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OZET

Giintimiiz diinyasinda diinya ekonomisi daha fazla isbirligine dayali ve kiiresel
hale gelmistir. Bu tiirdeki ekonomi yiiksek rekabeti gerektirmektedir. Bu durumda
isletmelerdeki liderlik cok onemlidir.

Kiiresel ekonomide doniisiimcii liderlik, modern yonetim felsefesine daha uygun
gibi goriinmektedir. Bu arastirmada, tepe ve orta kademe yoneticilerinin doniisiimcii ve
etkilesimci liderlik tarzini tercih ettikleri arastirilmistir.
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THE TRANSFORMATIONAL AND TRANSACTIONAL LEADERSHIP
STYLES OF BUSINESS MANAGERS WHO ARE UNDERGOING CHANGE

ABSTRACT

In today’s world, the world economy is much more dependent on networking and
has become globalized. This kind of economy requires a high level of competitiveness.
Under these conditions, leadership is extremely important for companies.

In the global economy, transformational leadership is considered to be more
appropriate to a modern philosophy of management. In this research the preferred
transformational and transactional leadership styles of high level and mid-level
managers were investigated.
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1. GIRIS

Cagimizda isletmeler kiiresellesen bir diinyanin  kuruluglart  sekline
doniismiislerdir. Rekabet ulusal diizeyden uluslararasi diizeye ¢ikmis, pazarlar
olgunlagmis, teknolojik yenilikler hizlanmis, bir¢cok firma biiyliyerek yeni iirlin hatlar
olusturmuslardir. Bunun sonucu olarak, pek¢ok sanayideki yogun rekabet, firmalar1 da
karmasiklifa ve belirsizlige stiriikklemistir. Liderler degisen cevresel ve Orgiitsel
sorunlarla basa ¢ikmak igin girisimci, kaynak dagitici, miizakere edici, ilham verici,
politika yapici, yol gosterici ve destekleyici rollerini oynayarak stratejik sorunlara egilip
isletme yoneticilerini yonlendirmek zorunda kalmiglardir. Boylesi bir durumda
doniistiirticii liderlige ihtiyag duyulmaktadir (Eren, 1998: 410).

Giliniimiizde basarili olmak ve yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in
degisimlere hazirlikli olmak, isletmenin vizyonunun olusturularak isletmelerin
dontisiimlere hazir hale getirilmesi gerekmektedir. Bunun gergeklestirilmesinde de
insan kaynagini en iyi sekilde yonlendirmek &nemli bir unsurdur. Insan kaynaginin
gelecekteki degisimlere hazir hale getirilmesinde ve orgiitiin yapisinda doniisiimlerin
gerceklestirilmesinde  dondtistiiriicti  liderlik  vasiflarina  sahip kisiler biiyiik rol
oynayacaklardir.
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Liderlik yaklasimlar: arasinda nispeten yeni bir konu sayilan dontisiimcii liderlikle
ilgili ilk kavramsal ¢alismalar Amerika’da baglamistir. Bu yaklasimin ilk teorisyenleri
arasinda Burns: 1978, Bass: 1985, Conger ve Conunga: 1987, House ve Shamir:1993
sayilabilir (Tejeda vd., 2001: 32). Bu kavram artik giiniimiizde diger lilkelerde de
taninmis ve yayginlik kazanmistir. Bununla beraber kavramsal calismalar daha da ileri
boyutlara ulasmaya baslamistir (Price, 2003: 70). Bu ¢aligmada kavramsal ¢alismalarin
detayina girilmeden donistiiriicii ve etkilesimci liderlik yaklagimlari genel olarak
tanitilip bu konuda yapilan bir ¢alismanin bulgular1 degerlendirilecektir.

Tiirkiye’de doniisiimeii liderlik konusunda caligmalar son yillarda yapilmaya
baslamistir ve zamanla artmaktadir. Bu c¢alismanin temel amaci, doniisimci ve
etkilesimci liderlik tarzlar1 hakkinda Denizli’de yerlesik bulunan ve kalite belgesi alan
isletmelerde gorev yapan yoneticilerin yaklasimlarini belirlemektir. Arastirma ISO 9000
kalite belgesi alan sirketlerle sinirlandirilmistir. Her bir isletmeden birer tepe ve orta
kademe yoneticisi ile goriisiilmiis ve anket uygulanmistir. Elde edilen veriler 1s181inda
tepe ve orta kademe yoneticiler arasinda farkliliklarin olup olmadigi belirlenmeye
calisiimastir.

2. KURAMSAL TEMEL

Donitistimcii liderligin ilk teorisyeni olan Burns’e gore doniisiimcii liderler;
izleyicilerin mevcut ihtiyaclarini karsiladig: gibi beklentilerini asan gereksinimlerini de
kargilamaya ¢alisan kisilerdir. Bu kisiler izleyicilerini motive etmek i¢in potansiyellerini
arastirir, biitlin personelle ilgilenerek izleyicilerin kararlara katilimimi saglamaya
calisirlar ve izleyicilerine Ornek olurlar (Parry, 2001). Doniistiiriicii liderler
isletmelerdeki ekiplerin giiciinii ve etkililigini arttirmaya calisirlar (Sosik, 1998: 493).
Bu Kisiler organizasyonlarda doniisiimii saglayacak olan yetenekli kisilerdir (Peters ve
Williams, 2002: 258).

