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Ozet

Hizli degisimlerin ve yogun rekabetin yasandigi giiniimiizde liderlik kavram eskisinden daha ¢ok 6nem kazanmistir. Liderlerin sergiledikleri
liderlik davranislar1 ve bu konudaki basarilari, etkiledikleri gruplarin basarisini da beraberinde getirmektedir. Bu ¢aligmada oncelikle liderlik
kavrami, liderlik kuramlari ve liderlik tiirleri, liderlikte gii¢ kaynaklar1 konulari teorik baglamda agiklanmistir. Tkinci bslimde ise Tiirkiye’deki
kamu ve ozel sektdrde calisan yoneticilerin “mevcut” ve “gelecekte” bulunmasi gereken liderlik davranislart ve hangi tiir gii¢ kaynaklarini
kullandiklar1 ve kullanmalart gerektigine iliskin bir aragtirmaya yer verilmistir. Arastirma verileri Kahramanmaras’ta, Milli Egitim Bakanligi’na
bagli okullarda ¢alisan yoneticiler ve yoneticilik kursu almakta olan yonetici adaylarina uygulanan anketlerle elde edilmistir. Arastirma sonucunda
Tirkiye’de kamu ve 6zel sektor egitim kurumu yoneticilerinin daha ¢ok otoriter liderlik tarzini uyguladigi, gelecekte ise her iki sektorde de
demokratik lider davranislarinin benimsenmesi gerektigi sonucuna ulasilmistir. Gii¢ kaynaklarmm kullaniminda ise kamu yoneticileri, yasal gii¢
kaynagmnu ilk sirada kullanirken; 6zel sektor yoneticileri uzmanliktan dogan gii¢ kaynagini birinci sirada kullanmaktadirlar. Gelecekte bagvurulmasi
gereken en 6nemli gii¢ kaynaginin ise her iki sektdrde de uzmanliktan dogan gii¢ oldugu ortaya ¢ikmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, liderlik tiirleri, gii¢ kaynaklar1.

Leadership “Types” And “Power Supplies” On The Current-Prospective Status Comparison:
A Case Study Based On Perceptions Of Educational Instituion Managers

Abstract

Experiencing rapid changes and intense competition has become more important today than ever before the concept of leadership. Leadership
behaviors and achievements of the leaders on this issue, bring about the success of the groups they affect. In this study, first, the concept of
leadership, leadership theories and leadership styles, leadership and power supply issues described in the theoretical context. In the second part of
managers working in public and private sectors in Turkey, “existing” and “future” should be in and what kind of leadership behavior and should use
their power supplies for use in a given study. The data in Kahramanmaras, managers working in schools under the Ministry of National Education
and the executive candidates applied to take an executive course questionnaires were obtained. The results of this study indicate that managers of
educational institutions in both public and private sectors in Turkey use authoritarian leadership style and, in the future both sector managers prefer
the adoption of the behavior of democratic leaders. In the use of power sources, public administrators use the legitimate power in the first order,
however private sector managers use the expert power first. For the future, the most important power source is expert power to refer in both sectors.

Key Words: Leadership, types of leadership, power supplies.

1. Giris

Liderlik kavrami insanlik tarihi boyunca var olan ¢ok
eski bir kavram olup, 1920°li yillarin basindan itibaren
bilime konu olmus, ¢ok sayida farkli tanim1 yapilmustir.
Oyle ki sadece 20. yiizyilda 5000’den fazla calisma
yapilmis ve 350’den fazla da liderlik ve lider tanimi
ortaya konmustur (Ergetin, 2000:3). Giiniimiize kadar ¢ok
sayida tanim yapilmis olmasina ragmen, heniiz lizerinde
fikir birligine varilmis bir tanim gelistirilememistir (Bass,
1990:18).

Tarihi siire¢ incelendiginde her donem ve her yerde
duruma, zamana ve kosullara gore, kiiltiirel farkliliklardan
etkilenen (Hodgetts ve Luthans, 2003:356) degisik
tirde liderlerin ortaya ciktigi, ancak degisenin sadece

liderlik kavraminin kapsami ve algilanma bigimi oldugu
goriilmektedir. Ciinkii toplumlar stirekli bir degisim ve
gelisim igindedirler ve bu baglamda insanlarla birlikte
cevre kosullar da degistiginden daha sonra gecerli olan
liderlik tarz1 ve davranislari gegerliligini kaybederek yeni
lider tiplerini ortaya ¢ikarmaktadir (Eren, 1993:286).

Bu c¢alismada Tirkiye’deki egitim  kurumu
yoneticilerinde su anda yogun olarak gozlenen ve
gelecekte bulunmast gereken liderlik davranislarini
belirlemek, ayni zamanda ydneticilerin gliniimiizde
kullandiklar1 ve gelecekte basvurmalart  gereken
giic kaynaklarmi belirleyerek, kamu-6zel sektdr ve
mevcut durum- gelecekte olmasi gereken durum
karsilagtirmalarini1 yapmak amaglanmaktadir.
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2. Liderlik Kavram

Liderlik kavramina iliskin tarih boyunca, farkli bilim
adamlar1 ve yazarlarca degisik tanmimlar yapilmistir.
Bunlardan bazilaria bakilacak olursa; Davis (1988;141)
liderligi, insanlart belirlenmis hedefler dogrultusunda
yoneltmeye ikna etme, Rost (1991: 102) karsilikli
amaglara dayali gercek bir doniisiim isteyen lider ile
takipgileri arasindaki etkilesim siireci, Eren (1998:465)
izleyenleri belirli hedeflere ulastirmak i¢in, onlari harekete
gegirmeye doniik bilgi ve yeteneklerin toplami, Hedlund
ve arkadaglart (2003: 121) kisiler arasi ve orgiitsel
sorunlar1 ¢dzebilme yetenegini gerektiren karmasik bir
performans alani, Burns (1978:425) insanlarin, ekonomik,
siyasal ve benzeri gii¢ ve degerler kullanarak bagimsiz ya
da karsilikli olarak belirledikleri amaglara ulagsmak igin
takipgilerini harekete gegirmeleri, Cook ve arkadaslart
(1997) liderin vizyonuna goniilli olarak baglanma ve
Bass (1990) ise grup dinamikleri ve siiregleri, kisilik, gii¢
kullanma, itaat, amaci basarma, etkilesim ile bagkalarinin
yardimi olmaksizin karar verebilme gibi 6zelliklerin bir
veya ikisinin birlesimi seklinde tanimlamislardir (Celik
ve Siinbiil, 2008:50). Kogel (2003), Ertiirk (2000: 151),
Acuner ve Yilmaz (2000: 2) liderligin; lider, izleyici ve
kosullarin fonksiyonu oldugunu yani liderlik siirecinin;
lider, izleyici ve kosullar arasindaki iligkilerden olusan
karmagik bir siire¢ oldugunu belirtmislerdir. Yukarida
yer alan tanimlardan yola ¢ikarak liderligi, bir grubun
ve ortak amaglarin varliginda anlam kazanan etkileme
stireci olarak 6zetlemek miimkiindiir. Lider ise insanlarin
davraniglarim1 kendi istedigi sekilde etkileyen ve bu
etkileme eylemini gergeklestirirken yol gosteren,
aydinlatan, Ogreten, ileriyi gdren, emir ve talimat
veren, birlikte ¢alistigi kimselerin istek ve ihtiyaclarini
zamaninda sezen yaratici bir kimsedir (Bakan, 2008) .

3. Liderlik Kuramlar

Liderlikle ilgili yaklagimlari; o6zellikler yaklagimi,
davranigsal yaklagim, durumsal yaklasim ve yeni
yaklagimlar olmak {izere dort grupta toplamak
miimkiindiir.

3.1. Ozellikler Yaklasim
Liderlik konusunda ilk olarak gelistirilen yaklagim,
ozellikler yaklagimidir. Bu kuramda varilmak istenen
nokta; bazi insanlarin dogal liderler oldugu ve bu dogal
liderleri baskalarindan ayiran fiziksel ozelliklere ve
yeteneklere sahip olduklar diisiincesidir (Yukl, 1991:178;
Kogel, 2003:588). Bu amagla 1920-1950 yillarinda
gelistirilen psikolojik testler ile liderin sahip oldugu
ozellikler bulunmaya calisilmistir (Yukl, 1991:183).
Buna gore, liderin tasimast gereken ozellikler soyledir
(Daft, 1991: 373):
o Fiziksel 6zellikler: Enerji ve aktif olma.
e Zeka ve yetenek: Yargilama, bilgi, akici konusma ve
kesinlik.
o Kisilik: Yaraticilik, acik sozliilik, diiriistliik ve etik
davranis.

o s ile ilgili ozellikler: Basari giidiisii, ileride olma
arzusu, sorumluluk giidiisli, goreve doniklik ve
amaglara ulagsmada sorumluluk alma.

e Sosyal dzellikler: isbirligi yetenegi, prestij, popiiler
ve sosyal olma, kisiler aras1 beceriler, sosyal katilim,
nezaket ve zarafet.

Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak
inceleyen bu teori fazla basarili olamamistir. Yapilan
arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayni o6zellikleri
tagimadiklart belirlenmis bazen grup iyeleri arasinda
liderin Gzelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar
bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklari
gozlenmistir. Ayrica ozellikler yaklagimi nasil iyi lider
yetistirilebilecegi sorusuna yanit bulamamistir. Bu
nedenle, liderlik siirecinin tam olarak anlasilabilmesi
icin bagka degiskenlere de bakilmasi gerekliligi ortaya
ctkmistir (Kogel, 2003).

3.2. Davramssal Yaklasim

1950-1970  Yillar1  arasinda liderlik  siirecini
aciklamaya ¢alisan davranigsal yaklasimin ana fikri;
liderleri basarili ve etkin yapan unsurun, liderin
Ozelliklerinden c¢ok, liderin liderlik siireci igerisinde
sergiledigi davraniglari oldugudur. Liderin astlariyla
iletisim sekli, yetki devredip devretmemesi, planlama ve
kontrol sekli, amaglari belirleme sekli vs. gibi davraniglar
liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele
almistir. Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde
gesitli uygulamali aragtirma ve teorik ¢alismalarin
katkilar1 olmustur. Bu ¢alismalarin sonucu olarak ¢esitli
liderlerin tarzlart belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri
aragtirtlmistir (Cetin ve Beceren, 2007:126-127). S6z
konusu aragtirmalarin bazilart sunlardir (Bakan, 2008:5-
6):

Ohio Devlet Universitesi Liderlik Modeli: Liderlik
davranigini tanimlamada iki ana eksenin varligini ortaya
cikarmigtir; “yapiyr kurma” ve “anlayis gosterme”
(Schermerhorn vd., 1995).

Michigan Universitesi Liderlik Arastirmas::
Arastirma sonucunda “ig merkezli” ve “birey merkezli”
olmak tizere iki temel liderlik davranist belirlenmistir
(Stoner ve Freeman, 1992).

Harvard Universitesi Arastrmalari: iki temel
liderlik davranigini ortaya ¢ikarmistir; “sosyo duygusal
lider” ve “is lideri” (Baysal ve Tekarslan, 1996).

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi
Modeli: Liderlik davranigini iki temel boyut belirleyerek
aciklamiglardir; “retime yonelik olma” ve “kisiler arasi
iligkilere yonelik olma” (DuBrin, 1997).

X ve Y Yaklasimlari: insanlarm edilgen pasif
olduklar1 ve oOrgiitsel gereksinimlere direndikleri
varsayimina dayanan X ve insanlarin motive olmaya,
sorumluluk almaya ag¢ik olduklarint savunan Y kurami
bi¢iminde iki tir liderlik Ongoriilmistir (McGregor,
1970; Baysal ve Tekarslan, 1996).

Yukl’un Liderlik Davrams Modelleri: Liderligi
“ayrilik  modeli” ve  “goklu-baglanma  modeli”
cercevesinde ele almistir.
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Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli: Liderlik
yaklagimlarini su dort grup altinda toplamustir; istismarct
(sOmiiriicii) otoriter, koruyucu (babacan, yardimsever)
otoriter, danismali (danig¢1) yonetim tarzi ve katilmali
yonetim (Can, 1992; Eren, 1991; Bingél, 1997).

Biitiin bu ¢alismalarin ortak noktasi, liderlerin liderlik
davranisini ortaya koyarken iki seyi onemsedikleridir
ki bunlar; ise yonelik liderlik tarzi ve kisiye yonelik
liderlik tarzidir. Yapilan c¢alismalarda kisiye yonelik
liderligin uzun vadede daha basarili oldugu hipotezi
dogrulanmig, buna ragmen, kullanilan kavramlarin
basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan,
kullanilan metodolojinin gegerliligine kadar degisen
cesitli elestiriler yapilmistir (Dereli, 1982: 238; Paksoy,
2002:171).

3.3. Durumsallik Yaklagimi:

Durumsallik yaklagiminin temel varsayimi, degisik
kosullarin degisik liderlik tarzlarini gerektirdigidir. Her
duruma uygun tek tip liderlik tarzi yoktur. Durumsallik
kuramlari; (1) liderin goreve yonelik gosterdigi
davranislar, (2) karsilikli iliskilere gosterdigi davranislar,
(3) izleyicilerin belirli bir is veya faaliyeti yaparken
gosterdikleri, hazir olma seviyesi arasindaki karsilikli
etkileme baghdir (Dilts, 1996, s; 203). Durumsallik
yaklagimlar1 arasinda;

Fiedler’in Durumsallik Kurami.

Ardigik Liderlik Kurami.

Yol Amag¢ Kurami (Robert House ve Martin Evans).
Vroom ve Yetton’ un Normatif Kurami.

Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami.
Reddi’nin Ug¢ Boyutlu Liderlik Kurami (Etkili ve
etkisiz lider)

sayilabilir. Bu yaklasimlarin ortak noktasi; gorev ya da
iliski agirlikli bir liderlik tarzinin her durum ve kosulda
gegerli olamayacagi, bazi durumlarda gorev merkezli
bir liderlik tarzini etkinlige neden olabilecegi gibi, bazi
durumlar da tersine iliski merkezli bir liderlik tarzinin
verimli ve etkin olabilecegi seklinde ifade edilebilir
(Caglar, 2004:10).

3.4. Yeni Liderlik Yaklasimlari Ve Liderlik Tiirleri

Orgiitsel basarmin saglanmasinda, yoneticiler ve
liderler tarafindan secilen ve yoOnetim anlayislarimi
yansitan uygun liderlik tarzi se¢imi, Onemli bir rol
oynamaktadir. Ciinkii liderlik tarzi, liderin orgiitsel
amaglar1 gerceklestirmesinde, karsilagilan sorunlarin
¢Oziimiinde, ¢alisanlarin motivasyonunu ve is ortamini
dikkate alarak se¢mis oldugu davranis bigimidir (Hicks
ve Gullert,1981:234). Liderlik kavramina iliskin
herkes tarafindan kabul gormiis tek bir tanim olmadigi
gibi her orgiite ve gruba uygun tek tip liderlik tarzi da
bulunmamaktadir. Giinlimiize kadar yapilan ve halen
de yapilmaya devam edilen liderlikle ilgili ¢aligmalar,
(a) iginde bulunulan ortamsal kosullari, (b) liderligin
yasandigt siireci ve (c) liderin kisisel 6zelliklerini dikkate
alan farkl liderlik tarzlarimi ortaya koymustur (Celik ve
Siinbiil, 2008:50-51).
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Otokratik Lider:

Eski olmasma karsin siklikla karsilagilan bir liderlik
tarzidir. Bu tarz liderlikte yonetim ve karar alma yetkisi
sadece lidere aittir. Otokratik ve biirokratik toplumlardaki
grup lyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi,
lidere bagimsiz hareket edebilme inang ve giivenini
vermesi, daha etkin ve daha hizli karar verme imkani
saglamasi gibi yararlarinin yaninda; liderin asir1 bencil
davranmasina, grup iyelerine séz hakki vermeyerek
onlarm is tatmini, motivasyon ve yaraticiliginin
azalmasina yol agabilmektedir.

Tam Serbesti Taniyan (Laissez-faire) Lider:

Tam serbesti taniyan liderlik tarzinda, izleyiciler
kendilerini yetistirip sorunlarina en iyi hal ¢aresi bulma
konusunda giidiilenmislerdir. Gerekli gordigii zaman
isteyenkisiistedigi kimselerle grup olusturarak sorunlarini
cozmekte, yeni fikirlerini denemede, kedisi i¢in en uygun
oldugunu disiindiigii kararlari alabilmektedir. Liderin
esas gorevi kaynak saglamaktir. Lider ancak kendisine
herhangi bir konuda fikri soruldugunda goriisiinii bildirir,
ama bu goris izleyicileri baglayici nitelikte degildir. Bu
tip liderler yetkiye sahip ¢ikmamakta, yetki kullanma
haklarimi tamamiyla astlarina birakmaktadirlar (Arun,
2008:11).

Katihme1 veya Demokratik Lider:

Demokratik/katilimc1 ~ liderlik  tiirlinde  lider,
calisanlara rehberlik ve 6nciiliikk etmekte, organizasyonda
karar alma siirecine ¢alisanlarin katilimint destekler ve
tesvik eder (www.canaktan.org). Kriz donemleri harig,
Orgiit amacglarmi grubun kararlarina gdre yonlendirir.
Astlarin planlama, karar alma ve 6rgiitleme faaliyetlerine
katilmalarini tesvik eder. Astlar kendi inisiyatiflerinin
risklerini tagirlar. Kararlar daha saglikli olur. Elemanlara
daha nazik muamelede bulunur ve onlara deger verir.
Cezadan daha cok, odiil sistemini uygular (Simsek ve
ark., 2001; Sahin ve ark., 2004).

