipleri
arasinda anlamlt bir iligkinin olmadig1 ortaya ¢ikarilmistir. Caligmada analiz ‘sonuglarini
gelistirmek iizere Loglinear analiz yap11m1$t1f (Ek 15). Analiz sonuglarina gore; modeldeki
1,2,3,4,5 ve 7 numarali parametreler Onemlidir. Buna gore ast tipine gore dagilim
onemlidir. 20-30 Yas ile ilgili parametre 6nemlidir. Yas-Ast (Izleyicilik) tipi arasindaki
etkilesim parametreleri énemli degildir.

423. Ast (izleyicilik) Tipi le Gorev Siireleri Arasindaki iliskiye Yonelik Bulgular

Ho : Katiimcilarin Gérev Siireleri ile Guruplandirilmig Ast (izleyicilik) Tipleri
Arasinda Anlamli Bir Iligki Yoktur. _

Hi : Katilimcilarin Gérev Siireleri Ile Guruplandirlmig Ast (Izleyicilik) Tipleri
Arasinda Anlamh Bir Iligki Vardir.

Ast (Izleyicilik) Tipi Ile Goérev Siireleri Arasindaki Iligkiye Yonelik olarak: hazirlanan
capraz tablo ki—kare testi yapildiginda 5 hiicre (33,3%) nin beklenen degeri 5 den az
bulunmustur. Bu nedenle yas gruplan birlegtirilerek olusturulan yeni veriler Tablo 15°
dedir.
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Tablo: 15
Katihmeilarm Guruplandirilmis Asthik (Izleyicilik) Tarzlan ile Gorev Siireleri
Arasindaki Iligkiye Yonelik Capraz Tablo

Yas
20-30| 30-60 Toplam
Grubu
Katilime1
8 4 12
Pasif Ast sayis1
Beklenen
7,8 4,2 12,0
Deger
Katilimci
Yabancilagms 4 4 8
sayis1
Ast
Beklenen
52 2,8 8,0
Deger
Ast Tipi Katilimer
16 12 28
Uyumlu Ast | sayisi
Beklenen|
18,2 | 9,8 27,0
Deger
. Katilime1
Durumu Idare 58 22 80
sayisi
Eden Ast
Beklenen
52,1 | 27,9 80,0
Deger
Katilime1
, 95 55 150
Ornek Ast | sayist
Beklenen
97,7 | 52,3 150,0
Deger

Ast (Izleyicilik) tipi ile gorev siireleri arasindaki iliskiye yonelik test sonuglar1 Tablo
16’ dadur.
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Tablo: 16
Katihmeilarin Asthik (izleyicilik) Tarzian ile Gorev Siireleri Arasindaki iliskiye
Yonelik Ki-Kare Sonug Tablosu

Anlamlilik diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanly)
Pearson Ki -Kare 3,731 4 ,444
Olasilik Orani
(Likelihood ratio) 3,744 4 442
Ki -Kare
Gegerli Cevap Sayisi 278

o=0,05 anlamlilik seviyesinde P(0,444)> a. oldugu icin Ho kabul edilmistir. Buna
gore 0,05 anlam diizeyinde ve 4 serbestlik derecesinde katilimcilarin gérev stireleri ile ast
tipleri arasinda anlamli bir iliskinin olmadii ortaya g¢ikarilmistir. Calismada analiz
sonuglarin1  gelistirmek {izere Loglinear analiz yapilmistir. Analiz sonuglarina gore;
modeldeki 2,3,4,5 ve 7 numarali parametreler 6nemlidir. Buna gore ast tipine gore
dagilim Onemlidir. Gorev stiresi 20-30 yil arasi parametresi 6nemli bulunmustur. Ast

(Izleyicilik) tipi—Gérev stiresi etkilesimi 6nemli degildir (Ek 16).

424. Ast (Izleyicilik) Tipi ile Gorev Yerleri (Kamu / Ozel) Arasmdaki iliskiye
Yonelik Bulgular

Ho : Katilimcilarin gorev yerleri (kamu 6zel) ile ast (izleyicilik) tipleri arasinda anlamli
bir iligki yoktur.
Hi : Katilimcilarin gérev yerleri (kamu 6zel) ile ast (izleyicilik) tipleri arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Ast (Izleyicilik) tipi ile gorev yerleri (Kamu Ozel) arasindaki iliskiye yonelik olarak
hazirlanan ¢apraz tablo Tablo 17° dedir.
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Tablo: 17
Katiimeilarm Asthk (izleyicilik) Tarzlan ile Gorev Yaptiklar: Yerler
(Kamu-Ozel) Arasindaki iliskiye Yonelik Capraz Tablo

Gorev .
Kamu| Ozel Toplam
Yerleri
Katilimci
10 2 12
Pasif Ast say1sl
Beklenen .
9,6 2,4 12,0
Deger
Katilimei
Yabancilagmuisg 8 0 8
sayis1
Ast
Beklenen
6,4 1,6 8,0
Deger
Ast Tipi Katilime1
21 6 27
Uyumlu Ast | sayisi
Beklenen
21,6 5,4 27,0
Deger
] Katilime1
Durumu Idare 63 15 78
sayist
Eden Ast
: Beklenen
62,5 | 15,5 78,0
Deger
Katilime1
. 221 55 276
Ornek Ast say1si
Beklenen/ ‘
221,0§ 55,0 276,0
Deger

Ast (izleyicilik) tipi ile gorev yerleri (Kamu Ozel) arasindaki iliskiye yonelik test
sonuglar1 Tablo 18’ dedir.



Tablo: 18
Katiimeilarin Asthk (Izleyicilik) Tarzlari ile Gorev Yaptiklar: Yerler Arasindaki
1liskiye Yonelik Ki-Kare Testi Sonug Tablosu

) . | Anlamlilik Diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanl)
Pearson Ki -Kare 2.335 4 ,674
Olasilik Orant
(Likelihood ratio) 3,889 4 ,420
Ki -Kare
Gegerli Cevap Sayist | 276

o=0,05 anlamlilik seviyesinde P(0,674)> o oldugu igin Ho kabul edilmistir. Buna
gore 0,05 anlam diizeyinde ve 4 serbestlik derecesinde katilimcilarin kamu ve 6zel
sektérde gorev yapmalan ile ast tipleri arasinda anlamli bir iliskinin olmadigi ortaya
¢ikarlmistir. Calismada analiz sonuglanni gelistirmek tizere Loglinear analiz yapilmastir.
Analiz sonuglarina goére; modeldeki 1,2,3,4,5,7,9,10,11,12, numarali parametreler
onemlidir. Buna gore ast tipine gore dagilim dnemlidir. Kamuda gorev yapma parametresi
onemli bulunmustur. Kamu gorevi-Pasif Ast tipi , Kamu gdrevi-Durumu Idare Eden Ast
tipi, Kamu gorevi-Uyumlu Ast Tipi, Kamu Gorevi-Yabancilasmis Ast Tipi arasindaki
etkilesimler onemlidir. Buna gore Ozel sektérde gorev yapanlar ile kamuda gérev
yapanlarin astlik bicimleri farklilagsmakta ve 6zel sektdrde izleyiciler etkili izleyicilik

egilimleri daha fazla ¢ikmaktadir (Ek 17).

425. Ast (Izleyicilik) Tipi Ile Denetim Noktas1 Arasindaki Iliskiye Yénelik
Bulgular

Ho : Katiimeilarin denetim noktalar: ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir
iliski yoktur.
Hi : Katilimeilarin denetim noktalari ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir

iliski vardir.
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Hipotezi test etmek iizere dagilumlar arasi farkin anlamlilik ¢6ziimlemesini yapan ki-
kare (x°) kullamilmigtir. Ast (izleyicilik) Tipi Ile Katilimcilarin denetim noktalarina
y6nelik bulgular Tablo 19’ dadr.

Tablo: 19
Katiimcilarin Asthk (Izleyicilik) Tarzlart ile Denetim Noktalar1 Arasidaki iliskiye
Yonelik Ki-Kare Testi Sonu¢ Tablosu

Anlamlilik Diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanl1)
Pearson Ki -Kare 21,7773 4 ,000
Olasilik Orani
(Likelihood ratio) 13,545 4 ,009
Ki -Kare
Gegerli Cevap Sayis1 67

Analiz neticesinde sekiz hiicrede beklenen degeri besin altinda olan hiicre sayisiin
%80°1 gectigi tespit edilmistir. Bu nedenle, ¢alismada bu sonug kabul edilmeyerek ast

tipleri tekrar kodlanmgtir. Yeni diizenlemeye gore hipotezler tekrar belirlenmigtir;

Ho : Katihmeilarin Denetim Noktalar1 Ile Guruplandimlmis Ast (izleyicilik) Tipleri
Arasinda Anlamli Bir Iliski Yoktur.

Hi : Katilimeilarin Denetim Noktalari ile Guruplandirilmis Ast (izleyicilik) Tipleri
Arasinda Anlaml Bir Iliski Vardir.

Test sonucunda elde edilen veriler Tablo 20° dedir. Kategori birlestirilmesi sonucunda
elde edilen verilerde de iki hiicrede beklenen degeri besin altinda olan hiicre sayisinin ise

%50°1 gectigi tespit edilmis ve bu sonugta kullanilmamustur.
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Tablo: 20
Katihmcilarin Guruplandirilmis Asthk (izleyicilik) Tarzlar: ile Denetim Noktalar
Arasindaki Iliskiye Yonelik Ki-Kare Testi Sonug Tablosu

Anlamlilik Diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanli)
Pearson Ki -Kare 3,511 1 ,061
Olasilik Orani
(Likelihood ratio) 3,895 1 ,048
Ki -Kare
Gegerli Cevap Sayisi 67

Denetim noktasi ile Ast (Izleyicilik) tipi arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmaya yonelik
olarak paremetrik iki yonlii varyans analizinin paremetrik olmayan alternatifi olan
Friedman Iki Yonlii Varyans Analizi kullanilarak hipotezler test edilmistir. Buna gore

tekrar diizenlenen hipotezler agagidadir;

Ho : Katibimecilarin denetim noktalarinm Ast (Izleyicilik) tiplerine etkisi yoktur.
Hi : Katiimeilarin denetim noktalarmin Ast (Izleyicilik) tiplerine farkl: etkileri vardr.

Tablo: 21
Katihimeilarin Asthk (izleyicilik) Tarzlar ile Denetim Noktalar1 Arasindaki fliskiye
Yonelik Friedman Testi Sonug¢ Tablosu

Gozlem Sayis1 Ki-Kare Serbestlik Derecesi Anlam Diizeyi

10 4,000 2 0,135

Ast (Izleyicilik) tipi ile denetim noktas: arsindaki iligkiyi dogrulamaya yonelik yapilan

Friedman Testi Sonucu Tablo 21’ dedir. Buna goére; 0=0,05 anlamlilik seviyesinde
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P(0,135)> o oldugu i¢in Ho kabul edilmigtir. Buna gére 0,05 anlam diizeyinde ve 2
serbestlik derecesinde katilimcilarin denetim noktalar1 ile ast tipleri arasinda anlamli bir
iligkinin olmadig1 ortaya gikanlmistir. Calismada analiz sonuglarimi  gelistirmek {izere
Loglinear analiz yapilmistir (Ek 18). Analiz sonuglarina gére ; modeldeki 1,2,3,4,7 ve 9
numarali parametreler Snemlidir. Buna gore ast tipine gore dagilim Gnemlidir. Digsallik

parametresi 6nemli bulunmustur. Digsallik-Pasif Ast tipi arasindaki etkilesim onemlidir.

426. Ast (izleyicilik) Tipi Ile Mezun Olunan Okul Arasindaki Iliskiye Yonelik
Bulgular

Ho : Katilimcilarin mezun olduklar1 okullar ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli
bir iliski yoktur.

H1 : Katilimcilarm mezun olduklari okullar ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamh
bir iligki vardir.

Ast (Izleyicilik) tipi ile mezun olunan Okul arasindaki iligkiye yonelik test sonuglari
Tablo 22 * dedir.

Tablo: 22
Katihmcilarm Asthk (izleyicilik) Tarzlar ile Mezun Olduklar1 Okul Arasindaki
iliskiye Yonelik Ki-Kare Testi Sonug Tablosu

Anlamlilik Diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanl)
Pearson Ki -Kare 42,571 40 ,361
Olasilik Oram
(Likelihood ratio) 47,675 40 ,189
Ki -Kare
Gegerli Cevap Sayisi 282 -
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Ki-kare analizi sonucunda otuz dokuz hiicrede beklenen degeri besin altinda olan
hiicre sayisinin ise %70,9°0 gectii tespit edilmistir. Bu nedenle , ¢alismada bu sonug
kabul edilmeyerek ast tipleri tekrar kodlanmistir. Yeni diizenlemeye gére olusturulan
hipotezle asagidadir;

Ho : Katilimcilarin mezun olduklar: okullar ile guruplandiriimis Ast (Izleyicilik) tipleri
arasinda anlaml bir iligki yoktur.
Hi : Katilimeilarin mezun olduklan okullar ile guruplandirilmig Ast (Izleyicilik) tipleri

arasinda anlamh bir iligki vardir.

Guruplandirilmuig Astlik (Izleyicilik) Tarzlan ile Mezun Olduklann Okul Arasmda}q
Hliskiye Yonelik Ki-Kare Testi Sonucu Tablo 23 ¢ dedir. Kategori birlestirilmesi sonucunda
clde edilen verilerde de alt1 hiicrede beklenen degeri besin altinda olan hiicre sayisinin ise
%27,3’1 gectifi  tespit edilmig ve bu sonugta kullanilmamugtir. Calismada analiz
sonuglarim gelistirmek {izere Loglinear analiz yapilmigtir (Ek 19). Analiz sonuglarmna
gore ; modeldeki 1,7,8,9,10 ve 12 numarali parametreler Snemlidir. Ast (Izleyicilik) tipi-
Mezun Olunan Okul etkilesimi onemli degildir.

Tablo: 23
Katiimeilarm Guruplandirdmis Asthik (Izleyicilik) Tarzlar ile Mezun Olduklar:
Okul Arasindaki Iliskiye Yonelik Ki-Kare Testi Sonug Tablosu

, Anlamhlik Diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanl1)
Pearson Ki -Kare 10,611 10 ,389
Olasilik Orani
(Likelihood ratio) 17,510 10 371
Ki -Kare
Gegerli Cevap Sayis1 282
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427. Ast (Izleyicilik) Tipi Ile Gorev Yerleri Arasindaki Iliskiye Yonelik Bulgular

Ho
yoktur.
Hx

vardir.

: Katihmeilarin gérev yerleri ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir jligki

: Katilmeilarin gorev yerleri ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir iliski

Ast (izleyicilik) tipi ile gorev yerleri arasindaki iligkiye yonelik test sonuglar1 Tablo

24 ¢ dedir.

