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ONSOZ

Farklilagan insan ihtiyaglari, toplumsal sistemin bir alt sistemi olan &rgiit
yapilarinin en 6nemli boyutu olan “insan” boyutunun aligkanliklarini, igse bakig
acilarim degismesine neden olmustur. Orgiitiin insan boyutunda meydana gelen her
bir degisiklik ve yenilik, yonetsel sistemleri daha bir karmagik ¢ikmazin igine
sokmaktadir.  Y6netim imkan ve kabiliyetini, etkili bir liderlik anlayisiyla
biitiinlestirmis olan liderler ise bu karmagiklifin en biiylik ¢oziiciisii olma
durumundadirlar. Siirdtirtimeti  (Geleneksel-Yonetsel Liderlik-Transaksiyonel
Liderlik) liderlik yontemleriyle ig gorenlerin igsel ve digsal is doyumlarim saglamada
etkisiz kalinmasi ve giderek belirginlesen verimlilik kayiplar1 bu degisimlerin dogal
sonuglaridir. Bu nedenle degisimleri, orgiit ve i goren icin faydaya
doniistiirebilecek nitelikte liderlere ihtiyag duyulmas: sonucu ortaya ¢ikmuigtir.
Ozellikle Silahli Kuvvetler gibi bliyiikk organizasyonlarda alt kademelerden iist
kademelere dogru gorev nitelikleri ve kogullar1 daha farkli olacagindan alt
kademelerde uygun olabilecek liderlik tarzlari, kademeler, riitbeler yiikseldikge etkin
olamayabilir. Bagka bir ifade ile sdylemek gerekirse, salt belirli bir tarza yatkin
liderler gerek gevresel kogullarin gerekse iist kademelerin farkli gérev yapilarinm
gerektirdigi liderlik tarzina uyum gostermedeki esnekligi yakalamak ancak degigimin
gereklerini yerine getirebilecek ve zorunlu doniistimleri yapabilecek tarzda komutan,
lider ve yo6netici 6zellikleri ile miimkiin olabilecektir.

Yeni Harp Okullar1 kanunun yiiriirltige girmesiyle birlikte, Harp Okullarinin
iiniversite diizeyinde kabul edilmesi, gergeklestirilmesi zorunlu hale gelen bir ¢ok
yeniligi ve degisikligi de beraberinde getirmistir. Bunlarin en 6nemlisi ise 6gretim
elemanlarinin niteligi ve akademik ortam ile ilgili bir takim diizenlemelerdir. Bu
diizenlemeleri gergeklestirirken, ¢agdas uygulamalardan ve bilimsel verilerden
yararlanilmasi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu aragtirmanin asil amaci da bu
gergekten yola ¢ikarak bilimsel verilere dayali ¢agdag insan kaynaklar: yonetimini

gerceklestirmede bilimsel bir dayanak elde etmektir.
Katilimlan ile aragtirmamin ger¢eklegmesini saglayan &gretim elemanlarina,

tez dantsmamm ve hocam Prof.Dr.Hoscan ENSARI’ye, istatistik iglemler konusunda
yardimlarindan dolayt Yard.Dog¢.Dr.Canan SAVRAN’a tegekkiirlerimi sunarim.



Yiiksek lisans egitimim boyunca, destegini higbir zaman esirgemeyen, gosterdigi

biiyiik sabir nedeniyle esime minnettarim.

Ertung AKDOGAN
Kasim 2002
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OZET

Dimyada geleneksel liderlik anlayigimin en biiyiikk rakiplerinden birisi,
saniyede milyonlarca degisiklige ugrayan “bilgi”dir. Giintimiizde geleneksel gii¢
bariz bir sekilde kaybolmustur. Bilginin (Yatay gii¢) kuramsal iiretkenlikte giin

ctikee i artarken | ], ind{dilavegiir) gecarlilifi snragulapmazra

baglanmistir. Liderin de bu gii¢ degisimi igerisindeki konumu, davramig bigimi de
durumsalligin 6tesinde doniistiirlicli bir nitelige sahip olmasim zorunlu kilmigtir.

Bu aragtirmada, Deniz Harp Okulu’ndaki 6gretim elemanlarinin algiladiklan
liderlik stilleri ile is doyumlar1 arasindaki iligkinin diizeyi tespit edilmesi
amaglanmistir. Bununla birlikte, Ogretim elemanlarinin genel, igsel ve digsal is
doyum diizeyleri ile Amirlerin demografik degiskenlerine, Ogretim elemanlarinin
algiladiklar1 liderlik stilleri ile Amirlerin demografik degiskenlerine gore farklilik
gosterip gostermedigi ve Ofretim elemanlarinin algiladiklar: liderlik stillerine bagli
olarak , liderlik stilleri ile genel is doyum, ig¢sel doyum, digsal doyum diizeyleri
arasindaki farkliliklar incelenmigtir.

Aragtirmada iki degisik 6lgek kullanilmugtir. Bu 6lgeklerden “Cok Faktorlii
Liderlik Anketi” (Multifactor Leadership Questionaire) Aragtirmaci tarafindan
Ingilizce orijinalinden Tiirk¢e’ye gevrilerek 63 6gretim elemanmna uygulanmugtir.
Cok Faktorlii Liderlik 6l¢egi toplam 36 soru ve 3 ana faktorden olusmaktadir. 3 ana
faktdre bagh olarak “Dénlistiirticti Liderlik” F-faktoriinde; “Karizmatik/Ilham verici
lider”, “Entelektiiel Uyarim” ve “Bireysel Destek™ fakttrlerinden olusan {i¢ alt
faktor, “Siirdiiriimcti Lider” faktoriinde; “Odiile Bagl”, “Aktif* ve “Pasif’ olmak
lizere 3 alt faktor ve “Serbestlik Tantyan Liderlik” ana fakt6rlerinden olugmaktadar.
Uygulanan diger dlgek ise “Minnesota Is Doyum Olcegi”dir. Bu iki &lgek 63
Ogretim elemanina uygulanarak sonuglar1 SPSS.10.0 programinda analiz edilmistir.

Yapilan analizler sonucunda Ogretim elemanlarmin iy doyumlan ile
algiladiklar1 liderlik davramigt arasinda “Doniigtiiriicti Liderlik” boyutu ve alt
faktorlerinde pozitif bir iligki saptanirken, “Stirdtirtimeti Liderlik” boyutu ve alt
faktorlerinde negatif y6nde kuvvetli bir iligki bulunmugtur. “Serbestlik Taniyan
Liderlik” boyutu ile is doyum arasinda bir iligki saptanamamustir.




ABSTRACT

One of the greatest rival for leadership perception in the world is changing
information million times in a second. Nowadays traditional power has been
disappeared exclusively. The importance of information is increasing for official
productivity. Authority’s acceptability has been questioning. Leader’s position in
this changing power and his attitudes has been compelled to have transforming the
qualification beyond contingency.

In this research it was focused to determine the leadership styles perceived by
lecturers in Naval Academy and the level of the relation for job satisfaction. Besides
this, lecturer’s general, internal and external level of job satisfaction and Academic
Chief” demographic variants; lecturers’ perception of leadership styles and whether it
shows difference according to Academic Chief’ variants or not; and depending on
lecturers’ perception of leadership styles, between leadership styles and general job
satisfaction, internal satisfaction, external satisfaction level of differences were
examined.

In this research, there had been used two different questionnaires. From these
questionnaire ‘’Multifactor Leadership Questionnaire’’ was translated from English
to Turkish and it was applied to 63 lecturers by the researcher. Multifactor leadership
questionnaire include 36 questions and three main factors. Depending on three main
factors there are three sub-factors named as “’Transformational Leadership’’; there
are three sub-factors named as “Charismatic-Inspirational Leadership”, ¢’ Intellectual
stimulation’’ and “Individualized Consideration”. In the ‘’Transactional Leadership’’
factor there are also three sub factor named as “Contingent Reward”,
“’Management-by Exception-active’’, ¢ Management-by Exception-passive’’ and
main factor of “Laissez-faire leadership”. Another questionnaire that was used was
“’Minnesota job satisfaction Questionnaire’’. These two questionnaires were applied
to 63 lecturers and its results were analyzed in SPSS.10.0 program.

As a result of analyses, between job satisfaction of lecturers and their
perception of leadership behaviour, there was positive relation to ‘*Transformational
Leadership’’ dimension and its sub-factors. ‘’Transactional Leadership’’ dimension
and its sub-factors, there was negative relation. There is no relation between

“Laissez-faire leadership” dimension and job satisfaction.
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I.GIRIS

Problemin tanimi ve Aragtirmanin Amaci

Liderlik konusunda, Tiirkiye ve diinyada yapilan aragtirmalarin sayis1 yiiz
binlerce denilse belki abartilmig olmaz. Diinyayi, bir kutunun igine sigdiran
teknolojik gelismeler sonucunda kilometre hesabi yapmaksizin diinyanin diger bir
ucundaki yapilan bir aragtirmaya ulagabilmek artik ¢ok kolay olmaktadir.
Internetteki arama sitelerine ve diinya {izerindeki (niversitelerin sanal
kiitliphanelerine girildiginde liderlik ile ilgili olarak yapilmig bir ¢ok siteye
rastlamamz miimkiindiir. Hatta igerigi tamamen liderlik ve aragtirmalar1 olan
binlerce site de bulunmaktadir. Aragtirmacilar, bilim adamlari, aragtirmalarinin

sonuglarin bu sitelerde yaymnlamakta ve hatta pazarlamaktadirlar.

Boéylesine, diinya literatiiriinii mesgul eden bir konuda bir ¢ok arastirma
yapilmasina ragmen hala liderlik konusunda tam bir uzlagsmaya varilmig degildir.
Yonetim bilimi literatiiriinde liderlik tarzlarmin tespiti dogrultusunda bir ¢ok ampirik
caligma gercgeklestirilmigtir; ancak, liderin dogas1 ve aym zamanda liderlik tarzina
yonelik net bir saptama yapilamamigtir. Nitekim 1949’a kadar ki liderlikle ilgili
literatiirii inceleyen Bontz, 130 farkl: liderlik tanimi ¢ikarmigtir (Bass,1985:16).

Stogdill, liderlikle dogrudan baglantili 5000 ¢aligmay: gozden gegirdikten
sonra sbyle bir ¢ikarima varmigstir; inaniliyor ki bireyin 6zellikleri ve durumun
talepleri 6yle bir karsilikli etkilesim i¢indedir ki, bu durumda ancak bir yada birkag
kigi liderlik konumuna yiikselebilir. Stogdill, herhangi bir durumda kimin lider
olabileceginden ¢ok, liderin ne oldugunu ve nasil olugtugunu analiz etmeyi 6nemli
gormiigtiir (Colvin, 1999:4).

Diinyada geleneksel liderlik anlayisimin en biiyiikk rakiplerinden birisi,
saniyede milyonlarca degigiklige ugrayan “bilgi”dir. Gilintimiizde geleneksel gii¢
bariz bir gekilde kaybolmustur. Bilginin (Yatay gii¢) kuramsal iiretkenlikte giin

gectikge 6nemi artarken, konumsal otoritenin (dikey gli¢) gegerliligi sorgulanmaya



baslanmigtir. Liderin de bu gii¢ degisimi igerisindeki konumu, davrams bigimi de
durumsallifin Stesinde dontistiiriicii bir nitelige sahip olmasini zorunlu kilmustir.
Degisen teknoloji ve bu dogrultuda degisen toplumsal aligkanliklar, toplumsal
sistemin bir alt sistemi olan &rgiit yapilarinin en &nemli boyutu olan “insan”
boyutunun aliskanliklarim, ise bakis agilarimi degismesine neden olmustur.
Dolayisiyla ig gorenlerin i doyum etkenlerinde de bir ¢ok degisimi de beraberinde
getirmigtir. ~ Geleneksel (Siirdiirtimcii-Y6netsel Liderlik-Transaksiyonel Liderlik)
liderlik yontemleriyle is gorenlerin igsel ve digsal iy doyumlarim saglamada etkisiz
kalinmas1 ve giderek belirginlesen verimlilik kayiplari bu degisimlerin dogal
sonuglaridir. Bu nedenle degisimleri, orglit ve is goren i¢in faydaya
doniistiirebilecek nitelikte liderlere ihtiyag duyulmas: sonucu ortaya ¢ikmugtir.
Liderin, is doyumunu saglamaya yo6nelik davraniglan literatiirde bir ¢ok
aragtirmaya konu olmustur. Bu arastrmalar &zellikle Tiirkiye’de daha g¢ok
geleneksel liderlik tarzlariyla, ig géren verimligi ve performansi arasindaki iligkiyi
incelemektedirler. Fakat bu aragtirmalarin ¢ok az1 liderlikte doniistiiriicti unsurlarin,
is doyumuna etkisi lizerine yapilmistir. Bu baglamda, doniistiiriicti liderlik ve bu
liderlik stilinin alt faktorlerinin, i doyumu iizerine etkilerini incelemeyi amaglayan

bu ¢alismanin, literatiire nemli bir katki saglayacag: degerlendirilmektedir.

Arastirma Sorulan
1. Ogretim elemanlarmin genel, igsel ve digsal is doyum diizeyleri ile,
- Yas,
- Riitbeleri,
- Kaynagi,
- Gelir gruplar,
- Egitim durumlari,

- Smiflan,



2. Opretim elemanlarinin genel, i¢sel ve digsal is doyum diizeyleri ile
Amirlerin,
- Riitbeleri,
- Kaynag
- Egitim durumlari,
- Smuflar,
degiskenleri arasinda anlamli bir iligki var midir?
3. Opgretim elemanlarimn algiladiklar liderlik stilleri ile Amirlerin,
- Riitbeleri,
- Kaynagi
- Egitim durumlari,
- Smuflan,
degiskenleri arasinda anlaml bir iligki var midir?
4. Opretim elemanlarimn algiladiklan liderlik stillerine bagh olarak , liderlik
stilleri ile genel is doyum, ig¢sel doyum, digsal doyum diizeyleri arasindaki iligki

nasildir?

Onem

Yeni Harp Okullar1 kanunun yiirlirliie girmesiyle birlikte, Harp Okullarimin
liniversite diizeyinde kabul edilmesi, gergeklestirilmesi zorunlu hale gelen bir gok
yeniligi ve degisikligi de beraberinde getirmigtir. Bunlarin en 6nemlisi ise 6gretim
elemanlarinin niteligi ve akademik ortam ile ilgili bir takim diizenlemelerdir.

Bu diizenlemeleri gergeklestirirken, ¢agdas uygulamalardan ve bilimsel
verilerden yararlanilmasi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu aragtirmanin asil
amaci da bu gercekten yola ¢ikarak bilimsel verilere dayali ¢agdas insan kaynaklar

y6netimini ger¢eklestirmede bilimsel bir dayanak elde etmektir.
Deniz Harp Okulu’ndaki 6gretim elemanlarimin sivil §gretim elemanlarindan
farkli olarak bu mesleklerinin Oniinde; daha Onemlisi bir askerlik mesledi

bulunmaktadir. Kat1 bir sira dizinsel yapr igerisinde farkli rollerin bir arada



bulunmasinin, &gretim elemanlarmin is doyumlarmma nasil etki ettiini bilme
zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.

Sayithlar

Aragtirmanin temel sayithisi, 6gretim elemanlarmin is doyumlarimn ve
algiladiklan liderlik stillerinin, sirasiyla Demografik degiskenleri belirleyen anket,
Minnesota Is Doyum Olgegi ve Cok Faktorlii Liderlik Anketi’ne verecekleri
yanitlarla saptanabilecegidir.

Smirhhklar

Bu aragtirma, Deniz Harp Okulu’nda gérevli subay Ggretim elemanlar1 bu

Ogretim elemanlarinin subay amirleri ile simirhdir.

Tanimlar

Arastirmada yer alan bazi temel kavramlarin tanimlar1 agagida yer almaktadir.
Déoniigtiiriicii Lider: Transformasyonel, doniistimcii lider.
Siirdiiriimcii Lider: Transaksiyonel, Yonetsel, islemsel lider.
Is Doyumu: Bireyin isini ve is yasammm degerlendirmesi sonucu elde
ettigsi haz duygusudur. Is duyumsuzlugu ise, bireyin isinden duydugu
hosnutsuzluk ve bunun bireyde yaratti1 rahatsizliktir (Bagaran, 1985)
Ogretim Elemam : Deniz Harp Okulu 6gretim kadrosunda gorev yapan sivil ve
askeri kaynakli1 subay-iistsubay isgorenlerdir.
Askeri Kaynakh Ogretim Elemam : Lisans diizeyi egitimlerini Deniz Harp
Okulunda bitirdikten sonra, diger liniversitelerde lisans tamamlama ve lisansiistii
egitimlerini tamamlayarak, Deniz Harp Okulunda 6gretim elemanliina atanan
(subay-iistsubay) isgdrenlerdir.



Sivil Kaynakli Ogretim Eleman : Universitelerde lisans ve lisansiistii egitimlerini
tamamlayarak, Deniz Harp Okulunda §gretim elemanligina atanan (subay-iistsubay)
iggorenlerdir.

Riitbe : Subaylarm ilk subaylifa baslamada ve bekleme siireleri sonunda
kazandiklar1 askeri unvanlardir.

Subay : Ozel kanuna gore Silahli Kuvvetlere katilan astegmenden maresale kadar
riitbeyi i¢eren asker olarak tanmimlanan subay, aragtirmada sirasiyla Albay, Yarbay,
Binbasg, Yiizbasi, Ustegmen ve Tegmen olarak almmugtir

Kaynak : Arastirma kapsamina giren deneklerin, lisans diizeyi egitimlerini sivil ya
da askeri okullardan (Deniz Harp Okulu veya fakiilte) hangisinde tamamladigmni
tanimlar.

Smif : Subaylarin test ve miilakat sonuglarina, beden yeteneklerine, isteklerine ve
kadro ihtiyaglarina gére gruplandirilmasidir. Bu aragtirmada Deniz Harp Okulu
Ogretim elemanlarinin yer aldigi 6gretmen, miihendis, deniz siifi olarak ele

alinmustir.

II. LIDERLIK KURAMLARI VE iLGILi ARASTIRMALAR

A. Liderlik Tanimlari

“Lider” kavrammin ilk olarak Ingilizce dilinde ortaya ¢iktigr 1300’1
yillarda; Ingilizce “leaden”den gelen “yol almak” ve “yol géstermek” anlaminda
kullamlmaktaydi. “Liderlik” (Leadership) kavrami ise, 1800’lii yillarda ilk olarak
kullanilmaya baglamigti. (Sorenson,2001:2) Tiirkge ye Liderlik olarak gegen bu
terime, Tiirkge karsilik olarak “Onderlik” ve “yederlik” gibi kelimeler 6nerilmigse de
¢ogu kez ve yogunlukla liderlik s6zciigii tercih edilmektedir (Sisman, 1997:162).

Ik olarak ortaya giktig1 yillardan itibaren liderlik kavramuyla ilgili bir
¢ok arastirma ve tamim yapilmugtir. Stogdil(1974), Liderlik ile ilgili yapilan

aragtirmalar1 bir araya getirerek Ozetlemis; aym tlirden bir galisma Bass (1981),



tarafindan tekrar ele alinarak genisletilmigtir. Stogdill’in kitabinda 6zetlenen 3000
yayimlanmig aragtirmaya karsilik Bass, ondan sadece yedi yil sonra 5000’den fazla
caligmadan s6z etmigtir ( Tinaz ve Okakin, 1997:8).

Bu caligmalarin tiimii Liderlik kavramimi yayinlandiklar1 dénem ve
dolayisiyla etkilendikleri akimlar kapsaminda tamimlamaya c¢aligmiglardir. Kimi
tanumlar liderligin yap:1 boyutunu dikkate alirken, kimi tanimlar ise insan boyutunu
ele almiglardir. Diger taraftan bir terim olarak liderlie yiikklenen anlamlar ve
liderlige iliskin beklenti ve algilar, kiiltiirlere gére de degisebilir. Ancak liderlik,
toplumsal bir grup i¢inde s6z konusu olup diger insanlarla birlikte anlam
kazanmaktadir. Bir insan grubunun olmadigi yerde liderlikten de s6z edilemez
(Sisman, 1997:163). Liderlik kavrami ile bazi genel tanmimlar asafidaki gibi
simiflandirilabilir;

Liderlik, grup etkinliklerini grup hedeflerine ulagsma dogrultusunda
etkileme siirecidir (Celik, 2000:1).

Liderlik, belirli sartlar altinda belirli kisiler ve grup amagclarin
gerceklestirmek iizere bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
y6nlendirmesi siirecidir (Kogel,1993:328).

Liderlik, insanlar1 belirli amaglara yoneltmeye ikna yetenegi, lideri de
grup liyelerini bir araya toplayan ve onlar1 grup amaglarina giidiileyen insandir
(Davis, 1982:115).

Liderlik insanlar1 zor kullanmadan belirli yonlere dogru harekete
gecirmektir (Koray, 1997:169).

Bu tamimlardan yola ¢ikilarak bir sentez olugturulmaya g¢alisildig:
takdirde bu kavrami, “bir grup insam belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglart gerceklestirmek igin onlart harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin
toplamidir” seklinde tanimlanabilir (Eren, 1998:465).

Yukandaki tanmimlardan da anlagilacag iizere, liderlik denildiginde
¢ogu kez liderin iginde yer aldig1 insan grubunu etkilemesi anlagilmaktadir. Ancak
liderle grup arasindaki etkilesim, tek yonlii olarak igleyen bir stire¢ degildir. Lider,
grubu etkiledigi gibi bir grup ta lideri etkileyebilmektedir. Ancak bu etkinin



derecesi, gruba ve grup kiiltiirliniin 6zelliklerine gore degigebilmektedir. Etkiye
dayal1 olarak liderlik, “birey ya da grubu belli amag¢ ya da amaglan gergeklestirme

konusunda etkileme siireci” olarak tanimlanmaktadir.

B. Liderlik Kuramlan ve Gelisim Siireci

Insanhigin baslangicindan bu yana lider ve liderlige yogun bir ilgi
duyulmaktadir. Konfiigyiis¢ii diigiince, liderler ve astlar1 arasindaki iligkileri
diizenleyen bir takim kurallar ortaya koymugtur. Plato, ideal cumhuriyeti kurmak
amaciyla dogru ve akillica karar veren filozof ve krallarin liderlik 6zelliklerini
tammlamgtir. Daha sonra, Plato ve takipgileri bu ozellikleri eski yunanda lider
yetistiren okullarinda uygulanabilir hale getirerek tesis etmeye g¢aligmislardir
(Sorenson, 2001:4). 16. yiizyilda, Italyan Niccolo Machiavelli, liderligin bir bagka
yiiziinii aydinlatmaya g¢aligmus “Yonetici, yonetilenleri, kendisinin dini biitiin, diiriist,
giivenilir, iyi yiirekli, adil, yansiz olduguna inandirmalidir. Ama y6netmenin bu
nitelikleri kendinde bulundurmas: gerekmez” seklindeki agiklamalariyla ve bu

¢aligmalariyla kendisine “Seytanin Cémezi” ad1 takilmigtir (Bagaran,1992:34).

Ozellik Kuramlan

Liderlik konusundaki ilk g¢aligmalar, ozellikle zamanin askeri ve
biirokratik  yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin incelenmesiyle baglamigtir.
Yasadiklar1 d6nemlere damgasim vuran liderlerin kigisel ozellikleri aragtirilarak,
liderlik igin gerekli olan bireysel ve toplumsal 6zellikleri saptanmaya ¢aligtlmugtir.
Napoleon, Gandhi, Lincoln, Martin Luter King, Atatiirk gibi unutulmaz ve
karizmatik liderlerin yagadiklar1 donem iginde ortaya ¢ikislan ve etkileri uzun yillar
aragtirma konusu olmus ve bu kigilerin liderlik o6zellikleri arastinlmigtir
(Erdogan,1991:334).

1950 oncesinde liderlik ile ilgili ¢aligmalara bakildiginda,
aragtirmalarin daha ¢ok etkin olan ve olmayan liderleri, 6zellikle yapisal donanmimlar



geregi, kisilik 6zelliklerindeki farkliliklar1 anlamay1 amagladifini goriiyoruz. O
dénemin anlayigina ve aragtirmalarina bakildifinda, bazilar1 lider dogar
varsayiminda, lider denen bu “biiylik adami” tamimlayan kisilik ozelliklerinin
yakalayabilme tutkusunun baskin oldugu dikkati gekmektedir (Ozger, 1998:7).

Ozellik kuramlarinda basarnih ve basansiz liderlerin  6zellikleri
karsilastirilmaya ¢aligilmigtir. Yapilan bu karsilagtirilmalarda liderlerin belirgin
ozellikleri ortaya konmugtur. Etkili liderlerin ilgi, yetenek ve kisilik ozellikleri
agisindan etkisiz liderlerden farkli oldugu diigiiniilmistiir. Raiph Stogdill, 1904 ve
1947 yillan arasinda yapilan 124 ampirik ¢aligmay1 analiz etmistir. Bu galiymada
lider 6zellikleri arasinda .09 ve .26 arasinda degigen bir iligki saptamigtir. Stogdill,
liderlerin izleyicilerden farkli olan bes temel 6zelligini belirtmistir (Celik, 2000:8).

1. Kapasite (Zeka, dikkatli olma, orijinallik ve yargilama).

2. Basan (Egitim, bilgi ve atletik bagar1).

3. Sorumluluk (Bagimlilik, girisim, direnme, saldirganlik, kendine
gliven ve iistlin olma istegi).

4. Katilma (Etkinlik, sosyallik, isbirligi, uyum saglama ve
niiktedanlik).

5. Konum (Sosyo-ekonomik konum ve popiilarite).

Liderlerin 6zelliklerini belirlemeye yonelik olarak gelistirilen &lgiitler,
soyut Olgiitlerdir. Ozellikle liderlik ozelliklerini saptamak amactyla gelistirilen
anketlerin gegerlik ve giivenirligi de tartigilmaktadir. Bunun yaminda liderlik
ozellikleri bir {ilkenin Kkiiltiirel yapisiyla da yakindan ilgilidir. Belli liderlik
ozelliklerine sahip olan kigilerin yasadiklari toplumun diginda bagka bir toplumda
etkili bir lider olmalar1 miimkiin degildir (Celik, 2000:8).

Liderligi L=f(liderlerin 6zellikleri, takipgiler, ortam) bigiminde bir
fonksiyonla ifade edecek olursak bu teori liderlikte liderin 6zelliklerine birinci
planda 6nem vermektedir. Bu kuramda liderlerin entelektiiel, duygusal, sosyal gibi
kisisel 6zellikleri ile fiziksel 6zellikleri belirlenmeye ¢alismugtir. Liderlikle ilgili

olarak belirlenmeye calisan listede fiziksel 6zellikler olarak;



- Boy,

- Agirlik,

- Giugliliik,

- Yas,

- Fiziksel olgunluk belirtileri,

- Saglik durumu,

- Yakisiklilik,
gibi faktorlerin 6nemi tartisilmugtir. Kisisel 6zellikler olarak da;

- Zeka,

- Hitabet yetenegi,

- Bireyler aras iligkiler ve haberlesme yetenegi,

- Giiven verme ve giivenilir olma,

- Girisimcilik ve riski géze alma,

- Cesaret ve kendine gliven
gibi faktérlerin 6nemi tartigilmigtir. Ancak diigliniirler bu konuda tam bir goriis
birligine varamamiglardir. Bunun nedeni, grubun diger iiyeleri veya takipgilerin
dikkate alinamamasindandir. Lider ile grup iiyeleri arasindaki etkilesim ile liderin
gorev yiiklendigi ortamun kosullarindaki degismeler ve belirsizlikler liderin
basarisinda oldukg¢a 6nemli bir etken olmaktadir (Eren, 1998:347).

Davramgsal Yaklagim

Bu teori liderin o6zelliklerinden g¢ok davramslarina 6nem vermektedir.
Davramg¢1 ekolii temsil eden aragtirmacilarin “Lider dogulur” inams1 kargisinda
temel aldiklarn varsayim, liderlik davramigimin  6grenilebilir  oldugudur
(Ozger,1998:11).

Davranigsal teorileri agiklayici nitelik tasiyan klasik caligmalar 4 gruba
ayrilabilir. Bunlar:

- IOWA Universitesi ¢aligmalari,
- OHIO Universitesi ¢alismalari,
- MICHIGAN Universitesi caligmalar,



- Dort Faktor Teorisi.

IOWA Universitesi ¢aligmalari, 1930’larda Ronald LIPPIT ve Ralph
K.WHITE tarafindan Kurt LEWIN rehberliginde yapilan ¢aligmalardir. Lewin ve
arkadaslarimin incelemeleri, sonraki deneysel g¢aligmalara Onciilikk ettigi ve lider
davraniglarini da ilk defa bilimsel olarak simflandirmasindan dolayr Snemlidir.
Ancak bu sonuglara dayanarak biiyiiklerin olusturdugu, daha karmagik ve resmi orgiit
igindeki bir yetigkinin lider davramglarini, deney igin olugturulan bir gruptaki
¢ocugun tepkisinden farkli olacag1 degerlendirildiginde aym paralellikte agiklamak
yanlis olacaktir (Luthans, 1995:47).

OHOIO Universitesince yapilan arastirmalarda liderlerin davramis boyutu
oldugu agiklanmaktadir. Bunlardan birincisi kigiyi dikkate alma, ikincisi girisimcilik
ruhu olmaktadir.

Sekil 1- OHIO Universitesi Yaklasimi

Girisimceilik rithn fazla

1
1)
Kisiyi ? Kisiyi
Dikkate Dikkate
alma az alma az
4 3

Girisimcilik ruthi a7

Kaynak: Eren, 1998, 5.348

Burada girisimcilik ruhu yiiksek olan lider igi etkili bir bigimde planlayip
organize etmekte, grubu olusturan Uyeler arasinda olumlu iligkiler kurmakta,
haberlesmeyi kolaylagtirmakta ve is’te basar1 gosterme olasilif1 artmaktadir.
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Kisiyi dikkate alan liderler ise, iiyelerle arkadasca iligkiler kurmakta, onlara samimi
ve dostga yaklagmakta, bireylerde sayg1 ve giiven olusturmaktadir (Eren, 1998:348).

MICHIGAN Universitesi galigmalari, 1947 yilinda Rennis Likert, bireylerin
nasil daha iyi yonetebilecegi konusunda bir ¢ok galiymada bulunmustur. Likert’in
calismalarmn amaci bireylerden istenen performans diizeyini ve amaglan
yakalamalar i¢in nasil yonetilmeleri gerektigini belirlemektir (Kottler, 1988:68).

Rensis Likert’in Michigan Universitesindeki 25 yildan daha uzun siiredir
yaptif1 ¢alismalar sonucunda, 4 liderlik sistemi adli teorisini gergeklestirmistir.
Liderin, davraniglarim1 birbirinden ayirt eden temel boyutlardan biri liderin astlarina
tamidig1 katilim miktaridir. Digeri grubun ortak karar vermesi ve yiiksek performans
hedeflerine ulagilmasidir. Likert’in 6nemle tizerinde durdugu bu ii¢ boyut: (Segmen,
2001:17).

- Katilimer Liderlik
- Grubun ortak karar vermesi
- Yiiksek performans hedefleri
Likert Liderlik davraniglarini 4 ana baglik altinda toplamigtir. Bunlar:
- Somiiriicti-otoriter liderlik,
- Yardimsever-otoriter liderlik,
- Katilime liderlik,
- Demokratik liderlik.

Likert’in katilimci liderlik modeline goére etkin y6netici kendini iki gruba ait
gormektedir. Bir grupta tist konumda iken digerinde ast konumundadir. Buradaki
onemli husus yoneticinin, hem iyi bir lider hem de iyi bir ast olmasidir (Segmen,
2001:17).

Bowers ve Seashare’in liderlik davramginda dort faktor teorisine gore
etkili liderligi belirleyen etmenler olarak su hususlar ortaya atilmigtir. Bunlar:

- Destek; Liderin davraniglar1 iiyelere ©nem verildiginin ve
faaliyetlerine destek oldugu duygusunun hissettirilmesine iliskindir. Boylece lider
liyelere uyum saglayacak ve onlara deger verdiginden lider-iiye arasindaki dostluk ve

dayamgma artacaktir.
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- Karsilikli etkilegimi kolaylagtirma; iiyeler arasinda sicak ve samimi
duygular gelistirme, bylece liyeler arasindaki duygusal yakinlasma ve giiveni
artirici bir hava yaratilarak gerilim azaltilacak verim artirilacaktir.

- Amaci belirleme ve gelistirme; lider astlarina organizasyonun amacim
benimsetecek ve bu amaca donilk faaliyetlerin pekistirilmesine yardimci olacaktir.
Boylece lider yonlendirici ve kontrol edici bir fonksiyon yiiriitecektir.

- Isi kolaylagtirma; lider burada grup iiyelerinin amagclarina ulasmalari
i¢cin onlarin ¢aligmalarimi planlamakta, ¢abalan arasinda koordinasyon saglamakta,
sikintih anlarinda sorunlarim 6grenmekte ve yardimer olmaktadir (Eren, 1998:350-
351).

Durumsal Liderlik Yaklagimi

Davrams¢1 yaklasim, Ozellikgi kurama dayali ¢alismalarin liderlik
kavraminda bir ¢ok soruyu aydinlatmadifi ve cevaplamadidi igin 1940 larin
ortalarina dogru liderlik literatiirine girmeye baglamigtir.  Bu yaklagimda
arasgtirmalar bagarili liderlerin nasil davrandiklar ile ilgilenmiglerdir. Ohio eyaleti
caligmalari, Michigan lniversitesi ¢aligmalari, otoriter-demokrat siire¢ modeli ve
yonetimsel ¢izgi ¢aligmalar liderlerin davramslar {izerine modeller gelistirirken bu
yaklagimin baglica 6nctileridir (Kogak&XKirazci, 1997:300).

Bu modeller liderlik davramslarimin yalmizca gérev ve iligki boyutunu ele
almislardir. Liderlik ile tiretim performansi, izleyenlerin tatmini ve verimi arasmda
iliski kurmadig1 iginde 1960 lara dogru bu caligmalar Onemini kaybetmislerdir
(Kogak&Kirazci, 1997:301).

Durumsal liderlik modelinde liderin gosterdigi davramglar temelde ikiye
ayrilir. Bunlar yénlendirici ve destekleyici davraniglardir. Yonlendirici davramglar
tek yonli bir iletisim igerisinde liderin galigtig1 bireylere rollerini ve islerini agik bir
sekilde sdylemesi ve onlarin performansim yakindan denetleyerek ne yapacaklarim,
nasil ve ne zaman yapacaklarim gosteren davramglardir. Liderin yonlendirici

davranislarina agagidaki 6rnekler verilebilir (Blanchard, 1981:321).
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Amag ve hedefleri belirlemek

Her bir izleyenin gorevlerini yerine getirmesinde rollerini agik ve net olarak
belirlemek

Izleyenlerin bagaracag: isleri 6nceden planlamak

Kaynaklan organize etmek

Is 6nceliklerini s6ylemek

Yapilacak isler i¢in zaman ¢izelgesi saptamak

Izleyenlerin performans degerlendirmelerini yapmak

Izleyenlere gérevlerini nasil yapacaklarim géstermek veya sdylemek

Isin zamaninda ve uygun olarak yapalip yapilmadigini kontrol etmek

Destekleyici davraniglar kargilikli iletisim yolu ile liderin izleyenleri

dinlemesi desteklemesi, cesaretlendirmesi ve izleyenleri kararlara ortak edici

davramglar igerir. Liderin destekleyici davraniglarina agagidaki 6rnekler verilebilir
(Blanchard, 1981:328).

Izleyenlerden gorevlerin basarilmasi i¢in 6neriler istemek

Izleyenlerin  goérevlerini bagarmasini  veya sorunlarimi  ¢Szmesini
kolaylagtirmak

Izleyenlerin gérev veya gorev dis1 sorunlarini dinlemek

Izleyenlerin gérevlerini yapabileceklerine olan inanglarimi saglamlastirmak
cesaretlendirmek

Kurumun isleyisi hakkinda izleyenlerle iletisimde bulunmak

Izleyenlere gerektiginde geri bildirim vermek

Izleyenleri gérev bagariminda 6diillendirmek

Bu model liderlerin gesitli liderlik tiplerini izleyenlerin gelisim diizeylerine

gbre ayarlamalan gerekliligini vurgular. Izleyenlerin gelisim diizeyleri onlarin ne

oranda yonlendirilmeye veya destege ihtiyaci oldufunu gosterir. Gelisim diizeyi

izleyenlerin sadece gorev yeterliligi ve gérevi yapma kararlilif: ve istegini igerir.

Bireyin bilgisi ve yetenekleri gorev yapabilme yeterliligini, motivasyon ve kendine
giivende kararliligin etkileyen unsurlardir (Kogak&XKirazci, 1997:301).
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Durumsal liderlikte izleyenlerin gelisim diizeyleri Diisiik, Orta ve Yiiksek
olmak lizere ii¢ ana kategori ve dort seviyede incelenir. Yeni bir goreve
baglandiginda bireyler ne yapacaklarim bilmek ihtiyacindadirlar. Neyi ne zaman ve
nasil yapacaklarim bilmemektedirler. Islerini dogru yapip yapmadiklar: hakkinda da
siirekli bir olumlu veya olumsuz geri bildirmeye ihtiya¢ gosterirler. Bu gelisim
diizeyindeki bireylere sadece sorumluluk verici liderlik 6rnegi gostererek bagari
beklemek hayalcilik olur. Yonlendirici liderlik bu asamada daha etkili bir model
olarak goziikiir (Blanchard, 1981:329).

Yol-amag kurami, Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilmigtir.
Yol amag¢ kuramu, lider etkililiini agiklamaya yonelik olarak gelistirilen bir
durumsal liderlik kuramidir. Bu kuram, liderligin gérev ve iligki davramgini
belirlemektedir. Yol ama¢ kurami, liderin izleyenlerin gosterilen amaca
ulagabilmeleri i¢in onlar1 amaca giidiilemesini iigiincii boyut olarak eklemektedir. Bu
kuramda liderin izleyicileri, nasil etkiledigi, is ile ilgili amaglan nasil algiladig1 ve
amaca erigme yollarinin neler oldugu tizerinde durulmaktadir (Eren, 1998:364)

Yol-amag kurami, lider davranisi iizerinde odaklanmigtir. Ozellikle House ve
Mitchel’in kuraminda dort temel liderlik davranis: belirlenmistir (Bagaran, 1992:73)
1. Emredici (Yonlendirici Davrams): Bu liderlik davranisi izleyicilerin kural ve
mevzuata iliskin sorularmmi, beklentilerini, 6zel egilimlerini agiklamaya
¢aligmaktadir.

2. Bagar1 YoOnelimli Liderlik: Lider davranigi, amaglar Oniindeki engelleri
ortadan kaldirma, performans gelistirme, miilkemmelligi vurgulama, is gorenlere
giiven verme ve onlarin yiiksek standartlart kazanmalarimi saglama olarak
belirlenebilir.

3. Destekleyici liderlik: Bu liderlik davramisi, dost¢a bir ¢aligma iklimi
olusturma ve ig gérenlerle ileri diizeyde ilgilenme davraniglarim kapsamaktadir.

4, Katilimei liderlik: Lider karar vermeden Once is gorenlerin diistincelerini
almakta ve onlar1 karar verme siirecine katmaktadir.

Fiedler, liderlik bi¢imini belirlemek amaciyla bir ara¢ gelistirmistir. Bu

aragla liderlerin birlikte ¢aligmay1 en az tercih ettikleri (Least Preferred Co-Worker,
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LPC) izleyenleri nasil algiladiklarini aragtirmustir.  Bu bulgular temel almarak,
liderin en ¢ok tercih ettigi ile en az tercih ettigi izleyenler arasindaki algilama
benzerliginin derecesi bulunmaya ¢alisilmigtir (Basaran, 1992:76).

LPC 6lgegi yardimiyla liderin ise veya gruba yonelik davramiginin analizi
yapilmigtir. 18 Boliimden olusan LPC 6lgegi ile liderin birlikte ¢aligmaya olumlu
veya olumsuz yonelimi belirlenmeye ¢aligiimistir. LPC 6lgeginde bir kavramun iki
ug noktas: belirlenip, iki ug aras1 8 duruma boliinmiistiir. Bu dlgek temelde, liderin
liderlik bigimini 6l¢meyi amaglamaktadir (Erdogan,1991:341).