Doniistimeii liderligin boyutlariin icerdigi anlamlara 6zet olarak bakildiginda, bu
liderligin temel boyutu olan karizmatik liderligi ilk defa dile getiren kisinin Max Weber
oldugu belirtilmektedir. Fakat Weber bu kavrami politik, sosyolojik ve psiko-analiz
acidan ele almistir (Fiol, Harris ve House, 1999: 450). Weber’den sonra karizmay1
liderlik alaninda ilk defa vurgulayan House olmustur (Bass, 1999: 541).

Déniistimiicii liderlik agisindan ele alindiginda ise, karizmatik 6zellige sahip olan
liderler, vizyona ulagmak i¢in izleyicilerine ilham verir ve onlarin motivasyonlarini
yiikseltmeye c¢alisir. Izleyicilerinin basariya ulasmasi icin gayret sarfeden déniisiimcii
liderler, ayn1 zamanda onlarin duygularin1 da gz 6nilinde bulundurarak hareket ederler
(Dasborough ve Ashkanasy, 2002: 616). Bu anlayistaki liderler, izleyicilerini
giiclendirmeye c¢alisirlar ve onlarin moral degerlerine 6nem verirler (Popper ve
Mayseless, 2003: 43). Karizma 6zelligine sahip olan doniistimcii liderlikle izleyicilerin
davraniglari, kisilikleri, astlarin liderlerine olan bagliliklar1 ve izleyicilerin liderlerini
benimsemesi ile ilgili gli¢lii ve anlaml iliskiler bulunmustur (Pillai ve Meindl, 1998:
643). Diger bir anlatimla doniisiimcii liderleri; izleyicilerinin davraniglarini, kisiliklerini
ve kendisine sadakatlerini etkileyebilmektedir. Karizmatik liderler kendi ilgi alanlarini
asarak bagkalarinin da ilgi alanlariyla ilgilenerek onlarin gelistirilmesi i¢in calisir.
Karizmatik liderler kendileriyle gurur duyarlar ve astlarinin da kendileriyle gurur



duymalarm tesvik eder. Bu tiir liderler, izleyicilerine gii¢ ve giiven verir. Izleyicileri
tarafindan saygi duyulan biridir ve gosterdigi hedeflere ulasmak i¢in istek duyulur.
Karizmatik liderler, etik ve moral degerlere baglidirlar ve astlarina da bunlardan
sozeder. Vizyona ve misyona sahip olan bu tiir liderler, bunlarin gergeklestirilmesi i¢in
astlartyla degerleri paylasirlar. Bunu yaparken de astlariyla gii¢ kullanarak degil, olumlu
ve iyimser sekilde konusarak ikna kabiliyetini kullanirlar (Bass ve Avolio, 1999: 442).

Karizmatik liderlikle ilgili olarak bazi yazarlar, “pozitif ve “negatif” karizmatik
liderlik seklinde bir ayrim yapmaktadirlar. Hitler’in bu ayrima goére negatif gruba girdigi
vurgulanmaktadir (Popper ve Zakkai, 1994: 268). Hitler biiyiik kitleleri etkileyerek
kendi anlayisina gore biiyiik basarilar elde elde etmistir, fakat bu yetenegini tlkeleri
istila etmek ve insanlar1 O6ldiirmek amacina yonelik olarak kullanmistir. Bu nedenle,
liderlik giiciinii olumsuz yénde kullanmis ve Ikinci Diinya Savasi’nin ¢ikmasina neden
olmustur. Bu sebeple, dontstiiriicti liderler pozitif karizmatik liderlik 6zelligine sahip
olan liderlerdir.

Dontistimceti liderligin ikinci boyutu zihinsel tesviktir. Doniistiiriicii liderlerin
zihinsel becerileri 1yi kullandig1 bilinmektedir. Bu kabiliyetlerinin iyi olmas1 nedeniyle
izleyenlerini cesaretlendirebilir ve problemlere yeni bir bakis acis1 getirebilirler (Sosik
vd., 2004: 245).

Déniistimcii liderligin tiglincii boyutu bireysel ilgidir. Liderlerin bireyler {izerine
egilmesini, onlart desteklemeyi, kog tipi (coaching) liderlik sergileyerek onlara hizmet
etmeyi, yetki devrini gergeklestirmek icin bir 6gretmen gibi bireyleri e8itmeyi ve
egitim imkanlarindan yararlandirmayi igerir (Stephen ve Weimerskirch, 1995: 27).

Astlarina deger veren ve onlart gelistirmek icin her tirlii gayreti gdsteren
dontstiiriicii liderlerin astlar1 {izerinde onemli etkileri bulunmaktadir: Bu liderler is
sonuglarinin degeri hakkinda astlarinin bilingli olmasini saglarlar. Sonuglarin daha iyi
hale getirilebilmesi i¢in yeni yollar Onerirler. Astlarin bireysel kapasitelerini en 1yi
sekilde kullanmalarin1 saglamaya calisirlar. Bireylerin ve ekiplerin Orgilite olan
sadakatlerini arttirmaya caligirlar ve astlarin1 daha yiiksek ihtiya¢ diizeyine getirirler
(Akdemir, 1998: 67).

Déniistimceii liderlik ile ¢alisanlarin giiclendirilmesi, yenilik¢iligin desteklenmesi
ve orglitsel yenilik arasinda pozitif ve anlamli iligkiler bulunmaktadir (D. 1. Jung vd.,
2003: 536).

Dontigiimeti  liderligin  kiiltiirleraras1 farklara ragmen diinyada gecerli olup
olmadigi konusunda yapilan bir c¢alismada (GLOBE:Global Leadership and
Organizational Behaviour Effectiveness) 62 ayr iilkeden elde edilen sonuglara gore
arastirmaya katilan biitlin iilkelerde bu liderlik tarzinin gecerli oldugu anlasilmistir
(Hartog,vd., 1999: 219).