Karizmatik Liderlik:

Karizmatik liderlik, daha ¢ok kriz ortamlarinda
ortaya ¢ikan, kurtarici ve sira digi niteliklere ve giiglii
kisilik ozelliklerine sahip kisilerde goriilen bir liderlik
tarzidir. Bu tarz liderlerde rastlanan gii¢lii ortak kisilik
Ozellikleri, ozgiiven, cesaret, izleyenleri {zerinde
hayranlik uyandirma, ikna ve motive etmedir (Celik ve
Siinbiil, 2008:52).

Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik:

Etkilesimci liderlik, Orgiitsel hedeflere yonelik
yiiksek performans karsiliginda, bireysel ihtiyaglarin
giderilmesi yoluyla takipgilerin motive edilmelerini
igeren, geleneklere ve gegmise baglt bir liderlik tarzidir.
Etkilesimci liderlikte ¢ogunlukla rutin faaliyetlerin daha
etkin ve verimli yapilmasi hedeflenmektedir Doniisimci
liderlik ise gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik
olup bu tip liderlikte, calisanlarin yaratict ve yenilikgi
yonleri iizerinde durulur (Eren, 1998). Orgiitlerde
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degisimi ve yenilenmeyi gergeklestiren kisiler,
doniisiimcti liderler olarak tanimlanmaktadirlar. Bunlar
izleyicilerinin gereksinimlerini, inanglarini ve yargilarimi
degistiren kisilerdir (Kogel, 2003). Doniisiimcii liderler
orgiitler i¢in iyi olduguna inandiklar seyleri izleyenlerin
de benimsemesini saglamaktadirlar ve gelecek ile ilgili
vizyonlari bulunmaktadir (Ergeneli, 2006:235).

4. Liderlikte Gii¢c Kaynaklar1

French ve Raven (1968), liderlerin izleyenlerini
etkileyebilmek i¢in kullanacagi gii¢ kaynaklarmi bes
gruba ayirmigtir. Bunlar; 6dil giicti, zorlayicr giic, yasal
giic, uzmanlik giicii ile karizmatik giictiir.

Odiil Giicii: Bireylerin degerleri i¢in yararh ddiillere
ulagma ve aracilik edilmesidir. Burada taktik, gérevlerin
yapilmasindan gelecek yararlari vurgulamak, digerleri
icin deger yaratan seylerin ya da digerlerinin kullanimina
yarayacak bilginin tek elde toplanmasidir (Jex, 2002:288).
Genel olarak bir liderin denetimindeki 6diiller ne kadar
¢ok ve bu odiillerin astlar i¢in dnemi ne kadar fazla ise,
liderin odiillendirme giicii de o kadar fazla olmaktadir.
(Aysel, 2006:8; Arun, 2008:45) Ancak bu giiciin uzun
stire kullanilmasi, astlar arasindaki duygusal iliskileri ve
doyumu olumsuz yonde etkileyebilir.

Zorlayier Gii¢:  Odiil giiciiniin  karsit1  olup,
cezalandirmay1 esas alir.  Zorlayict giig, liderin
direktiflerine karst astlarin karsi gelmesi durumunda
kontrol etme ve cezalandirma giiclinii yansitmaktadir.

Yasal Giic: Orgiitsel hiyerarsiden kaynaklanan
ve lidere Orgiit icerisindeki statiisiinden gelen giictiir.
Kisinin bulundugu pozisyon nedeni ile -etrafindaki
kisileri etkileyebilme giiciinii ve otoriteyi ifade eder
(Eraslan, 2004:162). Arastirmacilar, bu giice dayanan
etkileme gayretlerinin nezareti gerektirdigini ve bunun
icin uygun bir ortamin bulunmasini, aksi takdirde yasal
giic kaynaginin azalacagini belirtmislerdir (Silver, 1981).

Uzmanhk Giicii: Liderin isine iligkin sahip oldugu
bilgi, beceri ve uzmanligin izleyicileri tarafindan kabul
edilmesi ile elde edilen giigtiir.

Karizmatik Gii¢: Lider sahip oldugu kisilik
ozellikleri ile izleyenlerini etkileme giiciinii ifade eder.
Lidere duyulan hayranligin derecesi veya astlarin liderle
kendilerini 6zdeslestirme dereceleri arttikca liderin
karizmatik giicli daha etkili olur.

5. Alan Arastirmasi, Verilerinin Analizi Ve
Degerlendirilmesi

5.1. Arastirmanin Amaci

Bu c¢aligmada Tirkiye’de kamu ve &zel sektorde,
egitim kurumlarinda ¢alisan yoneticilerin “mevcut” ve
“gelecekte” bulunmasi gereken liderlik davranislari ve
hangi tiir gii¢ kaynaklarini kullandiklari ve kullanmalari
gerektigine iliskin bir arastirmaya yer verilmistir.

Calismanin amaglari;

e  Tirkiye’deki kamu sektorii yoneticilerinde
su anda yogun olarak goézlenen liderlik davraniglarini
belirlemek,

e  Tirkiye’deki 6zel sektdr yoneticilerinde su anda
yogun olarak gézlenen liderlik davranislarini belirlemek,

e  Tirkiye’deki kamu sektorii yoneticilerinde
gelecekte bulunmast gereken liderlik davraniglarini
ortaya ¢ikarmak,

e  Tirkiye’deki
gelecekte  bulunmasi
ortaya ¢ikarmak,

e  Giiniimiizde kamu yoneticilerinin kullandiklart
giic kaynaklarini belirlemek,

e  Giinimiizde 06zel  sektor
kullandiklar gii¢ kaynaklarini belirlemek,

e  Gelecekte kamu yoneticilerinin basvurmalari
gereken gii¢ kaynaklarini belirlemek,

e  Gelecekte  o6zel  sektdor  yoneticilerinin
bagvurmalar1 gereken gii¢ kaynaklarini belirlemek,

e Kamu ve 0Ozel sektér yoneticilerinin su an
kullandiklart gii¢ kaynaklarii karsilagtirmak,

e  Kamu ve 6zel sektdr yoneticilerinin gelecekte
bagvurmalart gereken gii¢c kaynaklarini kargilagtirmak,

e Kamu sektorii  yoOneticilerini mevcut
kullandiklart ve gelecekte kullanmalart gereken gii¢
kaynaklarini karsilagtirmak,

e Ozel sektdr yoneticilerinin meveut kullandiklar:
ve gelecekte kullanmalar1 gereken giic kaynaklarim
kargilagtirmaktir.

ozel sektdr yoneticilerinde
gereken liderlik davranislarini

yoneticilerinin

5.2. Orneklem ve Metodoloji

Aragtirma  Kahramanmarag’ta ~ Milli  Egitim
Bakanligi’'na bagli okullarda ¢alisan yoneticiler ve
yoneticilik kursu almakta olan yonetici adaylar izerinde
yapilmistir. Arastirmada veri toplama ydntemi olarak
anket kullanmilmistir. Anket demografik ozellikler ve
yoneticilik konusunda diislinciilerin sorgulandigi iki
bolimden olusmaktadir. 250 anket dagitilmis olup
bunlardan 207 anket geri donerek aragtirma kapsamina
alinmustir. Veriler SPSS paket programi yardimiyla analiz
edilerek elde edilen sonuglari tanimlayici istatistikler
yardimiyla degerlendirilmistir.

5.3. Arastirma Bulgulari

Demografik Ozellikler

Ankete katilan miidiir ve miidiir aday1 6gretmenlerin
demografik 6zelliklerine iliskin yanitlar1 ¢izelge 1’de
goriilmektedir. Ankete katilan 207 6gretmenin % 92,6’s1
erkeklerden olusmaktadir. Ogretmenlerin % 94,1°i
evlidir. Katilimeilarin % 42,1°1 20-30 yas arasinda, %
20,871 36-45 yas arasinda, % 37,1°1 45 yasin tizerindedir.
Anketi yanitlayanlara ka¢ yildir 6gretmenlik yaptiklar
soruldugunda, % 2,0’1 7 yildan az, % 24,81 7-9 yil, %
27,7’s1 10-15 yil, % 45,51 15 yildan uzun siire yanitini
vermislerdir. Ogretmenlerin % 48,5’ ini miidiirler, kalan %
51,5’ini miidiir adaylart olusturmaktadir. Katilimcilarin
%69,1’1inin idari gorevi bulunmaktadir.
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Cizelge 1. Demografik Ozellikler

Demografik o Demografik o
Ozellikler Sayr* | % Ozellikler Sayr | %
Cinsiyet Medeni durum
Kadin | 15 74,0 Evli 191 | 94,1
Erkek | 189 26,0 Bekar 12 59
Yas Caligsma siiresi
20-35 85 42,1 1-3 yil 1 0,5
36-45 42 20,8 4-6 yil 3 1,5
46-55 |49 24,2 7-9 y1l 51 24,8
56-65 26 12,9 10-15 yil 57 27,7

16-20 y1l 22 10,5

21-30 y1l 56 27,2
31-40 y1l 16 7,8
Idari gorev
durumu Pozisyon
Evet 141 69,1 Mudir 100 69,1

Hayir 63 30,9 Miidiir aday1 106 30,9

*Makalede yer alan bu ve bundan sonraki ¢izelgelerde bazi sorulara
deneklerden bazilar1 cevap vermediklerinden, soruyu yanitlayanlarin
toplam1 anketi yanitlayanlarin toplam sayisi olan 207’den diisiik
¢itkmaktadir.