Sekil 2- Liderin Durumlara Gire Davrams Bigcimleri

Lider-Uye ]

. Iyi Kotii

Iligkileri

Gorev Yapisi Belirli Belirsiz Belirli Belirsiz

Konumsal Gii¢ | Giiglii | Zayif | Giigli | Zayif | Giiglii | Zayif | Gligli | Zayif

Durumlar

Uygun Uygun Degil
Kaynak: Celik, 2000, s.23

Sekil 2’de liderin durumlara gére davramg bigimleri yer almaktadir. En
uygun durum, lider-iiye iligkilerinin iyi olmasi, gorevin iyi yapilandirilmasi ve liderin
konumsal giictiniin yiiksek olmasi durumudur. En uygun olmayan durum ise lider-
tiye iligkilerinin kétii olmasi, gérevin yapilandirilmamasi ve konumsal giiclin diigtik
olmasi durumudur.

Durumsal Liderlik ¢aligmalarim destekleyen diger bir kuram ise Vroom ve
Yetton’un “Normatif Kurami” dir. Vroom ve Yetton, liderin astlarim1 karar verme
stirecine katma durumuna goére uygun liderlik davrams bigimleri gelistirmigtir. Bu
liderlik kurami, her duruma uygun tek bir liderlik bigiminin olmadigim
savunmaktadir. Bununla birlikte otokratik liderlikten demokratik liderlie dogru
genis bir ¢ergeve iginde uygun liderlik davramiglan olugsmaktadir. Vroom ve
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Yetton’un modelinde iki durumsallik degiskeni bulunmaktadir; bunlar, kararin
kabulii ve kalitesi ve liderlik bi¢imidir (Celik, 2000:23).

Vroom ve Yetton otokratik liderlikten demokratiklige dogru bes liderlik
bigimi gelistirmigtir ve model normatiftirr Bu modelde karar verme bigimini
belirlemek igin izlenmesi gereken bir dizi sirali kural 6nerilmektedir.

Bu kuramin bazi sinirhliklar bulunmaktadir. Bu kuramin odak noktasi kendi
kendine bilgiden yararlanma olugturmaktadir. Yoneticiler duruma uygun olarak
etkili ya da etkisiz olabilecek bir dizi soru listesi olugturmaktadir. Ayrica bir iilkenin
kiiltiire]l normlari, karar verme siirecine etkide bulunabilir. Yoneticinin kabul etmesi
ve istemesine bagli olarak astlar karar verme siirecine katilmaktadirlar. Dolayisiyla
bu kuramda liderin astlarim1 karar verme siirecine katma davramgi temel belirleyici
olmaktadir (Celik, 2000:24)

Sekil 3- Vroom ve Yetton’un Liderlik Bicimleri

Liderin astlarim1 karar verme siirecine

katmaya yonelik cesaretlendirme

Liderlik Bigimleri .
Diisiik (Otokratik)
Lider, mevcut verileri kullanarak karar .
verir.
Lider, astlarinin goriigiinii alir ve karar 5
tek basina kendisi verir
Lider sorunu astlariyla bireysel olarak
goriisiir, onlarin goriis ve 3

diigtincelerinden yararlanir ve karari

kendisi verir.

Lider sorunu grupla paylagir, astlan grup

halinde bir araya getirir ve karar kendisi | 4

verir.
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Lider grubun bir iiyesi olarak sorunu |5

aylasir ve karari tiyeleri ile birlikte
P y ; el Yiiksek (Demokratik)
verir.

Kaynak: Celik,2000, s.25

Uc boyutlu Liderlik Kurami

Reddin, ii¢ boyutlu y6netim tipi kuraminda eski modellerin, gérev ve iligki
boyutlarina ilk defa “etkinlik” boyutunu ilave etmistir. Ug boyutlu dnder etkinligi
modelinin gelismesine biiylik katkida bulunan Reddin, yararh bir kuramsal modelde
¢esitli davramig tiplerinin duruma bagh olarak etkin veya etkinsiz olabilecegini
gostermeye ¢aligmaktadir. Su halde her kosulda etkin olacak bir tek 6nder davrams
tipi kesinlikle olamaz (Eren, 1998:360).

Eski 6nderlik modellerinin gérev ve iligki boyutlarina bir etkinlik boyutu
ekleyerek, liderlik tipi kavramlarim belirli bir g¢evrenin durumsal istemleri ile
birlestirmeye ¢alisilmuigtir. Onderin tipi, belirli bir duruma uygun oldugunda, etkin,
uygun olmadiginda etkinsizdir (Eren, 1998:360).

Merkezde yer alan liderlik gozeneginde dort temel liderlik bigimi
bulunmaktadir: Bu merkezdeki liderlik bigimleri ilgili, biitiinlesmis, soyutlanmig ve
adanmug liderlik bi¢imlerinden olusmaktadir. Etkili ve etkisiz liderlik bigimleri egit
bir daglimi gostermis, dordii etkili dérdii etkisiz liderlik bigimi belirlenmigtir
(Celik,2000:33)
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Sekil 4. Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Kavram

A
Etkililik
lligki Bovutu
Boyu ovu
Gérev
Boyutu
4>

Kaynak: Celik, 2000, 5.33

Etkili liderlik bi¢imleri sunlardir: (Celik,2000:33)
1. Gelistirici. Bu liderlik bi¢iminde lider maksimum diizeyde iligkiyle ve minimum
diizeyde gorevle ilgilenir. Gelistirici lider izleyenlere giiven verir.
2. Yonetici. Hem gorev hem de iliskiye yiiksek diizeyde 6nem veren bir liderlik
bi¢imidir. Yonetici lider, ¢ok iyi bir giidiileyici, yiiksek standartlar belirleyen,
bireysel farkliliklar1 taniyan ve grup y6netiminden yararlanan kigidir.
3. Biirokrat. Bu liderlik bigimini benimseyen kisi, hem goreve hem de iligkiye ¢ok
az ilgi gosterir. Biirokrat tipi lider, esas olarak kurallara ©6nem verir. Kurallar
kullanarak durumu kontrol etmek ve siirdiirmek ister.
4. lyi niyetli otokrat. Bu liderler goreve yiiksek diizeyde ve iligkiye diisiik diizeyde
Onem verirler. Bu bi¢imi kullanan lider ne istedigini bilir ve ¢aligma arkadaglarimi

glicendirmeyecek davramglar sergiler.
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Sekil 5. Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Modeli

A Etkili Bigimler
lliski Yénelimi | Temel Bigimler
Geligtirici | Yonetici
. A Iyi niyetli
o Ilgili Birlestirici | Biirokrat
Etkisiz Bicimler Otokrat
Misyoner Uzlastiric Adanmi
y Kopuk ;
Daha ¢ok etkili
4
Il isiz " e -
& Otokrat GW
Daha az etkili

Kaynak: Celik, 2000, s.34.

Etkisiz liderlik bigimleri ise sunlardir:

1. Misyoner. Uygun olmayan bir durumda ig gérene ¢ok fazla iligkiye ise ¢ok az
Onem veren bir liderlik bi¢imidir. Bu liderler kendi kendine uyumu 6nemli bir deger
olarak gormektedir.

2. Uzlagtirict. Bu liderlik bi¢iminde gérev ya da iligkiden sadece birine énem
verilmesi gereken bir durumda, her ikisine de ¢ok fazla 6nem verilir. Uzlagtiric: lider,
kétii bir karar vericidir ve baskilardan etkilenir.

3. Otokrat. Bu liderler uygun olmayan durumlarda géreve ¢ok fazla is gérene ise ¢ok
az ilgi gosterir. Otokrat lider bagkalarina giivenmez, sadece mevcut olan ise 6nem
verir.

4, llgisiz. Lider uygun olmayan durumlarda diisiik gérev ve diigiik iligki yonelimli

davramglar gosterir. Bu liderler pasif ve ilgisiz biri olarak goriiliir.
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C. DONUSTURUCU VE SURDURUMCU LIDERLIK

Doniigiimsel Degisim ve Paradigma Kavram

Pozitivist ve akilc1 goriis, her 6lgekteki sosyal kurumlara nesnel ve akilci bir
perspektiften yaklagmaktadir. Degisim, degisen gevrenin gereklerine yavag yavasg
(incremental) uyum olarak goriilmekte ve ani, kesintili (discontinuous) degisimden
kagmilmasi gerektigi savunulmaktadir. Ancak, evrim, uyum ve birikime dayali bu
degisim anlayis, kesintili degisim (discontinuous change), doniigiim ve devrim gibi
kavramlar1 temel alan yaklagimlarin ¢ogalmas1 sonucu ates altindadir ve etkisini
yitiriyor gibi goriinmektedir. Fizikte, kaos kurami, fiziksel sistemlerde diizensiz,
kangik davramiglarin diizen ve uyuma yol verebilecegini; aym sekilde uyum ve
diizenlilige dayanan sistemlerin kisa siirede diizensizlige gegebilecegini iddia
etmektedir (Gleick,1987:41).

Son zamanlarda, sosyal bilimcileri, bu geleneksel olmayan perspektifler
uyandirmis ve harekete gecirmigtir. Diger bilimsel alanlarda ortaya ¢ikan bu yeni
gelismeler 6rnegin 6rgiit ve yonetim biliminde yeni kuram ve yaklagimlarin ortaya
atilmasina kaynaklik etmistir. Orgiit kuramindan Antropolojiye kadar, bu tip
geleneksel olmayan ve alisilmadik entellekttiel yonelimlere ilgi duyan insan sayisi
hizla artmaya baglamustir.

Bu yeni girisimlerden bir tanesi kurumlarda degisimin ¢dztimlenmesinde
Kuhn’un paradigma kavramimn kullanilmasina iligkindir. Bu yaklasimda, belli bir
zaman araliginda bir kurum ya da herhangi bir sosyal sistem belli bir diinya goriigii
veya referans sistemi (frame of reference) ile tanimlanmir. Buna “paradigma” diyoruz.
Bagka bir deyisle, paradigma, sosyal bir sistemde algiya gekil veren ve davrams
yonlendiren bir diinya goriisii veya referans sistemi (frame of reference) olarak da
tanumlanabilir. Bir sosyal sisteme 6zgti bir paradigma alg1y1, diislince ve davraniglari
farkinda olunmadan gekillendirir. Brown’a gore, paradigma biligsel oldugu kadar
pratiktir de. Her paradigma, belli bir sistemde gorevlerin ne sekilde olacagimmi ve

diger gorevlerle olan iliskisinin nasil diizenlenecegini ortaya koyar. Onun igin, her
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paradigma ger¢ek durumlarda amag¢ ve kurumsal iglevlerin sistemli olarak yerine
getirilmesi i¢in ¢alisanlar arasinda bir anlagma ve uzlagma saglar (Simsek&Aytemiz,
1997:474).

Metaforik anlamda, her paradigmanin diinyanin igleyisi ve olaylarin birbiriyle
iligkisi hakkinda kesin olmayan varsayimlara dayanan soyut bir yam vardir. Ote
yandan, bu soyut varsayimlardan tiiretilen belli sayida Ornek (examplars) ve
modeller, sistemdeki kigilerin davranis ve etkinliklerine yén veren elle tutulur, nesnel
stratejiler sunar. Paradigmanin soyut varsayimlar boyutundaki sayiltilardan tiiretilmis
Ornek ve modeller yoluyla bireyler davramglarimi gergeklestirirler. Yeni
paradigmanin soyut sayiltilari nesnel ger¢eklige uygulanir. Sayiltilarda varsayilan
sonuglara ulagilamiyorsa paradigmanin varsayimlari yeniden formiile edilir. Bu
anlamda her paradigma siirekli “gergeklik” testinden geger (Simsek&Aytemiz,
1997:475).

Paradigmanin soyut varsayimlari, birgok Ornek ve acik davramig kaliplart
araciifiyla o sosyal sistemdeki kisilere aktarilir. Paradigma soyut yoniiyle degil,
uygulamaya dayali nesnel yoniiyle Ggrenilir; yani paradigmalar “yaparak 6grenilir”
(learning by doing). Bu pratik ve deneyime dayali 6grenme fikri (yaparak 6grenme),
varolan paradigmay1 somutlastirir ve mesrulagtirir. Buna karsilik, temel varsayimlara
ragmen problemler artmaya bagladik¢a, belli bir paradigmanin hakim oldugu sosyal
sistemlerdeki kigiler bir seylerin dogru gitmedigini, problemlerin ¢6ziilmedigini
hissetmeye baglarlar. Bu durum devam ettikge problemler krize neden olur. Bu kriz
sirasinda varolan paradigmanin temel varsayimlar: sorgulanir ve diinya ve isleyisiyle
ilgili alternatif goriislerin aragtirilmasina baglanir. Bunu paradigmatik bir doniigiim
veya yeniden yapilanma izler. Bu degisim, varolan diizeni sarsici ve kesintilidir.
Sonugta, bu paradigma bagka bir paradigma ile yer degistirir. (Simsek&Aytemiz,
1997:475).
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Paradigmatik Degisim ve Doniigtiiriicii Liderlik

Kurumlarda ve sosyal sistemlerde, paradigmatik degisim goriigii liderlik
¢alismalarina ¢ok Snemli katkilar getirebilir. Doniigtiiriicii ve Siirdiiriimcii liderligin
ortaya ¢iktifi kurumsal veya sosyal ortam titizlikle aragtirilmaksizin, liderligi tek
basmna bir olgu olarak anlamaya devam edecegiz. Doniisiimsel degisim goriisii,
resmi kurumlarda, sosyal sistemlerde, sosyo-politik alt sistemlerde liderlik alanini
yenileyebilecek dogurgulara sahiptir (Simsek&Aytemiz, 1997:477).

Orgiitler sosyal sistemler olarak siirekli degismek zorundadirlar. Orgiitsel
degismenin bazen evrimsel bazen de koéklii doniigiimsel bir siireg iginde olustugu
goriilmektedir. Planh orgiitsel degisme ve orgiit geligtirme de degisim ihtiyacim
kargilamaya yonelik etkinliklerdir. Orgiitlerin yasayabilmesi ve gevresel degisimlere
uyum saglayabilmesi, orgiitsel degisme kapasitesini geligtirebilmesine baglidir
(Celik, 2000:141).

Yogun bir degisim hizimin yasandig: glintintizde eski liderlik davraniglariyla
degisim siirecine uyum saglayabilmek miimkiin degildir. Bu degisim hizina en ¢ok
Déniistiirticii liderlerin uyum saglayabilecegi ileri stiriilmektedir.

Donstlirticti liderlik, orgiitte ani ve etkili degisimi gergeklestirmeye y6nelik
bir liderlik bigimidir. Doniistiirlicti liderlikte Orgiitiin i¢ ¢evresinin denetim ve
esglidimiine dayali bir liderlik anlayigindan ¢ok, 6grenmeyi kolaylagtiric1 ve
yenilik¢i bir liderlige ihtiyag¢ duyulmaktadir. Bu liderlik bigiminde degisimi
destekleyen yeni orgtitsel degerler gelistirme 6nem kazanmaktadir (Bass&Steidlmeir,
1995:3)

Organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu bu yenilikler kargisinda yeni bir liderlik
yaklagimi ortaya cikmustir. Bu liderlik yaklagimi, lider ile taraflar1 arasindaki
degisimin dogasina yo6nelik bir yaklagimdir. Doniistiiriicii lider, taraftarlarina ortak
bir vizyon agilayan, taraflarinin sahip oldugu potansiyeli en ist diizeyde
kullanmalarim saglayan, degisimi ve yeniligi 6ngéren ve bu dogrultuda onlarin yeni

bakis agilan kazanmalarim saglayan bir liderliktir (Inci, 2001:5).
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Bir diger tamima gore donigtiiriicti liderlik, gii¢lii vizyona dayanan,
doniigtiiriici gelecek odakligi algilayan ve gergeklestiren (digsallik esas); diger
taraftan biiyiik c¢aptaki bir degisimi Ongoéren,6rgiit kiiltiirinde yogunlagarak
paylasilmig bir vizyonla gelecek odakli giiglii bir yap: olusturma egiliminde olan
kigidir (Eren, 1998:369).

Doniigtiirticii liderlikte, caliganlara bir vizyon kazandirmak ve bir yenilik ve
degisimin gerekliligini ilham etmek ve inang agilamak Snemlidir. Boylece, galisanlar
yahut izleyicilerin gayretleri, ¢calisma arzu ve istekleri kamgilanmg olaganiistii ve
orijinal fikir ve galismalar ortaya ¢ikarilmig olmaktadir (Inci, 2001:5).

Giliniimiizde degisen is dilinyasinda, yasanan stirekli degisimlere ayak
uydurabilmek, bu degisimi yOnetebilmek i¢in doniistiiriici lidere ihtiyag
duyulmaktadir. Ciinkii dontigtiiriicti liderlik stireci, organizasyon {iyelerinin varsayim
ve davramslarindaki biiyiik bir degigsimi kapsamakta ve iiyeler arasinda
organizasyonun misyonu, stratejileri ve hedeflerini kapsayan bir baglilik
yaratmaktadir (Inci, 2001:6).

Déoniigtiiriicii liderlik siireci, bireylerin yarattigi hem liderin hem de taraftarin
motivasyonu ve moral seviyesini yiikselten bir bagdir. Déniigtiirticti liderin temel
amaci, taraftarlarinin maksimum potansiyellerine ulagmalarina yardim etmektedir.
Tiim bu 6zellikler dogrultusunda doniistiiriicii liderlerin sahip oldugu karakteristikleri
soyle siralamak miimkiindiir: (Bass, 1997:32)

- Donistiiriicii liderler karizmatik bir yapiya sahiplerdir. Taraftarlar siirekli
liderini takip eder ve onun gibi olmaya ¢aligirlar. Doniistiirticti liderler
yiikksek moral standartlarina sahiplerdir ve taraftarlar1 onlara g¢ok
giivenirler.

Lider, taraftarlarina arzulanan bir gelecek i¢in bir yon duygusu ve bir
vizyon Onerir.

- Doniigtiiriici. liderler,  sahip  olunan  yiiksek  beklentileri
taraftarlarina anlatarak onlari tegvik eder.

- Doéniigtiiriicti lider, taraftarlarim1 zihinsel olarak tesvik ederek sahip
olduklan yetenek, inang ve fikirlerin ortaya ¢ikmalarim saglar.
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- Doniigtlirticii lider, risk olmaya ve yenilige cesaret verir.
- Doniigtiirticti lider bireylere gok 6nem verir, onlar1 dikkatlice dinler, yol
gosterir.

Déniigtiirticti liderligi bize hatirlatan en 6nemli 2 bilesen moral ve
motivasyondur. Donlstlirlici lider eer ¢ok iyi bir karaktere sahipse taraftarin
igindeki en iyiyi ortaya ¢ikarir. Eger liderin ortaya koydugu vizyon organizasyonun
amaglan ili ¢atigirsa bu durum hem bireyler i¢in hem de organizasyon igin yikici olur
(Inci, 2001:6).

Doniistiiriicii Liderlik Kuraminin Geligimi

Liderlik aragtirmalarinda uzun stire gérev ve insan boyutu incelenmigtir. Ohio
State ¢alismalarindan beri yapilan Caligmalarda is doyumu ve etkililige bagimh
olarak girigim gliciinii kullanma ve saygmnlik olarak iki liderlik faktorii tizerinde
duruldu. Bu liderlik boyutlan, liderlik modellerinde en ¢ok kullanilan boyutlardir.

Iyi bir liderin sahip oldugu karakteristikler, cesaret, giivenilirlik,
biitiinlestiricilik, vizyon, hirs ve inangtir . Geleneksel liderlik modelleri giin gegtikge
Onemini yitirmektedir. Ciinkli, organizasyonlar ve insanlar siirekli degismektedir.
Eski liderlik yaklagimlar1 degisen kosullara ayak uyduramamaktadirlar. Bireyler gok
eskiden kalma yontemleri istememektedirler. Ciinkii onlar daha egitimlidirler,
kendilerine giivenirler ve diiglincelerini kendileri yaratmak isterler (Grint, 1999:202).

Durumsal teoristler, en etkili davramgin insan ydnelimli ve gorev yonelimli
davramiglarin  uyumuyla gerceklesebilecegini savunuyordu. Fiedler, liderlik
davramiginin sadece degismeyi saglama olmadiini, etkili lider davranigim belirleyen
¢ok degisik durumsal faktériin bulundugunu kabul ediyordu. Hersey ve Blanchard,
bu davrams bigiminin farkli durumlara uyum saglamada giiclik olusturacagim
savundu. Etkili liderlikte, liderin yetigsme bi¢imi ve kendini gelistirmeyi 6grenme ve
degisik kosullar altinda etkili olabilme gibi faktorlerin de dikkate alinmas: gerektigi
benimsendi (Celik, 2000:142).
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Bazi kuramcilar, durumsal kuramlarin lider ile izleyenler arasindaki iliskileri
basit bir temele dayandirmasim elestirmistir. Bu kuramcilar, Doniistiiriictii liderlik
konusunu aragtirmayi tercih etmis ve Doniigtiiriicti liderlerin izleyenlerin ortak
beklentilerini kargilamamn &tesinde onlara ilham kaynagi olabilecek davraniglart
gosterdiklerini savunmuglardir. - Aragtirmacilar lider etkililigini benimsemekle
birlikte, kismen bunun ne oldugunu belirlemeye ¢alismiglardir. Bu arastirmacilar
Déoniigtiiriicti liderlerin gevreyi degistirebilecegine inanmiglardir. Avolio ve Bass'a
gore (1988), Doniistiiriicti liderler, sadece zorunlu olarak gevresel olaylara, tepkide
bulunan kigiler degil, aym zamanda yeni bir ¢evre olusturan kigilerdir
(Celik,2000:142).

House, karizmatik liderlik tizerindeki dagimik g¢aligmalar1 toparlamis ve
karizmatik liderligin izleyenlerin tizerindeki etkisinin aragtirilmas1 gerektigini
savunmugtur. Bass, Doniistiirtici ve Stirdiirlimeti liderlik arasindaki ayrimi diger
liderlik 6zelliklerini dikkate alarak yeniden belirlemistir. Doniigtiirticii liderlerin daha
¢ok karizmatik ozellikler tasidiklart ve bu liderlerin olaganiistii ¢aba gostererek
grubun beklentisini kargilamaya ¢alistiklar1 saptanmigtir. 1980'lerden sonra liderlige
iligkin yapilan aragtirmalarda Doniistiiriicti liderlik ve Kkarizmatik liderlikte
entellektiiel enerji baskin bir konu olarak ele alinmigtir. Karizmatik ve Dontistiiriicii
liderlik tizerinde degisik modeller ve yaklagimlar gelistirilmistir (Bass, 1197:17).

Yeni liderlik .egitimi ve liderligi gelistirme programlarinda Doniistiiriicii
liderlige iligkin liderlik uygulamalar1 anketi (Leadership Practices Inventory)

Oglgﬁ_h,%_}\g_g]nda DNAndictinicrdi lideelily _liderlik__gohneginin

e "







Déniigtiirticti liderler, ikna etme yeteneklerini kullanarak insanlarin belli
kurallara uyum saglamalar igin gerekli kosullar1 hazirlarlar. Onlar, yonlendirdikleri
bireylerin, dogal bir gelisim siireci ig¢inde saygi ve baglilik gostermelerini
ozendirirler. Kendini izleyenlere yonelik olarak, gercek bir dikkat ve ilgi gosterirler
(Colvin,1999:23).

Stirdiirtimeti  liderlik  yaklagimi, liderlik  6zelliklerinin  analizinde
kullamilmigtir.  Dontistiirticti  liderlik konusunda ¢alisan arastirmacilar, liderlik
ozelliklerine iligkin bilgileri karizma modeline uygulamiglardir. Ornegin Boal ve
Bryson (1988), bir model yardimiyla karizmatik lider davraniglartyla karizmatik
liderin izleyiciler tizerindeki etkileri arasindaki iligkiyi belirlemistir.

Karizmatik o6zellikler, Dontistiiriici liderlik davramiginin bir boyutu olarak
goriilmiigtiir. Aragtrmacilar Stirdiiriimcti  liderlik davramiginin  sosyal etkisini
"igsellestirme", Doniistiiriicti liderlik davranigimin sosyal etkisini ise "6zdeslesme"
olarak saptamiglardir (Celik,2000:146).

Déniigtiirticti liderlik iizerinde yapilan ¢aligmalar iimit verici olmaktan daha
¢ok ispat etmeye yoneliktir. Ornegin Bryman (1992), 6rgiite iliskin ¢alismalarinda,
Déniistiiriicti lider davramglariyla ¢alisanlarin is doyumu ve is performansi arasinda
olumlu bir iliski oldugunu gosterdi. Orglitsel ortamla ilgili yapilan degisik
aragtirmalarda benzer bulgular elde edildi. Hatta karizmatik liderlik davramginin
(Doniistiiriicti liderlik davranigimin bir bigimi olarak da ele alinmaktadir) liderlik
davrams tizerindeki goreli etkisi laboratuar ortaminda incelenmistir. Howell ve Frost
(1989), karizmatik lider davramisinin yiiksek performans, iy doyumu ve rol
acikligiyla yakindan iligkili olduunu saptamugtir. Doniistiiriicti liderlige iligkin
geligtirilen farkli yaklagimlar ve Doniistiiriicti lider davraniginin ¢6ziimlenmesi, lider
etkililigine ayr1 bir boyut getirmigtir. Doniistiiriicii liderin bagarisinda durumsal
kosullar ve iligki bi¢imi anahtar kavramlar olarak belirlenmistir (Podsokoff ve Dig.,
1996:261).

Déontigtiirticti  liderlik, bireyin kendi amaglarn diginda, grup amaglan
dogrultusunda bir bakis agist kazanmasim amaglamaktadir. Doniistiiriicii liderler,
bireylerin grubun ya da toplumun ortak amaglarn dogrultusunda hareket etmesini
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saglar. Bu liderlik yaklagiminda, gii¢lii olan bireysel hedefler ve ihtiyaglar, liderin
izledigi yiiksek hedeflerle birlegmistir.

Dontigtirticti liderlik, 6zglirliik, esitlik, adalet ve kardeglik gibi ¢ok genis
cevreyi kapsayan ortak degerlerle ilgilidir. Bu liderlik bigiminde orgiit ile toplum
arasindaki iligkilere ve Orgiitiin temel amaglarina 6nem verilmektedir. Bu liderlik
bi¢imi yiiksek amaglara baglanmig is gorenlerin pragmatik ve monoton ¢abalarini
gelistirmeyi amaglamaktadir. Ortak hedeflerin arkasindaki enerji havuzu, bireysel ve
grupsal hedeflerin daha kolay gergeklesmesine olanak saglamaktadir. Doniistiirticti
liderlikte insanlarin eylemsel tutum, inang ve degerleri, yiiksek diizeyde kendi
merkezli bagkalarimi  diigliniir tutum, inang ve degerlere doniigmektedir
(Simsek&Aytemiz, 1997:479).

Stirdiiriimcii liderler siirekli program gelistirme, yatay ve dikey iletigim
saglama, gii¢lii bir esglidiim olusturma, 6zel hedefler belirleme ve sorun ¢dzme
konusunda ciddi bir ¢aba gosterirler. Stirdiirimcii liderlik, ¢atismamin ¢6ziimii, karar
verme, personel gelistirme ve personelin ilerlemesini saglama konusunda g¢ok
dikkatli bir rehberligi gerektirmektedir. Doniigtiirticii liderler nasil $grenilecegini
ogrenirler. Bu liderler, kurallarin ve siirecin siirekli degismesi kargisinda, is gérenlere
esit deger veren bir yonetim yaklagimim olugturmaya, sorunlara etkili ¢oziimler
bulmaya ve Ornek bir davrams modeli olugturmaya calisirlar (Simsek&Aytemiz,
1997:480).

Kendi ihtiyaglarim grubun ihtiyaglarinin 6niinde gorme, i gérenleri harekete
gegirme, grubun misyon ve amaglarimi kabul etme ve is gorenlerle iligkileri
gelistirme, Doniigtiirticti liderligin yiiksek liderlik performans: olarak goriilmektedir.
Déniistiiriicti liderlere gore bagariya ulagsmanin bir ya da birden fazla yolu vardir:
Onlar belki izleyicilerin géziinde karizmatik kisilerdir ve izleyicilere ilham kaynag:
olurlar. Déniistiirticti liderler kendilerini izleyenlerin duygusal ve entelektiiel
ihtiyaglarini kargilarlar (Bass, 1990:21).

Déniistiirticii liderin bagarisinin odak noktasi, bir karizmaya sahip olmasidir.
Karizmatik liderler yiiksek bir giice ve etkiye sahiptir. Is gorenler karizmatik liderin
kisiligiyle 6zdeslesirler ve yiiksek diizeyde giiven duyarlar. Karizmatik liderler, is
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gorenlerin fikirlerini canlandirir ve onlara ilham verir. Bu liderler bagarmak igin
biiyiik ¢aba gosterir. Ayrica Doniigtiiriicii liderler, is gérenlere bireysel destek saglar,
onlarin gelisme ve ilerlemelerine yardime:r olur. Entelektiiel uyarimi saglayan bu
liderler, istekli olduklarin1 ig gérenlere gdsterir, sorunlara yeni ve rasyonel ¢6éziimler
bulur(Bass, 1997:41).

Déniigtiiriicii Liderlerin Davranislan

Déniistiiriicti liderlerin birinci 6nemli davramgi, is gorenlerin vizyonla
iletisimini saglamaktir. Sadece bir vizyona sahip olmak 6nemli degildir. Is gorenler
vizyonla etkili iletisim kurabilmelidir. Paylagilan vizyonun insana bir yagam bi¢imi
kazandirdigini ve insanin tutkularim atesledigini vurgulamaktadir (Celik,2000:153).

Dontigtiiriticti liderin ikinci davranig bigimi, i gorenlerin kendi vizyonuna
baglanmasin gii¢clendirmektir, is gérenlerin 6rgiitsel baglilig1 ¢ok 6nemlidir ve lider
etkililiginde bu davramig dikkate alinmalidir. Eger bireysel ihtiyaglar karsilanir ve
anlagilirsa, is gorenlerin Orgiitsel baghiliklart giiglendirilebilir. Arzu edilen
davraniglar, lider tarafindan degerlendirilen 6diil sistemiyle gii¢lendirilebilir.

Déniistiirticii liderin tiglincii davranis bigimi, is gérenlere sayg1 géstermesidir.
Doniigtiiriicti lider, is goérenlerin sorunlariyla birinci derecede ilgilenir ve onlarla
stirekli saglikl: iligkiler kurar. Is gérenlerin planlama siirecine katilmasi, daha biiyiik
bir baglilik duygusu olusturur. Béylece daha yiiksek diizeyde bir orgiitsel 6zdeslesme
gergeklesir. is gbrene saygt gosterme, Doniigtlirlicti liderliin hayati bir davramsg
bigimidir.

Doniistiirticti liderlik konusunda yapilan calismalar, bu liderlerin biiyiik
degismeler konusunda i gorenlerin varsayimlar: ve davraniglart tizerindeki etkisini
ve Orgiitsel misyonla ozdeslesme basarisim saptamaya yo6nelmistir. Liderin
ozelliklerinin 6nemini vurgulayan bu saptamada, Donigtiirticti liderin 6rgiitsel
vizyonu olugturma yetenegi ve izleyenler tarafindan giivenilir kabul edilmesi, Snemli
bir ozellik olarak belirlenmistir. Doniistiiriicti liderler, oOrgiitin bugilinkli ve
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gelecekteki baganis1 igin biitiinciil bir yaklagim kullamir ve genis bir gevreyle
ilgilenirler (Celik, 2000:155).

Déniistiiriici liderlik biiytik orgiitsel degisme ve krizlerle yakindan ilgilidir.
Liderin izleyenler lizerindeki ikna yetenegi, etkilemenin biricik yolu degildir. Yeni
egilimleri dikkate alan Dontstiirticti lider, 6rgiitsel misyonu tanimlamaya calisir.
Izleyenler iizerindeki giivenirligini, diiriistliiiinii ve saygisii devam ettiren lider,
vizyona baghhg: gliclendirebilir. Etkili liderlerin s6z ve eylemleri birbiriyle
uyumludur. Agik olan bir gey var ki, Donistiiriicii liderler, geleneksel yoneticilik
davraniglarindan daha ¢ok, yiiksek performans, deneyim ve is doyumuna sahiptirler
ve daha az rol ¢atigmasina girerler. Sonug olarak Déniigtiiriicii liderlik davraniginin
temelleri, liderin gelecek odakli davrams, deger ve vizyonuna dayanmaktadir (Bass,
1997:46).

Secilmis Perspektifler

James Mc Gregor Burns' un Déniistiiriicii Liderlik Teorisi

Son 15 yilda liderlik yazininda dikkat ¢eken Burns’un ¢alismasidir. Burns
politik liderlik konusunda Alman sosyolog Weber’in ekonomik ve ekonomik
olmayan otoritenin kaynagindan yola ¢ikarak doniistiiriici ve davramggr liderlik
olarak bir ayrima gitmistir (Sashkin ve Rosenbach, 1993:17).

Burns bu caligmasinda liderligi;insanlarin ekonomik, politik veya buna
benzer gii¢ ve degerler kullanarak bagimsiz veya karsilikli olusturduklar1 amaglara
ulagsmak i¢gin izleyicilerini harekete gegirme olarak tarif etmektedir (Burns, 1978:
425). Bu tammmda en 6nemli nokta amaglar olup, bu amaglar birbirinden bagimsiz
ancak birbiriyle iligkilidir. iki kisi bagimsiz bir amaca ulagabilmek i¢in karsilikli mal
ve hizmet aligverisinde bulunabilir. Bu sekil iligkide izleyicilerin ortak ¢ikarlarina
ulagmalan konusunda ortak bir ¢aba soz konusu degil, pazarlik s6z konusudur ve
bunun adi da davramgsal liderliktir. Sadece liderlik siirecini kullanarak liderler

izleyicilerinin amag¢ ve degerlerini degistirip sekillendirebilirler. Bunun ad:
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doniistiirticti liderliktir. Yukarida bahsettifimiz her iki liderlik bi¢imi de insanlarin
faydas1 adina kullamlabilir. Eger izleyici ve lider arasindaki davramislar her birinin
amaglanim gergeklestirmesini sagliyorsa, davramgsal liderlik izleyicileri tatmin
edecektir. Davranigsal liderin sekle iligkin degerleri sorumluluk, dogruluk, kararlihk
olacaktir. Doniistiirlici lider ise; bunlarin iizerine inga edecegi adalet, dzgiirlikk ve
esitlik gibi son degerlerle ilgilenmektedir. Doniistiiriicti lider izleyicilerini yukarida
saydigimiz son degerleri kullanarak moral ve motivasyon seviyelerini
ylikseltmektedir (Burns, 1978: 426).

James Mc Bumns' un (1978) ¢izdigi donistiiriicti liderlik ¢evresinde, lider
takimdakiler {izerinde yiiksek diizeyde moral, motivasyon ve performans yaratan
kigidir. Burns'e gore, modern organizasyonda yeni alanlarin yaratilmasi yetenegine
bir tek doniistiirticti lider sahiptir. Ciinkii o degisimin ustasidir. Daha iyi bir gelecek
tasavvur eder, bu vizyonu etkili bir gekilde herkese benimsetir ve hayata gegirmek
i¢in istek uyandirir (Kreitner, 1995:124).

Burns' e gore doniistiirticii lider, bireylerin esitlik, hak, 6zgiirliik gibi moral
kaynaklarim ve yliksek ideallerini gergeklestirir.

Burns, liderligin moral boyutlarim Siirdiiriimcii ve Déniigtiiriicii olarak ikiye
ayirmaktadir. Stirdiirtimciti liderliin moral degerleri, diiriistliik, dogruluk, sadakat,
biitlinlilik ve sorumluluk olarak goriilmektedir. Siirdiiriimcii liderlik vasitasiyla,
tiyelerin haklar1 ve ihtiyaglar1 dikkate aluur, liderle hilesiz ve agik bir sekilde
anlagma yapilir. Siirdiirtimcii liderlik, y6netimden farkl bir etkinliktir. Bu liderlik
bigimi, insan degerleriyle 6zdeslesmeye 6nem vermektedir. Yonetimin kendisi ne
bir moraldir ne de moral dugtikliiglidiir. Y6netim rasyonel karar verme, etkililik,
verimlilik, diizenlilik ve gelecegi kestirme ile ilgilidir. Yonetim bir yok etme kamp1
ya da manastir degildir. Siirdtirimcii olma dogruluk, giizellik, sorumluluk alma,
baglilik gibi yonetim degerlerine baglilign gerektirir. Ciinkii bu degerler, insan
yasaminda var olan yOnetimin yararlandifn pragmatik degerlerdir. Stirdiiriimcii
liderlik, kisinin bireyselligi aramasi ve bagimsiz amaglar ile ilgilidir. Liderin
giindemini, birey ve grup arasinda uyum saglama ve ig birligi yapma olugturmaktadir
(Celik, 2000:144).
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Bernard Bass'in Déniistiiriicii Liderlik Teorisi

Bernard Bass' in (1985) donustiiriicii liderlik teorisi liderin taraftarlar
lizerinde sahip oldugu etkiyi kapsamaktadir. Taraftar, liderlerine giivenen, sayg1 ve
sevgi duygulari ile baghidirlar. Doniistiiriicti lider taraftarlar i¢in liderliginin yaninda
ayni zamanda birkag, 6gretmen ve antrendrdiir.

Bass' in sahip oldugu goriise gore, doniistiiriicti liderlikte karizman gerekli
olan faktérlerden biridir. Fakat, karizma organizasyonun basarisinda tek bagina etkili
degildir (Kreitner, 1995:126)

Déoniigtiirticti liderlik teorisini ortaya atan Bass ve Burns temelde aym
goriisleri savunsalar da aralarinda bazi farklihklar bulunmaktadir. Burns, pozitif
moral kaynaklarim kullanmakta ve taraftarlarin yiiksek ideallerinin gergeklestirilmesi
gerektigini savunmaktadir. Bass' a gére ise lider, taraftarlarin motivasyonlarim artirir
ve organizasyonel bagliligi yaratir. Ayrica Bass, doniistiiriicii liderin daha diistik
sirada olan bireysel ihtiyaglara ( Om. Giivenlik, ekonomik ihtiyaglar ... ) da 6nem
verir ve onlar1 kargilamaya caligir.

Burns, doniistiiriicii liderligi, liderleri ve onlarn takipgilerini daha yiiksek bir
etik seviyesine getirmek olarak gérmiistiir. Burns i¢in etik, doniistiiriicti liderlik
dogasinda bulunmaktaydi. Buna kargin Bass, donlistiirlicti liderlifin mutlaka etik
(Ahlaki) olacagini savunmamisti. Bass, Hitlerin liderliginde her ne kadar ahlaki
degerleri ylikselten amaglardan ¢ok, seytani hedeflere sahip olarak gosterilse de
doniigtiirticti bir lider oldugunu ileri stirmiigtiir (Colvin, 1999:23)

Avolio
Avolio, sahip olduklar1 hayat tecriibelerinin bir sonucu olarak doniistiirlicti
liderlerin daha yiiksek bir ahlak gelisimi diizeyinde olabileceklerini vurgulamigtir.

Béylesine yiiksek bir ahlaki diizey, liderin kisisel ¢ikarlarim bir kenara birakip kendi

yolunda yiiriiyen takipgilerinin ihtiyag¢larim kargilamaya yonelmesini saglayacaktir.
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Avolio’a gore doniistiirticti liderlik stireci, takipgilerin bilingaltinda yatani
bilingli hale getirmektir. Lider, birbirinden farkli degerler veya degerler ile
halihazirdaki davramiglar arasindaki potansiyel ¢atigmay: daha da belirginlegtirir.
Liderin roli, hem kendini hem de takipgilerini biitlin tiyeler igin yiice bir amag
altinda birlestirerek daha yiiksek ve temel degerlere tagimaktir. Bu noktada liderin ,
takipgilerini, degerler, amaglar ve ihtiyaglar1 a¢isindan bir degisime ugratmast s6z
konusudur (Colvin, 1999:24).

Bennis ve Nanus

Bennis ve Nanus, doniistiirlicli liderlii hareketi 6n plana ¢ikarmak,
takipgileri lidere gevirip, lideri de degisimin ajanlar1 yaparak orgiitii degistiren bir
stire¢ olarak tammlamiglardir. Takipgiler kendilerini bir amaca adayip, kendilerini
idare eder hale geldiklerinde lider olurlar. Donistiiriici lider, bir vizyonu
destekleyen deger ve normlar iletir. Risk alirlar ve bu riske dayali 6zgiiven modeli
yaratmaya ¢aligirlar.

Bennis ve Nonus, hem 6zel hem de kamu sektoriinde 90 iist diizey lider
iizerinde bir ¢aligma yiiriitmiislerdir. Buna goére biitiin liderler, orgiitiin temel
amaglartyla yakindan ilgili ve tiimii vizyon sahibidirler. Liderin vizyonu 6n plana
¢ikarmasi Orgiitiin gayret ve ¢abalarini enerjik hale getirmektedir. Bu vizyon ortak
bir anlam ve amag iizerine kurulmustur. Bennis ve Nonus’a gore, ortak anlam ve
amag, is gérenlerin performanslarim etkili bir sekilde amaca ydnlendirmesi nedeniyle
¢ok biiyiik 6nem tagimaktadir (Colvin, 1999:24).