Doéniistimcii liderligin kismen tamamlayicisi, kismen de karsi anlami igeren
etkilesimci liderler; izleyicilerin sorumluluklarinin neler oldugunu ve kendilerinden ne
gibi beklentilerinin oldugunu aciklarlar. Bu anlayistaki liderler gorevlerin yerine
getirilmesi icin ugrasirlar. Izleyicilerin gérevlerinde basarili olmalar1 karsiliginda



odiller alacaklarini kendilerine agiklar (Pillai vd., 1999: 897). Diger bir ifadeyle,
etkilesimci liderlik davranigi astlarin ¢aba sarfetmelerinin bir karsilifinin olmasi
gerektigini ve astlarin da kazang diirtiisiiyle hareket edeceklerini igerir (Elenkov, 2002:
470). Bu durumda karsilikli bir aligsveris s6zkonusudur. Kisaca, etkilesimci liderler
karsilikli beklentilerin karsilandig1 bir anlasmanin sayesinde izleyicilerini etkilemeye
calisir. Zira, liderin isteklerini yapmak izleyicilere de ¢ikar saglar (Uygug vd., 2000:
589).

Burns’iin ifadesine gore etkilesimci lider, biirokratik otoriteye ve orgiitteki yasal
giice dayanir. Etkilesimci lider, is standartlarin1 ve diizenlemeleri vurgular. Ayrica
hedeflerin gerceklestirilmesinde gorev odaklidir. Bunlarin yaninda isgoren sikayetleri
ve gorevin tamamlanmasina agirlik verir. Bu tiir liderler cezalandirma ve orgiitsel odiil
vermeye Onem verirler (Tracey ve Hinkin, 1998: 221). Etkilesimci liderlikte lider ile
izleyiciler arasinda bir alisveris vardir (Keegan ve Hartog, 2004: 610). Izleyiciler
liderlerin istekleri dogrultusunda basar1 elde ederlerse iicret, prestij, prim gibi somut
ciktilar elde ederler (Hartog vd., 1997: 22).

Etkilesimci liderlik ile ilgili yapilan teorik ¢alismalarda genel olarak kabul edilen
etkilesimci liderligin ii¢ 6zelliginin oldugudur (Lakomski, 2001 ve Thite, 2000: 236).

1. Sarta Bagh Odiil: Liderin izleyicilerin hedeflere ve amaglara ulastiklarinda 6diil
vermesidir. Istenilen konuya ulasmak igin lider ve takipgileri arasinda pozitif
pekistirme vardir. Isyerinde calisanlar islerini 6diil almak ve goérevlerini yerine
getirmis olmak i¢in yaparlar. Yoneticilerle astlar arasinda sartli bir pazarlik sz
konusudur.

2. Istisnalarla Yonetim- Aktif: isletmede bir hatanin ortaya ¢tkmasi durumunda veya
bir problemin diizeltilmesinin gerektigi hallerde liderlerin harekete ge¢mesini ifade
etmektedir. Bu harekete gegme negatif geribildirim verme, cezalandirma veya disiplin
verme olarak gergeklesebilir. Bu boyutta yoneticilerin mevcut isleyisin aksamasi veya
bir problemin ortaya ¢ikmasi durumunda faaliyete girismelerini igermektedir.

3-Istisnalarla  Yonetim-Pasif: Bu liderligin olmadigi faktér olarak da
adlandirilmaktadir, ¢linkii burada yoneticiler calisanlarini tamamen serbest birakmis
durumdadir. Liderler gerekli kararlar1 almakta zorlanirlar ve genellikle de kararlar
ertelenir. Problemlerin diizeltilmesi i¢cin miidahale sdzkonusu degildir. Yani herkesi
yaptiklart islerde ve yerine getirdikleri gorevlerde serbest birakir, onlara pek
karigsmazlar. Problemlerin ¢6ziimiinii astlardan bekleme davranisidir.

Organizasyonlarda yasanan hizli degisimleri diistinme, sorunlar1 ¢6zme,
belirsizlikler ile basa ¢ikma gibi gereksinimler, liderin astlarini telkin ve tesvik ettigi,
bireysel ilgileri ortak amag i¢in kullanima yonelttigi doniisiimcii liderlik yaklagimi ile
karsilanabilir. Sonu¢ olarak, bu tip isletmeler siirekli degisim ve yenilenme
gereksinimini, doniisiimcti liderlik boyutlar1 ile karsilama sansina sahip olacaktir
(Berber, 2000: 43). isletmeleri, déniisiimlerin yasandig1 giiniimiizde basarili hale
getirmek i¢in etkilesimci liderligin Otesine gecerek doniisiimcii liderlik yaklagimini
benimsemek yararli olacaktir (Uygug vd., 2000: 589).



3. ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

Aragtirmanin temel amaci, kalite belgesi alarak degisim i¢inde olan isletmelerde
gorev yapan yoneticilerin doniisiimcii liderlik ve etkilesimei liderlige karst egilimlerini
belirlemektir. Bilindigi gibi kalite belgesini alan kuruluslarda degisim sdzkonusu
olmaya baglamigtir. Ciinkii belgelendirmenin getirmis oldugu bazi1 yenilikler
bulunmaktadir.

Calismanin ikinci amaci, tepe ve orta kademe yonetici gruplarimin doniistimcii
liderlik ve etkilesimci liderlik uygulamalart konusunda aralarinda fark bulunup
bulunmadigini belirlemektir. Bunun yanisira farkli yas grubuna mensup olan yoneticiler
arasinda doniisiimcii ve etkilesimci liderlik yargilar1 bakimindan farklarin olup
olmadigini belirlemektir.