Yoneticilerin Mevcut ve Gelecekte Olmasi
Beklenen Liderlik Davramislari: Kamu ve Ozel Sektor

Karsilastirmasi
Ankete katilan  Ogretmenlere  genel olarak
disiintildiigiinde Tiirkiye’deki kamu sektorii

yoneticilerinde hangi liderlik davranisinin daha yogun
olarak gozlendigi soruldugunda, % 66,7’lik ¢ogunlugu
otoriter, % 26,4’1 tam serbesti taniyan, % 6,9’u ise
demokratik lider yanitin1 vermislerdir. Ayni soru dzel
sektdr yoneticileri icin soruldugunda Ogretmenlerin
% 52,0°1 otoriter, %46,0’1 demokratik, % 2,0’1 ise tam
serbesti tantyan lider yanitini vermiglerdir. Her iki sektor
yoneticilerinde de otoriter liderlik tarzinin daha yogun
olarak gozlendigi, ancak kamu sektoriinde demokratik
liderlik tarzina, 6zel sektdre gore ¢ok daha az rastlandig:
goriilmektedir (Cizelge 2). Ozel sektér ydneticilerinde
tam serbesti tantyan liderlik davranist yok denecek kadar
az goriliirken, kamu sektortinde bu oran daha yiiksektir.

Arastirmaya konu olan Tiirkiye’deki kamu sektorii
yoneticilerinde gelecekte hangi liderlik davranisiin
daha yogun olarak bulunmasi gerektigi soruldugunda,
tamamma yakint (% 96,1) kamu yoneticilerinde
demokratik lider davranist bulunmasi gerektigini
belirtmislerdir. Ayn1 sonug¢ 6zel sektdr yoneticileri icin
de gecerlidir. Katilimeilarmm % 95,1°1 Tirkiye’deki
ozel sektor yoneticilerinde gelecekte demokratik lider
davranist bulunmasi gerektigini ifade etmislerdir.
Cizelge 2 ve gizelge 3’e bakildiginda Tirkiye’de
genel olarak otoriter lider davranislarinin yogun olarak
gozlendigi, ancak gelecek i¢in yoneticilerde demokratik
lider davranislarinin bulunmasi gerektigi sonucuna
ulasilmaktadir. Cizelgelerde ¢ikan diger sonug ise su anda
0zel sektor yoneticilerinin kamu sektorti yoneticilerine
gore daha demokratik davranig sergiledikleridir.

77

Ankete katilan Ogretmenlere, kamu sektoriinde
mevcut ilkelerin iyi birer uygulayicist konumunda olan
fakat onemli degisiklikler iretemeyen yoneticinin ne
oranda basarili oldugu sorulmus katilimeilarin % 12,7’si
basarili, % 73,6°s1 basarisiz, % 13,7’si kararsiz olduklari
yanitin1 vermislerdir. Katilimcilarin gogunlugu mevcut
ilkelerin uygulayicist olan fakat onemli degisiklikler
iretemeyen kamu yoneticilerinin basarisiz oldugu (1
tamamen basarili, 5 tamamen basarisiz olmak iizere,
ortalama 3. 69) goriisiinde olduklarini bildirmislerdir.

Ankete katilanlara mevcut ilkelerin iyi birer
uygulayicisi konumunda olan fakat 6nemli degisiklikler
iretemeyen Ozel sektor yoneticilerinin ne oranda
basarili oldugu sorusu yoneltildiginde % 12,30
basarili, % 80,3’1 basarisiz, % 7,4’{ kararsizim yanitini
vermislerdir. Katilimeilarin biiytik ¢ogunlugu 6zel sektor
yoneticilerini, mevcut ilkelerin iyi birer uygulayicisi
konumunda olsa da onemli degisiklikler {iretmiyorsa
basarisiz olarak tanimlamaktadir. Anketi yanitlayanlarin
bu soruya verdikleri yanitlarin ortalamasi 3,87 (1
tamamen basarili, 5 tamamen basarisiz) olup, yoneticilerin
basarisiz oldugu yoniindedir. Gerek kamu gerekse 6zel
sektorde yonetici konumundaki kisiler, glinimiiz degisen
kosullarinda mevcut ilkeleri ne denli iyi uygularlarsa
uygulasinlar, degisimlere adapte olamayan, kendini
siirekli  gelistirerek yenilik yaratmayan yoneticiler
basarisiz olarak nitelendirilmektedir. Anket sonuclar1 da
bu kaniy1 desteklemektedir. Modern yonetim tarzinda

Cizelge 2. Tirkiye’deki yoneticilerin mevcut liderlik
davranislart hakkindaki diisiinceler
Tiirkiye’deki Kamu sektorii Ozel sektor
yoneticilerin mevcut
liderlik davranislari Say1 % Say1 %
Otoriter lider 136 66,7 105 52,0
Demokratik lider 14 6,9 93 46,0
Tam serbesti taniyan s4 26.4 4 2.0
lider
Toplam 204 100,0 202 100,0

Cizelge 3. Gelecekte yoneticilerde bulunmasi gereken liderlik
davraniglart hakkindaki diistinceler

Tiirkiye’deki Kamu sektorii Ozel sektor
yoneticilerde gelecekte

bulunmasi gereken S o S o
liderlik davranislar ayl ° ayl °
Otoriter lider 7 3,4 8 3,9
Demokratik lider 197 96,1 193 95,1
Tam serbesti tantyan | 0.5 ) 1.0
lider

Toplam 205 100,0 203 100,0
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yonetici her tiirli degisime agik ve yeniliklerin onciist
ve destekleyicisidir. Bunu basaramayan ydneticiler ise
basarisiz olmaya mahkumdur.

Ankete katilanlara yoneticilerin gorevlerine iliskin iki
secenek verilmis ve bu segeneklerden, sadece bir tanesini
isaretlemeleri istenmistir. Segeneklerden ilki olan
“kamu yoneticilerinin ilkeler eskimis olsa dahi gorevi,
yalnizca bu ilkelerin uygulayicist olmaktir” segenegini
katilimcilarin sadece 6,8’i isaretlemistir. Katilimeilarin
%93,2’s1 yani tamamina yakimi ise kamu sektori
yoneticilerinin - gdrevinin “eskimis ilkelerin yerine
yeni ilkeler gelistirmek ve bu konuda ortaya cikacak
bazi riskleri goze almak” oldugunu ifade etmislerdir.
Ozel sektdr yoneticilerinin gorevine iliskin de benzer
sonuglar alinmis ve katilimeilarin % 99,01 (neredeyse
tamami) 6zel sektor yoneticilerinin gorevinin “eskimis
ilkelerin yerine yeni ilkeler gelistirmek ve bu konuda
ortaya c¢ikacak bazi riskleri goze almak” oldugunu
belirtmislerdir. Modern yonetim anlayisini benimseyen,
eskimis ilkelerin yerine yenilerini gelistirerek riskleri
goze alabilen, yenilik¢i ve cagdas yonetici tarzinin gerek
kamu gerekse 6zel sektor yoneticileri ig¢in daha dogru
oldugu katilimcilarca desteklenmistir.

Yoneticilerin Giiniimiizde Giic Kaynaklarina
Basvurma Diizeyleri

Ankette yonetsel faaliyetlerini yerine getirirken
yoneticilerin  kullandiklart gii¢ kaynaklar1 verilerek
katilimeilardan  “giinlimiizde  ydneticilerin  bu gii¢
kaynaklarina Onem derecesine goére hangi sirayla
basvurduklari™n1 kamu ve 0&zel sektor yoneticileri
acisindan ayr1 ayri degerlendirmeleri istenilmistir (1
en ¢ok miiracaat ettikleri, 5 en az miiracaat ettikleri
giic kaynagi). Ankette giic kaynaklar1 olarak; kuvvet
kullanmak, yasal gii¢, uzmanliktan dogan giig, karizmatik
giic ve ddiillendirmeye dayali gii¢ verilmis olup, anketi
yanitlayan Ogretmenlerin bu giic kaynaklarma kamu
ve Ozel sektor yoneticilerinin ne oranda miiracaat
ettiklerine yonelik goriislerine Cizelge 4 (kamu sektori
icin) ve Cizelge 5(6zel sektor icin)’te yer verilmektedir.
Katilimeilara “kuvvet kullanmak™ gii¢ kaynagina kamu
sektoriindeki yoneticilerin ne oranda bagvurduklart
soruldugunda % 36,7’si ¢ok sik, % 7,9°u orta, %55,4’i
ise az diizeyde bagvurduklarini bildirmislerdir. Ankete
katilanlara kamu sektoriindeki yoneticilerin “yasal” gii¢
kaynagina bagvurma diizeyleri soruldugunda % 76,2’lik
cogunlugu ¢ok sik, % 6,01 orta, % 17,8’1 az diizeyde
basvurduklarini rapor etmislerdir. Katilimcilarin %
41,1’1 kamu sektorii yoOneticilerinin = “uzmanliktan
dogan” gii¢ kaynagina ¢ok sik, % 30,2’si orta, % 28,7’si
ise az diizeyde basvurduklarini ifade etmislerdir. Kamu
yoneticilerinin “karizmatik” giic kaynagma basvurma
diizeyleri soruldugunda katilimcilari % 30,7’si ¢ok sik,
% 28,2’si orta, % 42,1°1 az diizeyde yanitin1 vermislerdir.
“QOdiillendirmeye” dayanan giic kaynagma kamu
yoneticilerinin ne siklikla bagvurduklari soruldugunda
ise ankete katilanlarin % 15,4’ ¢ok sik, % 10,9’u orta,
% 56,9’u az diizeyde yanitini vermislerdir.