Doniistiiriicii Liderin Sahip Olmasi Gereken Davramssal Gostergeler

Déniigtiiriicii liderler, organizasyon yapisi i¢in de varolan durumu kabul
etmezler. Organizasyonun degisime ihtiyaci olan alanlar1 belirler ve eski teknik ve
politika sebekeleri yenileri ile degistirir. Baska bir ifade ile organizasyona bir

canlilik kazandirmak, heyecan yaratmak igin organizasyon yapisi i¢inde bir degisim
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slireci yaganir. Bu degisim stirecinde bagarili olabilmek i¢in liderin sahip olmasi
gereken bir takim davraniglar vardir. Bu davramslar; karizma, ilham verici, tegvik

edici motivasyon, bireysel ilgi ve zihinsel tegviktir.

Karizma

Tarihte, astlarin1 kendilerinin “hata yapmaz” kimseler olduklarina inandiracak
kadar biiylik bir giiven vermis liderlerin sayis1 pek ¢oktur. Karizmay1 , izleyenlerin
liderlerinde gordiikleri Tanr1 vergisi sihirli gii¢ olarak tamimlayabiliriz. Karizma,
insanlarin duygusal gereksinmelerinden ve liderlik gerektiren olagan disi olaylar
esnasinda ortaya ¢ikar. Bir savagin kritik donemi ve insanlarin askeri liderlere bagh
olmasi karizmay1 doguran seylerdir.

1980’lerde organizasyonlarin hizla degisime ugramasi, yeniden olusturulmasi
gereken kiiltiir ortami1, yeniden yapilanma gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasiyla birlikte,
aragtirmacilar karizmatik liderlik teorisiyle daha ¢ok ilgilenmeye baslamiglardir (
Donohue, 1994:48)

“Karizma” kelimesi “Yunanca” kokenli olup, tanrimin verdigi hediye
anlamindadir.(Donohue,1994) Burada hediyeden kasit mucizeler yaratmak veya
gelecekten haberler vermek anlamindadir.

Karizmanin ilk tamimlarindan biri Etzioni tarafindan kompleks
organizasyonlar gergevesinde yapilmugtir. Bir bireyin diger bireyleri yogun ve
kuralct etkileme yetenegidir. Bu yargiya gére karizma, 6ziinde bireyin giictine
dayanan kuralc: bir giigtiir. Etzioni’nin kuralci giic ile kastettigi sembolik ddiillerin
ve cezalarin manipiilasyonudur (Burns, 1978:43)

Max WEBER karizma kelimesini, makam otoritesine dayanmayan etki veya
izleyenlerin liderde olagandisi niteliklerin bulundugu diistincesine sahip olmalan
seklinde ifade etmistir. Birgok aragtirmaci karizmatik liderliin hangi ortam ve
sartlarda ortaya ¢iktigim aragtirmigtir. Ancak, karizmatik liderligin lider
davramiglarindan mu yoksa lider ile izleyiciler arasindaki kargilikhi etkilegim
siirecinden mi kaynaklandig1 ¢eliskisi heniiz ortadan kalkmamugtir (Kiling,1997:383)
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Weber’in karizmatik liderlik teorisine gore, bu tip liderlerin olduklan &rgiitler
“lidere doniik” orgiitlerdir. Lidere doniik orgiitte orgiitsel hiyerarsi, bir lider ve bu
lidere 6zel bir dayanma ve olagan olmayan bir gii¢ veren takipgilerden olusur.
Weber’e gore takipgiler liderlerin, liderlik gizli giiciindeki glivencelerini
kaybederlerse ve eger, liderin olagan olmayan giigleri kaybolursa, o zaman onun
liderlik pozisyonu diiser (Yukl, 1989:317)

Karizma, lider ile izleyenler arasinda psikolojik mesafe gerektirir (Kiling,
1997:384). Bir organizasyonun en iist diizeyindeki lider, basitlestirilmis ve sihirli bir
diistince olanagimi saglayacak derecede iiyelikten uzak mesafededir. Bu nedenle
sistemin {ist diizeyleri ile ¢aliganlar arasinda, alt diizey liderlerin elde edemeyecegi
duygusal bir bag gelisebilir. Politika belirleme ve yeni bir yap: gelistirme, karizmatik
liderlige en uygun liderlik davramgidir.

Karizmatik liderlerin {iizerine yapilan arastirmalarda, bu liderlerden
bazilarinin olumlu, bazilarinin ise olumsuz davranislari oldugu goériilmiistiir. Baz1
liderler kriz zamanlarinda kurtarici oldugu gibi bazilar1 da bunun tam tersi olarak
izleyicilerini koétli durumlara sokmaktadir. Bu olgu baz yazarlar tarafindan
“karizmamin  karanhk tarafi (ya da negatif karizmatik liderlik)” olarak
adlandirilmaktadir. Bu pozitif karizma ile negatif karizma arasindaki fark
aciklayabilmek hala yonetim bilimi agisindan bir problemdir. Bunu s6yle
agiklanabiliriz ; izleyiciler karizmatik lideri takip ederek fayda mi sagladilar yoksa
zarara mi1 ugradilar? Yani burada énemli olan ¢iktilardir. Ornek verecek olursak,
Atatiirk pozitif bir karizmatik lider olurken, Hitler ise negatif bir karizmatik lider
olarak tanimlanabilir. Bununla beraber biitiin karizmatik liderler kendilerine tam bir
katilim isterler. Bu katilim esnasinda negatif liderler de takipgilerin kendini adamasi
ideolojilerden 6nce gelirken, pozitif liderler de ideolojiler daha 6nce gelmektedir
diyebiliriz (Kiling, 1997:386).

Karizmatik liderlerin psikolojik ag¢idan aragtiran bazi yazarlar, negatif
liderlerin asir1 narsis olduklarini, kendi i¢ yalmzliklar1 ve eksikleri ile bag edebilmek
i¢in ¢ok miktarda gii¢ ve bagar1 fantezilerine sahip olduklarini belirtmektedir. Kigisel
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Onemlerinin ¢ok yiiksek olduguna ve essiz bir yetenek olduklarina inamrlar (Yukl,
1989:319).

Berlew (1974) liderlik yaklagimlarimin, organizasyonlarda insanlari neyin
heyecanlandirdifi konusunda ¢ok az sey sdyledigini, oysa karizmatik liderligin
insanlan heyecanlandiran faktdrler tagtdigint belirtmistir. Berlew’e gére karizmatik
lider ti¢ tip davrams sergiler. Birincisi, lider organizasyon igin ortak bir vizyon
gelistirir. Vizyon organizasyon iiyelerinin deger verdigi amaglar kiimesidir. Ikincisi,
vizyon ¢ergevesinde firsatlar ve aktiviteler yaratilir. Uglincti olarak lider
organizasyon (yelerinin kendilerini daba giiglii hissetmelerini saglar (Kiling,
1997:386).

Oberg'in (1972) analizine gore ilging bir faktorler siralamasi  karizmay:
olusturur.  Kigisel  Ozelliklerin  karnisimu,  takipgilerin = inanglan  ve
durumsal karakteristikler karizmanin sosyal yapisim meydana getirir. Herhangi bir
faktor digerlerinden daha 6nemli degildir.

Karizma Doniigtiirlicti liderin en 6nemli 6zelligidir. Yapilan ¢alismalarda
gortilmiistir ki, karizmatik lider, takipgilerini kuvvetli bir sekilde motive edebilmis,
organizasyona daha sadik kalmalarim saglamigtir. Takipgilerde de karizmatik lidere
karsi1 gliven duygusu vardir. Karizmatik liderler basan1 sembolii olarak
goriilirler Karizma, siradan liderle gercek lideri ayran en onemli faktordiir.
Karizmatik liderler astlarinda agiri sevgi ya da nefret gibi duygusal etkilesimler
yaratirlar. Karizmatik liderde bulunan kendine giiven, igsel gatigmalarin yoklugu
kararhilik astlarinda sayg: uyandirir. Doniigtiiriicii liderlige gore askeri liderler, tiim
astlarina kars1 aym sekilde davranmamahidir. Her bireyin neden ve ne ile motive
oldugu veya neyi ceza olarak algiladigim ¢ok iyi bilmeli ve her bireye farkh
yaklagmalidir (Taylor ve Rosenbach,1993:108).
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Karizmatik Liderlik Teorileri

House’un Karizmatik Liderlik Teorisi

House, karizmatik liderligi agiklayabilmek igin test edilebilir ve daha g¢ok
gozleme dayal1 birtakim varsayimlar ortaya atmistir. Teori, karizmatik liderin nasil
davrandigi, diger insanlardan farklar1 ve daha ¢ok hangi ortamlarda ortaya ¢iktiklar
lizerine yogunlagmistir. Karakteristik nitelikleri, davraniglari ve ortami hesaba kattig
i¢in diger teorilerden daha ¢ok kabul gérmiistiir. Liderin karizmatik olup olmadigint
ortaya ¢ikaran sekiz gosterge belirlemistir. Bunlar (Yukl, 1989:330).

Izleyenlerin, liderin inanglarnin dogruluguna olan giivenleri,
Izleyenlerin inanglartyla liderin inanglarmin benzerligi,
Liderin izleyenler tarafindan kayitsiz-sartsiz kabul edilmesi,
[zleyenlerin lideri etkileyebilmeleri ,

Izleyenlerin, lidere isteyerek itaat etmeleri,

Izleyenlerin organizasyonun amaglarinin belirlenmesindeki paylari,

NS »w kv =

Izleyenlerin performanslarim arttirma hevesleri,
8. lzleyenlerin grup amaglarim ortaklasa gergeklestirebilmelerine dair
inanglaridir.

Karizmatik davramiglar, ¢aliganlarindan alinan verimlilik degiskenlerine etki
eden lider davranig gesitlerinden en etkili olanlarindan biridir. Ciinkii , ¢alisanlan
liderlerine kars1 glivenir ve saygi duyarlar. Bu sayede kendilerinden beklenenin daha
tizerinde igler bagarmak i¢in motive edilirler.

Bu yaklagimlar bazi yazarlara gére gesitli agilardan ayriliklar gésterse de,
¢ogunun paylagtigi ortak noktalar , bu vizyona uygun bir model saglama , grup
hedefinin herkes tarafindan kabul edilmesini tegvik etme, ¢aliganlara bireysel olarak
destek saglamak gibi amaglar tizerinde birlesmektedir.

House’a gore karizmatik liderler astlarindan her zaman yiiksek beklentileri
oldugunu belirtirler. Bu beklentilerin, astlar tarafindan bagari ile karsilanacagim
belirtirler (Yukl, 1989:336). Astlara olan ihtiya¢ lizerinde dururlar ve kendinden
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emin ve dinamik bir yap1 sergilerler. Karizmatik liderlerin astlan daha yiiksek bir
performans, daha ¢ok tatmin ve daha az gorev geligkisi yasarlar.

Teoriye gore, gii¢, kendine giiven ve ideallerine sahip olma , karizmatik
liderlerin en ¢ok ihtiyag duyduklari konulardir (Zel,1996:43). Izleyenleri
etkileyebilmek i¢in lider giice ihtiyag duyar. Ideallerine sahip olmasi ise izleyenlerin
ona olan gilivenlerini arttirir. Kendine giivenmeyen bir liderin digerlerini

etkileyebilmesi ve basarili olma olasilig1 azdir.

Bass’mm Karizmatik Liderlik Teorisi

Bass, House’un teorisine bazi eklemeler yapmak suretiyle daha genis bir
aragtirma yapmig ve karizmatik liderlifin sadece inangli ve giivenilir olmaktan
dogmayacagini, ayn1 zamanda izleyicilerin lideri olaganiistli, ruhani bir kahraman
olarak gormelerinin s6z konusu oldugunu ileri stirmiigtiir (Luthans, 1995:83).

Karizmatik liderlik kavrami iizerinde yaptig1 ¢alismalarda Bernand BASS iki
gesit davranig iizerinde durmaktadir ; y6netilen ve karizmatik davramslar (Stoner,
1992:76). Liderler , astlarimin gorevlerini bagarabilmeleri igin nelere ihtiyaglarn
oldugunu tespit ederler. Bu ihtiyaglar1 sinirlandirirlar ve astlarinin ihtiyag duygusunu
kazanmaya c¢aligirlar. Karizmatik liderler, beklentilerimizden daha fazlasim
yapabilmemiz i¢in gérevlerimizin degerini ve énemini hissettirerek takim bagarisim
kendi menfaatlerimizden daha tstte tutmamiz gerektigini 6greterek, gereksinimlerin
derecesini en st seviyeye ¢ikartarak bizi motive ederler.

Karizmatik liderler, grubun misyonunu belirginlestirerek , izleyenler arasinda
paylasilan fikir ve degerlere baglh olarak , ideolojik hedefler olugtururlar. Gelecegin
bir gdriintiisiinii ortaya koyarak grubun galismasina bir anlam ve sevk verirler. Iki
duvar ustasimn hikayesi buna en iyi Ornektir. Bu iki ustaya ne yaptiklar
soruldugunda birincisi, duvar yaptifim1 s6ylerken digeri ise, katedral yaptigim
sOylemigtir (Yukl, 1989:338). Karizmatik liderler vizyon sahibi olduklar1 gibi,
takipgilerini de vizyon sahibi yaparlar. Astlarinin, uyguladiklart yonetim faaliyeti
boyunca motivasyon ve tatminlerini en yliksek seviyede tutmaya ¢alisirlar.
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Karizmatik liderler daha ¢ok organizasyonlarin geg¢is dénemlerinde ve stresli
durumlarda ortaya ¢ikarlar. Karizma resmi otoritenin etkisini kaybettigi ciddi
krizlerde ve geleneksel deger ve diigiincelerin kaybedilmeye baglandig1 ortamlarda
filizlenir. ~Karizmatik liderler, hayatta kalma miicadelesi veren yeni
organizasyonlarda veya yikilmak {izere olan eski organizasyonlarda boy gosterirler.
Baganli biiylik organizasyonlarda bu tiir liderlere rastlanma olasilifi daha azdir
(Zel,1996:46).

Conger ve Kanungo’nun Karizmatik Liderlik Teorisi

Aragtirmacilar, karizmanin niteliksel ve gozlenebilir bir olay oldugunu ve
liderin davramglarindan kaynaklandigim ileri siirmiislerdir (Yukl,1989:341).
Aragtirmacilar, bu diisiincelerini karizmatik ve karizmatik olmayan liderlerin
davramslarindaki farkliliklan ortaya koyarak desteklemiglerdir. Bu davraniglarin her
karizmatik liderde bulunmasinin s6z konusu olmadig1 ve liderin iginde bulundugu
ortamdan da etkilenebilecegi belirtilmistir. Teorinin temel niteliklerini g6yle
stralayabiliriz (Zel, 1996:48).

e Ug Noktalardaki Goriig: Karizmatik olmayan liderler iginde bulunduklan
ortami statlikocu bir yaklasimla devam ettirirken, karizmatik liderler iginde
bulunulan durumdan oldukga farkli boyutlardaki ortamlar1 hayal ederek
izleyicilerinde kabul edebilecekleri rasyonel degisimleri uygulama cesaretine
sahiptir.

o Yiiksek Riske Girme: Karizmatik liderler, kendilerini riske atar, 6zverilerde
bulunur ve ortak amaglar ugruna biiyiik bedeller 6der. Para, makam ve grup tiyeligi
ugruna riske giren liderler, izleyicilerin daha ¢ok giivenini kazanirlar.

e Toplumsal Geleneklere Uymayan Stratejileri Kullanma: Karizmatik liderler,
organizasyonunu amaglarina ulagmasi i¢in geleneksel stratejilerden uzak yollar bulur

ve bu suretle sira dist oldugunu gésterir. Ortaya koydugu amaglar kadar, bu amaglara
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ulagmak i¢in sectigi ilging yollar da karizmatik liderin niteliklerindendir.
Yaraticiliklan yiiksektir. Beklenmedik yerlerde beklenmedik hareketler yaparlar.

e Durumu Net Bir Sekilde Degerlendirme: Yeni stratejilerin uygulanmasini
benimsediginden dolay: karizmatik liderlerin, ¢evre faktdrlerini ve ortaya ¢ikan
firsatlar1 ¢ok iyi degerlendirmeleri gerekmektedir. Zamanlama ¢ok 6nemlidir. Daha
Once bagariyla uygulanmig bir strateji, bagka bir ortam ve zamanda bagarisizlikla
sonuglanabilir. Lider ¢evre konusunda gosterdigi hassasiyeti , izleyenlerin ihtiyaglari
konusunda da gostermelidir. Yani vizyon sahibi olmalidir.

e lzleyicilerin Diis Kinkhigi: Karizmatik liderler, biiylik degisimlerin ve
izleyenlerin tatmin saglayamadigi durumlarda ortaya g¢ikarlar. Ancak her zaman bir
kriz olugmast gerekli degildir. Liderin kendisi de herhangi bir olumsuz durum
yokken bir krize neden olabilir. Lider geleneksel olmayan stratejilere bagvurmadan
o6nce izleyenlerin geleneksel stratejilerin  artik ¢6ziim  getirmeyecegine
inandiklarindan emin olmasi gerekir.

e Kendine Gliven: Tekliflerini kendisine giivenerek yapan lider, stipheli ve
kangik bir teklif yapan lidere kiyasla daha karizmatik bir kisilige sahiptir. izleyenler,
liderin teklif ettigi konuda yeterli bilgisi ve giiveni oldugunu bilecek ise baslarlarsa,
bagar1 olasilig1 daha fazla olacaktir.

e Kisisel Giictin Kullanilmasi: Ortaya koydugu bilgi giicliyle izleyenleri de
arkasina alarak geleneksel olmayan stratejilerle basaritya ulagan liderlerin karizmatik
nitelikler tagimasi daha olasidir. Otorite kullanarak veya katilimci bir liderlik
davranigtyla izleyenlerini etki altina alabilen liderler de vardir. Ancak bu liderlerin
her zaman karizmasi oldugunu séylemek miimkiin degildir (Zel, 1996:48-49)

Karizmatik Liderlik Ile Doniistiiriicii Liderlik Ayrimr:
Doniistliriicii lider karizmatik lider ile benzer gibi gorinse de aslinda

aralarinda bliyiik farkliliklar mevcuttur. Karizma, donistiirlicti liderligin bir
bilesenidir fakat tek bagina kesinlikle yeterli degildir. Baz1 bireyler, 6rnegin film
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yildizlan karizmatik tir fakat taraftarlarinin {izerinde doniistiiriicti etkileri yoktur.
Taraftarlari sadece onlar gibi giyinir, onlar gibi davramir, fakat Onyargisiz
davranmazlar ve bir neden aramazlar (Inci, 2001:65).

Déontistlirticti lider, taraftarlarini giiclii duygularini harekete gegirerek etkiler,
fakat bunu kotii bir niyetle ger¢eklestirmez. Taraftarlarimi bagimsizlik duygularini
geligtirerek onlar1 gliglendirir ve kigisel giivenlerinin temelini atar. Bireyin,
organizasyonun veya toplumun gelisimi i¢in aragtirmalar yapar. Karizmatik lider ise
tam tersi taraftarlarim zayif kilarak onlarin kendisine bagimli olmalarini saglar.
Onlar i¢in 6nemli olan kigisel sadakattir sahip olunan degerlerden ve ideallerden
daha 6nemlidir (Bass ve Steidlmeier, 1995:17).

ITham Verici Liderlik

Yoneticiler bazen iletisim kurabilmek i¢in, sembol odakli davranmaya,
giiven vermeye ve vizyonda agiklik saglamaya caligir. [lham verici liderler, hiir
iradelerini kullanir ve Orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesine c¢aligir. Bu liderin
hayat dolu bugiinleri ve ulasilabilir bir gelecekleri vardir. Ilham verici liderler,
motivasyonu yiikseltmeye ve canli tutmaya galisir; kendini izleyenlere iyimser bakis
acis1 kazandirir ve ilham verir. Cogkusal destek ve g¢ekicilikleri sayesinde is
gérenlere ilham verir ve onlarin birinci derecedeki motivasyonel beklentilerini
kargilar (Celik, 2000:156).

Bireysel Tlgi

Bireysel ilgi; veya kisilerin gelisimini saglayan liderlik olarak yorumlanir.
Lider taraftarlari ile birey olanak ilgilenir. Lider taraftarlarinin ihtiyaglarini dikkatle
takip eder, firsatlar1 6grenir ve onlarn tecriibelerini artirmaya ve gliven yaratmaya
Ozen gosterir. Bunun sonucunda taraftarlar yeteneklerini ve insiyatiflerini gelistirme
arzusu ile caba gosterirler. Bass ve meslektaglarina gore bireysel ilgi, liderlerin
astlarmin gelisim ihtiyaglarim1 kargilayarak yiiksek potansiyellerini ortaya koymak
icin ¢okca bagvurduklari bir yontemdir. Bireysel ilgi, takipg¢ilerin duygusal
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ihtiyaclarin1 sadece ortaya c¢iktifi zaman degil, siirekli bir bigimde ve ihtiyaglari
olabilecekleri seyleri onceden diiglinerek hareket etmeyi ve ihtiyaglar yiiksek
diizeyde karsilamay: amaglar (Panopoulos, 2002:28).

Bu tarz liderler, astlariyla birebir iligkiler kuran ve onlarin kigisel
gelisimlerine Gnem veren empati kurma becerileri gelismig liderlerdir (Yavuz,
2002:3).

Entelektiiel Uyarim

Bu tarz liderler, kritik kararlar alirken bu kararlarin uygunlugunu siirekli
gbzden gegirirler ve kararda hata payim sifira indirgemeye ¢alisirlar. Bunu yaparken
de astlartyla olabildigince fazla fikir aligverisinde bulunur ve kararlara tamamen
katilmalanm saglayarak farkli bakis agilari arar. Ortaya ¢ikan ya da gikabilecek
sorunlarin ¢6ziimii konusunda sorunlara ¢ok boyutlu ¢6ziim 6nerileri getirmeleri i¢in
caliganlar1 destekler.

Tesvik Edici Motivasyon

Tegvik edici motivasyonda lider gelecege yonelik hem iyimser hem de
ulagabilir acik bir resim yaratir, kisilere beklentilerini ylikseltmeleri igin cesaret
verir, karmagiklif1 azaltir ve belirlenen misyona ulagabilmeleri i¢in basit bir dil
geligtirir, Taraftarlarin buna tepkisi ise belirlenen misyona ulagsmak i¢in ekstra efor (

¢aba ) harcama isteginde olmalidirlar (Panopoulos, 2002:30).

Zihinsel Tegvik

Zihinsel tegvik, diigiinmeye tegvik eder liderlik olarak da yorumlanir. Lider
taraftarlarin hayal gii¢lerini kullanmalar1 ve eskiden kabul edilmis eski yontemlere

meydan okumalar igin cesaret verir. Lider varsayimlar tekrar tekrar gbzden gegirir,

olaylara genis bir pencereden bakar, zihinde yaraticihgini kullanarak bir resim
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olugturur, sagma bile olsa bagkalarimin fikirlerine her zaman 6nem verir. Temel
politikasi, taraftarlarin diigtinmede ve hayal etmede 6zgiir olmasidir. Bu tiir liderlik
degisim ve yenilik siirecine girildiginde olduk¢a 6nem kazanmaktadir (Inci,
2001:45).

Isvigre saat endiistrisi bu tiir liderligin giicli lizerine glizel bir 6rnek
olusturmaktadir. 1960' I yillar da Isvigre saatleri saat imalatinda bir 6rnek
olusturmakta idi. Ozellikle saatlerin disli takimlarinda gosterilen el hiineri Isvigre
saatlerinin saat endiistrisinde egemen olmasim saglamstir. Isvigre saatlerinde
65.000 kisi ¢aligmakta idi. 1980’ li yillarda bu say1 yariya inmis ve Pazar Hong
Kong, Tayvan ve Giiney Kore' de imal edilen Quartz saatlerinin egemenligi altinda
girmistir. Quartz saatleri hem ¢ok ucuza imal edilmekte idi hem de oldukga
saglamdi. Sonunda basarisizlifin tohumlar1 isvigreli imalat¢ilarin elinde belirdi.
Aslinda Quartz saatleri Isvigrelerin fikri idi ama maalesef onlar bunu
gelistiremediler. Saat imalatgilarimin bulundugu bir toplantida ortaya konulan bu
fikir Texas endiistrisi ve Seiko tarafindan kegfedildi ve bu potansiyel gelistirilerek
basariya ulasild: (Inci, 2001:46).

Ornek bize doniistim siirecinde zihinsel tesvikin ne kadar énemli oldugunu
gostermektedir. Zihinsel tegvik ile taraftarlar yaraticiliklarimi kullanarak yeni
diginme yollan kesfetmekte ve bu sayede var olan firsatlar1 organizasyonun
vizyonu ve misyonu dogrultusunda kullanabilmektedirler. Geleneksel kaliplarda
bireylerin sahip olduklan potansiyel i¢lerinde sakh kalmakta ve gerektiginde agiga
¢ikamamakta ve organizasyona bir fayda saglayamamakta idi. Fakat giintimiizde ise
liderin taraftarlar1 ile birebir ilgilenmesi ve onlar1 zihinsel yénden tegvik etmesi ile
taraftarlar artik y6netimin her siirecinde gorev almakta, bu da motivasyonu olumlu
bir sekilde etkilemektedir (Inci, 2001:46).

Her bilesen doéniigiim siirecinde kendi bagina ayn bir deger tagimaktadir.
Ornegin karizma taraftarlarin organizasyona bagliligim saglar, sahip olunana vizyon
ve misyonu agilar. Bireysel ilgide, liderler taraftarlarin i¢ diinyas: ile ilgilenir,
onlarin gelisimini saglar, onlara cesaret verir. Tegvik edici motivasyonda lider

taraftarlarina karsilagilan firsatlari degerlendirebilmeleri igin onlar1 yonlendirir.
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Zihinsel tegvikte ise, bireyleri diiglinmek i¢in tegvik eder, her tiirlii fikre Snem verir
ve taraftarlarinin kendilerine giivenmelerini saglar. Fakat asil deger, tiim bilesenler

bir araya getirilip etkin bir gekilde kullanildig1 zaman yaratilmis olur.
D. SURDURUMCU LIDERLIK (Transaksiyonel Liderlik, Yénetsel)

Stirdiirtimeti  liderlik tﬁrﬁﬁde odiiller performansa bagli olarak verilir.
Davranig, takipgilerin dogrultusunda olusur. Grubun iyiligi i¢in bireysel ¢ikarlar
vurgulanir. Planlar uzun donemlere yayilir ve neyin gergekten Snemli olduguna
dikkat edilir. Déniistiiriicti lider ise karizmatiktir, vizyon sahibidir, iyi bir
iletisimcidir ve daima dinamiktir. Takipgileri bir ise tesvik ederken diisiince
boyutunda ikna etmeye ¢aligir.

Bass, kontratsal liderligin 6diil ve ceza yo6nlerini Siirdiiriimcii liderligin iki
Onemli fakt6rii olarak tanimlamigtir. Bunlardan ilki, durumsal o6diildiir ki bu
performans konsepti igin verilecek bedeli igine alir. Ikincisi ile istisnalarla
yonetimdir. Bu fikir, ¢alisanlarin performansdaki kabul edilmez dalgalanmaya kars1
y6netim tarafindan alinan diizeltici bir hareketi barindirmaktadir (Colvin, 1999:28).

Stirdtirtimeti  liderlik su terimleri igerisinde barindirir: (Bass&Steidlmeier,
1995:9)

« Durumsal Odiil (Contingent reward): Lider takipgilerini belirledigi
performans seviyesine ulastifi zaman Odiillendirir. Son zamanlarda yapilan
¢alismalarda durumsal &diiller ile durumsal vaatler deyimleri Dbirlikte
kullanilmaya baglanmigtir.  Durumsal vaatle kastedilen beklenilen seviyeye
ulasilmasi halinde bazi édiillerinin verileceginin dnceden séylenmesidir.

« Istisnalar ile Yonetim (Mahagement-by-exCeption): Lider isler
yolunda gitmedigi zaman duruma miidahale eder. Sirdiirimcti liderligin bu
boyutu aktif ve pasif olarak ikiye ayrilir. Aktif lider, sapmalar ve
diizensizlikler olustugu zaman harekete gecer. Pasif lider ise dnceden belirlenmis

prosediire uymama egilimi ortaya ¢iktiginda harekete geger.



Stirdiirlimcii lider, ¢alisanlarin isten nasil édiiller bekledigini saptayan ve bu
dogrultuda bu &diillere ulagmak i¢in arzulanan performans standartlar1 belirleyen
liderdir. Burada bir degis tokug siireci s6z konusudur. Eger ¢alisanlar belirlenen
standartlara ulagirlarsa odiilii  kazanmaktadirlar. YOnetim amaglara gore
gerceklesmektedir (Inci, 2001:60).

Bu liderlik stili, geleneksel yontemin fonksiyonlarimi tagimaktadir. Lider,
taraftarlarin goérevlerini, i gereklerini, yapiy1 belirler, uygun &diilleri gelistirir,
taraftarlarin sosyal ihtiyaglart tizerinde durur. Liderin, taraftarlari memnun etme
kabiliyeti verimliligi artrmaktadir. Ozellikle yonetim fonksiyonlar1 iizerinde
tistiindiirler. Cok siki galigirlar ayrica ¢ok hoggoriiliidiirler. Zekilerdir. Her seyin
planl1 ve etkili bir sekilde islenisinden dolay: kendileri ile 6viintirler. Lider daha ¢ok
kisisel olmayan performans, plan, program ve biitgeye Gnem verir. Kaynaklari,
organizasyonel kurallan diizenleme egilimindedirler (Inci, 2001:60).

Bunun haricinde geleneksel liderlik;

* Saglam bir birliktelik kapsar.

» igler yolunda gittigi zaman goriinmez olur, bir sorun oldugunda ortaya

cikar.

* Cogu zaman dikkatlice dinler, sik sik cesaret verici, tegvik edici s6zlerle

konusulur.

e Tek bir sesle konusan bir takim olusturur.

Stirdiiriimcii  liderlik  biirokratik  otoriteye ve Orgiitsel megruiyete
dayanmaktadir. Siirdiirtimcti lider gérev bitirme ve ig goren itaatini odak noktasi
olarak almakta; is goéren performansim, kat1 bir &6diill ve ceza sistemiyle
iligkilendirmektedir. Kisacas: Stirdiirtimcii lider, rgiitiin giindelik eylemleri {izerinde
yogunlagmaktadir (Celik,2000:145).
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Siirdiiriimcii Liderligin, Yonetim ile esitlenmesi

Gasper, Stirdiiriimeii  liderligin, yonetimle es anlamhi olarak
diigiiniilebilecegini belirtir.  Yonetim, hedefleri seger, kaynaklar1 ve faaliyetleri
yonlendirir, ortaya konulan performansi 6diillendirir, gérevleri gergeklestirmek igin
en iyi yolu bulmak gayesiyle stratejiler kurar, pazarlik yapar, kétli performanslart
cezalandinir ve gorevlerin yapilmas: igin gerekli olan yeteneklerin halihazirda
bulunmasini saglar. Dar kapsamli hedeflere zaman kisitlamasi iginde varilmasi igin
kontratsal diizenlemelerle ilgilenir (Colvin, 1999:19).

Yonetim, gosterilen iyi performans igin yapilacak &diillendirmeler igin
kontratsal diizenlemeleri kullanir. Bass’in istisnai Stirdiirtimcii liderlik ve durumsal

odiil faktorleri yukarida tammlanan yonetim konseptiyle uyum géstermektedir.

Siirdiiriimcii Liderlik Ile Déniistiiriicii Liderlik Ayrigtiriimas

Déniistiiriicti liderlik, yonetimden hedefler, yetenekler, degerler ve yeti’ler
bakimindan farkliliklar gosterir. Liderlik, orgiitiin ihtiyag, amag¢ ve hedeflerine
odaklanmir. Kendini adamay1 tegvik eder, semboller kullanir, paylasilan degerleri
artinr, degigiklik i¢in dogan her tiirlii firsattan istifade eder. Liderlik, enerjiyi
harekete gecirip yonlendirmek i¢in vizyonu kullanir. Liderligin egsiz ve Snemli
fonksiyonu, kiiltiiriin manupiile edilmesidir. Liderlik degisen bir ¢evreye adapte
olmada gereklidir (Colvin, 1999:21).

Liderlik duygusal seviyede, yonetim ise fiziksel seviyede hareket eder.
Yonetim faaliyetleri 6lgme ve kontrol etmeyle ilgilidir.  Eger bir gorev
dlgiilebiliyorsa yonetimle ilgilidir. Buna zit olarak liderlik, bagimsiz takipgi

hareketine ilham veren degerlerle alakali olan ve kaliteyle ilgili bir olaydir.
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Sekil 6. Siirdiiriimcii ve Doniistiiriicii Liderlik Davraniglan

Siirdiirimcii Doniigtiiriicii
Zaman yonelimi  [Kisa, bugiin Uzun, gelecek
Esgiidiim Kurallar ve y6nergeler |Hedef ve deger birligi
mekanizmasi
iletisim Dikey, yukaridan|Cok yonelimli
asaglya
Odaklanma Finansal hedefler Miisteri (i¢ ve dis)
Odiil sistemi Orgiitsel, digsal Kisisel, i¢sel
Gii¢ kaynag Makam izleyenler
Karar verme Merkezilestirilmis, Katilim saglanmig, agagidan yukariya
yukaridan agagiya
Isgoren Mal yerine konma Geligtirilebilir kaynak
itaat Emir Rasyonel agiklama

Degismeye iligkin

Kaginma, direnme ve

Kaginmama, benimseme

tutum statiikoyu koruma

Yénlendirme Kazang Vizyon ve degerler

mekanizmasi

Denetim Asir1 uyum Ozdenetim

Bakas agis1 igsel Dagsal

Gorev tasarimi Boliimlendirilmis, Zenginlestirilmis, grupsal
bireysel

Kaynak: Celik, 2000,s.156

Siirdtirimeti  liderler, taraftarlarin1 beklenen seviyelere ulagtirmak igin
gelistirirler. Bunun i¢in, lider, ig tanimlarimi belirler, amaglar1 gésterir, onlart hedefe
ulagtirmak i¢in tegvik eder, ihtiyaglarim1 ve amaca ulagtiklarinda elde edecekleri

odiilleri kendilerinin belirlemesini saglar.
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Déniigtiiricti  lider calisanlarin  kendi ¢ikarlarim  bir yana birakarak
organizasyonun misyonu iizerinde odaklanmalarim saglar. Caliganlariin daha
yiiksek seviyeli amaglara konsantre olmalarimi saglar. Bdylece beklenenden daha
fazla ¢aba elde edilir (Inci,2001:61).

Siirdiirtimcii liderlerde degisim ¢ok azdir. Problemlere ¢dziimler bulurlar
fakat geldikleri zaman durumlar nasilsa giderken de aym gekilde kalirlar.
Doniigtiiriicti liderlik ise degisim, yenilik ve girisimcilik ile ilgilidir. Ayrica
doniistiiriicti liderler ile taraftarlar1 arasinda duygusal bir bag vardir. Strdirtimcii
liderler taraftarlarinin sadece zihinsel kapasitelerin etkiler. Doniigtiirticti lider ise
taraftarlarinin motivasyonlarini, (kisisel) 6zgtivenlerini, saygilarini ve hatta diinyaya
bakis agilarim etkileyebilir (Inci, 2001:62).

Stirdiirtimcti 6nderligin bagarisi, gelecek yonelimli diigtinceye sahip dnderin
ya da déniistiiriici onderin bagarisina baghdir. Giintimiizde bunun en somut 6rnegi,
¢evrenin siirekli d6niistim gostermesidir. Dolayistyla, bu déniigtimiin algilanmasi ve
igletme igin gerekli strateji ve taktiklerin gelistirilmesi, doniistiirlicli 6zelliklere sahip
onderin varligina baghdir.

Davramige1 liderlikte basit olarak, lider almak istedigi bir sey igin
izleyicilerine istedikleri seyleri vermektedir. Aralarindaki iligki karsilikh bagimlilig
icermektedir. Izleyicileri igin liderlerinin isteklerini yerine getirmek ¢ok onemlidir.
Bunun yaninda liderlerde sik sik izleyicilerinin beklentilerini kargilamak
durumundadir. Davramigsal liderlik, liderin izleyicilerinin degigen ihtiyaglarini hangi
olgiide kargilayabildiine baglidir. Davramgsal liderlikte degisilen degerler aym
Olgiide olmayabilir. Buna goére iki dereceli davramg tanimlanmistir. Bunlar diisiik
kaliteli ve yiiksek Kkaliteli degis tokustur. Disiik kaliteli davranig mal ve haklara
dayanirken, yliksek kaliteli davrams kisisel baglara dayamr. Davramgsal liderlikte
sekle iligkin degerler olarak s6z ettigi saygi, giiven gibi moral degerler mevcuttur.
Diisiik kaliteli davramsta ise liderin maag artis1 ve buna benzer ddiilleri elde tutmasi
gerekmektedir. Yiksek kaliteli iliskilerde ise; liderin giiciinii belirleyen seyler
olgiillemeyen baz1 ddiillendirmelere dayanmaktadir (Lewis ve Kunhert, 1987:648).
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Buna kargin doniistiirticti liderlikte ise; iligki maddi 6gelere dayanmaz, kigisel
degerlere yonelik, adaleti ve diizeni saglamak gibi kisisel deger sistemlerini temel
alir. Burns bunlara, yukanda ifade ettigimiz gibi son degerler adim vermektedir.
Bunlar alimip verilemez ve iizerinde pazarlik yapilamaz. Dontistiiriicti liderlikte
liderler, sahip olduklan kapasite ile izleyicilerini birlestirebilmekte ve onlar1 yeni
amaglara yoneltebilmektedirler (Lewis ve Kunhert, 1987:649).

Tim bu faktérlere ragmen aslinda giintimiizde her iki liderlik yaklagimina
ihtiyag oldugu gortilmektedir. Dontigtlirtici liderlik teorisi davramigsal ve durum
yaklagimlari ile uyum igersindedir. Stirekli degisen durumlarda doniistiiriicii liderlik,
sabit ¢evrelerde ise Stirdiirlimcti lidere ihtiyag duyulmaktadir. Bir lider gerektiginde
Stirdiiriimeti lider yapisina biirlinerek kurallar dogrultusunda hareket eder ya da
doniigtiirticti liderlik yaklasimi ile organizasyonu ihtiyaca gére degisim siirecine
sokar. Fakat unutmamak gerekir ki basarili bir lider her iki liderligin
kombinasyonunu uyumlu bir sekilde yaratabilen liderdir (Inci, 2001:63)

Déniistiiriicii ve Siirdiiriimcii Liderlerin Izledigi Stratejiler

Kurumlarda ve sosyal sistemlerde, paradigmatik degisim goriigii liderlik
calismalarina ¢ok 6nemli katkilar getirebilir. Doniistlirlicli ve Stirdiirimcti liderligin
ortaya ¢iktigi kurumsal veya sosyal ortam titizlikle aragtirilmaksizin, liderligi tek
basina bir olgu olarak anlamaya devam edecegiz. Doniiglimsel degisim gorisi,
resmi kurumlarda, sosyal sistemlerde, sosyo-politik alt sistemlerde liderlik alamim
yenileyebilecek dogurgulara sahiptir.

- Degisim dongiiseldir (cyclical) ve normal dénem daha cok yinetsel
beceriler gerektiren tarzda liderlik isterken, paradigmatik doniisiim donemleri
doniigtiiriicii liderlik becerileri gerektirir.

kurumsal degisim iki farkli dénem igermektedir: Normal (gelisimsel) ve
doniistimsel. Goreli duraganlik, evrimsel degisim, uyum ve denge normal dénemin
ayric1 6zellikleridir. Genellikle, belli bir kurumsal paradigmanin getirdigi yerlesmis

bir diigiince ve algilama gekli vardir. Kurumun pargalari arasindaki baglantilar,

49



kurum igi isler ve siiregler belirsizlii onemli bir gekilde azaltan, denenmis ve
kanitlanmig kurallar tarafindan tanimlanir. Bu kogullar altinda, liderlerin yonetsel
becerileri kurumun liderlik taleplerine ¢ok uyar (Bass,1985:216).

Ancak, stratejik davraniglardaki agiriliklar ¢evredeki degisiklikler ve gergegin
biligsel imaj1 ile gevre arasindaki uyumsuzluk baskin paradigmay: krize zorlar. Kriz
dénemi kurumlardaki kati1 diizeni kirar. Kurum ile ¢evre arasindaki kati sinirlar
yikilir. Kurum diga agik hale gelir. Kurum ile gevresi arasinda bilgi akigi hizlanir.
Artik kurumu, normal dénemdeki denge ve uyumun tersine, dengesizlik ve degisim
daha iyi agiklar (Simsek ve Aytemiz,1997:475).