Tablo: 24
Katimcilarin Asthk (izleyicilik) Tarzlar ile Gorev Yaptiklan Yer Arasindaki
Iliskiye Yonelik Ki-Kare Testi Sonuc Tablosu

Anlamlilik Diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanly)
Pearson Ki -Kare 54,628 52 375
Olasilik Oram
(Likelihood ratio) 60,173 52 ,204
Ki -Kare
Gegerli Cevap Sayist 278

Ki-kare analizi sonucunda elli iki hiicrede beklenen degeri besin altinda olan hiicre
sayisiun ise %74,3’4 gectigi tespit edilmistir. Bu nedenle , ¢aligmada bu sonug kabul
edilmeyerek Ast (Izleyicilik) tipleri tekrar kodlanmistir. Yeni diizenlemeye gore belirlenen

hipotezler agagidadir;

Ho : Katilimcilarin gorev yerleri  ile guruplandimlmus Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda

anlamli bir iligki yoktur.

Hi : Katilimcilarin gérev yerleri ile guruplandinlmis Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda

anlamh bir iliski vardir.
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Guruplandinlmis Astlik (Izleyicilik) Tarzlari ile Gorev Yaptiklar1 Yer Arasindaki
Iliskiye Y6nelik Ki-Kare Testi Sonucu Tablo 25° dedir. Kategori birlestirilmesi sonucunda
elde edilen verilerde de on hiicrede beklenen degeri begin altinda olan hiicre sayisinin
%35.7’1 gectigi tespit edilmis ve bu sonugta kullanilmamistir. Caligmada analiz
sonuclarim1  gelistirmek {izere Loglinear analiz yapilmigtir (Ek 20). Analiz sonuglarina
gore; modeldeki 1,7,8,11,12,13 numaral parametreler Onemlidir. Ast (izleyicilik) tipi-
Gorev Yaptiklar: Yer Arasindaki etkilesim 6nemli degildir.

Tablo: 25
Katihmeilarin Guruplandiriimis Asthk (Izleyicilik) Tarzlan ile
Girev Yaptiklan1 Yer Arasindaki {liskiye Yéonelik Ki-Kare Testi

Sonug Tablosu
Anlamlilik Diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanh)
Pearson Ki -Kare 15,411 , 13 ,282
Olasilik Orani
(Likelihood ratio) 17,510 13 177
Ki —Kare
Gegerli Cevap Sayist 278

428. Ast (Izleyicilik) Tipi Ile Kisilik Tarzlar1 Arasmdaki iliskiye Yonelik Bulgular

Ho : Katilimecilarm kisilik tarzlarn ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir iliski
yoktur.
Hi : Katithmeilarn kigilik tarzlan ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Ast (Izleyicilik) tipi ile kisilik tarzlar1 arasindaki iligkiye y&nelik test sonuglar1 Tablo
26 “ dadur.
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Tablo: 26
Katthmailarm Asthik (izleyicilik) Tarzlan ile Kisilik Tipleri Arasmdaki iliskiye
Yonelik Ki-Kare Testi Sonu¢ Tablosu

_| Anlamlilik Dtizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanl)
Pearson Ki-Kare | 60,017 64 618
Olasilik Orani
" (Likelihood ratio) 58,294 64 ,678
Ki -Kare

Gegerli Cevap Sayisi 80

Ki-kare analizi sonucunda seksen iki hiicrede beklenen degeri besin altinda olan
hiicre sayisinin ise %96.5°4 gectigi tespit edilmistir. Bu nedenle, ¢alismada bu sonug
kabul edilmeyerek ast tipleri tekrar kodlanmistir. Yeni diizenlemeye goére olusturulan

hipotezler asagidadir;

Ho : Katilimcilarin kisilik tarzlan ile guruplandirilmis Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda
anlamli bir iliski yoktur.
Hi : Katihimcilarm kisilik tarzlan ile guruplandirilms Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda

anlamli bir iligki vardur.

Guruplandirilmis Astlik (Izleyicilik) Tarzlan ile Kisilik Tipleri Arasindaki Iliskiye
Yonelik Ki-Kare Testi Sonucu Tablo 27’ dedir. Kategori birlestirilmesi sonucunda elde
edilen verilerde de otuz hiicrede beklenen degeri besin altinda olan hiicre sayisinin ise

%88,2°1 gegtigi tespit edilmis ve bu sonucta kullanimamugtir.
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Tablo: 27
Katihmcailarin Guruplandiriimis Astlik (Izleyicilik) Tarzlan ile Kisilik Tipleri
Arasimndaki Iliskiye Yonelik Ki-Kare Testi Sonu¢ Tablosu

Anlamlilik Diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanl)
Pearson Ki -Kare 23,939 16 ,091
Olasilik Orani
(Likelihood ratio) 30,783 16 ,014
Ki -Kare
Gegerli Cevap Sayist 80

429. Ast (izleyicilik) Tipi Ile Degisime Verdikleri Tepki Arasindaki iliskiye
Yonelik Bulgular

Ho : Katilimeilarin degisime kars: tepkileri ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlaml
bir fark yoktur.
Hi : Katilimcilarin degisime kars1 tepkileri ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlaml

bir fark vardir.

Katilimeilarin lgiitlere verdikleri puanlar esas alinarak yapilan Tek yonlii Anova Testi
analizi neticesinde Ast (izleyicilik) tipi ile degisime karsi tepkileri arasindaki iliskiye
yonelik test sonuglar1 Tablo 28’ dedir. Bu sonuca gére; o=0.05 anlamlilik seviyesinde
P(0,436)> a oldugu i¢gin Ho kabul edilmistir. Buna gére 0,05 anlam diizeyinde ve 4
serbestlik derecesinde katilimeilarin degisime tepkileri ile ast tipleri arasinda anlamli bir

farkin olmadig: ortaya ¢ikarilmstir.
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Tablo: 28
Katihmcilarm Asthk (Izleyicilik) Tarzlan ile Degisime Kars1 Tepkileri Arasindaki
Iliskiye Yonelik ANOVA Testi Sonu¢ Tablosu

Sum of Mean
df F Sig
Squares Square
Between
514,868 4 128,717 0,958 0,436
Groups
Within '
9943,562 | 74 134,372 - -
Groups
Toplam |10458,430] 78 - - -

Arastirmaya gelistirmek iizere katilimcilarin  degisime karsi verdikleri tepkilerin
puanlart olumlu ve olumsuz olarak tekrar kodlanarak Ki-kare analizi yapilmigtir. Buna

gbre diizenlenen hipotezler agagidadir;

Ho : Katilimcilarin degisime tepkileri ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir
iligki yoktur.

Hi : Katthimcilarin degisime tepkileri ile Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir
iligki vardur.

Analiz sonucunda elde edilen veriler Tablo 29’ dadir. Ki-kare testine gore yedi
hiicrede beklenen degeri besin altinda olan hiicre sayistmun %70,5°1 gectigi tespit
edilmigtir. Bu nedenle , ¢aliymada bu sonug¢ kabul edilmeyerek Ast (Izleyicilik) tipleri

tekrar kodlanmigtir. Buna gore diizenlenen hipotezler asagidadir;

Ho : Katilimcilarin degisime tepkileri ile gruplandinlmug Ast (Izleyicilik) tipleri
arasinda anlamli bir iligki yoktur.
Hi : Katibimcilarin degigime tepkileri ile gruplandinlmis Ast (izleyicilik) tipleri

arasinda anlamli bir iligki vardur.
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Yeni diizenlemeye gore elde edilen sonuglar Tablo 30 ‘dadir. Bu sonuglara gore;
0=0,10 anlamlilik seviyesinde P(0,086)<c oldugu igin Hi kabul edilmigtir. Buna gére 0,10
anlam diizeyinde ve 1 serbestlik derecesinde katihimcilarin degisime kars1 verdikleri
tepkiler ile gruplandirilmis Ast (Izleyicilik) tipleri arasinda anlamli bir iliskinin oldugu
tespit edilmigtir. Calismada analiz sonuglarin1  gelistirmek iizere Loglinear analiz
yapilmugtir (Ek 21). Analiz sonuglarna gore ; modeldeki 1,2,3,4,5 ve 7 numarah
parametreler Snemlidir. Ast (Izleyicilik) tipi dagilimi dnemlidir. Degisime olumsuz tepki

verme parametresi de dnemlidir.

Tablo:29
Katiimeilarin Asthk (Izleyicilik) Tarzlan ile Degisime Kars: Tepkileri Arasindaki
Tiskiye Yonelik Ki-Kare Testi Sonu¢ Tablosu

Anlamlilik Diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanly)
Pearson Ki -Kare 3,494 4 479
Olasilik Oram
(Likelihood ratio) 4,638 4 326
Ki -Kare
Gecerli Ceva
¢ p 73
Say1si
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Tablo: 30
Katihmeilarin Guruplandirilmis Astlik (izleyicilik) Tarzlan ile Degisime Kars:
Tepkileri Arasindaki Iliskiye Yonelik Ki-Kare Testi Sonug Tablosu

Anlamlilik Diizeyi
Deger Serbestlik derecesi
(2-yanly)
Pearson Ki -Kare 2,955 1 ,086
Olasilik Orani
(Likelihood ratio) 3,040 1 ,081
Ki -Kare
Gecerli Ceva
¢ P 20
Sayist




5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Giinlimiizde, organizasyonlarin amaglarimi gerceklestirebilmesi i¢in en Gnemli
degiskenlerden birisinin “Liderlik Siireci” oldugu konusuyla ilgili ¢ok sayida arastirma
yapilmigtir. Liderlik alaninda son donemde yapilan ampirik ¢aligmalarda ise; bu siiregte
lider degiskenlerine etki eden organizasyon yapisi, kiiltiir, isin yapisallik derecesi gibi ¢ok

cesitli gevre faktdrleri ve bunlann siirece katkilar: ele alinmustir.

Bu ¢aligmada ise; liderlik siirecinin en temel degiskenlerinden birisi olan izleyicilik
(astlik) kavram ele alinmugtir. Nasil bugiine kadar liderlerin simiflandirilmasina yonelik
¢ok caba sarf edilmis ise; izleyicilerin (astlarin) de simiflandirilmasimin miimkiin olup

olamayacag arastirilmgtir.

Bu aragtirma; Tﬁrkiye’ de Savunma Sanayii’nde is yapan 6zel ve kamu kuruluglarinda
gOrev yapan ig gorenlerin, oncelikle izleyicilik (astlik) tarzlarini belirlemeyi ve ardindan da

bu tarz davranig sergilemelerine neden olan degiskenleri ortaya gikarmay: hedeflemistir.

Galigmada Oncelikle; liderlik siirecinin glintimiizde geldigi noktay: tespit etmek iizere
tarihsel gelisimi igerisinde liderlik teorileri ele alinmus, izleyicilik kavrammin bu siire¢
icerisindeki yerinin belirlenmesinin ardindan organizasyonlarda izleyicilik ¢esitleri ve buna

etki eden degiskenler biitlinlestirici bir yaklagimla teorik olarak ele alinmugtir.

Teorik galigmanin ardindan, izleyicilerin tarzlarini belirlemeye yonelik olarak Robert
Kelley tarafindan gelistirilen O0lgiit yardimiyla katilimeilarin  “izleyicilik tarzlar”

belirlenmeye ¢aligilmagtir.

Katilimcilarin izleyicilik tarzlarinin ortaya ¢ikarilmasiin ardindan izleyicilerin bu tarz
davranis sergilemelerine neden olabilecek faktorleri ortaya ¢ikarmaya yonelik dogrulayici

istatistik kapsaminda analizler yapilmstir.
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Ozet olarak; bu arastirmada durumsallik yaklasimi gergevesinde liderlik siirecinde

“izleyicilik  (astltk) kavrami” teorik olarak ele alinmig; daha somra izleyiciler

simflandinlarak, bu simflandirmaya etki eden degiskenler ile iligkileri tespit edilmeye

caligilmustir,

Aragtirmanin tamamlanmasiyla ortaya ¢ikan yenilikler, elde edilen sonuglar ve bilime

yapilan katkilar li¢ baglik altinda toplanabilir. Bunlar;

Arastirma metodu ve analiz yontemine iligkin degerlendirmeler,

Izleyicilik (astlik) tarzlarna iliskin elde edilen sonuglar,

Izleyicilik (astlik) tarzlar ile bu tarzlara etki eden degiskenler arasindaki iliskilere

y6nelik sonuglardir.

Aragtirma Metodu ve Analiz Y6ntemine Iliskin Degerlendirmeler;

Bugiine kadar yaptigimiz aragtirmalarda, liderlik siirecinde izleyici (ast)
siniflandirilmasina yonelik galigmalarin suurlt sayida oldugu tespit edilmigtir. Bu
nedenle; c¢aligmamin  Ozellikle organizasyonlarda izleyicilerin  (astlarin)
siniflandirilmasina  yonelik yapilacak bilimsel arastirmalara yon verebilecek

nitelikte oldugu degerlendirilmektedir.

Calismada kullamilan Olgiitiin, gecerlilik ile giivenilirligi test edilmis ve bu
ornekleme ait tespit edilen degerler tatmin edici seviyede bulunmustur. Bu nedenie,
Olglitiin bundan sonraki aym konuda yapilacak arastirmalardaki anketlerin ig
tutarlilifinin ~ tespit  edilmesinde  yararlanilabilecek bir arag  oldugu

degerlendirilmektedir.

Insanlarin davrams ve tutumlarini 8lgmek igin anketlerden yararlamlarak yapilan
aragtirmalarda; katilimeilar “gergek” egilimlerinden daha fazla “olmasi-gerekeni”
cevaplandirilabilmektedir. Bu nedenle; ampirik (gorgiil) arastirmalarda sosyal

begenilirlik etkisi Onemli bir konu olarak kargimiza g¢ikmaktadir. Caligmada bu



187

etkiyi en aza indirmek {izere farkli bir yontem izlenmistir. Arastirmaya iligkin
veriler bu ¢aligmay: yapan arastirmac: tarafindan, iki yil siireyle her iki ayda bir
defa olmak {izere iki glin slire ile verilen derslerde toplanmugtir. Derste
katilimcilarin kendilerini tanimalarina yonelik uygulamalar yapilmig ve ardindan
katilimcilardan sadece sonuglar istenmistir. Bu yOntemin de aragtirmacilarin sosyal
begenirlilik  etkisini azaltmada kullanabilecegi bir ydntem olabilecegi
degerlendirilmektedir.

Izleyicilik (Astlik) Tarzlarma Iligkin Elde Edilen Sonuglar;

Arastirma sonucunda; katilimcilarin izleyicilik tarzlarina gore dagilumlarn asagidaki

sekilde tespit edilmisgtir;

o Pasif izleyici (ast) % 4,

e Yabancilagmus izleyici (ast) % 3,

¢ Uyumlu izleyici (ast) % 10,

e Durumu idare eden izleyici (ast) % 28 ve

o Omek izleyici (ast) % 55 ¢ dir.