Ankete katilan 6gretmenlere “gliniimiizde 6zel sektor
yoneticilerinin gii¢ kaynaklarina bagvurma diizeyleri”
soruldugunda “kuvvetkullanmak” giickaynagina%21,0"1
cokssik, % 5,2’siorta, % 73,81 az dlizeyde bagvurduklarini
belirtmislerdir. Katilimcilara 6zel sektor yoneticilerinin
“yasal” gii¢ kaynagina bagvurma diizeyleri soruldugunda
% 33,871 ¢ok sik, % 12,9°u orta, % 53,31 az diizeyde
yanitin1 vermislerdir. Ankete katilanlara “uzmanliktan
dogan” gii¢ kaynagina 6zel sektdr yoneticilerinin ne
siklikta bagvurduklart soruldugunda, % 65,2’si ¢cok sik
% 19,0’1 orta, % 11,2’si az diizeyde basvurduklarini
ifade etmislerdir. “Uzmanliktan dogan” giic kaynagi
0zel sektdr yoneticilerinin en ¢ok bagvurduklari giic
kaynagidir. “Karizmatik” giic kaynagina ozel sektor
yoneticilerinin hangi diizeyde bagvurduklari sorusuna ise
anketi yanitlayanlarin % 45,6’s1 ¢ok sik, % 26,2’si orta,
% 28,2’si az diizeyde yanitin1 vermislerdir. Katilimcilarin
% 34,9’u 6zel sektor yoneticilerinin “ddiillendirmeye
dayanan” gii¢ kaynagima ¢ok sik bagvurduklarini,
% 32,3’i orta diizeyde bagvurduklarini, % 32,8’i az
diizeyde bagvurduklarini belirtmislerdir.

Cizelge 4. Yonetici basarisi ( kamu- 6zel sektor)

Mevcut ilkelerin iyi Kamu sektori Ozel sektor
birer uygulayicisi

konumunda olan fakat

(?nemli degi§ilflikl'er' Say1 %% Say1 %
iretemeyen yonetici ne

oranda basarilidir?

Tamamen Basarilt 1 0,5 2 1,0
Basarili 25 12,2 23 11,3
Ne basarili ne basarisiz | 28 13,7 15 7,4
Basarisiz 133 64,8 121 59,6
Tamamen Basarisiz 18 8,8 42 20,7
Toplam 205 100,0 203 100,0
Art Ort 3,69 3,87

Std. Sapma 0,81 0,90

Cizelge 5. Yoneticinin gérevi ( kamu- 6zel sektor)

Kamu sektorii | Ozel sektor

YoOnetici;
Say1 % Say1 | %

ilkeler eskimis olsa dahi
gorevi, yalnizca bu ilkelerin 14 6,8 2 1,0
uygulayicist olmalidir

Eskimis ilkelerin yerine yeni
ilkeler gelistirmeli ve bu
konuda ortaya ¢ikacak bazi
riskleri g6ze almalidir

191 93,2 202 99,0

Toplam 205 100,0 | 204 100,0
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Ankete katillanlarin  %58,4’i  giiniimiizde kamu yoneticileri i¢inse katilimeilarin % 46,2’si uzmanliktan
yoneticilerinin en ¢ok miiracaat ettikleri gii¢ kaynagmin dogan giiciin en ¢ok basvurulan gii¢ kaynagi oldugunu

yasal gii¢ oldugunu bildirmislerdir. Ozel sektor —ifade etmislerdir.

Cizelge 6. Giiniimiizde kamu yoneticilerinin gili¢ kaynaklarina bagvurma diizeyleri

Kuvvet Yasal giic Uzmanliktan Karizmatik QOdiillendirmeye
kullanmak kaynagi dogan gii¢ (kisisel 6zelliklerden dayanan
kaynag1 gelen) gii¢ kaynagi gii¢ kaynag1

Say1 24 118 34 17 9

! (en g0l % 11,9 58,4 16,8 8,4 4,5
Say1 50 36 49 43 22

2 {gol) % 24.8 17,8 243 21,3 10,9
Say1 16 12 61 57 56

3 lor@) % 7.9 6,0 30,2 28,2 27,7
Say1 16 32 33 67 55

+ () % 7.9 15,8 16,3 332 27,2
Say1 96 4 25 18 60

5 (enaz) % 47,5 2,0 12,4 8,9 29,7
Say1 202 202 202 202 202

Toplam % 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Cizelge 7. Guiniimiizde 6zel sektor yoneticilerinin gili¢ kaynaklarina bagvurma diizeyleri

Kuvvet Yasal gii¢ Uzmanliktan Karizmatik (kisisel Odiillendirmeye
kullanmak kaynagi dogan gii¢ ozelliklerden gelen) dayanan
kaynagi gli¢ kaynagi gli¢c kaynagi

1 (en ¢ok) Say1 32 24 90 23 25

% 16,4 12,3 46,2 11,8 12,8
2 (gok) Say1 9 42 37 66 43

% 4,6 21,5 19,0 33,8 22,1
3 (orta) Say1 10 25 46 51 63

% 5,2 12,9 23,6 26,2 32,3
4 (az) Say1 24 81 16 39 35

% 12,3 41,5 8,2 20,0 17,9
5 (en az) Say1 120 23 6 16 29

% 61,5 11,8 3,0 8,2 14,9
Toplam Say1 195 195 195 195 195

% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Cizelge 8. Yoneticilerin giiniimiizde gii¢ kaynaklarimi kullanim diizeylerinin kamu ve 6zel sektor agisindan karsilagtirilmast

e Aritmetik Std. - . Aritmetik Std.
Kamu sektorii Ozel sektor
Ortalama Sapma Ortalama Sapma
1. Yasal gii¢ kaynag1 1,85 1,20 1. Uzmanliktan dogan gii¢ kaynagi 2,03 1,14
2. Karizmatik (kisisel 6zellikl
2. Uzmanliktan dogan gii kaynag: 2,83 1,24 arizmatik (kisisel ozelliklerden 2,84 127
gelen) gii¢ kaynagi
3. Karizmatik (kisisel 6zelliklerd .
gelexl;g;aklay(n;gfe fretereen 3,12 1,10 3. Odiillendirmeye dayanan gii¢ kaynagi | 3,00 1,23
4. Kuvvet kullanmak (zorlayet giig 3,54 1,55 4. Yasal gii¢ kaynagi 3,18 1,25
kaynagr)
5. Odu}lendlrmeye dayanan gii¢ 3.66 114 5. Ku\ivet kullanmak (zorlayici gii¢ 3.97 1.52
kaynagi kaynag)
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Giiniimiizde Gii¢ Kaynaklarinin Kullamim Diizeyi
Acisindan Kamu-Ozel Sektor Karsilastirmasi

Cizelge 8’de kamu ve 6zel sektdr yodneticilerinin
miiracaat ettikleri gli¢ kaynaklar1 6nem sirasina gore
verilmistir. Bu siralamada katilimcilarin her bir gii¢
kaynagi igin verdikleri dnem derecelerinin ortalamasi
esas alinmistir. Cizelge 8’de de goriildiigii iizere kamu
yoneticileri gliniimiizde yasal giic kaynag1 basta olmak
iizere, sirasi ile; uzmanliktan dogan gili¢ kaynagi,
karizmatik (kisisel 6zelliklerden gelen) gili¢ kaynagi,
kuvvet kullanmak (zorlayici gii¢ kaynagi) ve en az da
odiillendirmeye dayanan gii¢ kaynagimi kullandiklar
yoniinde katilimcilarin =~ goriis  bildirdikleri  ortaya
cikmaktadir. Ozel sektdr yoneticileri agisindan ise
uzmanliktan dogan gii¢ kaynagi birinci sirada, karizmatik
(kisisel ozelliklerden gelen) gii¢ kaynagi ikinci sirada
o6nemli olmak tizere sirasi ile ddiillendirmeye dayanan
giic kaynagi, yasal gii¢ kaynagi ve zorlayicr giig
kaynagimin (kuvvet kullanmak) kullanildig: belirtilmistir.
Kamu sektoriinde yasal gii¢ kaynagi birinci siray1 alirken
6zel sektdrde uzmanliktan dogan gii¢ kaynagi ilk siray1
almustir.