Kriz, kurumun hayatta kalabilmesi i¢in ciddi bir tehlike oldugu kadar, aym
zamanda biiyiik bir firsat olugturmaktadir. “Belirsizlik (kriz) oldugunda, bunu ¢ézen
kisiler gii¢ kazanir. Bu giiglii kisilerin degerleri ¢ogu zaman kurumun degerleri olur.
Belirsizlik arttifinda, bunu en iyi sekilde ¢6zebilen kisinin diinya ve kurumuyla ilgili
vizyonu (paradigma) gii¢ kazandig1 gibi, kisi de gii¢ kazanir. Belirsizlik ve kriz yeni
bir gergeklik ya da paradigmanin yaratilmasi ig¢in bulunmaz firsattir (Simsek ve
Aytemiz,1997:475).

Kuruma yeni degerlerin tanitilmasi, yeniliklerin ve kurumsal degismenin en
onemli kaynaklarindandir. Belirsizlik ve kriz durumlarinda kurumlar eski 6grenilmis
davramiglarim silerek bunlarin yerine yeni seyleri 6grenebilir.

Trice ve Beyer’a gore, insanlar kriz oldugunu algiladiklarinda yavas ve
asamal1 degisimin yetersiz oldugunu ve bundan dolay: radikal bir kiiltiirel degisime
gereksinim oldugunu gormektedirler. Yine benzer bir bigimde, kriz diiincesi
olmadiginda insanlar Kiiltiirel bir degisime gereksinim olmadigina inanmakta ve bu
da siiregelen kiiltiiriin korunmasima yol agmaktadir. Kriz oldugunda, kiiltiirel olarak
yenilik getirecek bir tiir liderlik gerekmektedir. Dontisiimsel liderlik dedigimiz bu tiir
liderlik, 6zellikle dinamik ve diizensiz ortam ve zamanlarda daha kolay ortaya ¢ikar
ve kurumlar adina radikal doniiglimleri saglarlar (Simsek ve Aytemiz,1997:476)

-Déniigtiiriicii liderler ne dogustan ne de birtakim é3renilmis davranmislar
yoluyla sonradan lider olurlar. Bu ozellikler kurumsal degisimin niteligi ve

asamalart ile uyusmadig zaman pek etkili olamaz. Bu nedenlerle, doniistiiriicii
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liderler kurumsal veya orgiitsel ortam onlara gereksinim duydugunda ortaya
¢tkarlar (Drucker, 1994:52).

Yonetici adaylarinin belli teknik ve ydntemleri bilmesi, onlarn mutlaka iyi
lider yapmaz. Bu teknik ve yontemler, olsa olsa yonetsel becerilere sahip iyi
yoneticilerin yetismesi i¢in uygun olabilir, ancak bunlarin doniistiirticti beceriler
agisindan etkisi son derece zayiftir. Doniistiirticti liderlik, genel ortam, yani sosyal
sistemlerde ve kurumlarda degisim doénemleri dikkate alinmaksizin tamimlanamaz.
Yukarida tartistigimiz gibi déniistiirticti liderligin, paradigmatik dontigiim déneminde
ya da krizi izleyen bir d6niisiim déneminde ortaya ¢ikmasi olasidir.

Kriz ya da dengesizlik durumunda olmak dinamik bir siiregtir. “Kriz ve
slirprizler kurumu sabit, duragan tutmaya galisan yoneticiler i¢in tehdit olsa da,
bunlar degisimin yaratilmasi igin temel unsurlar olarak goriilmelidir” . Kriz
dénemindeki degisim tiirti, olduk¢a mantik digidir. Genel ortam diizensizdir ve
denge donemindeki kurallar bu dinamik durumda gegerliligini yitirmistir. Bu
dénemde ayakta kalabilmek igin geleneksel yonetim becerileri uygun degildir. Gerek
kurum, gerekse politik ortamlarda sahnede lider olarak yeni yiizler gérmemizin
nedeni bundandir. Gordon McGovern (Campbell Soup), Roberto Goizueta (Coca
Cola), John F. Welch (General Electric) ve Lee Iacocca (Chrysler Corporation)
bagarisizlik tehlikesi iginde olan firmalarim doniistiirecek taze yiizler olarak baga
gelmiglerdir (Bass, 1985:26).

II. Diinya Savagim izleyen Biiylikk Depresyon’daki krizle ortaya g¢ikan
Franklin D. Roosevelt, federal hiikiimetin igleviyle ve Amerikalilarin bir toplum
olarak nasil yasamalar gerektigiyle ilgili biiyiik degisimleri iceren “Yeni Uzlag;1”
(New Deal) denilen stratejiyi baglatti (32). Aym sekilde, Burns’e gore, Voltaire,
Hobbes, Locke, Madison ve Keynes gibi entelektiiel dondstiiriiciiler; Ingiltere’de
Charles Gray, Rusya’da Tsar Alexandre II gibi reformcular; Rusya’da Lenin, Cin’de
Mao Tze Tung, Kiiba’da Castro, Tiirkiye’de Atatiirk, Gana’da Nkrumah gibi devrim
yaratanlarin hepsi zamanlarindaki kriz ortamindan ortaya ¢ikmiglardir. “Kurumlarda
yeni bir vizyon ve degisim saglayan, yeni bir kiiltiir agilayan doniistiirticti liderler bu
ozelliklerini sadece dogustan getirmezler. Bunlar, kurumlan giidiimsiiz kaldiginda
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yeni problemlerle ve kangiklikla Kkarsilastifinda ortaya cikarlar” (Simsek ve
Aytemiz,1997:478).

-Doniigstiiriicii liderler hem ilkeleri ve stmirlar: yikar, hem de yeni ilkeler ve
sitmirlar belirlerler; buna karsihik Siirdiiriimcii liderler belirlenmis ilkeler ve
sinirlar gergevesinde iyi birer uygulayici ve gelistiricidirler.

Déonitistiirticli liderler, yeni kurumsal ilke ve tutumlar olugturmaya ve bunlari
saglamlagtirmaya odaklanirlar. Temelde yeni anlam sistemlerinin yaratilmasi ve
kurulmasina g¢alisirlar. Bu tiir liderlik, kurumun misyonunda, yapisinda ve insan
kaynaklar1 y6netiminde biiyiik degisiklikler yaparlar. Kurumun politik ve kiiltiirel
sistemlerinde temel degigiklikler 6nerirler (Simsek ve Aytemiz,1997:478).

Doniistiiriicti  liderin biligsel stili olduk¢a normatiftir. Bundan dolayi,
kurumda ¢aliganlar i¢in yeni ger¢egin olusturulmasinda en 6nemli katalizérdiirler. Bu
anlamda, doéniistiiriicti liderler ilkeleri ve simrlan belirleyen kisilerdir. Ote yandan,
doniigtiiriicti liderler aym1 zamanda eskimig ilkeleri yikan kisilerdir. Paradigmatik
degisim donemleri, kurumlarin yeni seyler 6grenmeleri i¢in firsat olugstururlar.
Déniistiiriicti liderler, gergegin yaratilmasinda katalizér olduklar gibi, kurumlarina
igleri aligitlmig, geleneksel sekilde yapma ve gorme yollarini birakmalarim da
Ogretirler (Simsek ve Aytemiz,1997:478).

Aksine, Siirdiiriimcii liderler “kurumdaki diizeni siirdiirtir, ama 6nemli
degisiklikler iiretemezler”. Varolan kurum kiiltiirli altinda, Stirdlirtimcii liderlerin
amaci igleri bitirmek ve amaglara ulagmaktir. Basitce sOylemek gerekirse,
“yoneticiler (Stirdiirtimeii liderler) isleri dogru yapan kisilerdir, (doniistiirticii)
liderler dogru isler yapan kisilerdir”

-Déniistiiriicii liderler belirsiz, muglak bir diinya ile ugrasirlar, oysa
Siirdiiriimcii liderler doniigtiiriicii liderler tarafindan belirlenmis sinirlar icinde
daha belirgin ve acik bir diinya ile ugrasirlar.

Liderlikle ilgili literatiirde belirtildigi gibi, dontistiirlicti liderlerin temel
gorevi gelecege yoneliktir. Nixon’un dedigi gibi, “yonetici bugiinli ve yarim diigliniir.
Lider ise, obiir giinii diigiinmelidir. Yonetici siireci tasarlar. Lider ise tarihin yoniinii

¢izer”. Vizyon dedigimiz sey gelecege iligkin belirsiz bir tasarimdir. Vizyon, risk
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almaktir. Yeni, alistlmamig ve olagandig1 ile kumar oynamaktir. Bu liderler son
derece diizensiz, karmagik, kaotik ortamlarda caligirlar. Ancak, son tahlilde bu
liderlerin gelecege yonelik ¢ok agik ve kesin projeleri vardir. Bu belirsiz ve kesin
olmayan diinya onlarin biligsel gemalarina da yansir (Simsek ve Aytemiz,1997:478).

Stirdiirtimcii liderlerin en iyi ¢aligtiklar1 dénem, herkes tarafindan anlagilmig
ve kabul edilen ilke ve kurallarin oldugu normal dénemdir. Daha 6nce de belirtildigi
gibi, yavag degisim ve uyuma dayali kurumsal davranis denge déneminin ayirici
Ozellikleridir. Bu donemde belirsizlik en diigtik diizeydedir. Bu, Siirdiiriimcii
liderlerin neden daha ¢ok pragmatik yonelimlerde bulunduklarimi agiklayabilir.
Déniigtiiriicii liderler yeni bir kurum kiiltiirii baglatirken, Stirdtirtimeii liderler bunu
oldugu gibi kabul ederler. Bu liderler, giinliik, rutin islerin yapilmasim saglayarak
kurumu devam ettirirler. Caliganlara gorevlerini ve isin gereklerini agiklarlar,
performans: etkilemek ve istenen sonuglara ulasmak igin uygun ve yerinde
glidiileyiciler kullanirlar. Agikgasi, Stirdiirtimcii liderin igi dontistlirticti liderin isine
goére daha az belirsizdir (Bass,1985:40).

-Déniigtiiriicii  ve Siirdiiriimcii liderler ¢ok farkl bireysel ozellikler
gosterirler.

Barker’a gére paradigmalar1 degistiren ve yeni vizyonlar agilayan kisiler dort
kategoride toplanabilir: (Simsek ve Aytemiz,1997:479).

Egemen paradigmay1 bilen fakat o paradigma iginde etkinlikte bulunmamug
(yani paradigma tarafindan esir alinmamis) gen¢ bir insan. Egemen paradigmay1
bilmek fakat onun tarafindan esir alinmamiglik 6nemlidir, ancak bu tiir insanlar
alternatifleri kolayca diigiinebilir veya gorebilir, paradigma tarafindan esir alinmug
bireylere dogal gelen bir ¢ok sey bu birey tarafindan normal kargilanmaz. Fatih
Sultan Mehmet geng bir padisah olarak giinliniin egemen savag paradigmasinin
fiyelerine aptalca gibi gelebilecek bir diisiince ile gemileri karadan ytiriitmiis, bir ¢ag
kapamig yeni bir ¢ag1 agmugtir.

Alan degigtiren daha olgun veya yagsh bir insan. Uzun zaman belli bir alanda
calisan bireyler bagka bir alana gectiginde yeni alaninin kutsal ve sorgulanmaz deger

ve kurallarini (yani egemen paradigmanin kosullarini) bilmedigi igin ¢ok kendine
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Ozel bir cahillik sergilerler. "Kral Ciplak" masalinda da oldugu gibi, paradigma
tiyelerine aptalca gelebilecek sorular sorarlar ve egemen pratiklere karsi ¢ikilmamasi
gerektigini bilmezler, ¢iinkii o egemen pratiklerin bir ¢oguna yabancidirlar. Bu tiir
liderligin bilimsel devrimlerde bir ¢ok &rnegi vardir.

Toplum kurallarima uymayan kigiler (maverick). Bu tlir insanlar egemen
paradigmanin i¢inde yasarlar, etkinliklerini stirdiiriirler fakat egemen paradigmaya
tutumlar1 nedeniyle genellikle diglanmiglardir, kenarda kosede bir yerlerdedirler.
Hemen hemen her zaman bir kriz durumu ortaya ¢ikincaya kadar varliklari fark
edilmez. Bunlarin avantajlar paradigmanin yiiz yiize oldugu sorun veya anomalileri
biliyor olmalar1 fakat paradigma tarafindan esir alinmadiklari i¢in bu sorunlara
degisik bir gozlikkten bakma becerisini gostermeleridir. Mustafa Kemal 1919’a kadar
Osmanli’ya egemen diinya goriisliniin iginde yagsamig fakat Tiirk toplumunu o diinya
goriiglinden ¢ok bagka bir diinya goriisline tasiyacak vizyonu da o sliregte
hazirlamigtir,

Diigiiniirler. Bu insanlar paradigmanin ¢ozmesi gereken sorunlardan bir ya da
bir kagi ile yiiz yiize gelirler, fakat o sorunun paradigma i¢in ¢ok énemli ve 6zel bir
sorun oldugunu bilmezler. Adeta takintili bir gekilde o sorun kendi sorunlar olur,
biitlin zaman ve enerjilerini o sorunu ¢ézmek i¢in harcamaya baglarlar. Bu sorunu
¢ozmek yoluyla kendine 6zgii ¢ok 6zel bir kuram, model veya yeni bir yaklagim
gelistirirler -ki bu yeni yaklagim daha biiyiikk ¢apli sorunlarin ¢dziilebilmesi igin
digerlerine yol agar, ilham kaynagi olur. Thomas Kuhn ise bilimde paradigmatik
doniistime yol agmig pek ¢ok devrimci bilim adamiin genellikle geng ve devrim
yaptiklar1 alana yeni girmis veya yabanci olduklarmi vurgulamigtir. Gergekten
bilimdeki temel do6niistimlerin bazilarinda bilim adamlarmin genglik ve acemilik
yillarina denk gelen doktora tez ¢aligmalarinin biiytik ¢igirlar agtigini gorebiliriz.

Bu ozelliklerin yan: sira, doniigtiirlicii liderler, ¢aliganlarin kigisel gelisimine
onem verirler, “Ogrenmeye tesvik ederler ve yeni diigiinme yollarin1 uyandirirlar”.
Caliganlarim tistiin amaglar ve yiiksek ideallere yonelterek en iist diizeyde kendilerini

gerceklestirmelerine olanak tamirlar ve giidiilerler. Firsatlar1 yakalayarak ve ne
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zaman, nasil hareket edeceklerini bilerek kendi kendilerinin sanslarimi yaratirlar
(Simsek ve Aytemiz,1997:479).

Tam Serbestlik Tamiyan Liderlik (Ozgiir Birakici, Non-Leadership)

Bu yoneticiler yonetim yetkisine fazla ihtiya¢ duymazlar. Astlarinin verimli
olmalar1 i¢in onlar1 kendi hallerine birakirlar. Onlarin kendi planlarimi ve ¢alisma
programlarini mevcut imkanlar dlglisiinde yapmalarina firsat tanirlar. Ancak astlari
kendilerine igle ilgili bir sey sordugunda goriislerini belirtirler. Ceza ve &diil
sistemini pek igletmezler. Kisaca bu yoneticiler i¢in “etliye ve siitlilye karigmazlar”
diyebiliriz. Organizasyonun bagaris1 bu tip yoneticilerden ziyade yetenekli astlara
baglidir. Bu tiir liderlerin bulundugu organizasyonlarda kararlar1 grup (astlar) alir,
liderler uygular diyebiliriz. Liderler grubun ¢aligmalarina katilmazlar. Gruptaki
otorite ve gii¢ kaynaklari tamamen astlardadir. Liderler kesinlikle grubu
yonlendiremez, ancak astlar grubu ve lideri yonlendirirler. Kullandiklan yetkileri
neredeyse tamamen astlarina devretmislerdir (Bass, 1997:23).

Yine Lippit ve White ‘in yaptiklar1 aragtirmalarda, 6zgiir birakici liderlerin
oldugu gruplarda bu liderler olduk¢a sevilmekle birlikte tiyeler is yapmaktan ziyade
kendi istedikleri gibi davranmaktadirlar. Ozgiir birakic: liderlerin oldugu gruplarda,
lider ortamu terk ettiinde liretkenligin arttif1 gézlenmistir (Ttirkmen, 1996:48).

Ozgiir birakic liderler kendi orgiitlerinde yaraticiigin gelismesine katkida
bulunurlar. Ciinkii onlar, herhangi bir sekilde yaratici olarak galisan kisilere engel de
olmadiklarindan dolay1 ¢aligsanlar istedikleri gibi islerini yapacaklardir.

Ozgiir birakic1 liderler, izleyenlerini demokratik liderliginde &tesinde de
serbestlik tantyan liderlerdir. Bu tarz liderler Bradfort ve Lippitt tarafindan, astlarim
etkilememeye ¢aligan, kontrol ve ybnetim fonksiyonlarim1 ihmal eden kisiler olarak
nitelendirilmiglerdir. Bunlar siirekli olarak evrakla ugrasirlar ve astlarindan uzakta
dururlar, onlara kapasitelerinin iizerinde sorumluluk verirler. Bunun yam sira,

calisanlara ulagmalar i¢in agikga anlagilabilir hedefler verilmez ve yine bu tip
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yoneticiler ne kendileri karar verirler ne de gruba karar vermeleri igin yardimci
olurlar (Tirkmen,1996:49). Bu tip liderlik tarzinda, ¢alisanlar agisindan herkes
istedigini yapmakta serbesttir.

Ozgiir birakic1 liderler, grubun faaliyetlerine kesinlikle karigsmayan, kendini
grup iiyelerinden biri konumunda géren, grup iiyelerine emir vermeyen bir liderdir.
Erk ve yetki tamamen grup iiyelerindedir. Kararlari grup verir, lider uygulamaya
koyar. (Tiirkmen, 1996:49)

Aslinda yoneticiler Erich FROMM‘mn “bireylerin belirli olgiiler igerisinde
bagimsiz olma” diigiincelerine tamamen katilirlar. Onlara gére ortalama bir insan
calismaktan nefret etmez ve ¢aligmak bir tatmin kaynafidir. Digsal kontrol ve
cezalandirma korkusu c¢aliganlar1 Orgiitiin amaglarina dogru yo6neltmek igin
kullanilabilecek tek yol degildir (Bass, 1997:23)

Ozgiir birakic1 liderlerin ekip ¢alismasini 6ne ¢ikardiklari gériilmekle beraber,
liderler ekip c¢aligmasina agirhik vermeye basladiginda aslinda liderlige daha fazla
ihtiyag duyacaklardir. Cogumuz lideri durumunda bulundugumuz ekipleri, kendi
kendilerini yonetir duruma gelmelerini isteriz. Bununla beraber, bu ekipler her
zaman asamayacaklari c¢esitli engellerle kargilasacaklardir. Ekiplerin aldiklari
kararlarin liderin aldigi kararlarin yerini almasi her zaman dogru olamayacaktir.
Ozellikle iist kademe kararlar sorumlulugu yasayan lider tarafindan alinmasi daha
dogru olacaktir. Ozgiir birakici liderler, lideri bulundugu ekiplerin kararlarina (dogru
olmasa da ) uyarlarsa, kendilerini bulunduklar1 kademeye getiren liderlik
dzelliklerini feda etmis olacaklardir (Bass, 1997:24).

E. Cok Faktorlii Liderlik Anketi (Multifactor Leadership Questionnaire)

Bass ¢aligmasinda g¢ok faktorlii liderlik anketi hazirlamigtir. Bu anket
yardimiyla liderin 360 derecelik resmini ¢ekmek miimkiin olmustur. Anket iki
liderlik bigimini degisik kategorilerde agiklamaya yoneliktir. Ankette davramgsal

liderligin belirlemecileri, durumsal 6diiller, amaglara goére yOnetim olarak
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oprenilebilecek ozelliklerdir. En temel 6zellik kendine giivendir. Ikincisi giig
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Maslow'un Gereksinme Siradizini Kurami

Maslow insan gereksinimlerini bes temel alanda toplamustir. Insan
gereksinimlerinin asagidan yukariya dogru siralandigi bu yapida, asagidaki
gereksinimler duyuruldukga, yukaridaki gereksinimlerin doyurulmasina yénelik bir
yol izler. Is géren bir alt basamaktaki gereksinimleri duyurulmadikga, iist
basamaktakinin doyurulmasina gereksinim duymayacaktir (Ozdayi, 1990:48-50).
Ancak gereksinimlerin tiimiiniin doyumu s6z konusu degildir. Bir diizeydeki
gereksinmesi belli bir noktaya kadar doyurulmug birey, daha yukandakileri
dzleyecek, bu durum onu daha iist diizeylere tirmanmaya giidiileyecektir (Ergeng,
1981:312).

Maslow'un gereksinme siradizini su sekildedir. 1. Fizyolojik gereksinmeler,
2. Giivenlik gereksinmeleri, 3. Ait olma ve sevgi gereksinmeleri, 4. Sayginlik
gereksinmeleri, 5. Kendini gerceklestirme gereksinmeleridir (Balci, 1985:34).

1. Fizyolojik Gereksinmeler : Aglik, susuzluk, beslenme, barinma
ve cinsellik gibi gereksinme siradizininin en alt diizeyinde yer alan ve yasamin
stirdiirtilebilmesi ig¢in, doyurulmasi zorunlu olan, fakat birbirinden bagimsiz
gereksinmelerdir (Kaynak, 1981:371).

Evrensel bir nitelik tagiyan ve tlim canlt organizmalar i¢in gegerli olan bu
gereksinmeler, stireklilik gostermezler Ancak kisa araliklarla ortaya ¢ikan bu
gereksinmelerin doyurulma zorunlulugu vardir. Doyurulmamalar1 durumunda diger
gereksinimlerin dniine gegerler (Kaynak, 1981:371).

2. Giivenlik Gereksinmeleri : Tehlikeye, hastalifa, yoksulluga ve
benzeri durumlara kargt korunma gereksinmeleridir (Sencer, 19828). Bu
gereksinmeler, fizyolojik gereksinmelerin doyurulmasindan sonra ortaya ¢ikan,
bireyin gelecegini giiven altina almasi ile ilgili gereksinmelerdir (Kaynak,1981:371)

Giivenlik gereksinmeleri yangin, kaza ve benzeri fiziksel tehlikelerden
kaginma, ekonomik olarak giivenlik iginde olma, bilinmeyen yerine bilinene
yonelme, diizenli bir ortam i¢inde bulunma seklinde kendini gosterebilir (Hicks,
1979:369). Birey bu gereksinmelerini sosyal agidan, bir arada yasadigi insanlarla
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olar% gereksinimlerin sav1 ve tiirti farklilik o6sterir. Ust diizev gereksinmelerin tam

anlami ile doyurulmas: gerekmez (Sencer, 1982:9).

Kurama genel agidan bakildiginda, 6nemine gore sira dizinsel bir yap1 igince
ele alinan bu gereksinmelerin, genel kaliplar olusturdugu, her bireye kesin olarak
uygulanacak 6zellikte olmadigi sdylenebilir (Ergeng, 1981:321).

Maslow'da bu kurami ile, Oncelikli gereksinmeler tamamen
duyurulmadik¢a daha az Oncelikli gereksinmelerin ortaya ¢ikmayacagim
savunmamaktadir. Daha ¢ok Oncelikli gereksinmelerin, daha az Oncelikli
gereksinmelere gore daha kolay ve ¢ok gerceklesebilecegini ileri siirmektedir
(Balci, 1985:34-35).

Herzberg'in iki Etmenli Giidiilenme Kurami

Herzberg ve digerleri 1957'de 203 muhasebeci ve miihendisi kapsayan bir
grup lizerinde yaptiklari aragtirma sonucunda, i doyumunun, doyum ya da
doyumsuzluk olmak tizere ikili &6zelligine iligkin iki etmen kuramim ortaya
koymuslardir (Ergeng, 1981:312).

Herzberg ve digerleri tarafindan gergeklestirilen bu arastirmada, is gérenlerin
iglerine iligkin degerlendirmeler yapmas:i istenmis, genelde hognutluklarini, igin
kendisine iligkin etkenler, islerini yerine getirmede bagarili olduklarini gésteren
olaylar ve mesleki gelisim olanaklarina baglarken; hosnutsuzluklarim igin kendisine
degil, ise iligkin gevresel kosullara baglamuslardir (Ozday1, 1990:52). Bir baska
deyigsle, is gérenlerce olumlu ve doyurucu olarak gériilen olaylar basan, taninma, igin
kendisi, sorumluluk, gelisme gibi isin i¢sel yo6nlerine; olumsuz ya da doyumsuz
olaylar ise, iistlerle ve aym diizeydeki kisiler arasi iligkiler, teknik, denetim, kurum
izlencesi ve yontemi, ¢aligma kogullar1 ve kigisel yagsam gibi igin digsal yonlerine
iliskindir. Isin igsel yoniine iliskin etkenler doyurucu-giidiileylci; digsal yoniine
iligkin etkenler ise, saglik ya da koruyucu olarak adlandirlir (Balci, 1985:35).

Herzberg bu etkenleri iki temel gereksinmeye dayandirmigtir. Giidiileyiciler,

gelisme ve kendini gergeklestirme gereksinmelerini kargiladigi igin doyuma,
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koruyucular ise hos olmayan seylerden kaginma gereksinimi nedeniyle
duyumsuzluga yol agmaktadir (Onaran, 1981:46). Bir baska ifadeyle, giidiileyici
etkenlerin varligi, is doyumunda artisa neden olurken, yoklugu is duyumsuzluguna
yol agmaz. Bunun yam sira, koruyucu etkenlerin yoklugu is duyumsuzluguna yol
acarken, varligi is doyumuna yol agmis Gidiileyiciler, iy doyumuna is
duyumsuzlugundan daha ¢ok neden olurken, koruyucular, is doyumsuzluguna is
doyumundan daha ¢ok katkida bulunmaktadirlar. Giidiileyiciler ve koruyucular aym
stirekliligin z1t uglar1 degil, farkl etkenleridir (Balci, 1985:37).

Maslow ve Herzberg Kuramlarinin Karsilagtirnlmasi

Herzberg'in iki Etmenli Giidillenme Kuramu ve Maslow'un Gereksinme
Siradizini Kuramu kargilagtirildiginda, benzerlik gostermektedir.

Maslow, ilk siralarda yer alan fizyolojik ve gilivenlik gereksinmelerini
doyurmus bireylerin, sirast ile diger gereksinmelere yoneldigini, ig ortamu veya farklh
ortamlarda, psikolojik kisilik gereksinmelerine yoneldigini savunmaktadar.

Herzberg, gereksinmeler siradizininin siralamasindan ¢ok, ¢alisma
kosullariin insamin temel gereksinmelerini etkileyis bigimi lizerinde durmaktadir
(Ozday1, 1990:55-56). Ancak gereksinmeler siradizinini de reddetmemektedir.
Gidiileyiciler, koruyuculara gore daha ist diizeyli etkenlerdir. Koruyucu etkenlerin
karsilanmasi, is gorenin doyumu i¢in bir tiir 6nkosul niteligindedir (Balci, 1985:38).

Maslow'un gereksinmeler siradizininin ilk ti¢ basamagi, Herzberg'in
koruyucu etkenleriyle paralellik gostermektedir. Son iki basamaktaki toplumsal
gereksinmeler ise, (basari, ilerleme, taminma, takdir edilme ve kendini

gerceklestirme duygularr) giidiileyici etkenleri ile egdegerlidir (Ozday1, 1990:56).
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Sekil.7 Maslow'un Gereksinmeler Siradizini ile Herzberg'in iki Etmen

Kuraminin Karsilagtirilmasi.

Maslow Herzberg
Giidiileyiciler

Kendini Gergeklestirme Sorumluluk
Saygi-Statii Bagari-Taninma

Ait olma Kisiler aras: iligkiler
Sevgi calisma kosullar
Emniyet Sigorta-Emeklilik
Giiven Is Giivenligi
Fizyolojik gereksinmeler Maas-Odeme

Koruyucular (Saglik Etmenleri)

Kaynak: Kaiser, 1981,s.41.

Gereksinme Giderme Kuram

Bu kuram M.G.Wolf tarafindan, Maslow ve Herzberg'in kuramlarindaki baz1
eksiklikleri tamamlamak saviyla kurulmug bir kuramdir. Gereksinme Giderme
Kurami su temel varsayimlan igerir : (1) Diizeyi daha diisik gereksinmeleri
karsilanmayan is gorenler, doyum ve duyumsuzlugu, is alammna iligkin
gereksinmelerin  doyum derecesinden elde ederler. (2) Diizeyi daha diisik
gereksinmeleri kogullu olarak doyurulan is gorenler, doyum ve duyumsuzlugu igin
kendisi ile ilgili, yiiksek diizeydeki gereksinmelerinin doyurulma derecesinden
saglarlar. (3) Etken bir gereksinmeye iliskin doyumun engellenmesi, kesintiye
ugramasi, ya da 6ncelikli doyurulan diigiik diizeyli gereksinmenin doyurulmasina
iligkin tehdit, doyumsuzluk yaratir. (4) Herhangi bir gereksinmenin doyurulmasi

63




doyumu olusturur. Bu durumda, Wolfun kuraminin Maslow'un bireysel gereksinme
siradizininin doyurulmasi diizeyini vurguladig1 sdylenebilir (Balc1, 1985:40-41).

Gereksinme Giderme Kuramina gore, y6neticinin, astlarin1 giidiileyebilmek
i¢in, onlarin hangi giidiileri hissettiklerini; gereksinme siradizininde hangi basamakta
olduklarim bilmesi gerekir. Is goéreni, bir {ist basamaktaki giidiisiinii doyurmaya
y6neltmek igin, alttaki gitidiilerinin doyurulmus olmasi gerekir, is gorenin bir isi
yapmaya giidiilenmesi uyanik olan gereksinmelerin doyurulmasina baghdir. Boyle
bir giidiilenme "giiciiniin derecesi, istenen isin yapilmasi sonunda elde edilecek
doyumun ig géren tarafindan kestirilebilen kesimi ile is gorenin beklenti diizeyinin
islevi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu islevin derecesi, i gorenin giidiilenmesini
olumlu ya da olumsuz yénde etkilemektedir (Basaran, 1991:155).

Basanya Giidiilenme Kuram

Bagartya Giidillenme Kuramim1 gelistiren. Mc Clelland, her insanin
yagantilan ile kendine 6zgii bir giidiisel oriintli gelistirdigini, glidiilenmesini de bu
oriintiiye gore olusturdugunu savunmaktadir. Her insanin giidiisel Oriinttisti farkli
olmakla birlikte, bunlari bagarma, baglanma, yarisma ve erk temel giidiileri olarak
kiimelemek olasidir. Insanm giidiisel oriintiisiinde, bu dort temel gtidiiden hangisi
baskin ise, davranigi ona gére yonlenmektedir.

Bagarma giidiisel oriintiisii gii¢lii olan i goren, diger is gorenlere gore daha
gergekci amaglar igin g¢aligir, ileriye doniik ¢aligmalar yapar, ylikiimlilik alir,
yiiksek bagariya daha ¢ok gereksinme duyar (Bagaran, 1991:155-156).

Basan giidiisii ile i bagaris1 arasinda olumlu bir iligkinin oldugu s6ylenebilir.
Yiiksek bagar giidiisii olan bireylerin is basarilar1 da yiiksektir.
bireyler, kendilerini basariyla 6zdeslestirerek bagari gereksinmelerini doyururlar. Iyi
is basarmay1, bagkalan tarafindan &viilmek igin degil, kendi bireysel doyumlar i¢in

amaglarlar.
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Insanin is yasaminda basan gereksinmesi kadar, basansizlik korkusu da
Onemli bir giidii olarak ortaya ¢ikmaktadir. Atkinson, bagarn ve basarisizlik
giidiileri_konusunda yaptig1 ¢aligmalarla bu kurama katkida bulunmustur.

Bu kurama iligkin diger giidiisel oriintiiler de $6yle Ozetlenebilir. (Bagaran,
1991:155-157).

Baglanma giidiisel oriintiisii baskin olan bir i goren, digerlerine oranla
bagkalarinin arkadaghgini aramaya, bir kiimeye iiye olmaya daha egilimlidir Onun
i¢in kiimenin deger ve diizgiileri orgiitlinkinden daha Ustiindiir. yarisma glidiisel
Orlintlisii baskin olan is goren, digerlerine goére islerini yarigma havasi iginde
yapmaya daha egilimlidir. Yiikselme hirs1 yiiksektir. Onun igin isin teknik yoni,
insanci1! yoniinden daha 6nemlidir.

Erk giidiisel oriintiisii baskin olan ig géren ise, digerlerine bakarak ydnetici
olmaya, isinde uzman olmaya ve bu yolla bagkalar lizerinde gli¢ gosterisi yapmaya
daha ¢ok egilimlidir.

Bir insanda bu dort temel giidiiden birinin baskinlii durumunda, digerlerinin
insanin davramiglarini etkilemeyecegi diigtiniilmemelidir.

Orgiitlerde is gorenlerin basann gereksinmesinin, yonetsel etkililigi
yiikseltmede &zel ve 6nemli bir yeri vardir. Bagarma gilidiistiniin baskin oldugu

toplum ve 6rgiitlerin kalkinma ve gelismeleri daha ¢abuk olmaktadar.

Siire¢c Kuramlan

Siire¢ kuramlar1 genelde, is doyumunun hangi degisken ya da degisken
kiimelerinin bir sonucu olduguna ve bunlarin nasil etkilesip de is doyumunu

olugturduguna agiklik getirme amacindadirlar.
Siire¢ kuramlarindan bazilar1 6zet olarak sunlardir.
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Yegleme - Beklenti Kurami

Vroom tarafindan gelistirilen yegleme - beklenti kuramina gére, is gérenin
igini yapmasi i¢in ¢aba harcamasi gerekmektedir. Caba, ig gorenin bir gii¢ ya da
glidli tarafindan eyleme gegirilmesi demektir. Bir bagka deyisle ¢aba bu kuramin
ticleme! kavrami olan beklenti (expectancy), algilanan deger (valance) ve aragsallik
(instrumentaly) degiskenlerinin bir iglevidir (Basaran, 1991:158).

Beklenti, i gérenin algiladign bir olasiligt belirtir (Kogel, 1989, S.316). Is
géren, yaptifi eylemin sonunda belli bir amaca ulagacagina inanir. Bu inang
gecicidir. Eylem stiresince ig gorenin beklenti diizeyi degigebilir. Beklenti diizeyinin
yiiksekligi, ¢cabay1 da yiikseltir.

Algilanan deger, i§ gorenin eylem sonucunda elde edecegi amacin kafasinda
canlandirdifs degerdir (Basaran, 1991:158). Bu degerin derecesi bireyden bireye
farklilik gosterir. Bazilarina gore ¢aba harcamayi gerektiren degerler, bazilar igin hig
O6nemli olmayabilir (Kogel, 1989:316). Algilanan* deger arti (+) oldugunda, is
goérenin g¢abasimn derecesi art1 deger oraninda artabilir. Algilanan degerin eksi (-)
olma durumunda ise, i§ goren, algiladigi eksi deger oraninda c¢aba gé@stermekten
vazgegmeye dogru yonelebilir. [sgorenin amaca kargi ilgi gostermeyebilecegi durum,
algilanan durumun sifir (0) olmasi durumudur.

Kuramin bir diger kavrami olan aragsallik, bir eylemin sonucunda ulasilacak
amacin, bagka bir &diiliin elde edilmesine araci olmasidir. Ornegin, is gorenin bir isin
sonucunda elde ettigi basar1 ile yiiksek ticret iligkisi gibi. Bu durumda basart
(Birincil amag), is gorenin licret artigina (ikincil amag) aragsallik goérevi yapmstur.

Beklenti kurami genel anlamda, giidilenmeyi (G) bireyin bir eylemde
bulunurken belli bir sonuca ulagma beklentisiyle (B), onun bu sonuca verdigi degerin
(D) ¢arpiminin bir bagili saymaktadir. Kisaca s6yle denklemlestirilebilir G =f (BxD)
(Sencer, 1982:11).
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Cok Degiskenli Giidiilenme Kurami

Bu kuram Porter ve Lawier tarafindan, VYoorn'un yegleme - beklenti
kuramina baz orgiitsel kosullar ve gergekler eklenerek gelistirilmistir. Odiillerin
doyuma neden oldugu ve bazen de edimin 6diil yarattii varsayimina dayanan bu
kuram, yonetsel giidileme sorununa agiklik getirmeyi amaglamaktadir (Ergeng,
1981:314).

Porter ve Lavvler, doyuma neden olan &diilleri "i¢sel" ve "digsal" 6diiller
olarak ikiye ayirmaktadir. Igsel &diiller, bireyin gosterdigi iyi edime kargilik kendine
verdigi odillerdir. Bunlar basar1 ve {iist dizey gereksinmelerinin doyurulmasi
duygularidir. Dagsal odiiller ise, 6rgiit tarafindan verilen, ticret, yiikselme, statii ve is
giivenligi gibi, alt diizey gereksinmelerin doyumunu saglayan &diillerdir (Ozdayi,
1990:73).

Amaclama (Tutarsizhk) Kuram

Bu kuram E.A. Locke tarafindan, insanin amaglar, iilkiileri ugruna, bilingli
olarak eylemlerde bulunacagi sawvi iizerine kurulmustur (Basaran, 1991:161). Bu
kuram i doyumunu, is gorenin gergek ve beklenen edim diizeyleri arasindaki
tutarsizligin biiyiikliigiiniin bir islevi olarak ela almaktadir. Is gérenin amaglarma
ulagmasi, ya da edimin yiiksek olmasi, doyumunu saglarken, amaglarina
ulagamamasi, doyumsuz olmasina neden olmaktadir. Ancak, is doyumunu yalnizca,
amaglara ulagsmakla simirlamak olas1 degildir. Bazi durumlarda is degerleri,
amaglarin yerini alirlar, i gbrenin amag¢ olarak saptadiklari, iginden Oncelikli
beklentileridir. Bu baglamda is doyumu, is gérenin iginden neyi istedigi ile neyi

algiladig: arasindaki farkin iglevi olarak agiklanabilir (Ergeng, 1981:314).
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Denklik Kuram

Adams tarafindan gelistirilmis olan denklik kuraminin temel savi, is gérenin
is iligkilerinde egit uygulama gérme istegi ve bu istegin giidiillemeyi etkiledigidir
(Kogel, 1989:320). Isgdren calistipn orglitte gereksinmelerinin  doyurulmasina
kargilik, emegini ige kogmaktadir. Bu kurama gore, is gorenin emegi, ¢aligtig Srgiit
icin girdidir, ig gorenin bilgi, beceri ve tutumunu igeren emegi, orgiit igin girdi, is
goren i¢in ¢iktidir. Orgiit bunun karsiliginda is gorene, ticret, giivenlik ve yiikselme
gibi ciktilar vererek onun gereksinmelerini karsilar. Denklik, is gorenin Orgiite
verdikleri ile aldiklar1 arasindaki deger esitliidir, is géren oOrgiite verdiklerine
kargilik, aldiklarim1 degerlendirdiginde esitsizlik hissederse, kendini, kendine denk
saydif1 bir bagka iy gorenle Kkarsilagtiracak, esitsizlik goérdiigiinde iginden
doyumsuzluk duyacaktir (Basaran, 1991:161-162).

Uyumsuzluk Kurami

Bu kurama gore, insanin g¢evresi tarafindan doyurulmasim umdugu
gereksinmelerinden, g¢evre tarafindan karsilananlar ¢ikarildiginda, aradaki fark
insanin doyum diizeyini belirler. s g&renin belirtilerine karsihk gevrece
kargilananlar arasindaki fark biiylidiikkce doyum diisecek, kiiglildik¢e doyum
yiikselecektir (Bagaran, 1991:202).

Tligkili Kiime Kuram

Bu kuramda baglangig noktasi olarak i gorenin, ilgi, gereksinme ya da
degerleri degil, onun rehberlik bekledigi kiimenin goriisii esas alinmaktadir. Onun
diinyaya bakig agis1 ig géren adina bu kiimeler tarafindan yapilir. Kurama gore is
glrenin igi; tiyesi oldugu kiimenin ilgi, istek ve gereksinmelerini karsiliyorsa, is
goéren bu isten doyum duyacak, aksi halde doyumsuz olacaktir (Balci, 1985:51-52).
Bunun yani sira i géren is ¢evresinin gereksinmelerini kargilama. diizeyini az gorse

bile, diger iiyelerin bu diizeyi begenmesi durumunda is doyum diizeyini
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diisiinmeyebilir. Aksi durumda is doyumu sagladifi duygusuna ulagsa bile, kiime
iiyelerinin etkisiyle is doyum diizeyini diigiirebilir (Basaran, 1991:202).