Aragtirma sonucunda Ornek izleyici (ast) oranmnin digerlerinden fazla olmasinin
nedeninin katilimcilarin yaptiklar isle ilgili oldugu degerlendirilmektedir. Clinkii, veriler
kurumlarin kalite giivence sistemi ile toplam kalite ydnetimi uygulamalarinda yer alan
yonetici ve uygulamacilardan elde edilmigtir. Organizasyonlarda, esas hedefi siirekli
iyilestirme olan toplam kalite yOnetim anlayigim1 kendi kurumlarinda hayata gegirmek
diisiincesinde olan katilimeilarm bagmmsiz diisiinme yetenekleri ile yonetime katilma

becerilerinin yiiksek olmasinin yaptiklan igin dogasinin bir geregi 61dugu distiniilmektedir.
Izleyici tiplerinin yaglarina gore dagilimlan asagidaki sekilde tespit edilmistir;
e 20-30 yas arasindaki katilimcilarin ; % 4,9 pasif izleyici (ast) , % 2,5 yabancilagmig

izleyici (ast) , %9,9 uyumlu izleyici (ast) , %32,2 durumu idare eden izleyici (ast)

ve %50,5 6rnek izleyici (ast)’ dir.
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30-40 yas arasindaki katilimcilarin; % 3,6 pasif izleyici (ast) , % 2,7
yabancilagmis izleyici (ast) , % 6,4 uyumlu izleyici (ast), % 25,6 durumu idare

eden izleyici (ast) ve % 61,7 6rnek izleyici (ast)tir.

40-50 yay arasindaki katilimcilarin; % 4,1 pasif izleyici (ast), % 4,1
yabancilagmug izleyici (ast), % 16,6 uyumlu izleyici (ast), % 29,1 durumu idare

eden izleyici (ast) ve % 46,1 6rnek izleyici (ast)’ dir.

Katilimcilarin yasglari ile izleyicilik tarzlar1 arasindaki iligkide en dikkat gekici sonug

yasin artmasiyla birlikte yabancilagmis izleyici oranlarinin artmasidir. Bu sonug; gercekte

etkili izleyici 6zelliklerine sahip olan ancak organizasyonda yasadiklar1 gegmis tecriibeler

ve yoneticiler tarafindan ¢ikarilan engeller neticesinde yabancilagmig davranig gelistiren

izleyici tipine karsilik gelmektedir.

Izleyici tiplerinin egitim seviyelerine gdre dagilimlan asagidaki sekilde tespit
edilmistir.

Lise diizeyinde egitim alan katilimcilarin; % 10,8 pasif izleyici (ast), % 2,7
yabancilagsmus izleyici (ast), % 10,8 uyumlu izleyici (ast), % 27 durumu idare

eden izleyici (ast) ve % 48,7 6rnek izleyici (ast)’ dir.

Universite diizeyinde egitim alan katihmcilarin; % 3,7 pasif izleyici (ast), % 3,2
yabancilagmis izleyici (ast), % 9,8 uyumlu izleyici (ast), % 28,5 durumu idare

eden izleyici (ast) ve % 54,8 ornek izleyici (ast)’ dir.

Lisans iisti diizeyinde egitim alan katilimcilarin; % 7,1 uyumlu izleyici (ast), %

28,5 durumu idare eden izleyici (ast) ve % 64,4 drnek izleyici (ast)’ dir.

Katilimeilarin egitim seviyeleri ile izleyicilik tarzlari arasindaki iliskide en belirgin

sonug; izleyicilerin egitim diizeyleri arttikga Grnek izleyici (ast) oranlarinin artmasi ve

egitim seviyesi azaldikga pasif izleyici (ast) oranmin artmasidir. Insanlarda istendik

davramg deZisikligi meydana getirmek seklinde tarif edilen egitim siireci bir noktada
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insanlarin yaratict fikirler ile yonetime katilmalarinda da anahtar role sahip oldugu
degerlendirilmektedir.

Izleyici tiplerinin cinsiyetlerine gore dagilimlar agagidaki sekilde tespit edilmistir ;

o Erkek katilimcilarin; % 4 pasif izleyici (ast), % 3,5 yabancilagmus izleyici (ast), %
9 uyumlu izleyici (ast), % 28,6 durumu idare eden izleyici (ast) ve % 54,9 trnek

izleyici (ast)’ dir.

e Kadm katilimcilarin; % 5 pasif izleyici (ast), % 1,25 yabancilagmis izleyici (ast),
% 12,5 uyumlu izleyici (ast), % 32,5 durumu idare eden izleyici (ast) ve % 48,75

ornek izleyici (ast)’ dir.

Katilimeilarin cinsiyetleri ile izleyicilik (asthk) tarzlar1 arasindaki iliskiye yonelik
elde edilen sonuglardan birisi; 6rnek izleyici (ast) oraninin erkeklerde fazla olmasi ve
uyumlu(evet efendimci) izleyicilerin kadinlarda fazla olmasidir. Bu sonucun ¢aligan
kadinin ilkemizde tartisilan yeri ile ilgili ipuglari verecek nitelikte oldugu

degerlendirilmektedir.

Izleyici tiplerinin gorev siirelerine gore dagilimiar: asagidaki sekilde tespit edilmigtir ;

e 0-10 yil aras1 gdrev yapan katilimcilarm; % 4,4 pasif izleyici (ast), % 2,2
yabancilagsmus izleyici (ast), % 8,8 uyumlu izleyici (ast), % 32 durumu idare eden

izleyici (ast) ve % 52,6 6rnek izleyici (ast)’ dir.

e 11-20 yil aras1 gdrev yapan katilimcilarin; % 4,2 pasif izleyici (ast) , % 4,2
yabancilagmis izleyici (ast) , % 8,5 uyumlu izleyici (ast) , % 24,2 durumu idare

eden izleyici (ast) ve % 58,9 ornek izleyici (ast)’ dir.

e 21-35 il aras1 glrev yapan katthimcilarin; % 3,7 pasif izleyici (ast), % 3,7
yabancilagmis izleyici (ast), % 22,2 uyumlu izleyici (ast), % 18,5 durumu idare

eden izleyici (ast) ve % 51,9 6rnek izleyici (ast)’ dir.
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Katilimcilarin gorev siireleri ile izleyicilik tarzlar1 arasindaki iligkiye yonelik dikkat

¢ekici bir orana rastlanilmamistir.

Izleyici tiplerinin denetim noktalarina gore dagilimlari asagidaki sekilde tespit

edilmistir ;

e Digsal denetim noktasina sahip katilimcilarin; % 42,4 pasif izleyici (ast), % 14,4
yabancilagmig izleyici (ast), % 28,8 durumu idare eden izleyici (ast) ve % 14,4

ornek izleyici (ast)’ dir.

e I¢sel denetim noktasma sahip katilimcilarin; % 1,6 pasif izleyici (ast), % 3,2
yabancilagsmus izleyici (ast), % 3,2 uyumlu izleyici (ast), % 40 durumu idare eden
izleyici (ast) ve % 52 Ornek izleyici (ast)’ dir.

Elde edilen oranlara gore gevresindeki olaylann kendisinin ¢ok fazla katkisi
olamayacagiu diigiinmek olan digsallik egilimi ile y&netime katilarak her konuda
yaratici fikirler {iretmek olan Ornek izleyicilik uyusmamas: beklenen bir sonugtur. Ayn:
sekilde kendiliginden is yapma ve sorumluluk alma 6zellikleri cok fazla olan igsel egilimli
katilimeilarmn da Ornek izleyici (ast) olarak belirlenmeleri beklenen bir sonug olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Izleyici tiplerinin kamu veya Ozel sektérde goérev yapmalarina gdre dagilimlar

agagidaki sekilde tespit edilmigtir;

e Kamuda gorev yapanlarin; % 4,5 pasif izleyici (ast), % 3,6 yabancilagsmis izleyici
(ast), % 9,5 uyumlu izleyici (ast), % 28,5 durumu idare eden izleyici (ast) ve %

53,9 ornek izleyici (ast)’ dir.

o Ozel; % 3,6 pasif izleyici (ast), % 10,9 uyumlu izleyici (ast), % 27,2 durumu idare

eden izleyici (ast) ve % 58,6 6rnek izleyici (ast)’ dir.

Katilimcilarin, kamuda veya 6zel sektorde gorev yapmalan ile izleyicilik tarzlar

arasindaki iligkide en belirgin sonug; 6zel sektérde gorev yapan izleyicilerin drnek izleyici
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(ast) oranlarmin kamuda gérev yapanlara gore daha fazla, pasif izleyici (ast) oraninin ise
daha az olmasidir. Bu sonug; 6zel sektérdeki kurumlarin piyasada rekabetgi istiinlitk
saglayabilmek i¢in ihtiya¢ duyduklarn is gorenler hakkinda ipuglarmi da  verdigi
degerlendirilmektedir.

Izleyici (ast) tiplerinin degisime verdikleri tepkilere gére dagiimlan asagidaki sekilde
tespit edilmistir ;

e Degisime olumsuz tepki verenlerin; % 5,9 pasif izleyici (ast), % 4,4 yabancilagmis
izleyici (ast), % 2,9 uyumlu izleyici (ast), % 41,7 durumu idare eden izleyici (ast)

ve % 45,1 ornek izleyici (ast)’ dir.

e Degisime olumlu tepki verenlerin; % 37,5 durumu idare eden izleyici (ast), % 62,5

ornek izleyici (ast)’ dir.

Katilimcilarin, degisime verdikleri tepkiler ile izleyicilik tarzlar1 arasindaki iligkide en
dikkat g¢ekici sonug; degisime olumlu tepki veren izleyicilerin Ornek izleyici (ast)
oranlarinin degisime olumsuz tepki verenlere gore daha fazla olmasidir. Degisime olumiu
teki verme ile etkli izleyicilik arasindaki bu tarz bir iliski beklenen bir sonug olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu ayrimda; katilimcilann, izleyicilik (astlik) tarzlarna iligkin elde edilen sonuglar
sadece oranlarindan yola ¢ikilarak degerlendirilmeye g¢aligildi. Bu verilerin ne kadar
anlamli oldugunu ortaya cikarmak iizere dogrulayici istatistik kapsaminda yapilan
caligmalar ise; asagidaki boliimde aktarilmaya ¢aligiidi.

Izleyicilik (Astlik) Tarzlari Ile Bu Tarzlara Etki Eden Degiskenler Arasindaki Iliskilere

Yonelik Sonuclar;

o Cinsiyet ile izleyicilik (astlik) tarzlan arasinda anlamli bir iligkinin olup, olmadig:
test edilmigtir. Buna gore; 0,05 anlam diizeyinde ve 4 serbestlik derecesinde
katilimcilarin cinsiyetleri ile izleyici tipleri arasinda anlamli bir iligkinin olmadig1

ortaya ¢ikarilmigtir. Caligmada analiz sonuglarim1  gelistirmek iizere Loglinear
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analiz yapilmis' ve Cinsiyet Izleyici (ast) tipi arasindaki etkilesimin Gnemli
olmadig bulunmustur.

Izleyicilik (astlik) tarzlan ile egitim diizeyi arasinda anlamli bir iliskinin olup,
olmadif1 test edilmistir. Buna gore; 0,05 anlam diizeyinde ve 2 serbestlik
derecesinde katilimcilarin egitim seviyelerinin ast tiplerini etkiledikleri sonucuna
ulagilmustir. Bu iligkinin gilicii ve yOniini tespit etmeye yonelik olarak yapilan
korelasyon testi sonuglarina gore «~0,05 anlamlilik seviyesinde iiniversite ve
yiiksek lisansli katilimcilarin - egitim seviyeleri ile izleyicilik (ast) tipleri arasinda
anlaml1 ve pozitif yonli bir iligki vardir. Egitim seviyesi arttik¢a, ast tipleri de pasif
asttan etkili asta dogru gegis gostermektedir.

Yas ile izleyicilik (astlik) tarzlarr arasinda anlamli bir iligkinin olup, olmadig1 teét
edilmigtir. Buna gore 0,05 anlam diizeyinde ve 4 serbestlik derecesinde
katilimcilarin yaslari ile izleyici (ast) tipleri arasinda anlamli bir iligkinin olmadig:
ortaya c¢ikarnlmistir. Caligmada analiz sonuglarmi gelistirmek {izere Loglinear
analiz yapilmis ve Yas-Izleyici (ast) tipi arasindaki etkilesim parametrelerinin

Onemli olmadigi bulunmustur.

Kamu veya ozel sektiirde. gorev yapma ile izleyicilik (astlik) tarzlar1 arasinda
anlamh bir iligkinin olup, olmadif test edilmistir. Buna gore 0,05 anlam diizeyinde
ve 4 serbestlik derecesinde katilimeilarn kamu ve 6zel sektorde gorev yapmalar
ile izleyici (ast) tipleri arasinda anlamli bir iligkinin olmadig1 ortaya gikarilmustir.
Ancak galigmanin sonuglarimi gelistirmek {izere Loglinear analiz yapilmig ve
Kamu gorevi-Pasif Izleyici (ast) tipi , Kamu gdrevi-Durumu Idare Eden Izleyici
(ast) tipi, Kamu gorevi-Uyumlu Izleyici (ast) Tipi, Kamu Gorevi-Yabancilagms
Izleyici (ast) Tipi arasindaki etkilesimlerin 6nemli oldugu bulunmustur. Buna gére
ozel sektérde gorev yapanlar ile kamuda gorev yapanlarin izleyicilik (astlik)
bi¢imleri farklilagmakta oldugu gozlenmis ve Ozel sektdrde izleyicilerin etkili

izleyicilik egilimlerinin daha fazla oldugu sonucuna ulagilmustir.

Izleyici (ast) tipi ile denetim noktas1 arasindaki iligkiyi dogrulamaya yonelik

yapilan Friedman Testi Sonucuna gore; 0,05 anlam diizeyinde ve 2 serbestlik
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derecesinde katilimcilarin  denetim noktalan ile izleyici (ast) tipleri arasinda
anlaml1 bir iligkinin olmadif1 ortaya gikarilmugtir. Analiz sonuglarini gelistirmek
iizere Loglinear analiz yapilmis ve Digsallik parametresi ile Digsallik-Pasif Izleyici
(ast) tipi arasindaki etkilesim 6nemli bulunmustur.Buna gore digsal egilimi yliksek

olanlarin organizasyonlarda izleyici davranis: sergiledikleri sonucuna ulagilmastir.

Guruplandirilmys izleyicilik (astlik) Tarzlar1 ile Gorev Yaptiklann Yer Arasindaki
Iliskiye Yonelik yapilan Loglinear analiz sonuglarina gore; Izleyici (ast) tipi -
Gorev Yaptiklar1 Yer Arasindaki etkilesimin = 6nemli  olmadii sonucuna

ulagilmagtir.

Katilimcilarin  degisime karsi verdikleri tepkiler ile gruplandirilmig — Ast
(Izleyicilik) tipleri arasinda anlamhi bir iliski oldugu, «=0,10 anlamlilik
seviyesinde kabul edilmistir. Analiz sonuclarin1 gelistirmek {izere Loglinear analiz
yapilmis ve modeldeki 1,2,3,4,5 ve 7 numarali parametreler Onemli oldugu tesbit
edilmistir.

Tez galigmasi sonucunda elde edilen bulgularn literatiire saglayabilecegi bilimsel

katkilar agagida 6zetlenmistir;

Aragtirmadan elde edilen sayisal bulgular ile; izleyicilik (astlik) tarzina etki eden
degiskenler kismen belirlenmigtir.

Katilimeilarin izleyicilik tarzlar1 Robert Kelley tarafindan belirlenen bes boyuta

goére tanimlanmis ve derinligine incelenmistir.