Aragtirmanin kapsamini, Denizli 1li igerisinde faaliyette bulunan ve ISO 9000 Kalite
Gilivence Belgesi alan imalat isletmeleri olusturmaktadir. Kalite belgesi alan isletmeler,
en azindan degisime baslamis olduklarini gostermeleri nedeniyle, arastirmanin evreni
olarak belirlenmislerdir. Bilindigi gibi doniistimcti liderlik, isletmelerde koklii
degisimlerin gergeklestirilmesine dayanan bir kavramdir.

Arastirmanin yapildigi Denizli ilinde ISO 9000 Belgesi alan imalat isletmelerinin
sayist 36 tanedir. Her isletmeden tepe ve orta kademeden ikiser kisi ile goriigiilmesi
diisiiniilmistlir. Calismanin sonucunda 55 yoneticiden gecerli cevap alinabilmistir. Bu
yoneticilerin 26’s1 (%47) ist kademe yonetim ve 29’u da (%53) orta kademe
yonetimdendir. Tepe yoneticiler olarak sirket sahipleri, genel miidiirler ve genel midiir
yardimcilar1 olarak siniflandirilmistir. Orta kademe yoneticileri olarak da kaliteden
sorumlu olan ydneticiler ile insan kaynaklar1 yoneticileri belirlenmistir.

Isletmelerin 6lcekleri agisindan karsilastirma yapilabilmesi amaciyla kiigiik ve orta
boy isletmeler tek grup altinda toplanmistir. Tiirkiye’de, birden ¢ok kurum tarafindan
KOBI tanimmin olusturulmast nedeniyle, birbirinden farkli KOBI tanimlari
bulunmasinin 6zellikle destekler ve AB ile isbirligi gibi konularda yarattigi sikintilar
ortadan kaldirmas1 amaciyla, Tiirk KOBI tanimi1 AB ile uyumlastirilmistir. Bakanlar
Kurulu’nun 2005/9617 sayili karar1 ile kabul edilen “Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki
Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmas1 Hakkinda Yénetmelik”, 18 Kasim
2005 tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanmustir. KOBI’ler ise ydnetmelikte su sekilde
tanimlanmaktadir (Iktisadi Kalkinma Vakfi Biilteni, Kasim 2005: 1):

a) Mikro isletme: 10 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya
da mali bilangosu 1 milyon YTL’yi agsmayan ¢ok kii¢lik 6l¢ekli isletmeler,

b) Kii¢iik isletme: 50 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satig hasilati ya
da mali bilangosu 5 milyon YTL’yi agmayan isletmeler,

c¢) Orta biiytlikliikteki isletme: 250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net
satig hasilat1 ya da mali bilangosu 25 milyon YTL’yi asmayan isletmeler.



Arastirma yapildiginda son KOBI tanimi yapilmadigi igin yillik net satiglari
sorulmamis ve gruplama sadece c¢alisan kisi sayilarina bakilarak ve daha onceki
tanimlar géz oniine alinarak yapilmstir.

Bu arastirmaya katilan yoneticilerin %34,5°1 biiylik 6lcekli isletmelerde, %65,5°1
de kiiciik ve orta boy isletmelerde gorev yapmaktadir. Yoneticiler yaglari agisindan
degerlendirildiginde ise %56°s1 22- 35 yas arasinda, %44’ de 36 yas ve lizerindedir.

Doniisiimcii ve etkilesimci liderlik konusunu arastirmak icin ¢ok faktorlii liderlik
anketi (MLQ: multi-factor leadership questionnaire) kullanilmaktadir (Cannelle ve
Monroe, 2002: 229). Bu arastirma i¢in uygulanan doniisiimcii liderlik ve etkilesimci
liderlik soru formunun hazirlanmasinda Bernard Bass ve Bruce Avolio’nun test ettigi
Olcek baz alinmistir (Bass ve Avolio, 1999: 441). Calismanin amacina ydnelik olarak
yapilan bu c¢alismada besli Likert tipi Olgek kullanilmistir (1:Hi¢ katilmiyorum, 5:
Kesinlikle katiliyorum). Arastirmanin doniisiimcii liderlik 6lgegi giivenilirlik katsayisi
a= 0,8641 ve etkilesimci liderlik 6lgeginin giivenilirlik katsayisia= 0,7463 olarak
tespit edilmistir.

3.2. Arastirmanin Modeli
Arastirmanin modeli, tanimlayict bir modelidir. Tanimlayict aragtirma modelinde
amag, eldeki problemi, bu problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler
arasindaki iligkileri tanimlamaktir (Kurtulus, 1996, 310). Arastirmaya katilan deneklerin
demografik oOzellikleri ve calistiklart sektorler agisindan doniistimeii liderlik ve
etkilesimci liderlik agisindan aralarinda farklarin olup olmadig: incelenmektedir.

Bagimsiz Degigken: Bagimli Degisken:

-Yonetim Kademesi Doniisiimcii ve Etkilesimci
- > S

-Yas Liderlik Tarzina Yaklagim

Sekil 1: Arastirmanin Modeli

4. BULGULAR

4.1. Deneklere Yoneltilen ifadeler ve Ornek Kiitlelerin Ortalamalar
Cizelge 1’de arastirmaya katilan deneklerin yargilara verdikleri cevaplarin aritmetik
ortalamalari, standart sapmalari, n sayis1 ve yonetim diizeyleri verilmistir.