G. LIDERLIK VE ISTEN DOYUM

Burns, Siirdiiriimcii liderligi, takipgilerin bireysel g¢ikarlarina hizmet eden
degerli seylerin kargilikli aligverisi olarak nitelendirir. Bu, ortak ¢ikarlar i¢in ortaya
konulan kolektif ¢abalara zit bir durum tegkil eder. Siirdiirtimcii liderlik , bireyin
temel ve agirlikli olarak digsal ihtiyaclarini tatmin eder. Herzberg alt seviye veya dig
ihtiyaglariyla, yiiksek seviye veya igsel ihtiyaglarim1 aymrmmgtir. Dagsal ihtiyaglan
kargilamak galigan1 her ne kadar belli bir oranda memnun etse de, yine de ¢alisanlari
tatmin edemeyebilir.  Asil memnuniyet, bireyin yiiksek igsel ihtiyaclarim
kargilayarak saglanabilir. Maslow’da ihtiyaclar teorisinde alt seviyede 6nem tasiyan
igsel ihtiyaglarin, daha yiiksek Onemdeki ihtiyaglarin giderilmeden &nce tatmin
edilmesini 6ngormiistiir(Colvin, 1999:28). Déoniistiiriicti liderlerin, Siirdiriimcii
liderlere gore en onemli ayricalift ise; igsel ihtiyaglarin Oncelikli olarak

doyurulmasim saglama ¢abasidur.

Mizeck, liderligi bir aligveris stireci olarak goriir. Lider ne istedigini net bir
sekilde ortaya koyup, ¢aligamin da istediklerini belirledikten sonra bu ikisi arasinda
kontratsal bir aligveris saglar. Bu iligki, lizerinde anlagmaya varilmis hedeflere,
kabul edilebilir minimum performans seviyelerine ve tatmin edici performans igin
verilecek 6diil ya da tatmin etmeyen performansa karsilik verilecek cezaya dayalidir.
Deluga, Siirdiiriimcii liderligin, vasatlif1 ortaya gikardigim s6yler. Vasatlik, verilen
gorevlerin kabul edilebilecek minimum performans seviyesi lizerine kontratsal bir

odaklanmayla gergeklestirilir (Colvin, 1999:28-29).
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Konu ile flgili Yapilan Aragtirmalar

Yurt i¢inde Yapilan Aragtirmalar

Kabaday1’nin, 1982 yilinda yaptifa arastirmada, okul miidiirlerinin liderlik
davramglan ile 6fretmen giidiilenmesi arastirilmigtir. Bu aragtirmada Maslow'un
Insan Gereksinmelerinin Stradizininden yararlamlmugtir, is doyumu ile ilgili bulgular
sunlardir: ilkokul miidiirlerinin liderlik davramiglar1 ile Ogretmenlerin tiim
gereksinmelerini kargilamada yetersiz oluglar1 arasinda, anlamli ve ters ydnde bir
iligki bulunmugtur. Yani, okul midirlerinin, dgretmenlerin is doyumunu saglayan
gereksinmelerine yanit vermedigi belirtilmistir, iy doyumsuzlugunun ytiksek diizeyde
gbren boyutlar: ise, giivenlik, bagimsizlik ve kendini gerceklestirme ile liderlik
davramigi arasindaki iliskilerdir. Ayrica okul miidiirleri, liderlik davramiginda ve
gereksinmelerin siralanmasinda, her bir basamaktaki gereksinmelerini kargilama
derecesi yoniinden, 6gretmenlere gére anlamli bir farklilik gostermislerdir (Kabadayz,
1982).

Bu konuda yapilan bir diger aragtirma, Ferik’in 1997 yilinda yapmis oldugu,
orgiit biiyiikliiklerine bagli olarak liderlik tarzlar1 ve iy tatmini arasindaki iligkilerdir.
Bu aragtirmada, Ohio {iniversitesince gelistirilen “liderlik davramg anketi” (Ledarship
Behavior Description Questionnaire) kullanilmig ve Yapiyr dikkate alan, insana
agirlik veren liderlik stillerinin iy doyumu iizerindeki etkisi, Srgiit biiytikliiklerine
bagli olarak incelenmigtir. Bu aragtirmada orgiitlerin, biiytiik, orta ve kiigiik ol¢ekli
olmalarina bagli olarak liderlik tarzlarmin da degistigi, kiigiik Slgekli isletmelerin
biiyiik 6lgekli igletmeler nazaran insana agirlik veren tarzi benimsedikleri ve igsel
doyumun daha yiiksek oldugu tespit edilmigtir.

Biiro hizmetlerinde goérev yapan is gorenlerin is doyumu ile yonetici
davramglan arasindaki iligki aragtirilmigtir. Arastirmada iki 6lgek gelistirilmigtir. Bu
olgeklerden biri is doyumuna yo6nelik doyum 6lgegi, digeri ise deneklerin, yonetici
davramiglarim nasil algiladiklarina ve degerlendirdiklerine iligkin yonetici davraniglari

degerlendirme dlgegidir. Arastirma sonucunda, is gorenlerin islerinden elde ettikleri
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doyum ile yonetici davramslari arasinda oldukga yliksek bir iligki bulunmugtur
(Bayat, 1988).

Bu konuda Tiirk Silahli Kuvvetlerinde yapilan diger bir arastirmada,
Amirlerin liderlik tarzlar1 ve kigilik 6zellikleri ile ilgili degerlendirmelerin is tatmini
tizerindeki etkisi incelenmigtir. Arastirma hipotezinde; insana yonelik liderlik
tarzinin ige yonelik liderlik tarzina gore daha ¢ok is doyum saglayacagi, seklinde
kurulmus; fakat manidar bir fark bulunamamigtir. Aym sekilde, kisilik 6zellikleri ile
is doyum arasinda da anlaml bir fark bulunamamaigtir (Segmen, 2001)

1985 Yilnda "Egitim Yoneticilerinin Is Doyumu" adl bir arastirma
gerceklestirilmigtir. Ankara Ilindeki ilk ve orta dereceli okullarda gérev yapan
yoneticilerin i doyumlar1 aragtrilmistir. Is doyumunu belirlemek amaciyla
aragtirmaci tarafindan bir anket gelistirilmig, uygulama sonucu 154 anket
degerlendirmeye alinmigtir. Arastirmada, yoneticilerin kisilik 6zelliklerine gore, is
doyumu etkenlerine iligkin istekleri, algilama ve is doyumu diizeyleri arasindaki
farklarin manidarlif1 sinanmisg, su bulgular elde edilmistir. Deneklerin tiimii is doyum
etkenlerine ¢ok onem vermiglerdir. Yoneticilerin, kigilik 6zelliklerine goére olugan
gruplarinda, etkenlere iligkin istek ve algilama boyutlar1 arasinda anlamli bir fark
bulunamamigtir. Denekler, istek boyutunda igsel ve digsal nitelikteki iy doyumu
etkenlerini aym 6nemde algilamig, ancak algilama boyutunda karigik algilamiglardir.
Denekler, is doyumu etkenlerinden birlikte caligtiklar1 kisilere birinci sirada, licrete
ise son sirada 6nem vermiglerdir. Denekler, i doyumu etkenlerinin tlimiinden
duyumsuzluk duymaktadirlar. Ancak, bu diizey yiksek degildir. Yalnizca is ve
niteligi etkenine iligkin olarak, yasa goére farkhh doyum diizeyleri bulunmustur.
Denekler en yiiksek doyumu is ve niteligi etkeninde, en diisik doyumu ise iicret
etkeninde bulmuglardir (Balci, 1985).

1990 Yilinda, Istanbul Ilinde yapilan arastirmada, resmi ve 6zel liselerde
¢alisgan Ogretmenlerin i doyumlann ve is streslerinin karsilagtinlmali analizi
yapilmigtir. Aragtirmaya 1134 kisi denek olarak katilmistir. Arastirmada, deneklerin
is doyumlarimi 6lgmek amaciyla Minnesota is Doyum Olgeginin Kisa Formu, stres
diizeylerini 6lgmek amaciyla da 41 maddelik bir anket kullanmilmigtir. Aragtirma
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sonucuna gore su bulgular elde edilmistirr Resmi ve o6zel liselerde ¢alisan
ogretmenlerin doyum etkenleri farkh bulunmamugtir. Iki grubun da doyum duydugu
etkenler “otorite, yaraticilik ve serbestlik" ile ilgilidir. Doyumsuzluk gosteren
etkenler ise "mesleki giivence" ile ilgilidir. Resmi liselerde ¢alisan 6gretmenlerin,
ozel liselerde calisan Ogretmenlere gére doyum diizeyleri diisik, stres diizeyleri
yitksek bulunmustur (Ozdayi, 1990).

"Karara Katilma ve Katilma Doyum Iligkisi" adli aragtirma, galiganlarin
katilma arzularini belirlemeye ve karara katilmanin bireyi nasil etkiledigini bulmaya
¢alismustir. Bu aragtirma iki ayn isletmede, atdlye diizeyinde ¢alisan toplam 124
kisiyi kapsamaktadir. Dencklere goriisme yontemiyle, ¢esitli karar konularinda,
katilmanin nasil gergeklestigi ve nasil gergeklesmesinin arzulandii sorulmugtur.
Katilmanin birey {izerindeki etkisine iligkin olarak, algilanan katilma ile doyum
arasinda belirli bir iligki bulunamamigtir. Ancak algilanan katilma ile arzulanan
katilma arasinda fark azaldikga, i gorenin iginden sagladifi doyumun yiikseldigi
goriilmiistiir (Arikan, 1979).

Goriildiigii iizere bu konuda yapilmis bir ¢ok aragtirmaya literatiirde rastlamak
miimkiindiir. Bu aragtirmalarin ¢gogunun ortak 6zelligi 6zde incelenen iligkinin aym
olmasi ve aym Olgiim aletlerinden tiiretilerek uygulama yapilmasidir.  Bu
aragtirmalarda liderlik sadece iki boyutta ele alinirken, literatiirde ¢ok faktérli liderlik
stilleri ile i3 doyumu arasindaki iligkiyi ortaya koymaya yonelik herhangi bir

aragtirmaya rastlanamamaigtir.

Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Liderlik ve is doyumu ile ilgili yurt diginda yapilmis bir ¢ok caligma
bulunmaktadir. Yapilan bu ¢alismalarin ortak 6zelligi, ¢aligmalarinda kullandiklar:
verilerin OHIO Universitesi aragtirmalarinda ortaya ¢ikan sonuglar 1s1ginda; liderlik
stillerini 2 ana boyut altinda-yapiyr koruma ve insana agirlik verme-incelemis

olmalanidir. Bazi aragtirmalarda insana agirlik veren liderlik stili ile iy doyum
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arasindaki pozitif korelasyondan bahsedilirken, baz1 aragtirmalarda ise yapiy: dikkate
alan liderlik stilinin is doyumu saglamadaki etkinligi {izerinde durulmustur.

Everett, 1987 yilinda 6gretmenlerin iy doyumlari ve miidiirlerinin algilanan
liderlik davramgiyla ilgili yaptig1 arastirmada .05 diizeyinde liderlik davrams1 ve is
doyum arasinda bir iligki tespit etmigtir. Everett, bu aragtirmada liderligin iki
faktoriiniin; yap:1 y6nelik olma ve insana yonelik olma boyutunun, dgretmenlerin ig
doyumlar iizerindeki etkisini incelemis ve liderligi “insana yonelik” olarak algilanan
miidiirlerle ¢alisan 6gretmenlerin iy doyumlarmin yliksek oldugunu ortaya
koymustur. (Everett, 1987:16)

Boyer’s , 1982 yilinda yonetsel astlarin, yonetmenlerinde algiladiklar:
karmagik liderlik stilleri ile i doyum arasindaki iliskiyi ortaya koymustur. Boyer’s,
savundugu fikirleri destekler bir sekilde goreve yonelik liderlik olarak algilanan
yonetmenlerin altinda galigan yoénetsel astlarin doyumlarinin diger liderlik stillerine
gore daha fazla is doyumu sagladiklarin tespit etmistir (Bare-Oldham,1999:20).

Bhella’s, 1982 yilinda West Wirginia okullarinda yaptif1 ¢alismada, okul
miudiirlerinin liderlik stilleri ile Ogretmenlerin i doyumlar1 arasindaki iligkiyi
aragtirmugtir. Bhella, okul miidiirlerinin &gretmenlere kars1 tutumlan ile
Ogretmenlerin i3 doyumlar1 arasinda pozitif bir korelasyon bulmustur (Bare-
Oldham,1999:20).

Klawitter (1985), 1985 yilinda yapmus oldugu, okul yoneticilerinin liderlik
stilleri ile 6gretmenlerin is doyumlari arasindaki iligki ile ilgili diger bir aragtirmada
deneyim sahibi olan yoneticilerle ¢alisan §gretmenlerin i doyumlarinin daha yiiksek
oldugunu ortaya koymugtur (Bare-Oldham,1999:21).

Yine 6gretmenlerin is doyumlarimi etkileyen etkenleri belirlemek amaciyla
yapilan diger bir aragtirmada; Ggretmenlerin is doyumu, degerleri, yetenekleri ve
bagarilar1 arasindaki iligki belirlenmeye g¢alisgtlmistir. Aragtirma sonuglarina gore
kadinlar, ogretmenlik mesleginde erkeklerden daha ¢ok doyum duymaktadirlar.
Opretmenlerin beceri ve yetenekleri is doyumunu etkileyen dnemli etkenler olurken,

okulun yapisi; gretmenlerin etkinlik ve bagarilarinda, dolayisiyla is doyumlarinda
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daha az Onem tasimaktadir. Ayrica, Ogretmenlerin yoneticiler tarafindan

taninmasinin, i doyumunda oldukga etkili oldugu bulmustur (Bare-Oldham,1999:21)
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m. YONTEM

Arastirma Modeli

Subay Ogretim elemanlarinin algiladiklari liderlik stili ile iy doyumlar
arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik, betimsel nitelikte olan bu arastirmada genel
tarama modellerinden iligkisel tarama modeli kullamilmigtir. Aragtirma bulgulari,
yurtiginde ve yurtdiginda, ilgili alan yazinin taranmasi ve anket ve 6lgek uygulamasi

sonucunda elde edilen verilere dayanilarak olusturulmustur.

Evren ve Orneklem
Aragtirmanin genel evrenini Deniz Harp Okulu’nda gorevli Subay &gretim
elemanlar1 olusturmaktadir. Genel evrene ait tlim bireyler aragtirmaya

katildiklarindan, aragtirma kapsaminda ayrica 6rneklem grubu se¢ilmemisgtir.

Veriler ve Toplanmasi

Veriler, Cok Faktorlii Liderlik Olcegi ve Minnesota Is Doyum Olgeginin
birlikte yer aldig1 bir formun aracilig ile toplanmustir.

Cok faktorlii liderlik Olgegi, Bernard BASS tarafindan 1985 yilinda liderlik
stillerini, coklu faktorlere gore ortaya ¢ikarmak {izere hazirlanmug bir Olgektir.
Orijinali Ingilizce’den Tiirkge’ye aragtirmaci tarafindan konu uzmam farkli fig
ingilizce dili 6gretim elemanma gevrisi yaptirilmig ve benzer yargilar Olgege direk
almmug, farkli ¢ikan yargilarin {izerinde tartigma yaratilarak dogru yargiya gidilmesi
saglanmistir.  Olgek 36 ifadeden olugsmakta ve ifadeler “Higbir zamandan,
“Daima”ya kadar 6 asamali Likert tipi olcekle degerlendirilmektedir. Olgekte
bulunan 36 ifadenin dlgtiigii liderlik stilleri 3 genel fakt6r altinda, 7 faktSrden
olugsmaktadir.

75



Tablo 1. Cok faktorlii Liderlik Olgegi Faktorleri

1.DONUSUMCU LIDERLIK Toplam
a. KARIZMATIK/ILHAM 6,9, 10, 13, 14, 18, 23, 25, 34, 36 10
VERICI
b.ENTELLEKTUEL UYARIM 2,8,30,32 4
¢.BIREYSEL DESTEK 15,19, 29, 31, 35 5
19

2.SURDURUMCU LIDERLIK Toplam
a.ODULE BAGLI 1, 16, 11 3
b.ISTISNALARLA YONETIM 4,21,22,24,26,27 6
(AKTIF)
c.ISTISNALARLA YONETIM (PASIF) | 3, 12,20 3

12
3.SERBESTLIK TANIYAN
LIDERLIK 5,7,17,28,33 5

Aragtirmacimin Formda bolim bilgilerine ve ad-soyada yer vermemesinin
nedeni; Olgegin daha yansiz doldurulmasina olanak tammasidir. ilgili Form, Haziran
2002 ay1 igerisinde 6nce Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin Ingilizce formu 25 6gretim
elemanina dagitilmus, 1 hafta sonra Olgegin Ingilizce formu dagitilan 25 Sgretim
elemam da dahil, her iki Olgegi de kapsayan form 63 “ii 6gretim elemani olmak {izere
74 personele dagitilmigtir. Toplam 74 formdan gegersiz form ¢ikmamagtr.
Minnesota i tatmin 6lgegi Weiss, Dawis, England, Lofquist (1967) tarafindan
galisanlarin genel is tatminlerini 6lgmek amaciyla gelistirilmistir. Olgegin Tiirkge
terciimesi Baycan (1985), Oran (1989), Ozday1 (1995) ve Bayraktar’m (1996)
aragtirmalarinda kullanilmigtir.(Segmen, 2001)

Minnesota is doyum &lgeginin Ingilizce’den Tiirk¢e’ye cevirisi Hacettepe
Universitesinden Deniz ve Giiliz GOKCORA tarafindan gergeklestirilmis ve bu
¢eviri diger dil bilimciler tarafindan da incelenerek uygulanabilir bulunmustur.

Bununla birlikte, I.U. Isletme Fakiiltesi’nde 6gretim elemam olan Nurhayat
OZDAY]I tarafindan yapilan bir aragtirmada 6lgek 1134 kisiye uygulanmug ve is
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doyumu giivenirlilik katsayis1 .86932 bulunmustur. Elde edilen bulgulara gére is
doyum 0&lgegi giivenirligi yiiksek bir 6l¢me aracidir.

Olgek i¢ kaynakli ve dig kaynakh tatmin boyutlarim Slgen 20 ifadeden
olusmaktadir. Her ifade, “Hi¢ Memnun Degilim”den “Cok Memnunum”a kadar 6
agamali Likert tipi 6lgekle degerlendirilmektedir. Olgegin igsel ve digsal olarak iki
boyutu vardir. Iki boyut ve ilgili sorular:

I¢sel tatmini Slgen sorular: 1,2,3,4,7,8,9,10,11,15,16,20
Dagsal tatmin boyutunu 6lg¢en sorular: 5,6,12,13,14,17,18,19°dur

Digsal tatmin boyutunu &lgen “Sirket Politikalarinin uygulama konus sekli
bakimindan” seklindeki 12. soru “Kanun, Yonetmelik ve talimatlarin uygulamaya
konulmasi bakimindan” olarak tekrar diizenlenmigtir.(Se¢men, 2001)

Olgegin i¢ ve dis kaynakli tatmin boyutlarinin igerdigi alt degiskenler ve bu
degiskenlerle ilgili maddeler agagida gosterilmistir:

I¢. kaynakli tatmini 6l¢mek igin agagidaki boyutlar kullamlmastir:

-Aktivite (Activity): Her zaman mesgul olabilmek.

-Bagimsizlik (Independenence): ig ortaminda tek bagina ¢alisma sansi.

-Cesitlilik (Variety): Bagka igler yapabilme sansi.

-Sosyal Statii (Social Status): Toplumda "birisi" olabilme gans1

-Ahlaki Degerler (Moral Values): Bir bagkanin vicdaniyla gelismeyecek igler
yapabilme.

-Giivenlik (Security): Isin kisiye kahc1 bir ¢alisma saglayabilmesi

-Sosyal Hizmet (Social Service): Bagkalari i¢in bir geyler yapabilme sansi.

-Otorite (Authority): Bagkalarina gerekeni s6yleme sansi.

-Yetenek  Kullantmu  (Ability  Utilization): Kisinin  yeteneklerini
kullanabilecegi igler yapma sansi

-Sorumluluk (Responsibility): Kiginin kendi yargilarin
kullanabilme 6zgiirligii.
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-Bagar1 (Achievement): Kisinin yaptifi isin {istesinden gelebildigini
hissetmesi.

-Yaraticilik (Creativity): Kisinin yaptig1 isin yontemlerini degistirme gansi.

D1s kaynakl tatmini 6lgmek igin agagidaki boyutlar kullanilmigtir:

- Ilerleme (Advancement): Isinde ilerleyebilirle sanslar:.

- Sirket Politikalar1 ve Uygulamalar1 (Company Policies and Practises):
Sirket politikalarinin uygulamaya konmus sekli. .

~ Caliganlar (Co-Workers): Calisanlarin birbirleriyle geginebilme sekli.

- Itibar Edilme (Recognition): Iyi bir is karsilig1 kisinin aldig1 6diil.

- Calisma Ortami (Working Conditions): Calisma Kogullari

- Bedel (Compensaion): Kisinin yaptig: i kargiliginda aldig1 para

- Yonetim (Supervision): Ustiin ¢alisanlar1 yénetim bigimi

- Teknik-Yénetim (Supervision-Technical): Ustiin karar vermedeki yetkisi.
(Oran, 1989; Segmen, 2001)

Verilerin Analizi ve Yorumu

Toplanan veriler aragtirmanin amaci dogrultusunda agafidaki tekniklerle
analiz edilmigtir.

- Cok Faktorlii liderlik Olgegi’nin Ingilizce’den Tiirkge’ye ceviri olmasi
nedeniyle Ingilizce ve Tiirkge formlarmin soru ¢iftleri arasindaki Pearson (r )
korelasyonuna bakilmig, puanlar arasi farkliligin anlamliliinin test etmek amaciyla
iligkili grup t-testi uygulanmugtir.

- Cok Faktorlii Liderlik Olgegi’nin genel ve alt faktorlere gore giivenirligi (ic
tutarlilik katsayilari) Cronbach Alpha, Spearman Brown ve Guttman teknigi ile
Olgiilmiigtiir. Yapilan madde analiz iglemleri ile madde-toplam, madde-kalan ve ayirt
edicilik degerleri hesaplanmigtir.

- Madde analizi i¢in uygulanan ySntem, 6rneklemin yanitlar agisindan iist ve
alt gruplarimin saptanip, en diigiik puanli grubun %27’si ile en yiiksek puanli grubun

%27’sini alarak “t” testi ile karsilagtinlmasidir. Dagilimin iki ucundan alinan
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gruplarin iist ve alt aritmetik ortalamalarn ne kadar farkliysa, maddelerin ayart
ediciligi de o derece yiiksek oldugu kabul edilmektedir. Bu sekilde ayirt edicilik
degerlerinin de hesaplanmasiyla, her bir madde i¢in ti¢ deger elde edilmistir.
Herhangi bir maddenin her ii¢ degerinin de (Item-Total, Item-Reminder,
Ayirtedicilik) anlamli olmamasi halinde, o maddenin giivenilir olmadig1 kabul
edilmektedir(Baltaci, 2002;184).

- Olgegi olusturan tiim boyutlar genel ve alt 6lgeklerdeki toplamlar yiizdelik
degerlere doniigtiiriilerek Pearson Carpim Momentler Korelasyon Yontemi ile genel
ve alt dlgekler arasindaki korelasyon incelenmisgtir.

- Liderlik Olgegi ve is doyum Olgegi arasindaki iligki Pearson (r ) korelasyon
teknigiyle hesaplanmstir.

- Liderlik Olgegi ve Minnesota is doyum Olgeklerinde isaretlenen ifadelerin
demografik degigkenlere gére farklilig: ise Kruskal Wallis H-Testi ile hesaplanmigtir.
Bu teknigin o6zellikle segilmesinin nedeni, kategori sayilarinin 30’un altinda
olmasindan kaynaklanmaktadir. Kruskal Wallis H-Testi analizinde anlamh
farkliliklarin ¢ikti31 durumlarda, farkliligin hangi gruplar arasindan kaynaklandigim
belirlemek iizere Mann Whitney U-Testi kullanilmugtir.

-Aragtirmada tiim sonuglar iki yonlii olarak sinanmig ve anlamhilik diizeyi en
az 0.05 olarak kabul edilmistir. 0.01 diizeyinde anlamhi olan sonuglar tabloda
gOsterilmigtir.

Aragtirmamn asil konusunu tegkil eden liderlik ve is doyumu arasindaki
iliskiyi 6lgmek tizere 63 6gretim elemanin formlart SPSS 10.0 programinda analiz
edilmigtir.

Siire ve Maliyet

Aragtirma i¢in alan yazinin taranmasi yoluyla veri toplanmasma Nisan 2002
tarihinde baslanmistir.  Doniistiiriicii liderlik konusunda Ulkemizde bulunan
yaymlarin ve tezlerin az olmasi nedeniyle, arastirma daha ziyade internet {izerinden
ABD ve Ingiltere’deki gesitli Universitelerin Web sitelerinden ve Liderlik ile ilgili

sitelerden yiirtitiilmiistiir.
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IV. BULGULAR ve YORUM

OLCME ARACLARI iLE ILGILi BULGULAR
Tablo 2. Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin ingilizce ve Tiirkge formlan
arasmdaki korelasyon ve Ingilizce ve Tiirkce formlar i¢in iligkili grup t testi

sonuclari
X SS r p sd t P

Sorul |ING 1 [297] ,89].838|P<01| 34][-1,712 |P>05
TUR 1 [3,11] 83

Soru2 |ING 2 [3,17| 86,497 |P<01| 34 -,849 | P>,05
TUR 2 [329] 71

Soru3 |ING 3 |200(1,11(,859 | P<01]| 34| -1,160 | P>05
TUR 3 [2,11] 1,08

Soru4 |ING 4 [237] 1,014,886 | P<01| 34 -,627 | P>,05
TUR 4 [243] 1,12

Soru5 [ING 5 [137](1,17],803 | P<01 34 2,172 | P>,05
TUR 5 | 1,11 1,02

Soru6 [ING 6 [223] 1,14 gs7 | P<01 34| 2,491 | P>,05
TUR 6 [249 | 1,15

Soru7 [ING 7 [ 1,09 ,95 gag | P<OL[ 34 ,329 | P>,05
TUR 7 [1,06] 91|

Soru8 |[ING 8 |263]1,17 913 | P<01 34 ,000 | P>,05
TUR 8 |263]|1,17]°

Soru9 |ING 9 |2,66| .84 249 | P<OL | 34| 1071 [ P>05
TURY9 |277| 91|’

Sorul0 | ING 10 | 2,60 | ,91 ggo | P01 | 34| -1435 | P>05
TUR 10 [ 2,71 99|’

Sorull iNG 11 266|119 o, [P<01] 34 1,712 | P>,05
TUR 11 [ 251 [1,15]°

Sorul2 | ING 12 | 1,06 | 1,16 939 | P<O1 | 34 -,813 | P>,05
TUR 12| 1,11 | 1,21 |

Sorul3 | ING 13 | 2,66 | 1,06 933 | P<O1| 34 -442 | P>,05
TUR 132,69 1,02 |°

Sorul4 | ING 14 | 2,71 | 1,05 ggg | P<01| 34 ,000 | P>,05
TUR 14 [ 2,71 99|’

Sorul5 | ING 15 | 2,54 | 1,07 g3g | P<01| 34 ,000 | P>,05
TUR 15[ 2,54 | 1,01 |’

Sorul6 | ING 16 | 2,66 { 1,16 gs1 | P<01 34 -,274 | P>,05
TUR 16 | 2,69 | 1,08 |’

Soru17 | ING 17 | 1,77 | 1,35 s97 | P<01| 34 2,266 | P>,05
TUR 17 | 1,34 [ 1,08 ]°

Sorul8 | ING 18 | 2,71 | ,99 916 | P<01| 34 ,000 | P>,05
TUR 18 [ 2,71 1,05 |’

Sorul9 | ING 19 | 2,57 | ,98 900 | P<01| 34 -373 | P>,05
TUR 19 [ 2,60 { 1,03 |’

Soru20 | ING 20 | 1,06 | 1,03 [ ,904 | P<01 | 34| -1,435| P>05
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TUR 20 | 1,17 | 1,10

Soru21 | ING 21 | 1,46 | 1,40 978 | P<01 34 2,095 | P>,05
TUR 21 [ 1,34 [ 1,24 |

Soru22 | ING 22 | 1,71 | 1,02 913 | P<01| 34 -,813 | P>,05
TUR 22| 1,77 94|’

Soru23 | ING 23 [ 2,80 ,96 g4y | P<OT| 34 -1,000 | P>05
TUR 23 [2,.86[1,00]"

Soru24 | ING 24 | 2,66 | ,80 g6 | P<01[ 34 ,329 | P>,05
TUR 24 [ 263 | ,84|°

Soru25 | ING 25 [ 2,86 | 1,14 gg7 | P<O01f 34 -,627 | P>,05
TUR 25291 1,12 ]

Soru26 | ING 26 | 2,89 [ 1,25 963 | P<01| 34 1,000 | P>,05
TUR 26 | 2,83 [ 1,22 |

Soru27 | ING 27 | 3,00 ,87 g3 | P<01| 34 1,160 | P>,05
TUR 27 [2.89] ,99|°

Soru28 | ING 28 | 1,11 ]| ,99 635 | P<01] 34 1,950 | P>,05
TUR 28| 86| ,77|°

Soru29 | ING 29 [ 2,66 | ,97 gsp | P<OL [ 34 ,572 | P>,05
TUR 29 [ 2,63 | 94|’

Soru30 | ING 30 [ 2,80 [ ,80 007 | P<01 34 ,000 | P>,05
TUR 30280 | ,80!}°

Soru3l | ING 31 [ 297 ,92 ggp | P<01| 34 ,373 | P>,05
TUR 31294 | 94|’

Soru32 | ING 32 | 2,77 | ,94 g1g | P<01| 34 442 | P>,05
TUR 322,74 95|’

Soru33 | ING 33 | 1,00 | 1,14 71p | P<01] 34 1,044 | P>,05
TUR 33| ,86| 94"

Soru34 | ING 34 | 2,91 | 1,04 930 | P01 | 34 /442 | P>,05
TUR 34 2,89 | ,99|°

Soru35 | ING 35 [ 3,11 ,90 g5 | P<O01| 34 ,000 | P>,05
TUR 35 [ 3,11 | ,87 |’

Soru36 | ING_36 | 3,06 | 91 742 P<01| 34 1,000 | P>,05
TUR 36 [ 294 ] 97|°

Olgegin Ingilizce ve Tiirkge formlarinda, ifade giftleri arasindaki korelasyon
yiiksek diizeyde ¢ikmug, yapilan t-Testi’ne gore, hicbir madde ¢iftin ortalamasi
arasinda anlamli bir fark bulunamamigtir.

IC TUTARLILIK VE MADDE ANALIZINE iLiSKiN BULGULAR

Bu bélimde, uygulanan “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi”nin genelinde ve alt

blgeklerine ait giivenirlilik katsayilan ve madde analizlerine yer verilmigtir. Ig
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tutarliik ve madde analizleri, dlgegi cevaplayan 63 63retim elemaninin yamitlarina

dayanilarak yapilmusgtir.

Tablo 3. Olgegin Geneli I¢in i¢ Tutarhlik Katsayilari

n r p

Cronbach Alpha 63 9277 P<0.01
Spearman Brown 63 .9209 P<0.01
Guttman 63 9149 P<0.01

Olgegin geneli igin maksimum giivenirlilik Cronbach Alpha teknigi ile
hesaplandiginda .9277, minimum giivenirlilik ise Guttman teknigi ile hesaplanan

deger .9149 olarak bulunmugtur.

Tablo 4. 6l¢e§in Geneli i¢in Madde Analizi Sonuglar

*Madde Toplam *Madde Kalan ** Ayirtedicilik

R p r p t p
S1 439 P<0.01 2430 P<0.05 2,312 P<0.05
S2 506 P<0.01 4795 P<0.01 3,055 P<0.01
S3 381 P<0.01 3402 P<0.01 2,789 P<0.01
S4 421 P<0.01 3311 P<0.01 2,615 P<0.01
S5 497 P<0.01 4557 P<0.01 3,172 P<0.01
S6 318 P<0.05 .2693 P<(.05 2,419 P<0.05
s7 .614 P<0.01 5824 P<0.01 4,625 P<0.01
S8 .644 P<0.01 6098 P<0.01 6,030 P<0.01
S9 .664 P<0.01 6305 P<0.01 5,898 P<0.01
S10 .613 P<0.01 5865 P<0.01 4,339 P<0.01
S11 305 P<0.05 2611 P<0.05 2,476 P<0.05
S12 611 P<0.01 .5693 P<0.01 8,277 P<0.01
S13 709 P<0.01 .6801 P<0.01 8,232 P<0.01
S14 .678 P<0.01 .6453 P<0.01 7,826 P<0.01
S15 770 P<0.01 .7423 P<0.01 10,832 P<0.01
S16 382 P<0.01 3335 P<0.01 2,915 P<0.01
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S17 387 P<0.01 3320 P<0.01 2,716 P<0.01
S18 .609 P<0.01 5718 P<0.01 7,096 P<0.01
S19 642 P<0.01 6141 P<0.01 6,816 P<0.01
S20 534 P<0.01 4843 P<0.01 5,811 P<0.01
S21 363 P<0.01 3133 P<0.01 3,974 P<0.01
S22 550 P<0.01 5049 P<0.01 6,195 P<0.01
823 357 P<0.01 3163 P<0.01 2,926 P<0.01
524 458 P<0.0!1 3563 P<0.01 3,472 P<0.01
825 .703 P<0.01 6749 P<0.01 8,003 P<0.01
S26 587 P<0.01 5497 P<0.01 5,062 P<0.01
S27 446 P<0.01 4013 P<0.01 2,729 P<0.01
S28 .652 P<0.01 6246 P<0.01 4,503 P<0.01
S29 .655 P<0.01 6247 P<0.01 8,598 P<0.01
S30 17 P<0.01 .6898 P<0.01 10,493 P<0.01
S31 666 P<0.01 6347 P<0.01 6,231 P<0.01
S32 698 P<0.01 6680 P<0.01 9,475 P<0.01
$33 404 P<0.01 3519 P<0.01 2,953 P<0.01
S34 710 P<0.01 .6819 P<0.01 9,565 P<0.01
S35 659 P<0.01 6306 P<0.01 7,906 P<0.01
S36 788 P<0.01 .7688 P<0.01 7,917 P<0.01
*sd=n-2=61

*¥sd=17+17-2=32
Cok faktorlii liderlik 6lgeginin genelinde yapilan madde analizi sonuglarina
gore, madde kalan, madde toplam ve ayirt edicilik puanlar1 .05 ve .05 diizeylerinde

anlamli ¢ikmug ve 6lgegin tiim maddeleri degerlendirmeye alinmagtir.

Tablo 5. Doniistiiriicii Liderlik I¢in Genel I¢in I¢ Tutarhhik Katsayilar

n r p
Cronbach Alpha 63 9358 P<0.01
Spearman Brown 63 9550 P<0.01
Guttman 63 9547 P<0.01
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Olgegin  “Doniistiiriicii  Liderlik” faktoriintin - geneli igin  maksimum
giivenirlilik Cronbach Alpha teknigi ile hesaplandiginda .9358, minimum
giivenirlilik ise Guttman teknigi ile hesaplanan deger .9547 olarak bulunmustur.

Tablo 6. Déniistiiriicii Liderlik icin Madde Analizi Sonuglar

*Madde Toplam *Madde Kalan ** Ayirtedicilik
r p r p t r

S2 .360 P<0.01 3562 P<0.01 2,780 P<0.01

S6 320 P<0.05 2146 P<0.05 2,650 P<0.05

S8 .675 P<0.01 .6614 P<0.01 5,970 P<0.01
S9 .608 P<0.01 5263 P<0.01 7,802 P<0.01
S10 791 P<0.01 J757 P<0.01 4,772 P<0.01
S13 .783 P<0.01 7549 P<0.01 8,337 P<0.01
S14 .612 P<0.01 5974 P<0.01 9,214 P<0.01
S15 739 P<0.01 .6837 P<0.01 11,605 P<0.01
S18 .780 P<0.01 6679 P<0.01 7,247 P<0.01
S19 576 P<0.01 4591 P<0.01 6,816 P<0.01
S23 .602 P<0.05 5632 P<0.05 3,769 P<0.05
S25 793 P<0.01 7410 P<0.01 9,455 P<0.01
529 8312 P<0.01 7358 P<0.01 10,854 P<0.01
S30 762 P<0.01 7250 P<0.01 6,482 P<0.01
S31 .830 P<0.01 .6538 P<0.01 9,475 P<0.01
$32 705 P<0.01 7411 P<0.01 6,668 P<0.01
S34 774 P<0.01 7272 P<0.01 10,596 P<0.01
S35 765 P<0.01 7454 P<0.01 8,368 P<0.01
S36 760 P<0.01 6673 P<0.01 8,671 P<0.01

*sd=n-2=61
*%5d=17+17-2=32

Yapilan analizlerde, “Doniistiirlicti Liderlik” faktoriiyle ilgili maddelerin
timii p<0.01 diizeyinde anlamli bulunmus ve madde toplam ve madde kalan
analizlerinin tiimii anlamli ¢ikmasi nedeniyle tiim maddeler degerlendirmeye

alinmugtir.
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Tablo 7. Siirdiiriimcii Liderlik i¢in Genel I¢in i¢ Tutarhbk Katsayilan

n r p

Cronbach Alpha 63 7291 P<0.01
Spearman Brown 63 7445 P<0.01
Guttman 63 7440 P<0.01

Olgegin  “Stirdlirimcti  Liderlik” fakt6riiniin  geneli

giivenirlilik Cronbach Alpha teknigi ile hesaplandiginda

igin maksimum

7291, minimum

gilivenirlilik ise Guttman teknigi ile hesaplanan deger .7440 olarak bulunmustur.

Tablo 8. Siirdiiriimcii Liderlik i¢cin Madde Analizi Sonuglar

*Madde Toplam *Madde Kalan ** Ayirt edicilik

R p r p t r
S1 428 P<0.01 4201 P<0.01 6,019 P<0.01
S3 .286 P<0.05 2765 P<0.05 2,143 P<0.05
S4 410 P<0.01 3532 P<0.01 4,296 P<0.01
S11 335 P<0.05 3279 P<0.01 5,149 P<0.01
S12 .706 P<0.01 6900 P<0.01 3,881 P<0.01
S16 814 P<0.01 .7268 P<0.01 5,039 P<0.01
S20 428 P<0.01 4021 P<0.01 4,788 P<0.01
S21 653 P<0.01 5725 P<0.01 9,194 P<0.01
S22 256 P<0.05 2377 P<0.05 2,543 P<0.05
524 568 P<0.01 4944 P<0.01 5,607 P<0.01
S26 478 P<0.01 3612 P<0.01 3,191 P<0.01
S27 735 P<0.01 6054 P<0.01 4,489 P<0.01

*sd=n-2=61

*¥sd=17+17-2=32

Yapilan analizlerde, “Stirdiirimcti Liderlik” faktoriiyle ilgili 12 Madde;

Madde toplam, Madde kalan ve ayrt edicilik dzelliklerine gore anlamli bulunmugtur.
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Tablo 9. Serbestlik Tamiyan Liderlik i¢in Genel i¢in i¢ Tutarhlik Katsayilar

n r p
Cronbach Alpha 63 7251 P<0.01
Spearman Brown 63 7275 P<0.01
Guttman 63 7024 P<0.01

Olgegin “Serbestlik Taniyan Liderlik” faktoriiniin geneli igin maksimum

giivenirlilik Cronbach Alpha teknigi ile hesaplandifinda .7251 , minimum

giivenirlilik ise Guttman teknigi ile hesaplanan deger .7024 olarak bulunmustur.

Tablo 10. Serbestlik Taniyan Liderlik I¢in Madde Analizi Sonuglar:

*Madde Toplam *Madde Kalan ** Ayirt edicilik

r p r p t r
S5 758 P<0.01 5912 P<0.01 9,214 P<0.01
S7 761 P<0.01 6109 P<0.01 5,730 P<0.01
S17 538 P<0.01 3325 P<0.01 3,691 P<0.01
S28 782 P<0.01 .6558 P<0.01 7,336 P<0.01
S33 .689 P<0.01 .6520 P<0.01 8,461 P<0.01

*sd=n-2=61

*¥sd=17+17-2=32

“Serbestlik tantyan liderlik” alt faktSriiniin madde toplam, madde kalan ve

ayirt edicilik 6zellikleri p<0.01 diizeylinde anlamli ¢ikmagtir.