Bu ¢aligma sonucunda; elde edilen bulgular ile benzer ¢aligma sonuglar arasinda

karsilagtirmali analizlerin yapilmasina imkan saglanmaigtir.

Aragtirmadan elde edilen her tiirli bulgunun katilimcilara verilecek hizmet ici

egitim programlarinda kullanilabilecek nitelikte oldugu degerlendirilmektedir.
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Aragtirmaya konu olan kurumun iist diizey yOneticileri; is gorenlerin gevresindeki
olaylara nasil tepki verdiklerini anlayabilmek i¢in tez g¢aligmasi sonuglarindan

yararlanabilecegi degerlendirilmektedir.

Aragtirmaya konu olan kurumlarda &zellikle is gérenlerin davramglarina yénelik
tespit edilen bulgular iist diizey yOneticilere geri besleme saglayacak niteliktedir.Bu
nedenle aragtirma bulgularinin {ist diizey yoneticiler tarafindan, kurum amaclarina
kosutluk saglamayan konularin ortaya ¢ikarilarak, diizeltici tedbirlerin alinmasim

kolaylagtiracag: degerlendirilmektedir.

Aragtirma Sonuglar1 Dolayli Olarak etki Edebilecegi Konular Asagidadir;

Tez galigmasi sonucu elde edilen bilgiler 15181nda; iilke iginde veya disinda aym
veya farkl: sektorlerde faaliyet gdsteren organizasyonlar ile aragtirmanin yapildig:
kurumlar arasinda yapilacak kiyaslamalarin ile kurumlar arasi iligkilerin hangi
alanlarda gelistirilebilecegi konusunda fikir edinilebilir.

Aragtirma kapsaminda incelenen degiskenler, Tlirkiye’ deki ve incelenen kurumlar

igindeki olaylarin davranis bilimleri baglaminda yorumlanmasinda da kullanilabilir.

Aragtirmaya konu olan kurumlann etkililigi ve/veya verimliligi, diger kurumsal
uygulamalar gibi ¢ok ¢esitli faktorler, arastirmada kullanilan izleyici tarzlar ile
iligkilendirilebilir. Bdoylelikle, gelecekte yapilacak aragtirmalar igin gahsn:iéi

sonuglar1 kullanilabilir.

Miiteakip Arastirmalara fliskin Yonlendirmeler;

[zleyicilik tarzlar1 belirlenirken; Robert E. Kelley tarafindan gelistirilen “izleyicilik
Olgiiti” kullanilmigtir. SOz konusu anketin giivenilirlik analizi zamana gore
degismezlik, bagimsiz gozlemciler arasi uyum ve i¢ tutarlilifini tespit etmeye
yonelik madde istatistikleri yapilarak tespit edilmistir. Ancak es formlu araglardan
istifadeyle gilivenirliligi test edilmemistir. Bu nedenle; bundan sonra yapilacak

calismalarda anketin giivenilirligini arttirmak iizere es formlu araglardan istifadc
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edilerek test yapilmasinda yarar vardir. Anketin yap1 gegerliligini test etmek iizere
faktor analizi yapilmig, temel bilesenlerin degiskenlik agiklama glici %67,153
olarak tespit edilmistir. Anketin gegerliliginin daha gii¢lendirilebilmesi igin degisik

sektorlerdeki uygulamalarda fakt6r analizi yapilmasinin yarari vardir.

e Calismada izleyicilik tarzlarina etki eden degigkenler betimlenmeye ¢aligilmigtir.
Ancak kurumun karlilif1, organizasyonun amaglarina ulasma derecesi gibi
faktorlerle izleyicilik tarzlarmin iligkileri tespit edilmemistir. Konuyla ilgili
yapilacak bu tarz ¢aligmalar; organizasyonlarda bagar igin ihtiya¢ duyulan is géren

tipinin belirlenmesinde kolayliklar saglayacaktir.

o lzleyicilik tarzlarma etki eden degiskenler bu aragtrma kapsaminda kismen
incelenmistir. Aslinda kurumlardaki mevcut uygulamalar, is gorenlerin tercihlerini
etkiliyor olabilir. Dolayisiyla hangi uygulamalarin, ig goren tercihleri {izerinde ne
tir etkisi oldugunun arastirilmasi ile kurumlara iligkin iyilestirme cabalarina
nereden baslanacagi ve hangi konulara ne kadar agirlik verilecegi konusunda

O6nemli bulgulara ulagilabilir.

o Etkili lider, etkili insan ve etkili izleyici (ast) ii¢liisii glinimiizde insanin giiniin
degisik saatlerinde sergiledigi bir rol olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Acaba etkili
lider ayn1 zamanda etkili izleyici (ast) ve etkili bir insan midir? Aligkanliklarimiz
degistirmenin kolay olmadigini diislinerek bu soruya ‘evet’ diyebiliriz. Ancak bu

cevabin ampirik ¢aligmalarla da desteklenmesine ihtiyag¢ vardir.
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EK 1: DONUSTURUCU LIDERLIK OLCEKLERI

(MLQ) Cok Faktorlii Liderlik Anketi
(Bass & Avolio)

Laissez-faire Yaklagim

(LPI) Liderlik Pratikleri Anketi

(Kouzes & Posner)

Davranigsal Liderlik

-Durumsal Odiiller Stireci Sorgulama

-Amaglara Gére Yonetim - Firsat Yaratma

-Aktif - Risk Alma

-Pasif Paylasilmis Vizyon Olusturma
Dontigtiiriicti Liderlik

‘Karizma Yo6n Verme

-Entelektiiel Yaraticilik Cesaretlendirme

-Bireysel Gelistirme

-Doktrine Etme

Liderlik Davranig Anketi (Sashkin)

Liderlik Davranislar Liderlik Ozellikleri Kiiltiir Insa Edici Liderlik
- Agiklik - Kendine Giiven - Organizasyonel Liderlik
- Haberlesme - Glig - Kiiltiirel Liderlik

- Dikkate Alma - Vizyon

- Firsat Yaratma

- Dogruluk

Kaynak : ROSENBACH, 1993, s. 106.
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EK 2: ORNEKLEMIi OLUSTURAN KiSiLERIN KURULUSLARA

GORE DAGILIMI
Kurulusun Adi Katilimecr Miktary Yiizdesi
M.S.B ligina Bag. Kur. 72 %24
K.K.K g1 36 %12
Dnz.K.K l1ig1 48 %16
Hv.K.K 1181 10 %3
Gen. Kur. Bsk 1181 11 %4
GATA K.ligt 5 %2
ic. Is. Bakanlig 11 %4
Hrt. Gen.K. 1181 2 %1
Hema Disli A.S 5 %2
Tepe Sav.ve Giiv.Sis.San 9 %3
Aselsan A.S 12 %4
M.K.E 24 . %8
Havelsan A.S 15 %5
J.Gen. K 1181 12 %4
Mikes A.S 2 %1
STMA.S 4 %1
Tusas A.S 4 %1
TAT A 4 %1
S.S. Miis. Lig 3 %1
Markoni Com. A.$ 3 %1
Erbazlar A.S 3 %1
Roketsan A.S 6 %2
GENEL TOPLAM 301 %100
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EK 3: KATILIMCILARI ASTLIK (iZLEYICILIK) TARZLARI iLE
YAS GRUBU ARASINDAKI ILISKI ORANLARI

Ya
’ 20-30] 30-40 | 40-50 50-60 Toplam
Grubu
Katilimei
6 4 2 0 12
Pasif Ast sayisi
%si | %22 | Bl4a %7 %,0 %4,3
Katilimet
Yabancilasmis 3 3 2 0 8
sayisi
Ast
%si | %l,1 | %1,1 %,7 %.,0 %2.,9
t Tipi Katilime1
Ast Tipi 12| 7 8 0 27
Uyumlu Ast | Sayisi
%si | %43 | %2,5 %2.,9 %,0 %9,7
. Katilime1
Durumu Idare 39 28 14 0 81
sayisi
Eden Ast
%si |%14,0| %10,0 | %5,0 %,0 %29,0
Katilimet
) 61 67 22 1 151
Ornek Ast sayisi
% st %219 %24,0| %79 %.,4 %54,1
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EK 4: KATILIMCILARIN ASTLIK (IZLEYICILIK) TARZLARI iLE

EGITIM SEVIYELERI ARASINDAKI iLISKi ORANLARI

Lise ve
Y.Okul ve
Egitim Dengi |, Lisans iisti
Universite Toplam
Okullar
Katilimei A o 0 )
Pasif Ast sayisi 1
%’ si %1.,4 %32,9 %,0 %43
Yabancilagmig Katilmer 1 7 0 8
Ast say1si
%’ si %4 %2,5 %,0 %2.,9
Ast Tipi Katilimci . . ) ”
Uyum].u ASt SaylSI
%’ si %1.,4 %7,5 %,7 %9,7
Durumu Idare g 10 61 8 79
Eden Ast Say1st
%’ si %3,6 %21,9 %2.,9 %28,3
Katihmer 18 117 18 153
%’ si %6,5 %41,9 %6,5 %54,8
Katilime1
Toplam 37 214 28 279
say1sl
%’ si %13,3 %76,7 %100,0

%10,0
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EK 5: KATILIMCILARIN ASTLIK (IZLEYICILIK) TARZLARI

ILE CINSIYET ARASINDAKI ILISKI ORANLARI

Cinsiyet ERKEK KADIN TOPLAM
Katilime:
Pasif Ast| oy 8 4 12
%’ si %2,9 %1,4 %4,3
N Yabancila Katilimci . ) g
st Tipi
smus Ast sayisl
%’ si %2,5 % .4 %?2.,9
Katilimet
Uyumlu 18 10 28
Ast say1s1
%’ si %6,5 %3,6 %10,0
Durumu | Katilimei
. 57 26 83
Idare sayis1
Eden Ast
%’ si %20,4 %9,3 %29.,7
Katilimci
Ornek Ast sayist 109 39 148
% %39,1 %14,0 %53,0
Katilimer
199 80 279
Toplam say1s1
%’ si %71,3 %28,7 %100,0
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EK 6: KATILIMCILARIN ASTLIK (IZLEYICILiK) TARZLARI ILE
CINSIYET ARASINDAKI ILISKIYE YONELIK CAPRAZ TABLO

Cinsiyet ERKEK KADIN TOPLAM
Katilimel
8 4 12
Pasif Ast sayisl
Beklenen
8.6 34 12
Deger
Katilime1
Yabancila 7 1 8
s T sayisl
Ast Tipi smis Ast y1
Beklenen
15,7 2,3 8
Deger
Katilimei
Uyumlu 18 10 28
sayisl
Ast
Beklenen
20 8 28
Deger
Durumu | Katilimel o
. 57 - 26 83
{dare Eden] sayisi
Ast Beklenen
59,2 23,8 83
Deger
Katilimel
. 109 39 148
Ornek Ast|  sayist
Beklenen
109,8 42.4 148
Deger
Katilimei
199 &0 279
Toplam sayis1
Beklenen
199 80 279
Deger
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EK 7: KATILIMCILARIN ASTLIK (IZLEYICILIK) TARZLARI iLE

EGITIM DUZEYLERI ARASINDAKI iLISKIYE YONELIK CAPRAZ

TABLO
Lise ve
Y.Okul ve| Lisans
Egitim Dengi | .,
Universite|  usti Toplam
Okullar
Katilime1
4 8 0 12
Pasif Ast | sayis1
Beklenen
1,6 9,2 1,2 12
Deger
Katilimei
Yabancilag 1 7 0 8
sayisi
mig Ast
Beklenen
1,1 8,1 0,8 8
Deger
Ast Tipi Katilime1
Uyumlu 4 21 2 27
say1s1
Ast
Beklenen
3,6 20,7 2,7 27
Deger
Durumu | Katilime1
. 10 61 8 79
Idare Eden| sayisi
Ast Beklenen
10,8 60,6 7,9 79
Deger
Katilimer
. 18 117 18 153
Ornek Ast| sayisi
Beklenen
20,3 117,4 154 153
Deger
Katilime1
Toplam 37 214 28 279
sayis1
Beklenen .
37 214 28 279
Deger
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EK 8: KATILIMCILARIN ASTLIK (IZLEYICILIK) TARZLARI iLE
EGITIM DUZEYI ARASINDAKI ILISKIYE YONELIK KORELASYON

TESTI SONUC TABLOSU
AST TipPi LISE UNIVERSITE| YUK.LIS
L. Pearson
ASTTIPI 1,000 ,864 917 ,907
Correlation
Sig. (2-tailed) R ,059 ,029 ,033
. Pearson
LISE ,864 1,000 ,988 987
Correlation
Sig. (2-tailed) ,059 , ,001 ,002
- Pearson
UNIVERSITE 917 ,988 1,000 ,999
Correlation
Sig. (2-tailed) ,029 ,001 , ,000
. , Pearson
YUK.LIS. 907 987 ,999 1,000
Correlation
Sig. (2-tailed) ,033 ,002 ,000 ,

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

*% Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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EK 9: iZLEYICILIK ANKETI (*)

(Asagidaki sorulardan size en yakin gelen cevabi dlgege isaretleyiniz.)

I S N N N

0 1 2 3 4 5 6
Hig katilmiyorum Tamamen katiliyorum

------ 1. Isiniz size, sahip olmak istediginiz sosyal

Hedefleri veya sizin igin biiylik énem tasiyan

hayallerinizi ger¢eklestirmenize yardimei oluyor mu? 0 1 2 3 4 5 6

------ 2. Sizin kisisel hedefleriniz ile ¢aligtiginiz L | | | || |

o
w
o

kurumun oncelikli hedefleri birbiriyle uzlagryor mu? 0 1 2 3

------ 3. Siz calistigimiz kurumda yiiksek diizeyde

motive edilerek, yaptifiniz i nedeniyle enerjik

olarak en yiiksek performansla ¢alistyor musunuz? 0 1 2 3 4 5 6
------ 4. Sizin istek ve gayretiniz aym1 zamanda

etrafiniza da yansiyip, birlikte ¢aligtiginiz insanlara L | | | | | |
pozitif enerji veriyor mu? 0 1 2 3 4 5 6
------ 5. Sadece yOneticinizin size yapmanizi sOyledigi

seyleri yapmak ve beklemek yerine, calistiginiz L | | | J— | |

kurumun 6ncelikli hedeflerine ulagmasi i¢in yapilmasi 0 1 2 3 4 5 6
gereken kritik Oneme sahip isleri kendiniz belirliyor

musunuz?

------ 6. Calistifiniz kurum ve yoneticilere daha faydali
olabilmek icin aktif olarak digerlerinde daha farkli L | 1 | l l l
yetenekler gelistiriyor musunuz? 0 1 2 3 4 5 6

(*) : Robert E. Kelley tarafindan 1997 yilinda yazilan “Izleyiciligin Giicii” kitabindan

uyarlanmug ve yazar bilgilendirilmistir.
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------ 7. Yeni bir ige veya goreve baglarken, yoneticinize

onceden yaptigmiz islerde yeni kurumunuz igin de | |

faydali olabilecek bagarili oldugunuz konulara ait 0 1

bilgileri sunar misiniz?