Cizelge 1. Yoneticilerin Déniisiimcii Liderlik Yargilariyla flgili Dagilimlar

o ) Tepe (n1=26) Orta (n2=29)

DONUSUMCU LIDERLIK

Faktor Yik. [YARGILARI Ort. Std.Sap. Ort.  Std. Sap.

,621 1. Ortak misyonu vurgulamak 4,34 97744 4,24  1,09071

187 2."Ah1ak1 degerlere 6zen 4,80 49147 4.89 30993
gostermek

,680 3. Genellikle hevesli ve 4,38 04136 4,34 66953
coskulu konusmak

,799 4; 'Is gorenleri gelistirmek igin 4,88 32581 4.82 38443
egitmek



743 5. Calisanlara giiven telkin 4,69 47068 4,62 62185
etmek
123 6. Ahlaki standartlar agisindan 4,61 80384 4.72 52757
model olmak
,709 7. Yaptiklariyla gurur duymak 4,50 ,98995 4,20 97758
,817 8. Calisanlarin yeteneklerini
kullanabilecek ortam 4,76 42967 4,68 ,47082
olusturmak
,622 0. Calisanlarin giiglii taraflarina 4,53 64689 451 57450
odaklanmak
476 10. Problemleri ¢ozerken tim
varsayimlari gézden 4,73 ,66679 4,65 ,66953
gecirmek
,842 11 Calisanlara yeni yollar 4.76 81524 4,62 82001
onemek
, 7136 1_2._ Isl_etmedekl sorunlarin 4,61 85215 4.79 41225
bilincinde olmak
,656 13. Isletme degerlerine 6nem 453 70602 4,27 1,16179
vermek
,599 14. Saygi duyulan biri olmak 4,30 ,88405 4,37 77523
, 705 15. Olumlu ve iyimser 426 111562 4.62 56149
davranmak
,643 16. Bireylere 6nem vermek 453 ,90469 4,37 ,82001
, 791 17. Calisanlarinm1 gliclendirmek 4,76 51441 4,41 62776
,570 18. Islerin yapilmast ile ilgili
farkli bakis acilar getirmek 4,61 89786 4,41 ;94556
, 758 19. Baskalarmm'da ilgi 3.80 116685 341 1,29607
alanlarini takip etmek
,613 20. Farkli goriislerini ortaya 457 70274 444 73612
cikarmaya caligmak

Tepe Yonetim X 1= 4,62, Orta Kademe X ,=4,51

Yoneticilerin doniistimcti liderlik ile ilgili ifadelere verdikleri cevaplarin
ortalamalari tizerinden yapilan degerlendirmeler kisaca belirtilmektedir:

Tepe yoneticiler ile orta kademe yoneticiler ortak misyonu vurgulama ifadesine
katilmaktadirlar. Isletmelerin 6zellikle uzun dénemli hedeflerine ulasabilmeleri igin
misyonlarinin belirlenip calisanlar tarafindan benimsenmesi ve yoneticilerin zaman
zaman da bunu calisanlara hatirlatmalar1 gerekir. Burada da, ydneticiler misyonlarin
vurgulanmasin1 6nemli olarak diisiinmektedirler.

Isletmelerdeki yoneticilerin ¢alisanlarina her bakimdan &rnek olmalar1 gerekir.
Ozellikle ahlaki kurallar agisindan &rnek rol sergilemeleri, ayn1 zamanda isletmelerin is
ahlakiin da gereklerinden birisidir. Bu konuda gruplar yiiksek ortalama degerlere sahip
olmakla ahlaki standartlar agisindan drnek olduklarini diisiinmektedirler. Isyerinde tepe
yoneticilerin diger gruptaki yoneticilere gore daha fazla hevesli ve coskulu konustuklari
anlasilmaktadir. Isgorenleri gelistirmek icin egitime 6nem vermeye her grup biiyiik
Olctide katilmaktadir.



Isletmelerde astlarin islerini rahatlikla yapabilmelerinin kosullarindan birisi de
yOneticilerin astlarina giiven vermesidir. Glivenin karsilikli olarak olustugu kurumlarda
calisanlar islerini daha rahat bir sekilde yerine getirebilirler. Bu konuda yoneticilerin
aldiklar1 puanlara bakildiginda her iki grup yoneticilerin de yaklasik olarak benzer
diisiindiikleri sdylenebilir.

Tepe yonetim kademesindeki yoneticiler “yaptiklariyla gurur duyma yargisini”
orta kademedekilere nazaran daha ¢ok benimsemektedirler. Calisanlarin kendi
yeteneklerini rahatca kullanabilecekleri ortamin saglanmasi durumunda kendilerini daha
da basarili kilacak caligmalara girebilirler. Bu bakimdan yoneticilerin ¢alisanlarin
yeteneklerini kullanabilecekleri ortamin olusturulmasina dikkat etmelidirler. Bu konuda
sorulan soruya yoneticiler kesinlikle katilmaktadirlar. Yoneticiler ¢alisanlarin giiclii
taraflarina odaklanarak kapasitelerinin daha da arttirilmasi diistincesine sahiptirler.

Déniistimceii liderligin 6nemli bir unsuru olan problemlerin ¢éziimii asamasinda
tim varsayimlarin goézden gegirilmesi fikrine biitiin yoneticiler biiylik oranda
katilmaktadirlar. Calisanlara islerin yapilislariyla ilgili yeni yollar 6neren doniisiimcii
liderler, boylelikle siireclerin devamli olarak gézden gegirilmesini saglarlar. Yoneticiler
de calisanlara yeni yollarmn Onerilmesini kabul etmektedirler. Isletmedeki sorunlarin
bilincinde olma gorlisiine orta kademe grubundaki yoneticiler diger gruptaki
yOneticilere nazaran daha fazla 6nem vermektedirler. Ayrica, isletme degerlerine 6nem
verme ifadesine tepe yoneticiler, orta kademe yoneticilere gore daha fazla
katilmaktadirlar.