Tablo 11. Déniistiiriicii Liderlik Alt Faktoriiniin “Karizmatik-ilham Verci
Liderlik” boyutunun i¢ Tutarhiik Katsayilan

n r P
Cronbach Alpha 63 .8627 P<0.01
Spearman Brown 63 8176 P<0.01
Guttman 63 8174 P<0.01
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Olgegin “Doniistiirlicti  Liderlik” faktoriiniin “Karizmatik-Ilham Verici
Liderlik” alt boyutu i¢in maksimum giivenirlilik Cronbach Alpha teknigi ile
hesaplandiginda .8627 , minimum giivenirlilik .ise Guttman teknigi ile hesaplanan
deger .8174 olarak bulunmustur.

Tablo 12. Déniistiiriicii Liderlik Alt Faktoriiniin “Karizmatik-Ilham Verici
Liderlik” boyutu i¢in Madde Analizi Sonuglar

*Madde Toplam *Madde Kalan **Ayirt edicilik

r p r p t r
Se 275 P<0.05 2434 P<0.05 2,425 P<0.05
S9 720 P<0.01 6274 P<0.01 6,629 P<0.01
S10 577 P<0.01 4902 P<0.01 4,772 P<0.01
S13 834 P<0.01 7740 P<0.01 11,426 P<0.01
S14 800 P<0.01 7275 P<0.01 4,747 P<0.01
S18 593 P<0.01 5489 P<0.01 5,994 P<0.01
S23 315 P<0.05 2700 P<0.05 2,608 P<0.05
S25 767 P<0.01 6522 P<0.01 6,440 P<0.01
S34 790 P<0.01 6920 P<0.01 8,491 P<0.01
S36 157 P<0.01 7300 P<0.01 7,293 P<0.01

*3d=n-2=61
**gd=17+17-2=32

Olgegin “Déniistlirticti  Liderlik” faktoriintin  “Karizmatik-ilham Verici

Liderlik” alt boyutu madde toplam, madde kalan ve ayirt edicilik 6zellikleri p<0.01
diizeylinde anlamli bulunmustur.
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Tablo 13. Doniistiiriicii Liderlik Alt Faktoriiniin “Entelektiiel Uyarim”
boyutunun i¢ Tutarlihik Katsayilan

n r p

Cronbach Alpha 63 7320 P<0.01
Spearman Brown 63 6563 P<0.01
Guttman 63 .6474 P<0.01

Olgegin “Doniistiiriici Liderlik” faktériiniin “Entelektiie]l Uyarim” alt boyutu
i¢in maksimum giivenirlilik Cronbach Alpha teknigi ile hesaplandiginda .7320 ,
minimum giivenirlilik .ise Guttman teknigi ile hesaplanan deger .6474 olarak

bulunmustur.

Tablo 14. Doniistiiriicii Liderlik Alt Faktoriiniin “Entelektiiel Uyarim” boyutu
I¢in Madde Analizi Sonuglan

*Madde Toplam *Madde Kalan ** Ayirt edicilik
r p r p t r
S2 .605 P<0.01 4204 P<0.01 3,720 P<0.01
S8 784 P<0.01 5549 P<0.01 6,482 P<0.01
S30 795 P<0.01 5889 | P<0.01 11,285 P<0.01
S32 783 P<0.01 5574 P<0.01 10,566 P<0.01
*sd=n-2=61

*¥sd=17+17-2=32
Olgegin “Dontistiiriicii Liderlik” faktoriiniin “Entelektiiel Uyarim™ alt boyutu

madde toplam, madde kalan ve ayirt edicilik 6zellikleri p<0.01 diizeylinde anlamhi
bulunmustur.
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Tablo 15. Déniistiiriicii Liderlik Alt Faktoriiniin “Bireysel Destek” boyutunun
i¢ Tutarhihk Katsayilar

n r ]
Cronbach Alpha 63 .8688 P<0.01
Spearman Brown 63 9011 P<0.01
Guttman 63 .8658 P<0.01

Olgegin “Déniistlirticii Liderlik” faktoriiniin “Bireysel Destek™ alt boyutu igin
maksimum giivenirlilik Cronbach Alpha teknigi ile hesaplandiginda .8688 |,
minimum gilivenirlilik .ise Guttman teknigi ile hesaplanan deger .8658 olarak
bulunmustur.

Tablo 16. Déniistiiriicii Liderlik Alt Faktoriiniin “Bireysel Destek” boyutu i¢in

Madde Analizi Sonuglar

*Madde Toplam *Madde Kalan ** Ayirt edicilik

r p r P t P
S15 871 P<0.01 7609 P<0.01 12,191 P<0.01
S19 .699 P<0.01 5609 P<0.01 6,631 P<0.01
S29 826 P<0.01 7221 P<0.01 10,310 P<0.01
$31 831 P<0.01 7195 P<0.01 8,003 P<0.01
S35 .823 P<0.01 7253 P<0.01 8,968 P<0.01

*sd=n-2=61

**5d=17+17-2=32
Olgegin “Déniistiiriicti Liderlik” faktoriiniin “Bireysel Destek” alt boyutu

madde toplam, madde kalan ve ayirt edicilik 6zellikleri p<0.01 diizeylinde anlamh
bulunmustur.
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Tablo 17. Siirdiiriimcii Liderlik Alt Faktoriiniin “Odiile Bagh” boyutunun i¢

Tutarhihik Katsayilar

n r p
Cronbach Alpha 63 5141 P<0.01
Spearman Brown 63 5575 P<0.01
Guttman 63 5345 P<0.01

Olgegin “Siirdiirimcti Liderlik” faktoriintin “Odiile Bagli” alt boyutu igin
maksimum giivenirlilik Cronbach Alpha teknigi ile hesaplandiginda .5141 |,
minimum giivenirlilik .ise Guttman teknigi ile hesaplanan deger .5345 olarak
bulunmusgtur.

Tablo 18. Siirdiiriimcii Liderlik Alt Faktoriiniin “Odiile Bagh” boyutu i¢in

Madde Analizi Sonuglar
*Madde Toplam *Madde Kalan **Ayirt edicilik
r p r p t T
S1 652 P<0.01 5896 P<0.01 5,852 P<0.01
S16 742 P<0.01 5625 P<0.01 6,983 P<0.01
s11 .850 P<0.01 7203 P<0.01 7,757 P<0.01

*sd=n-2=61
**gd=17+17-2=32

Olgegin “Strdiiriimeii Liderlik” faktoriiniin “Odiile Bagli” alt boyutu madde

toplam, madde kalan ve ayirt edicilik 6zellikleri 1 nci soruda p<0.05 diizeylinde

anlamli, boyutu olusturan diger sorularda p<0.01 diizeyinde anlamh bulunmusgtur.
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Tablo 19. Siirdiiriimcii Liderlik Alt Faktoriiniin “istisnalarla Yonetim (Aktif)”
boyutu i¢in i¢ Tutarhbk Katsayilar

n r p

Cronbach Alpha 63 .6072 P<0.01
Spearman Brown 63 5108 P<0.01
Guttman 63 4844 P<0.01

Olgegin “Siirdiiriimcii Liderlik” faktériiniin “Istisnalarla Yonetim (Aktif)” alt
boyutu i¢in maksimum glivenirlilik Cronbach Alpha teknigi ile hesaplandiginda
.6072 , minimum giivenirlilik .ise Guttman teknigi ile hesaplanan deger .4844 olarak
bulunmugtur.

Tablo 20. Siirdiiriimcii Liderlik Alt Faktoriiniin “Istisnalarla Yonetim (Aktif)”
boyutu icin Madde Analizi Sonuglar:

*Madde Toplam *Madde Kalan ** Ayirt edicilik

r p r p t r
S4 513 P<0.01 4273 P<0.01 5,459 P<0.01
S21 738 P<0.01 5911 P<0.01 5,872 P<0.01
S22 784 P<0.01 6127 P<0.01 4,659 P<0.01
S24 528 P<0.01 5011 P<0.01 8,669 P<0.01
S26 559 P<0.05 4312 P<0.05 2,330 P<0.05
S27 464 P<0.01 4448 P<0.01 4,964 P<0.01

*sd=n-2=61
**gd=17+17-2=32

Olgegin “Siirdiirimcii Liderlik” faktoriiniin “Istisnalarla Yonetim (Aktif)” alt
boyutu madde toplam, madde kalan ve ayirt edicilik &zellikleri 4 ncti ve 27 nci
soruda p<0.05 diizeylinde anlamli, boyutu olusturan diger sorularda p<0.01
diizeyinde anlaml bulunmugtur.
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Tablo 21. Siirdiiriimcii Liderlik Alt Faktoriiniin “Istisnalarla Yénetim (Pasif)”
boyutunun I¢ Tutarlihk Katsayilan

n r p

Cronbach Alpha 63 7705 P<0.01
Spearman Brown 63 8194 P<0.01
Guttman 63 7516 P<0.01

Olgegin “Stirdiiriimcti Liderlik” fakt6riiniin “Istisnalarla Yonetim Pasif” alt
boyutu i¢in maksimum gtivenirlilik Cronbach Alpha teknigi ile hesaplandiginda
7705 , minimum giivenirlilik .ise Guttman teknigi ile hesaplanan deger .7516 olarak

bulunmusgtur.

Tablo 22. Siirdiiriimcii Liderlik Alt Faktiriiniin “Istisnalarla Yonetim (Pasif)”
boyutu I¢in Madde Analizi Sonuglan

*Madde Toplam *Madde Kalan **Ayirt edicilik

r p r p t r
S1 775 P<0.01 5156 P<0.01 10,890 P<0.01
S16 830 P<0.01 6076 P<0.01 18,153 P<0.01
S11 .868 P<0.01 6727 P<0.01 14,473 P<0.01

*sd=n-2

**sd=17+17-2=32

Olgegin “Siirdiiriimcii Liderlik” faktoriintin “Istisnalarla Yénetim (Pasif)” alt
boyutu madde toplam, madde kalan ve ayurt edicilik 6zellikleri p<0.01 diizeyinde
anlamli bulunmustur.

Yukarida agiklanan madde analizi sonuglarindan sonra glivenirlilik
¢alismasmin son agamasinda Olgegi olusturan faktorlerin genel toplamlar ile bu
faktorlerin alt faktorleri arasinda “Pearson Carpim Momentler Korelasyon Yo6ntemi”
ile analiz yapilmig, bu ¢alisma ile madde-6lgek korelasyonlar: diigiik olan maddelerin

olgekten ¢ikarilmalar: amaglanmigtir.
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Tablo 23. Doniistiiriicii Liderlik Genel Toplami ve Déniigstiiriicii Liderlik Alt

Faktorleri Arasindaki Korelasyon

r p
Doniistiirticti Liderlik (Genel Toplam) Doniistiiriicti Liderlik
. o 973 P<0.01

(Karizmatik-Ilham Verici)
Déniistiiriicii Liderlik (Genel Toplam)- Déniigtiiriicii Liderlik

.896 P<0.01
(Entelektiiel Uyarim)
Déniistlirticti Liderlik (Genel Toplam) Déntistiirticti Liderlik

929 P<0.01
(Bireysel Destek)

Dontigtiirticti Liderlik faktoriiniin genel toplam ile Doniistiirticti Liderlik alt
faktorleri arasindaki korelasyon minimum Entelektliel uyarim alt faktériiyle .896,
maksimum ise karizmatik-ilham verici liderlik alt faktoriiyle .973 olarak
bulunmustur

Tablo 24. Doniistiiriicii Liderlik Genel Toplam ve Doniistiiriicii Liderlik Alt
Faktorleri Arasindaki iliski

zs £ 57 | # -
[ ~~ = [ B
% E |8 2 3 § g 8
3 g QT A a5 A é"i
5 |85 8| 8 3 5 2
T (587|358 |2
28 |2 23 | 2§
3 g < gs | B

Donistiirticti Liderlik (Genel .

Toplam)

Déontigtiiricti Liderlik (Karizmatik-

ITham Verici)

Dontistiirticti Liderlik (Entelektiiel

Uyarim)
Doniigtiirticti Liderlik (Bireysel
Destek)
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Dontistirticti  Liderlik boyutunda bu boyutun toplami ile alt faktorler
arasindaki korelasyon degerleri yiiksek, alt faktorlerin birbirleriyle olan
korelasyonlar1 ise ortanin biraz iistiinde degerlerdir. Buna gére bu analizde alt
Olgekler arasindaki maksimum korelasyon Karizmatik-ilham verici liderlik alt
faktorii ile Bireysel destek alt faktorii arasindaki .849’dur. Minimum deger ise
Entelektiiel uyarim alt boyutu ile, Bireysel destek alt boyutu arasinda bulunan
.767°dir.

Tablo 25. Siirdiiriimcii Liderlik Genel Toplam ve Siirdiiriimcii Liderlik Alt

Faktorleri Arasindaki Korelasyon

r p

Siirdiiriimcit Liderlik (Genel Toplam)- Sirdiiriimcii Liderlik (Oditle Bagl) .835 P<0.01
Siirdiirtimcii Liderlik (Genel Toplam)- Stirdtirtimcii Liderlik (Disaridan

.858 P<0.01
Yonetim-Aktif)
Siirdiiriimeii Liderlik (Genel Toplam)- Stirdiiriimcii Liderlik (Digaridan

631 P<0.01
Y onetim-Pasif)

Stirdiirtimcti Liderlik faktoriiniin genel toplami ile Siirdiiriimcti Liderlik alt
faktorleri arasindaki korelasyon minimum Disaridan Yonetim-Pasif Liderlik alt
fﬁ- JL 2]“ Irn'lzn,_m 1 Ninamdnn VRiaatine Al4f  1idaelils Alé FaléRaic A O0L0

olarak bulunmustur



Tablo 26. Siirdiiriimcii Liderlik Genel Toplam ve Siirdiiriimcii Liderlik Alt

Faktorleri Arasindaki Iligki
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ORNEKLEME ILISKIN BULGULAR
Aragtrmanin  6rneklemini, Deniz Harp Okulu’nda gorevli olan 63 subay
ogretim elemam olusturmaktadir. Olgek formlar mesai ortaminda dagitildiktan
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Tablo 29. Ogretim Elemanlarimin Medeni Durumu

MEDENI DURUM Frekans | Yiizde
e v EVLI 48 76,2
: BEKAR 15 23,8
§ " Toplam 63 100,0

EVLI BEKAR

smpay poam

Ogretim elemanlarimin 48°i evli, 15’1 bekardur.

Tablo 30. Ogretim Elemanlarmin Riitbelerine Gére Dagilimi

RUTBE Frekans | Yiizde

TGM 5 7,9

s UTGM. 22| 349

2 YZB. 16 | 254

P BNB. 13| 206

TM  vzB.  YB. YB. 4 6,3
UTBM. BNB.  ALB.

o ALB. 3 48

Toplam 63 | 100,0

Arastirmaya Ogretim eleman1 subaylarim riitbelere gére dagilim tabloya gore
22 Ustegmen %34,9, 16 Yiizbas1 %25,4, 13 Binbagsi %20,6, 5 Tegmen %7,9, 4
Yarbay %6,3, 3 Albay %4,8’dir.

Tablo 31. Ogretim Elemanlarmin Siiflarina Gére Dagilhimi

Frekans | Yiizde

SINIF
DZ. 19 302
- MUH. 1| 175
) 0G. 33| 524
g (L R Toplam 63 | 100,0
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Ogretim elemanlarimn 19°u Deniz simfi, 11°i Mithendis simfi ve 33’1 ise

Opretmen simfi subaylardr.

Tablo 32. Ogretim Elemanlarimn Kaynaklarina Gére Dagiiimi

KAYNAK Frekans | Yiizde
HARP OKULU 27 42,9
F.Y.O. 9 143
SIVIL UNIVERSITE 27| 429
Toplam 63 | 100,0

Ogretim elemanlarinin mezun olduklan okula gére belirlenen kaynaklara gore
dagilimlar: ise; 27°si Deniz Harp Okulu mezunu, 9’{i Deniz Kuvvetleri Komutanlig1
namuna fakiilte ve yiiksek okullarda okuyarak mezun olanlar, 27’si ise kendi nam ve
hesabina okuyarak digaridan sinavla Deniz Kuvvetleri Komutanligi’na katilmig olan

subaylardir.

Tablo 33. Ogretim Elemanlarmm Egitim Durumlarina Gire Dagilum
Frekans | Yiizde

EGITIiM DURUMU
EGITIM DURUMU LISANS 251 39,7
: Y.LISANS 34| 54,0
,° DOKTORA 3 4,8
g DOCENT 1 1,6
RS e oacenr | Toplam 63 | 100,0

Olgegin uygulandigy 6gretim elemanlarinin, 25°i lisans mezunu subaylar,

34’1 yiiksek lisans egitimli, 3’1 doktora ve 1°i dogent’tir
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Tablo 34. Ogretim Elemanlarmn Gelir Gruplarina Gére Dagilim

GELIR Frekans | Yiizde
700-1000 24 381

1001-1500 171 27,0

1501-2000 121 190

o | 2001-2500 9,5
R T 4] 63
GELR Toplam 63 | 100,0

Ogretim elemanlarimn gelir grubunun riitbe ve kidem ile dogru orantilik
olarak 1000 ile 2000 (milyar) arasinda oldugu goriilmektedir.

Tablo 35. Amirlerin Riitbe Dagilimi

AMIR RUTBESI Frekans | Yiizde
 AMIR RUTBEST UTGM. 3 4.8
YZB. 6 9,5
> BNB. 6 9,5

2
H YB. 14 22,2
ALB. 34 54,0

AMVR RUTBESY

Toplam 63 100,0

Arastirmaya katilan ogretim elemanlarinin amirlerinin %54’i Albay iken,

%22’si Yarbay, toplam %23.8’ini ise Binbagi ile Ustegmen riitbesindeki subaylar

olugturmaktadir.
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Tablo 36. Amirlerin Simiflarina Goére Dagilimi

AMIR SINIFI Frekans | Yiizde
[ pzZ. 22| 349
MUH. 12 190

0G. 29| 46,0

Toplam 63 | 100,0

Opretim elemanlarinin amirlerinin %46’s1 Ogretmen smmfi, %34,9’u Deniz

smifi, %19’u ise Miithendis simifi subaylardir.

Tablo 37. Amirlerin Kaynaklarma Goére Dagilimi

AMIR KAYNAK Frekans | Yiizde
JE— HARP OKULU 29 | 46,0
F.Y.O. 16| 254

SiviL UNIVERSITE 18] 28,6

Toplam 63 | 100,0

HARP OKULU  #.¥.0. SIVIL ONIVERSITE

AMIR XAYNAX

Ogretim elemanlarimin amirlerinin %46’s1 Deniz Harp Okulu mezunu, %
28.6’s1 Sivil Universite, %25,4’1 ise Deniz Kuvvetleri adina fakiilte ve
yiiksekokullarda okuyan ve mezun olan subaylardir.
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Tablo 38. Amirlerin Egitim Durumlarma Gére Dagihim

AMIR EGITIM DURUMU Frekans | Yiizde
_ AMIR EPTTIM ORI LISANS 26| 413
Y.LISANS 16| 254

? DOKTORA 9] 143

2 DOCENT 12| 19,0

§ . Toplam 63| 100,0

LISANS DOKTORA
¥.LXSANS DOGENT

Arastirmaya katilan gretim elemanlarinin %41°nin amiri Lisans seviyesinde
iken %25’i Yiksek Lisans, %14,3’ii Doktora ve %19’u da Dogent’tir.

ARASTIRMA SORULARINA iLISKIN BULGULAR

Ogretim Elemanlarinin Demografik Ozelliklerine Gire is Doyum Diizeyi
Farkhhklar

Ogretim elemanlarinm Yasi ve I Doyumlar

Tablo 39. (")gretix.n Elemanlarinmm Yas Degiskenlerine Gore is Doyumu Puanlan
I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonuglar

ALANLAR YAS N| SIRAORT.| sd X P
GENEL IS DOYUMU | 19-25 5 40,20 3| 1,387 7709
2630 14 31,05
31-40 35 30,54
41+ 9 34,28

Topla 63
m
DISSAL DOYUM 19-25 5 36,10 3| 1,597 660
2630 14 31,50
3140 35 30,09
41+ 9 37,94
Topla 63
m
ICSEL DOYUM 19-25 5 39,80 3| 1,060 787
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26-30 14 31,39
31-40 35 31,69
41+ 9 29,83
Topla 63
m

Ogretim elemanlarmin yas degiskenine gore genel is doyumu, digsal is doyum
ve ig¢sel is doyum puanlarimn farkhilik gésterip gostermediginin sinanmasi amactyla
uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda X° degerleri incelendiginde 0.05
diizeyinde anlamli bir farklilik gortilmemektedir. Genel i doyumu X? 3y=1,387,
p>.05), digsal is doyumu (X* 3=1,597, p>.05), igsel is doyumu X? 3)=1,060,
p>.05).

Opretim Elemanlarinin Riitbesi ve Is Doyumlar

Tablo 40. Ogretim Elemanlarinm Riitbe Degiskenine Gore Is Doyumu Puanlan
I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonuglar

ALANLAR RUTBE N | SIRA ORT. sd X* p
GENEL IS DOYUMU TGM 5 34,40 5 1,068 ,957
UTGM. 22 29,25
YZB. 16 31,75
BNB. 13 33,88
YB. 4 35,38
ALB. 3 36,83
Toplam 63
DISSAL DOYUM TGM 5 27,60 5 3,683 ,596
UTGM. 22 28,57
YZB. 16 33,19
BNB. 13 33,58
YB. 4 34,25
ALB. 3 48,33
Toplam 63
ICSEL DOYUM TGM 5 35,00 5 ,693 ,083
UTGM. 22 31,16
YZB. 16 31,69
BNB. 13 33,31
YB. 4 34,63
ALB. 3 25,67
Toplam 63
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Ogretim elemanlanmin riitbe degiskenine gore genel is doyumu, digsal is
doyum ve igsel iy doyum puanlarnin farklilik gésterip goéstermediginin sinanmasi
amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda X degerleri incelendiginde
0.05 diizeyinde anlaml bir farklilik gorilmemektedir.  Genel i doyumu (X°
5y=1,068, p>.05), digsal is doyumlan (X* (5=3,683, p>.05), igsel is doyumu (X*
(5=.693, p>.05).

Ogretim Elemanlarmim Smifi ve Is Doyumlan

Tablo 41. 6§ret§m Elemanlarmm Sinif Degiskenine Gore is Doyumu Puanlan
I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonug¢lan

ALANLAR SINIF N| SIRAORT.| sd X P
GENEL IS DOYUMU DZ. 19 38,84 2 4.254 ,119
MUH. 11 25,82
0G. 33 30,12
Toplam 63
DISSAL DOYUM DZ. 19 37,05 2 2,245 ,325
MUH. 11 27,86
0OG. 33 30,47
Toplam 63
ICSEL DOYUM DZ. 19 40,11 2 5,789 ,055
MUH. 11 2527
0OG. 33 29,58
Toplam 63

Ogretim elemanlarmn sinif depiskenine gére genel is doyumu, digsal ig
doyum ve igsel i3 doyum puanlarinin farklilik gosterip gdstermediginin sinanmasi
amactyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda X* degerleri incelendiginde
0.05 diizeyinde anlamh bir farklilik goriilmemektedir. Genel i doyum (X*
@=4,254, p>.05), dissal is doyumlan (X* @)=2,245, p>.05), igsel i doyumu (X*
2)=5,789, p>.05).
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Ogretim Elemanlarinin Kaynag ve Is Doyumlan

Tablo 42, Ogretim Elemanlarmm Kaynak Degiskenine Gére Iy Doyumu
Puanlan I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonuglar:

ALANLAR KAYNAK | N| SRAORT. | sd [ X P
GENEL IS DOYUMU HARP OKULU | 27 3356 | 2 Ale | 812
F.Y.O. 9 29,39
SIVIL UNIVERSITE | 27 31,31
Toplam | 63
DISSAL DOYUM HARP OKULU | 27 3370 2 ;710 | ,701
F.Y.O. 9 27,83
SIVIL UNIVERSITE | 27 31,69
Toplam | 63
ICSEL DOYUM HARP OKULU | 27 3404 2 646 | 724
F.Y.O. 9 31,78
SIVIL UNIVERSITE | 27 30,04
Toplam | 63

Opretim elemanlarinin kaynak degiskenine gore genel is doyumu, digsal ig
doyum ve igsel iy doyum puanlarinin farklilik gésterip géstermediinin sinanmasi
amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda X? degerleri incelendiginde
0.05 diizeyinde anlaml bir farkhilik goriilmemektedir. Genel is doyum (X* 2)=0.416,
p>.05), digsal is doyumlar1 (X* 2=0.710, p>.05), igsel is doyumu (X* 2)=0.646,
p>.05).

Ogretim Elemanlarinin Egitim Durumlar ve is Doyumlar

Tablo 43. (')gre:tim Elemanlarinm Egitim Durumu Degiskenine Gire Is Doyumu
Puanlari I¢in Puanlar Igin Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonuglan

ALANLAR EGITIMDURUMU | N | SIRAORT. | sd x* p
GENEL 1S DOYUMU LISANS | 25 30,04 | 3| 2,131| 546
YLISANS | 34 32,74
DOKTORA | 3 39,83
DOCENT | 1 10,00
Toplam | 63
DISSAL DOYUM LISANS | 25 31,74 | 3| 1,220 ,748
Y.LISANS | 34 31,69
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DOKTORA 3 41,50
DOCENT 1 20,50
Toplam | 63
ICSEL DOYUM LISANS | 25 30,02 3 3319 | ,345
Y.LISANS [ 34 33,81
DOKTORA 3 41,50
DOCENT 1 20,50

Opretim elemanlarmin egitim durumu degiskenine gére genel is doyumu,

digsal is doyum ve igsel i doyum puanlarinin farkliik gosterip gostermediginin

sinanmas1 amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda X? degerleri
incelendiginde 0.05 diizeyinde anlamli bir farklihk goriilmemektedir. Genel is
doyumu (X* 372,131, p>.05), digsal is doyumlan (X% 371,220, p>.05), icsel is
doyumu (X2 (373,319, p>.05).

Ogretim Elemanlarinm Gelir Durumlan ve is Doyumlar

Tablo 44. Ogretim Elemanlarinin Gelir Durumu Degiskenine Gore Is Doyumu
Puanlari I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonuglar:

ALANLAR GELIR DURUMU N | SIRAORT. | sd X’ p
GENEL IS DOYUMU 700-1000 | 24 30,04 4 4,700 | ,319
1001-1500 | 17 35,44
1501-2000 | 12 35,92
2001-2500 6 33,25
3001+ 4 15,50
Toplam | 63
DISSAL DOYUM 700-1000 [ 24 29,35 4 5,886 | ,208
1001-1500 | 17 36,09
1501-2000 | 12 37,21
2001-2500 6 32,08
3001+ 4 14,75
Toplam | 63
ICSEL DOYUM 700-1000 | 24 31,67 4 3,278 | 512
1001-1500 | 17 34,47
1501-2000 [ 12 33,88
2001-2500 6 32,83
3001+ 4 16,63
Toplam | 63
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Opretim elemanlarinin gelir gruplan degiskenine gore genel is doyumu, digsal
is doyum ve igsel is doyum puanlarimin farklilik gésterip gostermediginin sinanmasi
amactyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda X* degerleri incelendiginde
0.05 diizeyinde anlamli bir farklilik goériilmemektedir. Genel is doyumu x>
4=4,700, p>.05), dissal i doyumlar X? 4=5,886, p>.05), igsel is doyumu (X*
4=3,278, p>.05).

Amirlerin Demografik Degiskenlerine Gore Opretim Elemanlarinmn Is Doyum

Diizeyi Farkhihklar
Amirlerin Riitbesi ile Ogretim Elemanlarmn is Doyumlar

Tablo 45. Amirlerin Riitbe Degiskenine Gore Ogretim Elemanlarinmn Iy
Doyumu Puanlan Igin Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonuglar

AMIR 2
ALANLAR RUTBE N | SIRAORT. sd X p
GENEL ISDOYUMU [ UTGM. 3 3,83 4| 11,466 ,022%
YZB. 6 46,67
BNB. 6 36,08
YB. 14 29,71
ALB. 34 32,12
Toplam 63
DISSAL DOYUM UTGM. 3 2,00 4 13,747 ,008%*
YZB. 6 47,67
BNB. 6 39,17
YB. 14 32,89
ALB. 34 30,25
Toplam 63
ICSEL DOYUM UTGM. 3 5,50 4 9,671 ,046*
YZB. 6 43,50
BNB. 6 36,08
YB. 14 28,25
ALB. 34 33,13
Toplam 63
(*),05
(**),01

Opretim elemanlarimin i§ doyumu olgeginin geneline ve alt faktorlerine

verdikleri yamtlarin puanlarimin farklihk gosterip gostermediginin sianmasi
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amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda, X degerleri Genel is
doyumu i¢in 11,466, Digsal doyum igin 13,747 ve igsel doyum igin 9,671 olarak
bulunmustur. Bu degerlerin ilki .05 diizeyinde, ikincisi ,01 diizeyinde iigiinciisii ise
,05 diizeyinde anlamlidirlar.

Ogretim elemanlariin genel is doyum, digsal doyum ve igsel is doyumlarinin

amirlerinin riitbelerine gére farklilagtif1 sdylenebilir.

Tablo 46. Amirlerin Riitbe Degiskenine Gore Ogretim Elemanlarmm g
Doyumu Puanlari I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonuglarinda Gériilen
Farkhihgm Kaynagim Belirlemek I¢in Uygulanan Mann Whitney U-Testi

RUTBE n Sira Ort. | Sira Top. U z p
UTGM. 3 2 6 ,000 2,334 | ,020*
YZB. 6 6,50 39
UTGM. 3 2 6 ,000 -2,324 | ,020%
5 BNB. 6 6,50 39
5 UTGM. 3 2,50 7,50 1,500 2,461 | 0,014%
YB. 14 10,39 145,5
UTGM. 3 3,33 10 4,000 2,619 | ,009%*
2 ALB. 34 20,38 693
% YZB. 6 7,67 46 11,000 -1,123 | 261
_g BNB. 6 5,33 32
E & YZB. 6 14,67 88 17,000 2,067 | ,039*%
& N YB. 14 8,71 122
YZB. 6 28,33 170 55,000 -1,783 | 075
ALB. 34 19,12 650
BNB. 6 12,08 72,5 32,500 -,785 432
YB. 14 9,82 137,5
% BNB 6 22,67 136 89,000 -493 ,622
ALB. 34 20,12 684
, YB. 14 23,29 326 221,000 -326 ,699
3 ALB. 34 25 850
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RUTBE n Sira Ort. | Sira Top. U z p
UTGM. 3 2 6 ,000 2,324 | ,020*
YZB. 6 6,50 39
UTGM. 3 2 6 ,000 2,364 | ,018*
5 BNB. 6 6,50 39
5 UTGM 3 2 6 ,000 -2,662 | ,008%*
YB. 14 10,50 147
UTGM. 3 2 6 ,000 2,848 | ,004%*
E ALB. 34 20,50 697
2 YZB. 6 8 48 9,000 -1,470 | 142
2 BNB. 6 5 30
5 o YZB. 6 14,25 85,50 19,500 -1,866 | ,062
2 S YB. 14 8,89 124,50
YZB. 6 29,42 176,5 48,500 2,034 | ,042%
ALB. 34 18,93 643,5
BNB. 6 12,83 77 28,000 1,162 | 245
. YB. 14 9,50 133
% BNB. 6 25,33 152 73,000 -1,103 | 270
ALB. 34 26,50 668
) YB. 14 23,68 371 210,000 -,637 ,524
& ALB. 34 25 805
RUTBE n Sira Ort. | Sira Top. U z p
UTGM. 3 2 6 ,000 2,324 | ,020*
E YZB. 6 6,50 39
g E UTGM. 3 2 6 ,000 2,324 | ,020%
E E BNB. 6 6,50 39
& UTGM. 3 3,17 9,50 3,500 2,221 | ,026*
= YB. 14 10,25 143,5
UTGM. 3 4,33 13 7,000 2,450 | ,014%
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ALB. 34 20,29 690
YZB. 6 7,42 445 12,500 882 | 378
BNB. 6 5,58 33,5
& | YZB. 6 13,83 83 22,000 | -1,658 | ,097
N YB 14 9,07 127
YZB. 6 26,25 157,5 67,500 | -1,309 | ,191
ALB. 34 19,49 662,5
BNB. 6 12,42 745 30,500 053 | 341
YB. 14 9,63 134,5
% BNB 6 22,08 132,5 92,500 360 | ,719
ALB. 34 20,22 687,5
, YB. 14 21,75 304,5 189,500 | -875 | ,382
2| A 34 25,63 871,5

Ogretim elemanlarimn amirlerinin riitbelerine gére is doyumlarinin puanlart
arasindaki farkliliklar anlamli bulunmustur. Tabloya gére en biiyiik farklihik Utgm
riitbesindeki amirler ile Albay amirler arasinda oldugu goriilmektedir. En dar
kapsaml1 farkliligin ise Yarbay ve Albay arasinda oldugu goriilmektedir. Buna gore
Ustegmen riitbesindeki amirlerin mahiyetinde galisan &gretim elemanlarinin hem
genel is doyumlarimin hem de digsal ve igsel iy doyum puanlarnin diisiik oldugu
goriilmektedir. Tablo incelendiginde, 6gretim elemanlarimin iy doyumlarinin riitbe
yiikseldikge arttigini sGyleyebilmek miimkiindiir.

Genel is doyum Olgegine gore swrasiyla Ustegmen-Yiizbasi, Ustegmen-
Binbasi ve Ustegmen-Albay riitbeleri arasindaki genel is doyum puanlar
farklilagmaktadir. Bununla birlikte, Amirlerin riitbelerine goére &gretim
elemanlarmin i doyum puanlarmn “Digsal is doyum” faktérinde de alt
riitbelerlerden tist riitbeler gidildikce is doyum puanlan ylikselmektedir. I¢sel doyum
faktoriinde ise puanlar Ustegmen riitbesiyle diger iist riitbeler arasinda farklilik

gostermektedir.
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Amirlerin Smifi ile Ogretim Elemanlarmm is Doyumlan

Tablo 47. Amirlerin Simf Degiskenine Gire Ogretim Elemanlarmin Is Doyumu
Puanlan I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonuglan

ALANLAR SINIF n| SIRAORT.| sd X p
GENEL IS DOYUMU Dz.| 22 35,61 2 4341 114
MUH. | 12 37,79
0G.| 29 26,86
Toplam | 63
DISSAL DOYUM DZ. | 22 36,36 2 3,004 | 213
MUH. | 12 34,46
0G.| 29 27,67
Toplam | 63
ICSEL DOYUM Dz. | 22 34,32 2 6,117 | ,047*
MUH. | 12 41,25
0G.| 29 26,41
Toplam | 63

Ogretim elemanlarinin amirlerinin siuf degiskenine gore genel is doyumu,
digsal i doyum ve icsel is doyum puanlarmin farklilik gésterip gostermediginin
sinanmasi amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda X* degerleri
incelendiginde igsel doyum faktoriinde 0.05 diizeyinde anlamli bir farklilik
goriilmektedir. Genel is doyumu (X* (2=4,341, p>.05), digsal iy doyumlan (X?
@=3,094, p>.05), igsel is doyumu (X? (2)=6,117, p<.05%).

Opretim elemanlarnin, amirlerinin sif degiskenine goére igsel is doyum
puanlan arasinda anlamli bir farklilik bulunmugtur. Bu farkliliin hangi gruplardan
kaynaklandigini bulmak tizere Mann Whitney U-Testi uygulanmugtur.
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Tablo 48. Amirlerin Simf Degiskenine Gore Ogretim Elemanlarmin is Doyumu
Puanlan I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonu¢larinda Gériilen Farklihgm
Kaynagmi Belirlemek I¢in Uygulanan Mann Whitney U-Testi

SINIF n Sira Ort. Sira Top. U z p

E DZ. 22 16,39 360,5 107,500 -,886 ,376
& | MUH. 12 19,54 234,5
_2. DZ. 22 29,43 647,5 243,500 -1,438 ,150
2| 0G. 29 23,40 678,5
§ MUH. 12 28,21 338,5 87,500 2,483 ,013*

0G. 29 18,02 522,5

*,05

Amirlerin simiflarina gére 6gretim elemanlarinin iy doyum puanlar arasinda
icsel is doyum diizeyinde bulunan farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini
bulmak tizere yapilan, Mann Whitney U-Testi sonuglarina goére farklihik ,05
diizeyinde Mithendis ve Ogretmen simfi arasinda anlamlidir. Bu sonuca gére sira
ortalamalarina bakildiginda Miihendis simifi amirlerin, &gretmen simfi amirlere
oranla daha fazla i¢sel i doyum sagladiklar1 séylenebilmektedir.

Amirlerin Kaynag ile Ogretim Elemanlarinin Is Doyumlan

Tablo 49. Amirlerin Kaynak Degiskenine Gire Ogretim Elemanlarmnmn iy
Doyumu Puanlari I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonuglan

ALANLAR KAYNAK | n| SmAORT. [ sd [ X P
GENEL IS DOYUMU HARP OKULU | 29 3822 2| 6826 ,033*
FYO.| 16 29,31
SIVIL UNIVERSITE | 18 24.36
Toplam | 63
DISSAL DOYUM HARP OKULU | 29 38,10 2| 7,358 ,025*
FYO.| 16 30,69
SIVIL ONIVERSITE | 18 23,33
Toplam | 63
ICSEL DOYUM HARP OKULU | 29 3729 | 2| 4529 ,104
FYO.| 16 28,13
SIVIL UNIVERSITE | 18 26,92
Toplam | 63
* 01 ** .05
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Amirlerin kaynagina gore 6gretim elemanlarinin is doyum puanlari arasinda
farklilik olup olmadiginin incelenmesi amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi
sonucunda, genel iy doyum ve digsal is doyum faktorii X> degerlerinde .05
diizeyinde anlamli bir fark oldugu goriilmektedir. Genel is doyum (X2(2)=6,826,
p<.05), Digsal i doyum (X2(2)=7,358, p<.05

Genel is doyum diizeyleri ver digsal is doyum diizeylerinde gériilen bu
anlamli farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini ortaya gikarmak tizere Mann
Whitney U-Testi uygulanmagtir.

Tablo 50. Amirlerin Kaynak Degiskenine Gére Ogretim Elemanlarmin iy
Doyumu Puanlar: I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonuclarinda Goriilen
Farkliligin Kaynagini Belirlemek I¢in Uygulanan Mann Whitney U-Testi

SINIF n Sira Ort. Sira Top. U P
3 HARP OKULU | 29 | 25733 734,50 | 164,500 | -1,602 | ,109
3 FYO 16 | 18,78 300,50
_2 HARP OKULU | 29 | 27,9 809 148,000 | -2476 | ,013*
= | SiviL UNIVERSITE [ 18 17,72 319
é FYO 16 | 19,03 304,5 119,500 | -,847 397
SIVIL ONIVERSITE | 18 | 16,14 290,5
SINIF n | SiraOrt. | Sira Top. U z p
E HARP OKULU | 29 | 24,81 719,5 179,500 | -1,248 212
2 FYO 16 | 19,72 315,5
,2» HARP OKULU | 29 | 28,29 820,5 136,500 | -2,733 | ,006**
% | SIVIL UNIVERSITE [ 18 | 17,08 307,5
%‘ FYO 16 | 1947 311,5 112,500 | -1,092 275
SIVIL UNIVERSITE [ 18 | 15,75 283,5
s (]

Opretim elemanlarimn Genel is doyum ve Igsel is doyum puanlan arasinda
gorillen anlamli farklihgin hangi gruplardan kaynaklandigim bulmak {izere
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uygulanan Mann Whitney U-Testi sonucunda Genel is doyum puanlarindaki
farkliigin Harp Okulu ve Sivil Universite kaynakli amirlerden kaynaklandig:
goriilmektedir. Aym sekilde yoneticinin y6netim ve karar verme gibi degiskenlerini
de iceren dissal doyum diizeyinde de Harp Okulu ve Sivil Universite kaynakl
amirlerin arasindaki fark anlamli bulunmustur. Bu sonuca gére Harp Okulu kaynakl
amirlerin, 63retim elemanlarimn is doyumunu saglamada Sivil Universite kaynakl
amirlere oranla daha fazla skora sahip olduklar1 s6ylenebilir.