------ 8. Yoneticiniz, galigmalarimzda sizin gok gayret

gostereceginizi ve kendiliginden is yaptigimizt bilerek | |

hi¢ bir sathasinda kontrol etmedigi gorevler O 1

verebilir mi?

------ 9. Size verilen ve mesleginiz ile ilgili veya ilgisiz

olan gorevleri basariyla tamamlamak ve ¢éziim bulmak | |

i¢in insiyatif kullanir misiniz? 0 1

------ 10. Bir grup projesinin, lideri olmadiginiz durumda

projeye yitksek bir diizeyde katkida bulunarak size | |
digenden daha fazlasim yapmaya calisir musiiz? 0 1
------ 11. Calistifiniz kurum ve yoneticinizin hedeflerine

agik bir bigimde katkida bulunacak yeni fikirleri, | |
Ozgiirce diisiiniip ifade edebilir misiniz? 0 1

------ 12. Organizasyonel ve teknik hususlardaki zor

problemleri ¢6zmeyi, yoneticinin bunu yapmasm | |

beklemek yerine kendiniz ¢tzmeyi mi tercih edersiniz? 0 1

------ 13. Higbir fayda elde etmeyeceginizi bilmenize

ragmen caliganlarimiza daha iyi goriinmeleri igin L |

yardim eder misiniz? 0 1

------ 14. Eger konuyla ilgili yeterli iseniz; lider veya

gruptaki herhangi birine calismayla ilgili yardm | |

eder misiniz? 0 1

------ 15. Yoneticinizin ihtiyaglarini, hedeflerini ve

N
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baskilarini anlayabilir ve ona yardimei olmak {izere

cok fazla gaba sarf eder misiniz? 0

------ 16. Aktif ve samimi olarak giiciiniizii veya

zay1fliginizi kabullenmek yerine ertelemeyi mi tercih

eder misiniz?

------ 17. Yoneticinizin kararindaki dogrulugunu

sorgulamak yerine, sadece size sOyleneni yapmayi1

mi tercih edersiniz?

------ 18. Yoneticiniz size profesyonelliginizin ve

kisiselliginizin aksine bir seyler yapmanizi istediginde

“hayir” demeyi “evet” demeye tercih eder misiniz? 0

------ 19. Kendi is ahlak standartlarinizi, grubun veya

yOneticinizin standartlarina degisebilir misiniz? 0

------ 20. Onemli konular {izerindeki goriislerinizi,

grubun gorisleriyle ve de yoneticiden gelecek

baskilara ragmen agirligimizi koyarak belirtir misiniz? 0
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EK 10;: ANKETIN GUVENIRLIK ANALIZI

GUVENILIRLIK ANALIiZi- OLCEK (AL P H A)

Sira No Degisken No Degiskenin Adx
1 Vi1 Sorul
2 V2 Soru 2
3 V3 Soru3
4 V4 Soru 4
5 V5 Soru 5
6 V6 Soru 6
7 V7 Soru7
8 V8 Soru 8
9 | \ Soru9

10 V10 Soru 10
11 V11 Soru 11
12 \2 V) Soru 12
13 V13 Soru 13
14 Vid Soru 14
15 V15 Soru 15
16 V16 Soru 16
17 V17 Soru 17
18 V18 Soru 18
19 Y19 Soru 19
20 V20 Sofu 20
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EK 10: ANKETIN GUVENIRLIK ANALIZi (Devam)

GUVENILIRLIK ANALJZi- OLCEK (AL P H A)

el T e
V1 , 7826 , 9514
V2 , 6538 , 9532
V3 , 7588 , 9517
V4 , 7715 , 9515
\ , 7073 ,9524
\(3 , 7667 , 9516
N , 7249 , 9522
V8 , 6337 , 9535
V9 , 6982 , 9526
V10 , 6453 , 9533
Vil , 6878 , 9527
\4P) , 7400 , 9520
V13 , 6500 , 9533
V14 , 6729 , 9529
V15 , 7308 , 9522
V16 , 6857 , 9527
V17 , 6993 , 9526
V18 , 6607 ,9531
V19 , 6497 , 9532
V20 , 6868 , 9527

Giivenilirlik Katsayilari

N: 301,0 Degisken Sayis1: 20 Alpha : 0,9548
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EK 10: ANKETIN GUVENIRLIK ANALIZi (Devami)

GUVENILIRLIK ANALiZi- OLCEK (AL P H A)

peppanre | P | b Sininic
V1 81,4252 276,6719
V2 81,6246 280,3086
V3 81,3621 274,9584
V4 81,2027 275,1421
V5 81,4684 279,3765
V6 81,1728 275,4567
\%/ 81,0399 277,9451
V8 81,2957 281,8756
V9 81,0532 279,7638
V10 81,0864 281,6792
Vi1 81,4950 281,0508
\% V) 81,4551 280,4755
V13 81,1495 281,2542
V14 81,4153 281,9436
V15 80,9734 282,1526
V16 81,6578 281,9925
V17 81,6910 282,0209
V18 81,6047 280,8732
V19 81,7708 282,3573
V20 81,6179 279,5169
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EK 11: FAKTOR ANALIZi (ROTATED COMPONENT MATRIX)

Temel Bilesenler
1 2
V1 AT2 678
V2 720 ,249
V3 57 353
V4 766 360
\& ,401 652
V6 771 351
V7 823 239
V8 810 ,128
V9 830 ,194
V10 798 ,155
Vi1 333 ,694
V12 344 ;753
Vi3 713 252
V14 271 739
V15 667 ,406
V16 227 . ,801
V17 212 835
V18 168 828
V19 ,143 838
V20 220 810

*Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.
a Rotation converged in 3 iterations.
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EK 12: FAKTOR ANALIZi SONUCUNDA TEMEL BiLESENLERIN

DEGISKENLIK ACIKLAMA GUCLERI

Initial Eigenvalues Extractioni f:(i"lsm gosf Squared Rotation LS(:xalgisn ogt; Squared
Bilegen
Toplam | Degisim | Kiimiilatif | Toplam | Degisim ; Kiimiilatif | Toplam | Degisim | Kiimiilatif
% ’si %’ si %’si %0’ si %°si %’ si
1 10,812 | 54,061 54,061 10,812 54,061 54,061 6,766 33,828 33,828
2 2,619 13,093 67,153 2,619 13,093 67,153 6,665 33,325 67,153
3 ,137 3,686 70,840
4 ,666 3,330 74,170
5 514 2,569 76,739
6 451 2,257 78,996
7 439 2,196 81,192
8 421 2,105 83,297
9 ,401 2,003 85,300
10 ,389 1,943 87,243
11 ,331 1,655 88,898
12 315 1,575 90,473
13 ,296 1,479 91,952
14 ,278 1,389 93,341
15 ,263 1,317 94,658
16 ,252 1,261 95,919
17 ,234 1,172 97,091
18 ,204 1,020 98,111
19 ,198 ,988 99,099
20 ,180 901 100,000

Bilesen Edinme Yontemi : Temel Bilesenler Analizi (Principal Component Analysis)
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EK 13: KATILIMCILARIN ASTLIK (iZLEYICILiK) TARZLARI iLE
CINSIYET ARASINDAKI ILiSKIiYE YONELIK LOGLINEAR ANALIZ
TEST SONUC TABLOSU

GENERAL LOGLINEAR ANALYSIS

Data Information

10 cases are accepted.

5 cases are rejected because of missing data.
279 weighted cases will be used in the analysis.

10 cells are defined.

0 structural zeros are imposed by design.

0 sampling zeros are encountered.

Variable Information

Factor Levels Value
SIRA 2
1,00

2,00

SUTUN 5
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Model and Design Information
Model: Multinomial
Design: Constant + SUTUN + SIRA + SIRA*SUTUN

Correspondence Between Parameters and Terms of the Design

Parameter Aliased Term

1 Constant

2 [SUTUN = 1,00]

3 [SUTUN = 2,00]

4 [SUTUN = 3,00]

5 [SUTUN = 4,00]

6 x [SUTUN =5,00]

7 [S1IRA = 1,00]

8 x [S1RA=2,00]

9 [S1IRA = 1,00]*[SUTUN = 1,00]
10 [S1RA = 1,00]*[SUTUN = 2,00]
11 [S1RA = 1,00]*[SUTUN = 3,00]
12 [S1IRA = 1,00]*[SUTUN = 4,00]
13 x [SiRA = 1,00]*[SUTUN = 5,00]

Parameter Aliased Term
14 x [S1IRA =2,00]*{SUTUN = 1,00]
15 x [S1IRA =2,00]*[SUTUN = 2,00]
16 x [SiIRA =2,00]*[SUTUN = 3,00]
17 x [S1IRA =2,00]*[SUTUN = 4,00]
18  x [S1IRA =2,00]*[SUTUN = 5,00]
Note: 'x' indicates an aliased (or a redundant) parameter.

These parameters are set to zero.



227

Convergence Information

Maximum number of iterations: 20
Relativé difference tolerance: ,001
Final relative difference:  4,19593E-14

Maximum likelihood estimation converged at iteration 1.

Table Information
Observed Expected

Factor Value Count % Count %

S1IRA 1,00

SUTUN 1,00 8,50 ( 2,99) 8,50 ( 2,99)
SUTUN 2,00 7,50 ( 2,64) 7,50 ( 2,64)
SUTUN 3,00 18,50( 6,51) 18,50 ( 6,51)
SUTUN 4,00 57,50(20,25) 57,50 (20,25)
SUTUN 5,00 109,50 (38,56) 109,50 ( 38,56)

SiIRA 2,00

SUTUN 1,00 4,50 ( 1,58) 4,50 ( 1,58)
SUTUN 2,00 1,50 ( ,53) 1,50 ( ,53)
SUTUN 3,00 10,50 ( 3,70) 10,50 ( 3,70)
SUTUN 4,00 26,50( 9,33) 26,50 ( 9,33)
SUTUN 5,00 39,50(13,91) 39,50(13,91)

Goodness-of-fit Statistics
Chi-Square = DF  Sig.
‘Likelihood Ratio ,0000 o |,
Pearson ,0000 o |,
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Parameter Estimates

Constant Estimate

13,6763

Note: Constant is not a parameter under multinomial assumption.

Therefore, standard errors are not calculated.

Parameter Estimate

2 -2,1722
3 -3,2708
4 -1,3249
5 -3992

6 ,0000

7 1,0196
g8 ,0000

9 -3836

10,5898
11 -,4532
12 -,2450
13,0000
14,0000
15,0000
16,0000
17,0000

18,0000

4975
,8319
3472
2511

k4

,1856
,6118
9135
A287
,2993

b4

b

Asymptotic 95% CI
SE Z-value Lower Upper
-437 -3,15 -1,20
-393 490 -1,64
-3,82 2,01 | -64
"1’59 ',89 ,09
5,49 66 1,38
"963 ’1,58 ,82
65 -1,20 2,38
-1,06  -1,29 ,39
-82  -83 34
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EK 14: AST (IZLEYIiCILIK) TiPi iLE EGITIM DUZEYiI ARASINDAKI
ILISKIiYE YONELIK LOGLINEAR ANALIZ TEST SONUC TABLOSU

Data Information

15 cases are accepted.

0 cases are rejected because of missing data.
279 weighted cases will be used in the analysis.
15 cells are defined.

0 structural zeros are imposed by design.

2 sampling zeros are encountered.

Variable Information

Factor Levels Value

SIRA 5
1,00
2,00
3,00
4,00
5,00

SUTUN 3
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Model and Design Information
Model: Multinomial
Design: Constant + SUTUN + SIRA + SIRA*SUTUN

Correspondence Between Parameters and Terms of the Design

Parameter Aliased Term

1 Constant

2 [SUTUN = 1,00]

3 [SUTUN = 2,00]

4 x [SUTUN =3,00]

5 [S1IRA =1,00]

6 [S1RA =2,00]

7 [S1RA = 3,00]

8 [S1IRA =4,00]

9 x [S1RA=5,00]

10 [S1IRA = 1,00]*[SUTUN = 1,00]

—
[y

[SIRA = 1,00]*[SUTUN = 2,00]
12 x [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 3,00]

Parameter Aliased Term

13 [SIRA = 2,00]*[SUTUN = 1,00]
14 [SIRA = 2,00]*[SUTUN = 2,00]
15 x [SiRA=2,00]*[SUTUN = 3,00]
16 [SIRA = 3,00]*[SUTUN = 1,00]
17 [SIRA = 3,00]*[SUTUN = 2,00]
18 x [SiRA =3,00]*[SUTUN = 3,00]
19 [SiRA = 4,00]*[SUTUN = 1,00]
20 [SIRA = 4,00]*[SUTUN = 2,00]

21  x [SiRA =4,00]*[SUTUN = 3,00]
22 x [SiRA = 5,00]*[SUTUN = 1,00]
23 x [SiRA = 5,00]*[SUTUN = 2,00]
24  x [SIRA = 5,00]*[SUTUN = 3,00]
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Note: 'x' indicates an aliased (or a redundant) parameter.

These parameters are set to zero.

Convergence Information

Maximum number of iterations: 20
Relative difference tolerance: ,001
Final relative difference:  1,16644E-13

Maximum likelihood estimation converged at iteration 1.

Table Information
Observed Expected
Factor Value Count % Count %

SIRA 1,00

SUTUN 1,00 4,50 ( 1,57) 4,50 ( 1,57)
SUTUN 2,00 8,50 ( 2,97) 8,50 ( 2,97)
SUTUN 3,00 50 ( ,17) 50 ,17)

SIRA 2,00

SUTUN 1,00 1,50 ( ,52) 1,50 ( ,52)
SUTUN 2,00 7,50 ( 2,62) 7,50 ( 2,62)
SUTUN 3,00 50 ( ,17) 50 ( L,17)

SIRA 3,00

SUTUN 1,00 4,50 ( 1,57) 4,50 ( 1,57)

SUTUN 2,00 21,50( 7,50) 21,50 ( 7,50)
SUTUN 3,00 2,50 ( ,87) 2,50 ( ,87)
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SIRA 4,00

SUTUN 1,00 10,50 ( 3,66) 10,50 ( 3,66)
SUTUN 2,00 61,50(21,47) 61,50 (21,47)
SUTUN 3,00 8,50 ( 2,97) 8,50 ( 2,97)

SIRA 5,00

SUTUN 1,00 18,50( 6,46) 18,50 ( 6,46)
SUTUN 2,00 117,50 (41,01) 117,50(41,01)
SUTUN 3,00 18,50( 6,46) 18,50 ( 6,46)

Goodness-of-fit Statistics
Chi-Square DF  Sig.
Likelihood Ratio ,0000 o |,
Pearson ,0000 o ,

Parameter Estimates
Constant Estimate
1 29178
Note: Constant is not a parameter under multinomial assumption.
Therefore, standard errors are not calculated.

Asymptotic 95% CI
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Parameter Estimate SE Z-value Lower Upper

2 8.131E-15 3288 2,473E-14 -64 64
3 18487 2501 739 1,36 234
4 0000 ..

5 36109 14332 -2,52 -642 -80
6 36109 14332 -2,52 -642 -80
7 20015 6738 297 332 -68
8 -7777 ,Al44 -188 -1,59 03
9 ,0000 , .