Gii¢c Kaynaklarina Gelecekte Basvuru Diizeyi
Acisindan Yoneticilerden Beklentiler

Katilimcilardan ydneticilerin yonetsel faaliyetlerini
yerine getirirken gelecekte kullanmalar1  gereken
giic kaynaklarini 6nem derecesine gore siralamalari
istenmistir (1 en ¢ok miiracaat etmeleri gereken, 5 en
az miracaat etmeleri gereken gii¢ kaynagi). Cizelge
9’da kamu yoneticilerinin, Cizelge 10’da ise 06zel
sektor yoneticilerinin gelecekte basvurmasi gereken
giic kaynaklarina iliskin anket katilimeilarinin yanitlar
goriilmektedir. Ankete katilan Ogretmenlerin % 5,5’
“kuvvet kullanmak” gii¢ kaynagina kamu ydneticilerinin
gelecekte ¢ok sik bagvurmalari gerektigini, % 1,5°1 orta,
% 93,0’1 ise az diizeyde basvurmalari gerektiginin ifade
etmislerdir. Katilimeilarin % 27,0°1 kamu yoneticilerinin
gelecekte “yasal” gii¢ kaynagina ¢ok sik bagvurmalari
gerektigini, % 13,0’1 orta diizeyde, % 59,01 az diizeyde
bagvurmalart gerektigini belirtmislerdir. “Uzmanliktan
dogan” gii¢ kaynagina katilimcilarin % 73,5’1 ¢ok sik, %
21,0’1 orta diizeyde, % 5,5’ ise az diizeyde bagvurulmast
gerektigini bildirmislerdir. “Karizmatik™ gii¢ kaynagina
ise kamu yoneticilerinin gelecekte cok sik bagvurmasi
gerektigini diisiinenlerin oran1 % 49,0’dir. Katilimcilarin
% 44,0’1 kamu yoneticilerinin gelecekte “ddiillendirmeye
dayanan” gii¢ kaynagina gok sik, % 37,0’1 orta, % 19,01
az diizeyde bagvurmalar1 gerektigini ifade etmislerdir.

Ozel sektor yoneticilerinin gelecekte bagvurmalari
gereken gili¢ kaynaklarma iligkin katilimcilarin sadece
% 4,2’st “kuvvet kullanmak” gii¢ kaynagina ¢ok
stk basvurmalar1 gerektigini, % 2,11 orta diizeyde
bagvurmalar1 gerektigini, %  93,7’si az diizeyde
basvurmalar1 gerektigini ifade etmislerdir. Katilimeilarin

% 22,6°s1 0zel sektor yoneticilerinin gelecekte “yasal”
giic kaynagma cok sik bagvurmalart gerektigini, %
11,31 orta diizeyde, % 66,1’1 az diizeyde bagvurmalari
gerektigini  bildirmislerdir. Ankete katilanlarin = %
76,4°1 “uzmanliktan dogan” giic kaynagina 6zel sektor
yoneticilerinin gelecekte cok stk bagvurmalari gerektigini,
% 21,1’1 orta diizeyde bagvurmalar1 gerektigini, % 2,5’
az diizeyde basvurmalart gerektigini belirtmislerdir.
Katilimeilarin % 53,31 “karizmatik” gii¢ kaynagina 6zel
sektor yoneticilerinin gelecekte ¢ok sik basvurmalari
gerektigini, % 26,2’si orta diizeyde, % 20,5’1 az diizeyde
basvurmalar1 gerektigini ifade etmiglerdir. Ankete
katilanlarin % 43,3’i “ddiillendirmeye dayanan” gii¢
kaynagina ozel sektér yoneticilerinin gelecekte ¢ok
stk basvurmalar1 gerektigini, % 39,7’si orta diizeyde,
% 17,01 ise az diizeyde basvurmalart gerektigini
belirtmislerdir. Kamu yoneticilerinin gelecekte en ¢ok
kullanmalar1 gereken gii¢ kaynagi uzmanliktan dogan
glictiir (Katilimeilarin % 50,51 tarafindan birinci sirada
onemli gli¢ kaynagi olarak isaretlenmistir.) Katilimcilarin
% 55,9’u ise Ozel sektdr yoneticilerinin uzmanliktan
dogan giicli gelecekte en ¢cok bagvurulmasi gereken giic
olarak belirtmislerdir.

Gelecekte Giic Kaynaklarima Miiracaat Diizeyi
Acisindan Kamu - Ozel Sektor Karsilastirmasi

Cizelge 11°de kamu ve 6zel sektdr yoneticilerinin
miiracaat etmeleri gereken giic kaynaklar1 Onem
sirasina gore verilmistir. Bu siralamada katilimcilarin
her bir giic kaynagi i¢in verdikleri 6nem derecelerinin
ortalamasi esas almmugtir.  Ankete katilanlar kamu
sektorii yoneticilerinin en ¢ok uzmanliktan dogan giic
kaynagina miiracaat etmeleri gerektigini belirtmislerdir.
Kamu sektoriinde su andaki en Onemli gli¢ kaynagi
olan yasal giiciin yerini uzmanliktan dogan giiclin
almas1 gerektigi ortaya ¢ikmisti. Uzmanliktan sonra
sirast ile oOdillendirmeye dayali, karizmatik, yasal
ve son sirada zorlayici giic kaynagina bagvurulmasi
gerektigi sonucuna ulasilmistir. Ayni soru o6zel sektor
yoneticilerinin bagvurmasi gereken giic kaynaklarinin
neler oldugu seklinde soruldugunda, mevcut &zel
sektor yoneticilerinin kullandiklart gii¢ kaynaklarinin
aynt Onem sirasmna gore, degismeden kullanilmasi
gerektigi, ancak, bu gii¢c kaynaklarmin éneminin gelecek
icin biraz daha vurgulandigr goriilmektedir. Kamu
ve Ozel sektoriin bagvurmasi gereken giic kaynaklari
karsilagtirildiginda biiyiik bir degisikligin olmadigi,
sadece kamu sektoriinde odiillendirmeye dayali giic
kaynag ikinci siray1, karizmatik giic kaynagi iiclincii
siray1 alirken; 6zel sektorde ikinci siray1 karizmatik giic
kaynaginin, ti¢iincii siray1 ise ddiillendirmeye dayali gii¢
kaynaginin aldig1 belirlenmistir. Ancak bunlarin ortalama
degerlerine bakildiginda birbirine yakin sonuclar alindig1
goriilmektedir.
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Gii¢c Kaynaklarina Miiracaat Diizeyinin Mevcut
ve Gelecek Durum Karsilastirmasi

Kamu Sektorii:

Cizelge 12°de kamu sektdrii yoneticilerinin su anda
kullandiklart ve gelecekte basvurmalart gereken giic
kaynaklar1 6nem sirasina gore verilmistir. Bu siralamada
katilimeilarin her bir gii¢ kaynag i¢in verdikleri dnem
derecelerinin ortalamasi esas alinmistir. Cizelge 12°de de
goriildiigii lizere kamu yoneticileri giiniimiizde yasal gii¢
kaynag1 basta olmak {iizere, sirasi ile; uzmanliktan dogan
giic kaynagi, karizmatik (kigisel 6zelliklerden gelen)
giic kaynagi, kuvvet kullanmak (zorlayic1 gii¢ kaynagi)
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ve en az da odillendirmeye dayanan giic kaynagimi
kullandiklar1 yoniinde katilimcilarin goriis bildirdikleri
ortaya cikmaktadir. Kamu ydneticilerinin gelecekte
kullanmalar1 gereken giic kaynaklart acgisindan ise
uzmanliktan dogan gii¢ kaynagiilk sirada, ddiillendirmeye
dayali gli¢ kaynagi ikinci sirada, karizmatik gii¢ kaynagi
iiclincii sirada, yasal giic kaynagi dordiincii ve zorlayici
gli¢c kaynag1 son sirada yer almaktadir. Kamu sektoriinde
su an yasal giic kaynagi birinci siray1 alirken gelecekte
uzmanliktan dogan gii¢ kaynagi basvurulmasi gereken
ilk gii¢ kaynag1 olarak belirlenmistir.