Olumlu ve iyimser davranma ifadesinden orta kademe yoneticiler daha ytiksek bir
ortalamaya sahip olmakla tepe yoOneticilerine nazaran bu konuya fazla 6nem verdikleri
goriilmektedir. Gruplar kendi ilgi alanlarinin 6tesinde bagka insanlarin da ilgi alanlarini
takip etme acisindan farkli puan almislardir. DOniisiimeli liderler izleyicilerin
goriislerini anlama ve onlar1 goriislerini agiklama konusunda tesvik etmeye c¢alisirlar.
Bu konuda yoneticiler de benzer diisiincelere sahiptirler.

4.3. Gruplarin Déniisiimcii Liderlik A¢isindan Karsilastirilmasi
Arastirmada doniisiimcii liderlik diisiincelerine yoneticilerin aldiklar1 puanlar
acisindan ne Olcilide katildiklart tizerinde durulmustur. Bu boliimde, yonetici gruplari
arasinda t-testi yapilarak doniisiimcii liderlik degiskenleri acisindan aralarinda anlaml
farklarin olup olmadig: test edilmistir.

Dontisiimeti liderlik degiskenlerinin tepe yoneticiler ile orta kademe yoneticiler
acisindan karsilastirilmasi sonucu elde edilen farklar kisaca gosterilmektedir.

Cizelge 2. Gruplarin Déniisiimcii Liderlik ve Boyutlarina iliskin Ortalamalar:

Tepe Yonetim  Orta Yonetim

Std. Std.

Ort. Sap. Ort. Sap.
Doniisiimcii Liderlik 4,62 ,25581 4,51 ,28261
Karizma -ilham Verme 4,47 ,35974 4,41 ,29708



Zihinsel Tesvik 4,67 ,37262 4,53 42639
Bireysel ilgi 4,74 28706 4,61 ,36343

Gruplar arasinda elde edilen aritmetik ortalamalara gore tepe yoOneticilerinin daha
fazla donistiiriicti liderligi benimsedikleri anlasilmaktadir. Boyutlar agisindan da tepe
yoneticilerin puanlar1 orta kademedeki yoneticilere gore daha yiiksektir.

Doniistimcii liderlik yargilar1 agisindan yapilan t testinde gruplar arasinda anlamli
farklarin bulundugu degiskenler sunlardir:

Cizelge 3. Déniisiimcii Liderlik Ifadeleri Acisindan Farklarin Oldugu Degiskenler
Tepe (n1=26) Orta (n2=29)

Anl. o SU o Std.

Sap. ' Sap.
043 Isletme degerlerine 6nem 4,53 7060 427 11617
vermek

,020  Calisanlarini giiclendirmek 4,76 5144 4,41 6277
p <0,05

Yapilan t-testi sonucunda yonetici gruplari arasinda yirmi degiskenden sadece
ikisi bakimindan farklar bulunmustur. Bu degiskenler “isletme degerlerine 6nem
verme” ve “calisanlart gligclendirme” degiskenleri arasindaki fark (p < 0,05) diizeyinde
anlamlidir. Bu durumda tepe yoneticileri orta kademe yoneticilerine gore isletme
degerlerine daha fazla 6nem vermektedirler. Ayrica tepe yoneticileri, calisanlarin
giiclendirilmesine orta kademe yoneticilerine nazaran daha fazla 6nem vermektedirler.

4.4. Gruplarin Etkilesimci Liderlik Ac¢isindan Karsilastirilmasi

Cizelge 4. Etkilesimci Liderlik Yargilar1 Ac¢isindan Gruplarin Dagilimlar:

Faktor ETKILESIMCi Tepe (n1=26) Orta (n2=29)
Yiikleri LIDERLIK YARGILARI  Ort. Std. Sap. Ort.  Std. Sap.

,537 Problemin ciddi hal almas1 1,88 1,3660 1,89 1,2913
,593  Sorumlulugun zor olmasi 1,96 1,2159 1,93 1,2798

422  Cezasistemi 2,42 1,2057 2,72 1,3600
,693  Karar vermenin zorlugu 2,80 1,3272 2,75 1,2554
,920 Hatalar takip 1,92 1,1286 2,06 1,0997
868  Qdiilleri belirleme 1,73 ,8744 1,82 1,2267
,7/50 Hatalara yogunlasma 2,34 1,0561 2,72 1,3064
,683  Sorunlarin kroniklesmesi 1,92 1,3120 1,75 ,8724

X 122,11, X =225

Etkilesimci liderlik yargilarina katilimlart agisindan gruplar degerlendirildiginde

genel ortalamanm (X1=2,11, X2=2,25) olmasi, yoneticilerin genel olarak etkilesimci
liderlik ifadelerine katilmadiklarini géstermektedir. Burada tepe yoneticilerinin puaninin
orta kademe yoneticilerinin puanindan diisiik olmasi, tepe kademedeki yoneticilerin
etkilesimci liderligi daha fazla benimsemediklerini gostermektedir.