10 21972 15265 144 -79 5,19
11 9845 14766 67 -191 3,88
12,0000 .

13 1,098 16658 66 217 436
14 8594 14819 58 -205 3,76
15 ,0000 N A

16 5878 8546 69 -1,09 226
17 3031 7135 42 -1,10 1,70
18,0000 Y A

19 2113 5666 37 -90 132
20 1303 4433 29 -74 1,00
21,0000 .,
22,0000 .
23,0000 .
24,0000 .
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EK 15: KATILIMCILARIN ASTLIK (IZLEYICILIK) TARZLARI iLE
YASLARI ARASINDAKI ILISKIYE YONELIiK LOGLINEAR ANALIZ
TEST SONUC TABLOSU

Data Information
10 cases are accepted.
5 cases are rejected because of missing data.
279 weighted cases will be used in the analysis.
10 cells are defined.
0 structural zeros are imposed by design.

0 sampling zeros are encountered.

Variable Information
Factor Levels Value
SUTUN 5
1,00
2,00
3,00
4,00
5,00

SIRA 2
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Model and Design Information

Model: Poisson
Design: Constant + SUTUN + SIRA + SUTUN*SIRA

Correspondence Between Parameters and Terms of the Design

Parameter Aliased Term

Constant

[SUTUN = 1,00]

[SUTUN = 2,00]

[SUTUN = 3,00]

[SUTUN = 4,00]
x [SUTUN = 5,00]

[S1IRA = 1,00]
x [S1IRA =2,00]
[SUTUN = 1,00]*[S1RA = 1,00]
[SUTUN = 1,00]*[S1RA = 2,00]
[SUTUN = 2,00]*[S1RA = 1,00]
[SUTUN = 2,00]*[S1RA = 2,00]
{SUTUN = 3,00]*[S1RA = 1,00]

O 00 1 O W RWwW N =

e S
W N = O
> »

Parameter Aliased Term
14 x [SUTUN = 3,00]*[S1RA = 2,00]
15 [SUTUN =4,00]*[S1RA = 1,00]
16 x [SUTUN =4,00]*[S1RA =2,00]
17  x [SUTUN = 5,00]*[S1RA = 1,00]
18 x [SUTUN = 5,00]*[S1RA = 2,00]

Note: X' indicates an aliased (or a redundant) parameter.

These parameters are set to zero.



Convergence Information

Maximum number of iterations:

Relative difference tolerance:

Final relative difference:

Table Information

Observed

Factor Value

SUTUN 1,00
SIRA 1,00
SIRA 2,00

SUTUN 2,00
SIRA 1,00
SIRA 2,00

SUTUN 3,00
SIRA 1,00
SIRA 2,00

SUTUN 4,00
SIRA 1,00
SIRA 2,00

SUTUN 5,00
SIRA 1,00
SIRA 2,00

Count %

7,50 ( 2,64)
5,50 ( 1,94)

4,50 ( 1,58)
4,50 ( 1,58)

12,50 ( 4,40)
15,50 ( 5,46)

39,50 (13,91)
42,50 ( 14,96)

61,50 ( 21,65)
90,50 ( 31,87)

236

20
,010

2,90338E-13

Maximum likelihood estimation converged at iteration 1.

Expected

Count %

7,50 ( 2,64)
5,50 ( 1,94)

4,50 ( 1,58)
4,50 ( 1,58)

12,50 ( 4,40)
15,50 ( 5,46)

39,50 (13,91)
42,50 ( 14,96)

61,50 ( 21,65)
90,50 ( 31,87)
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Table Information
Adj. Dev.
Factor Value Resid. Resid. Resid.

SUTUN 1,00
SIRA 1,00 00,00 ,00
SIRA 2,00 ;00 ,00 ,00

SUTUN 2,00
SIRA 1,00 00 ,00 ,00
SIRA 2,00 ;00 ,00 ,00

SUTUN 3,00
SIRA 1,00 00,00 ,00
SIRA 2,00 00 ,00 ,00

SUTUN 4,00
SIRA 1,00 00 ,00 ,00
SIRA 2,00 ,00  ,00 ,00

SUTUN 35,00
SIRA 1,00 00 ,00 ,00
SIRA 2,00 , 00 ,00 ,00
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Goodness-of-fit Statistics
Chi-Square  DF  Sig.
Likelihood Ratio ,0000 o ,
Pearson ,0000 o ,

Parameter Estimates
Asymptotic 90% CI
Parameter Estimate SE Z-value Lower Upper

1 45053 ,1051 42,86 433 4,68
2 -2,8006 4392 -6,38 -3,52 -2,08
3 -3,0013 4830 -6,21 -3,80 -2,21
4 -1,7645 2749 -6,42 222 -1,31
5 -7558 ,1860 -4,06 -1,06 -45
6
7
8
9

,0000 , ’ , ,
-3863 ,1653 2,34 -66 -1

,0000 : ) ,

,60065  ,5852 L,19 -27 1,66
10 ,0000 , ) )
11,3863 ,6868 96 =74 1,52
12,0000 , , ) ,
13,1712 4145 41 -51 ,85
14,0000 , ) ) ,
15 3131 ,2760 1,13 -14 A7
16 ,0000 , , , ,
17 ,0000 , , ) ,

18,0000 , ) ) )
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EK 16: KATILIMCILARIN ASTLIK (iZLEYiCILiK) TARZLARI iLE GOREV
SURELERI ARASINDAKI iLISKIYE YONELIK LOGLINEAR
ANALIZ TEST SONUC TABLOSU

Data Information
10 cases are accepted.
5 cases are rejected because of missing data.
278 weighted cases will be used in the analysis.
10 cells are defined.
0 structural zeros are imposed by design.

0 sampling zeros are encountered.

Variable Information

Factor Levels Value

SUTUN 5
1,00
2,00
3,00
4,00
5,00

SIRA 2

* Model and Design Information
Model: Multinomial
Design: Constant + SUTUN + SIRA + SUTUN*SIRA
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Correspondence Between Parameters and Terms of the Design

Parameter Aliased Term

1 Constant

2 [SUTUN = 1,00]

3 [SUTUN = 2,00]

4 [SUTUN = 3,00]

5 [SUTUN =4,00]

6 x [SUTUN = 5,00]

7 [SIRA = 1,00]

8 x [SIRA =2,00]

9 [SUTUN = 1,00]*[SIRA = 1,00]
10 x [SUTUN = 1,00]*[SIRA = 2,00]
11 [SUTUN = 2,00]*[SIRA = 1,00]
12 x [SUTUN = 2,00]*[SIRA = 2,00]
13 [SUTUN = 3,00]*[SIRA = 1,00]

Parameter Aliased Term
14  x [SUTUN = 3,00]*[SIRA = 2,00]
15 [SUTUN = 4,00]*[SIRA = 1,00]
16 x [SUTUN =4,00]*[SIRA = 2,00]
17 x [SUTUN = 5,00]*[SIRA = 1,00]
18 x [SUTUN = 5,00]*[SIRA = 2,00]

Note: 'x' indicates an aliased (or a redundant) parameter.

These parameters are set to zero.

Convergence Information

Maximum number of iterations: 20
Relative difference tolerance: ,001
Final relative difference:  2,36551E-14

Maximum likelihood estimation converged at iteration 1.
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Table Information

Observed Expected
Factor Value Count %  Count %
SUTUN 1,00
SIRA 1,00  8,50( 3,00) 8,50 ( 3,00)
SIRA 2,00 4,50( 1,59) 4,50( 1,59)
SUTUN 2,00
SIRA 1,00 4,50( 1,59) 4,50( 1,59)
SIRA 2,00 4,50( 1,59) 4,50 ( 1,59)
SUTUN 3,00
SIRA 1,00 16,50( 5,83) 16,50 ( 5,83)
SIRA 2,00 12,50( 4,42) 12,50( 4,42)
SUTUN 4,00
SIRA 1,00 58,50 (20,67) 58,50 (20,67)
SIRA 2,00 22,50( 7,95) 22,50( 7,95)
SUTUN 5,00
SIRA 1,00 95,50(33,75) 95,50 (33,75)
SIRA 2,00 5550(19,61) 55,50(19,61)

Goodness-of-fit Statistics

Chi-Square = DF  Sig.
Likelihood Ratio ,0000 o ,
Pearson ,0000 o ,
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GENERAL LOGLINEAR ANALYSIS

Parameter Estimates
Constant Estimate
14,0164
Note: Constant is not a parameter under multinomial assumption.
Therefore, standard errors are not calculated.
Asymptotic 95% CI

Parameter Estimate SE Z-value Lower Upper

2 25123 4901 5,13 -3,47 -1,55
3 -25123 4901 -5,13 -347 -1,55
4 -14907 3131 -476 -2,10 -88
5 -9029 2499 -3,61 -1,39 -41
6 ,0000 , 5 ) ,

7 5427 ,1688 3,22 21 ,87

g ,0000 , ) ) )

9 ,0932 ,6069 15 -1,10 1,28
10 ,0000 , ) ) ,

11 -5427 6877 -79 -1,89 81
12,0000 , ; ) )

13 -2651 4112 -64 -1,07 54
14,0000 , ) ) )
15,4128 ,3000 1,38 -18 1,00
16 ,0000 , , , ,
17,0000 , ) ) )

18,0000 , ’ ) )
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EK 17: GOREV YERLERI (KAMU / OZEL) VE AST TiPi ARASINDAKI
ILISKIYE YONELIK LOGLINEAR ANALiZ SONUC TABLOSU

Data Information
10 cases are accepted.
5 cases are rejected because of missing data.
202 weighted cases will be used in the analysis.
10 cells are defined.
0 structural zeros are imposed by design.

1 sampling zeros are encountered.

Variable Information

Factor Levels Value
SIRA 2
1,00

2,00

SUTUN 5
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Model and Design Information
Model: Poisson
Design: Constant + SUTUN + SIRA + SIRA*SUTUN

Correspondence Between Parameters and Terms of the Design

Parameter Aliased Term

1 Constant

2 [SUTUN = 1,00]

3 [SUTUN = 2,00]

4 [SUTUN = 3,00]

5 [SUTUN =4,00]

6 x [SUTUN =5,00]

7 [SIRA = 1,00]

8 x [SIRA =2,00]

9 [SIRA =1,00]*[SUTUN = 1,00]
10 [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 2,00]
11 [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 3,00]
12 [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 4,00]

13 x [SIRA =1,00]*[SUTUN = 5,00]

Parameter Aliased Term
14 x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 1,00]
15 x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 2,00]
16 x [SIRA =2,00]1*{SUTUN = 3,00]
17  x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 4,00]
18 x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 5,00]

Note: X' indicates an aliased (or a redundant) parameter.

These parameters are set to zero.
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Convergence Information

Maximum number of iterations: 20
Relative difference tolerance: ,001
Final relative difference:  5,06508E-13

Maximum likelihood estimation converged at iteration 1.

Table Information

Observed
Count %

Factor Value

Expected
Count %

SIRA 1,00
SUTUN 1,00 10,50( 5,07) 10,50 ( 5,07)
SUTUN 2,00 8,550( 4,11) 8,50 ( 4,11)
SUTUN 3,00 21,50 (10,39) 21,50 ( 10,39)
SUTUN 4,00 63,50 (30,68) 63,50 ( 30,68)
SUTUN 5,00 22,50 (10,87) 22,50 ( 10,87)
SIRA 2,00

SUTUN 1,00 2,50( 121) 2,50 ( 1,21)
SUTUN 2,00 ,50( 24) ,50( ,24)
SUTUN 3,00 6,50( 3,14) 6,50 ( 3,14)
SUTUN 4,00 1550 ( 7,49) 15,50 ( 7,49)
SUTUN 5,00 55,50(26,81) 55,50 ( 26,81)
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Table Information
Adj. Dev.
Factor Value Resid. Resid. Resid.

SIRA 1,00

SUTUN 1,00 ;00 ,00 ,00
SUTUN 2,00 ,00 ,00 ,00
SUTUN 3,00 ,00 ,00 ,00
SUTUN 4,00 ,00 ,00 ,00
SUTUN 5,00 ,00 ,00 ,00-
SIRA 2,00

SUTUN 1,00 ,00 ,00 ,00
SUTUN 2,00 ;00 ,00 ,00
SUTUN 3,00 ;00 ,00 ,00
SUTUN 4,00 ;00,00 ,00
SUTUN 5,00 ;00,00 ,00

Goodness-of-fit Statistics
Chi-Square = DF  Sig.
Likelihood Ratio ,0000 o ,
Pearson ,0000 o ,
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Parameter Estimates

Asymptotic 95% CI

Parameter Estimate SE Z-value Lower Upper

1 40164 ,1342 29,92 3,75 428
2 -3,1001 ,6465 -479 437 -1,83
3 -4,7095 14206 -332 -749 -193
4 -2,1446 4146 -517 29 -1,33
5 -1,2755 2873 444 -184 -1
6 ,0000 , , , g

7 -9029 2499 -3,61 -1,39 -4l
g8 ,0000 , s ) ,

9 23380 ,7468 3,13 87 3,80
10 3,7361 14765 253 834 6,63
11 2,0991 5127 4,09 1,09 3,10
12 2,3131 3778 6,12 1,57 3,05

13,0000 , , , ,
14,0000 , ) ; )
15,0000 , , ) ,
16 ,0000 , ) ; )
17,0000 , ) ; ,

18,0000 , , ) )
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EK 18: KATILIMCILARIN ASTLIK (IZLEYICILIK) TARZLARI iLE
DENETIM NOKTASI ARASINDAKI ILISKiYE YONELIK
LOGLINEAR ANALIZ TEST SONUC TABLOSU

Data Information
10 cases are accepted.
S cases are rejected because of missing data.
67 weighted cases will be used in the analysis.
10 cells are defined.
0 structural zeros are imposed by design.

1 sampling zeros are encountered.

Variable Information

Factor Levels Value
SIRA 2
1,00

2,00

SUTUN 5
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Model and Design Information
Model: Poisson
Design: Constant + SUTUN + SIRA + SIRA*SUTUN

Correspondence Between Parameters and Terms of the Design

Parameter Aliased Term

1 Constant

2 [SUTUN = 1,00]

3 [SUTUN =2,00]

4 [SUTUN = 3,00]

5 [SUTUN = 4,00]

6 x [SUTUN =5,00]

7 [SIRA =1,00]

8 x [SIRA =2,00]

9 [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 1,00]
10 [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 2,00]
11 [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 3,00]
12 [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 4,00]
13 x [SIRA =1,00]*[SUTUN = 5,00]

Parameter Aliased Term

14 x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 1,00]
1S x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 2,00]
16 x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 3,00]

17  x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 4,00]
18  x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 5,00]

Note: 'x' indicates an aliased (or a redundant) parameter.

These parameters are set to zero.
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Convergence Information

Maximum number of iterations: 20
Relative difference tolerance: ,001
Final relative difference: 1,12272E-14

Maximum likelihood estimation converged at iteration 1.