Cizelge 9. Kamu yoneticilerinin gelecekte bagvurmasi gereken gii¢ kaynaklari

Kuvvet Yasal gii¢ Uzmanliktan Karizmatik - .
kullanmak kaynag1 dogan gii¢ (kisisel 6zelliklerden g;/fizzd;gi};nagl
kaynagi gelen) gii¢ kaynagi
Say1 6 32 101 26 34
Hen ook % 3,0 16,0 50,5 13,0 17,0
Say1 5 22 46 72 54
2 (0l % 2,5 11,0 23,0 36,0 27,0
Say1 3 26 42 55 74
3 o) % 1,5 13,0 21,0 27,5 37,0
Say1 10 112 3 43 33
) % 5,0 56,0 1,5 21,5 16,5
Say1 176 8 8 4 5
S(ena) % 88,0 4,0 4,0 2,0 2,5
Say1 200 200 200 200 200
Toplam % 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Cizelge 10. Ozel sektor yoneticilerinin gelecekte bagvurmasi gereken giic kaynaklari

Kuvvet Yasal gii¢ Uzmanliktan Karizmatik (kisisel S .
kullanmak kaynagi dogan gii¢ ozelliklerden gelen) doeillglzzdézzeye
kaynag1 glic kaynagi kaynag:
Say1 6 32 101 26 34
H(en g0l % 3,0 16,0 50,5 13,0 17,0
Say1 5 22 46 72 54
2 (el % 2,5 11,0 23,0 36,0 27,0
Say1 3 26 42 55 74
3 (o % 1,5 13,0 21,0 27,5 37,0
Say1 10 112 3 43 33
e % 5,0 56,0 1,5 21,5 16,5
Say1 176 8 8 4 5
(enaz) % 88,0 4,0 4,0 2,0 2,5
Say1 200 200 200 200 200
Toplam % 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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Ozel sektor:

Cizelge 13°te Ozel sektor yoneticilerinin su anda
uzmanliktan dogan gii¢ kaynagi birinci sirada, karizmatik
(kisisel oOzelliklerden gelen) giic kaynagi ikinci sirada
onemli olmak iizere sirasi ile 6diillendirmeye dayanan gii¢
kaynagi, yasal gii¢ kaynagi ve zorlayici gli¢c kaynagmin
(kuvvet kullanmak) kullanildigr belirtilmistir. Gelecekte
ise 0zel sektor yoneticilerinin su anda kullandiklart gii¢
kaynaklarinin ayni &nem sirasina gore, degismeden
kullanilmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir.

6. Sonug

Icinde yasadigimiz rekabet ortaminda her alanda
oldugu gibi yoneticilerin davraniglarinda da degisikliklere
ihtiyag duyulmaktadir. Gerek kamuda gerekse ozel
sektorde gorev yapan yoneticilerin degisimlere ayak
uydurabilen, siirekli gelisen ve kendini yenileyen, vizyon
sahibi, calisanlari ve ¢evresi ile iyi iletisim kurabilen lider
ozelliklerine sahip kisiler olmas1 beklenmektedir.

Yapilan arastirma sonuglari degerlendirildiginde
Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektdr yoneticilerinin daha ¢ok
otoriter liderlik tarzin1 uyguladigi anlasiimaktadir. Ozel
sektorde demokratik yonetim tarzi, kamu sektoriinden
daha fazla uygulanmaktadir. Ozel sektdr yoneticilerinde
tam serbesti taniyan liderlik davranist yok denecek
kadar az goriliirken, kamu sektdriinde bu oran daha
yliksektir. Gelecekte ise her iki sektérde de demokratik

Cizelge 11. Yoneticilerin gelecekteki giic k aynaklart

lider davraniglarinin benimsenmesi gerektigi sonucuna
ulagilmaktadir.

Hangi  sektdrde  ¢alisirsa  caligsin  yOnetici
konumundaki kisiler, gecmisteki basarili dahi olsa
uygulamalarini yeniliklere adapte etmeden, degisimlere
uyum saglamadan, veya kendileri bizzat yeniliklerin
onclisii olmadan, bir fark yaratmadan, risk almadan
rakipleri ile rekabet edebilmeleri ve is yasaminda hayatta
kalmalar1 miimkiin degildir. Bu da yoneticinin ¢agdas
yonetim ve liderlik yaklagimlarin1 benimsemesini gerekli
kilar. Yapilan arastirma sonuglari da gliniimiiz degisen
kosullarinda mevcut ilkeleri ne denli iyi uygularlarsa
uygulasinlar, degisimlere adapte olamayan, kendini
stirekli gelistirerek yenilik yaratmayan, eskimis ilkelerin
yerine yeni ilkeler gelistirmeyen ve bu konuda gereken
riskleri gbéze almayan yoneticiler basarisiz oldugu
goriigiinii desteklemektedir.

Yonetici konumundaki kisiler astlarina is yaptirirken
bazi giic kaynaklar1 kullanmaktadirlar. Arastirma
sonuglart bu giic kaynaklariin kamu ve 6zel sektérde
farkhilik gosterdigini ortaya koymaktadir. Ulkemizde
kamu yoneticilerinin yasal giic kaynagi basta olmak
iizere, sirast ile; uzmanliktan dogan gili¢ kaynagi,
karizmatik (kisisel ozelliklerden gelen) gili¢ kaynagi,
kuvvet kullanmak (zorlayic1 giic kaynagi) ve en az da
odiillendirmeye dayanan giic kaynagini kullandiklari
ortaya ¢ikmistir. Ozel sektor ydneticileri agisindan ise

Kamu sektorii Aritmetik Std. Ozel sektor Aritmetik Std. Sapma
Ortalama Sapma Ortalama

1. Uznvlanllktan dogan gii¢ 1.85 1.05 1. Uznvlanllktan dogan giig 171 091

kaynagi kaynagi

2. Odlillendlrmeye dayanan gii¢ 2.60 1.03 2 Ka.rlzmatlk (kisisel ) ) 2,57 0.99

kaynag1 ozelliklerden gelen) gii¢ kaynagi

3 Ka.rlzmatlk (kisisel ) ) 2.63 1,02 3. Odlfllendlrmeye dayanan gii¢ 2.6 1,04

Ozelliklerden gelen) giic kaynagi kaynagi

4. Yasal giig kaynag1 321 1,19 4. Yasal gii¢ kaynagi 3,38 1,15

5."Kuvvet Fullanmak (zorlayict 47 0.86 5."Kuvvet Fullanmak (zorlayict am 0.78

gii¢ kaynag1) gii¢ kaynag1)

Cizelge 12. Kamu sektoriindeki yoneticilerin giic kaynagi kullanimlart (Mevcut ve gelecek durum karsilastirmast)
Su anda (mevcut durum) Aritmetik Std. Gelecekte olmast beklenen Aritmetik Std. Sapma
Ortalama Sapma Ortalama

1. Yasal gii kaynagi 1,85 1,20 I Uzmanliktan dogan gli¢ 1,85 1,05
kaynagi

2. Uzrr}anhktan dogan gii¢ 2.83 124 2. Odu}lendlrmeye dayanan gii¢ 2.60 1.03

kaynagi kaynagi

3 Ka.rlzmatlk (kisisel i ) 3.12 1,10 3 Ka.rlzmatlk (k1$1561“ ) 2.63 1.02

ozelliklerden gelen) giic kaynag: ozelliklerden gelen) gii¢ kaynag:

4." Kuvvet l(ullanmak (zorlayict 3.54 155 4. Yasal gii¢ kaynag1 321 1.19

gii¢ kaynagi)

5. Odu}lendlrmeye dayanan gii¢ 3.66 114 5." Kuvvet {(ullanmak (zorlayici 4m 0.86

kaynagi gii¢ kaynagi)
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Cizelge 13. Ozel sektor yoneticilerinin gii¢ kaynagi kullanimlar1 (Mevcut ve gelecek durum karsilastirmast)
Aritmetik Aritmetik
Su anda (mevcut durum) Ortalama Std. Sapma Gelecekte olmasi beklenen Ortalama Std. Sapma
1. Uznvlanllktan dogan gii¢ 2,03 114 1. Uznvlanllktan dogan gii¢ 171 0.91
kaynag1 kaynagi
2. Karizmatik (kisisel 2. Karizmatik (kisisel
ozelliklerden gelen) giic kaynagi 2,84 1,27 ozelliklerden gelen) giic kaynagi 2,57 0,99
3. Odu}lendlrmeye dayanan gii¢ 3.00 123 3. Odu}lendlrmeye dayanan gii¢ 2,60 1.04
kaynagi kaynagi
4. Yasal gii¢ kaynag1 3,18 1,25 4. Yasal gii¢ kaynag1 3,38 1,15
5‘“ Kuvvet }(ullanmak (zorlayict 3.97 152 5‘“ Kuvvet %ullanmak (zorlayict 47 0.78
gii¢ kaynagi) gii¢ kaynagi)

uzmanliktan dogan gii¢ kaynagi birinci sirada, karizmatik
(kisisel ozelliklerden gelen) giic kaynagi ikinci sirada
onemli olmak tizere sirasi ile 6diillendirmeye dayanan giig
kaynagi, yasal gii¢c kaynagi ve zorlayic gii¢ kaynaginin
(kuvvet kullanmak) kullanildigr belirtilmistir. Kamu
sektoriinde yasal gii¢ kaynaginin yerini uzmanliktan
dogan giiciin almasi gerektigi ortaya g¢ikmustir.
Uzmanliktan sonra sirast ile ddiillendirmeye dayali,
karizmatik, yasal ve son sirada zorlayici gii¢ kaynagina
basvurulmasi gerektigi sonucuna ulasiimistir. Ozel sektor
yoneticilerinin basvurmast gereken giic kaynaklarmin,
mevcut Ozel sektdr yoneticilerinin kullandiklart giig
kaynaklarmin ayni 6nem sirasina gore, degismeden
kullanilmas1 gerektigi, ancak, bu gii¢ kaynaklarinin
6neminin gelecek ic¢in biraz daha vurgulandigi ortaya
cikmustir.