Herbir ifade i¢in ayr1 ayr1 degerlendirildiginde ise, ilk 6nce “problemin ciddi bir
hale gelmesinden sonra harekete gecme” ifadesine hem tepe grubundaki yoneticiler,
hem de diger gruptaki yoneticiler katilmamaktadirlar. Isyerinde o6nemli olan
problemlerin ciddi bir hdle gelmeden evvel ¢oziimlenmesidir. “Sorumluluk almanin
goriindiigiinden zor olmas1” goriisiine de yoneticiler sahip degillerdir. Orgiitlerde gorev
yapan yoneticilerin sorumluluk almaktan kagmamalar1 kendilerinin daha da yetismeleri
ve glic kazanmalari i¢in yararlidir. “Basarisizliga ceza sistemi getirme” konusunda
yonetici gruplar kararsiz kalmiglardir. Aslinda basarisizlifa ceza getirmek yerine,
basarisiz olan kisiyi egitmek ve bilgilendirmek daha yerinde bir davranistir “Karar
vermenin gii¢ bir i oldugu” konusunda da yoneticiler kararsiz kalmislardir.

Hatalarin yakin takibe alinmasi ve sadece islerin basarilmasi durumunda 6diil
verilmesi disiincesine her iki grup da sahip degildir. Yoneticiler tim faaliyetler
tizerinde degil, sadece aksakliklar iizerinde yogunlasma konusunda da kararsiz
kalmislardir.

Gruplarin etkilesimci liderlik ifadelerinden aldiklar1 ortalamalardan sonra
etkilesimci liderlik degiskenleri acisindan aralarinda anlamli farkliliklarin olup olmadigi
test edilmistir.

Cizelge 5. Etkilesimci Liderlik Boyutlar1 Acisindan Gruplarin Dagilimlar
Tepe(n1=26) Orta (n2=29)
Ort. Std. Sap. Ort. Std. Sap.

Etkilesimci Liderlik 2,11 ,45715 2,25 ,50222
Sarta Bagl Odiil 2,07 75753 2,27 ,93146
Istisnalarla Y6netim-Aktif 2,13 ,78176 2,39 ,88013
Istisnalarla Yo6netim-Pasif 2,14 72171 2,08 ,51006

Etkilesimci liderlik ve boyutlar1 agisindan yapilan t testine gore gruplar arasinda
farklilik bulunamamistir (p>0,05). Hem tepe yoneticiler, hem de orta kademe
yoneticiler etkilesimei liderligin boyutlar1 konusunda olumsuz diisiinmektedirler.

4.5. Yoneticilerin Yas Gruplarinin Doniisiimcii Liderlik Acisindan
Karsilastirilmasi

Yas gruplar agisindan dontisiimcii liderlik boyutlarina iligkin yapilan analizde bir

farklilik bulunmamistir. Doniisiimcti liderligi olusturan ifadeler agisindan ise bazi
farkliliklar s6z konusudur.

Yoneticilerin yaslart agisindan gruplandirma 20- 35 yas birinci grubu, 36 ve {istii
ikinci yas grubunu olusturmaktadir.
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Cizelge 6. Yas Gruplar1 Acisindan Déniisiimcii Liderlik Yargilarna Iliskin farklar

20- 35 36+
(n1=31) (n2=24 )

1,200 ,012** 4,61 ,49514 4,41 71728

Yargilar t Anl.

Calisanlarin giiglii
taraflarina odaklanmak
Problemleri ¢6zerken
tiim varsayimlari 1,925 ,001* 4,83 ,45437 450 ,83406

gozden gegirmek
Baskalarinin da ilgi
alanlarini takip etmek
*p<0,01 **p<0,05

-2,424 ,000* 3,25 1,41345 4,04 ,80645

Yoneticilerin  yag  gruplart  agisindan  doniisiimecii  liderlige  bakaslar
degerlendirildiginde li¢ degisken agisindan gruplar arasinda anlamli farkliliklar ortaya
¢cikmaktadir. Calisanlarin gii¢lii taraflarina odaklanma diisiincesine “gen¢ kesim” diye
nitelenen 20- 35 yas grubu, diger gruba gore daha fazla 6nem vermektedirler. Ayrica, bu
grup problemlerin ¢6ziimili esnasinda biitiin varsayimlarin gézden gegirilmesine daha
fazla dikkat etmektedirler.

Geng yastaki yoneticiler baskalarinin ilgi alanlarimi takip etmek konusunda ise
diger yonetici grubuna gore daha az isteklidirler. 35 yasin iistiindeki yoneticiler baska
insanlarin ilgi duyduklar1 alanlar1 daha ¢ok gézoniinde bulundurmaktadirlar.

4.6. Yoneticilerin Yas Gruplarmin Etkilesimci Liderlik A¢isindan
Karsilastirnlmasi

Cizelge 7. Sarta Bagh Odiil Verme Boyutu A¢isindan Yas Gruplar1 Arasindaki
Farkhihk

Bovut 20-35 36+
y t Anl (n1=31) (n,=24 )
Ort. Std. Sap.  Ort. Std. Sap.
Sarta bagh 6dill verme - ,021
2374 195 8201 2,47 8140
p<0,05

Yapilan t-testi sonucuna gore yoneticiler arasinda sadece “sarta bagh odiil verme”
yoniinden farklilik vardir. Bu degisken acisindan 20- 35 yas grubu, diger grup olan 36
ve Ustli yag grubuna gore daha fazla kars1 tutum sergilemektedirler.