Amirlerin Egitim Durumlan ile Ogretim Elemanlarinmn Is Doyumlan

Tablo 51. Amirlerin Egitim Durumlar1 Degiskenine Gore Ogretim
Elemanlarmin Is Doyumu Puanlan I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi

Sonuglar:
ALANLAR EGITIMDURUMU | n| SIRAORT. | sd | X p
GENEL IS DOYUMU LISANS | 26 26,19 3| 7318 ,062
YLISANS | 16 30,34
DOKTORA | 9 41,89
DOCENT | 12 39,38
Toplam | 63
DISSAL DOYUM LISANS | 26 2540 | 3| 9,925| ,019%
Y.LISANS | 16 30,31
DOKTORA | 9 45,56
DOCENT | 12 38,38
Toplam | 63
ICSEL DOYUM LISANS | 26 28,12 | 3| 4503| 212
YLISANS | 16 29,28
DOKTORA | 9 39,39
DOCENT | 12 38,50
Toplam | 63

* .05

Opretim elemanlarinin iy doyum puanlarimin genelinin ve alt faktorlerine ait
puanlarin, amirlerinin egitim durumlarina gore farklilik gosterip gostermediginin
sinanmas1 amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda X? degerleri
incelendiginde digsal iy doyumu puanlarinin .05 diizeyinde anlamh farklihk
gosterdigi bulunmustur.
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Digsal is doyum faktdriinde tespit edilen bu farkliligin hangi gruplardan
kaynaklandigim bulmak tizere Mann Whitney U-Testi uygulanmagtir.

Tablo 52. Amirlerin Egitim Durumlar: Degiskenine Gére Ogretim
Elemanlarmm Is Doyumu Puanlar I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi
Sonucunda Gériilen Farkhhgin Kaynagim Belirlemek I¢in Uygulanan Mann
Whitney U-Testi

EGITIM p
DURUMU n Sira Ort. Sira Top. U z
LISANS 26 20,23 526 175,000 -,858 391
Y.LISANS | 19 23,56 377
% LISANS 26 15,15 394 43,000 2,802 | ,005%*
E 4| DOKTORA | 9 26,22 236
2 . LISANS 26 17,02 442,5 91,500 2,033 | ,042%
) DOCENT | 12 | 28,88 298,5
% . Y.LISANS | 16 10,81 173 37,000 -1,988 | ,047*
A | Z| DOKTORA [ 9 16,89 152
L[ YLISANS | 16 12,94 207 71,000 -1,165 244
>|  DOCENT 12 16,58 199
y DOKTOR 9 12,44 112 41,000 -,934 ,350
A| DOCENT 12 9,92 119
* 05

Digsal is doyum faktériinde, bulunan farklilifin hangi gruplardan
kaynaklandiim1 bulmak i¢in uygulanan Mann Whitney U-Testine gore Lisans-
Doktora, Lisans-Dogent, Yiiksek Lisans-Doktora’li amirlerin digsal is doyum
saglamada birbirlerine goére farkliliklar anlamli bulunmustur. Bu tabloda dikkat
edilmesi gereken nokta, akademik unvan biiytidikkge digsal is doyum puanlarinin
arttifidir.  Bu sonuca gére amirlerin egitim durumlarinin, 6gretim elemanlariin

digsal is doyumlarini saglamada bir etken oldugu s6ylenebilir.
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Toplam | 63

UTGM. |3 26,33 | 4 2,618 ,624
YZB. 6 39,17

DON’(JSTURUEJU LIDERLIK BNB. 6 27,00

(ENTELLEKTUEL UYARIM) YB. 14 | 36,04
ALB. 34 | 30,46
Toplam | 63

UTGM. | 3 34,00 | 4 8,847 ,065
YZB. 6 50,42

DONUSTURUCU LIDERLIK BNB. 6 23,25

(BIREYSEL DESTEK) YB. 14 | 34,86
ALB. 34 | 28,94
Toplam | 63

UTGM. |3 2883 | 4 2,194 ,700
YZB. 6 39,67
BNB. 6 24,42

SERBESTLIK TANIYAN LIDERLIK

YB. 14 |32,11
ALB. 34 (3222
Toplam | 63

Ogretim elemanlarinin algiladiklari liderlik stili puanlarinin genelinin ve alt
faktorlerine ait puanlarin, amirlerinin riitbe degiskenine gore farklihk gosterip
gOstermediginin sinanmasi amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi X? degerleri
incelendiginde; Siirdiiriimcti Liderlik faktriiniin genel degeri 5,022, Strdiirlimcii
liderlik-6diile baghh boyutu degeri 10,245, Siirdiirlimcti liderlik-Aktif boyutunun
degeri 5,341, Siirdiiriimcii liderlik-Pasif boyutunun degeri 9,283 olarak bulunmustur.
Stirdiiriimcii liderlik boyutunun “ddiile bagli” alt faktorii puanlan arasindaki farklilik
.05 diizeyinde anlamli bulunmustur.

Déniistiiriict liderlik faktoriintin genelinin ve alt faktsrlerinin X* degerleri;
Déniistiiriicti liderlik genelinde 8,076, Déniistiirticti-Karizmatik/[lham verici liderlik
alt faktériinde 7,621, Doniistiiriicii-Entelektiiel Uyarim alt faktériinde 2,618,
Déniistiiriicii liderlik-bireysel destek alt faktoriinde 8,847 olarak bulunmustur.

Serbestlik tantyan liderlik faktSriiniin X* degeri 2,194 olarak bulunmusgtur.

Bu sonuglar dogrultusunda, 6gretim elemanlarinin algiladiklann liderlik
stilleri, amirlerinin riitbe degiskenlerine gore siirdiirtimcii liderlik boyutunun “diile
bagli” alt faktérinde farkhilagmaktadir. Bu farkliligin hangi riitbelerden
kaynaklandigim tespit etmek tizere Mann Whitney U-Testi uygulanmigtir.
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Tablo 54. Amirlerin Riitbe Degiskenine Gore Ogretim Elemanlarmimn
Algiladiklan Liderlik Stilleri Puam I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi
Sonucunda Gdériilen Farkliligin Kaynagini Belirlemek I¢in Uygulanan Mann

Whitney U-Testi
RUTBE n Sira Ort. | Sira Top. U z p
UTGM. 3 7,50 22,50 1,500 2,041 | ,041%*
YZB. 6 3,75 22,50
UTGM. 3 8,00 24 ,000 2,416 | ,016*
A § BNB. 6 3,50 21
5 = | UTGM 3 15 45 3,000 2,314 | ,021*
= YB 14 7,71 108
E UTGM. 3 33,5 100,5 7,500 22,458 | ,014*
8 ALB. 34 17,72 602,5
"‘M YZB. 6 8,50 51 6,000 2,000 | ,046*
2 BNB. 6 4,50 27
é o YZB. 6 10,33 62 41,000 -,084 ,933
5 N YB 14 10,57 148
E YZB. 6 19,92 119,5 98,500 -,135 ,893
g ALB. 34 20,60 700,5
g BNB. 6 7,58 45,5 24,500 -1,464 | 143
2 YB. 14 11,75 164,5
% BNB. 6 12,08 72,5 51,500 -1,938 | ,053
ALB. 34 21,99 747,5
, YB. 14 24,25 339,5 234,500 -,081 ,936
& ALB. 34 24,60 836,5

*.05
Ogretim elemanlarinin algiladiklan liderlik stilleri ile Amirlerinin riitbe

degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigini bulmak igin yapilan Kruskal
Wallis H-Testi sonucunda, Siirdiiriimcii liderlik boyutunun “ddiile bagl” faktoriinde
bulunan farklilifin hangi riitbelerden kaynaklandigim tespit etmek i¢in uygulanan
Mann Whitney U-Testi’ne gore; Utgm-Yzb, Utgm-Bnb., Utgm-Yb., Utgm-Alb
riitbelerinin puanlar arasinda .05 diizeyinde anlamli farkliliklar bulunmugtur. Buna
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gore Amirleri Utgm. Olan 6gretim elemanlanmh algiladiklar1 liderlik stilinin,
Siirdiiriimeii liderlik boyutunda “odiile bagli lider” oldugu soylenebilir.
Amirlerin Simiflari ile 3retim elemanlarinin algiladiklan liderlik stilleri

Tablo 55. Amirlerin Sinif Degiskepine Gire Ogretim Elemanlarinin
Algiladiklar Liderlik Stilleri Puani I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi

Sonuglar:
SIRA 2
ALANLAR SINIF n| SR sd X p
DZ. 22 36,05 2 3,721 ,156
P . MUH. 12 23,46
SURDURUMCU LIDERLIK(GENEL) 3G, 25 3247
Toplam 63
DZ. 22 34,55 2 2,338 311
SURDURUMCU LIDERLIK (ODULE MUH. 12 24,96
BAGLI) OG. 29 32,98
Toplam 63
DZ. 22 34,73 2 5,199 074
P P . . MUH. 12 21,21
SURUDURUMCU LIDERLIK (AKTIF) B, o5 34.40
Toplam 63
DZ. 22 34,73 2 1,735 420
e e - . . MUH. 12 34,83
SURUDURUMCU LIDERLIK (PASIF) B8, 5 2876
Toplam 63
DZ. 22 41,52 2 9,910 | ,007**
. . . MUH. 12 30,79
DONUSTURUCU LIDERLIK (GENEL) 56, = 2528
Toplam 63
DZ. 22 42,34 2| 11,010 [ ,004%*
DONUSTURUCU LIDERLIK MUH. 12 28,50
(KARIZMATIK-ILHAM VERICI) 0G. 29 25,60
Toplam 63
DZ. 22 43,16 2| 14,655 | ,001%*
DONUSTURUCU LIDERLIK MUH. 12 32,08
(ENTELLEKTUEL UYARIM) 0G. 29 23,50
Toplam 63
DZ. 22 38,68 2 6,161 ,046*
DONUSTURUCU LIDERLIK MUH. 12 34,04
(BIREYSEL DESTEK) 0G. 29 26,09
Toplam 63
DZ. 22 39,82 2 6,216 ,045*
. . . MUH. 12 27,67
SERBESTLIK TANIYAN LIDERLIK B 55 2786
Toplam 63
%05
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Opretim elemanlarimn &lgegi olusturan ana liderlik faktorleri ve ana faktorleri
olusturan alt faktdrlerin, amirlerin smif degiskenlerine gore farklilik gosterip
gostermediginin sianmasi amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda,
X? degerleri; Siirdiirimcii liderlik genel dlgegi igin 3,721, Siirdirimeti Liderlik
faktoriinti olusturan alt faktorlerden Siirdiiriimcti Liderlik-Odiile bagl faktorii igin
2,338, Siirdiiriimcti liderlik-Aktif igin 5,199, Siirdiiriimcii liderlik-Pasif i¢in 1,735
olarak bulunmugtur. Algilanan Siirdiiriimcti Liderlik faktorii puanlar ve bu faktorii
olusturan alt faktorlerin puanlar1 , amirlerin simif degiskenine gére anlamli bir gekilde
farklilagmamaktadir.

Cok faktorlii liderlik 6lgeginin diger bir ana faktérii olan “Serbestlik taniyan
liderlik” faktoriiniin X* degeri 6,216 olarak bulunmustur. Algilanan Serbestlik
tantyan Liderlik faktorii puanlari, amirlerin sinif degiskenine gore anlamli bir sekilde
farklilasmamaktadir.

Cok faktorlii liderlik 6lgeginin diger bir ana fakt6rii olan dontistiirticti liderlik
ve doniigtiirticti liderlik faktoriinti olugturan alt fakt6rler puanlarinin analizi
sonucunda ulagilan X? degerleri ise; Doniigtiiriicii Liderlik faktoriiniin genelinde
9,910, Doniistliriicti liderlik faktoriiniin  “Karizmatik-Ilham verici liderlik” alt
faktériinde 11,010, “Entelektiie]l uyarim” faktoriinde 14,655, “Bireysel destek® alt
faktériinde 6,161°dir. Bu degerlerden ilk ti¢ii .001 diizeyinde anlamliyken, dordiincii
deger olan “bireysel destek” alt faktoriiniin degeri .05 diizeyinde anlamlidir. Buna
gére Ogretim elemanlarmin algiladiklan dontigtiiriicti liderlik stilinin, amirlerin
siniflarina gére anlamli bir sekilde farklilastigi s6ylenebilir.

Doniigtiiriicii liderlik genelinde ve alt faktdrlerinde goriilen bu anlamli
farkliligin hangi simiflardan kaynaklandigini ortaya koymak amaciyla Mann Whitney
U-Testi uygulanmugtir.
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Tablo 56. Amirlerin Siif Degiskenine Gore Ogretim Elemanlarinin
Algiladiklan Liderlik Stilleri Puanlari Igin Kruskal Wallis U-Testi

Sonuglarinda Giriilen Farkhligin Kaynagin Belirlemek i¢in Uygulanan Mann

Whitney U-Testi
ALT FAKTOR SINIF n | SwraOrt. | Sira Top. U z ]
DZ. | 22 19,68 432,5 84,500 | -1,715 ,086
MUH. | 12 13,54 162,5
GENEL 1")z. 22 33,36 734 157,000 | -3,085 | ,002%*
0OG. 29 20,41 592
MUH. | 12 23,75 285 141,000 | -947 ,344
0G. 29 19,86 576
DZ. | 22 20,27 466 71,000 | -2,206 | ,028*
MUH. | 12 12,42 149
| KARIZMATIK- DZ. | 22 33,57 738,5 152,500 [ -3,174 | ,002%*
E ILHAM VERICI 0G. 29 20,26 587,5
E MUH. | 12 22,58 271 155,000 | -,545 ,585
:§ 0G. [29 | 2034 590
E’ DZ. | 22 19,66 432,5 84,500 | -1,747 ,081
123 MUH. | 12 13,54 162,5
,%ENTELEKTI"IEL DZ. | 22 35 770 121,000 | -3,796 | ,000%*
Bl uyarM 0G. | 29 19,17 556
MUH. | 12 25,04 300,5 125,500 | -1,402 ,161
0G. [ 29 19,33 560,5
DZ. | 22 18,57 408,5 108,500 | -,854 ,393
MUH. | 12 15,54 186,5
DZ. | 22 31,61 695,5 195,000 | -2,365 | ,018*
BIREYSEL 0G. [ 29 21,74 630,5
DESTEK MUH. | 12 25 300 126,000 | -1,382 ,167
0G. 29 19,34 561
* .05
)|

Algilanan Déniigtiiriicti Liderlik faktériinde,
anlaml farkin, hangi siniflar arasindaki anlamli farklara bagh olarak ortaya ¢iktigim
belirlemek amactyla yapilan Mann Whitney U-Testi sonucunda, Déntistiirticii liderlik
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faktoriiniin genelinde, Deniz smifi ile Ogretmen smifi arasinda anlamli bir fark
oldugu ve amirleri deniz sinifi olan 6gretim elemanlarinin, amirleri 6gretmen siifi
olan Ogretim elemanlarina gore, liderlik algilarimin “Déniistiiriicti  Liderlik”
boyutunda oldugu goriilmektedir.

Déniigtiirticti  Liderlik Faktoriiniin  alt faktorleri arasinda, “Karizmatik
Liderlik” alt faktoriinde; basta Deniz sinfi ile Ogretmen smifi olmak tizere, Deniz
siifi ile Mithendis smifi amirler arasinda farkliliklar anlamli bulunmugtur. Buna
gOre amirleri deniz siuifi 6gretim elemanlari, amirleri 6gretmen ve mithendis sinifi
olan Ogretim elemanlarna goére algiladiklart liderlik stili “Karizmatik liderlik”
boyutundadir.

Déoniigtiiriicii Liderlik “Entelektiiel Uyarim™ alt faktoriinde, deniz sinifi ile
Ogretmen sifi arasinda anlamhi bir farklilik oldugu goériilmektedir. Buna gore
amirleri deniz sinifi olan 6gretim elemanlari, amirleri 6gretmen sinifi olan 6gretim
elemanlarina gore, algiladiklan liderlik stili “Entelektiie]l uyarim” boyutunda oldugu
tespit edilmistir.

“Bireysel destek” alt faktériinde de aym sekilde, deniz smifi ve Ggretmen
simifi amirlerin arasinda anlamli bir fark goériilmektedir. Amiri deniz smifi olan
Ogretim elemanlarimin algiladiklar: liderlik stili, amirleri 6gretmen smnifi olanlara

gore “Bireysel destek” boyutundadir.
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Amirlerin Kaynag ile Ogretim Elemanlarinin algiladiklan Liderlik Stilleri
Arasidaki iligki

Tablo 57. Amirlerin Kaynak Degiskenine Gore Ogretim Elemanlarinin
Algiladiklan Liderlik Stilleri Puani I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi

Sonuclan
SIRA 2

ALANLAR SINIF n| ORT sd X P

HARP OKULU 29 3419 2 1,724 | 422
SURDURUMCU F.Y.O. 16 | 33,38
LIDERLIK(GENEL) SIVIL UNIVERSITE 18 | 27,25

Toplam 63

HARP OKULU 29[ 3233 2 ,061 [ ,970
SURDURUMCU LIDERLIK | E.Y.O. 16 | 32,41
(ODULE BAGLI) SIVIL UNIVERSITE 18 | 31,11

Toplam 63

HARP OKULU 29[ 3260 2 738 [ ,691
SURUDURUMCU LIDERLIK [ F.Y.O. 16 | 34,22
(AKTIF) SIVIL UNIVERSITE 18 | 29,06

Toplam 63

HARP OKULU 2] 3574 2] 2607 272
SURUDURUMCU LIDERLIK [ F.Y.O. 16 | 30,59
(PASIF) SiVIL UNIVERSITE 18 | 27,22

Toplam 63

HARP OKULU 29[ 40,93 2| 17,966 | ,000%*
DONUSTURUCU LIDERLIK | E.Y.O. 16 | 31,97
(GENEL) SIVIL UNIVERSITE 18 | 17,64

Toplam 63

£ 1

DONUSTURUCU LIDERLIK gékgOKULU ?2 ;Lg,% 2| 16,632 ] ,000
%&AHK’ILHAM SIVIL UNIVERSITE 18 | 18,64

Toplam 63

HARP OKULU 201 4253 2| 21,818 ,000%*
DONUSTURUCU LIDERLIK | F.Y.O. 16 | 29,41
(ENTELLEKTUEL UYARIM) | SIVIL ONIVERSITE 18 | 17,33

Toplam 63

HARP OKULU 201 3986 2 14,723 ] ,001**
DONUSTURUCU LIDERLIK [ F.Y.O. 16 | 32,50
(BIREYSEL DESTEK) SIVIL UNIVERSITE 18 | 18,89

Toplam 63

HARP OKULU 20| 3845 2] 9,791 ] ,007**
SERBESTLIK TANIYAN FEYO. ‘ 16 | 32,31
LiDERLIK SIVIL UNIVERSITE 18 | 21,33

Toplam 63
* 05 ** 01
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Opretim elemanlarinin Slgegi olusturan ana liderlik faktorleri ve ana faktorleri
olusturan alt faktorlerin, amirlerin kaynak degiskenlerine gore farklilik gosterip
gostermediginin sinanmasi amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda,
X? degerleri; Siirdiirtimeii liderlik genel Slgegi i¢in 1,724, Strdiirtimeti Liderlik
faktoriinii olugturan alt faktorlerden Siirdiirimcti Liderlik-Odiile bagl faktorii icin
,061, Stirdiiriimcii liderlik-Aktif igin ,738, Siirdiirtimcii liderlik-Pasif igin 2,607
olarak bulunmugtur. Algilanan Siirdiiriimcli Liderlik faktorii puanlar1 ve bu faktorii
olugturan alt faktorlerin puanlar: , amirlerin simif degigkenine gére anlamli bir gekilde
farklilagmamaktadir.

Cok faktorlii liderlik 6l¢eginin diger bir ana faktorii olan “Serbestlik taniyan
liderlik” faktoriiniin X2 degeri 9,791 olarak bulunmus ve 6fretim elemanlarinin
algiladiklar1 serbest¢i liderlik stili, amirlerin kaynak degiskenine gére anlamli bir
sekilde farklilagmaktadur.

Cok faktorlii liderlik 6lgeginin diger bir ana fakt6rii olan doniistiiriicii liderlik
ve doniigtiirticti liderlik faktdriinti olugturan alt faktérler puanlarinin analizi
sonucunda ulagilan X degerleri ise; Doniistiiriicti Liderlik faktoriiniin genelinde
17,966, Déniistiiriicii liderlik faktoriiniin “Karizmatik-Ilham verici liderlik” alt
faktoriinde 16,632, “Entelektiiel uyarim” faktériinde 21,818, “Bireysel destek* alt
faktoriinde 14,723’tiir. Bu degerlerden tiimii .001 diizeyinde anlamlidir. Buna gore
Ogretim elemanlanmin  algilladiklart  doniistiirlicti  liderlik  stilinin, amirlerin
kaynaklarina gére anlamli bir sekilde farklilagtifini gostermektedir.

Algilanan Serbestlik tamiyan liderlik stili ve Dontisttirticti liderlik stillerinde
bulunan bu anlamli farkliliklarin hangi kaynaktan gelen amirlerden dolay: ortaya
ciktigim tespit etmek amaciyla Mann Whitney U-Testi uygulanmagtir.
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Tablo 58. Amirlerin Kaynak Degiskenine Gore Ogretim Elemanlarmn iy
Doyumu Puanlan I¢in Yapilan Kruskal Wallis H-Testi Sonu¢larinda Gériilen
Farkhilifin Kaynagim Belirlemek I¢in Uygulanan Mann Whitney U-Testi

5 KAYNAK n | SiraOrt. | Sira Top. U z P
- HARP OKULU 29 24,71 716,5 182,500 | -1,183 | ,237
E = FYO 16 19,91 318,5
E E HARP OKULU 29 28,74 833,5 123,500 | -3,022 | ,003**
£ E SIVIL ONIVERSITE | 18 16,36 294.5
=
2 FYO 16 21,75 384 89,500 | -1,897 | ,058
7 SIVIL UNIVERSITE | 18 | 13,72 247
ALT Sira Sira
" KAYNAK n U Z p
FAKTOR ort. | Top.
HARP OKULU 22 | 2536 | 7355 | 163,500 | -1,627 | ,104
FYO 12 | 18,72 | 299,
HARP OKULU 22 | 30,57 | 866,5| 70,500 4,173 | ,000%*
GENEL . .
SIVIL UNIVERSITE | 29 | 13,42 | 2415
FYO 12 | 21,75 | 348 76,000 2,349 | ,019*
SIVIL UNIVERSITE | 29 | 13,72 | 247
HARP OKULU 22 | 2553 | 7405 | 158,500 | -1,747 | ,081
_ ' FYO 12 | 1841 | 2945
KARIZMATIK
_ HARP OKULU 22 [ 3043 | 8825 | 74,500 | -4,002 [ ,000%*
-ILHAM o . .
. SIVIL UNIVERSITE { 29 | 13,64 | 2455
VERICI
FYO 12 | 2088 | 334 90,000 | -1,868 | ,062
SIVIL UNIVERSITE | 29 | 14,50 | 261
HARP OKULU 22 | 26,53 | 7695 | 129,500 | -2,471 | ,013*
v FYO 12 | 16,59 | 2655
= | ENTELEKTUE | HARP OKULU 22 31 899 58,000 | -4,494 | ,000%*
E’ L UYARIM SIVIL UNIVERSITE | 29 | 12,72 | 229
’S FYO 12 | 21,31 | 341 83,000 | -2,122 | ,034*
3] o .
=] SiVIL UNIVERSITE | 29 | 14,11 [ 254
E , HARP OKULU 22 | 2519 | 7305 168,500 | -1,518 | ,129
@ | BIREYSEL
= FYO 12 | 19,03 | 304,5
S | DESTEK
& HARPOKULU | 22 | 29,67 | 860,5 | 96,500 [ -3,624 | ,000%*
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SIVIL UNIVERSITE | 29 14,86 | 267,5

FYO 12 21,97 | 351,5 72,500 -2,480 ,013%

SIVIL UNIVERSITE | 29 13,53 | 243,5

*.05
*% .01

Serbestlik taniyan liderlik ve Doniistiiriicti liderlik boyutlarinda gozlenen
farkin, hangi kaynaklar arasindaki anlamli farklara bagli olarak ortaya ¢iktigini
ortaya ¢ikarmak f{izere uygulanan Mann Whitney U-Testi sonuglarina gore;
Serbestlik taniyan liderlik boyutundaki fark, Harp Okulu mezunlann ile Sivil
Universite mezunlarindan kaynaklanmaktadir. Buna gére, Harp Okulu kaynakl: olan
amirlerin, Sivil Universite mezunu olan amirlere gére “Serbestgi Lider” olarak
algilandiklar ortaya ¢ikmugtir.

Déoniigtiiriicii liderlik ve alt faktorlerinde ortaya ¢ikan anlamli fark ise
Déniigtiiriicti liderlik faktoriiniin genelinde, Harp Okulu-Sivil Universite ve FYO-
Sivil Universite kaynakli olan amirlerden kaynaklandign ortaya ¢ikmustir.
Karizmatik liderlik alt faktSriinde ise, Harp Okulu-Sivil Universite kaynakli
amirlerin arasindaki farkin anlamli oldugu ortaya ¢ikmis; Harp Okulu kaynakli
amirlerin, Sivil Universite kaynakli amirlere gére daha yiiksek “Karizmatik lider”
olarak algilandiklari bulunmusgtur.

Déniigtiiriicti liderlik faktoriinlin diger bir alt faktorii olan “Entelektiiel
Uyarim” alt fakt6riinde bulunan anlamh farkin, Harp Okulu-FYO, Harp Okulu-Sivil
Universite, FYO-Sivil Universite kaynakli amirlerden kaynaklandign bulunmustur.
Bu sonuca gére bir siralama yapildiginda Harp Okulu kaynakli amirlerin FYO ve
Sivil Universiteye, FYO kaynakl1 63retim elemanlarimin da Sivil Universite kaynakli
amirlere oranla daha fazla “Entelektiie]l Uyarim”a sahip lider olarak algilandiklan
ortaya gikmuigtir.

Bireysel destek alt faktoriindeki anlamh fark ise, Harp Okulu-Sivil
Universite ve FYO-Sivil Universite kaynakli amirlerden kaynaklanmaktadir. Harp
Okulu kaynakli amirlerin, Sivil Universite kaynakli, FYO kaynakli amirlerin de Sivil
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Universite kaynakls amirlere gore daha fazla “Bireysel Destek” saglayan amir olarak

algilandiklar bulunmustur.

Amirlerin Egitim Durumlan ile Ogretim Elemanlarmm Algiladiklar1 Liderlik
Stilleri Arasimdaki fliski

Tablo 59. Amirlerin Egitim Durumlar: Degiskenine Gore Ogretim
Elemanlarmin Algiladiklar Liderlik Stilleri Puani I¢in Yapilan Kruskal Wallis
H-Testi Sonuclarn

AMIR S
EGITIM n olxrta sd X p
DURUMU )
LISANS 26 27,06 3,706 ,295
SURDURUMCU Y.LISANS 16 [ 33,16
LIUDImERLH((GENEL) DOKTORA 9| 36,72
DOCENT 12 37,63
Toplam 63
LISANS 26 29,15 3,038 ,386
SURDURUMCU Y.LISANS 16 | 30,78
LIDERLIK (ODULE DOKTORA 9 31,78
BAGLI) DOCENT 12 39,96
Toplam 63
LISANS 26 2938 2,213 ,529
SURDDOROMCU Y.LISANS 16| 3631
LIDERLIK (AKTIF) DOKTORA 9 27,8
DOCENT 12] 35,00
Toplam 63
LISANS 26| 26,79 8,914 | ,030*
SURUDURTMCY Y.LISANS 161 2944
LIDERLIK (PASIF) DOKTORA 9 46,61
DOCENT 12] 3575
Toplam 63
LISANS 26| 24,88 11,075 ,011*
DONUSTOROCO Y.LISANS 16| 29,78
LIDERLIK (GENEL) DOKTORA 9] 43,00
DOGCENT 12 42,13
Toplam 63
e ' 26| 23,63 13,800 | ,003**
DONUSTURUCU oo 2: L
. . Y.LISANS 16| 3053
LIDERLIK
: . DOKTORA 9] 4333
(RARIZMATIK- DOCENT 12] 43,58
{LHAM VERICI) ¢ :
Toplam 63
DONUSTURUCU LISANS 26 24,52 11,603 | ,009%**
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LIDERLIK Y.LISANS 16 33,44
(ENTELLEKTUEL DOKTORA 9 32,44
UYARIM) DOGCENT 12 45,96
Toplam 63
LISANS 26 27,58 3 5,894 117
DONUSTURUCU Y.LISANS 16 29,56
LIDERLIK (BIREYSEL | DOKTORA 9 43,11
DESTEK) DOCENT 12 36,50
Toplam 63
LISANS 26 24,56 3 9,947 ,019%
SERBESTLIK Y.LISANS 16 33,13
TANIYAN LIDERLIK ~ |-DOKTORA 9| 3544
DOCENT 12 4404
Toplam 63
* .05
0]

Ogretim elemanlarinin Slgegi olusturan ana liderlik faktorleri ve ana faktorleri
olusturan alt faktorlerin, amirlerin egitim durumu degiskenlerine gére farklilik
gosterip gostermedifinin smanmasi amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi
sonucunda, X* degerleri; Stirdiiriimcii liderlik genel 6lgegi igin 3,706, Siirdiiriimeii
Liderlik faktoriinii olusturan alt faktorlerden Stirdiirimeti Liderlik-Odtile bagh
faktorii igin 3,038, Siirdiirtimcii liderlik-Aktif i¢in 2,213, Siirdiirtimcii liderlik-Pasif
icin 8,914 olarak bulunmugstur. Algilanan Siirdiirlimcti Liderlik faktérii puanlart
icerisinde “Siirdlirimcii liderlik-Pasif” alt faktorii puanlarmin, amirlerin egitim
durumu degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilagtifi goriilmektedir.

Cok faktorlii liderlik 6lgeginin diger bir ana faktérii olan “Serbestlik taniyan
liderlik” faktoriiniin X* degeri 9,947 olarak bulunmustur. Serbestlik taniyan lider
olarak algilanan amirler, amirlerin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir
seklide farklilagmaktadir.

Cok faktorlii liderlik 6lgeginin dier bir ana faktorii olan donistiirticti liderlik
ve doniigtiiriicti liderlik faktoriinti olugturan alt faktorler puanlarimin analizi
sonucunda ulagilan X* degerleri ise; Doniistiiriicti Liderlik faktoriintin genelinde
11,075, Déniigtiiriicti liderlik faktoriiniin “Karizmatik-Ilham verici liderlik” alt
faktoriinde 13,800, “Entelektiiel uyarim” faktoriinde 11,603, “Bireysel destek™ alt
faktériinde 5,894’diir. Buna gére dgretim elemanlarmin algiladiklan doniistiiriicii
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liderlik stilinin, amirlerin egitim durumlarina gére anlamh bir sekilde farklilagtig
goriilmektedir.

Siirdiiriimcii Liderlik fakt6riintin “Pasif Liderlik™ alt faktoriinde, Serbestlik
tamyan liderlik faktdriinde ve Donistlirticti liderlik faktort ve alt faktorlerinde
goriilen bu anlaml farkliliklarin hangi egitim durumlu amirlerden kaynaklandigini
ortaya gikarmak tizere Mann Whitney U-Testi uygulanmigtir.

Tablo 60. Amirlerin Egitim Durumlar1 Degiskenine Gore Ogretim
Elemanlarmm Algiladiklar1 Liderlik Stilleri Puanlart i¢in Yapilan Kruskal
Wallis H-Testi Sonuglarinda Gériilen Farkhhgin Kaynagmi Belirlemek icin
Uygulanan Mann Whitney U-Testi

. Sira Sira
Bagimh Degigken K:yl\lliK i Ort. | Top. U z p
LISANS 26| 20,83 | 541,5| 190,500 | -464 643
Y.LISANS 16| 22,59| 361,5
% LISANS 26| 1542| 401 50,000 -2,588 ,011*
2 |DOKTORA | 9| 2544| 229
LISANS 26| 17,54| 456| 105,000| -1,630 ,103
SURCDURUMCU DOCENT 12| 2375 285
LIDERLIK (PASIF) Y.LISANS 16| 1084 173,5| 37,500| -1,997 ,048%
% DOKTORA | 9| 16:83| 1515
5 Y.LISANS | 16| 13| 208| 72,000| -1,143 253
g DOCENT 12| 165 198
» |DOKTORA | 9| 1433) 129| 24000| -2168 ,030*
R | poCcENT 12| 850| 102
SERBESTLIK LISANS 26| 19,08 496| 145,000| -1,641 101
TANIYAN » -
LiDERLIK 2 |v.Lisans 16| 2544| 407
£ | LiSANS 26| 16,40| 426,5| 75,500| -1,573 116
DOKTORA | 9| 22,61| 2035
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LISANS 26| 16,08| 418| 67,000 | -2,806 ,005%*
DOCENT 12| 2692 323
Y.LISANS 16| 12,59| 201,5| 55,500 -1,616 ,103
% DOKTORA | 9| 13,72| 123,5
é Y.LISANS 16| 11,25 180| 57,500| -1,807 071
DOCENT 12| 18,83 228
 |DOKTORA | 9| 911| 82| 37,000 -1228 476
2 | DOCENT 12| 12,42 149
LISANS 26| 19,77] s14| 163,000 -1,167 243
Y.LISANS 16| 2431] 399
%’ LISANS 26| 15,67 407,5| 56,500| -2,286 ,022%
% |DOKTORA | 9| 2472| 2225
LISANS 26| 16,44 427,5| 76,500| -2,501 ,012%
Ei%I‘éURiTH‘(JRUCU DOCENT 12| 26,13 3135
(GENEL) Y.LISANS 16| 11,22] 179,5| 43,500| -1,616 ,108
% DOKTORA | 9| 16,17| 1455
é Y.LISANS 16| 11,25 | 180 44,000 -2,420 ,016*
DOCENT 12| 1883 226
o |POKTORA | 12| 1211 109| 44000 -712 A76
S | DOCENT 21| 1017 122
DONUSTURUCU LISANS 26| 1942| 505| 154,000 -1,403 161
LIDERLIK _
(KARIZMATIK- Y.LiSANS 16| 24,88 398
ILHAM VERICD) % LISANS 26| 1546| 402| 51,000{ -1,196 232
% |DOKTORA | 9| 2533| 228
LISANS 26| 15,75| 409,5| 58,500 -3,072 0024+
DOCENT 12| 27,63| 331,5
Y.LISANS 16| 11,13 178| 42,000| -1,702 0,89
% DOKTORA | 9| 1633| 147
E Y.LISANS 16| 11,53| 194,5| 48,500| -2,211 ,027%
g DOCENT 12| 1846| 221,5
R B pOKTORA | 9| 11,67 105| 48000 -428 669
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DOCENT 12| 10,50| 126
LiSANS 26| 18,56| 482,5| 131,500| -1,994 046*
Y.LISANS | 16| 20,28| 4205
% LiSANS 26| 16,79| 436,5| 85,500| -1,196 232
% |DOKTORA | 9| 21,50| 193,5
DONUSTOROCO LiSANS 26| 15,17| 420,5| 69,500| -2,736 006+
LIDERLIK DOCENT 12| 26,71| 3205
%}EY%EKTUEL , |YLISANS | 16| 1294| 207] 71000 -058 954
Z |DOKTORA | 9| 13,11 118
§ Y.LISANs | 16| 11,22 179,5| 48500| -2,517 012*
DOCENT 12| 18,88 226,5
 |DOKTORA | 9| 783 7050| 25500| -2,118 034*
? | DOCENT 12| 13,38 160,50
LiSANS 26| 20,87| s542,5| 191,500| -429 668
Y.LISANS 16| 22,53| 360,5
% LiSANS 26| 16,08 418 57,000| -1,89 058
2 |DOKTORA | 9| 2358| 212
LiSANS 26| 17,63 | 468,5| 107,500| -1,534 125
DONUSTURUCU
LIDERLIK DOCENT 12| 23,54| 282,5
](?EHS{%E;:‘L , |YLISANS | 16| 1094] 175 39,000| -1884 060
Z |DOKTORA | 9| 1667| 150
3 [V.LisANs | 16 | 13,09] 209,5| 73.500| -1,089 256
g DOCENT 12| 16,38| 196,5
4 |DOKTORA | 9| 1289 116| 37,000| -1223 221
R | DOCENT 12| 9s8| 115

Stirdiirtimcii Liderlik alt faktorii olan “Pasif Liderlik” faktoriinde, Serbestlik taniyan

liderlik faktoriinde ve Déniistiirticti liderlik faktorlerinde, amirlerin egitim durumu

degiskenine gére ortaya ¢ikan anlamli farkin hangi egitim durumlu amirlerden

kaynaklandigim bulmak amaciyla yapilan Mann Whitney U-Testi sonug tablosuna

gore,
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Siirdiirtimcti liderlik Pasif liderlik alt fakt6riinde; Doktorali amirler, lisans
egitimi almig olan amirlere oranla daha yiiksek bir sekilde pasif lider olarak
algilanmaktadir. Ortaya ¢ikan bu sonucu aragtirmaci tesadiifi olarak
degerlendirmektedir. Aym liderlik stilinde, doktorali amirlerin, dogent olan amirlere
oranla daha fazla pasif lider olarak algilanmiglardir. Bu tablonun diger sonuglarina
bakildiginda, ortaya ¢ikan bu farkliligin da tesadiifi oldugu degerlendirilmektedir.

Serbestlik taniyan liderlik faktriinde anlamli farklilifin kaynagini teskil eden
amirler ise; dogentli amirlerle, lisans egitimi almis olan amirlerdir. Bu sonuca gére
Ogretim elemanlari, dogent egitimi almg olan amirleri serbestgi lider olarak
algilamaglardir.

Déoniigtiirticti liderlik ve alt faktorlerinde ortaya ¢ikan anlamli farklilifin hangi
egitim durumlu amirlerden kaynaklandigin: tespit etmek iizere tablo incelendiginde
tiim alt faktorlerle birlikte genel bir degerlendirme yapildiginda; tiim alt faktorleri ile
birlikte, lisansiistii egitim almig olan amirlerin daha fazla doniistiiriicti lider olarak
algilandig1 goriilmektedir. Bu durum 6zellikle Lisans egitimli amirler ile dogent
amirler arasmda karizmatik-ilham verici liderlik ve entelektiiel uyarim alt
faktorlerinde daha yiiksektir. Ogretim elemanlarimn algiladiklan  doniigtiiriicii
liderlik stili, lisans egitiminden baglayarak kademeli bir sekilde yiiksek lisans,
doktora ve dogent olarak hiyerargik bir sonu¢ arz etmektedir. Buna gore genel
olarak, amirlerin egitim durumlari, Ogretim elemanlarimin algiladiklar: liderlik
stillerini anlaml1 bir gekilde farklilagtirmaktadir.
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Algilanan Cok Faktorlii Liderlik Stilleri ile Ogretim Elemanlarinin is

Doyumlan Arasindaki fliski

Tablo 61. Algilanan liderlik ana faktorleri ile is doyum arasmdaki iligki

GENEL DISSAL ICSEL

n:63 IS DOYUM DOYUM DOYUM
DONUSTURUCU LIDERLIK Pearson (r) ,390(*%) AT5(%%) ,295(%)
SURDURUMCU LIDERLIK Pearson (r) -,680(**) -,569(**) -671(*%)
SERBESTLIK

. , Pearson (r) -,066 -170 ,003

TANIYAN LiDERLIK
* .05 ** .01

Ogretim elemanlarinin algiladiklar liderlik stillerinden déniistiiriicti liderlik
stili ile genel iy doyumlar1 arasinda bir iligki saptanmistir (r=0.390, p<.05 ).
Ozellikle doniistiiriicii lider algilamasinda bulunan Sgretim elemanlarimn y6netim
boyutunu da kapsayan digsal doyumlanyla daha fazla bir korelasyon oldugu
saptanmistir (r=0.475, p<.05). Bu durumda, déniistiiriicii liderlikle, is doyum
arasinda pozitif bir iliski oldugunu sdylenebilir. Bununla birlikte, Siirdiirtimct
liderlikle genel, i¢sel ve digsal is doyum acisindan negatif yonde yiiksek bir iligki
ortaya ¢ikmugtir. (r=-0.680, p<.05). Amirlerini serbest¢i lider olarak algilayan

Ogretim elemanlarinin ig doyumlar1 arasinda iliski yok denecek kadar azdir.
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Tablo 62. Algilanan liderlik alt faktorleri ile is doyum arasindaki iliski

GENEL .
N=63 is DISSAL | iCSEL
DOYUM | DOYUM
DOYUMU
B BIREYSEL DESTEK Pearson (r) | ,353(**) | 416(**) | ,276(*)
=
,’i ENTELLEKTUEL LiDER Pearson (r) A000x%) | 484(**%) | ,318(%)
=
=
& | KARIZMATIK LiDER Pearson (r) | ,359(**) | ,453(**) | ,263(%)
= | SUORDURUMCU AKTIF LIDER Pearson (r) | -,516(**) | -,348(*%) | -,560(**)
(3}
2 [ SURDURUMCU ODULE BAGLI » © | 4350 | 3820 | 4180
o . earson (r - ~ -
§ LIDER ) ) (**) | -418(
& SURDURUMCU PASIF LIDER Pearson (r) | -,638(**) | -,624(**) | -,576(*%)
*.05
** .01

Cok faktorlii liderlik anketinde yer alan alt faktérlerin is doyumu ile iligkisi
incelendiginde, doniigtiiriicii liderligin bir bilegeni olan entelektiiel liderligin, is
doyumunu saglamada digerlerine oranla pozitif yonde nispeten yiksek bir
korelasyon oldugu tespit edilmigtir (r=0.484, p<.05).