Arastrma  sonuglarina  gore Tirkiye’de lider
davraniglarinin hem 6zel hem de kamu sektoriinde
degismesi gerektigi (otoriter lider davranislari yerine
demokratik  lider davramiglarinin  benimsenmesi)
sOylenebilir. Kamu sektoriinde agirlikli olarak basvurulan
yasal giic kaynaginin yerini uzmanliga dayanan giig
kaynaginin almasi gerektigi, odiillendirmeye dayanan
giic kaynagmin ise bunu takip etmesi gerektigi ortaya
cikmistir. Ozel sektorde ise liderlerin mevcut giig

kaynaklarma gelecekte de bagvurulmast gerektigi
sonucuna ulasilmistir.
Bu c¢alisma Kahramanmarag’ta Milli Egitim

Bakanligi’'na bagh okullarda calisan yoneticiler ve
yoneticilik kursu almakta olan yonetici adaylarn ile
yapilmigtir. Benzer arastirmalarin  egitim kurumlari
digindaki diger kamu ve 6zel sektor kuruluslarinda da
yapilmasi daha genel sonuglarin elde edilmesi agisindan
faydali olacaktir. Ayrica yoneticilik egitimi alan yonetici
adaylarinin, uzmanliktan dogan giic kullanimini,
gelecekte ilk sirada kullanilmasi gereken gii¢ olarak
belirtmeleri mevcut kamu ydneticilerinin egitim alarak
daha basarili uygulamalara imza atacaklarma dair bir
umut 15181 olabilir.

Kaynakca

Acuner, T. ve Yilmaz, G. (2000). “Gunimiiziin Etkin
Liderlik Anlayisi: Degisimci Liderlik”, Yonetim ve
Ekonomi, Say1 6, ss.1-12.

Arun, K., (2008). Liderlik Tarzlar ile Paylasimci Bilgi
Kiiltiirii Tliskisi, Yaymlanmamis doktora tezi, Atatiirk
Universitesi, SBE, Erzurum.

Aysel, L., (2006). Liderlik ve Duygusal Zeka, Yiksek
Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi, Kocaeli.

Bakan, 1. (2008). *Orgiit Kiiltiirii” Ve “Liderlik” Tiirlerine
Iliskin Algilamalar ile Yoneticilerin Demografik
Ozellikleri Arasindaki Iliski: Bir Alan Arastirmast’,
KMU [IBF Dergisi Y1l:10 Say1:14 Haziran.

Bass, B.M., (1990). Bass & Stogdill’s Handbook of
Leadership, Theory, Research, and Managerial
Applications, 3.Edition, The Free Press, New York.

Baysal, C.A. ve Tekarslan, E., (1996). Isletmeciler I¢in
Davranis Bilimleri, Avciol Basim, Istanbul.

Bingdl, D., (1997). Personel Yonetimi. Uciincii Baski,
Istanbul.

Burns, J.M., (1978). Leadership, Harper & Row
Publishers, New York,

Can, H., (1992). Organizasyon ve YOnetimi. Adim
Yayincilik, Ankara.

Cook, C.W., Philip, L., Hunsaker, R., and Coffey, E.,
(1997). Management and Organizational Behavior,
McGraw Hill Book Com.Chicago, USA.

Caglar, 1., (2004). ‘iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Ogrencileri ile Miihendislik Fakiiltesi Ogrencilerinin
Liderlik Tarzina iliskin Egilimlerinin Karsilastiriimali
Analizi ve Corum Ornegi’, Gazi Universitesi Ticaret
ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1:2, Ankara.

Celik, C. ve Siinbiil, O., (2008). ‘Liderlik Algilamalarinda
Egitim ve Cinsiyet Faktorii: Mersin linde Bir Alan
Aragtirmast’, Siileyman Demirel Universitesi,iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1:3Ss.49-66

Cetin, N. G. ve Beceren, E., (2007). ‘Lider Kisilik:
Gandhi’, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi. Cilt: 3.Say1:5. 111-132,
Isparta.




[ Bakan-T Biiyiikbese / KMU Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi 12 (19): 73-84, 2010

84

Davis, K., (1988). Isletmede Insan Davranisi, 5.Baskidan
Ceviri, (Cev. Kemal Tosun, Tomris Somay, Fulya
Aykar, Can Baysal, Omer Sadullah ve Semra Yal¢in),
3.Baski, Istanbul.

Dereli, T., (1982).
Yayncilik, Istanbul.

Dilts, R. B., (1996). Visionary Leadership Skills, Meta
Publications, California.

DuBrin, A. J., (1997). Essentials of Management. South-
Western College Publishing, Ohio.

Eraslan, L., (2004). ‘Liderlik Olgusunun Tarihsel Evrimi,
Temel Kavramlar ve Yeni Liderlik Paradigmasinin
Analizi’, Milli Egitim Dergisi, Say1:162.

Ergetin, S., (2000), Lider Sarmalinda Vizyon, 2.Baski,
Nobel Yayin Dagitim, Ankara.

Eren, E., (1993). Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim,
Istanbul.

Eren, E., (1998). Orgiitsel Davranis ve Y&netim
Psikolojisi, 5.Bask1, Beta Yayincilik, Istanbul.

Ertitk, M., (2000). Isletmelerde Yonetim ve
Organizasyon. Beta Yayincilik, Istanbul.

Ergeneli, A., (2006)., Orgiit ve Insan, Hacettepe
Universiteleri Hastaneleri Basimevi, Ankara.

Ertitk, M., (2000). Isletmelerde Yonetim ve
Organizasyon. Beta Yayincilik, Istanbul.

Hedlund, J., Forsythe, G.B., Horvath, J.A., Williams, W.
M., Snook, S., Sternberg, R. J., (2003). “Identifying
and Assessing Tacit Konowledge: Understanding
the Practical Intelligence of Military Leaders”, The
Leadership Quarterly, 14, ss. 117-140.

Hicks, H.G., ve Gullet, C.R., (1981). Organizasyonlar:
Teori ve Davranis, (Cev.B.Baykal), 1. T. A, Isletme
Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

Hodgetts, R.M. And Luthans, F., (2003). International
Management, Culture, Strategy, and Behavior,
McGraw Hill/Irwin Publish, New York.

Organizasyonda Davranis, Ar

Jex, S., M., (2002). Organizational psychology; a
scientist-practitioner approach, John Wiley & Sons,
New York

Kogel, T., (2003). Isletme Yoneticiligi. 9. Baski. Beta
Basim, Istanbul.

McGregor D., (1970). Orgiitiin Insan Iligkileri Y&nii.
Ceviren: D. Energin. ODTU Idari Ilimler Fakiiltesi
Yaymi , No:16, Ankara.

Paksoy, M., (2002). Calisma ortaminda insan ve toplam
kalite ydnetimi. istanbul Universitesi Yayin No: 4356,
Cantay Yayn, Istanbul.

Rost, J.C., (1991., Leadership for the Twenty-first
Century, Praeger, New York.

Schermerhorn, J.R., Hunt, J.G. ve Osborn, R.N., (1995).
Basic Organizational Behaviour. John Wiley and Sons
Inc., New York.

Silver, A.G., (1981). Introduction to Management, West
Publishing Co, USA.

Stoner, J.A.F., ve Freeman, R.E., (1992). Management
(Fifth Edition), Prentice Hall International, Inc.,
London.

Sahin, A., Temizel H.,ve Orselli, E., (2004). “Bankacilik
Sektoriinde Calisan Yoneticilerin Liderlik Tarzlarini
Algilayis Bigimleri le Calisanlarin Y®éneticilerinin
Liderlik Tarzlarmi Algilayls Bicimlerine Yonelik
Uygulamali Bir Calisma”, 3. Ulusal Bilgi Ekonomi
ve Yonetim Kongresi Bildiri Kitabi, Osman Gazi
Universitesi Yaym No: 108, 25-26 Kasim, 657-665,
Eskisehir.

Simsek,M.,S., Akgemci, T., Celik, A., (2001). Davranis
Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis, Nobel
Yaym Dagitim, 2. Baski, Ankara.

http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/neo-
klasik.htm (Son Erigim Tarihi: 05.02.2010)