Table Information

Observed Expected
Factor Value Count % Count %
SIRA 1,00
SUTUN 1,00 3,50( 4,86) 3,50 ( 4,86)
SUTUN 2,00 1,50 ( 2,08) 1,50 ( 2,08)
SUTUN 3,00 ,50 (,69) 50 ( ,69)
SUTUN 4,00 2,50( 347) 2,50( 347)
SUTUN 5,00 1,50 ( 2,08) 1,50 ( 2,08)
SIRA 2,00
SUTUN 1,00 1,50 ( 2,08) 1,50 ( 2,08)
SUTUN 2,00 2,50( 3,47) 2,50( 3,47)
SUTUN 3,00 2,50( 3,47) 2,50( 3,47)
SUTUN 4,00 24,50(34,03) 24,50(34,03)
SUTUN 5,00 31,50(43,75) 31,50(43,75)
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Table Information
Adj. Dev.
Factor Value Resid. Resid. Resid.

SIRA 1,00

SUTUN 1,00 ,00 ,00 ,00
SUTUN 2,00 ,00 ,00 ,00
SUTUN 3,00 ,00 ,00 ,00

SUTUN 4,00 ,00 ,00 ,00
SUTUN 5,00 ,00  ,00 ,00

SIRA 2,00

SUTUN 1,00 00 ,00 ,00
SUTUN 2,00 00 ,00 ,00
SUTUN 3,00 ,00 ,00 ,00
SUTUN 4,00 ,00  ,00 ,00
SUTUN 5,00 ;00,00 ,00

Goodness-of-fit Statistics
Chi-Square  DF  Sig.
Likelihood Ratio ,0000 o ,
Pearson ,0000 o
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Parameter Estimates
Asymptotic 95% CI

Parameter Estimate SE Z-value Lower Upper

13,4500 ,1782 1936 3,10 3,80
2 -3,0445 ,8357 -3,64 468 -141
3 -2,5337 ,6571 -3,86 -3,82 -1,25
4 -25337 ,6571 -386 -3,82 -1,25
5 -2513 ,2694 -93 -8 ,28

6 ,0000 , , ) )

7 -3,0445 8357 -3,64 -4,68 -141
8 ,0000 , , ) )

9 38918 11,2848 3,03 1,37 641
10 2,5337 13286 191 -07 5,14
11 14351 11,7602 82 2,01 4,89
12,7621 1,0673 1 -1,33 285

13,0000 , : ) )
14,0000 , , ) ,
15,0000 , ) ) )
16 ,0000 , ) ) )
17,0000 , ) , )

18 0000 L,
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EK 19: KATILIMCILARIN ASTLIK (IZLEYICILiK) TARZLARI iLE MEZUN
OLUNAN OKUL ARASINDAKI ILISKIiYE YONELIK LOGLINEAR
ANALIZ TEST SONUC TABLOSU

Data Information
55 cases are accepted.
0 cases are rejected because of missing data.
282 weighted cases will be used in the analysis.
55 cells are defined.
0 structural zeros are imposed by design.

12 sampling zeros are encountered.

Variable Information

Factor Levels Value

SIRA 11
1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
11,00
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SUTUN 5

Model and Design Information

Model: Poisson
Design: Constant + SUTUN + SIRA + SIRA*SUTUN

Correspondence Between Parameters and Terms of the Design

Parameter Aliased Term

1 Constant

2 [SUTUN = 1,00]
3 [SUTUN = 2,00]
4 [SUTUN = 3,00]
5 [SUTUN =4,00]
6 x [SUTUN =5,00]
7 [SIRA = 1,00]

8 [SIRA =2,00]

9 [SIRA = 3,00]
10 [SIRA =4,00]
11 [SIRA =5,00]
12 [SIRA = 6,00]
13 [SIRA =7,00]
14 [SIRA = 8,00]
15 [SIRA = 9,00]



16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43

45
46
47
48

255

[SIRA = 10,00]

[SIRA = 11,00]

[SIRA = 1,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 1,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 1,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 1,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 1,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 2,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 2,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 2,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 2,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 2,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 3,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 3,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 3,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 3,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 3,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 4,001*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 4,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 4,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 4,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 4,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 5,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 5,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 5,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 5,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 5,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 6,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 6,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 6,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 6,001*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 6,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 7,001*[SUTUN = 1,00]
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Parameter Aliased Term

49 [SIRA =7,00]*[SUTUN = 2,00]
50 [SIRA = 7,00]1*[SUTUN = 3,00]
51 [SIRA = 7,00]*[SUTUN = 4,00]
52 x [SIRA =7,00]*[SUTUN = 5,00]
53 [SIRA = 8,001*[SUTUN = 1,00]
54 [SIRA = 8,00]*[SUTUN = 2,00]
55 [SIRA = 8,00]*[SUTUN = 3,00]
56 [SIRA = 8,00]*[SUTUN = 4,00]
57 x [SIRA =8,00]*[SUTUN = 5,00}
58 [SIRA = 9,00]*[SUTUN = 1,00}
59 [SIRA =9,00]*[SUTUN = 2,00]
60 [SIRA =9,00]*[SUTUN = 3,00]
61 [SIRA =9,00]*[SUTUN = 4,00]
62 x [SIRA =9,00]*[SUTUN = 5,00}
63 [SIRA =10,00]*[SUTUN = 1,00]
64 [SIRA = 10,00]*[SUTUN = 2,00]
65 [SIRA = 10,00]*[SUTUN = 3,00]
66 [SIRA = 10,00]*[SUTUN = 4,00]
67 x [SIRA =10,00]*[SUTUN = 5,00]
68 x [SIRA =11,00]*[SUTUN = 1,00]
69 x [SIRA =11,00]*[SUTUN = 2,00]
70  x [SIRA =11,00]*[SUTUN = 3,00]
71  x [SIRA =11,00]*[SUTUN = 4,00]
72 x [SIRA =11,00]*[SUTUN = 5,00]

Note: 'x' indicates an aliased (or a redundant) parameter.

These parameters are set to zero.
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Convergence Information

Maximum number of iterations: 20
Relative difference tolerance: ,001
Final relative difference:  6,88836E-13

Maximum likelihood estimation converged at iteration 1.

Table Information
Observed Expected
Factor Value Count % Count %

SIRA 1,00
SUTUN 1,00 ,50( ,16) ,50( ,16)
SUTUN 2,00 250( 81) 250( ,81)
SUTUN 3,00 3,50( 1,13) 3,50 ( 1,13)
SUTUN 4,00 850( 2,75) 8,50 ( 2,75)
SUTUN 5,00 23,50( 7,59) 23,50 ( 7,59)

SIRA 2,00

SUTUN 1,00 3,50( L,13)  3,50( 1,13)
SUTUN 2,00 2,50( ,81) 2,50( ,81)
SUTUN 3,00 4,50( 1,45) 4,50 ( 1,45)
SUTUN 4,00 4,50( 1,45) 4,50( 1,45)
SUTUN 5,00 16,50 ( 5,33) 16,50 ( 5,33)



SIRA 3,00

SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA 4,00
SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA
SUTUN
SUTUN
SUTUN
SUTUN
SUTUN

5,00

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00

SIRA 6,00

SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

2,50 ( ,81)
1,50 ( ,48)
6,50 ( 2,10)

33,50 ( 10,82)
35,50 (11,47)

2,50 ( ,81)
,50( ,16)
3,50 ( 1,13)
6,50 ( 2,10)
22,50 ( 7,27)

1,50 ( ,48)
1,50 ( ,48)
,50( ,16)
50 ( ,16)
6,50 ( 2,10)

1,50 ( ,48)
50 ( ,16)

6,50 ( 2,10)
9,50 ( 3,07)
15,50 ( 5,01)
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2,50 ( ,81)

1,50 ( ,48)
6,50 ( 2,10)
33,50 (10,82)
35,50 (11,47)

2,50 ( ,81)

,50( ,16)
3,50 ( 1,13)
6,50 ( 2,10)
22,50 ( 7,27)

1,50 ( ,48)
1,50 ( ,48)
,50 ( ,16)
,50 ( ,16)
6,50 ( 2,10)

1,50 ( ,48)
50 ( ,16)
6,50 ( 2,10)
9,50 ( 3,07)
15,50 ( 5,01)



Table Information (continued)

Observed

Factor Value

SIRA 7,00

SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA 8,00

SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA 9,00

SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA 10,00
SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00
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Expected
Count % Count %
1,50 ( 48) 1,50 ( ,48)
50( ,16)  ,50( ,16)
2,50( ,81)  2,50( ,81)
8,50 ( 2,75) 8,50 ( 2,75)
10,50 ( 3,39) 10,50 ( 3,39)
50( ,16)  ,50( ,16)
S50( ,16)  ,50( ,16)
1,50 ( 48) 1,50( ,48)
1,50 ( 48) 1,50 ( ,48)
4,50 ( 1,45) 4,50 ( 1,45)
50( ,16)  ,50( ,16)
1,50 ( 48) 1,50 ( ,48)
50( ,16)  ,50( ,16)
2,50 ( ,81)  2,50( ,81)
8,50 ( 2,75) 8,50 ( 2,75)
2,50 ( ,81)  2,50( ,81)
1,50 ( 48) 1,50 ( 48)
3,50( 1,13) 3,50 ( 1,13)
7,50 ( 2,42) 7,50 ( 2,42)
11,50 ( 3,72) 11,50 ( 3,72)
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SIRA 11,00

SUTUN 1,00 50 ( ,16) 50 (,16)

SUTUN 2,00 50 ( ,16) ,50( ,16)

SUTUN 3,00 1,50( .48) 1,50 ( ,48)
SUTUN 4,00 2,50( ,81) 2,50( ,81)
SUTUN 5,00 3,50( 1,13)  3,50( 1,13)

Goodness-of-fit Statistics
Chi-Square = DF  Sig.
Likelihood Ratio ,0000 o ,
Pearson ,0000 o

Parameter Estimates
Asymptotic 95% CI
Parameter Estimate SE Z-value Lower Upper

11,2528 ,5345 234 21 2,30

2 -1,9459 11,5119 -1,29 -491 1,02
3 -1,9459 11,5119 -1,29 -491 1,02
4 -8473 9759 -87 2,76 1,07

5 -3365 ,8281 -41 -196 1,29
6 ,0000 s ) )

7 19042 5729 3,32 ,78 3,03

8 15506 ,5885 2,63 40 2,70

9 23168 ,5603 4,14 122 341



10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42

1,8608
,6190
1,4881
1,0986
2513
,8873
1,1896
,0000
-1,9042
-,2948
-1,0569
-,6805
,0000
,3953
,0588
-,4520
-,9628
,0000
-, 7073
-1,2182
-,8504
,2785
,0000
-,2513
-1,8608
-1,0135
-,9052
,0000
4796
4796
-1,7177
-2,2285
,0000

,5746
,6630
,5918
,6172
1127
,6351
,6105

2,0804
1,6517
1,1317
9197

1,6224
1,6572
1,1114
,9841

1,6474
1,7264
1,0651
,8624

1,6523
2,0809
1,1325
9402

1,7624

1,7624
1,7624
1,6851

2

3,24
93
2,51
1,78
,35
1,40

1,95 -6,911E-03

2

-92
.18
-,93
-74
24
04
-4l
-,98
_43
71
-,80
32
.15
-89
-89
-,96
27
27
.97
1,32

b
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13
-,68

33

-11

-1,15

-,36

b

-5,98
-3,53
-3,27
-2,48
-2,78
-3,19
-2,63
-2,89
-3,94
-4,60
-2,94
-1,41
-3,49
-5,94
-3,23
-2,75
-2,97
-2,97
-5,17

-5,53

9

2,99
1,92
2,65
2,31
1,65
2,13

2,39

2,17
2,94

1,16
1,12

3,58
3,31
1,73
97

2,52

2,17

1,24
1,97

2,99
2,22
1,21

.94

3,93

3,93
1,74
1,07
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43 -3895 1,7369 -22 379 3,01
44 -14881 20857 -71 558 2,60
45 -0217 1,080 -02 2,14 2,10
46 -1531 9249 -17 -1,97 1,66
47 0000 .

48 1490E-13 17457 8,537E-14 342 342
49 -1,0986 2,0931 -52 -520 3,00
50 -5878 12032 -49 295 1,77
51,1252 9479 13 -1,73 198
52,0000 .

53 .2513 21232 12 -441 391
54 -2513 21232 12 -441 391
55 2513 13569 -19 291 241
56 -7621 12548 -61 322 1,70
57,0000 |, , A 4

58 -8873 2,0984 -42 500 323
50 (2113 17521 ,12 322 3,65
60 -1,9859 1,7521 -1,13 -542 145
61 -8873 10970 -81 304 126
62 ,0000 |, r Yy .

63 4199 16651 25 2,84 3,68
64 -0910 17434 -05 -351 3733
65 -3423 1,511 -30 2,60 1,91
66 -0910 9518 -10 -196 1,77
67 ,0000 .

68 ,0000 , , , ,
69 ,0000 , , , )
70,0000 , , ) )
71  ,0000 , , ) )

72,0000 , ) ) )



263

EK 20: KATILIMCILARIN ASTLIK (IZLEYICILiK) TARZLARI iLE GOREV
YERLERI ARASINDAKI ILISKiYE YONELIK LOGLINEAR ANALjZ
TEST SONUC TABLOSU

Data Information
70 cases are accepted.
0 cases are rejected because of missing data.
278 weighted cases will be used in the analysis.
70 cells are defined.
0 structural zeros are imposed by design.

23 sampling zeros are encountered.

Variable Information

Factor Levels Value

SIRA 14
1,00
2,00.
3,00
4,00
5,00
6,00
7,00
8,00
9,00
10,00
11,00
12,00
13,00
14,00
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SUTUN 5

Model and Design Information
Model: Poisson
Design: Constant + SUTUN + SIRA + SIRA*SUTUN

Correspondence Between Parameters and Terms of the Design

Parameter Aliased Term

1 Constant

2 [SUTUN = 1,00]
3 [SUTUN = 2,00]
4 [SUTUN = 3,00]
5 [SUTUN = 4,00]
6 x [SUTUN =5,00]
7 [SIRA = 1,00]

8 [SIRA =2,00]

9 [SIRA = 3,00]
10 [SIRA =4,00]
11 [SIRA = 5,00]
12 [SIRA = 6,00]
13 [SIRA = 7,00]
14 [SIRA = 8,00]
15 [SIRA = 9,00]



16
17
18
19
20
21
2
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43

45
46
47
48
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[SIRA = 10,00]

[SIRA = 11,00]

[SIRA = 12,00]

[SIRA = 13,00]

[SIRA = 14,00]

[SIRA = 1,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 1,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 1,00J*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 1,00]*[SUTUN =4,00]
[SIRA = 1,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 2,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 2,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 2,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 2,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 2,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 3,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 3,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 3,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 3,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 3,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 4,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 4,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 4,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 4,00]*[SUTUN =4,00]
[SIRA = 4,001*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 5,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 5,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 5,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 5,001*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 5,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 6,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 6,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 6,00]*[SUTUN = 3,00]



49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
71
78
79
80
81
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[SIRA = 6,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 6,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA =7,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 7,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 7,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 7,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 7,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 8,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 8,00]*[SUTUN = 2,00}
[SIRA = 8,001*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 8,00]*[SUTUN =4,00]
[SIRA = 8,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 9,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 9,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 9,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 9,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 9,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 10,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 10,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 10,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 10,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 10,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 11,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 11,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 11,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 11,00]*[SUTUN = 4,00].
[SIRA = 11,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 12,00]*[SUTUN = 1,00]
[SIRA = 12,00]*[SUTUN = 2,00]
[SIRA = 12,00]*[SUTUN = 3,00]
[SIRA = 12,00]*[SUTUN = 4,00]
[SIRA = 12,00]*[SUTUN = 5,00]
[SIRA = 13,00]*[SUTUN = 1,00]
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82 [SIRA = 13,00]*[SUTUN = 2,00]
83 [SIRA = 13,00]*[SUTUN = 3,00]
84 [SIRA = 13,00]*[SUTUN = 4,00]
85 x [SIRA = 13,00]*[SUTUN = 5,00]
86 x [SIRA =14,00]*[SUTUN = 1,00]
87 x [SIRA = 14,00]*[SUTUN = 2,00]
88 x [SIRA = 14,00]*[SUTUN = 3,00]
89 x [SIRA = 14,00]*[SUTUN = 4,00]

90 x [SIRA =14,00]*[SUTUN = 5,00]
Note: 'x' indicates an aliased (or a redundant) parameter.