5. SONUC

Diinyada meydana gelen hizli degisimlere uyum saglayabilmek ve degisen insan
kaynaklarmin ihtiyaglarina cevap verebilmek ve onlar1 daha iyi gelistirebilmek igin
liderlerin sadece bugiinkii problemlere degil, gelecekte olabilecek problemlere
odaklanmalar1 ve Onceden tedbir almalari gerekmektedir. Bunu saglamak i¢in de
dontisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip olunmasi gerekmektedir.
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Denizli’de kalite belgesi almis olan isletmelerde gorev yapan 55 tepe ve orta
kademe yoneticiyle yapilmis olan bu ¢alismadan elde edilen bulgulara gére, tepe ve orta
kademe yoneticiler arasinda doniistimcii liderlik yargilart agisindan birtakim farkliliklar
sozkonusudur. Bu farkliliklarin basinda orta kademe yoneticilerin tepe yoneticilere
nazaran ahlaki degerlere daha ¢ok 6nem verdikleri gelmektedir. Tepe yoneticiler ise,
orta kademe yoOneticilerine gore daha fazla “hevesli ve coskulu” konusma
egilimindedirler. Bu ise kendilerinin biraz daha karizmatik liderlige yatkin olduklarini
gostermektedir. Orta kademe yoneticileri “sorunlarin bilincinde olma” agisindan tepe
yoneticilerden daha fazla puan alarak bu konuya 6nem vermektedirler.

Tepe yonetim kademesinde goérev yapan kisiler, diger gruptaki yoneticilere gore
isletme degerlerine daha fazla 6nem verdikleri anlasilmaktadir. Ayrica, yine bu gruptaki
yoneticiler orta kademedeki yoneticilere nispetle daha fazla galisanlarin giiclendirilmesi
konusunda ¢alismaktadirlar.

Gruplar etkilesimci liderlik agisindan karsilastirildiklarinda tepe yoneticiler orta
kademe yoneticilere gore etkilesimei liderlik ifadelerine daha fazla katilmamaktadirlar.
Ozellikle “ddiilleri belirleme ve hatalara yogunlasma” degiskenlerinden orta
kademedekilere gore daha diisilk puan alarak bu maddeleri kabul etmediklerini
gostermislerdir. Sadece “‘sorunlarin kroniklesmesinden sonra harekete ge¢me”
yargisindan orta kademe yoneticileri daha diisiik puan almiglardir.

Yoneticilerin yas gruplar acgisindan degerlendirildiginde ise, 36 yasin iistiindeki
yoneticiler “ahlaki degerlere 6zen gostermeyi” daha ¢ok benimsemektedirler. 36 yas
grubundaki yoneticiler, 20-35 yas grubundaki yoneticilere gore daha fazla “yaptiklariyla
gurur duymakta, isletme degerlerinden s6z etmekte, baskalarinin ilgi alanlarmi da
arastirmakta ve degisik goriisleri ortaya ¢ikarmaya” caligsmaktadirlar. 20- 35 yas grubu
yoneticiler de digerlerine gore daha c¢ok “giiven telkin etmekte, ¢alisanlarin giiclii
taraflarin1  gelistirmekte, varsayimlar1 tekrar gozden gecirmekte ve islerin yapilis
sekilleriyle ilgili farkli bakis acilart” getirmektedirler. Bu gruptaki yoneticiler
etkilesimci liderlik degiskenleri acisindan sadece “basarisizliga ceza sistemi getirme”
acisindan diger grupla farklilik gostermekte ve bu ifadeye daha fazla karsi
¢ikmaktadirlar.

Déniistimcii lider olabilmek i¢in de mevcut durumun korunmasindan yana olan ve
giinliik islerin piiriizsiizce yerine getirilmesine odaklanan etkilesimci liderlik anlayisi
yerine, gelecek odakli olan, proaktif niteligi 6n planda tutan ve yenilige acik tutum
sergileyen doniisiimcii liderlik anlayisina sahip olmak isletmeleri acimasiz rekabet
ortaminda ayakta tutmanin 6nemli unsurlarindan biri olacaktir. Bunun i¢in 6zellikle tepe
yoneticilerinin igletmenin vizyonuna ulasilabilmesi icin isyerinde calisanlarla beraber
belirlenmis olan ortak misyonu vurgulamalari, ¢alisanlari gelistirmek i¢in siirekli egitim
programlar1 diizenlemeleri, Orgiitte gorev yapan calisanlara gliven vermeleri ve
yeteneklerini en iyi sekilde kullanabilecekleri ortami olusturmalar1 gerekir. Bunlarin
yanisira yoneticilerin c¢alisanlara islerin yapilislariyla ilgili yeni yollar Onermeli,
isletmenin gelecegini bireylerin kalitesinin belirleyecegini diisiinerek insan odakli bir
yaklasimi sergilemesi ve onlarin da goriislerine bagvurarak kararlara katilimlarini
saglamalidirlar.
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Etkilesimci liderligi benimseyen kisiler, mevcut diizenin devamindan yanadirlar.
Onlar i¢in sorun ¢ikmamasi, mevcut sistemin diizgiin islemesi ve bunun
gerceklesebilmesi icin de calisanlari korkutmaya, hatalarini takip etmeye odaklanirlar.
Gorevlerin sorunsuzca islemesi karsisinda da degisik ddiiller vermeyi isterler.

Giliniimilizdeki yonetim diinyas1 ise, hizli degisimlerin yasandigi, rekabetin ¢ok
cetin hale geldigi ve eldeki istiinliiklerin ¢ok kisa silirede kaybedilebildigi bir ortam
haline gelmistir. Bu nedenle, liderlerin daima degisimden yana tavir koymalar1 ve
degisimin Onciisii olma sorumluluklarini yerine getirebilmeleri 6nem arzetmektedir.
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