Stirdiiriimcti  (Transaksiyonel) liderligin alt bilesenlerinin = dgretim
elemanlarinin is doyumlar ile arasindaki iligki incelendiginde, Siirdiiriimct liderligin
tiim bilesenlerinde negatif yonde yliksek sayilabilecek bir iligki tespit edilirken;
Stirdiiriimcii pasif liderlik ile is doyumu arasindaki korelasyonun diger Stirdiirtimcii
liderlik bilegenlerine goére negatif yonde daha yiiksek olarak tespit edilmistir (r=-

0.638, p<.05)
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V. TARTISMA VE SONUC

Deniz Harp Okulu’nda $gretim elemani olarak gorev yapan subaylarla sinirl
olan bu ¢aligma; “Diinyamin en iyi Deniz Harp Okulu” olma yolunda ilerlerken,
kurumun insan boyutu olarak degisimlere ne derecede hazir oldugunu ortaya
koymasi bakimindan 6nem tagimaktadir.

1. Arastirmada Liderlik stillerini belirlemek amaciyla orjinali Ingilizce’den,
Tiirkge’ye arastirmaci tarafindan uzman Ingilizce 6gretim elemanlar1 tarafindan
cevrilen Bass’in Cok Faktorli Liderlik Anketi (Multifactor Leadership Questionaire)
kullanilmigtir. Kullanilan 8lgegin Ingilizce ve Tiirkge formlar: arasindaki korelasyon
yiiksek diizeyde ¢ikmig ve iki form arasindaki iligki t testi ile analizi yapilarak soru
ciftleri arasinda anlamli bir fark bulunamamugtir. Olgegin i¢ tutarlilik ve madde
analizleri, dl¢edin geneli, ana faktorler ve ana faktorlere bagli alt faktodrler dahil
olmak iizere yapilmis ve yapilan analiz sonucunda higcbir madde olgekten
atilmamigtir. Maddelerin ayirt edicilikleri ise istenen diizeyde ¢ikmistir. Analiz
sonuglari, 6l¢egin giivenilir bir gekilde kullanilabilecegini gostermistir.

2. Arastirma, 63 Deniz Harp Okulu Ogretim elemam iizerinde uygulanmugtur.
Aragtirmaya katilan 6gretim elemanlarinin;

%55,6’smm1 31-40 yas aras1 subaylar olusturmaktadir,

%89’1 erkek, %11°1 kadin’dur,

%50°den fazlasin1 geng riitbedeki subaylar olusturmaktadir,

%52,4°tnii Ogretmen smifi subaylar olugtururken, %47,6’sim deniz ve
miihendis sinifi subaylar olugturmaktadir,

%54’1 Yiiksek lisans, %39,7’si Lisans, %6,4’linii ise Doktorali ve Dogent
Ogretim elemanlar olugturmaktadir,

%54’{iniin amirinin riitbesi Albay, %22,2’si Yarbay, %9,5’u Binbasi,
%14,311 Yiizbas1 ve Ustegmen’dir.

%46’simn amiri 6Zretmen simfi, %34,9’u deniz sinifi, %19’u miihendis

sinifi’dir.
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%41,3’linlin amiri lisans, %25,4°#i yiikksek lisans, %33,3’li ise doktorali ve
dogent’tir

3. Ogretim elemanlarimn “Cok Faktérlii Liderlik Anketi” ve “Minnesota Is
Doyum Anketi”’nde bulunan ifadelere verdikleri yanitlar analiz edilerek su sonuglara
ulagilmistir;

a. Ogretim elemanlarinin i doyum puanlarnin genelinin ve alt faktSrlerine
ait puanlarin, o6gretim elemanlarinin demografik degigkenlerine goére farklilik
gostermemektedir.

b. Ogretim elemanlarmin amirlerinin riitbelerine gore is doyumlarmn
puanlar1 arasindaki farkliliklar anlamli bulunmugtur.  Ogretim elemanlarimn
amirlerinin riitbelerine goére is doyumlarinin puanlan arasindaki farkliliklar anlaml
bulunmustur, En biiyiik farklilik Ustegmen riitbesindeki amirler ile Albay amirler
arasinda oldugu goriilmektedir. En dar kapsamli farkliligin ise Yarbay ve Albay
arasinda oldugu goriilmektedir. Buna gore Ustegmen riitbesindeki amirlerin
mabhiyetinde ¢aligan 6gretim elemanlarinin hem genel is doyumlarinin hem de digsal
ve igsel is doyum puanlarinin diisiik oldugu gériilmektedir. Ogretim elemanlarinin is
doyumlarimnin riitbe yiikseldikge arttigim séyleyebilmek miimkiindiir.

Genel is doyum Olgegine gore swrasiyla Ustegmen-Yiizbagi, Ustegmen-
Binbagi ve Ustegmen-Albay riitbeleri arasimndaki genel is doyum puanlari
farklilagsmaktadir. Bununla birlikte, Amirlerin riitbelerine gore Ogretim
elemanlarinin i doyum puanlaninin “Digsal is doyum” faktériinde de alt
riitbelerlerden {ist riitbeler gidildikge is doyum puanlan yiikselmektedir. igsel doyum
faktoriinde ise puanlar Ustegmen riitbesiyle diger st riitbeler arasinda farklhilik
gostermektedir.

Bu sonuglara gére, Ustegmen riitbesindeki amirlerin mesleksel ve y6netsel
tecriibe agisindan diger {ist riitbeli amirlere oranla heniiz yetersiz olduklan
degerlendirilmektedir.

c. Genel is doyum o&lgegine gore sirastyla Ustegmen-Yiizbagi, Ustegmen-
Binbasi ve Ustegmen-Albay riitbeleri arasindaki genel is doyum puanlari
farklilagmaktadir. Bununla birlikte, Amirlerin riitbelerine goére gretim
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elemanlarimin i doyum puanlarinin “Digsal i doyum” faktdriinde daha genis
kapsamli bir farklilik goriilmektedir. Bunun biiylik nedenini ise digsal faktorii
olusturan girdilerin bu riitbede ¢ok fazla dikkate alinmamasindan kaynaklandigi
diistiniilebilir. Bununla birlikte amirinin riitbesi Ustegmen olan 63retim elemanlari
Ustegmen riitbesinden daha alt riitbelerde olan Tegmenlerdir ve Ustegmen ile
Tegmen arasinda kidem yil1 olarak en fazla farklilik 8 yil, en diisiik farklilik ise 1
yildar.

¢. Amirlerin simflarina gore ogretim elemanlarimin i doyum puanlan
arasinda i¢sel is doyum diizeyinde bulunan farklihin hangi gruplardan
kaynaklandigin1 bulmak iizere yapilan, Mann Whitney U-Testi sonuglarina gore
farklilik ,05 diizeyinde Miithendis ve Ogretmen simmifi arasinda anlamlidir. Bu sonuca
gére sira ortalamalarina bakildifinda Miihendis simifi amirlerin, §gretmen sinifi
amirlere oranla daha fazla i¢sel is doyum sagladiklar1 s6ylenebilmektedir.

d. Amirlerin kaynagina gore 6gretim elemanlarinin is doyum puanlari Digsal
doyum faktoriinde .05 diizeyinde anlamli bir fark goriilmiigtiir. Amirlerin kaynak
degiskenine gore 6retim elemanlarmin digsal i doyum puanlan arasindaki farkin
degiskenin hangi boyutundan kaynaklandigini1 bulmak i¢gin yapilan Mann Whitney-U
testine gore farklilik Sivil tiniversite mezunu amirler ile Harp okulu mezunu amirler
arasinda .05 diizeyinde anlamli bulunmustur. Bu sonuca goére, digsal is doyum’un
yonetsel anlamda en biiyiik iki parametresini olusturan, “Ustiin astlanm y6netme
sekli”nin ve “Ustiin karar vermedeki Yetenegi”nin, amirleri Harp okulu mezunu olan
Ogretim elemanlarmin digsal doyumunu saglamada etkin bir rol oynadif:
degerlendirilmektedir.

e. Ogretim elemanlariin is doyum puanlarinin genelinin ve alt faktérlerine
ait puanlarin, amirlerinin egitim durumlarina gére farklilik gosterip gostermediginin
sianmasi amactyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda digsal is doyum ile
ilgili olan degerler .05 diizeyinde anlamli bulunmustur. Yapilan Mann Whitney U-
Testi sonucuna gore digsal i doyum puanlan incelendiginde Digsal is doyum
faktoriinde, bulunan farklilifin hangi gruplardan kaynaklandiim bulmak igin
uygulanan Mann Whitney U-Testine gore Lisans-Doktora, Lisans-Dogent, Yiiksek
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Lisans-Doktora’li amirlerin digsal is doyum saglamada birbirlerine gore farkliliklar
anlamli bulunmugtur. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, akademik unvan
biiytidiikce digsal is doyum puanlarinin arttifidir. Bu sonuca goére amirlerin egitim
durumlarinin, 6gretim elemanlarimin digsal is doyumlarni saglamada bir etken
oldugu sdylenebilir.

f. Ogretim elemanlarmin algiladiklar1 liderlik stilleri ile Amirlerinin riitbe
degiskenine gore farklilik gésterip g6stermedigini bulmak igin yapilan Kruskal
Wallis H-Testi sonucunda, Siirdiirtimeii liderlik boyutunun “6diile bagli” fakt6riinde
bulunan farkliliin hangi riitbelerden kaynaklandigini tespit etmek i¢in uygulanan
Mann Whitney U-Testi’ne gore; Utgm-Yzb, Utgm-Bnb., Utgm-Yb., Utgm-Alb
riitbelerinin puanlar: arasinda .05 diizeyinde anlaml farkliliklar bulunmugtur. Buna
gore Amirleri Utgm. Olan &gretim elemanlarmin algiladiklari liderlik stilinin,
Siirdiiriimcii liderlik boyutunda “6diile bagli lider” oldugu sdylenebilir.

g. Opretim elemanlarimn &lgegi olusturan ana liderlik faktérleri ve ana
faktorleri olusturan alt faktorlerin, amirlerin simif degiskenlerine gore farklilik
gosterip géstermediginin sinanmasi amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi
sonucunda, algilanan Sirdiirimcii Liderlik ve serbestlik taniyan liderlik faktorii
puanlari ve bu faktérleri olusturan alt faktdrlerin puanlari, amirlerin simif degiskenine
gére farkliliklar1 .05 diizeyinde anlamli bulunmamigtir. Dontistlirlicii liderlik ve
dontstiirticti liderlik faktoriinii olusturan alt faktor puanlarinin analizi sonucunda
Doniisttirtict Liderlik faktoriiniin geneli, “Karizmatik-Ilham verici liderlik” alt
faktérii ve  “Entelektiiel uyanm” faktorii 0.01 diizeyinde anlamli bulunmus,
“Bireysel destek* alt faktérii ise sinif degiskenine gore 0.05 diizeyinde anlamh
bulunmustur. Bu sonuca gore Sgretim elemanlarinin algiladiklann déniistiirtici
liderlik stilinin, amirlerin smiflarina goére farklilagtigi sOylenebilir. Algilanan
Déntigtiiriicti Liderlik faktdriinde, Siniflar arasinda gézlenen anlamli farkin, hangi
siniflar arasindaki anlaml farklara bagli olarak ortaya giktigimi belirlemek amaciyla
yapilan Mann Whitney U-Testi sonucunda, Doéniistiirlicti liderlik faktoriiniin
genelinde, Deniz smufi ile Ogretmen smfi arasinda anlamli bir fark oldugu ve

amirleri deniz smifi olan 6gretim elemanlarmin, amirleri 6gretmen simfi olan
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Ogretim elemanlarina gore, liderlik algilarinin “Dontistiiriicti Liderlik” boyutunda
oldugu goriilmektedir.

Déoniigtiirticti  Liderlik Faktoriiniin  alt faktorleri arasinda, “Karizmatik
Liderlik” alt faktoriinde; basta Deniz smifi ile Ogretmen simfi olmak lizere, Deniz
sinifl ile Miihendis simfi amirler arasinda farkliliklar anlamli bulunmustur. Buna
gére amirleri deniz simfi dgretim elemanlar, amirleri 6gretmen ve miihendis simfi
olan Ogretim elemanlarina gore algiladiklarn liderlik stili “Karizmatik liderlik”
boyutundadir.

Déniistiiriicti Liderlik “Entelektiiel Uyarnm™ alt faktdriinde, deniz simfi ile
Ogretmen sinifi arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Buna goére
amirleri deniz sinifi olan 6gretim elemanlari, amirleri 6gretmen sinifi olan 6gretim
elemanlarina gore, algiladiklart liderlik stili “Entelektiiel uyarim” boyutunda oldugu
tespit edilmigtir.

“Bireysel destek” alt faktériinde de aym sekilde, deniz simfi ve 6gretmen
sinifi amirlerin arasinda anlamlt bir fark goriilmektedir. Amiri deniz smifi olan
Ogretim elemanlarimin algiladiklan liderlik stili, amirleri 6gretmen smfi olanlara
gore “Bireysel destek” boyutundadir.

Bu sonuglara gére bir siralama yapildiinda, amirleri deniz siifi olanlar,
amirleri miihendis ve 6gretmen smnifi olanlara, amirleri miihendis sinifi olanlar ise,
amirleri Ogretmen siufi olanlara gére daha fazla donistiiriicti lider olarak
algilanmaktadir.

Algilanan Déniigtiiriicti liderlik alt faktorlerinde, en biiylik farkhiliklar,
karizmatik/ilham verici liderlik ve entelektiiel uyarim alt faktorlerinde ortaya
cikmugtir. Deniz simfi amirlerin daha fazla Karizmatik/ilham verici lider olarak
algilanmalari, siirekli olarak sagladiklan coskusal destek ve gekicilikleri sayesinde i
gorenlere ilham vermeleri ve onlarin birinci derecedeki motivasyonel beklentilerini
karsilamada daha etkili olduklarindan kaynaklandifi soylenebilir ki bunlarda
karizmatik/ilham verici liderlik davranig bigimlerinin en Onemli gostergesidir.

Ayrica Entelektiiel uyarim konusunda, astlarimin daha fazla karara katilma ve yeni
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fikirlerin ortaya ¢ikmasi igin ortam yaratmalari, deniz simfi olan amirlerin daha gok
dontistiirticti lider olarak algilanmalarina neden oldugu sdylenebilir.

g. Ogretim elemanlanmn 6lgegi olusturan ana liderlik faktorleri ve ana
faktorleri olusturan alt faktorlerin, amirlerin kaynak degiskenlerine gore farklilik
gosterip gostermediginin smmanmasi amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi
sonucunda, Stirdlirimeti liderlik genel toplam1 ve alt faktorlerin puanlart , amirlerin
sif degiskenine gore farkliliklann .05 diizeyinde anlamli bulunmamugtir. Cok
faktorlu liderlik 6lgeginin diger bir ana faktorleri olan “Serbestlik tanmiyan liderlik”
faktoriintin degeri .05 diizeyinde anlamli bulunmustur. Déniistiiriicti liderlik ve
dontistiirticti liderlik faktoriinii olugturan alt faktdrler puanlarinin analizi sonucunda
degerlerden tlimii .001 diizeyinde anlamlidir. Buna gore 6gretim elemanlarinin
algiladiklar1 doniigtiirticti liderlik stilinin, amirlerin kaynaklarina gore farkhilagtigi
sOylenebilir. Bu farkliliklarin nereden kaynaklandigimi ortaya koymak amaciyla
uygulanan Mann Whitney U-Testi’ne gore Ogretim elemanlariin algiladiklar
liderlik stillerinden Serbestlik taniyan liderlik, Dontigtiirticii liderlik boyutunda ve alt
faktorlerinde, amirlerin kaynaklarina gore bulunan farkliliklar anlamli bulunmustur.

Serbestlik taniyan liderlik ve Doniigtiiriicti liderlik boyutlarinda gozlenen
farkin, hangi kaynaklar arasindaki anlamli farklara bagh olarak ortaya g¢iktiini
ortaya ¢ikarmak iizere uygulanan Mann Whitney U-Testi sonuglarina gore;
Serbestlik taniyan liderlik boyutundaki fark, Harp Okulu mezunlan ile Sivil
Universite mezunlarindan kaynaklanmaktadir. Buna gére, Harp Okulu kaynakli olan
amirlerin, Sivil Universite mezunu olan amirlere gére “Serbestgi Lider” olarak
algilandiklar1 ortaya ¢ikmigtir. Serbestgi lider kavrami kelime anlamu ile olumlu bir
¢agrisim yaratsa da igerdigi anlam itibariyla olumsuz bir anlam tagimaktadir. Buna
ragmen kati, merkeziyet¢i ve hiyerarsik ortamlarda serbest¢i lider davranig bigimleri
gosteren bir amire olumlu ozellikler atfedilmesi ve bu gekilde algilanmasi gayet
normaldir. Ogretim elemanlarimin algiladiklan serbest¢i liderlik algilamalarina da bu
anlamla degerlendirilmektedir.

Doniistiiriicii liderlik ve alt faktorlerinde ortaya ¢ikan anlamli fark ise
Déniistiiriicti liderlik faktoriintin genelinde, Harp Okulu-Sivil Universite ve FYO-
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Sivil Universite kaynakli olan amirlerden kaynaklandifn ortaya g¢ikmstr.
Karizmatik liderlik alt faktSriinde ise, Harp Okulu-Sivil Universite kaynakli
amirlerin arasindaki farkin anlamli oldugu ortaya ¢ikmig; Harp Okulu kaynakl
amirlerin, Sivil Universite kaynakli amirlere gére daha yiiksek “Karizmatik lider”
olarak algilandiklart bulunmustur.

Déontigtiirlicti liderlik faktoriiniin diger bir alt faktorii olan “Entelektiiel
Uyarim” alt faktériinde bulunan anlamli farkin, Harp Okulu-FYO, Harp Okulu-Sivil
Universite, FYO-Sivil Universite kaynakli amirlerden kaynaklandig1 bulunmustur.
Bu sonuca gore bir siralama yapildiginda Harp Okulu kaynakli amirlerin FYO ve
Sivil Universiteye, FYO kaynakl1 6gretim elemanlarinin da Sivil Universite kaynakl
amirlere oranla daha fazla “Entelektiie] Uyarim”a sahip lider olarak algilandiklari
ortaya ¢ikmusgtir.

Bireysel destek alt faktortindeki anlamli fark ise, Harp Okulu-Sivil
Universite ve FYO-Sivil Universite kaynakli amirlerden kaynaklanmaktadir. Harp
Okulu kaynakl: amirlerin, Sivil Universite kaynakli, FYO kaynakli amirlerin de Sivil
Universite kaynakl1 amirlere gére daha fazla “Bireysel Destek” saglayan amir olarak
algilandiklar1 bulunmusgtur.

Bu sonuglara gére, amirlerin bir 6nceki maddede agiklanan sinif degigkeni ile
kaynak degiskenlerine gore algilanan liderlik stilleri paralellik gostermektedir.
Askerlik meslegine heniiz askeri okuldayken baglamig olan Harp okulu mezunu ve
askeri bir ortamda okuyan FYO mezunlarimin, meslekleriyle daha 6nceden
biitlinlesmis ve uyum saglamig olmalarinin, ortaya ¢ikan bu sonuglarla ilintili oldugu
soylenebilir. Heniiz askeri okulda iken etkili liderlik uygulamalarim, degigik liderlik
egitim programlariyla-yagayarak-6grenen Harp okulu ve FYO mezunu olan
amirlerin, sivil Universite mezunu olan amirlere oranla déniistiiriicii liderlik
boyutlarinda daha etkili olduklar1 degerlendirilmektedir.

h. Ogretim elemanlarinin 8lgegi olusturan liderlik faktérleri ve alt faktorlerin,
amirlerin egitim durumu degigkenlerine goére farkhilik gésterip gostermediginin
smnanmasi amaciyla uygulanan Kruskal Wallis H-Testi sonucunda, Siirdiiriimcii
liderlik genel toplamu ve pasif liderlik alt faktorii digindaki alt faktorlerin puanlan ,

140



amirlerin egitim durumu degigkenine gore farklihiklar1 .05 diizeyinde anlamh
bulunmamigtir. Cok faktérlii liderlik olgeginin diger bir ana faktdrleri olan
“Serbestlik tamyan liderlik” faktorii ve alt faktorleriyle beraber doniistiirticti liderlik
faktoriinde ortaya ¢ikan farkliliklar anlaml bulunmustur.

Siirdiirtimcii Liderlik alt faktorii olan “Pasif Liderlik” fakt6riinde, Serbestlik
tantyan liderlik faktoriinde ve Doniigtiiriicti liderlik faktdrlerinde, amirlerin egitim
durumu degiskenine gore ortaya g¢ikan anlamli farkin hangi egitim durumlu
amirlerden kaynaklandigim bulmak amaciyla yapilan Mann Whitney U-Testi sonug
tablosuna gore;

Siirdiiriimcii liderlik Pasif liderlik alt faktoriinde; Doktorali amirler, lisans
egitimi almis olan amirlere oranla daha yiiksek bir sekilde pasif lider olarak
algilanmaktadr. Ortaya ¢ikan bu sonucu aragtirmact tesadiifi olarak
degerlendirmektedir. Ayni liderlik stilinde, doktorali amirlerin, dogent olan amirlere
oranla daha fazla pasif lider olarak algilanmiglardir. Bu tablonun diger sonuglarina
bakildiginda, ortaya ¢ikan bu farklihgin da tesadiifi oldugu degerlendirilmektedir.

Serbestlik taniyan liderlik faktériinde anlamh farkliligin kaynagim teskil eden
amirler ise; dogentli amirlerle, lisans egitimi almis olan amirlerdir. Bu sonuca goére
opretim elemanlari, dogent egitimi almus olan amirleri serbest¢i lider olarak
algilamiglardir.

Déniistiirticii liderlik ve alt faktdrlerinde ortaya ¢ikan anlamli farkliligin hangi
egitim durumlu amirlerden kaynaklandigim tespit etmek {izere tablo incelendiginde
tiim alt faktorlerle birlikte genel bir degerlendirme yapildiginda; tiim alt faktorleri ile
birlikte, lisansiistii egitim almig olan amirlerin daha fazla doniistiiriicti lider olarak
algilandigy goriilmektedir. Bu durum ozellikle Lisans egitimli amirler ile dogent
amirler arasinda karizmatik-ilham verici liderlik ve entelektiiel uyarnm alt
faktorlerinde daha yiiksektir. Ogretim elemanlarnin  algiladiklari  doniistiirticti
liderlik stili, lisans egitiminden baglayarak kademeli bir gekilde yliksek lisans,
doktora ve dogent olarak hiyerarsik bir sonug¢ arz etmektedir. Buna gére genel
olarak, amirlerin egitim durumlari, Ogretim elemanlarimn algiladiklan liderlik
stillerini anlamli bir sekilde farklilagtirmaktadir.
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Bu sonuglara gore, akademik unvanli amirlerin algilanan liderlik stilleri
dontistiirticti  liderlik ve bilesenleriyle agiklanmaktadir. Yapilan lisans {istii
caligmalarla, bilime ve bilimsel gelismelere daha yakin olan amirlerin, bakis agilarim
genisleterek, doniisiimiin ve yenilesmenin geregine inanir bir sekilde, astlarinin is
doyum diizeylerini ve dolayisiyla performanslarim etkiledikleri gériilmektedir.

Ogretim elemanlarnin, amirlerini dénistiirlicti lider olarak algilamalari,
onlarmn kigisel gelisim c¢abalarini destekleyen ve her tiirlii yenilige agik olduklarim
gosterir nitelikte olduklarinin agik bir kanitidir. Bu nedenle 6gretim elemanlarinin ig
doyum diizeyleri ve oOzellikle kigisel gelisim boyutlariyla ilgili olan digsal is
doyumlan yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir.

1. Amirlerini stirdiirimcti lider ve bilegenleri (Transaksiyonel‘Lider) olarak
algilayan 6gretim elemanlarinin is doyum diizeyleri incelendiginde genel, digsal ve
igsel doyum diizeyleriyle, amirlerinin liderlik stilleri arasinda negatif y6nde bir
korelasyon oldugu goriilmektedir.

i. Ogretim elemanlarinin algiladiklann liderlik stillerinden, “déniistiirlicii
liderlik” stili ile “genel is doyum”lan arasinda bir iliski saptanmigtir. doniigtiiriicii
liderlikle, iy doyum arasinda pozitif bir iligki oldugunu soylenebilir. Bununla
birlikte, Siirdiirtimcii liderlikle genel, igsel ve digsal is doyum agisindan negatif
yonde yiiksek bir iligki ortaya ¢ikmigtir. Amirlerini serbest¢i lider olarak algilayan
Ogretim elemanlarinin is doyumlari arasinda iliski yok denecek kadar azdir.

Genel olarak aragtirmanin sonuglarina bakildifinda, amirlerin algilanan
liderlik stillerinin doniigtiirticti liderlik stili ve bilegenlerine yakin oldugu
goriilmektedir.

Arasgtirma sonuglari, konuyla ilgili yapilan diger aragtirma sonuglariyla
Ortigmektedir. Omegin, Bryman’m 1992 yapmis oldugu orgiite iliskin
caligmalarinda, Doniistiiriici lider davramslariyla galiganlarin is doyumu ve is
performans: arasinda olumlu bir iligki oldugunu gostermistir.  Bryman bu
¢aligmasinda doniistiiriicti liderlik ve alt faktorlerindeki niteliklerine sahip
yoneticilerle birlikte caligan is gorenlerin, diger liderlik stillerine oranla yiiksek
oranda farklilastifini ortaya koymustur.

142



Konuyla ilgili diger bir ¢aligma Crist tarafindan 1999 yilinda yapilmig bir
doktora tezidir. Crist bu aragtirmasinda West Wirginia iiniversitesinde ¢alisan
akademik memurlarin, enstitii bagkanlarinda algiladiklan liderlik stili ile is doyum
diizeyleri arasindaki iliskiyi incelemigtir. Aragtirma sonucuna gore insana y6nelik
lider olarak algilanan liderlerin, yapisal lider olarak algilanan liderlere oranla daha
fazla i doyumuna sahip olduklari ortaya koymustur.

Tirkiye’de konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar, aragtirmanin basinda da
belirtildigi gibi genellikle insana y6nelik liderlerle, yapisal liderlerin is doyumlarina
etkisi seklinde yapilmigtir.  Ayrica literatlirde Tiirk Silahli Kuvvetlerinde,
doniistliriicti  liderlik ve alt faktérlerini de kapsayan ayrntili bir g¢alismaya
rastlanmamstir.  Déniistiirticti liderlik ile ilgili Turkiye’de Inci tarafindan 2001
yilinda 121 iist diizey y6netici iizerinde yapilan bir aragtirmada, doniistiiriicii liderlik
yaklasimi ve uygulamadan Orneklere yer verilmigtir. Bu aragtirma sonuglarina gore
mezun olunan okul derecesiyle, doniistiiriicii liderlik 6zellilerine sahip olma arasinda
bir iligki saptanmigtir. Buna goére egitim seviyesi yiikseldik¢e yoneticilerin
doniistiirticti liderlik 6zelliklerine sahip olma derecesi de yiikselmektedir. Deniz
Harp Okulu’nda 6gretim elemanlarimin algiladiklar: liderlik stilleri ile i doyumlan
arasindaki iligkiyi inceleyen bu arastirmada da, amirlerin akademik kariyerleri
yiikseldik¢e doniigtiiriicii liderlige sahip olma Ozellikleri artmaktadir. Bu agidan
Inci(2001) tarafindan yapilan aragtirmayla, bu aragtirmanin sonuglan &rtiismektedir.
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VL. ONERILER

Aragtirmada elde edilen bulgulara gore, Deniz Harp Okulu 6gretim
elemanlari, amirlerini algiladiklan liderlik stili ile i¢-dig etkenler ve toplam is doyum
diizeyleri bakimindan degisen oranlarda doyum yagsamaktadirlar. Bu oranlar
arasinda en dikkat cekici olam ise amirlerin simf, egitim durumu ve riitbe
degiskenlerine gére Ogretim elemanlarimin is doyumlarinin farklilagmasidir. Bu
sonuca paralel olarak iy doyumlar farklilagan 6gretim elemanlarimin algiladiklari
liderlik stillerin de, bu degigkenlere gore farklilastif1 goriilmiistiir.

1. Getirilmesi gereken en Onemli ve en Onde gelen Oneri, arastirma
sonuglarina dayanarak, “Egitim durumu” degiskenlerine gére farklilagan is doyumu
ve liderlik algilamalarina y6nelik olmalidir. Bu na gore 6gretim elemanlarina, kigisel
ve mesleksel gelisimleri konusunda destek saglamak; is doyumunu ve verimliligi
artiric1 bir unsur olacaktir. Ogretim elemanlari, bu g¢abalarinda sonuna kadar
desteklenmeli, her tiirlii gelisim ¢abasina onciiliik edilerek stirekli desteklenmelidir.

Bu destek saglanirken;

a. Ogretim elemanlarmin akademik kariyer yapmalari igin 6zendirici tedbirler
alinmali,

b. Yonetim, Ogretim elemaninin kisisel ve mesleksel gelisimini saglamak
lizere ¢evre Universitelerle i birligi halinde bulunarak, akademik kariyer yapma
imkan saglamali,

c. Akademik kariyerlerine devam eden ogretim elemanlarinin {iniversiteye
devam sorunu yagamalarini nleyici planlamalar yapilmali,

d. Amirler, maiyetinde bulunan 6gretim elemanlarinin sosyal yagam ve
Ogrenimleri ile ilgili sorunlariyla yakindan ilgilenerek, bireysel destek saglamalidir.

2. Deniz Harp Okulu’'nun organizasyon yapisinda tegkil eden Boliim
Bagkanligt ve Ana Bilim Dali Bagkanligi kadrolarina yapilan atamalarda Deniz
Kuvvetlerinin  “Akademik kariyerli” olan subaylarin tercih edilmesine yonelik
tedbirler alinmalidir. Kisa donemde, akademik kariyer yapmis Bolim Bagkani ve

ABD Bagkam1 bulmada yasamlan giiclikler goz Oniine alinarak, madde 1-b‘de
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Onerildigi tizere, ¢evre iiniversitelerle isbirligi icinde olup ihtiyag duyulan alanlarda
lisans iistii egitim yapilmasi i¢in gerekli 6nlemler alnmalidir.

3. Askeri okuldan ya da Silahli Kuvvetler adina bir okulda 6grenim goérerek
askeri bir ortamdan gelmis ve liderlik egitim programlarindan gegmis olan Harp
Okulu mezunu ve FYO mezunu subaylarin diginda, Sivil kaynaktan subay nasbedilen
subaylarin da, mesleklerinin baglarinda, askeri egitim ve subay oryantasyon kursu ile
birlikte, yoneticilik kavram ve tekniklerini de kapsayan liderlik egitim programlar ve
komutanlik egitimlerinden gegcirilmelerin yarali olacag: miitalaa edilmektedir.

4. Bununla birlikte, kaynak ve simif gozetmeksizin tiim subaylarin, degisen ve
yenilesen ¢agdas yonetim sistemlerini ve liderlik becerileri ile ilgili olarak, ¢evre
tiniversitelerde, yurt i¢inde ve yurt disinda yapilan sempozyum, seminer, toplant: vb.
benzeri faaliyetlere katilimlar1 saglanmas1 ve benzeri faaliyetlerin de Deniz Harp
Okulu’nda yapilabilmesi igin gerekli plan ve programlarin hazirlanmasinin yararh
olacag1 degerlendirilmektedir.

5. Diinyada her alanda hiz kazanan degisimlere ayak uydurmak ancak
kurum iginde bu degisimleri gergeklestirecek doniigiimleri yaparak miimkiin
olabilecektir. Bu déniisiimleri gerceklestirebilmek ise bilgi diizeyi yliksek, degisim
ve doéniisiim kavramlarini anlamig ve sindirmis 6gretim elemanlar: ile miimkiin
olabilecektir. Bunu saglamak igin 6ncelikli olarak 6gretim elemanlarinin  kendi
¢aligma alanlarinda yetkinlegtilmesi saglanmalidir.  Yetkinlestirme; kiiresel
faaliyetlerin artt1ifi diinyada, galigan kisiye kendi inisiyatifini kullanmasi igin
sorumluluk, yetki ve kaynak vermektir. Degisim siirecine bagli olarak kurumsal
diizeyde bagariya ulagsmak igin 6ncelikle §gretim elemanlarinin yetkilendirilmesi
gerekmektedir. Ortaya ¢ikan degigim ¢aligmalarinda bagarili olmak igin; giicti alt
kademelere yaymak, her diizeyde karar alinmasim saglamak, 6z liderlik anlayigim
dzendirmek ve her bireyin arzulanan sonuglarin sorumlulugunu goéniillii olarak
listlenecegi bir kurum kiiltiirii yaratilmasinin zorunlu oldugu degerlendirilmektedir.

6. Bir vizyon olarak “Diinyanin en iyi Deniz Harp Okulu” olma yolunda
Snemli adimlar atan Deniz Harp Okulu’nun ve yonetici konumunda olan 6gretim

eleman: ve idarecilerin, ¢alisanlarin degerini bireysel olarak takdir etmesi, ¢alisanlar

145



arasinda bu tutumun gelismesi bakimindan belirleyici faktérdiir. Yapilan bu
aragtirma ve bir ¢ok arastirma da, igsel doyumun belirleyicilerinden olan “Deger
verme’'nin, para ddiilleri de dahil olmak {izere diger muhtelif 6diil sekillerinden daha
etkili oldugunu goéstermistir. Degerlilik duygusu, bireyin hayatina ve isine anlam
kazandirmaktadir. Deger vermenin birgok ¢esidi vardir. Sorumluluk, yetki,
profesyonel anlamda tanima ve i§ ortaminda bagaryr hissetme duygusunu
kapsamalidir. Diger yandan c¢aliganlar; igletmelerinin bagaris1 agisindan 6nemli
olduklarimi, kendilerine adil davranilacagim1 ve ¢alismalarimin meyvelerinden
kendilerinin de adil bir gekilde pay alacagimi bilmeli, bu konularda kusku
duymamalidirlar. Iglerini yitirmemek bakimindan da olabildigince giivende
olmalidirlar.

7. Kurum i¢i haberlesmenin ve 5 nci maddede belirtildigi tizere etkili bir
kurum Kkiiltiirli yaratmanin en etkili yollarindan birisi kurum i¢i iletigimin en st
seviyede tutulmasidir.  Bu sekilde ast-iist arasinda oOzellikle askeri kurum
hiyerarsisinden kaynaklanan derinlikleri azaltmak miimkiin olabilecektir. Etkili
iletisim ise; kurum icinde etkili bir Oneri sistemi saglamakla miimkiin olabilecektir.
Bu durumda, asagidan yukariya dogru iletigim arttirilacak ve caliganlar, kendi
islerinde iyilestirmeler saglayabilecek Onerilerde bulunabileceklerdir. Boylece
caliganlarin yaratici fikirleri ortaya ¢ikarilacak, degerlendirilecek ve kuruma yararh

olanlar uygulanabilecektir.
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1.BOLOM

Asagdidaki ifadelerde, size gére amirinize en uygun olan sikiik
derecesini daire igine aliniz.

Higbir
Zaman

Nadiren

Bazen

Geneliikle

Dalma

.__Caligsanlara ancak onlar gayret gdsterdiklerinde destek olur.

-—

Kritik kararlarin uygunlugunu sorgulayarak tekrar gézden gegirir

Sorunlar ciddilegsmeden karismaz

NS

Dikkatini yazili kurallara y6nelik uygunsuzluk, hata ve standartlardan
sapmalara odaklar.

Onemili konular giindeme geldiginde katiimaktan kaginir.

Kendisi i¢in cok &nemli olan deger ve inanglardan bahseder.

[htiyag duyuldugunda yoktur.

Sorunlari ¢dzerken farkl bakig agilari arar.

Gelecek hakkinda iyimser konugmalar yapar.

gl (RN o

0. Galisanlan kendisiyle igbirligi icinde olduklari icin éver.
1. Amaglanan hedeflere ulagsmak igin galiganlarin sorumiuluklarini detayl
bir bigcimde belirler.

12. Harekete gegmek igin iglerin kétllye gitmesini bekler.

13. Bagariya ulagmak icin giidlleyici konugmalar yapar.

14. Gugcli bir hedefe ulagma anlayigina sahip olmanin énemini vurgular.

15. Caligsanlan egditmek ve onlara yardimci olmak i¢in zaman harcar.
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16. Hedeflenen performans sonuglarina ulagsmak igin, ¢alisanlardan(in)
beklentilerinin neler oldugunu &renir ve onlardan neler bekledigini agikca
belirtir.
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17. “Bozuk degilse tamir etme* séyleminin savunucusudur.

18. Grubun iyiligi icin kendi menfaatlarindan vazgecer.

19. Caliganlara grubun bir tyesi olarak degil bir birey olarak davranir.

20. Sorunun ¢éziimiine girmeden dnce sorunun kronik olmasi gerektigini
belirtir.

21. Bagkalarinin ona saygi géstermesini saglayacak sekilde rol yapar.

22. Tum dikkatini hatalar sikayetler ve yetersizlikler (istlinde toplar.

23. Kararlarin manevi ve etik sonuglarini g6z éninde bulundurur.

24. Yapilan tim hatalarin sorumlusu bulununcaya kadar pesini birakmaz.

25. Gig ve giiven duygusu sergiler.

26. Kurum vizyonunu vurgular.

27. Dikkatini, hata ve basarisizliklarin en aza indirilmesi ve standartlara
kavusmasi igin toplar.

28. Karar vermekten kaginir.

29. Bireyin farkli ihtiyag, kabiliyet ve isteklere sahip oldugunu dagindr.

30. Caliganlarn sorunlara farkli agilardan bakmalarini saglar.

31. Caliganlara kendilerini geligtirmeleri icin firsatlar yaratir ve destekler.

32. Calisaniara gérevlerin nasil tamamlanacagi konusunda yeni bakig
acilari énerir.

33. Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir.

34. Ortak gérev anlayigini vurgular.

35. Calisaniar beklentilerine kavustuklarinda memnuniyetini ifade eder.

36. Hedeflere ulagilacagina dair gtiven olusgturur.

O|OIO|O]| © |O0O|0|0]| © |O[O|0|0|0|o| © |O|o|o

— | b | | - -— NI IS -— | | b | || ) -— - - -

NINININ] N [INININING N ININININDININE N NN

W (WW]| W |[WWWW| W [WWWW(W|wW] W |WW[w

R R N N e E R P PN AP P P B - PN PN E S IR R RN F N PN PN F- N EN - M PN P




m.BOLOM

Asagidaki ifadelerde, size gbre en uygun olan cevabi daire igine aliniz.
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: Hig Memnun Degilim
: Memnun Degilim

: Memnunum

: Oldukga Memnunum
: Gok Memnunun

SIMDIKI ISIMDEN
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1. Beni her zaman meggul etmesi agisindan:

2. Tek bagima calisma olanagimin olmasi bakimindan:

3. Ara sira degisik seyler yapabilme sansim olmasi bakimindan:

4. Toplumda saygin bir kisi olma sansimi bana vermesi bakimindan:

5. Amirimin emrindeki kisileri idare tarzi agisindan:

6. Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan:

7. Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi agisindan;

8. Bana guvenli bir gelecek sadlamasi yéninden:

9. Bagkalari icin bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam agisindan:

10. Kigilere ne yapacaklarini séyleme sansimin olmasi agisindan:

11. Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan:

12. Kanun, yénetmelik ve talimatlarin uygulamaya konulmasi bakimindan

13.Yaptigim ig karsilinda aldigim Gcret agisindan:

14. Terfi olanagimin oimasi agisindan:

15. Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi agisindan:

16.1imi yaparken kendi yéntemierimi kullanabilme sansini bana saglamasi
bakimindan:

17. Calisma kosullari bakimindan:

18. Caligma arkadaslarmin birbirleriyle anlagmalari bakimindan:

19. Yaphgim iyi bir is kargiiginda takdir edilmem agisindan:

20. Yaptigim is karsilijinda duydugum basari hissinden:
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ANKET BITMISTIR KATILDIGINIZ IGIN TESEKKUR EDERIM.
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