These parameters are set to zero.

Convergence Information

Maximum number of iterations: 20
Relative difference tolerance: ,001
Final relative difference:  1,92912E-13

Maximum likelihood estimation converged at iteration 1.

Table Information
Observed Expected
Factor Value Count % Count %

SIRA 1,00

SUTUN 1,00 ,50 ( ,16) 50 ( ,16)
SUTUN 2,00 1,50( ,48) 1,50( ,48)
SUTUN 3,00 3,50( L1,12) 3,50 ( 1,12)
SUTUN 4,00 13,50( 4,31) 13,50 ( 4,31)
SUTUN 5,00 17,50( 5,59) 17,50( 5,59)



SIRA 2,00

SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA 3,00

SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA 4,00
SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA
SUTUN
SUTUN
SUTUN
SUTUN
SUTUN

5,00

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00

5,50 ( 1,76)
1,50 ( ,48)

6,50 ( 2,08)
17,50 ( 5,59)
27,50 ( 8,79)

,50( ,16)
1,50 ( ,48)
2,50 ( ,80)
4,50 ( 1,44)
8,50 ( 2,72)

1,50 ( ,48)
50 ( ,16)
1,50 ( ,43)
7,50 ( 2,40)
2,50 ( ,30)

50 ( ,16)

1,50 ( ,48)
2,50 ( ,80)
7,50 ( 2,40)
20,50 ( 6,55)
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5,50 ( 1,76)
1,50 ( ,48)
6,50 ( 2,08)
17,50 ( 5,59)
27,50 ( 8,79)

,50 ( ,16)

1,50 ( ,48)
2,50 ( ,80)
4,50 ( 1,44)
8,50 ( 2,72)

1,50 ( ,48)
50( ,16)

1,50 ( ,48)
7,50 ( 2,40)
2,50 ( ,80)

,50( ,16)
1,50 ( ,48)
2,50 ( ,80)
7,50 ( 2,40)
20,50 ( 6,55)



SIRA 6,00

SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

50 ( ,16)
2,50 ( ,80)
2,50 ( ,80)
10,50 ( 3,35)
18,50 ( 5,91)

Table Information (continued)

Observed

- Factor Value

SIRA 7,00

SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA 8,00

SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA 9,00

SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

5,50 ( 1,76)
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50 ( ,16)
2,50 ( ,80)
2,50 ( ,80)
10,50 ( 3,35)
18,50 ( 5,91)

Expected
Count % Count %
3,50( 1,12) 3,50 ( 1,12)
2,50(C ,80) 2,50 ( ,80)
450( 1,44) 450( 1,44)
4,50 ( 1,44) 4,50( 1,44)
18,50 ( 5,91) 18,50 ( 5,91)
,50 (,16) 50 ( ,16)
,50 ( ,16) 50 ( ,16)
1,50( 48) 1,50( ,48)
2,50( ,80) 2,50 ( ,80)
5,50( 1,76) 5,50 ( 1,76)
1,50( ,48) 1,50 ( ,48)
,50 ( ,16) ,50( ,16)
,50( ,16) 50 ( ,16)
50 ( ,16) 50 ( ,16)

5,50 ( 1,76)



SIRA 10,00
SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA 11,00
SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

SIRA 12,00
SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 5,00

50 ( ,16)
50 ( ,16)

3,50 ( 1,12)
5,50 ( 1,76)
10,50 ( 3,35)

1,50 ( ,48)
50 ( ,16)
50 ( ,16)
8,50 ( 2,72)
14,50 ( 4,63)

Table Information (continued)

Observed

Factor Value

SIRA 13,00
SUTUN 1,00
SUTUN 2,00
SUTUN 3,00
SUTUN 4,00
SUTUN 35,00
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50 ( ,16)
50 ( ,16)
3,50 ( 1,12)
5,50 ( 1,76)
10,50 ( 3,35)

1,50 ( ,48)
50 ( ,16)
50 ( ,16)
8,50 ( 2,72)
14,50 ( 4,63)

,50 ( ,16) S50 ( ,16)
50 ( ,16) S50 ( ,16)
50 ( ,16) 50 ( ,16)
50 ( ,16) S50( ,16)
3,50( 1,12)  3,50( 1,12)
Expected

Count % Count %
50 ( ,16) 50 ( ,16)
50 ( ,16) 50 ( ,16)
1,50 ( ,48) 1,50( ,48)
50 ( ,16) 50 ( ,16)
50 ( ,16) 50 ( ,16)
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SIRA 14,00
SUTUN 1,00 1,50( ,48) 1,50 ( ,48)
SUTUN 2,00 50 ( ,16) 50 ( ,16)
SUTUN 3,00 2,50( ,80) 2,50( ,80)
SUTUN 4,00 2,50( ,80) 2,50( ,80)
SUTUN 5,00 5,50( 1,76) 5,50 ( 1,76)
Goodness-of-fit Statistics

Chi-Square DF  Sig.
Likelihood Ratio ,0000 o ,

Pearson ,0000 o ,

Parameter Estimates

Parameter Estimate
1,7047
-1,2993
-2,3979
-, 7885
-,7885

1

O 00 N O U A WN

—_— = = =
W N = O

,0000

1,1575
1,6094

4353

-, 7885
1,3157
1,2130
1,2130

Asymptotic 95% CI
SE Z-value Lower Upper
4264 4,00 87 2,54
9211 141 -3,10 51
14771 -1,62 -5,29 ,50
;7628 -1,03  -2,28 11
, 7628 -1,03 -2,28 71
4888 2,37 20 2,12
4671 345 09 2,52
5472 80 -64 1,51
, 7628  -1,03  -2,28 71
4802 2,74 37 2,26
4857 2,50 26 2,16
4857 2,50 26 2,16



14 -5,107E-14
15 -6,446E-14
16 ,6466
17 ,96%
18 -,4520
19 -2,3979
20 ,0000
21 -2,2561
22 -,0588
23 -,8210
24,5289
25 ,0000
26 -,3102
27 -,5108
28 -,6539
29,3365
30 ,0000
31 -1,5339
32,6633
33 -,4353
34,1525
35 ,0000
36,7885
37 7885
38 2776
39 1,8871
40 ,0000
41 -2,4143
42 2171
43 -1,3157
44 2171
45 ,0000
46 -2,3116
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,6030 -8,469E-14  -1,18 1,18
,6030 -1,069E-13  -1,18 1,18

5264 1,23 -39 1,68
,5008 1,94 -01 1,95
,6838 -66 -1,79 ,89
1,4771  -1,62 -5,29 ,50
1,7046 -1,32 -560 1,08
1,7046  -03 -340 3,28
9616 -85 -2,71 1,06
,8444 63 -1,13 2,18
1,0328 -30 -2,33 1,71
1,6985 -30 -3,84 2,82
,8787  -74 238 1,07
,8218 41 -127 1,95
1,7222 -89 -491 1,84
1,7222 39 2,71 4,04
1,0486 -42 249 1,62
,9600 J6  -1,73 2,03
1,3839 57 -1,92 3,50
2,1405 37 . -341 0 498
1,2839 22 224 279
1,060 1,79 -18 3,96
1,7021 -142 -5,75 92
1,7021  -13 -3,55 3,12
1,0152 -1,30 -3,31 ,67
8740 25 -1,93 1,50
1,7037 -1,36  -5,65 1,03



47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79

24
-1,19
26
.34

24

-67
-67

k4

-,63
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-2,79 3,58
-3,21 18
-1,45 1,90
-2,50 1,77
-2,79 3,58
2,44 1,19
-2,44 1,19
-4,51 2,31

1,393E-13  2,0889 6,668E-14 -4,09 4,09

-43

-2,85 1,83

1,0787 1,154E-13 -2,11 2,11

2

?

1,3027 4,555E-14 -2,55 2,55
9,407E-14 2,0889 4,503E-14 -4,09 4,09

3964 1,6235
-1,2130  1,0178
,2221  ,8550

,0000
-,3657 11,0901
,3964  1,6235
-,6252 ,9263
-,6252 9263
,0000
-1,0986 1,7408
-,5108  1,1960
1,245E-13
,0000
5,934E-14
-1,6094  1,6624
-1,6094  1,6624
,0000 ,
-1,7452  1,7157
-,6466 2,0681
-3102 9812
,1418 9268
,0000
-,9694 1,2586
-,9694  2,0617
-2,5788  1,6281
2544 8766
,0000
-,6466 1,7704
4520 2,1137
-1,1575  1,6934
-1,1575 1,6934

-97
=97
-1,02
-,31

-,32
,15
=77
-47
-1,58
,29
-,37
21
-,68
-,68

-487 1,65
-487 1,65
-5,11 1,62
-4,70 3,41
-2,23 1,61
-1,67 1,96
-344 1,50
-5,01 3,07
-5,77 ,01
-1,46 1,97
4,12 2,82
-3,69 4,59
-448 2,16
-448 2,16



80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90

,0000
1,2993
2,3979
1,8871

,7885

,0000

,0000

,0000

,0000

,0000

,0000

’

2,2019
2,4863
1,8024
2,1405
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9

-3,02 5,61

248 1,27
-1,65 542

3,41 4,98

2

)

2
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EK 21: KATILIMCILARIN ASTLIK (IZLEYICILIK) TARZLARI iLE
DEGISIME VERDIKLERI TEPKi ARASINDAKI ILISKIYE YONELIK
LOGLINEAR ANALIZ TEST SONUC TABLOSU

Data Information
10 cases are accepted.
60 cases are rejected because of missing data.
78 weighted cases will be used in the analysis.
10 cells are defined.
0 structural zeros are imposed by design.

3 sampling zeros are encountered.

Variable Information

Factor Levels Value

SIRA 2
1,00
2,00

SUTUN 5

Model and Design Information
Model: Poisson
Design: Constant + SUTUN + SIRA + SIRA*SUTUN
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Correspondence Between Parameters and Terms of the Design

Parameter Aliased Term

1 Constant

2 [SUTUN = 1,00]

3 {SUTUN =2,00]

4 [SUTUN = 3,00]

5 [SUTUN =4,00]

6 x [SUTUN =5,00]

7 [SIRA = 1,00]

8 x [SIRA =2,00]

9 [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 1,00]
10 [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 2,00]
11 [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 3,00]
12 [SIRA = 1,00]*[SUTUN = 4,00]
13 x [SIRA =1,00]*[SUTUN = 5,00]
14 x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 1,00]
15 x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 2,00]
16 x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 3,00]
17 x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 4,00]
18 x [SIRA =2,00]*[SUTUN = 5,00]

Note: 'x' indicates an aliased (or a redundant) parameter.

These parameters are set to zero.

Convergence Information

Maximum number of iterations: 20
Relative difference tolerance: ,001
Final relative difference:  3,21886E-13

Maximum likelihood estimation converged at iteration 1.
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Table Information

Observed Expected
Factor Value Count % Count %
SIRA 1,00
SUTUN 1,00 4,50( 542) 4,50( 5,42)
SUTUN 2,00 3,50( 4,22) 3,50( 4,22)
SUTUN 3,00 2,50( 3,01) 2,50( 3,01)
SUTUN 4,00 28,50(34,34) 28,50 (34,34)
SUTUN 5,00 30,50(36,75) 30,50 (36,75)

SIRA 2,00

SUTUN 1,00 ,50 ( ,60) ,50 (,60)
SUTUN 2,00 50 ( ,60) 50 (,60)
SUTUN 3,00 ,50 ( ,60) 50 (,60)
SUTUN 4,00 3,50( 4,22) 3,50 ( 4,22)
SUTUN 5,00 8,50(10,24) 8,50 (10,24)

Table Information

Adj. Dev.
Factor Value  Resid. Resid. Resid.
SIRA 1,00
SUTUN 1,00 ;00 ,00 ,00
SUTUN 2,00 00 ,00 ,00
SUTUN 3,00 00,00 ,00
SUTUN 4,00 00 ,00 ,00

SUTUN 5,00 , 00 ,00 ,00
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Goodness-of-fit Statistics
Chi-Square = DF  Sig.
Likelihood Ratio ,0000 o .,
Pearson ,0000 o ,
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Parameter Estimates
Asymptotic 95% CI
Parameter Estimate SE Z-value Lower Upper
12,1401 3430 6,24 147 281
2 -2,8332 14552 -198 -5,69 ,02
3 -2,8332 14552 -198 -5,69 ,02
4 -28332 14552 -198 -5,69 ,02
5 -8873 ,6351 -140 -2,13 ,36
6 ,0000 |, ) s )
7 12777 3879 3,29 52 2,04
g ,0000 -, y , ,
9 9196 11,5403 ,60  -2,10 394
10 ,6682 1,5608 43 2,39 3,73
11,3318 1,5970 21 2,80 346
12,8195 ,6865 1,19 -53 2,16

13,0000 , ) s )
14,0000 , ) ) ,
15,0000 , ) , ,
16 ,0000 , ) ) )
17,0000 , , ) )

18 ,0000 , ’ ) )



OZGECMIS

TABAK, 1967 yilinda Eskisehir’ de dogmustur. Lise 6grenimini Kuleli Askeri Lisesi’
nde tamamlamis ve 1989 yilinda Kara Harp Okulu’ ndan Piyade Subay: olarak mezun
olmustur. 1990-1998 yillar1 arasinda g¢esitli piyade birliklerinde Takim ve Boliik Komutan
olarak hizmet etmistir. 1994-1997 yillan arasinda Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitlisii. Yonetim Organizasyon Dalinda Yiiksek Lisans egitimini tamamlamistir. 1999
vilinda Karadeniz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, [sletme Anabilim
Dalinda Doktora ¢grenimine baglayan TABAK, halen Kara Harp Okulu Dekanligi, Sistem
Yonetim Bilim Boliimii Bagkanlifinda Yonetim ~ Organizasyon dersi Ogretim Eleman

olarak gérev yapmaktadir.

Evli ve iki ¢ocuk babasi olan TABAK, ingilizce bilmektedir.



